KMU [iBF Dergisi Y1l:11 Say1:16 Haziran/2009

Kiiltiirel Farkhiliklarin Yonetimi ve Alternatif Bir Strateji:
Kiiltiirel Zeka

Salih Yesil

Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi, IIBF, Isletme Boliimii

Ozet

Farkl kiiltiirlerden insanlarin etkilesiminin her gecen giin arttif1 kiiresel bir
diinyada yasamaktayiz. Boyle bir diinyada insanlar arasindaki kiiltiirel farkliliklar
ve onun etkilerinin farkinda olmak olduk¢a 6nemlidir. Ozellikle farkli kiiltiirlerde
faaliyet gosteren isletmeler igin kiiltiirel farkliliklarin 6nemi daha biiytiktiir.
Yapilan arastirmalar, kiiresel pazarlarda faaliyet gosteren firmalarin kargilagtiklar
en biiylik sorunlardan birinin kiiltiirel farkliliklar oldugunu ortaya koymustur. Bu
firmalarin faaliyetlerindeki basaris1 kiiltiirel farkliliklar1 fark etmek, onlar
anlamak ve yonetmekten gecmektedir. Bu caligmada genel olarak kiiltiir, kiiltiirel
farkliliklar ve kiiltiirel farkliliklarin yonetimi iizerinde durulacaktir. Ayrica, bu
caligmada, kiiltiirel farkliliklar1 yonetmede kullanilabilecek yeni bir strateji olan
‘kiiltiirel zeka’ konusu farkli yonleriyle incelenecektir. Son olarak konu ile ilgili
yoneticilere oneriler sunulmaya ¢aligilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Kiiltiir, Kiiltirel Farkliliklar, Kiiltiirel Farkliliklarin
Yonetimi, Kiiltiirel Zeka

The Management of Cultural Diversiity and an Alternative
Strategy:
Cultural Intelligence

Abstract

We live in a world in which interactions of people from different cultures
increase every day. It is important to be aware of the cultural differences and their
impact. Particularly, this is much more important for the companies operating
across the cultural boundaries.
Researches indicate that companies engaging in across the countries face several
dilemmas, one of which is cultural differences. The success of companies doing
business worldwide depends on understanding and managing cultural differences.
This study focuses on culture, cultural differences and management of them. This
study also investigates ‘Cultural Intelligence’, the newly developed strategy, in
managing cultural differences. The study concludes with some recommendation
for managers.

Keywords: Culture, Cultural Differences, Managing Cultural Differences,
Cultural Intelligence
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1. Giris

Bilisim teknolojilerindeki gelismeler, kiiresellesme ve daha bircok
faktor diinyay1r kiiciik bir koy haline getirmistir. Farkli kiiltiirlerden
insanlarin etkilesimi giiniimiiz diinyasinin dogal bir parcasi halini almig ve
bu durum ozellikle is diinyasinda kendini daha belirgin bir sekilde
gostermistir (Harris, 2006: Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997).
Sirket satin almalari, birlesmeler ve ortakliklar is diinyasinin giinliik
yagsantisinin  bir parcast halini alarak farkli kiiltiirleri kars1 karsiya
getirmektedir. Triandis (2006), gilinlimiizde {riinlerin bir iilkede
tasarlanmakta, bircok iilkede iiretimi gergceklesmekte ve ylizlerce iilkede
pazarlanmakta oldugunu belirtmistir. Bu tiir faaliyetler sonucu farkli
kiiltiirlerden insanlar bir araya gelmektedir. Bu iligkiler ag1 sonucu diinya
oldugundan ¢ok kiiltiirlii hale gelmektedir (Taggart, 200: Triandis, 2006).

Kiiltiirleraras: etkilesimin arttigi, ¢cok kiiltiirlii 6rgiitlerin sayisinin her
gecen giin ¢ogaldig1 bir ortamda, en 6nemli konulardan bir tanesi kiiltiirel
farkliliklar ve bu farkliliklarin sirketler agisindan getirecegi avantaj ve
dezavantajlardir. Kiiltiirel farkliliklar isletmelere cesitli stratejik faydalar
saglayabilecegi gibi, bircok problemin de ana kaynagi olabilecektir. Bu
yiizdende kiiltiirel farkliliklar en iyi sekilde yonetilmeli ve isletmelerin
faydalarina kullanilmalidir. Kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde cesitli
orgiitsel ve bireysel stratejiler vardir. Bu konuda bireysel anlamda en
onemli stratejilerden bir tanesi de ‘Kiiltiirel Zeka’ dir.

Taggart (2007), yasanan kiiresel degisimler karsisinda, orgiitlerin ve
calisanlarin iizerinde durmalar1 gereken en Onemli stratejik Onceliklerin
kiiltirel anlamda daha yetkin ve basarili olmaya calismalari oldugunu
belirtmistir. Harris (2006), kiiltiirel becerinin 21. yiizyilda ¢ok 6nemli bir
kavram olarak karsimiza ¢iktigini ifade etmistir. Tan (2004), bu yiizyilda
en cok konusulacak olan yeteneklerden bir tanesinin farkli kiiltiirlerden
olan insanlara adapte olabilme yetenegi oldugunu vurgulamistir. Thomas
ve Inkson (2005)’ da aym noktaya parmak basarak, farkli kiiltiirlerden
insanlarla basarili bir etkilesimin glinlimiiziin yonetim becerilerinin en
onemlilerinden biri haline geldigini ifade etmislerdir. Early ve
Mosakowski (2004), sinirlarin gecilmesinin rutin bir hale geldigi bir
diinyada, kiiltiirel becerilerin sadece bankacilar ya da kredi veren kurumlar
icin degil, ayn1 zamanda herkes i¢in 6énemli bir yetenek ve beceri haline
geldigini vurgulamislardir.

Bu calismanin amaci, son zamanlarda dikkatleri lizerine ¢ceken ve yeni
gelistirilmis olan kiiltirel zeka konusu ele almip farkli yonleriyle
incelenmeye c¢ahisilacaktir. Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda sikca
karsilasilan kiiltiirel farkliliklar ve yonetimi konusuna farkli bir bakis agis1
getiren kiiltiirel zeka konusunun incelenmesi bu konudaki literatiire 5nemli
katkis1 olacagi disiiniilmektedir. Calismada Oncelikle kiiltiir, kiiltiirii
olugturan temel faktorler, kiiltiiriin farkli boyutlar, kiiltiirel farkliliklarin
sonuglari,  kiiltirel  farkliklari  yonetmede  farkli  stratejilerden
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bahsedilecektir. Sonra ise, kiiltiirel farkliliklar1 yonetmede yeni bir strateji
olan kiiltiirel zeka konusu cesitli yonleriyle ele alinacaktir. Bu baglamda
kiiltiirel zeka, kiiltiirel zeka boyutlari, kiiltiirel zekanin elde edilmesi ve
gelistirilmesi ve Kkiiltiirel zeka konusunda farkli sirket uygulamalar
konulari sirasi ile agiklanacaktir.

2. Kiiltiir ve Kiiltiirii Olusturan Faktorler

Mutlu (1999), kiiltiiriin, kavram olarak cok genis ve karmasik bir
anlam icermekte oldugunu ifade etmistir. Kocel (2003), herkesi tatmin
edecek bir kiiltir taniminin yapilamayacagint sdylemistir. Bunun
nedeninin ise, kiiltiirlin farkli disiplinlerin konusu olmasi ve farkhi
acilardan tanimlanmasi oldugunu belirtmistir. Farkli disiplinlerden bilim
adamlar1, kendi bakis acilart c¢ercevesinde Kkiiltiirii tanimlamakta ve
inceleme konusu yapmaktadir. Konuyu aydinlatmak acisindan o6zellikle
isletme literatiiriinde ¢ok kullanilan kiiltiir tanimlarindan bir ka¢ tanesine
asagida yer verilecektir.
* Genel anlamda Kkiiltiir, ogrenilen ve paylasilan degerler, inanclar,
davranis ozellikleri ve semboller toplami olarak ifade edilmistir (Kocel,
2003: 29).
* Kiiltiir, bir toplumun ya da belirli bir grubun birbirleriyle etkilesimlerinin
nasil olacagi ve yaptiklart islerde nasil bir yaklasim sergileyeceklerini
belirleyen varsayimlar ve normlar olarak tanimlanmaktadir (DiStefano ve
Maznevski, 2000).
* Kiiltiir, bir grubu diger bir gruptan ayiran ortaklaga programlanms zeka
(akil) olarak ifade edilmektedir (Hofstede, 1980: 225).
* Smith ve Bond (1998: 39), Kkiiltiirli, ortak anlamlarin organizeli bir
sistemi olarak aciklamislardir.
* Trompenaars ve Hampden-Turner (1997), kiiltiirii, bir toplumun zaman
icerisinde yiiz yiize geldikleri problemleri ¢6zmek icin gelistirdikleri bir
dizi kurallar ve metotlar olarak tanimlamistir. Yine kendisi kiiltiirli daha
genis kapsaml olarak ele almis ve ne anlam ifade ettigini belirtmek icin
onu soganin katmanlarma benzetmistir. Distaki katman, O©ncelikle
insanlarin hangi kiiltiirel boyut ile etkilesim halinde olduklarin1 gosterir.
Bu 6geler gozlenebilir nitelikte olup, giyim, yerlesim ve dil gibi unsurlara
isaret etmektedir. Toplumlarin sahip olduklart norm ve degerler ise orta
katmani olusturmaktadir. Son kisim ise en Onemli katman olup diger
kiiltiirlerle basarili bir sekilde etkilesim halinde olabilmenin en 6nemli
unsurudur. Bu katmanda ise, toplumlarin yillar igerisinde olusturduklari
kurallar ve metotlar vardir ve toplumlar bunlar sayesinde karsilastiklart
problemleri ¢6zmeye calismaktadirlar
* Tayeb (1992), kiiltiirii, bir topluluk tarafindan 6grenilmis, paylasilmis,
onlarin maddi ve maddi olmayan yasam tarzlarim etkileyen, tarih boyunca
gelismis degerler, tutumlar ve anlamlar biitiinii olarak tanimlamustir.
Toplulugun iiyeleri ortaklasa paylasilan 6zellikleri yasamlari boyu okul,
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aile, egitim ve toplum icerisinde Ogrenirler. Tayeb (1992), kiiltiiriin tam
olarak ne anlamda geldigi konusunda arastirmacilar arasinda anlagsmazlik
ve karigiklik oldugunu belirtmistir. Tayeb, kiiltiir konusunun tartisilan yer
ve duruma gore farkli anlam ifade edecegini belirtmis ve kiiltiiriin iki genel
anlamindan bahsetmistir. Birinci anlami, daha c¢ok sosyoloji ve
antropolojinin de iizerinde durdugu gibi, kiiltiiriin insanlarin ortaklasa
sahip oldugu deger ve tutumlar olarak goriilmesidir. ikinci anlamm ise,
akademik hayatin disinda giinliik hayatimizda ise kiiltiiriin ¢ogu zaman
sanat, sanatsal faaliyetler, resim ve miizik gibi konular olarak
degerlendirilmesidir.

* Mutlu (1999), daha genel anlamda Kkiiltiiriin 6zelliklerini 6zetlemeye
calismistir. Bunlardan bazilar1 ise soyle Ozetlenebilir. Kiiltiir, 6grenilir,
uyarlanabilir, kusaktan kusaga aktarilabilir, paylasilabilir, sinirlayicidir,
simgeleyicidir ve birbirini biitiinleyen cesitli unsurlardan olusur. Kiiltiir
Ogrenilerek ve tecriibe edilerek kazanilir ve bunun yaninda kiiltiir tizerinde
uyarlama yapmak insanin dogal kabiliyeti dahilindedir. Kiiltiir nesilden
nesile aktarilir ve toplumun biitiin bireyleri tarafindan paylasilmaktadir.
Kiiltir ait oldugu toplumu bir takim Olgiiler icerisine sokarak
sinirlamaktadir.  Kiilttir bir olgunun baska bir olgu tarafindan
tanimlanmasi, simgelenmesi veya kullanilmasiyla alakalidir.

2.1. Kiiltiiriin Kokeni ve Kaynag

Tayeb (1992: 121), kiiltiiriin kaynagina inmeye calismis ve boylesi
anlagilmazi zor bir olgunun koklerini dogru bir sekilde ortaya koymanin
zor oldugundan bahsetmistir. Zor olmasinin altinda yatan nedenlerden bir
tanesi kiiltiiriin yaratilmasindan sorumlu olarak ifade dilen kurumlarin ve
faktorlerin birbirlerinden ayirt edilemeyecek derecede birbirine bagh
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Diger bir faktor ise bu faktorlerin
kiiltiirti mii yoksa kiiltiiriin bu faktorleri mi olusturduguna dair ¢ikmazdir.
Kiiltiirtin olusumda rol oynayan faktorler ve kurumlar; ekoloji ve fiziksel
cevre, aile, din, egitim ve politik sistem olarak degerlendirilmektedir. Bu
faktorler Tayeb (1992) tarafindan 6zetlenmis ve asagida agiklanmustir.
Ekoloji ve fiziksel cevre: iklim ve cevrenin olusturdugu fiziksel sartlar bir
gruba ait kiiltiiriin gelisiminde énemli rol oynamaktadir. Ornegin, iilkenin
ikliminin sert ve asir1 sicak ve soguklarla kars1 karsiya oldugu ve topragin
islemeye miisait olmadig1 ve diger dogal kaynaklarin da kolay bir sekilde
elde edilmedigi ortamlarda yasayan insanlarin daha girisken, daha
caliskan, daha giiclii ve direncli bir yapiya sahip olduklar1 gozlemlenebilir.
Bunun aksi fiziksel 6zelliklerin hakim oldugu ortamlarda ise insanlarin
daha rahat ve pasif olduklarin1 gérmek normal olacaktir.
Aile: Aile ortaminda biiyiiklerden Ogrenilen her sey kisinin yasaminda
onemli etkilere sahip olacaktir. Cogu insanlar, biiyiiklerini ve diger
insanlara nasil davranilmasi gerektigi konusunda, kendisinden nelerin
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beklenildigi, kars1 cinse nasil davranilacagi, ahlaki standartlarin ne oldugu
gibi bir¢ok konuyu ailede 6grenmektedir.

Din: Din insanlarin temel deger sistemlerinin olugmasinda 6nemli rol
oynamaktadir. Nelerin dogru ya da yanlis oldugu konusundaki prensipler
her dinde mevcuttur. Toplumlarda dogru ya da yanlis olarak ifade edilen
bircok davranisin altinda o toplumun ait oldugu dinden etkilenerek
sekillendigini sdylemek yanlis olamayacaktir. Ayrica kiiltiirel anlamda en
cok ele alinan konulardan biri olan gii¢ ve bireyler arasinda gii¢ iligkisi
dagilim farkli dinlerde farkli sekillerde gelisebilmekte ve bu da toplumun
kiiltiirel 6zelliklerine yansimaktadir.

Egitim: Iyi bir sekilde olusturulmus egitim sistemine sahip toplumlarda,
resmi egitimin kiiltiiriin olugmasinda biiyiik rolii vardir. Egitim sisteminin
dayandig1 degerler sistemi, yapilan uygulama ve egitim stilleri bircok
alanda kiiltiiriin olusmasma katki saglayacaktir. Ezberci ve tek yonlii
egitim uygulamalart ve cift yonlii uygulamaya yonelik, ogrenci odakli,
sorgulayici sistemlerin farkli insan tipleri olusturacagi kesindir.

Politik Sistem: Diger sosyal sistemler gibi bir toplumun politik sistemi
hem kiiltiirii olusturur hem de o toplumun kiiltiiri tarafindan olusturulur.
Eger politik sistem tarihsel siirecin ve kiiltiiriin olusmasiyla birlikte ortaya
cikan bir sistemse genelde yerel kiiltiirle uyumlu olabilmekte ayakta kalip
biiyliyebilmektedir. Disaridan politik sistemlerin empoze edilmesi ise yerel
kiiltiirle uyumlu olamamakta ve uzun donemde yerini yerel Kkiiltiirle
uyumlu sistemlere birakmak zorunda kalmaktadir. Politik sistemin
demokratik ya da baskici bir yapiya sahip olmasinin da insanlar ve dolayisi
ile kiiltiir tizerinde etkisi vardir. Demokratik politik sistemlerde insanlar
giicin ve sorumlulugun paylasiimasina normal bakarken, baskici
sistemlerde durum daha farkl: sekillerde gelisebilecektir.

2.2. Kiiltiirel Baglamda Birlesme mi, Yoksa Ayrisma mm Soz
Konusu?

Kiiltiir konusunda calisanlarin karsisina cikan en 6nemli sorulardan
bir tanesi de kiiltiirlerin birlestigi mi yoksa ayristi§i mi sorusudur. Bu iki
goriisii benimseyen arastirmacilar literatiirde bulunmaktadir. Kiiltiirlerin
benzestigi ve birlestigi goriisiinii benimseyen kisilerin temel argiimanlari
ozellikle modernlesme, teknoloji ve ekonomik sartlarin buna neden oldugu
konusudur. Bu tiir faktorlerin tek bir kiiresel diinya kiiltiirline dogru
yonlendirdigini belirtmektedirler (Hoecklin, 1995: Schneider ve Barsoux,
1997). Ornegin  amaglara gore yonetimin diinya capinda
uygulanabilecegini belirtmislerdir. Cogu yoOnetim tekniklerinin diger
tilkelere transferi miimkiin olacak ve bu da sonugta bir kiiltiirel benzesmeyi
doguracaktir. Parker (1998:19), konuyu detayli bir sekilde ele almis ve
kiiltiirel baglamda bir kiiresellesmeden yani, kiiltiirlerin birlesmesinden
bahsetmistir. Bu konuda ¢ok cesitli rnekler vermek miimkiindiir. Ornegin,
ozellikle yirmi birinci yiizyilda kiiresel anlamda Ingilizce uluslararas
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isletme faaliyetlerinin gerceklestirilmesinde, yaygin olarak kullanilacaktir.
Internet dilinin Ingilizce olmasi, cogu eglence araglarmin Ingilizce olarak
programlanmas1 insanlar1 Ingilizceyi Ogrenmeye ve kullanmaya
zorlamaktadir. Gengler kiiresel anlamda benzer yasam stilini, yeme ve
miizik aliskanliklara sahiptirler. Yapilan c¢aligmalar kiiresel anlamda
genclerin, 0Ozellikle bireysel olarak tercihlerini yaptiklarini  ve
savunduklarim1 ortaya koymakta ve bu baglamda bir benzesmeden soz
edilebilmektedir. Kiiresel isletmecilige baktigimizda, bati stili takim
elbiseler, farkli dillerde basilmus is kartlarn ve el sikismalar kiiresel
anlamda artik normal bir rutin haline gelmistir. YOnetimsel degerler
baglaminda da kiiresel anlamda yapilan bir calismanin sonucuna goére
benzerliklerin s6z konusu oldugu ortaya ¢ikarilmistir. 1991 yilinda yapilan
bir ¢aligmada yaklasik 25 iilkede 12,000 yonetici ile yapilan arastirmanin
sonucunda, bircok konuda kiiresel degerlerin olustugu ortaya cikmustir.
Ornegin, yoneticiler sosyal sorumluluk baglaminda egitim ve g¢evre
konusunda duyarli olmay1 6n plana ¢ikarmislardir. Yine bir¢cok konuda
yoneticilerin cevaplari arasinda paralellik oldugu ortaya konulmustur. Bu
kiiresel anlamda bazi degerler bakiminda bir birlesmeden s6z
edilebileceginin kanit1 olmaktadir.

Bu goriige zit olarak da, bazi arastirmacilar (Adler et al.,, 1986;
Hoecklin, 1995; Hofstede, 1980: Scheider ve Barsoux, 1997) kiiltiirlerin
ayristigindan  bahsetmektedir.  Kiiltiir konusunda yapilan bircok
arastirmanin sonuglari, iilkeler arasinda kiiltiirel anlamda farkliliklar
oldugunun kaniti olmaktadir. Bu konuda tartigmalar devam etmekte ve her
iki tarafin destekleyenleri ve karsi cikanlar1 bulunmaktadir.

Literatiirde boyle bir ikilemin olusmasi bazi arastirmacilart harekete
gecirmistir. Child (1981), iki farkli sonuca varan caligmalari tekrardan
inceleyip analiz etmistir. Inceleme sonucunda, makro diizeyde faktorler
bazinda kiiltiirleri karsilagtiran caligmalarin cogunun kiiltiirler arasinda ¢ok
az denecek kadar farklilik buldugunu ortaya ¢ikarmistir. Diger taraftan ise
mikro diizeyde faktorleri ele alip karsilastiran ¢alismalarin ise kiiltiirler
arasinda c¢ok biiylik farklilhik buldugunu ortaya koymustur. Hofstede
(1980), Trompenaars ve Hampden-Turner (1997), ve Schwartz gibi
kiiltiirel farkliliklarin oldugu goriisiinii benimseyen arastirmacilarda da
belli alanlarda benzerliklerin oldugunu inkar etmemislerdir. Aksine
diinyada insanlarin ayni tiir miizik dinledigini, giyim tarzlarinin benzer
nitelik tasidigin1 ve aym tiir filmleri seyrettigini kabul etmektedirler.
Yasanan degisimler daha cok makro ve yiizeysel boyutlarda kendini
gostermektedir. Oysaki bu arastirmacilar farkliliklarin daha c¢ok mikro
diizeyde, degerler, inanglar ve varsayimlar baglaminda oldugunu ve bu
farkliliklar da kendi ¢aligmalarini kanitladigini belirtmislerdir.

Farkli zamanlarda yapilan cesitli kiiltirel calismalar kiiltiirel
farkliliklarin var oldugunu ispatlamaktadir. Bu konuyu detayl bir sekilde
irdeleyen Parker (1998:19)’da kiiltiirlerin etkilesimi ve birbirlerini daha iyi



106 Salih Yesil

tamimalari sonucu bircok benzerliklerin ve farkliliklarin kaginilmaz
olacagindan bahsetmistir. Parker’a gore aym kiiltiir i¢erisinde de var olan
alt kiiltiirler (6rnegin azinlik gruplar ya da kadinlar gibi) cogaldik¢a ya da
seslerini  ¢ikardik¢a benzerlikten c¢ok farkliliklarin oldugu ortaya
cikmaktadir. Diinya ilkelerinin sayilar1 yirmi birinci ylizyillda daha da
artacak ve bu daha c¢ok farklilik anlamina gelecektir. Diinya capindaki
farkli dinler ve diger gruplar kiiresel anlamda kendilerine hayran kitleleri
olusturabilecektir. ~ Kiiltiire] imgeler diinyanin farkli yerlerinden
gelmektedir. Bugiin sadece Amerikan tarzi filmler ya da miizikler degil
diger Kkiiltiirlere ait bircok sey diinya capinda yayilmakta ve yer
edinmektedir. Futbolun Amerika’da yer edinmesi ve onemsenmesi buna
bir ornektir. Parker (1998:19), gercekten diinya kiiltiirlerinin birbirlerinden
etkilendiklerini ve bu etkilenme sonucunda bir¢ok davraniglarin
benimsendigini ifade etmistir. Ama yasanan degisimlerin sadece davranis
baglaminda ve kiiltiiriin daha ¢ok yiizeysel goriinen faktorleri iizerinde
yogunlastigint  belirtmistir. Oysaki kiiltiirel] degerler, inanclar ve
varsayimlar yani kiiltiirli olusturan daha derin 6zelliklerde ise degisimden
tam anlamyla soz edilememektedir. Insanlarin  davramislarin  ve
degerlerinin birbirlerini etkiledigi diisiiniildiiglinde, uzun donemde
davranis degisiklikleri degerler baglaminda degisikliklere de yol
acabilecektir.

2.3. Kiiltiirel Degerler Zamanla Degisir mi?

Kiiltiirel degerlerin zamanla degisip degismedigi konusu da literatiirde
tartisilan konulardan bir tanesi olup, yukarida aciklanan kiiltiirlerin
benzeyip benzemedigi konusu ile yakindan iligkilidir. Bu konuda yer alan
bazi fikirlere burada yer vermeye ¢aligilacaktir.

Goodwin (1999), kiiltiirel degerlerin zaman igerisinde degistigine dair
bir takim kamitlarin oldugundan bahsetmistir. Ornegin, Fernandez ve
Carlson (1997), Hofstede’ nin calismasindan sonraki yirmi yillik donemde
degerler bazinda bir degigsmenin olup olmadigini aragtirmislar ve degerler
bazinda bir takim degisikliklerin yasandigim bulmuslardir. Ornegin,
Japonya’nin arastirma yapilmadan 6nceki yillara nispeten belirsizlikten
kacinma ozelliginin azaldigini, diger taraftan Meksika’nin biraz daha
bireysellestigini ortaya koymuslardir.

Parker (1998:20), hizli gelisen teknoloji, eglence sektorii, seyahat,
internet, kiiresel isletmecilik gibi bir¢ok faktorlerin kiiresel anlamda
kiiltiirlerde benzesmelere yol actigini, yani bir anlamda degisime
ugradigini ifade etmistir. Parker, kiiresellesme sonucunda bir cesit kiiltiirel
benzesmeden soz edilebilecegini ve degisiminde biiyiik bir kisminin daha
cok yiizeysel anlamda var olan degisimler oldugunu ifade etmistir. Asil
olan degerler bazinda ise degisimin olmadigini belirtmistir. Yasanan
degisimlerin de var olanlar1 kaldirmak yerine onlar1 tamamlayici ya da var
olanlara ek olarak kiiltiirlere kazandirildigin1 vurgulamistir.
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Sonug olarak, kiiltiirler zaman icerisinde yavas yavas degismekte ve
bu degisim radikal anlamda olmamaktadir. Yasanan degisimler daha ¢ok
kiiltiirii olusturan yiizeysel boyutlarda olusmaktadir. Degerler bazindaki
degisimler ise nispi olarak daha yavas ve az olmaktadir.

2.4. Kiiltiirii Olusturan Temel Unsurlar

Parker (1998:165), kiiltiirii bir okyanusta buzdagina benzetmekte ve
nasil ki buz daginin bir kismi suyun yiizeyinde bir kismi da suyun altinda
bulunmakta ise kiiltiiriin de bu sekilde iki boyutundan bahsedilebilecegini
ifade etmistir. Nasil ki buzdaginin suyun iizerinde goriinen kismi varsa
kiiltiiriin de davranig, normlar, adetler, dil ve sembollerden olustugu ve
bunlarin kiiltiiriin goriinen kisimlar1 oldugunu ifade etmistir. Kiiltiir
hakkinda gordiigiimiiz ya da bildigimiz seyler kiiltiiriin daha ¢ok goriinen
yiiziindedir. Ayni Kkiiltiiriin insanlari, aym isaretlerden, kelimelerden,
igittiklerinden ya da gordiiklerinden aym1 manalar1 ¢cikarmaktadirlar. Bunun
nicin bdyle oldugunun sorusunun cevabi ise kiiltiiriin goriinmeyen, gizli
yiiziindedir. Kiiltiiriin bir de goriinmeyen kismui vardir ki bu kisim da buz
daginin asil biiylik bir kisminin su altinda olmasi gibi, kiiltiiriin de asil
koklerinin degerler, inanglar, varsayimlardan olustugudur. Bu degerler,
inanclar ve varsayimlar ise; davraniglari, normlar1 ve sembolleri
aciklamaktadir. Yani insanlar sahip olduklari goriinmeyen kiiltiirel
degerler sonucunda farkli sekillerde davranmaktadirlar.

Mendenhall et al. (1995:79), uluslararas1 faaliyetlerde bulunmak
isteyen firmalarin, bir¢ok kiiltiirel faktorleri detayli bir sekilde analiz edip
degerlendirmesi  gerektigini  belirmiglerdir. Uluslararas1 faaliyetleri
siirdiiren firmalarda, bu degiskenleri dikkatli bir sekilde takip edip, olas1
degisikliklerden haberdar olmak zorundadir. Mendenhall et al. (1995:77),
toplumsal ya da ulus kiiltiiriinii olusturan toplumsal ve ulus baglaminda
faktorlerin oldugunu belirtmis ve bu faktorler toplaminin toplum ya da
ulus Kkiiltiirtinii  olusturdugunu  belirtmislerdir. Ulusal ve toplumsal
faktorleri ayirt etmede tam bir ¢izgi cizmek miimkiin olmasa da, ulusal
faktorler daha somut, gézlemlenebilen ve bir ulusu diger bir ulustan ayiran
faktorler olarak ifade edilmektedir. Bunlar genellikle o ulusu tanimlamada
kullanilan faktorlerdir. Ulusal faktorler; kanunlar, hiikiimet, ekonomik
sartlar, politik ideoloji, teknoloji gibi faktorlerden olusur. Diger taraftan
toplumsal faktorler ise baska wuluslarin insanlar1 ile paylasilabilen
ozellikteki faktorlerden olusmaktadir. Bir ulus icerisinde belki birden fazla
sosyal grup olabilecektir. Bu faktorler ise dil, etnik kdken ve din gibi
faktorlerden olustugunu belirtmistir.

Orgiitsel etkililik acisindan 6nemli goriilen kiiltiirel faktorler cesitli
kaynaklardan derlenerek asagida 6zet bir sekilde sunulmaya ¢aligilmustir.
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2.4.1. Dil

Dil, kiiltiiriin en 6nemli unsurlarindan biri olarak literatiirde yerini
almistir ve uluslararasi isletmecilik baglaminda da en ¢ok bahsi gecen
konulardan biridir. Mutlu (1999), dil’ in, ait oldugu toplumun Kkiiltiirel
ozelliklerini yansitan en 6nemli unsur oldugunu ifade etmistir. Czinkota et
al. (1996:300), dil’in kiiltiiriin bir aynast oldugunu soylemislerdir.
Hodgetts ve Luthans (1997:126), ise dil’in bilgi fikir ve diisiincelerin
aktarilmasi ve yorumlanmasinda kullanilan en Onemli araclardan biri
olmasi nedeniyle kiiltiiriin 6nemli bir pargasi oldugunu belirtmislerdir. Dil
insanlar arasinda iletisim kurmada en O©nemli arag olarak goérev
yapmaktadir (Mendenhall et al. 1995:79). lletisim, isletmecilik agisindan
biiylik 6nem arz etmekte ve farkli dillerin konusuldugu durumda iletisimin
nasil olmasi gerektigi konusu biiyiik 6nem tasgimaktadir. Mutlu (1999),
uluslararasi isletme yonetiminin tamamen dilin kullanimina bagh oldugunu
belirtmistir.

fletisimin, tamamen konusulan dile bagh oldugunu séylemek te yanlhs
olabilecektir. Konusulan dil yaninda konusulmayan diller de iletisimin
onemli bir parcast olabilmektedir (Mutlu, 1999).  Yoneticiler aym
zamanda dilin sakli ve gizli olan kisimlarinin da analiz edilip onlarla asina
olmaya c¢alisiimalidir (Czinkota et al. 1996:301). Bu bir hareket, isaret,
renk, cisim veya davranis bicimi olabilir (Mutlu, 1999). Ornegin, bazi
ilkelerde ileri diizeyde sosyal iligkiler ve kisiler arasinda kurulacak
dostluklar is yapmanin temelini olusturabilecekken baska toplumlarda bu
derece 6nemli olmayabilecektir (Czinkota et al. 1996:301). Kiiltiirlere 6zel
cesitli hareketler gercekte pek ¢ok anlami bir arada ifade edebilir (Mutlu,
1999). Ornegin, bas ve isaret parmaklar1 ile yapilan bir ‘0’ hareketi,
Amerikalilar tarafindan miikemmel, Japonlar tarafindan para, Fransizlar
tarafindan degersiz, sifir olarak algilanirken, Brezilyada c¢ok kaba bir
hareket olarak algilanabilmektedir. Selamlagmada el sikma, gbz temasi
gibi bircok konuda farkli anlam ve degerler ifade edebilmektedir. Bireyler
arasindaki durus mesafesi bazi toplumlarda ¢cok yakin olabilecekken, baska
kiiltiirlerde bu mesafenin biraz daha genis tutulmasi daha uygun
goriilmektedir (Mutlu, 1999; Czinkota et al. 1996:301). Ornegin, Ortadogu
ve Akdeniz kiiltiiriinde insanlar birbirlerine dokunarak, yakin mesafede,
konugma ve goOriismeyi gayet normal karsilarken, aymi duruma
Amerikalilar pek sicak bakmamaktadirlar. Durus mesafelerine dikkat
edilmemesi, taraflar arasinda huzursuzluk ve yanlis anlasilma gibi bircok
sorunu beraberinde getirmektedir (Mutlu, 1999).

2.4.2. Din

Din, yasam i¢in gerekli idealleri belirler ve bu idealler de bireylerin ve
toplumlarin deger ve davranislarinda kendini gostermektedir (Czinkota et
al. 1996:304). Mutlu (1999), genel olarak toplumun davranislarinda, dinin,
inanc¢larin ve tutumlarin roliiniin biiyiik 6l¢iide hissedilmekte oldugunu ve
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dinin toplumun kiiltiiriinde 6nemli rol oynadigini belirtmistir. Dini kuralar
uygulayarak yasayan {ilkelerin sayisi siirli olmakla beraber, dinde
bagimsiz yasayan toplumlara rastlamak ta giictiir. Din, kiiltiirel degerlerin
gelismesinde Onemli role sahip oldugu gibi aynmi zamanda da toplumun
giinliik yasantisina biiyiik yansimalar1 olmaktadir (Hodgetts ve Luthans,
1997:128). Diinyada temel olarak Hiristiyanlik, Yahudilik, Islam,
Hinduizm ve Budizm gibi bircok temel din bulunmakta ve bu dinler
diinyada degisen oranlarda yasanmaktadir (Hodgetts ve Luthans,
1997:128). Mendenhall et al. (1995:84), dinin kiiltiirleraras iliskilerde ¢ok
bliyik 6neme sahip oldugunu belirtmistir. Din  konusunun
anlagilmamasinin bircok uluslararasi yanlis anlamalarin altinda yatan temel
faktorlerden bir tanesi oldugunu belirtmistir

Hodgetts ve Luthans (1997:128), dinin yasam stili, inanclar, degerler
ve davranislart etkiledigini ve toplumda insanlarin birbirlerine ve diger
toplumlardaki insanlara kargt davraniglarinin nasil olacagi konusunda
etkileri oldugunu belirtmistir. Czinkota et al. (1996:304), dinin
girisimcilik, tiikketim ve sosyal orgiitler iizerinde de biiyiik etkiye sahip
oldugunu belirtmistir. Czinkota et al. (1996:305), toplumlarin tatil giinleri,
kadinin toplum igerisindeki yeri gibi bircok dnemli konunun yine dinle
baglantili ve dinin etkisi altinda olan konulardan bir kag¢i oldugunu ifade
etmigstir. Czinkota et al. (1996:305), farkli Kkiiltiirlerde is yapan
yoneticilerin bu dinsel farkliliklardan ve bunlar icerisindeki farkli alt
gruplardaki farkliliklardan haberdar olmalart gerektigini belirtmistir.

2.4.3. Degerler ve Tutumlar

Degerler, bireyler tarafindan icsellestirilmis paylasilan degerler ya da
grup normlart olarak ifade edilmektedir (Czinkota et al. 1996:306).
Hodgetts ve Luthans (1997:129), ise degerlerin Kkiiltiirii etkiledigini
belirtmistir. Ornegin, Amerikalilarin isyerinde esitlige verdikleri deger
onlarin bu konudaki hassasiyetlerini artirmis ve bu da onlarin kanun ve
yonetmeliklerine yansimstir. Ulkeler arasinda deger farkliliklari mevcuttur
ve bunu anlamak ta degerlerin iki farkli kutup seklinde siralanmasi ile
miimkiin olabilmektedir. Ornegin, insanlar1 kotii ya da iyi olarak gormek
gibi. Bazi kiiltiirler insanlar1 iyi olarak degerlendirirken bazilari ise kotii
olarak gormektedirler.

Czinkota et al. (1996:306), tutumlarin degerler cercevesinde
alternatiflerin degerlendirilmesi olarak ifade etmislerdir. Hodgetts ve
Luthans (1997:129) ise tutumlari, olaylara ve nesnelere karst bireyin belli
bir sekilde hareket etme ve hissetme egilimi olarak tarif etmistir. Ornegin,
Japonlarin yabancilara kars1 goriinmez bir duvar érmeleri bunun en giizel
ornegidir. Degisime kars1 toplumun nasil bir tutum sergileyecegi farklilik
gostermektedir (Czinkota et al. 1996:306). Bazi kiiltiirlerde degisim gayet
dogal karsilanirken bazi toplumlarda daha siipheci yaklasilmaktadir.
Uluslararas: yoneticiler agisindan bakildiginda degerlerin ve tutumlarin din
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gibi daha derin koklere dayandigi durumlarda daha dikkatli davranilmasi
gerektigi ifade edilmektedir (Czinkota et al. 1996:306). Hodgetts ve
Luthans (1997:129), degerlerden c¢ikan tutumlarin direkt olarak
uluslararasi igletmeciligi etkiledigini belirtmistir. Ornegin Amerika’da
Isvec cikolatalarmin digerlerine gore daha kaliteli oldugu bilinmektedir.
Bunun sonucu insanlar Isvec cikolatalarin1 tercih etmekte ve Isveg
firmalar1 da iirtinlerinde vurguyu bu konularda yapmakta ve ¢ok paralar
kazanmaktadirlar. Dolayis1 ile farkli iilkelerden deger ve bagli olarak
tutumlar1 anlamak {iriinlerin pazarda konumlandirilmasindan tutun birgok
konuda isletmelere yardimci olacaktir. Diger taraftan yabanci firmalara
kars1 negatif tutumlar sz konusu oldugu durumlarda, iiriinlerde mensei
konusunda degisiklige gidilmekte ya da mensei dikkat ¢ekici olarak lanse
edilmemeye calisilmaktadir. Hatta bazi firmalar faaliyette bulunduklari
ilkede farkli isimler altinda is yapmaktadirlar.

2.4.4.Adet ve Gelenekler

Adetler, yaygin ve yerlesmis uygulamalar olarak ifade edilirken, tarz,
davranis sekli ise bir toplumda uygun olarak goriilen davramslar olarak
belirtilmektedir (Hodgetts ve Luthans, 1997:130). Adetler islerin nasil
olmas1 gerektigini dikte ederken, davranis sekli ise islerin nasil
gerceklestirilecegi konusunda yol gostermektedir. Ornegin, birgok kiiltiirde
ana yemekten once salata yenmesi adettir. Yemek yerken catal ve bicak
kullanilmasi, tabakta biitiin yemeklerin bitirilmesi ve yemek agizda iken
konugulmamasi gibi belirli davranmig, tarz ve sekilleri vardir. Yine benzer
olarak geleneklerin 6zellikle pazarlik yapmada etkisi biiyiiktiir (Czinkota
et al. 1996:309). Ozellikle kendi referanslariyla hareket eden kisiler bu
baglamda c¢ok yanlis hareket edebilecektir. Pazarlik esnasinda her tiirlii
iletisim araclar dikkatli bir sekilde kullanilmali ve kullanilan araclarin
anlamlari iyi bir sekilde anlasilmalidir. Amerikalilar ve Japonlarin pazarlik
esnasindaki durumlarina bakildiginda, Japonlarin sessiz kalmalarini
Amerikalilar negatif olarak degerlendirmektedirler, oysaki Japonlar igin
sessizlik, onlardan fiyatlar1 diisiirmelerini beklediklerinden dolay1
yaptiklart bir davranis seklidir. Sag ve sol elin kullanimindan tutun,
iriinlerin nasil kullanildig1 ve farkli iilkelerin farkli aligkanliklar1 oldugu
unutulmamalidir. Uriinlerin paketlenmesi ve iizerlerindeki etiketler bile
farkli kiiltiirlerde farkli sekillerde olusturulmasi gerekebilecektir.

2.4.5. Maddi Kiiltiir

Maddi kiiltiir bir toplumun sosyal aktivitelerini nasil organize ettigi ve
teknolojinin kullanimi ile alakali bir konu olarak literatiirde ge¢cmektedir
(Czinkota et al. 1996:310). Hodgetts ve Luthans (1997:131), maddi
kiiltliriin insanlarin yaptiklar1 nesnelerden olustugunu belirtmistir. Maddi
kiiltiir incelenirken, insanlarin nesneleri nasil yaptiklari, kimin yaptigi,
nicin yaptig1 gibi konular incelenmektedir. Mutlu (1999), toplumlarin
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icinde yasadigi cografik kosullarin, sahip olduklar1 adetlerin, maddi
kiiltiirlerinin  sinirlarin1  ¢izmekte oldugunu belirtmistir. Kiiltiiriin bu
yoniinii incelerken, iilkenin temel ekonomik, sosyal ve finansal alt
yapilarina bakmak onem arz etmektedir (Hodgetts ve Luthans, 1997:131).
Czinkota et al. (1996:310), maddi kiiltiiriin bir toplumun ekonomik, sosyal,
finansal ve pazarlama alt yapilarinin varligi ve yeterliliginin bir gostergesi
oldugunu belirtmis ve bunlar1 agiklamigtir.

Temel ekonomik alt yapi, ulasim, enerji ve iletisim sistemlerinden
olusur. Sosyal at yap1 saglik, egitim ve barinmadan olusmaktadir. Finansal
alt yapi, bankalar ve diger finansla alakali kurum ve kuruluglarin varligiyla
ilgilidir. Bu tiir altyapilarin diinyada bazi toplumlarda cok gelismis
olmasina ragmen bazi toplumlarda hala bu konuda cok yetersiz olduklari
gozlemlenmektedir. Maddi kiiltiir anlaminda gelismislik yabanci firmalarin
islerini kolaylastirirken, bu anlamda eksiklikler uluslararasi firmalar icin
biiylik sorunlar olusturmaktadir. Teknolojik anlamda gelismislik, kiiltiirel
anlamda degisimin altinda yatan en Onemli faktorlerden bir tanesidir.
Maddi kiiltiir uluslararasi igletmelerin kararlarini etkileyecektir.

2.4.6. Estetik

Her kiiltiiriin, sanat, miizik, renk, resim gibi bircok konuda bir tercihi
mutlaka olacaktir (Czinkota et al. 1996:311). Hodgetts ve Luthans
(1997:131), estetigin bir toplumun sanatsal begenisi ile alakali bir konu
oldugunu ve estetik bakimindan sanat, miizik, edebiyat baglaminda
insanlarin sahip olduklar1 degerlerin iilkeden iilkeye degisebilecegini
belirtmiglerdir. Mutlu (1999), uluslararas1 isletmelerin basarisinda,
toplumda benimsemis olan zevklerin dikkatli takip edilip kullanilmasinin
onemli rol oynadigimi belirtmistir. Miizikli reklam ve tamitimlar, genelde
tiim diinyada popiilerdir. Uluslararas: igletmeler, her pazarin ne tiir miizik
tercih ettigini bilmeli ve ona gore stratejiler gelistirmelidir.

2.4.7. Egitim

Egitim, toplumun {iyelerinin bilgileri elde etme ve toplumsal
beklentileri paylasmada kullandiklar1 bir 6grenme siirecidir ve her toplum
i¢in bilylik 6neme sahiptir (Mendenhall et al. 1995:92). Egitim de, dil ve
din gibi toplumsal kiiltiiriin gelismesinde onemli role sahiptir. Czinkota et
al. (1996:311), resmi ya da resmi olmayan egitimin Kkiiltiirlerin
paylasilmasinda ve yeni nesillere aktarilmasinda 6nemli rol oynamakta
oldugunu belirtmistir. Hodgetts ve Luthans (1997:132), egitimin kiiltiiriin
cesitli yonlerini etkilemekte oldugunu belirtmistir.

Egitim aym zamanda uluslararasi sirketlerin belirli toplumlarda
etkilesimleri acisindan 6nemli bir role sahiptir (Mendenhall et al. 1995:92).
Sirketlerin bir toplumun egitim sistemini anlamadan faaliyet gostermesi
imkansizdir (Czinkota et al. 1996:311: Mendenhall et al. 1995:92).
Hodgetts ve Luthans (1997:132), egitimin ayrica yoneticilerin ya da
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yonetimsel yetenegin gelistirilmesinde alt yapi olusturmakta oldugunun
altin1 ¢izmislerdir.

2.4.8. Sosyal Kurumlar

Mutlu (1999), biitiin iilke toplumlarinin, ortak 6zelliklere gore ¢esitli
alt gruplara boliindiiklerini ve bireylerin birden fazla grubun iiyesi olarak
yasamakta olduklarim1 belirtmistir. Bireylerin dogustan ve sonradan
kazandiklar1 grup iiyelikleri vardir. Dogustan kazanilan grup iiyeliklerine
yas, cinsiyet, etnik, 1rk, ulusal koken Ornek gosterilebilir. Sonradan
kazanilan grup iiyeliklerine ise meslek, dernek iiyelikleri ve politik
yakinlik Ornek gosterilebilir. Mutlu (1999), dogustan ve sonradan
kazanilan iiyelikler baglaminda da toplumlar arasinda farkliliklar oldugunu
belirtmistir. Sosyal kurumlar aynm1 zamanda yoneticinin ve g¢alisanlarin
rollerini ve birbirlerine olan iligkileri belirleyen kurumlardir (Czinkota et
at. 1996:312). Aile, is arkadaslan ya da ¢ok yakin kisiler birincil referans
gruplart ya da dernekler veya diger kurum ve kuruluslar gibi ikincil
referans gruplart bireylerin deger ve tutumlarim etkileyen Onemli
unsurlardir. Bu tiir gruplar, bireye kendi kimliginin olusmasinda, grup
normlara olan baghiliginin belirlenmesinde ve belirli davraniglari
benimsemesi ya da benimsememesi konusunda etkiye sahiptirler.

2.4.9. Sosyal Sistemler

Sosyal sistemler yukarida aciklanan sosyal kurumlar konusu ile
benzer gibi goziikse de farkli kaynaklarda ayri olarak ele alindigindan
dolay1r burada ayri bir konu olarak aciklanacaktir. Sosyal sistemler,
evlenme adetlerinden tutun, eglence aktiviteleri, siniflar arasi insanlarin
etkilesimleri ve akrabalik iligkileri gibi cesitli aktiviteleri icerisine alan
genis bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Czinkota et al. 1996:312).
Sosyal sistemler, ¢esitli sosyal durumlarda insanlarin davraniglarina yon
veren ¢ok cesitli yapilari icermektedir.

2.4.10. Gelismislik Diizeyi

Ulkeler gelismislik diizeyi bakimindan farklihk gostermekte ve bu
farkliliklar uluslararasi sirketler agisindan olumlu ve olumsuz sonuglar
dogurabilmektedir. Czinkota et al. (1996:312), diinya iilkelerini gelismislik
seviyesi bakimindan siniflandirmis ve bu siniflandirmanin iilkeleri ve
ilkeler arasindaki farkliliklar1 anlamada yardimci olacagini belirtmistir.
Gelismislik diizeyi ise gesitli faktorleri ifade etmekte olup en dnemli olan
ise ekonomik anlamda gelismisliktir ve genellikle kisi basina diisen milli
gelirle olciilmektedir. Ulkelerin gelismislik diizeyleri farkli olgiiler
kullanilarak ortaya konulabilmektedir (Czinkota et al. 1996:312). Bu
baglamda, iilkeleri; liclincii diinya iilkeleri, az gelismis iilkeler, gelismekte
olan {iilkeler, yeni sanayilesen iilkeler, merkez planla yonetilen iilkeler ve
gelismis iilkeler olarak siniflandirmak miimkiindiir.
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2.5. Kiiltiiriin Degerler Baglaminda Farkh Boyutlar:

Kiiltiir konusunda yapilan arastirmalar (Hofstede, 1980; Schwartz,
1994: Smith et al. 1996; Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997) kiiltiirler
arasindaki farkliliklar1 ortaya koymaya calismislardir. Bu arasgtirmalar da,
ilkelerin kiiltiirleri, degerler boyutunda arastirilmig ve farkliliklar ortaya
konmustur. Bu calismalardan literatiirde en ¢ok bahsedilen ise Hofstede
(1980)’ nin arastirmasidir. Burada konumuza i1sik tutmasi acisindan
Hofstede’nin ¢alismasina 6zet nitelikte deginilmeye ¢alisilacaktir.

Hofstede, arastirmasi sonucunda kiiltiirleri dort farkli boyutta
degerlendirmis ve {ilkelerin bu boyutlar cercevesinde farkliliklar
gosterdigini ortaya koymustur. Bu boyutlar ise bireycilik-toplumculuk, gii¢
mesafesi, belirsizlikten kaginma ve erillik-disillik’tir.  Kiiltiiriin
bireyselcilik-toplumculuk boyutu bazi kiiltiirlerin bireyselcilige bazilarinin
ise toplumculuga Onem vermesidir. Bireyci toplumlarda, bireyler
kendilerini digerlerinden bagimsiz olarak tanimlarken, toplumculuga 6nem
veren toplumlarda ise bireyler, kendilerini ailenin ya da diger 6nemli
gordiikleri topluluklarin birer parcasi olarak ifade etmektedirler. Gii¢
Mesafesi, bir toplumda giiclin bireyler arasinda dagilim bicimini
yansitmaktadir. Ayrica giiclin dagilimindaki farklilhik ve esitsizliklerin
iyeler tarafindan benimsenme ve kabul edilme derecesini gostermektedir.
Belirsizlikten kag¢inma, bir toplumun iiyelerinin kusku uyandiracak
durumlar karsisinda kendilerini tehdit altinda hissetme ve diger giivenlik
onlemleri yoluyla bunlar1 engelleme ¢abalarinin derecesini gostermektedir.
Kiiltiiriin bir diger boyutu da erillik-disillik boyutudur. Bu boyut kiiltiiriin
toplumdaki cinsiyetlere yiikledigi rolleri ifade etmektedir. Eril 6zellikli
toplumlarda gii¢, basari, para, servet, taninmak, biiyiimek, miicadele
etmek, kazanmak, degisim yiikselme tutkusu gibi konular 6n plandadir.
Disil toplumlarda ise arkadaslik, is giivenligi, merhametli ve nazik
davranis, baskalarimi diisiinmek, insan ve insanlar arasi iligskilere 6nem
vermek 6n plandadir.

Hoecklin (1995), kiiltiirel farkliklarin cesitli problemlere sebep
olabilecegi gibi, aym1 zamanda bir¢ok faydalar saglayabileceginden
bahsetmistir. ~ Kiiltiirel ~ farkliliklardan  kaynaklanan  problemler
cOziimlenirken, ortaya c¢ikabilecek faydalardan maksimum derecede
yararlanmak gerekmektedir. Parker (1998), kiiltiirel farkliklardan elde
edilebilecek faydalarin elde edilmesinin zor olabilecegini belirtip, bunun
ancak biiylik ¢abalar ve kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesi ile miimkiin
olabilecegine isaret etmistir.

2.6. Ulke, Sirket ve Profesyonel Kiiltiir Boyutlar

Trompenaars ve Hampden-Turner (1997:7), kiiltiiriin kendini ulus,
orgiit ve profesyonel gibi farkli diizeylerde gosterebileceginden
bahsetmistir. En {iist diizeyde ulus ya da bolgesel toplum Kkiiltiiriinden
bahsedilebilir, 6rnegin Fransiz, batt Avrupa ya da Asya Kkiiltiirii gibi.
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Mendenhall et al. (1995), toplumsal ya da ulus Kkiiltiiriinii olusturan
toplumsal ve ulus baglaminda faktorlerin oldugunu belirtmis ve bu
faktorlerin toplaminin toplum ya da ulus Kkiiltliriinii olusturdugunu
vurgulamistir. Ulusal ve toplumsal faktorleri ayirt etmede tam bir ¢izgi
cizmek miimkiin olmasa da, ulusal faktorlerin daha somut ve
gozlemlenebilen ve bir ulusu diger bir ulustan ayiran faktorler olarak ifade
edilmektedir. Bunlar genellikle o wulusu tanimlamada kullanilan
faktorlerdir. Ulusal faktorler; kanunlar, hiikiimet, ekonomik sartlar, politik
ideoloji, teknoloji gibi faktorlerden olusur. Diger taraftan toplumsal
faktorler ise bagka wuluslarin insanlar1 ile paylasilabilen 6zellikteki
faktorlerden olugmaktadir. Bir ulus icgerisinde belki birden fazla sosyal
grup olabilecektir. Bu faktorler ise dil, etnik koken ve din gibi faktorlerden
olugmaktadir. Mendenhall et al. (1995), ulus, ya da toplum Kkiiltiirii
denildiginde, bunun o topluma ait bireylere has nitelikte ve onlar
tarafindan paylasilan degerler oldugunu belirtmistir.

Diger taraftan, sirket ya da orgiit kiiltiirii ise, belli bir orgiit ya da
organizasyonun belirli davraniglari, ifade ve uygulama sekilleri olarak
ifade edilebilir (Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997:7). Mendenhall et
al. (1995:78)’ a gore orgiitler liderlik, is tasarimi ve ddiillendirme araciligi
ile kendi kiiltiirinii olusturmaktadir. Bagka bir ifade ile bu ozellikler
orgiitlere kiiltiirel bir kimlik kazandirmaktadir. Orgiit igerisindeki insanlar
da onlara has 6zellikte ve paylasilan bir takim degerlere sahiptirler.

Orgiit icerisinde belirli bir boliimde profesyonel kiiltiirden
bahsedilebilir (Trompenaars ve Hampden-Turner (1997). Ornegin
pazarlama veya finans boliimlerindeki kisilerin kendi boliimleriyle ilgili
onlara has bir ¢esit etik ve davranigsal kaliplar1 paylastiklar1 gerceginden
yola cikilarak profesyonel kiiltiirden bahsedilmektedir. Trompenaars ve
Hampden-Turner (1997), bu farkhi kiiltiir boyutlarinin icerisinde birgok
farkli alt kiiltiir gruplarinin oldugunu ve goz ardi edilmemesini ifade
etmistir. Mendenhall et al. (1995:78) profesyonel Kkiiltiirii, bireylerin
muhasebecilik, yoneticilik gibi mesleksel baglamda belli gruplar igerisinde
olmalar1 onlara belirli bir kiiltiirel kimlik kazandirmaktadir. Bu
profesyonel grup icerisinde olan bireylere ait, belirli paylasilan degerler
vardir.

Parker (1998), iilke ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi cesitli
acilardan ele alip aciklamaya calismistir. Nasil ki toplumlar insanlardan
olusuyorsa, isletmeler de karsilasilan ortak problemlere ¢oziim iiretebilmek
icin bir araya gelmektedirler. Toplumlarin karsilastiklar1 problemlere
cevap bulmaya calistiklar1 gibi, orgiit kiiltiirli de, orgiitiin yiiz yiize geldigi
is yaratma, hayatta kalma, deger yaratma gibi konularda cevaplar
aramaktadir. Ulkeler gibi, isletmeler de amaglarim gerceklestirmek igin,
semboller, davramglar, gelenekler, normlar, varsayimlar ve degerler
gelistirirler. Yine {iilkeler gibi, orgiitler de dominant olan ya da ikincil
kiiltiirler olustururlar. Ikincil kiiltiirler genelde, profesyonel gruplar,
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takimlar, cinsiyet ya da etnik gruplar olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar.
Dominant kiiltiir ve diger alt gruplar birlikte orgiit kiiltiiriinii olustururlar.
Ulkelerin kiiltiirlerinde oldugu gibi, orgiit kiiltiirleri de orgiit iiyelerinin
beklentilerini karsilayamayabilir ve boyle bir durumda bireyler degismeye
ya da degistiriimeye zorlanabilirler. Ornegin BBC misyonunu,
dinleyicilerin istek ve taleplerini dikkate alan ve yasanan yogun rekabete
daha duyarli ve adapte olabilen bir sirket olarak degistirmistir.

Orgiitler artik ulusal simrlarin disinda farkli iilkelerde faaliyet
gostermektedirler ve bu yiizden homojen bir kiiltiirel yapiya sahip olmak
ya da sahip olmay: istemek bugiin artik ulusal sinirlar icerisinde bile
miimkiin olamamaktadir. Sirketler faaliyette bulunduklan {ilkelerin
kiilttirlerinden etkilenmektedirler.

Bundan sonraki boliimlerde kiiltiirel farkliklarin ortaya cikarabilecegi
dezavantajlar, avantajlar ve Kkiiltiirel farkliklarin  yOnetiminden
bahsedilecektir.

2.7. Kiiltiirel Farklhiklarin Sonuclari

Thomas ve Inkson (2005), toplumlar kiiltiirel degerler, bireylerden
beklenen davranislar, gelenekler, toplum tarafindan rahatsiz edici olarak
nitelenen is ve hareketler, anlattm, konusma stili, egitim sistemleri ve
yasam standartlar1 ve daha bircok konularda farklilik gosterdigini ifade
etmistir. Kisinin deger yargilari, davraniglari, normlar1 ve olaylari
degerleme bicimleri de genel olarak yasadigi toplumun kiiltiirel 6zellikleri
tarafindan etkilenmektedir (Hofstede, 1985; Trompenaars ve Hampden-
Turner, 1997). Bu baglamda, degisik kiiltiirlerden olan insanlarin farkli
inang, deger ve davramis kaliplarina sahip olmalar1 kadar dogal bir sey
yoktur. Earley ve Mosakowski (2004), kiiltiiriin etkisinin ¢ok giiclii
oldugunu ifade etmistir. Hatta bu etkinin sonucu olarak cok basit bir
bdcegin bile kiiltiirden kiiltiire nasil farkli olarak algilandigina deginmistir.
Kiiltiiriin, insan davraniglari, mimikler ve konusma sekilleri tizerine biiyiik
etkisi olup, farkli kiiltiirlerden olan insanlar bunlar1 anlayip yorumlamakta
zorlanacak, hatta bunun neticesi olarak yanlis anlasilmalar meydana
cikacak ve gerekli olan isbirligi bile imkansiz hale gelecektir (Earley ve
Mosakowski, 2004). Triandis (2006), toplumlarin kolektivist ve bireyci
olarak farklilik gosterdigini ve bunun sonucu olarak bireylerin algi ve
davraniglarinin farklilik gosterdigine isaret etmistir. Kolektivist kiiltiirlerde
insanlarin icerikten ¢ok kontekste daha fazla nem verdiklerini belirtmistir.
Bireyci toplumlarda ise insanlarin bireysel amaclari on planda olup,
kendine baghlik s6z konusu iken, toplumcu iilkelerde grup amaclar1 ve
gruba baglilik 6n plana ¢ikmaktadir (Triandis, 2006).

Adler (1986), farkli kiiltiirlere sahip insanlar bagl olduklar kiiltiirleri
ortaya koyduklar1 deger, davranis ve tutumlariyla yansitmakta olduklarim
belirtmistir. Stephens ve Greer (1995), yaptiklar1 calismada, kiiltiiriin
insanlarin anlama, yorumlama ve calistiklar1 kisileri degerlendirmeleri
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tizerinde cok biiyiikk bir etkisinin oldugunu bulmustur. Ayrica, kiiltiirel
degerlerin karar verme, yonetim tarzi, takim calismasi, kisileraras1 giiven
ve kadmin isyerindeki rolii gibi bircok konuda etkisi oldugunu ortaya
koymusladir. Benzer olarak, White (1999) farkli kiiltiirel ge¢cmisi olan
insanlarin farkli deger, norm ve davranislara sahip olacaklarini belirtmistir.
Mutlu (1999) kiiltiiriin insanlarin bakis agilari, olaylar karsisindaki
tutumlan ve degerlendirmeleri iizerinde etkisi oldugunu belirmistir. Parker
(1998:225), Kkiiltiirlerin insanlarin nasil davrandigi, olaylara nasil tepki
verdigi gibi konularda kendini gosterdigi gibi aym1 zamanda iilkelerin
politik ve ekonomik sistemlerinin olusturulmasinda, kaynaklarinin
dagitilmasinda, endiistrilerin olugmasinda ve gorevlerin nasil tasarlandigi
konularinda etkili olmakta oldugundan bahsetmistir.

Yukaridaki aciklamalar, kiiltiirel farkliliklarin bireylerin diisiince,
fikir, davramis ve tutumlarina yansidigim net bir gsekilde ortaya
koymaktadir. Kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan farkli fikir, diisiince ve
davraniglar bireyler arasinda catisma, iletisim ve entegrasyon sorunlarina
neden olabilecegi gibi, ayn1 zamanda, yaraticilik ve yenilik¢iligi tesvik
edebilecektir. Asagida, kiiltiirel farkliliklarin olast pozitif ve negatif
sonuclarindan detayli olarak bahsedilecektir.

2.7.1. Kiiltiirel Farkliliklarin Olasi Pozitif Sonuclar:

Literatiirde gruplar ve orgiitler iizerinde yapilan gerek teorik ve
gerekse alan calismalart kiiltiirlerarast farkliliklarin gruplara ve orgiitlere
cok cesitli alanlarda faydalar sagladigim ortaya koymustur.

. Farkl1 kiiltiirlerden gelen bireylerden olusan gruplar iizerinde
yapilan c¢aligmalarda kiiltiirel farkliliklarin performansi pozitif anlamda
etkileyecegi one siiriilmiistiir (Adler, 1986: Hambrick et al. 1998) ve hatta
alan calismalariyla da bu sonu¢ desteklenmistir (DiStefano ve Maznevski,
2000: Elron, 1999: Watson et al. 1993). Bu calismalardan 6rnek vermek
gerekirse Elron (1999), Kkiiltiirel farkliklarin st yonetim grubunun
performansina pozitif etki ettigini bulmustur. Watson et al. (1993) ise
farkl kiiltiirlerden gelen gruplar iizerine yaptig1 arastirmada, bu gruplarin
olaylar1 degerlendirmede farkli bakis agilar1 ve alternatifler iiretmede
benzer kiiltiirlerden olusan gruplara gore daha iyi olduklarin1 gostermistir.
DiStefano ve Maznevski (2000), farkli kiiltiirlerden olusan gruplarin
orgiitsel problemlere farkli yaklagimlar ve ¢oziimler iiretmek icin bilyiik
bir potansiyele sahip olduklarini ifade etmistir. Dalyan (2004: 103), ¢ok
kiilttirlii takimlarin ¢esitli olumsuzluklara ragmen bir takim iistiinliikleri de
biinyesinde barindirdigindan bahsetmistir. Cok kiiltiirlii takimlarda
yaraticiligin arttigini, dogru kararlar alinmasina yardimci oldugunu ve
daha etkin ve verimli performans elde edildigini belirtmistir (Dalyan,
2004:103). Kiiltiirel farkliliklarin takimlara sagladigi en 6nemli iistiinliigiin
ise, fazla sayida, cesitli ve iyi fikirlerin ortaya c¢ikabilecegi ortamlar
yaratmasidir. Takim tiyelerinin farkli kiiltiirlerden olmasi, essiz ¢oziimler
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ve Oneriler anlamimna gelmektedir. Cok Kkiiltiirli takimlarin diger bir
avantaji ise takim iiyelerini birbirlerini sorgular olmasi, kendi goriis ve
fikirlerini ortaya koyabilmeleri ve diger iiyelerde farklilik gosteren Oneri
ve fikirler getirebilmeleri ve fikirlerini degistirebilmeleri icin ikna
edilmeleri gerekli oldugudur. Bu durum, homojen takimlarda, takima
uyum, gorlis birligi, fikir ve diisiincelere itiraz edememe ve alinan
kararlarin sorgulanmamasi gibi bir c¢esit grup hastaligi tabir edilebilecek
‘Grup Diisiincesine’ yol agabilmektedir. Cok kiiltiirlii gruplarda bunun
olma olasilig1 daha diisiik olmaktadir. Cok kiiltiirlii gruplarda karar alma
her ne kadar yavas olsa da, kararlarin dogru olmasi ihtimali daha yiiksektir.
. Cok kiiltiirlii orgiitler lizerinde yapilan calismalarda, ¢ok kiiltiirlii
gruplarda oldugu gibi, kiiltiirel farkliliklarin cesitli alanlarda pozitif
sonuglart olacagi ortaya cikarilmistir. Cok kiiltiirlii 6rgiitlerin, en yetenekli
insanlar orgiitlerine cekmede ve tutmalarinda biiyiik avantaj saglayacaklar
(Abbasi ve Hollman, 1991: White, 1999). White (1999), cok Kkiiltiirli
orgiitlerin avantajlarim 6zetlemeye galigmustir. ik olarak bu tiir drgiitlerin
rekabetci avantaj elde edebileceklerini ve en kaliteli insan kaynaklarina
sahip olacaklarim belirtmistir. ikinci olarak ¢ok kiiltiirlii orgiitlerin diinya
pazarlarin1 anlamada ve bu pazarlara girebilmede daha avantajli konumda
olabileceklerini belirtmistir. Bu tiir orgiitlerin farkli kiiltiirlerden insanlari
biinyesinde barindirmakla kalmayip farkli kiiltiirlerden miisterilere de
sahip olabileceklerini ifade etmistir. Bunun nedeni de, ¢ok kiiltiirliiliigiin
sonucu olarak yabanci pazarlari, politik, sosyal, ekonomik cevre
faktorlerin daha iyi anlasilabilmesinden kaynaklanacagini belirtmistir.
Farkl1 kiiltiirlerden olan miisterilere hizmet ve {iriin iiretme baglaminda ¢ok
kiiltiirlii organizasyonlar tek Kkiiltiirlii orgiitlere gore daha avantajh
durumda olacaklardir. Uciincii olarak, cok kiiltiirlii organizasyonlarmn daha
ileri diizeyde yaraticiik ve yenilik¢ilik 6zellikleri gosterebilecekleridir.
Ozellikle arastirmaya dayali, yiiksek teknolojili orgiitlerde, farkli
kiiltiirlerden gelmis olan ve farkli 6zellik ve becerilere sahip insanlar ¢ok
degerli olacaklardir. Yaraticilik farkliliklar sayesinde gelisebilecektir.
Doérdiincii olarak cok kiiltiirlii organizasyonlar daha iyi problem ¢dzme
yetenegi sergilemektedirler. Besinci olarak cok kiiltiirlii organizasyonlar
degisime daha c¢abuk adapte olabilme ve orgiitsel esneklige sahip
olabilmektedirler. Bassett-Jones (2005:169), orgiitlerde farkliliklarin
yaraticilik ve yenilik¢iligin en 6nemli kaynaklarindan biri oldugunu ve
bunlarin da rekabet¢i avantaj icin temel teskil ettigini vurgulamistir. Adler
(1986), cok Kkiiltiirlii orgiitlerin yeni fikirlere daha acik olduklarim
sOylemistir.

Yukarida sunulan calismalardan su sonuca ulagsmak yanlis
olmayacaktir; kiiltiirel farkliliklar bilingli bir sekilde yonetilirse gruplara
ve orgiitlere pozitif etkileri olmasi kaginilmazdir. Giiniimiiziin, degisen,
gelisen diinyasinda, rekabetciligini artirmak isteyen orgiitlere, rekabetci
avantajlar saglayacagi muhtemeldir. Kiiltiirel farkliliklardan pozitif
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anlamda faydalanmak gercekten caba gerektiren bir siirec olup, stratejik bir
yonetimi gerektirmektedir. Yoksa kiiltiirel farkliliklarin her kosulda pozitif
neticeler ortaya c¢ikaracagi seklinde bir yargiya varmak yanlis olacaktir.

2.7.2. Kiiltiirel Farkliliklarin Olas1 Negatif Sonuclari

Hall (1995), farkli kiiltiirlerden olan sirketler arasindaki iliskilerin
kiiltiirel farkliklardan dolayr basarisizlikla sonuclandigini belirtmistir.
Bunun altinda yatan en 6nemli faktorlerden bir tanesi, kiiltiirel farkliliklar
sonucu ortaya cikan problemlerdir. Bu konudaki literatiir, kiiltiirlerarasi
etkilesim esnasinda, kiiltiirel farkliliklarin iletigsim, biitiinlesme ve catisma
gibi bir ¢ok problemin ortaya cikmasina neden olabilecegi yoOniindedir
(Adler, 1986; Hambrick et al. 1998; Watson et al. 1993). Mutlu (1999),
kiiltiirel agidan farkli toplumlardan gelen insanlarin bir arada galistigt
ortamlarda cesitli problemlerin ortaya cikabilecegini belirtmistir.
] Dalyan (2004) farkli kiiltiirlerden olusan takimlarda, Kkiiltiirel
farkliliklarin, biitiinlesme eksikligi, algilama ile ilgili sorunlar 6rnegin
pesin hiikiimler ve iletisim problemlerini doguracagini ifade etmistir.
. Bassett-Jones,  (2005:169),  farkliklarin  igyerinde  yanlig
anlasilmalara, kusku, gec kalma, kotii kalite, diisiik moral ve rekabetciligin
kaybina neden olacagini belirtmistir. Kiiltiirel benzerliklerin kisiler arasi
iligkileri kolaylastirirken (Harrison et al. 1998), farkliliklarin zorlastiric
rol oynadig1 bu konudaki literatiirde ifade edilmistir (Adler, 1986).
. Kiiltiirleraras: farkliliklar gerek bireyler arasi ve gerekse grup ve
orgiitler arasi iletisimin saglikli ve etkin bir diizeyde gerceklesmesine
engel teskil edebilecektir. Bakan (2006) yapilan cesitli arastirmalara
dayanarak, uluslararasi c¢evrede faaliyet gosteren firmalarda yasanan
iletisim problemlerinin altinda yatan nedenlerden en 6nemlilerinin kiiltiirel
farkliliklar oldugunu ifade etmistir. Bu konudaki literatiir, farkl
kiiltiirlerden gelen insanlardan olusan gruplarda iletisim problemlerinin
yasanabilecegini ifade etmektedir (Adler, 1986: DiStefano ve Maznewski,
2000: Thomas, 1999: Watson et al. 1993). Genel anlamda oOrgiitlerde
iletisim problemlerinin kacinilmaz oldugundan yola c¢ikarsak, farkl
kiiltiirlerden gelen insanlarin oldugu ortamlarda iletisim problemlerinin
daha olas1 oldugunu anlamak zor olmayacaktir. Mutlu (1999: 282)
birbirine benzer toplumlar arasinda iletisim kurmanin ¢ok daha kolay ve
olumlu olmakta oldugunu belirtirken farkli toplumlarda problemlerin
olmasi olasiligimin yiiksek oldugundan bahsetmistir. Hall (1995), kiiltiirel
farkliliklarin  karisiklik ve yanlis anlasilmalara sebebiyet verdigini
belirtmistir.
U Harrison et al. (1998) insanlar arasinda bilgi, tecriibe, davranis,
deger ve inan¢ benzerliklerinin birbirlerini yakinlagtirmaya, isbirligi ve
uyuma sevk ettigini ifade etmistir. Tersi durumun ise, biitiinlesmeye engel
teskil ettigini sOylemistir. Adler (1986) Kkiiltiirel farkliliklarin farkl
kiiltiirlerden insanlar arasinda daha az yakinlasmaya, onyargiya ve kendi
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kiiltiiriinden olan kisilerle iletisime yol agtigini ifade etmistir. Ayrica farklh
kiiltiirlerden insanlarin bir arada bulundugu gruplarda, ‘Biz’ ve ‘Onlar’
tiirlinden davraniglar gézlemlenmistir (Salk, 1997). Yapilan arastirmalarda
farkli kiiltiirlerden olusan gruplarda, biitiinlesme problemlerin yasandigim
kanitlamustir (DiStefano ve Maznevski, 2000: Thomas, 1999: Watson et al.
1993).

. Early ve Gibson (1998) farkli kiiltiirlerin bir arada bulunduklar
durumlarda catismalarin ortaya ¢ikma olasiliginin yiiksek oldugunu ifade
etmistir. Yine bu baglamda Adler (1986) farkli Kkiiltiirlerden olusan
gruplarda karar alma, beklentiler, bilginin uygunlugu gibi ve buna benzer
konularda anlagsmazliklarin ¢ikacagini ifade etmistir. Asunakutlu ve Safran
(2004) yaptiklar1 alan c¢aligmasinda, Kkiiltiirel farkliliklarin  turizm
sektoriinde, farkli konularda uyusmazlik ve catismalara sebep oldugunu
belirlemislerdir.

2.8. Kiiltiirel Farkhklarin Yonetimi Konusunda Farkh Orgiitsel
Bakis Acilan

Tayeb (1992:132-133), cokuluslu bir ¢ok sirketin ya da baska bir
iilkede bir sirketin yoneticisi oldugunuzda kiiltiir konusuna nasil yaklasilip
coziilmesi gerektigi konusunda farkl alternatif stratejilerin izlenebilecegini
belirtmistir. Birinci alternatif, yonetici, ¢alisanlarin farkli kiiltiirlerini géz
ard1 edebilir ve onlara sanki aym kiiltiirel orijinden gelmis gibi davranis
gosterebilir. Bu tiir konulara egilmek yerine, sirketin basarisina birinci
derecede etki eden, pazar payi, rekabet ve teknolojik degisim konularina
egilmektedir. Boyle bir strateji cok kolay ve rahat olmasina ragmen
calisanlarin memnuniyeti ve iiretkenligi acisindan bakildiginda pek de iyi
strateji oldugu sdylenemez. Yoneticiler icin ikinci alternatif strateji ise,
calisanlarin kiiltiirel farkliliklari, farkli gorils, diisiince ve davramslarim
dikkate alarak Orgiitsel sistemler, yapilar, politikalar ve stratejilerin
belirlenmesine ¢alismaktir. Boyle bir durum calisanlarin daha memnun
olmasimi ve daha etkin bir organizasyon sonucunu doguracaktir. Ugiincii
alternatif strateji ise, kiiltiirel sinerji olusturulmasina ¢aligmaktir. Kiiltiiriin
cok farkli boyutlar1 s6z konusudur, bu farkliliklarda ¢okuluslu sirketlerin
yonetiminde kullanilabilir ve bircok fayda saglayabilir. Ornegin, giivenilir
kiiltiirlerden gelenler calisanlar direkt anlamda kontrol gerektirmeyen
islerde caligtirilabilir. Calisanlarin  kiiltiirel farkliliklarin1  yonetmede
kullanilabilecek stratejilerden bir tanesi de, homojen bir Orgiitsel kiiltiir
olusturmaktir. Bu stratejide, resmi ve resmi olmayan biitiin iletisim
kanallarinin sirketin kendi felsefesini ve yasam stilini ortaya koymak ve
gelistirmek igin seferber edilmesi gerekmektedir. Boyle bir stratejide
dikkat edilmesi gereken nokta, ise alinacak calisanlarin orgiitsel kiiltiire
uyum saglayabilecek nitelikte olmalaridir.

Bagka alternatif bir strateji ise Hodgetts ve Luthans (1997:138),
tarafindan ortaya atilmistir. Hodgetts ve Luthans (1997:138), isletmelerin
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uluslararasi faaliyetlerde basarili olmalarinin yoneticilerin diger iilkelerin
kiiltiirlerini anlamalar1 ve onlara nasil adapte olunacagini 6grenmelerine
bagl oldugunu ifade etmistir. Cogunlukla yoneticilerin kendi iilkelerinde
gordiikleri ve Ogrendikleri seylerin dogru olduguna inanmakta ve
uluslararasi faaliyetlerinde de bu gordiigii ve dgrendikleri seylerin dogru
olduklar1 gibi yanlis bir fikre kapilmaktadirlar. Bu durumda yoneticiler,
bakis acilarimi genisletmeli, diger kiiltiirlere adapte olabilmeli ve
kararlarinda diger iilkelerin kiiltiirlerinin istek ve beklentilerini dikkate
almalidirlar. Yoneticiler, uluslararas1 faaliyetlerinde kendi bildikleri
diisiince, fikir ve yollarin diger kiiltiirlerden daha {iistiin oldugu goriisii
olarak ifade edilen ‘etnosentrik’ bir yaklasimdan uzak durmalidirlar.
Ornegin, Nokia Finlandiya ve Amerika’da islerin farkli oldugunu fark
edip, Amerika’da is yaparken cesitli yontem ve yaklasimlarini
degistirmistir. Etnosentrik davraniglara 6rnek vermek gerekirse; bir {iriiniin
ozelliklerinin yeni bir pazara girildiginde o pazarin 6zelliklerine gore
uyarlanmamasidir veya bir sirkette yerel yoneticilerin iyi performans
gostermelerine ragmen ©6nemli pozisyonlara onlarin yerine kendi iilke
yoneticilerinin getirilmesidir. Bu tiir davramiglar yanlistir, bu yilizden
etnosentrik  davranislardan  kaginmak  gerekmektedir.  Etnosentrik
davranislardan kaginmak ancak farkli kiiltiirleri ve onlarin ozelliklerini
ogrenerek yapilabilir.

2.9. Kiiltiirel Farkhliklarin Yonetiminde Kullanilan Stratejiler

White (1999), giiniimiizde Kkiiltiirel anlamda farkli ozellikteki
insanlardan olusan gruplarin benzerlikleri lizerine yogunlagmak gibi bir
strateji yerine, yeni trendin kiiltiirel anlamda farkli olan gruplar arasindaki
farkliliklarin farkina varma, kabul etme ve deger vermenin 6n plana
ciktigini ifade etmistir. Parker (1998:69)° da yoneticilerin asimilasyonun
giiniimiiz diinyasinda artik uygun olmadigim1 anladiklari, bunun yerine
heterojenligin arttig1 kiiresel diinyada farkli tecriibelerin gerekliligini
kesfetmeye basladiklarinmi soylemistir. Hall (1995), her ne durumda
olunursa olunsun, kiiltiirel farkliliklarin iyi yonetilmedigi takdirde
sirketlerin amaglarim1 gerceklestirmelerine engel teskil edecegini ifade
etmigtir. Farkli kiiltiirlerden olan firmalarin kiiltiirel farkliliklarn iyi
yonetebildikleri takdirde birbirleriyle ¢ok iyi gecinebileceklerini ifade
etmistir. Ataman (2001:33) ekonomik ve sosyal sinirlart kalktigi bir
diinyada yoneticilerin kiiltiirel farkliliklart yonetmelerinin artik bir
zorunluluk halini aldigim1 vurgulamistir. Ayrica, kiiresellesme ile farkli
ilkelerde faaliyet gosteren isletmeler, ekonomik ve teknolojik
biitiinlesmelere ilave olarak sosyo-kiiltiirel biitiinlesmeyi de saglamalarinin
gerekli oldugunu belirtmistir.

Kiiltiirel farkliliklar bir yandan firsatlar olustururken, diger taraftan da
tehditler olusturdugu unutulmamalhidir. Kiiltiirel farkliliklarin bu iki yonii
g0z Oniine alindiginda dikkat edilmesi gereken en 6nemli nokta; tehditler
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minimize edilmeye calisilirken, firsatlar —maksimize edilmeye
calisilmalhidir. Yukarida aciklandigi gibi, kiiltiirel farkliklar yaratici ve
yenilikciligin  temel dinamiklerinden biri olarak gormek yanls
olmayacaktir. Ancak, kiiltiirel farkliklarin bdyle bir sonucu dogurabilmesi
onun planli, programli, etkin ve verimli bir sekilde yonetilmesine bagl
olacaktir. Kullanilacak yaklagimlar, kiiltirel farkliliklarin negatif
sonuglarini minimize etmeye c¢alisirken, pozitif sonuclari maksimize
etmeye  calismayr  ama¢  edinmelidir.  Asagida  isletmelerin
kullanabilecekleri yontem ve stratejilerden birkag tanesine 6zet bir sekilde
yer verilmistir.

° Kiiltiirleraras1 etkilesimlerde ve ortak calismalarda, kiiltiirel
cesitlilikten en iist diizeyde yararlanmanin yollarindan bir tanesi de sinerji
yaklasimidir (Adler, 1986: Mead, 1998). Bu yaklasimda etkilesimde
bulunan taraflarin birlestirilmesi yoluyla sinerji olusturulacaktir. Boylelikle
karar almada, problem cozmede, ya da strateji gelistirmede etkili bir
yaklasim elde edilmis olacaktir. Bu yaklagim da kiiltiirlerin farkli yonleri
oldugunu kabul eder ve bunlarin orgiitsel yasamda kullanilmasint 6ngoriir.
. Kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde bagka bir yaklasim ise Lane et
al., (1997) tarafindan ortaya atilmistir. Bu yaklagimda bireylerin Once
kendi kiiltiirlerini, sonra karsi tarafin kiiltiirlerini anlamalan gerektigini
belirtilmistir. Bu yapildiktan sonraki asama ise farkliklarin iletisim ve
biitiinlestirme aracilifiyla iistesinden gelinmesi olarak agiklanmustir.

. Buna benzer bir yaklasim da Trompenaars ve Hampden-Turner
(1997:195) tarafindan Onerilmistir. Onlar ise, sirketlerin smir Otesi
faaliyetlerinde basarili olabilmeleri i¢in yoneticilerin kiiltiirel yeteneklere
sahip olmalar1 gerektigini belirtmistir. Arastirmacilar bu yeteneklerin
ancak kiiltiirel farkliliklarin farkinda olunmasi, saygi duyulmasi ve uzlas
icerisinde olunmasiyla miimkiin olabilecegini belirtmistir. Bickerstaffe
(2003)’nin Trompenaars ile yaptig1 bir miilakatta Trompenaars, kiiltiirel
farkliklardan kaynaklanan problemlerin iistesinden gelinmek istendiginde
sunlarm yapilmasini onermistir. Birincisi, bu konuda Insan Kaynaklari
(IK) yoneticilerine biiyiik is diistiigiinii belirtmistir. IK yoneticileri, orgiitte
herkese kiiltiirel farkliliklarin var oldugunu ve oOrgiitsel yasam etkiledigi
anlatmahidirlar. Ikinci olarak, orgiitte herkese farkli kiiltiirel dzelliklerin ve
diinya goriislerini dogru ya da yanlis olarak degerlendirilmemesi gerektigi
sadece farkli olarak algilanmasi gerektigi vurgulanmalidir. Son olarak ta,
farkli kiiltiirel degerlerin birbirleriyle uzlasabilecegi gosterilmelidir.

. Kiiltiirleraras: farkliliklarin yonetimi konusunda géze carpan en
onemli metotlardan bir tanesi egitimdir (Aydintan, 2005:175: Parker,
1998:208). Kiiltiirel farkliliklar1  yonetirken kullanilabilecek diger
yontemler ise, cok uluslu gruplar ya da biitiinlestirme gruplart kurmak, dil
egitimine 6nem vermek ve yoneticileri gidecekleri iilkeler hakkinda
bilgilendirmek ve egitmektir (Aydintan, 2005: 175)
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. Kiiltirel farkliliklari yonetmede yoneticilere de biiyiik rol
diismektedir. Yoneticilerin sahip olacaklar1 bir takim 6zellikler onlarin
kiiltiirleraras farkliklar1 yonetmede onemli rol oynayacaktir. Bu 6zellikler
ise su sekilde siralanabilir: Esneklik, uyum saglayabilme, belirsizlilige
karg1 gosterilen hosgorii, pozitif olabilme, sempatik tavirlar sergileyebilme,
kiiltiirel hassasiyet, kiiltiirleraras iletisim yetenegi, cevreyle iligkili olma
ve 1rk ayrimi yapmama (Aydintan, 2005:175)
] Parker (1998: 222)’da yoneticilerin kiiltiiriin i ortamm iizerindeki
etkilerine daha duyarli olmalarinin kiiltiirel farkliliklar sonucu dogabilecek
problemlerin  azaltilmasina ve kac¢milmasmma yardimcit olacagin
belirtmistir. Ayrica, kiiltiirel problemler olustugunda bir tepki gostermek
yerine, kiiltiirel catismalarin yonetmek i¢in aktif bir planin daha faydali
olacagindan bahsetmistir.
. Mead (1998:19), Kkiiltirel anlamda farkli gruplarin basarili
olmalarinin altinda yatan temel faktorlerin sunlar oldugunu belirtmistir.

o Farkl goriislerin karsilikli olarak ifade edilmesi

o Grup kararlar1 almak i¢in isbirliginin var olmasi

o Grup tyelerinin farkli tecriibelerine saygi duymak ve kendi

tecriibelerimizi paylagsmak
o Kiiltiirleraras1 6grenme firsatlarina deger vermek

2.10. Kiiltiirel Farkhiliklar1 Yonetmede Alternatif Bir Strateji:
Kiiltiirel Zeka

Harris (2006), kiiltiirleraras1 iliskilerin daha etkin ve verimli bir
sekilde siirdiiriilebilmesinin  kiiltiirleraras1 ~ yeteneklerin ~ 6neminin
anlagilmasi ve gelistirilmesine bagli oldugunu belirtmistir. Triandis (2006),
farkl kiiltiirlerde basarili bir sekilde etkilesim icerisinde olmanin kiiltiirel
zekay1 gerekli kildigimi vurgulamistir. Johnson et al. (2006), uluslararasi
anlamda isletmelerin basarisizliklarinin altinda yatan temel faktorlerden bir
tanesinin yoneticilerin kiiltiirlerarasi basar1 i¢cin gerekli olan yetenek ve
becerilerden yoksun olmalar1 oldugunu belirtmistir. Bu baglamda da
kiiltiirel zekanin 6nemine isaret etmistir. Tan (2004), kiiresel is ortaminda
bireylerin, diger kiiltiirlerden olan insanlara kars1 daha duyarli olmalarini,
onlarla daha uyumlu etkilesim halinde bulunmalarini ve yeni Kkiiltiirlerle
karsilasildiginda onlar1 analiz ederek hareket etmeleri gerektigini ifade
etmistir. Bireylerin bunlar gerceklestirebilmek icin ise kendi iilkelerinde
ya da disarida kiiltiirel zekaya ihtiyaglari olacaktir.

Literatiirde tespit edilen bu ihtiyaca cevap olarak Earley ve Ang
(2003), Sternberg (1997)’in modern zeka teorisine dayanarak ‘Kiiltiirel
Zeka’ y1 gelistirmiglerdir. Mercanlioglu (www.donusumkonagi.net) farkl
kiiltirel cevrelerde ya da c¢ok Kkiiltiirli ortamlarda, etkin takimlar
yaratabilmek icin, iletisim, liderlik, giidiileme, karar verme, catismay1
yonetme gibi temel oOrgiitsel davramiglart anlama ve bunlar1 basari ile
uygulama iligkisi ancak CQ (Cultural Quotient) yani kiiltiirel zeka
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sayesinde olabilecegine isaret etmistir. Farkli Kkiiltiirlerden calisma
gruplarim1 yonetebilmek, farkli uluslardan, farkli kurumlardan ve farkli
mesleklerden gelen insanlar1 tanimak, anlamak ve calisabilmek ancak
kiiltiirel zeka ile olabilecektir.

Kiiltirel Zeka, Ingilizcede Cultural Intelligence (CI), ya da
Individual’s Cultural Quotient (CQ) olarak ifade edilmektedir. Kiiltiirel
zeka konusu ilk defa P.Christopher Earley (London Business School) ve
Elaine Mosakowski (University of Colorado at Boulder)’un 2004 yili
kasim ayinda Harvard Business Review’ de yayinlanan makalelerinde
ortaya atilmistir ve son zamanlarda diger arastirmacilar tarafindan konu
farkli acilartyla incelenmektedir.

Kiiltiirel zeka, bireyin farkli kiiltiirlerden olan bir kisinin alistk
olmadigimiz ve agik olmayan davranis, jest, el kol hareketlerini o kisinin
arkadaglart ya da aym Kkiiltiiriinden olan insanlar gibi anlamasi ve
yorumlamasi olarak ifade edilmistir (Early ve Mosakowski, 2004:139).
Kiiltiirel zeka, 6rnegin, bir Tiirk’iin bir Amerikaliy1r onun bir arkadas1 gibi
anlamas1 ve davranmasi seklinde cesitli kiiltiirel ortamlarda karsimiza
cikabilmektedir. Ang et al. (2007), kiiltirel zekayi, farkli Kkiiltiirel
ortamlarda etkin bir sekilde ¢alisabilme yetenegi olarak tanimlamislardir.
Earley ve Ang (2003), kiiltiirel zekay1, bireyin farkli kiiltiirel ortamlarda
etkin bir gsekilde c¢alismast ve yOnetmesi olarak tanimladiklarim
belirtmislerdir. Earley ve Ang (2003), kiiltiirel zekanin birden fazla boyutu
oldugunu, 1k, etnik koken ve milliyet gibi farkliliklar1 biinyesinde
barindirdigini, ayrica kiiltiirlerarast durumlarda daha etkin olmaya yonelik
bir bireysel yetenek oldugunu ifade etmislerdir. Mazneski (2006) ise,
kiiltiirel zekayi, insanmin kendisi olmaya ¢alisirken, ayni zamanda
bagkalarinin kendileri olmalarina izin verilmesi, onlara saygi duymak ve
deger vermek olarak tamimlamistir. Ayrica kiiltiirel zekayi, isletmeyle veya
kiiltiirle alakali problemleri anlama ve yOnetme yetenegi olarak ifade
etmistir. Maznevski (2006), kiiltiirel zekanin, kiiltiirler hakkinda bilgi
sahibi olmayi, farkli kiiltiirlerde etkin calisabilmeyi ayrica kisinin kendi
hareket, davranis, reaksiyon ve 6grenme siireclerine dikkat edebilmesini
gerekli kildigin1 vurgulamistir. Thomas ve Inkson (2005), kiiltiirel zekay,
bir kiiltiirli anlamada esnek ve yetenekli olmak, artan bir sekilde bu kiiltiir
hakkinda bilgi sahibi olmak, bu kiiltiirlerle etkilesim halinde iken daha
uygun davranis bigimleri gelistirerek adapte olmak ve diisiince yapisini bu
baglamda yavas yavas yeniden yapilandirmaya calismak olarak
tanimlamiglardir. Tabi bu adapte olma, belli bir bilgi birikimi, i¢inde
bulunulan durumun gerekleri ve Onemi cergevesinde yapilmalidir. Bu
baglamda, kiiltiirel anlamda zeki insanlar farkli ortam ve sartlara adapte
olabilme kapasitesi yliksek kisilerdir.
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2.10.1. Kiiltiirel Zeka Boyutlar

Kiiltiirel zeka, ¢ok boyutlu bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Literatiirde iic ya da dort boyut seklinde ele alinmistir. Early and
Mosakowski, (2004: 140) kiiltiirel zekay: zihinsel, fiziksel ve duygusal
olarak ii¢ boyutta incelerken, Earley ve Ang (2003) kiiltiirel zekay1 meta-
biligsel, biligsel, motivasyonel, ve davranissal kiiltiirel zeka olarak dort
boyutta incelemistir. Yine benzer olarak, Dyne ve Ang (2005) kiiltiirel
zekanin dort farkli boyutundan bahsetmistir: strateji baglantili kiiltiirel
zeka, bilgi baglantili kiiltiirel zeka, motivasyon baglantili kiiltiirel zeka ve
davranis baglantili kiiltiirel zeka. Degisik calismalarda kiiltiirel zekanin
farkli boyutlarda ele alindig1 goze carpsa da, dikkat edildiginde bu
boyutlarin birbiriyle ortiistiigii acik bir sekilde gozlemlenmektedir. Bu
calismalardan sadece Earley ve Ang (2004)’ in calismasina yer
verilecektir. Bu caligmadaki kiiltiire zeka boyutlar1 su sekilde ifade
edilmektedir.
Meta-bilissel Kiiltiirel Zeka: Bu zeka tiirii, kiiltiirel bilgiyi elde etme ve
anlamada bireyin kullandig1 zihinsel siirecleri yansitmakta olup ayrica
kiiltiirle ilgili bireysel diisiince siireci iizerindeki kontrol ve bilgileri de
kapsamaktadir. Bu zeka tiirii, farkli iilke ya da insan gruplarinin kiiltiirel
normlarin1 anlamak igin bireyin zihinsel modellerini planlamasi, takip
etmesi ve degistirmesi gibi yetenekleri icermektedir. Meta-biligsel kiiltiirel
zekas1 yiiksek olan bireyler, farkli kiiltiirlerden olan insanlarin kiiltiirel
tercihlerini etkilesimden ©nce ve etkilesim esnasinda bilingli olarak
farkinda olacaklardir. Ayrica bu kisiler kiiltiirel varsayimlar1 sorgulamakta,
kullandiklar1 zihinsel modellerini etkilesim esnasinda ve sonrasinda
uyumlastirabilmektedirler.
Bilissel Kiiltiirel Zeka: Meta-biligsel kiiltiirel zeka, daha iist diizey biligsel
siirecler iizerinde dururken, biligsel kiiltiirel zeka daha c¢ok bireyin egitim
ve tecriilbe yoluyla elde ettigi farklhi kiiltiirlerin norm, uygulama ve
gelenekleri hakkinda bilgileri kapsamaktadir. Bu zeka tiiri farkh
kiiltiirlerin ve onlarin alt kiiltiirlerinin, ekonomik, yasal, sosyal ve genel
kiiltiirel degerler sistemleri hakkindaki bilgilere sahip olmayi1 icermektedir.
Yiiksek oranda biligsel zekaya sahip insanlar, kiiltiirlerin benzerlik ve
farkliliklarini iyi derecede anlayabilme kapasitesine sahiptirler.
Motivasyonel Kiiltiirel Zeka: Bu kiiltiirel zeka boyutu ise, farkli kiiltiirel
ortamlarda faaliyette bulunabilmek ya da 6grenmek icin enerji ve dikkatin
bu yone dogru yonlendirebilme kapasitesi olarak ifade edilmektedir.
Motivasyonel kiiltiirel zeka bakimindan yiiksek olan kisiler, 6zlerinde var
olan ilgiden dolayi, enerji ve dikkatlerini kiiltiirlerarasi durumlara kanalize
edebilmekte ve bunun sonucunda basarili olabilmektedirler.
Davrams Baglantih Kiiltiirel Zeka:
Davranmig baglantili  kiiltirel zeka, diger kiiltiirlerden insanlarla
etkilesimlerde uygun olan s6zlii ya da sozsliz davramis bicimlerini
gosterebilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bireylerin farkli kiiltiirel
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ortamlara uygun olarak davranabilmesi icin genis anlamda bir davranis
repertuarina sahip olmasi gerekmektedir. Davramigsal baglamda kiiltiirel
zekas1 yiiksek olan insanlar, sozlii ya da sozsiiz davranis yetenekleri
dogrultusunda durum ve ortamlara uygun davramis = sekilleri
gosterebilecektir, 6rnegin uygun kelimeler, yiiz ifadeleri, mimikler ve ses
tonu gibi.

2.10.2.Kiiltiirel Zekanin Elde Edilmesi ve Gelistirilmesi

Farkli kiiltiirlerle etkilesimin kaginilmaz oldugu bir diinyada
yasamaktayiz. Kiiresel bir diinyada basarili olmanin bir yolu da kiiltiirel
zekanin elde edilmesi, gelistirilmesi ve etkin bir gekilde kullanilmasi
sayesinde olabilecektir. Bu boliimde kiiltiirel zekanin elde edilmesi ve
gelistirilmesi konularina deginilecektir.

Triandis (2006:20), kiiltiirel zekanin elde edilmesi icin baz1 niteliklere
sahip olmak gerektigini vurgulamistir. Bunlardan en onemlilerinden bir
tanesi, yeterli bilgi ortaya cikana kadar ya da sahip olunana kadar baskalar1
hakkindaki karar ve diisiincelerimizi askiya almaktir. Dogru kararlar
verebilmek icin elde edilmesi gereken bilgiler ¢ok fazladir. Kiiltiir
insanlarin alg1 ve davramislarimt etkilemektedir, farkli kiiltiirlerden olan
insanlar da bu acilardan farklilik gostermektedir. Ozellikle kiiltiirleri
birbirinden ayiran temel noktalari anlamak gerekmektedir. Kiiltiirleri
birbirinden ayiran en 6nemli 6zelliklerden bir tanesi, bazi kiiltiirlerin
kollektif bazilarinin ise bireysel olmalaridir. Kollektif ya da bireyci
toplumlarda farkli algi ve davramis Ozellikleri 6n plana c¢ikmakta ve
birbirlerinden ©nemli noktalarda ayrilmaktadirlar. Bireylerin Kkiiltiirel
ozellikleri hakkinda karar verirken dikkat edilmesi gereken bir faktor de
icinde bulunulan durumdur. Bireylerin farkli durumlar karsisindaki
davraniglart onlarin kiiltiirel 6zelliklerini anlamada bize yardimci olup
dogru kararlar alinmasina yardimci olacaktir. Triandis (2006), bireyin,
gerek kendi ve gerekse diger kiiltiirlerin negatif ve pozitif 6zelliklerini
analiz etmesi yoluyla kiiltiirel zekasini artirabilecegini ifade etmistir.

Early ve Ang (2003), kiiltiirel zekanin zihinsel, hissel ve davranigsal
anlamda egitim gerektiren bir konu oldugunu belirtmislerdir. Zihinsel
egitim farkli arag¢ ve yollar kullanilarak 6grenilebilir. Insanlar
etrafindakileri kategorize etmekte ve onlara farkli isimler vermektedir.
Etrafimizdakileri nasil ve ne sekilde kategorize ettigimiz ise kiiltiire gore
farklilik gosterecektir. Davranigsal egitim, insanlara istedikleri davranislar
yapma olasiliklarin1 artirmay: diger taraftan ise, istenmeyen davraniglarin
yapilmasini da minimize etmeyi saglamaktadir.

Early ve Mosakowski (2004), kisiligin diger yonlerine nazaran,
kiiltiirel zekas1 gelistirilebilecek olan kisilerin psikolojik anlamda saglikla
ve profesyonel anlamda yetenekli olmalart gerektigini belirtmislerdi. Early
ve Mosakowski (2004) Kkiiltiirel zekay1 gelistirmenin bir ka¢c asamadan
olugan bir yontem ile olabilecegini belirtmislerdir. Bu yontemin birinci
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asamasinda kisilerin kiiltiirel zeka bakimindan hangi noktalarda
gelistirilebileceklerini belirlemek amaciyla giiclii ve zayif yonleri analiz
edilir. Literatiirde bu analizi gerceklestirmek icin c¢esitli araglar
gelistirilmis olmakla beraber, Early ve Mosakowski (2004) kisisel
anlamda kiiltiirel zekanin 6l¢iilmesi amaciyla bir arag gelistirmistir. Bunun
icin, kiiltiirel zekanin farkli boyutlarin1 6lcen sorular gelistirilmis ve bu
sorulara verilen cevaplar bireyin giiclii ve zayif yonleri ortaya koymakta,
elde edilen sonuglar bireyin kiiltiirel anlamda almas1 gereken egitim icin
temel teskil etmektedir. Jkinci asamada Kisinin zayif noktalarini
giiclendirmek amaciyla bir egitim metodu secilmektedir. Ornegin, fiziksel
kiiltirel zeka konusunda eksiklikleri olanlar oyunculuk simiflarina
katilabileceklerdir. Eger kisi zihinsel kiiltiirel zeka acisindan zayif
oldugunu diisiiniiyorsa, farkli is 6rnekleri ya da olaylar1 okuyarak onlarin
ortak noktalar1 ve ozleri ile alakali prensipler ortaya cikararak drnekleme
yoluyla ya da tiimevarim yoluyla muhakeme giiciinii gelistirebilir.
Duygusal kiiltiirel zekas1 zayif olan insanlar gazete alma ya da miilakata
gelen bir kisiyi selamlama gibi bir ¢cok egzersizler yapabilirler. Tabi boyle
kiicik isleri yapabilme daha biiyliik aktiviteleri anlayabilme ve
yapabilmeye temel olusturabilecektir. Ugiincii asamada, Kisiye ya da gruba
ozel belirlenen egitim isine baslanir. Ddérdiincii asamada, kisi zayif
noktalarimi giiclendirmek icin sahip oldugu kaynaklarim1 kendi etrafinda
organize etmelidir. Mesela, calistif1 isyeri bu konudaki hassasiyetini ve
istegini benimsemeli ve yardimci olmalidir. Bu anlamda yaptig1 isleri ve
zamam 1iyi degerlendirmeli ve ona gore bir program uygulamali ve
degerlendirmelidir. Besinci asamada, kisi yasamak ya da ¢alismak zorunda
oldugu Kkiiltiirel cevreye girer. Bu asamada, Ogrendikleri seyleri
uygulamaya baslayacak ve oncelikle de kiiltiirel zeka bakimindan giiclii
oldugu noktalart 6n plana cikarirken, zayif oldugu noktalar onu takip
edecektir. Altinct agama bireyin gelistirdigi yeni becerileri degerlendirme
asamasidir. Degerlendirmede arkadaglarindan kisisel olarak aldigi
geribildirim ya da o kisinin gelismelerini izlemek amaciyla kurulmus
grubun dinlenmesi yoluyla olabilmektedir. Elde edilen sonuglardan yola
cikarak bireyin ekstra egitime ihtiyaci olup olmadigina karar verilmektedir.

Thomas ve Inkson (2005), kiiltiirel zekanin gelistirilmesinde resmi
anlamda okullardaki egitimden tutun, cesitli egitimlere kadar bir cok
yontem olmasina ragmen, tecrilbbeye dayali 6grenmenin daha etkin bir
yontem oldugunu belirtmistir. Thomas ve Inkson (2005), daha sistematik
anlamda Kkiiltiirel zeka’y1 gelistirmenin bir cok asamada olabilecegini
belirtmistir. Birinci asamada, bireyler daha ¢ok kendi kiiltiirel norm ve
kurallarini takip etmektedir. Bu asamadaki bireyler, diger kiiltiirlerle ¢cok
az derecede karsilasmis ya da onlara karsi ¢ok az ilgileri vardir. Dar
gorliglii insanlar Kkiiltiirel farkliliklarin var oldugunun bile farkinda
degillerdir ya da bu farkliliklar1 6nemsiz olarak goriirler. Bu asamadaki
insanlardan ‘farkliliklari goéremiyorum’ ya da ‘insanlart aym olarak
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gorilyorum’ gibi ciimleler sik bir sekilde isitilmektedir. fkinci asamada,
farkli kiiltiirel normlar1 tanimak ve onlar1 6grenmek konusunda motiveli
olmak gelmektedir. Tecriibe ve onemsemek, etrafimizi ¢evreleyen farkl
kiiltiirler konusunda farkindalik olustururken bu da farkli Kkiiltiirler
konusunda yeni bilgiler olusturmaya olanak saglayacaktir. Bu asamada,
bireyde yeni kiiltiirleri 6grenme konusunda merak uyanacaktir. Bireyler bu
asamada karigik olan kiiltiirel cevreyi anlasilir hale getirmek i¢in bayagi
zorlanacaktir. Yine bu asamada, insanlar davranislarin1 yonlendirecek basit
kurallar1 ortaya cikarmaya calisacaklardir. Ugiincii asamada, diger
kiiltiirlerin norm ve kurallar1 benimsenmeye baslanir. Bu asamada kiiltiirel
cesitliligin  derinlemesine anlagilmasi gelismeye baslar. Insanlar bu
asamada cok farkli ortamlarda ne sdylenip ne yapilacagini 6grenmeye
baglar. Bireyin bu davraniglari dogal olmak yerine, diisiiniilerek
gerceklestirilmeye calisilir. Yine bu asamada, farkli kiiltiirel durumlara
karsi uygun davranis modelleri gelismeye ve olusmaya baglar. Farkli
kiiltiirel normlarin alternatif davranis bicimleri haline doniistiiriilmesi ve
Oziimsenmesi dordiincii agamayr olusturur. Bu agsamada artik farkh
kiiltirel durumlara ayak uydurma cok gayret gerektiren bir durum
olmaktan ¢ikmaktadir. Bireyler bu asamada c¢ok farkli kiiltiirel durumlar
icin secebilecegi cesitli davranis sekillerine sahiptirler. Diger kiiltiiriin
insanlart artik bu kisileri kiiltiirel anlamda bilgili olarak kabul eder ve
onlarla etkilesim igerisindeyken rahat hissederler. Bu kisiler artik her yerde
kendi evlerindeymis gibi hissetmeye baslarlar. Besinci asamada, insanlar
farkli kiiltiirel ortamlardaki degisimleri bu kiiltiire sahip olanlardan &nce
hissetme yetenegine sahiptirler. Bu kisiler kiiltiirleraras: etkilesimin
inceliklerine o kadar ayak uydururlar ki davranislarin1 beklenen degisimler
dogrultusunda otomatik olarak ayarlarlar. Bireyler, icgiidiisel olarak hangi
davraniglarin gerekli oldugu ve nasil davranilmasi gerektigini bilirler.
Kiiltiirel zeka anlaminda bu sekilde gelismis kisiler ¢cok azdir. Boyle bir
asama her ne kadar zor olsa da, ulasilmasi herkes tarafindan istenen bir
durumdur. Kiiltiirel zeka bakimindan zengin insanlar c¢evrelerindeki
yasanan olaylar ve insanlar arasindaki karmasik iliskileri anlayabilme ve
algilayabilme yetenegine sahiptirler. Bu tiir insanlar artik gecmis
onyargilarin1 gorebilmektedirler. Kiiltiirel zekay: yilikseltmek dogrusal bir
siire¢ olmak yerine bireyin kendi tecriibesiyle ve sosyal etkilesimiyle
gerceklesen bir 6grenmeyi gerektirmektedir.

2.11. Kiiltiirel Zeka ve Sirketlerde Uygulama alam

Kiiltiirleraras: etkilesimde basari, kiiresel pazarlarda faaliyet gdsteren
firmalar i¢in hayati oneme sahiptir. Bunun icinde isletmeler, kiiltiirel
zekay1 rekabetci bir avantaj ve stratejik bir beceri olarak gormektedirler.
Bu baglamda da bir ¢ok sirket kiiltiirel zeka konusunda pozitif bir yaklagim
sergilemektedir. Tan (2004:21), bir cok isletmenin kiiltiirel zeka
konusunda yeni stratejiler gelistirdiklerini, ise almada kiiltiirel zeka
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yetenegine sahip bireyleri tercih ettiklerini ve kiiltiirel zekayr sirket
stratejilerin temel bir pargasi haline getirdiklerini ifade etmistir. Giiniimiiz
is diinyasinda artik firmalar yetenekli insanlar1 kendilerine katmak icin bir
savas halindedirler. Sirketler yetenekli bireyleri kendi firmalarina cekmek,
gelistirmek ve firmalarinda tutmak icin ¢aba harcamaktadirlar. Ornegin
Novartis ya da Nike gibi biiyiik firmalar, kiiltiirel anlamda zeki insanlar1
ise almanin onlara rekabetci avantajlar saglayacaginin farkindadirlar. Bu
orgiitler kiiltiirel zekaya, insan kaynaklarinin en énemli konular1 arasinda
yer vermektedirler. Farkli kiiltiirlerden olan miisterilere daha iyi cevap
verebilecek olan Kkiiltiirel anlamda zeki olan insanlar Lloyds TSB
tarafindan da itibar gormektedir. Lloyd TSB, o6zellikle miisteri iligkileri
gelistirmeyi ¢ok ciddi bir sekilde 6nem vermekte ve bu baglamda 6zellikle
farkli miisterilere iyi ilgilenmek i¢in yeni stratejiler ortaya koymaktadir.
Boyle bir yaklasim firmanin gerek gelir ve maliyet konularinda cok iyi
iyilestirmeler saglamasina yol a¢cnmustir.

Ingiltere’de Asda, HSBC Bank, BT, Sainsbury’s ve Marks&Spencer
gibi bircok firma farklilik ve kiiltiirel farkindalig1 tegvik eden politikalar
uygulamaya baslamiglar ve bunun sonucu olarak ise alimlarinda ve
personelin firmaya baghliklarinda biiyiik faydalar saglamislardir (Mirza,
2003). Mirza (2003), bu firmalar1 6rnek gostererek, aymi duyarlilik ve
uygulamalarin ila¢ sektorii acisindan da énem ve degerine isaret etmistir.
Ayrica kiiresellesme ve calisanlarin degisen demografik ozelliklerinden
dolay, Ingiltere’de ¢ogu firmanin farkl kiiltiirel ortamlarda calisabilecek
personele ihtiyaclari oldugunu belirtmistir. Kiiltiirel zeka ve farkliliklar
konusunda calisanlara verilecek egitim, ozellikle farkli kiiltiirlerden
miisterilere yonelik daha etkin ve verimli stratejiler gelistirmeye yardimci
olup daha pozitif performans sonuglar1 ortaya cikarabilecektir (Mirza,
2003).

3.Sonucg

Bu calismada Kkiiltiir, kiiltiirel farkliliklar ve kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi iizerinde durulmustur. Ozellikle kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
konusunda son zamanlarda gelistirilmis ‘kiiltiirel zeka’ konusu detaylari ile
incelenmistir.

Giintimiiz kiiresel is diinyas: sir tanimamakta ve artik kiiresel
boyutlarda is yapmak her gecen giin isletmeler icin rutin sayilan islerden
biri haline gelmektedir. Sinirlarin asilmasi bir takim sorunlart da
beraberinde getirmektedir. Yasanan sosyal, politik, ekonomik, rekabet,
belirsizlik gibi bircok problemin yaninda, giinlilk yasantida isletmelerin
karsilarina ¢ikan en onemli sorunlardan bir tanesi kiiltiirel farkliliklar ve
bunlarin sonucunda yasanan cesitli problemlerdir.

Her ne kadar kiiltiirel farkliliklar cesitli sorunlarin kaynagi olsa da,
ayn1 zamanda bir¢ok rekabetci avantajin elde edilmesinde de 6nemli rol
oynamaktadir. Isletmelerin yapmasi1 gereken Kiiltiirel ~farkliliklar
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sonucunda ortaya c¢ikabilecek sorunlari minimize etmeye calisirken, diger
taraftan ise kiiltiirel farkliliklar sonucunda elde edilebilecek pozitif
avantajlardan en iyi sekilde yararlanmak ve rekabet¢i avantajlara
doniistiirmeye ¢aligmaktir.

Kiiltiirel farkliliklar1 en iyi sekilde yonetmede literatiirde farkl
stratejiler Onerilmistir. Etkin bir kiiltiirleraras1 etkilesimde ve Kkiiltiirel
farkliliklarin yonetilmesinde kullanilabilecek yeni bir sratejide Kkiiltiirel
zeka konusu olup bu calismada detayl bir sekilde incelenmistir. Kiiltiirel
Zeka, farkli kiiltiirel ortamlarda etkin bir sekilde c¢alisabilme yetenegi
olarak tammlanmustir. Ozellikle farkli kiiltiirel ortamlarda calisan veya
farkli kiiltiirlerden insanlarla etkilesim halinde olan bireylerin sahip
olmalar1 gereken becerilerden bir tanesidir. Bu becerinin elde edilmesi
farkli kiiltiirel ortamlarda etkin ve basarili is iliskilerinin kurulmasinda
biiyiik rol oynamaktadir. Aragtirmalar uluslararasi anlamda isletmelerinin
basarisizliklarinin altinda yatan temel faktorlerden bir tanesi yoneticilerin
kiiltiirleraras1 basart igin gerekli olan beceri ve yetenekten yoksun
olduklarin1 gostermesidir. Bu sonug kiiltiirel zeka konusunun ne derece
onemli oldugunun bir gostergesidir.

Sonug olarak ifade etmek gerekirse, kiiltiirel zekanin elde edilmesi,
gelistirilmesi ve etkin bir sekilde kullanilmasi basarili kiiltiirlerarasi
iliskilerin temelini tegkil edecektir. Kiiltiirel zekaya sahip yonetici ve
calisanlar Kkiiltiirel farkliliklar sonucu ortaya cikabilecek sorunlarin
istesinden rahatlikla gelebilecekler ve ayni zamanda kiiltiirel farkliliklarin
pozitif etkilerinden en iyi sekilde yararlanabileceklerdir. Isletmelerin
kiiresel pazarlarda etkin ve basaril1 olabilmeleri bir anlamda kiiltiirel zeka
bakimindan iyi yonetici ve calisanlara sahip olmalarina bagh olacaktir.
Gelecegin basarili sirketleri orgiitsel baglamda kiiltiirel zeka kapasitelerini
artiran sirketler olacaklardir. Bu ylizden giiniimiizde isletmeler gerek
yoneticiler ve gerekse calisanlar olarak, kiiltiirel zeka becerisini en kisa
zamanda elde etmeli, gelistirmeli ve etkin bir sekilde kullanmalidirlar.
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