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Zeliha TEKIN

Kiiresel Liderlik Baglaminda Kiiltiirel Farkliliklar1 Yonetmek
Oz

Kiiresel etkilesimin yogun oldugu giintimiizde birbirinden ¢ok farkli olan iilkelerde
faaliyette bulunan sirketler agisindan en o6nemli ydnetim konularinin bagsinda
kiiltiirel farkliliklarin  yonetilmesi gelmektedir. Kiiresel anlamda orgiitlerin,
siirdiiriilebilir ve rekabet edebilir durumda olmalar: kiiltiirel unsurlar1 goz oniinde
bulundurmalarma ve farli kiiltiirden gelen calisanlarmin, miisterilerinin,
tedarikgilerinin ve isbirlikgilerinin inanglarini, norm ve degerlerini anlamalarina ve
bunlara saygi duymalarina, duyarh yaklasmalarma baghdir. Kiiresel ortamda liderin
izleyecegi tutarli politikalar farkli kiiltiirlere saygi duyan bir orgiit kiiltiiriiniin
yerlesmesinde biiyiik oneme sahiptir. Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi konusunu
inceleyen bu calismanin amaci, kiiltiirel farkliliklari yaratan degiskenlerin cesitli
modeller ve GLOBE Arastirmasi ekseninde literatiir taramas1 yoluyla incelenmesi,
glintimiiz is diinyas1 mensuplarina kiiresel liderler baglaminda bir takim &neriler
sunulmasidir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Kiiresel Liderlik, Kiiltiirel Farkliliklar, Kiiltiirleraras:
fletisim, GLOBE Arastirmasi

Managing Cultural Differences in the Context of Global
Leadership

Abstract

In the present day where cultural interaction is intense, one of the most important
management issues for companies operating in different countries is the
management of cultural differences. Sustainability and competitiveness of
organizations in the global sense depend on their consideration of cultural elements,
understanding and respect for the beliefs, norms and values of their employees,
customers, suppliers and collaborators from different cultures and also their sensitive
approaches. Consistent policies to be followed a the leader in the global environment
will are of great importance for the establishment of an organization culture that
respects different cultures. Examining the management of cultural differences; this
study aims to analyze variables creating cultural differences on the basis of various
models and the GLOBE Project via a literature review and to present certain
suggestions for today’s business world members in the context of global leaders.

Keywords: Leadership, Global Leadership, Cultural Differences, Cross-Cultural

Communication, GLOBE Project
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Kiiresel Liderlik Baglaminda Kiiltiirel Farkliliklar1 Yonetmek

Giris

Kiiltiirel farkliliklarin aym ortamda bir araya gelmesi yalnizca bu déneme
0zgii bir durum degildir. Ge¢miste de farkl kiiltiirler bir arada yasamus; bir
arada calismistir. Ancak, giintimiiz orgiitleri bu konu {izerinde ¢ok daha
yogun ve sistematik sekilde kafa yormakta, ¢6ziim aramaktadir. Bunun
sebepleri ise pek goktur. Ozellikle gegmiste az sayidaki orgiit/isletme gok
kiiltirliyken ~ gliniimiizde KOBI'ler dahi ¢ok kiiltiirlii bir yap1
sergilemektedir. Buna neden olan gelismeler arasinda, firmalarin miisterini
sadece iilke iginde aramayip, tiim diinyaya potansiyel pazar olarak
yaklasmalari, kiiresel isbirliklerinin, yurtdis: sirket alimlar1 ve evliliklerinin
artmasi, tedarik zincirlerinin birden ¢ok iilkede kurulmasi, seyahatin
yayginlasmasi, gociin ve cok-kiiltiirlii toplumlarin artmasi gibi faktorler
sayilabilir. Miisteri-tedarikgi iliskileri, takim calismalari, Orgiit i¢i ¢alismalar
ve bilgi paylasimi, periyodik toplantilar, ziyaretler birden fazla kiiltiiriin
temas igerisinde c¢alistig1 ortamlari olusturmaktadir. Bu ¢ok kiiltiirli
etkilesim ortaminda liderin rolii ¢ok onemlidir. Lider ¢alisanlar: etkilemek,
yonlendirmek, motive etmek, onlara ilham vermek gibi temel misyon
iistlenmektedir. Bu calisma, ¢ok kiiltiirlii etkilesim ortamini yonetme
siirecini liderlik baglaminda ele alip degerlendirmektedir.

Kiiltiir Kavrami ve Unsurlan

Tirk dil kurumu kultirti “Tarihsel, toplumsal gelisme siireci iginde
yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal cevresine
egemenliginin Olciisiinii gosteren araclarin biitlinii, hars, ekin” seklinde
tanimlamigtir. Schwartz’a (2004) gore kiiltiir, “Bir toplumda etkin olan
anlamlarin, inanglarin, uygulamalarin, sembollerin, normlarin ve degerlerin
karmasik bir toplamidir”. Schwartz, kiiltiiriin en baskin unsurunun
“degerler” oldugunu soyler ve degerlerin ise “toplumda arzu edileni ve iyiyi
tanimladigin1” vurgular. Hofstede (1984) kiiltiirii, “bir grubun/toplumun
iiyelerini diger grubun/toplumun {iiyelerinden ayiran ortak bir zihin
programlamas1” olarak tanimlamaktadir.

Tim bu farkl tanimlara bakildiginda, kiiltiir kavraminin barindirdig: temel

V77

ozelliklerin “bir grup insani tanimliyor olmas1”, “ortak degerler, normlar ve
inanglar1 kapsamasi1”, “tarihsel siire¢ icinde ve ortak yasanan tecriibelerle
ortaya ¢ikmast” oldugu soOylenebilir. Kiltiirel yansima konusu da ele
alinmasi gereken kiiltiirle alakali bagka bir konudur. Kiiltiiriin yansimalari,
bireylerin diinyay1 yorumlamasindaki farkliliklar olarak kendini gosterir.
Bireyler davramislarini bu yorum farkliliklarina gore belirlerler. Is
yasaminda, farkli kiiltiirlerin getirdigi birikimlerin sonucu olarak
davrarnuslardaki gozlemlenebilir farkliliklar kendini, iletisim tarzlarinda,

anlasmazliklarin yonetilmesinde benimsenen yaklasimlarda, is tamamlaya
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Zeliha TEKIN

yonelik yaklagimlarda, karar verme siirecinde, bilgiyi disariya aktarma ya
da paylasmada gosterir.

Hig stiphe yoktur ki; farkliliklar bireye inene kadar her diizeyde degisiklik
gosterebilir. Kiiltiirlin seviyeleri olarak adlandirilabilecek bu degisik
diizeyleri farkli zamanlarda birbirleriyle, yukaridan asag1 (kiiresel
kiiltiirden- bireysel diizeye) ve asagidan yukar1 (bireysel diizeyden-kiiresel
diizeye) etkilesim i¢indedirler (Leung vd., 2005).

Kiiresel Kiiltiir

Ml Kiiltir

Yulearidan
Asag iliski

Kurumsal Kiiltiir

Grup Kiiltiiri

Birevsel

Davranis
Degerler
Varsayimlar

Asagidan
“Yukar:
Tligki

Sekil 1: Kiiltiir Seviyelerinin Yukaridan Asag1 ve Asagidan Yukar1 Degisim
Siireglerinin Dinamigi

Kaynak: Leung vd., 2005: 363

Sekil 1‘de bir grubun iiyesi olan bireylerde davrarus farkliliklarinin
olusmasinda kiiltiiriin belirleyici rolii oldugu ve kiiltiirel farkliliklarin milli,
kiiresel kiiltiir gibi diizeylerinin oldugu gosterilmektedir.

Literatiirde Kiiltiirel Farkliliklar1 A¢iklayan Modeller

1959 yilinda yayinlanan Sessiz Lisan (The Silent Language) kitabinda Edward
T. Hall, kiiltiirle alakali zaman ve baglam degiskenlerinden olusan bir
simiflandirma yapmustir. Bu smiflandirmada kiltiirler, zamana gore
Monokronik (bir anda tek bir ise odaklanmak) ve polikronik (birden fazla isi
bir anda yapmak) kiiltiirler; baglama gore yiiksek ve diisiik kiiltiirler
seklinde tanimlanmistir. Bu siniflandirmaya gore; monokronik kiiltiirler
planlamaya, dakiklige ve bir defada bir is yapmaya egilimli; polikronik
kiiltiirler ise insanlara, iligkilere ve aymi zaman diliminde ¢ok sayida isi
yapmaya egilimlidirler. Hall'un diger degiskeni olan baglama dayaliliga
gore ise, baglama dayalilig1 diisiik olan kiiltiirlerde mesaj1 ileten, mesajt
alanin en minimum diizeyde bilgiye sahip oldugunu var saydigindan dolay1
miimkiin oldugunca ¢ok bilgi vermeye caligir. Baglama dayaliligr yiiksek
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olan kiiltiirlerde ise sorumlulugun ¢ogunlugu mesaji alandadir. Mesaji ileten
¢ok bilgi vermez, dinleyicinin bilgi sahibi oldugunu varsayar (Payne vd.,
2005). Kiiltiirel farkliliklarinin is yasamindaki yansimalarini inceleyen ve bu
alanda ad1 en ¢ok gecen calismalardan biri de Geert Hostede’in (1980, 2001)
kiltiir boyutlar: ¢alismasidir. Calismanin ilk ¢ikis noktasin 40 iilkede IBM
firmas1 yOnetici ve calisanlar1 iizerinde deger ve tutumlar1 6lgen anketler
olusturur. Daha sonra 2001 yilinda bu ¢alisma bagka tilkeleri ve 6rneklemleri
de kapsayacak sekilde gelistirilmistir (Dickson vd., 2003). Hostede’in
kiiltiirel yap1 boyutlar: sunlardir:

Belirsizlikten Kaqis Endeksi: Kiiltiiriin bu 6zelligi gelecegin belirsizligine
bakis: ifade eder. Gelecegi kontrol altina almaya calismak ile belirsizlige
kayitsiz kalip gelecek ne getiriyorsa onu beklemek arasindaki yaklagimsal
farklar Olgegin iki ucunu olusturmaktadir (www. geert-hofstede.com).
Belirsizlikten ka¢inmanin yiiksek oldugu toplumlarda/orgiitlerde is stresi
fazladir ve calisanlar/insanlar degisime kars: tepkili, kurallara uyan, rekabet
etmekten hoslanmayan, risk almayan kisilerdir. Belirsizlikten ka¢inmanin
diisitk oldugu toplumlarda/orgiitlerde ise kaygi seviyesi diisiik, kusaklar
arast mesafe az, calisan hirsi fazladir. Bu orgiitlerde belirsizlikler tehdit
olarak goriilmez, calisanlar arasi rekabet normaldir (Giiney, 2011).

Giigsel Mesafe Endeksi: Toplumdaki daha az giiglii olan bireylerin,
toplumdaki esitsizligi kabul etme oranini agiklar (www.geert-hofstede.com).
Gii¢ mesafesinin fazla oldugu orgiitlerde yoneticiler yiiksek statiidedir ve
bigimsel iletisim, yukaridan asagiyadir. Kati bir merkezilesme, farkli bir
ticret dagilimi vardir. Giig mesafesinin fazla olmadig: orgiitlerde ise denetim
az, lcret farklilasmasi ¢ok az ve is¢i ile memur ayni statiidedir. Bu yapida
insanlar birbirleriyle yakin iliski igerisindedir (Giiney, 2011).

Bireysellik Endeksi: Bireylerin kendilerini ‘ben’ ile mi yoksa ‘biz’ ile mi
tanimladigini agiklayan endekstir. Bireyin kendi karar ve davraniglarina
olan inang yiiksekse, bireyler aktiflerse, kararlar siklikla bireysel veriliyorsa,
bireysellik endeksi yiiksektir. Bunun tersi olan ve kolektivist olarak
tanimlanan toplumlarda, bireyler kendilerini ait olduklar1 grup ile sikica
iligkilendirirler. Bireylerin gruba sadakatleri ise grubun bireye birgok
yonden destek saglamasiyla 6diillendirilir (www. geert-hofstede.com).

Erillik ve Disilik Endeksi: Bu endeks toplumlarin cinsiyetlere ne gibi eril ve
disil benzetmeler yaptigiyla alakalidir. Erillik endeksi ‘performans ve
basarinin énemini’ vurgularken, disilik degerleri ‘diger insanlar1 6nemseme
ve yasam kalitesi’ {izerinde durur (Mooij ve Hostede, 2010). Bu endeks
insanlar1 neyin motive ettigini bilmemiz agisindan onemlidir. Hofstede’e
gore, bir toplumda paray1 6n planda tutma, insanlara fazla deger vermeme,
materyalist tutum ve davramglar var ise o kiiltiirel yap1 erkekli 6zellikler
tasimaktadir (Giiney, 2011).

Uzun Erimli Uyum Endeksi: Bu endeks diin ve simdiden ¢ok, gelecege olan
tavri/bakis agisin1 agiklamaktadir. Kisa doneme yonelen toplumlarda,
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karsilikli kollama, “lin” ve gelenek gibi ge¢mis ve simdiye odaklanan statik
bir anlayis hakimdir. Bu degerler, bilinen ve kabul edilen simnirlar igerisinde
kalma iizerinedir. Uzun erimli uyum ise ileride elde edilecek odiillere
yonelik, ozellikle hirs, azim ve tutumluluk gibi 6zelliklerin tesvik edilmesi
temeline dayanmaktadir (Ozgiir, 2007).

Ismi sik anilan diger bir kiiltiirel farkliliklar modeli ise Fons Trompenaars’'in
Sogan Modeli diye de bilinen Kiiltiirel Boyutlar Modelidir. Trompenaars
kiltiirti, 3 katmanh bir sogana benzetmistir. En dis katmanda insanlarin
temas ettigi kiiltiir 6geleri (dil, giyim-kusam, yerlesim) bulunmaktadir. Orta
katmanda toplumun deger ve normlar1 bulunmaktadir. En i¢ kisim ise
toplumun kabul edebilecegi degerler, problemler ve ¢oziim metotlar
bulunmaktadir (Yesil, 2012). Trompenaars’a gore kiiltiiriin 7 boyutu vardir.
Bu boyutlar; evrensellik veya 6znellik, bireysellik veya toplumculuk, nétr
veya duygusal olma, 6zel (spesifik) veya yaygin olma, basar1 veya ovgii
(statiiye atif), i¢ merkezli veya dis merkezli kontrol, ardisik veya es zamanl
olmadir.

Evrensellik veya Oznellik: Diger insanlarin ne sekilde degerlendirildigi ile
ilgilidir. Evrensellik kurallarin her durum ve kisi icin gecerli oldugunu
sOylerken; Oznellik her durum/kisi i¢in O6zel yorum getirir. Evrensel
toplumlar konular1 ele alirken tutarli, sistemli, standartlar ve kurallar
cercevesinde olan degerlendirmeler yaparlar. Standart prosediirler
hakimdir. Oznellik endeksine gére ise bu tiir toplumlarda, esneklik,
faydacilik, istisnalar yaygindir. Degerlendirmeler duruma gore degisir. Bu
tiir toplumlarin belirsizlikle sorunlar1 yoktur (Trompenaars, 2008-Valencia
Konferansi).

Bireysellik veya Toplumculuk: Insanlarin birey olarak istedikleri ile
toplumun ¢ikarlar1 arasindaki farkliligi anlatan bu Olgiitte kisilerin karar
verme siireclerinde baglangic noktalarina vurgu yapilir. Bireysel
toplumlarda bireyin kendini gelistirmesi topluma fayda saglar, toplumcu
kiiltiirde grubun gelisimi bireye katki saglar (Trompenaars, 1996: 57-58).

Notr veya Duygusal Olma: Duygularin ne kadar gosterildigi ile ilgilidir.
Notr kiiltiirde akilcilikla hareket edilir ve duygular kontrol edilir, yonetilir.
Duygusal Kkiiltiirlerde ise duygular ¢ok yogun ifade edilir (Trompenaars,
1996: 57-58).

Ozel (Spesifik) veya Yaygin Olma: Is ve 6zel yasamin ayirt edilmesiyle
ilgili kavramlardir. Ozel iligkiler tanimlidir ve genel prensiplerle ydnetilir.
Yaygn iliskide ise 6zel yasam genistir ve bireylerin is/6zel yasamlar: ic-ige
gecmistir (Trompenaars, 2008-Valencia Konferanst).
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Ozel Yagam

Is

T Spesif gk Yaygin ligk

Sekil 2: Ozel (Spesifik) veya Yaygin Olma: Spesifik iliski ve Yaygin Tliski
Kaynak: www.spaceeu.be (Valencia Space Konferans1 Sunumu)

Bagar1 veya Ovgii (Statiiye Atif): Statiilerin kisilerin kendi ugraslariyla
ulastiklar1 basarilar1 ve de sahip olduklar1 yeteneklerine gore belirlendigi
kiiltiirler, basar1 kiiltiirleri olarak adlandirilir. Ovgii kiiltiirlerinde ise
statiiler, yetenege ve basariya gore degil soy, unvan, kisilik veya paraya gore
belirlenir (Ozgiir, 2007: 24).

i¢c Merkezli veya Dis Merkezli Kontrol: I¢ merkezli kontrole inanan
kiiltiirler, caba sarf ederlerse gevrelerini degistirmekte etkili olabileceklerini
diisiiniirler. Dis merkezlilik ise bireyin disindaki faktorlerin etkisi {izerinde
yogunlasmadir (Trompenaars, 1996: 65-66).

Ardisik veya Eszamanli: Bir defada tek ise mi odaklanabilme (ardisik) ya da
bunun tersi olan ayni anda birden ¢ok isi bir arada yapabilme (senkronik)
ozelligiyle ilgilidir (Trompenaars, 1996: 63-64).

4. Bolgesel Kiiltiir Farkliliklar1 ve Kiiresel Lider Olmak:
GLOBE Arastirmasi

1990’1 yillarda konusulmaya baslanan ve ilk kez 2001 yilinda yayin
literatiiriine giren kiiresel liderlik kavrami, ¢oklu smir Gtesi paydaslari,
otorite kaynaklar: olan ¢ok kiiltiirlii 6rgiit yapilaria ve siireglerine liderlik
etmeyi ifade etmektedir (Mendenhall vd., 2008: 17).

Bolgesel farkliliklar1 gozlemleme, yorumlama ve etkili stratejilerle bu
farkliliklar1 yOnetebilme yetenegine sahip yoneticilere kiiresel lider denir.
Bagka bir ifade ile kiiresel lider, degerler, inanglar, tutumlar ve
davranmiglardaki kiiltiirel ~farkliiklardan kaynaklanan belirsizlik ve
karmagiklik ortamina uyum saglayabilen ve yonetebilen liderdir (Tuleja,
2014: 5). Kiiresel liderlerin &zelliklerini tanimlamada ve farkli cografyalar
agisindan ideal ve/veya istenmeyen liderlik ozelliklerini teshis etmede en
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kapsamli ve uzun erimli ¢alismalardan birisi GLOBE arastirmasidir. Tiirkge
acilimi “Kiiresel Liderlik ve Kurumsal Davranis Etkinligi” olan ¢alisma,
Ingilizce Global Leadership and Organisational Behaviour Effectiveness
kelimelerinin ilk harfleri ile isimlendirilmistir. Calisma, 170 arastirmaci
tarafindan, 62 {ilkede, 951 kurumdan 17.000 yoneticiden bilgi toplanarak 11
yilda tamamlanmistir. 1991 yilinda karizmatik liderligin evrenselliginin
tartisildigr donemde, psikoloji, Orgiitsel kiiltiir ve kiiltiirleraras1 konular:
kapsayan literatlir taramasindan sonra toplumsal kiiltiir ve liderlik
arasindaki iligskiyi inceleyen ¢ok kapsamli bir ¢alismaya ihtiya¢ duyuldugu
anda GLOBE calismasi fikri dogmustur (House vd., 2010: 113).

GLOBE c¢alismasi, bireylerin farkinda olmadan zihinsel bir simiflandirma
yaparak benzer goriilen Ozellikler filtrelenerek alti liderlik gruplamas:
yapildigr varsayimina dayandirilmistir (Grove, 2005). Lord ve Maher'in
(1991) ifade edilmemis liderlik teorileri (implicit leadership theories) modeli
esas alinarak (House vd, 2010: 115); otonom, katilimci, insan odakls,
karizmatik, takim odakli ve kendini kollayan lider olmak {izere alt1 liderlik
tipi belirlenmistir. Ruderman (2008: 9) GLOBE hakkindaki makalesinde bu
liderleri tanimlama yoluna gitmistir. S6z konusu tanimlamada otonom
liderler, basarilarin1 = kendileri kazanmus, yaptiklar1 seyleri kendi
yontemleriyle ve kendi baslarina gergeklestirmis, bagimsiz liderlerdir.
Katilmc1r lider ise, calisanlarin katkilarin1 degerlendiren ve onlarla
sorumlulugu paylasmay1 benimseyen liderdir. Insan odakli liderler,
bireyleri destekleyici iletisimi secen; karizmatik liderler, kendi cekicilikleri
veya giigleriyle digerlerini etkilen ve kendi vizyonlarnin paylasilmasin
saglayan liderlerdir. Takim odakl: liderler ise tek bir birim gibi davranmay1
bilen takimlar kurarlar ve onlar1 bir arada tutmay bilirler. Kendini kollayan
liderler ise statiiye vurgu yaparak ve karsitliklar: 6nleyerek grup {iyelerinin
uyumunu saglayan liderlerdir.

GLOBE arastirmasi, yukarida belirtilmis liderlik tiplerinden toplumda kabul
goren ve liderin Ozellikleriyle biitiinlesebilen liderin kabul gorecegini ve bu
sayede etkin olabilecegini savunur. Ifade edilmemis liderlik teorileri
modelindeki liderlik tiplerinin ana cografi bolgelere gore karsilastirilmasi
Tablo 'de gosterildigi gibidir.

Tablo 1: ifade Edilmemis Liderlik Teorileri Modelindeki Liderlik Tiplerinin
Ana Cografi Bolgelere Gore Karsilastirilmasi

Cografi Karizmatik Takim Katilima insan Odaklt Otonom Kendini
Bolge Odakl Kollayan
Dogu Avrupa (¢] o D (€] Y/D Y
Latin Amerika Y Y (0] (@] D oY
Latin Avrupa o/Y o o D D @)
Konfiigyus (¢] oY D o/Y o Y
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Asyasi

Kuzey Y o Y D o D
Avrupa

Anglo Y (¢] Y Y (¢] D
Sahraalti (¢] o o Y D [¢]
Afrika

Giiney Asya Y oY D Y o Y/Y
Gemani Y O/D Y (@] Y/Y D
Avrupa

Orta Dogu D D D (@] [e] Y/Y

Not: “/ ” isaretiyle ayrilmus harflerde ilk harf asil skoru; ikinci harf ise kosullu cevap diizeltme
skorunu temsil etmektedir.

Y=Yiiksek; O=Orta; D= Diisiik; Y ya da D (Kalin-Bold) En diisiik ya da en yiiksek skor
Kaynak: Javidan vd., 2006: 74

Globe arastirmasi sonuglari arasinda evrensel olarak olumlu goriilen liderlik
ozellikleri, evrensel olarak olumsuz goriilen liderlik ozellikleri ve kiiltiire
bagh olarak degisen liderlik 6zellikleri bulunmaktadir. Buna gore, evrensel
olarak olumlu goriilen liderlik ozellikleri; karizmatik ve ilham verici
(pozitif, dinamik, cesaretlendirici, motive edici ve giiven insa edici), takimi
i¢sellestirici/takim odakl: (iyi iliski kurma ortami yaratan, iletisimci, olup
bitenden haberdar, koordinator), entegre edici (giiven verici, adaletli ve
diiriist olmak), karizmatik ve vizyoner (6ngoriileri olan ve 6nden planlama
yapan) olarak siralanir. Evrensel olarak olumsuz goriilen liderlik 6zellikleri
ise; dayanismaci olmayan, rahatsiz edici, (sinsi), dayatmaci (otokratik),
asosyal (ben-merkezci) liderlik 6zellikleridir. Kiiltiire bagli olarak degisen
liderlik 6zellikleri arasinda ise bireysel olma (otonom), statiiye énem verme
ve risk alma gibi 6zellikler mevcuttur (Javidan vd., 2006: 75).

Anlatilanlardan hareketle, etkin kiiresel liderlerin olmasi, hizla kiiresellesen
diinyada is yasamu i¢in hayati onem tasiyan bir konudur. Farkl kiiltiirlerden
gelen bireylerin verimli sekilde bir arada c¢alismalarini saglayacak nitelikte
liderlerin yetismesi, hem liderlerin hem de calistiklar1 sirketlerin bu konuda
zaman ve emek harcamalarina baghdir. Farkliliklara karsi hassasiyetin
arttirilmasi, liderlerin kendi yonetim stillerinin farkinda olmasi, iletisim
kurma stratejilerinin saglikli gozlemlere dayandirilmasi hizli regetelerle
gerceklestirilebilecek konular degildir.
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Etki

GERGEKLESTIR
VE KOKLENDIR

Arabulucu Eylemleri
Hayata Gegir

ARA BULUCU OL

Kiiltirel Farkliiklarda
Arayi Bul.

SAYGI DUY

Kiltdrel Farklihklara
Saygl Duy

FARKINDA OL

Kiiltirel Farkhliklara karsi
Farkindahgin Gelistir

Zaman

Sekil 3: Consulting’e Gore Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetiminde Dort Adim
Kaynak: www.thtconsulting.com

THT Consulting’e gore (Trompenaars firmanin kurucu ortagn), kiiltiirlerarasi
farkliliklar ortaminin yonetimine zaman ve etki ekseninde bakildiginda dort
adim bulunmaktadir (www.thtconsulting.com). Birinci adim kiiltiirel
farkliliklar1 tanimlama asamasi; ikinci adim farklilara saygi duyma asamasi;
tiglincii adim farklilar1 ortak bir zeminde bulusturma stratejilerini belirleme
asamas! ve son olarak bu stratejileri hayata gecirme asamasidir. Bu adimlar:
bilmek ve sirasiyla uygulamak liderlerin siireci yOnetmelerini
kolaylagtiracaktir. Handin ve Steinwedel (2006: 21) kiiresel liderlerin
yetistirilmesi konulu makalelerinde, liderlerin karsilastiklar1 en biiyiik
sorunun bireylerin yasadiklar1 siirece wvarsayimlar iizerine hareket
etmeleridir. Liderlerin egitilmesiyle birlikte liderlerde ve yo&nettikleri
takimlarda var olan bu varsayimlarin yerini yeni inang ve davranislar
almaktadir. Makaleye gore liderlerin kiiltiirel farkliliklarla temas noktasinda
verdikleri tepkiler “etnorelatif” ve “etnosentrik” olarak ikiye ayrilmaktadir.
Buna gore; etnosentrik tepki farkliliklar1 reddetmektedir ve verimsizlige yol
agmaktadir. Etnorelatif olarak tanimlanan yaklasim ise farkliliklar1 kabul
eden ve farkliliklar1 yonetme gabasini aciklamaktadir. Bu yaklasima sahip
liderin ilgili olmak, kazanmaya ¢alismak ve farkliliklar1 entegre edici olmak
gibi li¢ Ozelligi bulunmaktadir. Bu 6zelliklere ek olarak, ayni calismada
liderlerin iki yeteneginden de bahsedilmektedir. Bunlar iletisimi gelistirici
olmak ve kendi kendini degerlendirmek amaciyla kisisel yansitmalar
yapmaktir. Bagka bir ¢alisma da ise Brownell, (2006: 320) kiiresel liderlerin
sahip olmasi gereken yetkinlikleri asagida siralandig: gibi yedi ana baslikta
toplamugtir:

Cok kiiltiirliiliik: Kiiltiirel hassasiyetli, kiiltiirel bilgili, kiiresel zihniyetli

Sosyal yonliiliik: Duygusal zekas1 gelismis, empati sahibi, otokontrollii
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Yaraticilik: Kaliplarin disinda diisiinebilen, yenilikgi, sinerji odaklh

Kendini tanima: Kisisel verimliligi yiiksek, diisiinsel yansitma yoluyla
kendini degerlendiren

Olumlu gériiniim: Vizyoner, tutkulu, iyimser
Yanit verme: Esnek, atik, firsatlar1 degerlendiren
Karar verme: Kararly, saglam degerlendirmeler yapan, sezgisel yetenekli

Kiiresel liderler, acik, ileri goriisliidiir ve farkh iilkelerin isleri yiiriitme
yontemlerine saygi duymaktadirlar. Kiiresel liderler ayrica kiiltiirlerin
sinirlarini zorlayabilecek kadar da zekidirler (Taylor, 1991: 94).

5.Sonug¢

Kiiltiirleraras: farkliliklara odaklanan arastirmalar yonetim biliminin ilgi
alanlarindan biridir. Ozellikle de liderlik-kiiltiir iliskisi pek c¢ok akademik
calismaya (Harris vd.2004; Caligiuri ve Tarique, 2012; Christie, 2012;
Caligiuri, 2013) konu olmustur. GLOBE arastirmasi da kiiltiirel degerler ve
liderlik Ozellikleri tizerine odaklanmis ¢ok kiiltiirlii ortamlarda etkili bir
liderin nasil olmasi gerektigini anlatan calismalardan biridir. Cok kiiltiirlii
bir ortamda liderler, oOrgiitlerinin geleceklerine dair stratejik kararlarin
alinmasinda, orgilitsel yapilarina farkli kiltiirlerden yeni degerler
eklenmesinde ve bu farkli kiiltiirlerin yonetilmesinde etkin rol oynarlar.
Liderler, akademik c¢alismalarin sundugu bilgiler ve bulgulardan
faydalanarak, gelistirilme ihtiyacit goriilen cografi bolgelere yonelik sahip
olduklar1 bilgi ve becerileri kapsaminda calisma yaparak ve caba sarf
ederek, is iletisiminin her asamasinda kendileriyle ve farkh kiiltiirlerle ilgili
daimi gozlem yaparak ve farkindaliklari arttirarak etkin kiiresel liderler
haline gelebilirler. Hatirlanmas1 gereken anahtar konulardan biri de
liderlerin homojen bir kiiltiir ortaminda da, ¢ok kiiltlirli bir g¢alisma
ortaminda da kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde ihtiyaglar1 olan sezgisel
glic, yorumlama ve bu gercevede harekete ge¢me durumlarinda tek bir
receteyle yol almak istemezler. Takipgileri tizerinde etki giicli yliksek bir
liderin, isgoren beklenti ve ihtiyaclarini, degerlerini anlamas: kiiltiirel
zekasini buna gore kullanmasi gerekmektedir. Etkili olmak isteyen bir
kiiresel lider, farkh liderlik yaklasimlar1 benimseyebilir. Kiiresel lider, gérev
odakli, katilimci, demokratik, otoriter, karizmatik, babacan vb. pek ¢ok
liderlik yaklasimindan birini ya da birkagin1 dogru zamanda dogru yerde
kullanmasini bilen liderdir. Calismada siklikla anilan, farkl: kiiltiirden gelen
lider/yoneticilere 151k tutabilecek 6nemli bir kaynak olan GLOBE calismast
da kiiresel liderin ¢ok cesitli liderlik stillerini géz oniinde bulundurup
degerlendirmesi gerektigini savunmaktadir. Ozetle, liderlik tarzlarina
yonelik tutum ve alg: kiiltiirleraras: farklilik gosterebilir. Bundan dolayidir
ki liderler, farkli kiiltiirel ortamlarda cesitli liderlik tarzlarimi kiltiirel
Ozellikleri g6z Oniinde tutarak, kiiltiirel normlar1 dikkate alarak
benimseyebilirler.
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