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KISALTMALAR LISTESI

CQ Cultural Intelligence (Kiiltiirel Zekd)
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OZET

Farkli filkelerden insanlarin etkilesiminin her gegen giin arttigi kiiresel bir diinyada
kiiltiir ve kiiltiirel farkliiklar giderek farkina varilan ve insan iligkilerinde yer bulan 83eler
haline gelmistir. Kiiltiirel farkliliklara gére yonetim belirlemek ve var olan farkliliklar
basarilt bir sekilde yonetebilmek giintimiizde bir zorunluluk olarak isletme yonetiminin
bilesenlerinden biri olmustur. Bu baglamda kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde gesitli
orgiitsel ve bireysel stratejiler bulunmakla birlikte bu stratejilerin en Snemlilerinden birisi
de kiiltiirel zekddir. Bu arastirmanin temel amaci ise konaklama isletmelerinde kitltiirel

farkliliklarin yonetiminde kiltiirel zeknm roltinti belirlemekiir.

Tez projesi fi¢ boliimden olugmaktadir. Caligmanin ilk bolimiinde kultir, drgit
kiiltirt, kitltirel farkliliklar ve yonetimi kavramlan iizerinde durulmus, ikinci bolimde
kiiltiire] zeka kavramu genis bir yelpaze iginde ele alinarak agtklanmus, tigiincti boliimde ise
kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ve kiiltiirel zek& arasindaki iligkiyi belirlemek tzere
konaklama isletmeleri tizerinde yapilan aragtirmayla ilgili bilgi, bulgu ve deferlendirmeler

sunulmustur.

Calismada Antalya ve Istanbul illerinde faaliyet gosteren 10 adet bes yildizh
konaklama isletmesinin yabanci genel miidiirleri ve onlara bagh olarak ¢ahsan 27 Turk
departman midiiriiyle derinlemesine goriigme yapilnus ve yan yapilandirilmig
gorigsmelerle elde edilen verilerin betimsel analizinden sonra {i¢ ana tema belirlenmigtir.
Caligmada nitel arastirma desenlerinden kiiltiir analizi kullamlmigtir. Aragtirma sonuglarina
gore, yabanct yéneticilerin kitltirel zekalarnn kiiltiirel farkliliklarin yénetilmesini olumlu
anlamda etkiledigi belirlenmis ve elde edilen bu sonug da kiltirel farkhiliklarm

yénetilmesinde kiiltiirel zekdnn Snemli bir katkisinmn oldugunu gdstermistir.
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SUMMARY
A RESEARCH ON THE ROLE OF CULTURAL INTELLIGENCE IN THE
MANAGEMENT OF CULTURAL DIFFERENCES IN HOSPITALITY
INDUSTRY

Culture and cultural diversities have gradually become noticeable and valid entities
among human relations in a world where human interactions from various countries have
been increasing day by day. Identify the management according to the cultural differences
and to manage existing differences successfully has become one of the components of
business management as a necessity nowadays. In this context, there are variety of
organizational and individual strategies for managing cultural differences, one of the most
important strategies of these strategies is cultural intelligence. The main purpose of this
study is to determine the role of cultural intelligence in the management of cultural -

differences.

Thesis project consists of three parts. In the first part of the study; culture,
organizational culture, cultural differences and the management of cultural differences are
emphasized. In the second part; the concept of cultural intelligence was explained and in
the third part; informations, findings and evaluations are presented to determine the
relationship between cultural intelligence and the management of cultural differences

related to the research conducted in the hospitality industry.

In this study, the depth interview was conducted with 10 foreign hotel managers
from five star hotels operating in Antalya and Istanbul region and 27 Turkish department
managers working depending on them and then three main themes identified after
descriptive analysis of the data obtained from semi-structured interviews. In this study,
cultural analysis was used. According to the research, it was found that foreign hotel
managers' cultural intelligence affect positively the management of cultural differences and
this result obtained showed that cultural intelligence has a significant contribution in the

management of cultural differences.
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GIRIS

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler ve kiiresellesmeyle birlikte orgiitlerin ulusal
siarlan agsarak farkli killtiilerde faaliyette bulunmasi giderek artmug ve Orgiitlerin
calisanlan farkli tilkelere, etnik kikene ve dine sahip bireylerden olusarak daha esitli bir
hale gelmistir. Bu durum orgiitler ve yoneticiler igin istesinden gelinmesi gereken yeni
glictiikler ortaya ¢ikarmus ve drgiitlerin kiiltiel farkhiliklara sahip bireyleri etkileyebilme,

motive edebilme ve kiiltirel farkliliklar etkin bir sekilde yonetebilme ihtiyaclar artmigtir.

Turizm sektdrii, Tirkiye'de uluslararasi rekabette biiylik avantajlara sahip olan
stratejik bir sektordiir. Sahip oldugumuz tarih ve uygarhk tecriibesi, sosyal dinamizm,
kiiltiire]l zenginlik ve cesitlilik diinyada bagka bir benzerine rastlanmayacak degerde egsiz
bir cografya ile Tinkiye, diinya turizminin 6nemli ve vazgecilmez bir aktorii olmaya
devam etmektedir. Turizmin baskenti olarak nitelendirilen Antalya ve diinyanm en Snemli
zineir otellerinin bulundugu ve kiiltiirel farkhliklar biinyesinde barindirabilen en énemli
destipasyonlardan biri olan Istanbul yoresi kiltiirel farkliligin en fazla yasandiga turizm
destinasyonlarmdandir. Béyle bir  perspektif iginde kiiltiirel farkhilagmalarin
uzlastirilmasma ve avantaja gevrilmesine ydnelik yonetim becerileri ve liderlik etkinligi

Tiirkiye’yi yakindan ilgilendirmektedir.

Kiiltiirleraras: farkliliklara gore yonetim belirlemek ve var olan farkhiliklars basarili
bir sekilde yonetebilmek isletme yonetiminin bilesenlerinden biri haline gelmigtir.
Ozellikle farkh kiltiirlerde faaliyet gosteren isletmeler igin kiltiirel farkliliklar ve bu
farkliliklarin yénetilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir ¢iinkii kitltiirel farkliliklar isletmelere
cesitli stratejik faydalar saglayabilecegi gibi birgok problemin ortaya gikmasina da sebep

olabilecektir.

Kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde gesitli drgiitsel ve bireysel stratejiler vardir.
Bu konuda bireysel anlamda en 6nemli stratejilerden birisi de kiiltiirel zekadir. Bir bireyin
kiiltiirlerarast ortamda veya cok kiilitirls bir ortamda etkin bir sekilde islevini yerine
getirmesini ve basarili olmasimi saglayan yetenekler seti olarak kavramsallagtinilan kiiltiirel

zekd, farkli kiiltiirlerden caligma gruplarim yonetebilmek, farkli uluslardan, farkl



kurumlardan ve farkli mesleklerden gelen insanlan tammak, anlamak ve calisabilmede

dnemli bir kriter olarak goriilmektedir.

Kiiltiirel zeka, giniimiizde yonetim ve Orgiitsel psikoloji yazimnda oldukga 6nem
kazanmig bir kavramdir. Yonetici ve galisanlarin hem birbirleriyle hem de mugterilerle
olan iligkilerinde yeni kiiltiirlere olan etkili uyum becerisini ifade eden kiiltiirel zekénm,
21. yiizyilda yénetici ve galiganlar i¢in temel bir beceri oldugu ifade edilmektedir. Kaltirel
zeka, hem yoneticilere hem de gahsanlara farkli kiilttirler karsisinda uyum saglayabilmeyi,
karar almays, dogru iletisim kurmay, galisanlan etkilemeyi ve yonlendirmeyi daha etkili

bir sekilde yapabilme firsati sunmaktadir.



BIRINCI BOLUM
KULTUR ve KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIMINE ILISKIN GENEL
BELIRLEMELER

Tez cahsmasmin bu bolimiinde kiltir ve kiiltiirel farkliliklanin yOnetimi

kavraminin genel gercevest ¢izilmektedir.

1.1 Kiltiir Kavrami
1.1.1  Kiiltiiriin Tanmu

Kiiltir, farkli insani ve sosyal bilimlerin ilgi alanina giren ortak bir aragtirma
konusudur. Kiiltiir kavraminm bakmak, yetistirmek anlanunda Latince colere veya culture
kelimesinden geldigi kabul edilmektedir (Sigman, 2011, s. 1). Amerikal iki antropolog
(Kroeber ve Kluckhohn, 1952) kiiltiir konusunda yayimladiklar: antolojide, kiiltlir ve
kavramimin 164 farkli tanmmim derlemis ve tartismuglardir. i1k kez iinlil Voltaire, culture
sdzeligini, insan zekdsimn olugumu, gelisimi, gelistirilmesi ve yliceltilmesi anlaminda
kullanmugtir. Sézciik buradan Almanca’ya gegmis ve 1793 ftarihli bir Alman Dili

Sozltugiinde cultur olarak yerini almigtir (Gliveng, 2003, s. 96).

Kiiltiir, toplum ve toplum icerisinde yagayan bireyler iizerinde oldukea etkili olan,
sinirlari genis bir kavramdir. Kiltiiriin bu denli genis bir kavram olmasi ve kavramm
birbirinden farkh bilimsel sahalarda kullanilmas: tek bir tamum yapimasm gticlestirmis
hatta imkénsizlastirmstic (Meric, 1998, s. 87). Kiiltiir, bir grup veya kategorideki insanlari
digerlerinden ayiran aklin ortak programlamasidir (Hofstede, 1980, s. 225). Adler (1999, s.
14) ise kiiltiirii bir toplumun iiyesi olarak insan tarafindan kazamlan algkanlik, beceri,
gelenek, ahlak, hukuk, sanat, inang¢ ve bilglyi igeren karmagik bir biitlin olarak

tammlanmustir.

Haviland ve arkadaslarina (2008, s. 102) gore kiiltiir, kisilerin davramglan hakkinda
bize bilgi veren ve bu davraniglarda yansimasim bulan soyut goriisler, degerler ve diinyaya
dontik algilardan olusur. Bunlar, bir toplumun iiyeleri tarafindan paylagilir ve o toplumun
iiyeleri tarafindan anlasilir davraniglar tiretir. Kiiltiirler bize biyolojik olarak atalarimizdan
miras kalmamustir; kiiltir 6grenilir ve kiiltiirin biltlin degisik pargalan biitiinlegmis bir

bigimde iglev goriir.



Kiiltirle ilgili tanim ve agiklamalar1 Ozetlemek gerekirse, asafidaki gibi

genellemelere ulasmak mimkindir ($isman, 2011, s. 14-15):

o Kiiltiir, bir insan grubu tarafindan ortaklasa olarak Uretilir ve aktarlir. Sosyal bir
killtirden sbz etmek, belirli bir insan grubundan sdz etmek demektir. Sosyal
yonden killtiir, bir insan grubuna bagl olarak soz edilebilecek bir fenomendir. Bir

insan grubu olmadan ortak bir kiiltiirden de stz edilemez.

e Kiiltiirtin tarihsel bir arka plami vardir. Kiiltiir, zaman iginde olugmaktadir.
Dolayisiyla kiiltiiriin olusabilmesi i¢in belirli bir zaman dilimine ihtiyag vardar.
Kiiltiiriin olusabilmesi, belirli bir insan grubunun belirli bir stire birlikteligine ve
ortak yasamina baghdir, Bir killtiiriin tam olarak ¢Oziimlenebilmesi, onun tarihsel

arka planmn incelemeyi gerektirir.

e Kiltir dinamiktir ve zamanla degisebilir. Kiiltiir, durafan bir ozellife sahip
degildir. Kiiltiirtin tiyeleri, kiiltlirii bir yandan ogrenirken bir yandan da kiltir

degiserek ve yeniden yorumlanarak siirekli yeniden tiretilir ve sonrakilere aktarilir.

e XKiiltiir, eylemleri gerceklestirmenin yolunu gdsterir. Kiiltiir, aym zamanda normatif
bir sistem olarak onu iireten ve paylagan insan gruplarnmn davraniglanin diizenler,

eylemlerini belirler, temel yagam sorunlanmn ¢6ziim bigimini gdsterir.

e Kiiltiir, biiyiik 8lgtide bir semboller sistemidir. Kiiltiir, paylasilan deger, inang,
norm ve davranis driintiileri olarak bilyiik 6lciide sembollerden olusan ve semboller
(dil, efsane, mit, ideoloji) yoluyla Ogrenilen ve aktarilan bir sistemdir. Kiiltiiriin

fiyesi olan insanlar, yasamlarim soz konusu sembollere gore diizenler.

e Kiiltiir, 6grenilir ve paylagilir. Bir kiiltiiriin tyesi olarak diinyaya gelen ya da bir
kitltiiriin tiyesi olarak getirilen insanlar, o kiiltirti gézlemleme, dinleme, konusma,
etkilesimde buluma, taklit etme gibi yollarla ve deneyimlerle daha Once onu

{iretenlerden dgrenirler ve killtiirii paylasiriar.

e Kiiltiir, kendisini olusturan Sgelerle bir bitindir. Kiltiirlin bir takim Ogelere
aynstirilarak ¢dziimlenmesi iglevsel degildir ¢linkii kiiltiir, karmagk bir biitlindir.

Onu olusturan 6geler de karsilikh bir etkilesim i¢indedir.



e Kiltir uyum saglayic1 bir mekanizmadir. Kiiltiir insanlann iginde yer aldiklan
sosyal ¢evre (diger insanlar) ve fiziki ¢evreyle (doga) iliskilerini diizenleyici bir

mekanizmadir. Dolayisiyla bu yéniiyle kiiltiir, diinyaya kars: takimlan bir tavirdir.

Cok cesitli tammlan yapilan kiiltiir, hangi gercevede ele alimrsa alinsin, mutlak
olan bir yonii bazi &gelerin birlesmesinden olugmus olmasidir. Tim yaplan tammlarin
ortak yonii ise, kiltiirlin 6grenilmig davramglar toplulugu olmasi, toplumun iyelerince
paylasiimasi, degisebilmesi, insanin biyolojik ve psikolojik gereksinimlerini kargtlamasi ve

biitiinleyici egilimi olmasidir (Vural, 2003, s. 38).

1.1.2  Kiiltiiriin Ozellikleri
Gegmis ve giintimiizdeki pek ¢ok kiiltiiri karsilastiran antropologlar, biitiin

kiiltiirlerin paylastig1 bazi temel dzellikler oldugu sonucuna varmiglardir.

e Kiilttir Paylagilir

Kiiltiir, paylagilan goriisler, degerler ve davramslann slgiitiidiir; bireyin eylemlerini
gruplar igin anlagihr kilan ortak belirleyicidir. Insanlar ortak bir kiiltiirii paylastig: icin
belirli kosullarda digerlerinin nasil davranacaklarim ve davramslara nasil kargihk

verebileceklerini kestirebilirler (Haviland vd., 2008, 5.104).

e Kiiltiir Ogrenilir

Kiiltiir, Sgrenilmis davramglar toplulugudur (Giiveng, 2003, s. 101). insantar
kendilerinden 6nce gelenlerin deneyim ve bilgilerinden yararlanarak dogal gevrelerini
yeniden yaratabilmekte, araglar yaparak ve kurallar koyarak yasamlarim
diizenleyebilmektedirler. Toplumsallasma siireci igerisinde birey, kiltiirlini 6grenir.
Kigiler kendilerinden nce gelenlerin deneyimlerinden de yararlanarak uyum saglayabilir

ve toplumsal yasamlarmi kolaylastirabilirler (Igli, 2005, 5.106).

o Kiiltlir Simgelere Dayalidir

Insan davramisinin gogu isaretler, sesler, amblemler ve bagka bir seyi anlamiz bir

bicimde yansitan simgelerle ortaya konur. Kiiltlirin en 6nemli simgesel boyutu dildir; dil



nesneleri ve diigiinceleri temsil etmek igin sozciklerin kullamimasidir. Dil aracilifiyla

insanlar, bir nesilden digerine kiiltiirlerini aktarabilirler (Haviland vd., 2008, s. 115-116).

e Kiiltiir Biitiinlegtiricidir

Kultiiriin bir takim 8gelere aynstilarak ¢dziimlenmesi islevsel degildir. Clinkd
kiiltir, karmagik bir bitindtir. Onu olugturan 6geler de karsilikh bir etkilesim igindedir.
Dolayisiyla kiiltiiriin bir 5gesinde meydana gelebilecek bazi degismeler diger degismeler

de giindeme getirir (Sisman, 2011, s. 15).

o Kilthr Streklidir

Kiiltir bir toplumun tyelerinin paylastiklars, birbirlerine ve gelecek kugaklara
ilettikleri, toplumun yarattig, deger verdigi, paylagtigi biitin maddi ve manevi 8gelerin
toplamudir. Insanlar grup yasamini stirdiirdiikleri her yerde kiltiirle birlikte var olmuglardir,
kiiltiir ve toplum birlikte bulunur. Tiim insanlar kusaktan kusaga aktanlan belli kiiltiirel
kurallar icinde bityiirler (Igli, 2002, s. 80).

1.1.3 Kiiltiirii Olusturan Ogeler

Kiltiirii olusturan 6@eler igin inanglar, degerler, normlar, semboller, dil ve teknoloji
gibi ortak, evrensel bazi1 63elerden soz edilebilir (Sisman, 2011, s. 3). Bu 88eler her khltiir
icin ortak ve evrenseldir fakat her kiiltiirin kendine ait bazi yerellikleri de mevcuttur.

Kiiltirts olusturan 8gelerin bazilar su sekildedir:

1.1.3.1 Inanglar
inanclar, insanlarin kendi diinyalanmin bir yonii ile ilgili algilarn ve tanimlarin

meydana getirdigi stirekli algilardir (Erdogan, 1999, s. 131).

1.1.3.2 Degerler

Toplumun sahip oldugu ortak tutum ve bakis agilarma deger denir. Degerler,
kiilttirel olarak taumlamms toplumsal standartlardir ve neyin olmasi gerektigini belirtir.
Degerler toplumun siirdiirdiigti ortak amaglardir, degerlerin olusturulmas: ve stirdiiriilmesi

icin toplumsal normlarin olugturulmasi gerekir (Bahar, 2005, s. 78}.



1.1.3.3 Neormlar

Normlar, kiltiirel cevre iginde sosyal organizasyona bagh olarak insanlarin
davramglarim kaplayan ve gevredeki degerler diizenine uymaya mecbur olan elemanlardir
(Aslan, 2005, s. 70). Normlar genel olarak uyulmas: gereken kurallar bigiminde ifade
edilirler. Kimi zaman acikca dile getirilmezler, yazih degildirler ancak Orglit fiyelerinin
davranis bigimleri iizerinde 6nemli etkiye sahiptirler. Ornegin, “stlerinle tartiyma”, “koti
haberi veren sen olma” seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o orgit icindeki
davramslarin nasil olmas1 gerektigi hakkinda bilgileri iletmektedirler (Sabuncuoglu, 2001,
s. 47).

1.1.3.4 Sembolier

Semboller bir kiiltlir icinde en kapsamli olan &gelerdir. Kaltlr bliylik dl¢tide bir
semboller sistemidir. Benzer semboller, farkli kiilttrlerin insanlari igin farkli anlamlar
ifade edebilir (Sisman, 2011, s. 4). Bir sembol, kiiltiirel diizene iligkin bir isaretle ylklidi,
ic ve dis cevreye bir mesaj iletir. Beklenen davramslara iligkin gostergeleri yansitacak

bicimde yaratilirlar ve kurallar1 beslerler (Erdem, 1996, s. 44).

1.1.3.5 Teknoloji

Teknoloji, kiiltiirin gdzle goriilen maddi boyutunu olusturur. Teknoloji, insanlar
icin belirli bir fiziksel, psikolojik ve sosyal gevre olusturmakta dolayisiyla s6z konusu
¢evre de insan davramglarim ve iligkilerini etkilemektedir. Teknoloji belirli bir kitltiirtin

tirtinii oldugu gibi kendisi de kiiltiiriin bir 6gesi olmaktadir (Sigman, 2011, 5. 5).

1.1.4 Kiiltiir Tiirleri
Cesitli kistaslar g6z 6niinde bulundurularak ¢esitli killtlir simflamalan yapilmigtir.

Bunlar icerisinde en yaygm olarak kullanilan simflandirmalar asagida yer almaktadir:

1.1.4.1 Genel Kiiltiir ve Alf Kiiltiir

Genel kiltiir ve alt kiiltiir ayrum kiiltiiriin yayginlik derecesine gore yapilmustir.
Genel kiiltiir her toplumun sahip oldugu ve sadece kendine has olan 6zellikleri igerir. Belli
bir toplumun paylastifi ve benimsedigi degerleri, inanglar, davramsg tarzlan, yaptinm

bicimleri, 6rf, adet, gelenek, gdrenekleri o toplumun genel kiiltiiriinG olusturur. Dolayisiyla



genel kiilitir, toplumun biitin bolgelerinde ve sosyal gruplarmda gegerli, etkili ve

benimsenen 6gelerden olusmaktadir (Gliney, 2000, s. 54-55).

Toplumlarmn alt kiilttirleri ise, belli bir toplumsal ¢evredeki ortak yonler yaninda,
kiiltiirel dgelerdeki farkhiliklan yansitmaktadir. Alt kilttirler genel kiiltiir iginde yer aldifs
halde, genel kiiltiir, alt kiiltirlerin toplam anlamina gelmemektedir (Silah, 2002, s. 294).
Alt kiiltiir, kendisini olugturan biitiinle, yani onu i¢ine alan kiiltiirle aym temel degetlere
dayanan, fakat daha ¢ok, ikinci derecede dnemli olan degerler bitiiniidiir (Tezcan, 1993, s.
165).

1.1.4.2 Maddi ve Manevi Kiiltiir

Bir toplumun kiiltiirel 6geleri maddi ve manevi olmak tizere ikiye ayril. Insanm
yasamak i¢in yarathigl gevreyi sekillendiren teknoloji ve onun igerdigi tim araglar, maddi
kiltirii olusturur. Maddi kiltiirler toplumdan topluma degismektedir (Bahar, 2005, s. 71).
Manevi kiiltiirii ise kiiltliriin toplumlarm ruhsal ve psiko-sosyal ihtiyaglarim karsilamaya
yonelik olan kismi olusturur. Manevi kiiltiir Ogeleri, toplumsal yasamm diizenleyen

degerler, kurallar, bilgiler, gelenekler, gorenekler ve inanglardan olugur (I¢li, 2002, s. 83).

1.1.4.3 Karsit Kiiltiir

Karsit kiiltiir, bir grup insanin, iginde yagadiklars kiiltiir sisteminin temel deZerlerini
yadsimas ve baska birtakim degerleri benimsemesi olayidir. Karsit kiiltlir, kendisini i¢ine
alan kiiltiiriin degerlerini alaya alir veya sert bicimde elestirir, fakat bunu yaparken kismen
o deperlere bagh kalan bir alt kiilttirdiir. Alt kiiltiir, tim kiiltiiri reddetmez, ana kiiltiiri
kabul eder, oysa karsit kitltiir kendisini igine alan kiiltiirin degerlerini alaya alir, tiim ana

kiiltiirti reddeder ve onunla catisir (Tezean, 1995, s. 165).

1.1.5  Orgiit Kiiltiiri

Orgiitler, bireysel ihtiyaglar1 karsilamak igin kurulan, aym zamanda bireylerin
sosyal ihtiyaclanm karsilayan sosyal sistemlerdir. Insanlar, drgiitlerin sagladigr sosyal
tatmine ihtiyag duyarlar. Orgiitlenmenin bir diger nedeni de maddi nedenlerdir. Insanlar,
drgiitlerin yardimiyla tek baglarina yapamayacaklan bazi islevleri yerine getirmeyi
basarirlar (Tutar, 2003, s. 18).



icinde bulundupumuz yiizyilda rekabetin giderek daha yoZunlagmast ve
kiresellesme egiliminin giderek yayginlasmasi orgitlerin ya da kurumlarm ayakta
kalmasimi zorlagtirmaktadir, Ozellikle ydnetim, pazarlama, rekabet, teknoloji vb. alanlarda
meydana gelen yeni yaklasimlar ve geligmeler, drgiitlerin klasik metotlarin disinda bazi
arayiglara girmelerini kacimlmaz hale getirmistir. Orgiit kiiltiirii kavrami da bu arayislarn
sonucu olarak ortaya giknustir (Unutkan, 1995, s. 23-24). Orgiit kiiltiird, bir orgttii diger
srgiitlerden ayiran ve iiyeler tarafindan paylasilan bir sistemdir (Robbins ve Judge, 2009, s.
585).

Orgiit kiiltiirti, kurumlarin ya da orgiitlerin amaglarn, stratejileri ve politikalannin
olugmasinda dnemli bir etkiye sahip oldugu gibi, aym zamanda yoneticiler tarafindan
secilen stratejinin yiiriititlmesini kolaylagtiran ya da zorlastiran dnemli bir arag olarak da
gortilmektedir (Eren, 1997, s. 376). Orgiit kiilttrti, 6rgiit caliganlarimn zaman igerisinde
gelistirdikleri gelenekler, anlayiglar ve normlar biitiinii olarak tamimlanmaktadrr (Kirm,
1998, s. 58; Oden, 1997, s. 3). Baska bir ifadeyle Srgiit kiiltiirli, 6rglit tiyelerinin dislince
ve davramslarim sekillendiren hakim deger ve inanclardir (Giigll, 2003, s. 148). Orgiit
killtiirii, hem orgiit hem de drgiit galisanlart igin son derece énemli olup, drgiit igindeki
belirsizlikleri en aza indirerek, cahisanlara isin nasil ve ne sekilde yapilacagina agiklik

getirirken, aym zamanda baz fonksiyonlar1 da Gstlenmektedir (Sahin, 2010, s. 25).

Orgiit kiiltiirii yoneticiler agisindan degerlendirilecek olunursa, bir ydneticinin en
dnemli gorevierinden birisi Orgiit amaglan ile ¢ahisanlarin  bireysel amaglarim
uyumlastirmaktir. Bu zorlu gérev, ancak giiglii bir 6rgiit kiiltiirii ile gergeklestirebilir ¢liinku
orgiitii olusturan bireylerin yetigtigi cevreler, karakterleri, egitim diizeyleri ve inang
sistemleri farklidir. Bu faktérler, bireylerin amaclarini da farklhlastimaktadir. Bu
bakimdan calisanlarn 6rgiite baglamanm bir yolu da kiiltiirel bir uzlagma saglamaktir.
Boylece calisanlar kendilerini bir biitiiniin pargasi sayacaklar, kendilerini evlerindeymis
gibi hissedeceklerdir (Ozdevecioglu, 1995, s. 122).

Giiniimiizde artik 6rgiitlerin birgogu hem ¢alisanlar: hem de iiriin ya da hizmetlerini
sunduklan kiiltiirler agisindan ¢ok kiiltiirlii hale gelmistir. Orgiitler firiin ve hizmetlerini
daha once yalmz bir iilkeye satarken gliniimiizde birden fazla tlkeye satar hale
gelmislerdir. Dolayisiyla pazarlan farklilagmms ve kiiltir agisindan daha dinamik bir

cevrede faaliyet gosterir hale gelmislerdir (Sadeghian, 2011, s. 403).
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1.2 Hofstede {1980)’in Kiiltiirel Boyutlar

Yapilan kiiltiirel aragtimalarla kiltiirlerarasindaki farkliliklara isaret edilmis,
tilkelerin kiilttirleri degerlef boyutunda aragtirilmig ve farkhiliklar ortaya konmugtur. Kiltir
boyutlan tek boyutlu model ve ¢ok boyutlu model adi altinda kavramsallagtimimigtir. Tek
boyutlu modelde Hall (1976)in yiksek ve diistik baglamh killtir karsilastimas: yer
alirken ¢ok boyutlu modelde Hofstede (1980), Trompenaars (1994), Lessem ve Neubauer
(1994Yin analizi yer almaktadir. Bu alanda yapilmis en detayh caligmayr igermesi
bakimindan Geert Hofstede (1980) tarafindan ortaya koyulan arastirma detayl bir sekilde

incelenmistir.

Bilissel bir yaklagimla kiiltiirii herhangi bir grubun tiyelerinin paylastiklar zihinsel
bir programlama olarak tanimlayan Hofstede (1998, s. 2), ulusal kiiltiirler arasindaki
farklihklar belirlemek icin 40 degisik iilkede, cesitli drgiitlere bagli olarak ¢alisan 116.000
bireyi kapsayan 'karstlagtirmali aragtirmasinda ulusal kiiltlirler arasindaki farkliliklarin
belirlenmesinde  kiiltiiriin  6zelliklerini, gli¢ mesafesi, belirsizlikle bag edebilme,
bireyselcilik ve toplulukguluk, erkek ve disi kiiltiir olarak dort boyutta agiklamigtir fakat
Hofstede, 1991 yilmda Asya'da IBM (International Business Machines) igin yapmis

oldugu bir arastirmanin sonuglarina dayanarak uzun dénem kisa dénem boyutu olan zaman

oryantasyonunu besinci boyut olarak ele almistir (Newman ve Nollen, 1996, s. 759).

1.2,1 Gii¢ Mesafesi Boyutu

Hofstede’nin ulusal kiiltiiri tammlamada kullandigi boyutlardan biri olan gli¢
aralig1 toplum ve kurum iginde, sosyal esitsizligin ve sosyal iligkilerde hiyerarsinin ne
" derece kabul gordiigiine isaret etmektedir (Aycan, 2000, s. 79). Bu boyutun
incelenmesinde hareket noktasi toplumun bireylerine esit davranip davranmadifidir. Bazi
ulusal ve bolgesel kiiltiirlerde giig dagiliminda biiyiik esitsizlikler goriiliir ve iktidar saglam
ve kiigiik elitlerin elinde toplanir. Kuskusuz hi¢bir toplumda gii¢ konusunda tam bir esitlik
saglanamamistir ancak bazilari igin digerlerine gére daha biylik esitsizlik sbz
konusudur(Erdem, 1996, s. 131).

Giic mesafesinin fazla oldugu bir kiiltirde yoneticilerin otokrat bir baba olarak
goriildiigii belirtilmistir (Hofstede ve Bond, 1988, s. 14). Gii¢ araliinin disiik oldugu

toplumlarda ise ideal lider yetenekli ve yetkin bir demokrattir. Bu nedenle de gti¢ arahZimn
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yitksek oldugu kiiltir ve kurumlarda, geleneksel, yukaridan asagiya yapilan performans
degerlendirmelerinin daha kabul gérecegi ve 360 derece degerlendirme ve geribildirim
verme gibi radikal ve esitlik¢i uygulamalara gok sicak bakilmayacag soylenebilir (Aycan,
2000, s. 79).

1.2.2 Belirsizlikle Bas Edebilme

Kiiltiirel analizdeki bu boyut, bir toplumda belirsizlige gosterilen toleransi ifade
etmektedir (Erdem, 1996, s. 130). Belirsizlikten kaginma, farkli kulttirlerde farkls
diizeylerde gerceklesmektedir. Baz1 killtiirlerde insanlar, belirsiz durumlardan gorece uzak
durmakta, gelecekle ilgili olaylart kestirebilmedeki giigsiizliklerini kabul etmekte ve
bilinmeyenden kactnmaktadir. Belirsizlikten kagimnma Ozelliginin - yilksek oldugu
toplumlarda insanlar, genelde istikrar aramakta, belirsiz, agik olmayan ve yazihi kurallarda
yeri bulunmayan, stipheli, riskli durumlardan korkmakta ve gekinmekte; otorite, hiyerarsi,
yazili ve formel kurallara siki sikiya baglh kalarak kendilerini glivenceye almak
istemektedirler. Bu toplumlarda insanlar, diisince ve davramsglardaki farkhilagma,
dalgalanma ve degismelere de pek hosgorilli yaklasmamaktadir. Buna kargilik
belirsizlikten kacinma 6zelliginin diisiik oldugu toplumlarda ise insanlar, daha dzgir ve
ozerk hareket etmeyi, risk fstlenmeyi, yenilik ve degismeye agik olmayr tercih
edebilmektedirler (Sisman, 2011, s. 64).

Kisilerin  belirsizlige kar;t  takindiklann  tavir  kiiltiirel  deBerlerden
kaynaklanmaktadir. Belirsizligi tolere etme diizeyi diisitk olan bireyler, belirsiz durumlara
uyum gostermekte basanli olamazlar; degismeye direncleri yiiksektir. Uyan diizeyi
yilksek, bilgiyle yitklenmis ortamlarda bu kisilerin bagari diizeyleri huzla diiger (Sargut,
2001, s. 139).

1.2.3 Bireyselcilik ve Toplulukculuk

Bu boyut, temel olarak, bireyin kendini ne gekilde tammladig ile ilgilidir. Bireyci
toplumlarda, kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz {niteler olarak tanimlarlar.
Toplulukguluga énem veren killtlirlerde ise, bireyler kendilerini ailelerinin veya diger
Snemli topluluklarn bir parcast olarak tammlarlar. Buna bagh olarak da, toplulugun
cikarlarim kendi gikarlarinin Sniinde tutarlar ve digerlerinin kendilerinden beklentilerine
cevap vermeye gahisirlar. Bireyci toplumlarda ise, kisiler nemli konulardaki kararlarinda

kendi isteklerini 6n planda tutarlar ve bireysel basariya 6nem verirler (Aycan, 2000, s. 30).
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Birey merkezli ya da bireyci toplumlarda birey, toplumdan/gruptan nce gelmekte,
dolayisiyla bireysel ¢ikarlar da toplumsal ¢ikarlara tercih edilmektedir. Bu kiiltiirlerde her
birey, kendine zgii 5zel yasam hakkina ve kendine 6zgii diisiincelere sahip olup yasalar ve
haklar, herkes igin esit olmaktadir. Toplumcu ya da grup merkezli killtiirlerde ise,
toplumsal cikarlar, bireysel ¢ikarlardan dnce gelmekte, birey, gruplar iginde dzel yasama
katilmakta, diisiinceler grup iiyelerince 6nceden belirlenmekte, yasalar ve haklar gruplara

gore farklilagabilmektedir (Sisman, 2011, s. 62).

1.2.4 FErkek ve Disi kiiltiir

Topluma yansiyan egemen degerlerden yola gikarak, bir kiiltiiriin erkek mi yoksa
digi mi oldugunu saptamak olanaklidir. Hofstede (1980)e gore, eger bir toplumda
atilganlik, para elde etme ve materyalist egilimler egemen degerler olarak ne ¢ikiyorsa,
insana verilen Snem arka planda kaliyorsa, bu toplumiarin egemen degerlerinin erkek
kiiltiiriinii 6ne aldigy s6ylenebilir. Disi kiiltiiriin gdstergeleriyse, insanlar arasi iligkilere ve
insana verilen &nem, yasamn genel nitelifini 6nde tutmak bigiminde ortaya ¢ikmaktadir.
Toplumlarda geleneksel anlamda disilikle iligkilendirilen kavramlar sefkatli, merhametls,
nazik, sadik, cocuklara kars1 sevgi dolu olmak benzeri degerleri igermektedir (Sargut,
2001, s. 175).

Bazi toplumlarda erkek ve kadinlarm farkh birgok rolii Ustlenmesine tolerans
gosterilir. Diger bazi toplumlarda ise erkek ve kadimlarm ne yapmalar gerektigi konusunda
kesin bir aynm vardir (Aycan, 2000, s. 128). Japonya, ABD, Almanya, Avusturya ve
Isvigre gibi iilkeler erkek toplum &zellikleri gosterirken; Tiirkiye, Hollanda, Yugoslavya,
Sili, Portekiz, Ispanya ve Fransa gibi tilkeler ise disi toplum Ozellikleri gdstermektedir
(Aydintan, 2005, s. 164).

1.2.5 Zaman Oryantasyonu

Zamana iliskin sayiltilar killtiitlere gdre degisebilmektedir. Bu sayiltilar, insamn
cevresiyle ve diger insanlarla iliskilerini belirlemektedir. Zamanla ilgili alg1 ve davramslar
yoniinden toplum ve kiiltirler birbirinden farkhlagabilmektedir. Zaman, bireyler ve
orgiitler agisindan sahip olunan kit bir kaynaktir. Orgiitler ve yonetimle ilgili pek ¢ok konu,
kavram ve islev de zamanla yakindan ilgilidir. Batiii toplumlarda zaman, dilimlenmis,

ditzenli, standart, tekdiize, Sl¢iilebilir, objektif, dogrusal bir zamandir. Bunun yaninda bazi
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dogu toplumlarinda ve Kuzey Avrupa iilkelerinde ise zaman geleneksel olarak
algilanmakta, tiim yagam strecini kapsamakta, sinirsiz, ¢evrimsel/devirli ve ¢ok boyutlu

olarak goriilmekte ve kullamlmaktadir (Sisman, 2011, s. 68).

1.3 Farkh Kiiltiirel Ortamm Yonetime Etkisi ve Farkh Kiiltéirel Ortamda Liderlik

Cokuluslu ekiplerde kiiltiirel farkhiliklan anlamak i¢in drgiitlerdeki gok killttirlitlik
kavramini anlamak gereklidir. Son yirmi bes yilda ¢ok kitltiirliiliik, sadece kiiltiirel agidan
cesitlilik gosteren gruplan degil, birlikte ¢alisilan kisileri ve bireyin kendisini taniyip
anlamas1 agisindan oldukga Snemli hale gelmistir. Cok kiiltiirliilik, uluslararas: ve ulusal
gesitlilikle basa gikabilmek tizere kullanilan fonksiyonel bir strateji olarak gdriilmektedir
(Giiltekin ve Ulukan, 2012, s. 90).

1.3.1 Yinetim Aqsindan Kiiltiirel Farkliiklarm Onemi

Kiiresellesme sonucunda igletmeler, bircok tilkenin gevresel kosullan ile etkilesim
icine girdiklerinden yaplarmi, isleyiglerini, normlanm, siireclerini, felsefelerini,
degerlerini kisacas1 kiltirlerini ilgili diger ilkelere gore ayarlamalarn gerekmektedir.
Isletmelerin faaliyette bulunduklart ilkenin kiltiirel degerlerinin farkinda olmalan
gerekmekte ve diger tlkelerde kabul edilebilir ve kabul edilemez davramslan tanimak
gerekmektedir (Ehtiyar, 2001, s. 117).

Bir toplumun ya da ulusun sahip oldugu kiiltiirel Szellikler, orgiit, yOnetim ve
yonetici kavramlannin algilanisini oldugu kadar s6z konusu toplumdaki Orgiitsel ve
yonetimsel siire¢ ve uygulamalan da etkilemektedir. Orgiitler fizerinde yapilan
arastirmalarda, kiiltirel yonden birbirlerine oldukga benzer Ozellikler gosteren ABD ve
Avrupa iilkeleri arasinda bile drgiit ve yonetimle ilgili anlam, algy, anlayis ve uygulamalar
yoniinden belirgin farklihklar ortaya ¢ikmugtir. S6z konusu kitltiirel farkhilik ve etkiler,
yonetim siirecinde kendini agikca gosterdigi gibi drgiit ve yonetim kuramimn da biyiik

dlctide kitltiirle sinirlt oldugu soylenebilir (Sisman, 2011, s. 44).

Cox ve Blake (1991, s. 54), kiiltiirel farklihiklar ve bu farkhliklan yénetmenin hem
insanlar hem de orgiitler igin yararli oldugunu vurgulamis ve farkhliklarin akillica
yonetilmesi sonucunda; birey, grup, oOrgiit ve toplum agismdan fayda getirecegini

belirtmistir. Bunun yaninda farkliliklann yonetiminin érgiit agisindan maliyetlerde azalma,
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kaynak saglama, pazarlama, yaraticilik, problem ¢ozme ve esneklik gibi alanlarda cesith
faydalar sunacagim vurgulamis ve toplumsal agidan farkliliklarin ySnetiminin sagladigy
fayday1 ise farkli gruplar arasindaki isbirligini ve iletisimi gelistirmede, kigileraras1 ve
killtiirleraras1 anlayisin ve hosgdriiniin geligmesine yardimci olmasi gseklinde ortaya

koymustur.

Farkli iilkelerde farkli orgiitsel yapilar i¢inde yer alan insanlarm aym zamanda
icinde yetistikleri farkli sosyallesme ve egitim siireclerine bagli olarak farkh kitltiirlerin
tirtinil olduklar1 diistiniildiginde, bu insanlarm bagka konularda oldufu gibi &rgiit ve
yonetimle ilgili bazm kavramlara yiikledikleri anlamlarm ve sahip olduklan kiiltiirel

degerlerin farkli olmas: beklenebilir (Sigman, 2011, s. 44).

1.3.2 Farkh Kiltiirel Ortamda Liderlik

21. yiizyil, liderin farkliliklann yénetimi kavramma odaklanmasini ve caliganlarin
bireysel ozelliklerini énemseyen bir liderlik anlayis1 gelistirmesini gerektirmekiedir. Bu
kapsamda yeni liderlik odag1 farkli ve gesitli is ortamim desteklemelidir (Combs, 2002, s.
2). Farkli kiiltiitlerden insanlarin ¢alistigy Orgiitlerde cahsanlarin kiiltiirel degerleri ve
beklentileri mutlaka dikkate alinmalidir. Omegin; bazi killtlirlerden gelen bireyler daha
katiimer bir yaklagim isterken bazilam daha otoriter bir yonetim tarzii tercih
edebilmektedir. Bu nedenle yonetim stili belirlenirken ¢aliganlarin kiiltiirel 6zellikleri de
dikkate almmahidir. Yine farkli iilkelerde faaliyet gdsteren firmalarin bu iilkelerdeki
yénetim sistem ve tarzlarmi ciddi olarak gdzden gegirmeleri ve yerel sartlan dikkate alarak

gerekli uyarlamalar1 yapmalar1 gerekmektedir (Yesil, 2013, s. 69).

Kiiltiirleraras: ortamda liderlik, farkl kiiltiirlerden kisileri etkilemeyi gerektirdigi
icin baska kiiltiirler hakkinda bilgi sahibi olmay1 ve kiiltliriin liderlik davramig: {izerine olan
etkisini anlamay! gerektirmektedir. Kiiltir ve liderlik iliskisini inceleyen caligmalarm
kiiltiirlerarast ortamda etkin liderlik davramglart konusunda farkh sonuglar ortaya
gikarmas), arastirmalanin kiiltirleraras: ortamda basariya yonelten bireysel farkliliklar

{izerine yogunlagsmasmi saglamistir (Ng, Van Dyne ve Ang, 2009).

Liderlik tarz ve yaklagimlarma yonelik algi, tutum ve dnem verme kiiltiirden

kiiltiire gbre degisebilmektedir. Bunun sonucunda, liderlerin basarilart agisindan farkl -
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kiilltiirel ortamda liderlik tarzlarmi, sartlarin ve liderlik edecegi. bireylerin kilttrel
ozellikleri ve liderlik konusundaki tercihlerini dikkate alarak uyarlama yapmalar
Snemlidir(Yesil, 2013, s. 69). Lauring ve Selmer (2012, s. 162), kiiltiirel farkliliga sahip bir
orgiitte liderlerin, olumlu rol model davramglariyla galisanlar arasinda glichii bir bireysel
etkiye sahip olabileceklerini belirtmigtir. Mathew ve Smith (1997, s. 11) ise igletmelerin
farkli kiltiirlere sahip cahganlan basarili bir sekilde yoOneterek rekabet avantaji

saglayacagini ifade etmistir.

Walker ve Quong (1998) farkliliklardan dgrenme siirecinde liderlere yOnelik dort
strateji dnermektedir: Buna gore lider, 1) Bugiiniin degisen baglaminda sorunlarin biitin
¢oziimlerini dnceki deneyimlerde aramamalidir ve bu dogrultuda personelin dofru bilgi
olarak kabul ettiklerini sorgulamalarina yardimer olmalidir; biirokrasi ve esneklik
arasindaki dengeyi saglayarak orgiit boyutundaki 6grenmeyi kolaylastirmalidir; 2) Irksal
ve etnik farkliliklar dgrenme icin zengin bir kaynak olarak gérmelidir; 3) Bu sayede Orgiit
icindeki farkli kiiltiirler; karar verme, performans: gézden gegirme, takim caligmasi ve
zaman planlamast stireglerinde katthmer liderlik uygulamalarina farkll bakig actlar
kazandirabilmelidir; 4) Son strateji ise farklibklardan 6grenmenin hem orgiit hem de
kisisel diizeyde bazi riskleri beraberinde getirdigini belirtir. Buna gore lider, risklerin
olumlu oldugu kadar olumsuz sonuglari da igerdigini ve her iki sonucun, 6grenme firsati

olarak goriilmesi gerektigini bilmelidir (Gliles, 2012, s. 621-622).

Farkl: kiiltiirleri biinyesinde barindiran turizm sektori icin de kiiltirel farkliliklar ve
yonetimi son derece énemlidir. Bu anlamda uluslararasi otel yoneticilerinin bagarisi i¢in

bes anahtar kavram ortaya koyulmustur (D’ Annunzio-Green, 1997, s. 201):

1. Kiiltiirel farkindalik: Farkhliklan anlamak,

2 lletisimsel yeterlilik: Farkli kiltirlerde gliclil iletisim yetenegi,

3. Bilissel yeterlilik: Kiiltiirel degerler ve davranislara kars biligsel yeterlilik,
4, Deger farkliliklarim anlayabilme,

5. Farkliliklardan sinerjik kazanclar elde edebilmedir.

Uluslararasi otel isletmeleri tizerine odaklanarak kiltiirel farkhbklarm etkin
yonetimi ile isletme bagarisi arasmdaki iligkiyi belirlemek tizere 1997 yilinda, Abraham

Pizam’in otel gruplan iizerine gelistirdigi kulttir hiyerarsisini temel alan bir aragtirma
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yapinustir. Bu arastrma hem Goldman (1994), hem de Tayeb (1994) tarafindan
gelistirilen bir diisiince olan orgiit kiiltlirti uvlusal kiiltirtin iginde yer alir, belki de onun
ardindan gelir goriisii gézlemlenmistir. Bu aragtirmada igletmeler sadece Orgiit kiiltiirii ile
degil, daha genis bir kidltiirel perspektif ile degerlendirilmigtir. Bu calismada, otel
isletmelerinin tedarikgileri misterileri, ortaklart ile iligkileri igeren genig bir deZer
sisteminin parcasi oldugu goz dniinde bulundurularak, bu fakidrlerin uluslararas: igletme
tizerindeki etkileri belirlenmistir. Bu cahgmadaki yaklagim organizasyonlarm kiiltiire bagl:

oldugunu savunan kiiltiirel farklilik teorisini desteklemektedir (Ehtiyar, 2001, s. 133).

Sonug olarak, kiiltir 6rgiitlerde yonetimin tiim alanlanm, igleri ve ig yapma
sekillerini ¢ok cesitli boyutlarda etkilemektedir. Dolayisiyla kiiltiirel farkliligin etkin bir -
sekilde yonetilmesinden sorumlu olan kigilerin éncelikle tiim bu boyutlar: bilmesi, dogru
tanimlamas1 ve bunlar yardmmyla farkli kiiltiirlere sahip olan ¢ahsanlan anlamaya
caligmalan gerckmektedir (Seymen, 2005, s. 10). Bunun yam swa kiiltir ve kltiirel
farkhiliklarin liderlik baglamunda etki ve sonuglarim anlayan isletmeler, ¢agin gerekleri
dogrultusunda ilgili calisanlarimi ydnlendirip motive edecekler ve Orgiitsel amaglara daha
etkin bir sekilde ulasabileceklerdir (Yesil, 2013, s. 54).

1.4 Kiiltiirel Farklihklarmn Orgiitler Acisindan Pozitif ve Negatif Sonuglar

Kiltiirel farkliliklar konusunda literatiir incelendiginde kiilttirel farkhliklann
isletmeler ve bireyler tizerinde hem olumlu hem de olumsuz sonuglannm oldugu sonucuna
varilmistir. Early ve Mosakowski (2004, s. 139), kiltiiriin bir bocegin bile kiiltiirden
kiiltiire farkly algilanmasina sebep olacak kadar giiclii oldugunu ifade etmis vekiltirin,
insan davramislari, mimikler ve konusma sekilleri lizerinde biiytik bir etkisi olmakla birlikte
farkl kiiltiire sahip bireylerin bunlari anlamakta zorlanabilecegini hatta bunun sonucunda
yanlis anlasilmalarin meydana gelebilecegini ve gerekli olan igbirliginin bile imkénsiz hale
gelebilecegini belirtmistir. Stephens ve Greer (1995) yaptiklari bir arastirmada, kiiltiiriin
bireylerin anlama, yorumlama ve birlikte ¢alistiklar: kigileri degerlendirmeleri {izerinde
bityiik bir etkisinin oldugunu ve kiiltiirel degerlerin karar verme, yonetim tarzi, takim
calismas, kisilerarasi giiven ve kadinin igyerindeki rolti gibi birgok konuda etkili oldugunu

ortaya koymuslardir.
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Yukarida yapilan agiklamalar, kiiltiirel farkliliklarin bireylerin disiince, davranig ve
tutumlarina yansidigmi ve gruplar iizerinde olumlu ve olumsuz birtakim etkilerinin
oldugunu ortaya koymaktadir. Kiiltiirel farklihklarin olasi olumlu ve olumsuz sonuglarina

asagida ayrntili bir sekilde deginilmistir.

1.4.1 Kiiltiirel Farkhihiklarin Olasi Pozitif Sonuglar

Bugiine kadar vapilan cesitli ¢aligmalar kiiltiirleraras: farklihklarin gruplara ve
Srgiitlere gesitli alanlarda fayda sagladifini ortaya koymustur. Konu ile ilgili literatiir
incelendiginde McMillan-Capehart (2005, s. 490-491) tarafindan yapilan bir aragtirmada
homojen ve heterojen gruplar karsilastiriloug ve ilk dokuz haftada homojen grup
problemlere basaril goziimler getirmistir. ikinci dokuz haftada ise homojen ve heterojen
gruplar esit derecede basari gdstermislerdir. Daha sonrasinda, farkliliga sahip gruplann
¢oziim yolu bulmada ve rekabet avantaji saglamada daha basanl oldugu belirlenmistir.
Sonuglar, heterojen gruplarin homojen gruplara oranla yaraticilik konusunda daha sansh
oldagunu gdstermistir. Kiiltiirel farklilia sahip 6rgiitler problem ¢6zme ve karar verme

asamalarinda daha genis bir agidan bakma yetenegine sahiptir.

Farkli kiiltéirlerden olusan gruplar tizerinde vyapilan ¢alismalarda kilttrel
farkliliklarin performans: pozitif yonde etkileyecegi belirtilmigtir (Adler, 1986; Hambrick
vd., 1998). Ornegin; Elron (1997) tarafindan ortaya koyulan bir arastirmada kiiltiirel
farkliliklarin iist yonetimin performansma olumlu anlamda etki ettigi sonucuna vanihmigtir.
Dalyan (2004, s. 103), kiiltiirel farkhiliga sahip gruplarin gesitli olumsuzluklara ragmen
birtakim tistiinlikleri de icerdigini ve ¢ok kiiltiirlii gruplarda yaraticahifin arth@ini, dogru
kararlar alinmasim sagladigmm ve etkin bir performans elde edildigini belirtmistir.

Buna gore kiiltiirel farklihiklarm olast pozitif sonuclarnim su sekilde siralayabiliriz
(Ozatalar, 2009, s. 71):

e Miisterilerinin ihtiyaglarni anlayabilme konusunda yliksek avantaja sahiptir.
Biinyesindeki bayanlar, azinhiklar, engelliler gibi calisanlar sayesinde, bu nis
gruplanin  diistince tarzlarmi daha iyi anlayabilme ve onlara daha iyl hizmet
verebilme yetenegine sahiptirler.

e Toplumun her alaminda oldugu gibi, isletmeler farkh tiirden galisanlart aym cati
altinda bulundurarak, sosyal ve etik olarak bir sorumlulugu yerine getirmis

olmaktadirlar.
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e Fkonomi, imalattan hizmete ge¢is egiliminde oldugu i¢in basariyr yakalamak
isteyen sirketler, bu sayede insanlarla etkin ve etkili baglantilar ve iligkiler
yaratmaktadir,

o Kiiresel diinyada, farklihklar yeni uluslararas: piyasalara agilmak igin yardimer bir
guctir,

o Farkhiliklar yaraticilifi, yenilik¢iligi ve rekabet Ustiinliiglini arttirmaktadir. Zit
fikirlerin carpigmasi sonucu daba st diizey fikirler Uretilebilmekiedir. Béylece
orglittin etkililik ve verimliligi artabilmektedir.

e Farkliliklardan ortaya ¢ikan gatigmalar, yoneticilerin ilgisini bu yerlere ¢ekerek bu
olumsuzluklar1 ortadan kaldmip 6rgiitin biitiinlesmesi ve iletisim kanallarinin
acilmas: saglanabilmektedir.

e Farkh gruplar ve takimlar esnekligi ve degisime izl tepki verebilme ve de uyum

yetenegini giiclendirmektedir.

Kiltiirel farkliliklar bilingli bir sekilde yénetilirse gruplara ve Orgiitlere pozitif
etkileri olmas1 kagimlmazdir. Gintimiiziin degisen, gelisen, diinyasinda, rekabetgiligini
artirmak isteyen Orgiitlere, rekabetgi avantajlar saflayacagi muhtemeldir. Kiiltiirel
farkliliklardan pozitif anlamda faydalanmak gercekten caba gerektiren bir siire¢ olup,
stratejik bir yonetimi gerektirmektedir. Yoksa kultiirel farkliliklarmn her kosulda pozitif
sonuclar ortaya ¢ikaracagi seklinde bir yargiya varmak yanhs olacaktir (Yesil, 2009, s.
119).

1.4.2 Kiiltiirel Farklihklarm Olas1 Negatif Sonuclan

Kiilttirel farkhliklara sahip isletmelerde, yonetimde denge saglanabilmesi oldukea
glictlir. Uluslararast igletmecilik literatiirinde Gpemli bir arastirma konusu olmasina
ragmen, performans: etkileyen faktdrler tam olarak netlesmis degildir. Bu konuda yapilan
calismalar, uluslararasi isletmelerin performansim etkileyen temel sorunlarin baginda

kiiltiirlerarast farklihklarin geldigini ortaya koymustur (Ozatalar, 2009, s. 81),

Literatiirde yapilan birgok arastirma kiiltlirlerarast etkilesim esnasinda kiiltiirel
farkliliklarin iletisim, biitiinlesme ve gatigma gibi bircok problemin ortaya ¢ikmasina sebep
olabilecegini ortaya koymaktadir (Adler, 1986; Watson ve digerleri, 1993; Hambrick ve
digerleri 1998). Asunakutlu ve Safran (2004), yaptiklar: bir aragtirmada turizm sektoriinde

kiiftiirel farklhiliklarin catigmalara sebep oldugunu belirlemislerdir.
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Yapilan arastirmalarda ortaya koyulan sonuglardan birisi de uluslararas: alanda
faaliyet gosteren isletmelerin yasadiklari iletigim problemlerinin  belki de en
snemlilerinden birinin kiltiirel farkhliklardan kaynaklandigidir. Dolayisiyla, uluslararas:
alanda faaliyet gosteren isletmelerin kiiltiirlerarast iletisimi etkin kilabilmeleri kugkusuz ki
kisltiirel farkhliklart ¢ok iyi algilamis olmalarina baghdir (Bakan, 2006, s. 464). Bu
konudaki literatiir, farkli kilttirlerden olusan gruplarda iletisim problemlerinin -
yaganabilecegini ortaya koymaktadir (DiStefano ve Maznewski, 2000). Mutabazi ve Derr
(2003, s. 12), kiiltiirel farkliliklarin takimlarda iletigim problemlerinin yasanmasina neden
oldugunu ve bunun sonucunda da grup biitiinligintin bozulduunu belirtmigtir. Zeng ve
digerleri (2009, s. 68), kiiltiirleraras: takimlar tizerinde yaptiklari ¢alismada bu takimlarda

var olan sorunlarm kiiltiirel farkltliklardan kaynaklandigini ortaya koymuglardir.

Farkhliklarin isyerinde yanlig anlagilmalara, kuskuya, devamsizhiga, diisiik kaliteye,
disiik morale ve rekabet kaybina neden olabilecegi belirtilmistir (Bassett-Jones, 2005,
5.169). Orglit icindeki kiiltlirel farkliliklarin ayrimcilik ve gruplagma gibi olumsuz
sonuglara sebep oldugunu gésteren ¢esitli Ornekler mevcuttur. Oregin yapilan bir
aragtirmada (Johnson, 2006) diizenlenen uluslararasi bir konferans Srnek gosterilerek
zellikle cinsiyet, yas farki, giicler farklihiklarmn gruplasmaya neden oldu@u bir Grnek
verilmistir. Academy of Management yillik konferansinda 6000’1 agkin insan, 71 farkh
iilkeden katilim saplayarak 1521 adet oturum diizenlemigtir. Bu oturumlardan elde edilen
gozlemsel notlar, tarigmalar ve okunan materyaller farkhliklanin olumsuz sonuglarim
ortaya koymustur. Arastirma, dgretme ve hizmetle indirgenmeye caligilan farkliliklann
olumsuz etkilerini farkliliklara verilecek odiillerle olumluya cevirebilmenin miimkiin

olabilecegini savunmustur (Ozatalar, 2009, s. 83).

1.5 Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi Konusunda Farkh Orgiitsel Balas Aqilart
Kiiltiirel farkhiliklarm etkin  yOnetimi konusunda giinlimilize kadar cesith
yaklasimlar ortaya atilmugtir. Kiiltiirel farklihklan Srgiitler igin bir éistiinlik ve gii¢ kaynagi
olarak gorenler oldugu gibi bir sorun kaynagi ve yoOnetilmesi giic bir unsur olarak ele
alanlar da bulunmaktadir.
Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi konusunda ortaya atilan goriigleri; 1) Kiiltiirel
farkhiligin desteklenmesini savunan gériigler, 2) Kiltiirel farkliligin tstiinltklerinin ve

sakincalarinin aym olciide dikkate alimmast gerektigini savunan gortsler, 3) Kiltirel
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farkhliklarin baskin &rgiit kitlttird icinde eritilmesi gerekfigini savunan goriigler ve 4)
Kiltirel farkhiliklarin yonetiminde evrensel kiiltiirel degerlerin benimsenmesini savunan

goriisler olmak iizere dort grupta toplamak miimkiind{r.

1.5.1 Kiiltiirel Farklihgin Desteklenmesini Savunan Gortigler
Bu goriigi savunanlara gore kiilttirel farkhiliklar giiniimiiziin Orgiitleri igin
desteklenmesi gereken bir kavram haline gelmistir. Clinkii kiiltiirel farkhliklara sahip bir

isgiicit Srglitlere rekabet Ustiinliigil saglayacaktir (Dadfar ve Gustavsson, 1992, s. 83).

Giiniimiize kadar yapilan birgok arastirma, kiiltiirel farkliliklara sahip bireylerin
olusturdugu takimlarin ve genel isglicti yapisinin homojen takimlara gdre sorunlara ySnelik
daha etkili ¢6ziimler tirettiklerini ve uzun vadede daha yitksek performans gdsterdiklerini
ortaya koymaktadir. Bu farkliligin ¢ok kiltiirlii takimlarda yeniligi ve yaraticih@ ortaya
gikaran farkli bakis agilarindan ve deneyimlerden kaynaklandig: s6ylenebilir. Ayni sekilde,
lles ve Hayers (1997, s. 95) glinimiizde uluslararas1 alanda faaliyet gosteren birgok
orgiitiin kiiresel rekabete karst koyabilme ve esnekliklerini artirma amaciyla gok kiiltiirlii

proje takimlarmdan yararlandiklarin belirtmigtir.

Daft (2003, s. 44)Ya gore killtiirel farkhlifn saglamaya ve artirmaya calisan
Srgiitlerin  amaci, Orglitte tek kaltirlilikten (etnosentrizm) &te ¢ok killtiirluligi
(etnordlativzm) ortaya koymaktir. Boylece orgiitlerde farklh kiltiirlerden geldikleri igin
ihmal edilmis ya da dislanmis hisseden ¢aliganlarin drgiit ile biitiinlegmeleri saglanabilir.
Bu goriisii savunanlara gore kitltiirel farkhiik, bir orgiitiin ¢ok kiltiirtiliikten memnuniyet
duymasina ve farkliliklarm tsttntiklerinden yararlanmasina olanak saglayacak olglide

gerekli, yararli, dogal ve keyifli bir olgu olarak kabul edilir.

Orgiitlerde kiiltiirlerarasn farkliliklarin bir rekabet avantajma doniismesinin on
kosullarindan biri farkli kiiltiirlerden gelen 6rgiit tiyeleri arasinda etkin bir iletigim agumn
olusturulmasicdhr. Kiiltiirlerarast farkliiklarin ydl actig1 iletigim aksakliklarinda, iletisimi
giiclendirmek igin video konferanslar, e-mail gibi teknolojik araglar kullamlabilir. Fakat
kiiltiirleraras: iletisim farkliliklarmda en belirgin ve asilmasi zor olan bariyerler dil ve
lisandir. Lisan farklibiklars, lisamin yaygmhgi, farkli islevsel birimler arasindaki dil

farkhliklars, aym dilden kelimelerin {ilkeden iilkeye farkli anlamlar tasimast, dilin agik ve
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net ifadeler ya da imal, muglik ifadeler kullanma bigimi gibi dil bariyerinin sadece bazt

boyutlarim ifade etmektedir (Helvacioglu ve Ozutku, 2010, s. 199).

1.5.2 Kiltiirel Farkhihgin Ustiinkiiklerinin ve Sakincalarmm Aym Olgiide Dikkate

Alinmasi Gerektigini Savunap Gériigler

Bu gériisiin savunuculan, killtirel farklibklarm desteklenmesi gerekiigini fakat
kiiltiire! farkhihklarin yararlarimn yam sira sakineall, sorun yaratan y6nlerinin de oldugunu
belirtmisler ve kiiltiirel farkliliklarn her iki yoniintin de dikkate alinmas1 gerektigini ileri
sirmiigleridir (Peppas, 2001, s. 60). Bu gériise gore, kiiltiirel farkhlik yonetimi Orgiitsel
sistemlerin ve uygulamalarn, kiltiirel farklihgin potansiyel yararlarmn en st diizeye
cikarilmasmi, diger taraftan sakincalarnmin en aza indirilmesini saglayan faaliyetler .

bitiiniidir (Dessler, 1998, s. 95).

Bu yaklagimda benimsenen goriis, kiiltirel farkhihklann yararlanmn yam sira
sakincalarimn da dikkate alinmasi gerekiigidir. Higgs (1996, s. 38), ¢ok vluslu isletmelerin
birgogunun kiiltiirel farkliligi rekabet avantaj: elde etmede saglanacak bir Ustlinlik yerine
bir giclilk olarak gordiiklerini belirtmigtir. Bu goriise Fleury (1999, s. 111)’nin bir
arastirmas1 Ornek verilebilir. Fleury, Brezilyah isletmelerde tamamen farkhlagmis bir
kiiltiire]l yapmmun hakim oldugunu fakat bu igletmelerde uzun stire kiiltiirel farklihk
yonetiminin 6n plana ¢ikmadigim ve daha sonra kiiltiirel farklihklardan kaynaklanan
sorunlarin ortaya ¢ikmasi ve farkli yeteneklere sahip isgiictiniin gelistirilmesi ve rekabet

tistiinliigiiniin kazamlacaginmin anlagilmasindan sonra &n plana ¢iktifim belirtmistir.

Orgiitlerde kiiltiirel farklihgin iyi yonetildigi durumlarda performans: artiric: yonde
etki edecegi ote yandan ihmal edildiginde veya yanhs yonetildiginde performansi

diistirebilecegi belirtilmigstir (Dadfar ve Gustavson, 1992, s. 83).

Uluslararas) alanda faaliyet gosteren igletmelerin kiiltiirleraras: iletigimi etkin
kilabilmeleri kuskusuz ki, kiiltirel farklibiklan ¢ok iyi algilamis olmalarnna baglidir
(Bakan, 2006, s. 464). Yapilan bir ¢alismada, konaklama sektdriinde faaliyet gdsteren
gelenekei ve homojen bir isgiicil ile ¢alisan isletmelerin gok kiltiirlii bir yapiya gegmeleri
durumunda yoneticiler ile astlar1 veya miisteriler arasinda kilttirel farkliliklardan

kaynaklanan iletisim zorluklanimn yasandig: belirlenmigtir. Farkli kilttirleri anlama
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konusunda bir eksiklik séz konusu oldugunda farkl kiiltiirlere sahip bireyleri yonlendirme,
motive etme ve ddiillendirmede kullamlan yonetsel araglar etkili olmamakta ve sorun

halini almaktadir (Lee ve Chon, 2000, s. 126).

1.5.3 Kiiltiirel Farkhibklarm Baskm Orgiit Kiiltirii ile Eritilmesi Gerektigini
Savunan Goriisler
Bu goriigii savunanlar, kiiltiirel farkliliklarin yonetimini, farkli ulus ve ortamdan
gelen bireylerin rahat bir sekilde cahsabilecekleri ortak bir kiiltiir yaratma gabasi olarak
gormektedirler (Diren, 1999, s. 23).

Kidger (2002, s. 81-82), ozellikle ¢okuluslu ya da uluslararas: faaliyet gsteren
orgiitlerin amagclarindan birinin de, tiim kuflllﬁ:éu -merkez ve bagli birimleri ile- i¢ine alan
ortak bir kiiltiirel kimlik ve ama¢ duygusunun yaratilmast oldugunu vurgulamigtir. Bu
yaklasima en iyi Srneklerden birisi Quchi’nin gelistirdigi Z Teorisidir. Z Teorisi Japon ve
Amerikan sirketlerinin farkli yaklasimlarmin bir sentezidir. W. Quchi’ye gdre, insanlar
aym kosullar altinda benzer tepkiler gdstermekte; fakat her kuiltlir bir bagka kiiltiirden ¢ok
farkl: kosullar yaratmaktadir. Bu saptamadan hareketle Quchi, Japon ve Amerikan ySnetim
tarzlarim karsilastirmay: hedeflemistir. Aragtirmalarda, kiiltiirel yapilarinmn biiyiik farklar
gostermesine ragmen, Amerika’da faaliyet gdsteren Japon isletmelerinin ne tam Japon ne
de Amerikan tarzi olmayan, {iclincii tip bir yonetim tarzi uygulayarak basarili olduklarini
ortaya koymustur. Quchi bu sirketlere “Z sirketleri” adm: vermistir. Z sirketlerini farkh
kilan, farkl kitltiirlere sahip ¢alisanlari ve yoneticileri bir arada bulundurmalarina ragmen,
bu sirketlerin binyelerinde, herkes tarafindan benimsenen ortek degerlerden birlik,

beraberlik felsefesini yaratabilmis olmalaridir (Diiren, 1999, s. 22).

Orgiit kiiltiiri calisanlan ortak degetler etrafinda birlestirdigi i¢in, kabul edilebilir
davrams kaliplari iginde hareket edebilmelerini saglar ve aktarilabilir bir bilgi birikimi
olusturur (Seymen, 2005, s. 14). Bunun sonucunda, ¢aliganlar arasindaki kiiltiirel
farkhiliklar, orgiit kitltiirii iginde eritilerek, tiim ¢aliganlarin paylastiga tek bir killtiirden s6z

edilebilecektir.
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1.5.4 Kiiltiirel Farkhliklarm Yonetiminde Evremsel Kiiltiirel Degerlerin
Benimsenmesini Savunan Goriisler
Bu goriisi savunanlar gokuluslu isletmelerde, kiiltiirel bir birlik ya da ortak bir
kisltiir olusturmak yerine orgiitlerde evrensel kiiitirel degerlerin benimsenmesi gerektigi
{izerinde durmaktadirlar (Seymen, 2005, s. 15). Aym sekilde bir bagka goriiste ise, kiiresel
diizeyde, global rekabete kars: stirdiiriilebilir fistiinlitk saglamanm ancak kiiresel ama farkh
kiiltiirel kimlik tasiyan diinya vatandaglamimin bir arada, ortak deferler etrafinda

birlestirilerek etkin yonetimi ile baganlacag belirtilmektedir (Diiren, 1999, 5. 24).

Trompenaars’in kiltiirel boyutlarindan biri olan evrensellik boyutu bu asamada
degerlendirilebilir. Buna gére evrensellik, insanlarm belirli kurallarin ve dogrulann
tantmlanabilir ve uygulanabilir olduguna inanmalar1 anlamma gelmektedir. Is diinyasinda
evrensellik ise resmi sézlesmeler veya anlagmalar araciliryla yasal kosullarla uyumlu olan

ve standartlarin dikkate alindif1 yonetsel uygulamalardir (Luthans vd., 1995, s. 6-7).

Bu yaklagima gére, farkl kiiltiitlere sahip ¢alisanlardan olusan kiiresel isletmelerde,
ortak insani degerlerin vurgulanmasi gerekebilmektedir. Bu yaklasumi tercih eden .
isletmeler, yoneticilerini sistematik olarak bir araya getirmekte ve rotasyon ydntemiyle
iilkeden iilkeye dolastirmaktadir. Boylece orgiit kiilttirli, kiltiirler fistti nitelik kazanan
yoneticilerin uyumlagtinlmastyla giiclenmekte ve farklhirklardan kaynaklanan sorunlar en

aza indirgenmektedir (Diiren, 1999, 5. 23).

Sonu¢ olarak kiiltiirel farkhiliklarin etkin yonetimi igin sunulan yaklagimlarin
hangisinin daha etkili olacagim sdylemek miimkiin degildir. Orgiitlerde kiiltiirel farklihgin
etkin bir sekilde yonetilebilmesi i¢in, yukarida sunulan yaklagimlarn olumlu ve olumsuz
yonleri irdelenerek orgiite Szgll bir kiiltirel cesitlilik yonetim modeli geligtirilebilir

(Seymen, 2005, s. 19).

1.6 Kiiltiirel Farkliliklan Yonetme Stratejileri

Kiiltiirel farklihiklarin ydnetimi, drgiitiin amagclarina ulasmasim saglamak igin tiim
is gorenlerin kendi potansiyellerini tam olarak kullanmalarma olanak verecek bir ortam
yaratmay: amaglayan biitlinselci bir odaklanmadir (Seymen, 2005, s. 10). Kdiltirel

farkliliklar: yonetmek igin birgok strateji vardir. Kiilttirel farkhiiklara kargt gok uluslu
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sirketlerde kiiltiirel gesitliligi yonetmek i¢in li¢ gesit ortak goriis vardir (Miroshnik, 2002, s.
537):

o Dar Goriighii Strateji: Birinci tip, dar goriisli strateji global yoneticinin kiiltirel
gesitliligi ve isletme iizerindeki etkisini kabul etmek istememesi ve kabul
edememesi durumunda ortaya gikar. Dar gorislii yaklasuma sahip yoneticiler, kendi

yollarmin tek ve dogru yol olduguna inanirlar.

o Irk Merkezli Strateji: Ikinci tip, ik merkezli strateji, bizim yolumuz en iy1 yol en
yaygin yonetim tarzidir ve ydneticilerin cesitliligi sadece bir problem kaynag1
olarak gormesi durumunda ortaya g¢ikar. Cok uluslu sirketlerin wk merkezli
yﬁnetiminde,' yoneticiler kendi yollarinin en iyi yol oldufuna inanirlar ve diger tim

yollar1 daha alt diizeyde goriirler.

e Sinerjik Strateji: Cok ulushu igletmelerin kiiltiirel cesitliligin hem avantajlara hem
de dezavantajlara neden oldugunu kabul edebildigi durumlarda ortaya gikar.
Sinerjik stratejiyi benimsemis igletme yoneticileri bizim yolumuz ve onlarm yolu
farklt ama biri digerinden fistiin degildir goriistine inamirlar. Bizim yolumuzun ve
onlarin yolunun birlesimi kiiltiirel ¢egitliligi yonetmek i¢in en iyi yolu sunar. Cok
uluslu igletmelerin yoneticileri hem kiiltiirel ¢esitliligi hem de getirecegi olasi
olumlu etkileri fark ettiginde bunlart gz ardi etmek veya en aza indirmek yerine

kiiltiirel ¢esitliligi yonetmeyi tercih edecektir.

1.7 Kiiltiirel Farkhhiklarm Etkin Yénetiminde Dikkate Almacak Kriterler
Globallesme sonucunda ulusal boyuttan uluslararas: boyuta tasman isletmeler igin
farkl killtiirlere sahip birey ve gruplan yonetmek Snemli hale gelmistir. Buna gore, farkli
kiiltiirel dzellikler tagiyan isgiicinii herkesin paylagabilecegi ortak degerler etrafinda
birlestirerek, kiiltiirel farkhiligs isletme icin bir avantaja dontigtiirmek isletme etkinlifinin

saglanmasinda olmazsa olmaz kogullardan birisi haline gelmistir (Ehtiyar, 2003, s. 67).

Cok kiiltiirlii ydnetimde, evrensel insani degerleri vurgulayan sloganlanmn birlestirici

roli onemlidir. Orgiit killtiiriiniin calisanlarim birbirine kenetleyici fonksiyonu, ¢ok
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kiiltiirli sistemlerde bu ortak insani degerleri vurgulayan sloganlara yiiklenmistir. Bunlarin

baslhicalar: global stratejik nitelik kazanmig sirket felsefeleridir.

e Once Insan

s Once Kalite

e Diinya Markasi

e Diinyay! Yonetmek gibi

Yukarida belirtilen sloganlarnn dil, din, wk ve kiiltiir farkimi asan ve insanlar
birlestiren orgiit felsefeleri yaratma yetenegi kanitlanmistir. Burada 6nemli olan kiiltiirel
farkhliklarin pozitif yénlerini, bu felsefelerin temel dayanag: haline getirebilmektir (Diiren,
1999, s. 23).

Kiiltiirel farkhiliklanin yonetimi bes temel prensip lizerine kurulmas: gereken, ¢cok
boyutlu bir yaklagimdir (Diiren, 1999, s. 23-24):

1. Diisiinme ¢ergevesinin ve bakis acisimn genisletilmesi: Artik yonetimde tek ve en
iyi yol donemi kapanmustir. Yeni digiinme sistemi, her zaman daha 6zgiin ve daha
etkin bir baska yontemin potansiyel varligim Sngoren, ¢ok boyutlu bir bakis agist
icermektedir. Bu yaklagim Onyargilardan ayrilmayr ve her tirlii farkli diisiinme

bicimlerine agilmayi Sngdrmektedir.

2. Yaratialik potansiyeli tamjiyan gerilimlerin yOmetimi: Farklibklar, cafigma
kaynagidilar ve gerilimi artinc dzellik tagirlar, Kiltiirleraras: yonetim bu tansiyon
artirict faktorleri, pozitif sinerji yaratacak bigimde ydnlendirmektir. Bu ise gesitlilik,
celiskilerden yeni yaklagimlar ve ¢oziimler ireterek miimkiin olabilir. Kiltiirel
farkliliklar yaraticihga doniistiemek bu farkliliklar kabul etmek ve onlara defer

vermek demekdtir.

3. Cesitliligi gelistirmek: Cok kalttirliilik, igletmelerin ulusal yaklagimlarimn sinsrlanm
asmalarma olanak saglar. Yonetim, daha esnek ve dinamik bir 6zellik kazamr ve tek
boyutluluktan kurtalur. Farklihik, aym zamanda, degisime agiklik ve alternatiflerde

cogalmay1 da beraberinde getirmektedir.
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4. Olgiiyii ayarlamak ve bilegimler clusturmak: Cok kiltiirlii yonetim, geliskiler ve
cesitlilik karsisinda hakemlik yapmayt gerektirir. Farkliliklardan olumlu yaklagim ve
yontemler gelistirmek, cesitli bilesimler olusturmakla miimkiindiir. Burada Snemli

olan, yénetimin farkl yaklagimlar arasinda optimum dozaji bulmasidir.

8, Gelecege dair bakis agilarim ¢ogaltmak: Cok kiltiirliilik, siireklilifinin saglanmas
icin 6zen gerektiren bir ozelliktir. Bu ¢ergevede, potansiyel ¢oziilme egilimlerine
kars:, stirekli tetikte olmayr ve gelecege yonelik biitimlesmeyi ve entegrasyonu

pekigtirici hedefler koymay1 éngdrmek gerekmektedir.

Bunun yamnda kiltiirel farklihklarin etkin yOnetimi i¢in agagidaki kriterlerin
dikkate alinmasi da son derece énemlidir (Adlei‘, 1999, s. 139, Akt. Ehtiyar, 2001, s. 157-
159):

1. Gorev-iliskili Se¢im: Grubun farkl: kiiltiirel yapisim kabul ederken yoneticiler grup
fiyelerini yalmzca etnik yapilarma gore degil daha ziyade ise iliskin yetenek

sevivelerine gore homojen, tavirlarina ve bakis agilarina gére de heterojen segmelidir.

2. Farkbhgin Alglanmast: Isletme yoneticilerinin kiiltiwel farkliiklan goz ard
etmemeleri son derece dnemlidir. Farklihklan anlayabilmek igin yoneticiler herhangi
bir kiiltlirli tek basma yorumlamadan ve degerlendirmeden 6nce meveut kiiltlirlerin
kapsamm tamimalidir. Calisanlann  beklentilerini, anlayiglanm ve hareketlerini
kisitlamadan &nce kliselerden haberdar olunmalidir. Gergek farkhhklan fark etmeye
basladiklarinda, diger kiltiirlerden gelen bireylerin neden o sekilde distindligiing,
hissettigini ve davrandigini anlamaya ¢aligmali ve farkli killtiirlerden gelen bireylerin
diger kiiltiire ne gibi katkilar saglayabilecegini sorgulamalidirlar. Bu sekilde farkls

kiiltiirlerin yonetilmesinde etkili bir yaklasim gelistirebilirler.

3. Bir Vizyon veya Nispi Hedef: Farkli kiiltiire sahip gruplarda hedefleri ve gérevleri
belirlemek daha zordur. Bu durum ozellikle, gruplarmn nihai hedeflerini belirleme
asamasinda meydana gelir, Isletme yoneticileri, etkinligi artirmak igin vizyon ve nihai
hedef belirlemesine yardimci olmahdirlar. Nihai hedefler genellikle ¢ok genis
tamimlanir ve grubun ileride yapacad: aktivitelere odaklanarak grubu y&nlendirir.

Nihai hedefler, basariya ulasmak igin igbirligi gerektirdiginden, ényargimn azalmasim
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ve karsilikli saygmimn artmasim sagglar. Bu durum, organizasyon i¢in oldufu kadar
meveut kiiltiirler icinde 6nemli sonuglara ulagmak i¢in, ¢ahganlarn birbirinin

yardimina ihtiyag duydugu durumlarda ortaya ¢ikar.

. Esit Giig: Eger tiim calisanlar, ¢aligmaya istirak ederlerse takimlar daha fazla fikir
firetirler. Bu nedenle kiiltiirel egemenlik tretkenligi azaltir ¢linkli egemen olmayan
kiiltiirlerin tiyelerinin katihmim kisitlar. Uluslararas: takimlarda liderler, takim iginde
daha fazla sayida olan iilkelerin, isverenle aym iilkede olanlarm, teknolojik olarak
veya ekonomik olarak daha geligmis iilkelerden olanlarin ya da kendi ideolojilerine en
yakmn olan grubun, digerlerine oranla daha fazla giic kazanmasmi engellemelidir.
Yoéneticiler giic dagrtimim, kitltiirel tistiinliikler iizerine kurulu pesin hitkiimlere gore

degil, her fiyenin ise katkida bulunma yetenegine gore yapmalidir.

. Karsihkh Saygr: Etnosentrizm (kendi wkimn (istinliigiine inams): Kisinin iginde
bulundugu grubu her sevin merkezi olarak gérmesi ve tiim diger olaylan bu olguyu
referans olarak degerlendirme ve sonlama goriisiidir. Onyargi, kisinin diger
cahisanlarin kendinden agag: olduguna hitkmetmesi ile ortaya ¢ikar. Egit statii, yakin
temas ve ortak bir hareket igin isbirlik¢i cabalar onyargiyi azaltwr. Etnik temas
imk&ninin daha fazla oldugu durumlarda, gruplar arasinda daha az Snyarg: olmakia ve
arkadashigin gelisimi daha hzli olmaktadir. Birgok takimin etkili ¢alisabilmesi i¢in
calisanlar birbirlerine karst saygili olmalidirlar. Yoéneticiler, esit yetenekte lyeler
secerek, gegmisteki basarilarin ve ige iliskin becerilerin grup tarafindan bilinmesini
saglayarak ve etnik kliseler tizerine kurulu pesin hitkiimleri en aza indirerek karsilikh

saygly1 artirabilirler.

. Geri Besleme: Mevcut farkh bakis agilart ortaya konuldugunda kiiltlirel cesitlilige
sahip takimlar, homojen takumlara oranla hangi fikir veya kararm iyi ya da kotil
oldugu konusunda gorils birligine varmakta daha fazla giiliik ¢ekerler. Homojen
takimlar benzer degerlerini baz alarak ¢abucak hiikiim kriterleri gelistirdikleri halde
kiiltiirel cesitlilige sahip gruplar genellikle bunu yapamazlar. Yoneticiler etkili bir
isleyis saglayabilmek igin takimin ortak calismaya ilk bagladigi doénemlerde
¢alismalan ve randimanlan hakkinda geri besleme vermelidirler. Dis geri besleme

grubun kendisini bir takim olarak gdrmesine yardmmct olur ve dyeleri arasindaki
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farkhiliklara deger vermeyi, her iiyenin sagladig katkimn farkina varmay1 ve birlikte

verdikleri ortak hiikiimlere giivenmeyi 6grenmesini saglar.

Sonug olarak denilebilir ki globallesme, isletme ySnetimlerini farkh kiiltiirleraras
entegrasyon ve karsilikli dayamgma sistemlerini olugturmaya yonlendirmektedir. Isletme
yoneticileri global olarak farkli kiiltiirlere sahip insanlarm yeteneklerini gelistirme gabas

icinde olan davramg boyutlan gelistirmek icin ¢aligmalidir.
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IKiNCI BOLUM
KULTUREL ZEKA

Calismamn bu boliimiinde son zamanlarda literatiirde lizerinde sikga durulan ve
farkli kiiltiirlere adapte olabilme ve farkl kiltiirel ortamlarda etkin ve verimli bir sekilde
calisabilme becerisine isaret eden kiiltiirel zekd konusu ele alinmaktadir. Killtiirel zekénmn
zellikleri, kiiltiirel zekénin farklh boyutlan, kiiltiirel zekénin elde edilmesi, geligtirilmesi
ve uygulamada nelerin yapildif1 gibi gesitli konulardaki bilgiler genis bir yelpazede ele

alimistir.

2.1 Zeki Kavrami ve Gelisimi
Zeka konusunda bugiine kadar birgok tamimlama yapilmistir. Bunlardan bazilarin

su sekilde siralayabiliriz:

Schlinger (2003, s. 15), zekdmn 20. yiizyiln bagindan bu yana, bireylerin sahip
oldugu ve geleneksel zeka testleriyle test edilebilen niteliksel bir yetenek olarak
kavramsallastirnildigm: belirtmistir. Gottfredson (1997, s. 13) zekays; planlama, problemleri
cbzme, soyut diisiinme, karmagik fikirleri kavrama, ¢abuk Ogrenme ve deneyimlerden
dgrenme gibi yetenekleri iceren genel bir zihinsel yetenek olarak tammlamugtir. Gardner
(1983)’a gbre ise zeka, problemleri ¢dzme veya bir ya da daha fazla kiiltiirel ortamda deger

verilen {iriin yaratma yetenegi olarak tamumlanmustir.

Paik (1998), giiniimiize kadar zekdmn nasil tanimlanacag konusundaki
tartigmalann  devam  ettigini belirtmistir. Zekénin dogas: ve Ozellikleri konusunda
literatiirde iki farkli diigimee okulu vardir. Birinei diistince okulu, tek bir zekd oldugunu
benimserken, ikinci distince okulu ise zekémn farkh tirleri oldugunu benimsemigtir.
Birinci diisiince okulunu savunanlara gore, biitiin zekélar “g” olarak bilinen genel bir
faktdrden gelmektedir. Coklu diistince okulunun goriigiinii benimseyenler tek tiir zekd
yerine ¢oklu zekadan bahsedilebilecegini belirtmislerdir. Sternberg (1985)’in Uclii Zeka

Kurami ve Gardner (1983)’in Coklu Zeka Kuram ise ¢oklu yaklasimi iceren kuramlardir.

Legg ve Hunter (2006, s. 8), literatiirdeki tanimlamalara bakildiginda tek bir

tammin dogru olabilecegini iddia etmenin zor oldugunu belirtmiglerdir. Bunun yamnda,
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ortaya koyulan tammlamalann birgogunun birbiriyle iliskili oldugu ve birgok ortak dzelligi
paylastigim ifade etmigler ve yapilan tanumlamalarin ortak 6zelliklerini ortaya

koymuslardir:

e Zek4, bir bireyin gevre ya da gevreleriyle etkilesimi saglamak igin sahip oldugu bir
Ozelliktir.
o Zeka, bireyin basarma veya bazi amaglar esas alarak hedefe ulagma yetenegidir.

e Zek, bireyin fakli amaglara ve ortamlara nasil adapte olabildigine baghdir.

Legg ve Hutter (2006, s. 8), bu ortak ozellikleri bir araya getirerek genel bir tanim
ortaya koymus ve zekayi, bireyin genig bir ¢evrede amaglarina ulagma yetenegi olarak

tanimlanuglardir.

Liderligi ele alan ¢alismalarda ise liderin belirleyici zelligi olarak zekd kavrami
vurgulanmaktadir (Judge vd., 2004; Bass, 1990; Kirkpatrick ve Locke, 1991; Mann, 1959;
Stogdill, 1948). Yéneticilerin, bireylerin orgiitsel yasamda sadece analitik zekfya degil,
farkli zeka tiirlerine de ihtiyaglart vardir. Omegin; yapilan aragtirmalarda, duygusal
zekdnm (Mayer ve Salovey, 1993) ve sosyal zekanin (Thorndike ve Stein, 1937) basar ve
performansta etkili faktorler oldugu ortaya koyulmustur. Aym sekilde Early ve Ang
(2003), kiilttirel farkliliga sahip ortamlarda bireylerin iliskileri ve performanslar tizerinde
durarak kiiftiirel zekd kavramim gelistirmislerdir. Bu kavram, kiiltiirel zek4 tanim altinda
detayli bir sekilde agiklanmistir. Giintimiizde ise alimlarda kisilere 1Q agirlikh
matematiksel ve sozel simavlar (Oss, Ales, Gre) uygulanmaktadir (Sternberg, 1997, s. 475),
Eger ki yonetsel performansta sadece matematik, fizik gibi alanlar yeterli olsaydi ise
ahmlarda 6ncelikle matematik faktorii etkili olurdu (Sternberg, 1997, s. 475) fakat; yliksek
IQ'va sahip birgok bireyin &rgiitsel yasamda bagarih olamayabilecekleri gibi bir durum da

80z konusudur.

2.2 Kiiltiirel Zeka Tanimm
Kiiltiirel zek4, Ingilizcede Cultural Intelligence ya da Individual’s Cultural Quotient
(CQ) olarak ifade edilmektedir. Kiiltirel zekd kavranuna iliskin yapilan belli bagh

tammlamalar Tablo 2.1°de &zetlenmistir.
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Kaynak Kiiltiirel zekd tanmumlary Temel bilesenler Sonuglar/uygulamalar
Early, 2002, Early "Bir bireyin yeni kiiltiirel Biligsel {meta-biligsel de dahil) Kiiresel anlamda gbrev
&Ang, 2003 ortamlara adapte olabilne Motivasyonel hasar1si
yetenegi" Pavranigsal Cesitlilik gbrevlendirmeleri
Egitim yontemleri
Thomas &lnkson, "Kiltiirel zeka kiittiirlerarast  Bilgi Kiiltiirieraras: karar
2003 etkilesimin femellerini Farkmdahk Kiiltiirleraras: iletisim
anlamay!, kiiltirleraras: Davranigsal beceriler Kiiltiirleraras: liderlik

vaklagimiar i¢in dikkatli bir
yaklagim gelistirmeyi ve
bireyin farkl kitlttrel
ortamlarda etkili olabilmesi
igin ayum becerileri ve
davranig repertuarl
gelistirmeyi igerir”

Cok kultiirlil takimlar
Uluslararass kariyer

Early ve Mosakowski,  “Bir bireyin farkli kiiiirden ~ Biligsel
2004 gelen bir kisinin aligilmadik Fiziksel
ve belirsiz olan viicut Duygusal/Motivasyonel
hareketlerini o kisinin
arkadaslan ve ayni kiiltiirde
yagayan insanlar gibi
yorumlamasimi saglayan

Yeni kiiftiirlerde uygun
davranig

dogal bir yetenek™
Early ve Peterson, “Bireylerin kitltirel Meta-biligset Kiiltiirleraras: egitim
2004 cesitlilige sahip ortamlarda  Biligsel (Ogrenme stratejileri Cok kiiltiirlts taksmlar

etkili bir sekilde hareket ve kifltiirel anlamlandirma)

etineleri igin farkli ipuglanim  Motivasyon (kiiltiirel empati

toplama, yorumiama ve ve dz-yeterlilik)

uygun bir sekilde davranma  Davrang (kiiltiir iginde kabul

yetenegi” edilebilir davranms ve taklit)

Early, Ang, Tan, 2006  “Yeni killtiirel ortamlara ve Stratejik kitlttirel diistimme
vabancl orfamlara bagarii bir - Motivasyon

“Cegitlilik goreviendirmeleri

Kiresel is géreviendirmesi

uyum gosterilmesini Davrams Kiiresel takimlar
saglayan bireyin yetenegidir” Kiiresel liderkik
Thomas, 2006 “Farkli kitltiire sahip Bilgi Gelisme
insanfarla etkin bir sekilde Farkindaltk Degerlendirme
etkilesim kurma vetenegi” Davranis
Ang ve digerleri, 2007  “Bir bireyin yeni kijltlizel Bilissel Kultiirel yarg: ve karar
ortamlara adapte olabilme Meta-bilissel verme
yetenegi” Motivasyon Kiildirel uyum ve
Davranig performans
Thomas ve digerleri, “Kiiltiirel meta-biligsel ile Kiltire! bilgi Etkili kisltiirlerarast
2008 baglantili olan ve bireylerin Kiltiirleraras: beceriler etkilegimler (Kisisel
gevrelerindeki killtiirel Kiiltitrel meta-bilis adaptasyon

boyutlar sekillendirme,
Segme ve uyum
saflamalarina izin veren
biigi ve becerilerin
etkilesimii oldugu bir
gistern”

Kisileraras: iligki geligtirme
Gorev performanst)

Kaynak: Thomas ve digerleri, 2008, s. 126

Tablo 2.1'de goriildtigii gibi yeni bir kavram olan kiiltlirel zeka konusunda cesitli
tamimlar yapilmistir. Ortaya koyulan tammlanin ortak noktasmin farkl kiltiirel ortama

uyum saglamak ve etkin bir sekilde etkilesim kurmak oldugu stylenebilir.
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2.3 Kiiltiirel Zeka ve Diger Zeké Tiirleri Arasindaki iligkiler
Kiilttirel zeka, diger zek4 tirlerine benzerken difer taraftan da farkli y6nleri olan
bir kavramdir. Zeka literatiiriinde calisma yapan aragtirmacilar genel olarak iki zeké tiirtnii

ele almuglardir. Bu zeka tiirleri ise genel biligsel yetenek ve duygusal zekéadur.

Kiltiirel zeka, bu iki zekd tiiriine benzerlik gostermektedir ¢iinkit kijltiirel zekd
tercih edilen davramslar yerine bir takim yeteneklerle ilgilidir. Bunun yam sira bu zekd
tiirleri kiiltiirel zekadan, zekayla ilgili yeteneklerin doBasi itibariyle farklidir. Genel zeka
yetenedi daha gok biligsel yetenekler iizerinde durmakta ve kiiltiirel olarak farkli durumlar
gibi belirli tiirdeki durumlara has bir 6zellik degildir. Ayrica, genel zeka yetenegi zekamn
davranigsal ve motivasyonel yﬁniefini blinyesinde barnindirmamaktadir (Ang ve Van Dyne,
2008, s. 8-9).

Kiltiirel zeka, duygusal zekdyla iligkilidir fakat onun bittigi yerde kiiltlirel zekd
etkin olmaya baslamaktadir. Duygusal zekd daha cok bireyin duygulanm yOnetebilme
becerisiyle ilgilidir. Duygusal zekas1 yiiksek olan bir birey bizi insan yapan seylerin neler
oldugunu ve bizi birbirimizden nelerin ayirdigim daha kolay anlar (Earley ve Mosakowski,
2004, s. 139-140). Duygusal zek4, kiiltiirel zeka gibi akademik ve biligsel zekdnin Stesinde
zekémn farkll boyutlariyla da ilgilenmektedir. Diger taraftan ise kiiltiire]l zekddan
aynimaktadir ¢linkli duygusal zeké kiiltiirel ortamm diisiinmeksizin duygular algilamak ve
yonetmek icin genel yetenege odaklamr. Bir kiiltiirde duygusal anlamda zeki olan bir birey
baska bir kiiltiirde duygusal anlamda zeki olmayabilir. Bunun nedeni, duygularm yasandig
kiiltiire]l ortamda anlam kazanmasindan ve kullanmilan sembollerin anlamlarimn da o kiiltiire
6zgii olmasindandir (Ang ve Van Dyne, 2008, s. 9). Bunun yamnda kiiltiirel zeka, farkh
kiiltiirel ortamlaria ilgili oldugu igin tek bir kiilttire bagli kalma séz konusu degildir. Earley
ve Mosakowski (2004, s. 139), kiiltiirel zekd ve duygusal zekd arasindaki ortak noktanin
ise karar vermeyi askiya alma vyani eyleme gegmeden once diisinme oldugunu ifade
etmislerdir. Moon (2010), dogrulayict faktSr analizi yoluyla yaptign ¢alismada kiltirel
zeka ile duygusal zekdnin birbirinden farkll oldugunu bulmugtur. Rockstuhl, Ng, Seiler,
Ang ve Annen (2009) yaptiklari bir ¢caligmada kiiltirel zek4 ile duygusal zeka arasinda

genel zeka ile kiyaslanminca daha giigt bir korelasyon oldugunu ortaya koymuglardir.
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2.4 Kiiltirel Zeka Boyutlan

Kiiltiirel zeka, cok boyutlu bir kavram olarak i¢ ya da dort boyut seklinde ele
alinmustir.  Farkh  calismalarda  kiiltiirel zekénm  farkh  boyutlarmin ele alindif:
goriilmektedir fakat ortaya koyulan bu boyutlarmn birbiriyle ortlistiighi acik bir sekilde
goriilmektedir. Barly ve Ang (2003), Van Dyne ve Ang (2005) ve Early ve Mosakowski
(2004) tarafindan ele alinan boyutlar agagida detayh bir sekilde agiklanmistir.

2.4.1 Early ve Ang (2003)’in Kiiltiirel Zeka Boyutu
Barly ve Ang (2003), kiltiirel zekfyr meta-biligsel, biligsel, motivasyonel ve

davranissal boyutlar altinda kavramsallagtumustir.

2.4.1.1 Meta-Biligsel Kiiltiirel Zeka

Meta-bilissel kiiltiirel zekd, bireylerin elde ettifi ve anladiga kiiltiirel bilgiyi ve
kiiltiire dayal: bireysel diistince siiregleri izerindeki bilgi ve kontrolii de kapsayan zihinsel
stirecleri yansitir. Bu zeka tiirii, insan gruplarnm veya iilkelerin kiiltiirel normlara dayali
zihinsel modellerinin planlanmasi, takip edilmesi ve degistirilmesi gibi yetenekleni icerir
(Nelson, 1996; Brislin, Worthley ve Macnab, 2006; Triandis, 2006).

Meta-bilissel zekds: yiksek olan bireyler, farkli kiiltlirden gelen insanlarla
etkilesimden ¢nce ve etkilesim sirasinda onlarmn killtiire]l tercihlerinin bilingli olarak
farkinda olacaklardir. Bunun yaminda, bu bireyler killtiirel varsaymmlan sorgularlar ve
etkilesimler esnasinda ve sonrasinda zihinsel modellerini uyumlastinrlar (Nelson, 1996;

Brislin, Worthley ve Macnab, 2006; Triandis, 2006).

Kiiltiirel zekfmin meta-bilissel faktorii, farklt kiltiirlerle karsilagiidiginda liderin
strateji olusturma yetenegini ifade eder. Meta-biligsel killttirel zek veya strateji olugturma,
yavas ve dikkatli bir sekilde kendi igimizde ve diger insanlann kafalarmin i¢inde neler
olup bittigini gozlemleme, kendi diigiince siireclerimiz lizerinde digitinme ve farkl bir
kiltiir anlamak ve bu durumda meydana gelen problemleri ¢6zmek icin kendi kiiltirel
bilgimizden yararlanma yeteneZidir. Meta-biligsel kiiltiirel zekd, uygun bir strateji
planlamak igin kiiltiirel bilgiyi kullanabilmeyi ve kiiltiirlerarast durumlarda neler olup

bittigini yorumlamay: saglar (Van Dyne, Ang ve Livermore, 2010, s. 136).
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Genel olarak meta-bilissel beceriler planlama, gézlemleme ve degerlendirme seklinde tig

grupta toplanabilir (Early ve Peterson, 2004, s. 109-110):

Planlama; biligsel yapilar ve stratejiler olusturmayla ilgilidir. Ornegin; bir stajyer
sadece farkli kiiltiirler arasimndaki kadm-erkek is iligkilerini tammaya ihtiya¢ duymaz. O
aym zamanda, yeni ortamlarda bu iligkileri belirlemek i¢in stratejiler olusturmalidir. Yani,
[talya'da bir erkek ve bayanin birbirlerini selamlamak i¢in yanaktan Spligmesini bilmek
yeterli degildir, Onemli olan; selamlama kurallarmin ve birgok killtiirel ortamda fiziksel

temasin nasil belirlendigidir.

Gézlemleme; tiimevarimsal ve dikkatli bir sekilde sonuca varmak i¢in kapasiteyi
yansttir ve eylemlere iligkin hipotezleri, i¢ ve dis ipuglanini formiile eder. Kiltiirel zekéya
sahip bireyler kiiltiirel olarak tutarsiz gemalara dikkat etme yetenefine sahiptir. Son olarak
meta-bilis, kisinin kendi 6grenme yetenegine odaklanarak gevresini degerlendirmesini
icerir. Kiiltiirel zekés1 yiiksek olan bireyler, kiiltiirel etkilesimlerde kendi performanslar

{izerinde elestirel diislinme yetenegine sahiptirler.

Kiiltiirel zekanin meta-bilissel fakidrii en az ii¢ nedenden dolayi kritik bir unsurdur.
Birincisi, farkli kiltiirden insanlar ve durumlar hakkinda etkin bir sekilde diiginmeye
tegvik eder. Ikincisi, alikanhklar, varsayumlar hakkinda elestirel diisinmeyi saglar.
Degerlendirme ise bireylerin zihinsel haritalarim yeniden gdzden gegirmelerine izin verir
(Van Dyne, Ang ve Koh, 2008, s. 17). Gorildiigii tizere killtirel zekanm meta-biligsel
faktoriniin  farkl  kiltirler hakkinda etkin ve elestirel bir sekilde diislinme ve

degerlendirme asamasinda Snemli rol oynadig1 sdylenebilir.

2.4.1.2 Bilissel Kiiltiirel Zeka

Meta-biligsel kiiltiirel zeka daha tist diizey biligsel siiregler iizerine odaklanirken,
biligsel kiiltiirel zekd egitim ve tecriibe yoluyla elde edilen farkh kiltirlerin norm,
uygulama ve gelenekleri hakkindaki bilgileri kapsamaktadir, Bu zekd tiirll, farkh
kiiltiirlerin ve onlara ait alt kiltiirlerin ekonomik, yasal, sosyal ve genel kiiltiirel deger
sistemleri hakkindaki bilgileri icermektedir. Bilgi deneyimle ya da egitimle kazamlabilir ve
normlari, uygulamalari ve kiiltiir kurallarini igerir (Ang ve Van Dyne, 2008, s. 6). Yiksek

biligsel kiiltiirel zekéya sahip olanlar kiiltiirler arasindaki benzerlik ve farklihklan anlarlar
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(Ang, Van Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay ve Chandrasekar, 2007, s. 338). Biligsel kiiltiirel
zekalan yitksek olan bireyler kiiltiirel normlar ve davramslar hakkinda daha az olumsuz
degerlendirmeler yaparlar ve kiiltiirleraras: deneyimler agisindan yaptiklan gézlemlerde

daha objektif ve kesindirler (Ng, Van Dyne ve Ang, 2008, s. 236).

Biligsel kiiltiirel zekd, kilitirel zekdnin bilgi boyutudur. Biligsel kiiltirel zeka,
liderin kiiltiirt, kiiltliriin is yapma sekline etkisini ve kiiltiirel baglamdaki diger insanlaria
etkilesimi anlama seviyesidir. Omegin; her ulusun kendine dzgi killtiirel sistemi vardir ve
biligsel kiiltiirel zek&nin en Onemli yonlerinden birisi kiiltiirel sistemleri ve farkh
toplumlarla iligkili bir dizi kiiltirel norm ve degerleri bilmek ve anlamaktir (Van Dyne,

Ang ve Livermore, 2010, s.135-136):

a) Urlin ve servislerin dagitimn ve tretimi ile ilgili ekonomik yaklagimlar, b)
Evlilik, aile ve dier sosyal yapilarin olugmasina neden olan ¢ocuk bityittme yollar, ¢)
(Ogrenme ve kiiltiir aktarimi saglayan egitim 8gretim uygulamalan, d) Politik, hukuki ve
sosyal kontroller, ¢) Etkilesimi kolaylagtiran dil kurallari, f) Anlasilmas: giic fenomenleri

agiklayan dini inanglar.

Hem bilissel hem de meta-biligsel kiiltiirel zeka, kiiltiirel zekdnin entellektiiel
boyutuna odaklanarak farkli kiiltiirel deneyimlere kargi bireyin bakisim sekillendirmeye
yardimer olur. Cagdag diinyadaki kiiltlirler g6z Ontine alindigmda biligsel kitltiirel zeka
evrensel kiiltiirel bilginin yan: sira kiiltiirel farkliliklar hakkinda da bilgi verir (Van Dyne,
Ang ve Koh, 2008, s. 17). Kiiltiirel zeknmn biligsel faktori kritik bir unsurdur ¢iinkii kiiltiir
bilgisi insanlarin diglincelerini ve davramslarim etkiler. Bir toplumun kiltiriinii ve
kiiltiiriin bilesenleri anlamak bireylerin bir kiiltiir icinde sistemin sekillendirdigi sosyal
etkilesim desenlerini daha iyi anlamalarina izin verir. Sonug olarak, yiiksek biligsel kiiltiirel
zekdya sahip olan bireyler farkli kiiltiirlerden gelen insanlarla daha iyi etkilegim
kurabilirler (Ang ve Van Dyne, 2008, s. 6) ve biligsel ktltiirel zekds: yiiksek olan bireyler
¢ok kilttrli durumlarda genis bir anlayisa sahip olma egilimindedirler (Mannor, 2008, s.
95). '
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2.4.1.3 Motivasyonel Kiiltiirel Zeka

Motivasyonel kiiltiirel zeka, farkli kilttirel ortamlarda &grenmek ve faaliyette
bulunabilmek icin enerji ve dikkati yonlendirebilme kapasitesi olarak belirtilmis ve bu
motivasyonel kapasitelerin hedefe ulagmay kolaylagtiran duygu, bilgi ve davrams kontrolii

sagladig1 ortaya koyulmustur (Kanfer ve Heggestad, 1997, s. 39).

Motivasyonel kiiltiirel zekd, enerji ve dikkatin yeni bir kiiltiirel ortama yonelmesini
saglar. Ornegin, farkh killtiirlerden gelen insanlarla etkilesimi seven Japonlara liderlik eden
Cinli bir yonetici bu kisilerle iletisime gegmek icin tereddGt yasamaz. Buna kargilik,
Japoncayr yeni Ogremen ve kiltiirleraras1i karsilagmalardan hoslanmayan bir Cinli
yoneticinin killtiirlerarasi etkilesime girisme olasihigi daha diisiik olacaktir (Ang ve Inkpen,
2008, s. 345). Yiiksek znotivasyoﬂél kiiltiire]l zeka, bireyin daha fazla stratejik diisiinceyle
mesgul olmas: anlamina gelir ve bu da gercek uyum tizerinde olumiu bir etki saglar (Early
ve Peterson, 2004, s. 109). Templer, Tay ve Chandrasekar (2005, s. 157)’a gore
motivasyonel kiiltiirel zeka bireylerin kiiltiirleraras: uyum derecesini etkilemektedir. Eger
kiltiirel zekdnin motivasyon boyutu zayifsa, adaptasyon meydana gelmez (Early ve
Peterson, 2004, s. 107).

Motivasyonel kiiltiirel zek&nin Snemli bilesenlerinden birisi de 6z-yeterliliktir. Oz-
yeterlilik, kiiltiirel zekd fizerinde Onemli bir rol oymar ¢linkdi basanli kiiltiirleraras:
etkilesim yeni bir kiiltiirel ortamda sosyallesmek igin bireyin yetkinlik hissine dayanir
(Early ve Peterson, 2004, s. 107). Van Dyne, Ang ve Koh (2008, s. 17)'a gére 6z-yeterlilik
ve igsel motivasyon kiiltiirel zekAda Snemli bir rol oynar ¢linkli bagarili kiiltitrleraras
etkilesimler temel bir giliven duygusu ve yeni ortamlara ilgi gerektirir. Yapilan
arastirmalarda, motivasyonel kiiltiirel zekdmn onemli bilesenlerinden biri olan &z-
yeterliligin yabancilarin ige uyumlarinda Snemli bir faktor oldugu bulunmustur (Harrison,
Chadwick ve Scales, 1996; Hechanova ve digerleri, 2003; Palthe, 2004). Kiiltiirel zekds:
- yiiksek olan bireyler kolaylikla adapte olabilirler ¢tinkii bu bireyler yeni gorevlerle baga

cikabilirler ve eski sorunlara yeni ¢oziimler bulabilirler (Lee ve Templer, 2003, s. 186).

2.4.1.4 Davramgsal Kiiltiirel Zeka
Davranissal kiiltiirel zekd, farkli kiltlirlerden gelen insanlarla etkilesimde

bulunurken bir bireyin uygun sozlii ve sozstiz davranglan gdsterme yetenegidir.
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Davramssal kiiltiirel zeka, genis anlamda bir davranig repertuarina sahip olmay: gerektirir

(Van Dyne, Ang ve Koh, 2008, s. 17).

Davranissal kiiltirel zekd, kiltiirel zekdmn faaliyet boyutunu ve bir liderin
kiiltiirleraras1 durumlara uygun olarak davranma yetenegini gosterir. Davramgsal kiiltiirel
zekAnin en Onemli yonlerinden biri, yabanci bir killtire ne zaman uyum saglanip
saglanmayacagin bilmektir. Kitltiirel zekés: yiiksek olan bir kisi, hangi eylemlerin etkinligi
artinip artirmayacagim Ogrenir ve bu anlayis Gzerine hareket eder. Boylece, davramgsal
kiiltiirel zeka, belirli bir killtiirel ortama uygun olan davranislan igerir (Van Dyne, Ang ve
Livermore, 2009, s. 137). Davramsgsal kiiltiirel zekisi yiiksek olan bireyler esnektir ve
davramslarini farkli kiilttire] etkilegimlere gére ayarlayabilirler (Ang ve Van Dyne, 2008, s.
7).

Davramgsal kiiltiirel zekdnin teorik temeli, benlik sunumu ve izlenim ydnetim
teorisi lizerine temellenmistir. Bu teori geregince, sosyal ortamlarda bireylerin temel
gitdiisti kendilerini bagkalarina uygun bir sekilde sunmaktir. Bu durumda bireyler bagkalar
tarafindan nasil degerlendirildiklerinin ve algilandiklarnin farkinda olmalhidirlar (Earley ve
Ang, 2003, s. 181). Kiiltiirel zekas: yiksek olan bir birey ne zaman yeni davraniglara
ihtiyag oldugunu belirleme ve onlan etkin bir sekilde yonetme yetenegine sahiptir (Earley
ve Peterson, 2004, s. 108).

2.4.2 Kiiltiirel Zeka Bilesenlerinin Alt Boyutlan
Asagida aynntith bir sekilde agiklanmis olan model Van Dyne ve Ang (2008)
tarafindan gelistirilmistir. Motivasyonel kiiltiirel zekdnm {i¢, bilissel zekdnn iki, meta-

bilissel kitltiirel zekamn {i¢ ve davranigsal kiilttirel zekdnm ti¢ alt boyutu bulunmaktadir.
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Sekil 2.1. Kiiltiirel Zekidnm Dirt Faktor Modeli (Van Dyne ve Ang, 2008).

2.4.2.1 Motivasyonel Kiiltiirel Zekdnmm Alt Boyutlar:
Motivasyonel kiiltiirel zekanin alt boyutlan, igsel motivasyon, digsal motivasyon ve

oz-yeterliligi igermektedir.

Icsel motivasyon, kiiltirel gesitlilige sahip ortamlardan keyif alma derecesidir. Igsel
motivasyon ayrica farkli kiiltiirlerden gelen insanlarm olusturdugu farkli gruplarla
calismak igin temel bir ilgiyi igerir (Van Dyne, Ang, Ng, Rockstuhl, Tan ve Koh, 2012, s.
303).

Digsal motivasyon, kiiltiirel gesitlilife sahip ortamlardan kazamilan daha somut
yararlardir. Dissal motivasyon, daha yiksek sorumluluk seviyelerine ulasmak ve
uluslararast  gorevierden kaynaklanan daha somut yararlart igerir. Uluslararasi
deneyimlerin dissal yararlart Snemlidir ¢iinkti orglit ¢alisanlarini tesvik eden ddiller ve
kiiltiirleraras: is ortamlanndaki zorluklara kargt direnme giicli saglar (Van Dyne ve

digerleri, 2012, s. 304).

Oz-yeterlilik ise kiiltirleraras1 ortamlarda etkili olmayr saglayan glivendir.
Motivasyonel kiiltiirel zekA yeni bir killtiirel ortamdaki etkinlik seviyesi ile ilgilidir ve bu
motivasyonel dinamikler liderlerin kiiltiirleraras: durumlara nastl yaklagthgimn 6grenilmesi

konusunda dnemli rol oynar (Van Dyne, Ang ve Livermore, 2010, 5. 135).
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Motivasyonel kiltlirel zekdnin alt boyutlart etkin hale geldiginde, motivasyonel
killtiirel zekds1 yilksek olan bireyler kiilttirlerarasi durumlardan etkilenirler ¢iinkii bu
etkilesimlerin faydalarini 6nemserler ve kiiltiirel farkliliklardan kaynaklasan zorluklarla
basa ¢ikabileceklerine inanirlar ve kendilerine giivenirler. Motivasyonel kiltiirel zekémn
{ic alt boyutu, somut degerlerin (digsal} dnemini ve motivasyonel kiiltiirel zek&nin somut
olmayan (igsel ve kiiltiirleraras1 dz-yeterlilik) degerlerin Snemini gostermektedir. Digsal
ilgi, motive eder ¢iinkii somut yararlar saglar. fgsel ilgi bir motivasyon kaynafidir ¢linkit
kisisel zevk ve tatmin saglar. Oz-yeterlilik bireyi motive eder ¢iinkil bireyler kendi
gliglerini ve veteneklerini sergilemeyi tercih ederler. Motivasyonel kiiltiirel zekdnin bu iig

alt boyutu kiiltiirlerarasi ortamlarda etkin bir sekilde ilerlemek igin enerjiyi tetikler ve

devam ettirir (Van Dyne ve digerleri, 2012, s. 304).

2.4.2.2 Biligsel Kititiirel Zekinin Alt Boyutlar
Bilissel kiiltiirel zekanin alt boyutlan genel killtiir bilgisi ve belirli igerik bilgisi

olarak ele alinmigtir.

Genel kitltiir bilgisi, bir kiiltiir ortarmini olugturan evrensel unsurlarin bilgisi olarak
tammlanmistir. Kiiltiirlerin simgesi olan genel unsurlar énemlidir ¢linkii kiiltirlerin benzer
ve farklh olabilecegi olast yollar hakkinda bireylere bir dilzen cergevesi iginde diistinme

saglar (Van Dyne ve digerleri, 2012, s. 301).

Belirli icerik bilgisi, belirli bir ortamdaki kiiltir bulgular hakkindaki agiklayici
bilgiyi ve boyle bir ortamda nasil etkin olunacagina dair prosediirel bilgiyi igerir. Belirli
icerik bilgisi, drmegin, Hintlilerin giic mesafelerinin yiiksek olma egiliminde olduklarinin,
Brezilyahilarin disavurumcu egiliminde olduklarimn, Japonlarm yiiksek baglamda iletisim
egiliminde olduklarinm, Amerika Birlegsik Devletlerinin daha kapitalist olduklarmn ve
Cin'in daha sosyalist oldugunun bilinmesi gibi érnekleri igerir. Belirli igerik bilgisi aynca,
yéneticiler, diplomatlar, egitimciler veya yas, cinsiyet ve egitime dayanan demografik alt
gruplar gibi belirli alt kiiltirleri de igerir. Normlar ve beklentileri iceren belirli kiiltiir
bilgisi, bu alanda calisan kisilerin etkili olmalar icin nemlidir. Omegin; ok killtiirli
ortamlardaki yoneticilerin farkli kiiltiirlerden gelen kisileri nasil motive etmeleri
gerektifini bilmeye ihtiyaglan vardir. Bunun yaninda yoneticilerin farkls kiiltiirler igin

etkili strateji gelistirmeye ihtiyaclan vardir. Biligsel kiiltiirel zekés: yiiksek olan bireylerin,
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farkly kiiltiirleri anlamak icin genel kiiltiir bilgisine sahip olmalan gerekir (Van Dyne ve
digerleri, 2012, s. 302).

2.4.2.3 Meta-biligsel Kiiltiirel Zekfinin Alt Boyutlar
Meta-biligsel kiiltiirel zekdnin alt boyutlar planlama, farkindalik ve kontrol etme

olarak ele ahnmistir.

Planlama, kiiltiirel cesitlilige sahip ortamlara girmeden 6nce olusturulan strateji
olarak tamimlanmustir. Planlama, kisa vadeli ve uzun vadeli hedefler hakkinda dikkatli bir
sekilde diisiinmek gibi 6n hazirliklan icerir (Van Dyne ve digerleri, 2012, 5. 299). Ayrica,
planlama, belirli kiiltiirel ortamlarda belirli adimlar igin eylem planlari gelistirmeyi igerir.
Planlama, bir kiiltiir hakkinda derin bir sekila.e dﬁsﬁmneye ve etkilesimden Once ydpﬂmam
gerekenlerin tahminine dayanmaktadir. Planlama, uluslararasi etkilesimlerden &nce
bireylerin kiiltiirel ¢esitlilik perspektifinden bakmasina olanak tanir ve bireylerin farkli

yaklasimlara nasil tepki verilecegini tahmin etmesini saglar.

Farkindalik, dogru zamanda bireyin kendisinin ve bagkalarinin kiiltiirel diisiince ve
bilgilerini bilmesi olarak tanmmlanmigtir. Planlama ileriye doniik bilince odaklamirken,
farlandalik bireylerin kiiltiirlin etkiledigi bilince sahip olma derecesini agiklar. Farkindalik,
farkh: kiiltirlere sahip kisilerle etkilesime gecerken kiilttirel bilginizi nasil kullandifimizi ve
kendi kiltirel aliskanbklarmmzin farkinda olmay: icerir. Farkindalik, yeterli bilgi
saglamincaya kadar yargilan bilingli olarak askiya almay: icerir. Bunun yaninda, bir
durumun kiiltiirel yonlerinin bireyin ve bagkalarimn davranising nasil etkileyebileceginin
bilincinde olmayr icerir. Yani farkindalik, kendini, diferlerini ve belirli kiiltiirel

baglamlardaki duramlari anlamlandirmayi icerir (Van Dyne ve digerleri, 2012, s, 299).

Kontrol, varsayimlan gozden ge¢irme ve gergek deneyimler beklentilerden farkl:
oldufu zaman zihinsel haritay: ayarlama olarak tanimlanmustir. Meta-biligsel kiiltlirel
zekanin bu bileseni, varsayimlar hakkinda diisinmeyi ve derin bir sekilde sorgulamay: ve
yeni girdilere dayanarak zihinsel modellerin ayarlanmasim igerir. Kontrol, kiiltiirlerarast
etkilesimler sirasinda beklentileri ve gergek olaylan karsilastirmay: igerir (Van Dyne ve
digerleri, 2012, s. 299-300).



41

2.4.2.4 Davramgsal Kiiltiivel Zekinmm Alt Boyutlan
Davranigsal kiilttirel zekémn alt boyutlar, sozlii davramg, sdzsiiz davramg ve

konugma eylemidir (Van Dyne ve digerleri, 2012, s. 305).

Sozlii davrams, seslendirmede (aksan, ton) esneklik olarak tammlanmigtir. S6zli
davranis yetenedi hizli veya yavas; yiksek sesle ya da alcak sesle konugmayr ve ses

tonunu, coskunluk derecesini, heyecani ve resmiyet derecesini ayarlamayi igerir.

Seozstiz davrams, jestler, yiz ifadeleri ve kelimelerden ziyade viicut diliyle iletilen
iletisimde esneklik olarak tanmmlanmigtir. Sozstiz davramg yetenegi yiiz ifadelerini ve
jestleri degistirmeyl igerir ¢iinkii bazm kiltlirler sézsliz davrams yetenefinde ndtr

olabilirken bazilan ise disavurumcudur.

Konusma eylemi, istekler, davetiyeler, 6ziirler, sitkranlar, anlagsmazliklar ve hayir
demek gibi belirli tiirdeki mesajlann iletisim seklindeki esnekligi olarak tanmmlanmugtir.
Konusma eylemi énemlidir ¢iinkii kitltiirlerde bazi mesajlann iletilmesinde dogru davranig
tarzinin kavramsallagtirilmasi esastir. Uygun davrams tarzi, kullanilan kelimeleri, agiklik

derecesini ve konugma eyleminin kuvvetini igerir.

Davramssal kiiltiirel zekdnin alt boyutlar1 etkin oldugunda, davramgsal kiiltiirel
zekas: yilksek olan bireyler ahigkanliklara dayanan dogal insan egilimlerinin listesinden

gelirler ve kiiltiirlerarast ortamlarda davranigsal esnekliklerini gosterirler.

2.4.3 Van Dyne ve Ang (2005)’in Kiiltiirel Zekd Boyutu
Van Dyne ve Ang (2005), kiiltirel zekfyr strateji baglantili, bilgi baglantih,
motivasyon baglantili ve davramsg baglantil kiiltiirel zeka olmak tizere dort boyut altinda

kavramsallastirmistir (http://blogs.uww.edu/salearn/files/2012/09/Culturallntelligence.pdf).

2.4.3.1 Strateji Baglantih Kiiltiirel Zeka

Strateji baglantih kiiltiirel zekd, bir bireyin kiltiirlerarast deneyimleri nasil
anladifiyla ilgilidir. Strateji baglantil: kiiltiirel zek bireylerin kiiltiirel bilgiyi elde etme ve
anlama siireclerini yansitir. Bu zeka tiirii, insanlarin kendi ve digerlerinin diisiince stiregleri

hakkinda belli bir yargiya ulastiklarinda ortaya ¢ikmaktadir. Kiltiirleraras: bir durumla
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karsilasmadan once strateji gelistirmeyi, kiltiirlerarast bir durum esnasinda varsaymlar
kontrol etimeyi ve ger¢ek deneyimler umulandan farklilbk gosterdiginde zihinsel haritalarin

uyarlanmasini igerir.

2.4.3.2 Bilgi Baglantil Kiiltiirel Zeka

Bilgi baglantil: kiiltiirel zeka kiiltiirlerin benzerlikleri ve farkliliklar konusunda bir
bireyin anlayis: ile ilgilidir. Bilgi baglantih kiiltiirel zeka kiiltiirler hakkindaki genel bilgi
yapilarmi ve zihinsel haritalarn yansitir. Bu zekd tiirdl, farkh kiltiirlerde ekonomik ve
hukuki sistemler, sosyal normlar, dini inanglar, estetik degerler ve dil hakkinda bilgiyi

igerir.

2.4.3.3 Motivasyon Baglantih Kiiltiirel Zekd

Motivasyon baglantihi kiiltiirel zeka, bir insanin farkl kitltiirlerden gelen insanlarla
etkilesimde bulunurken farkli kiiltiirlerde deneyim elde etmek konusunda duydugu ilgi ile
alakalidir. Motivasyonel kiiltiirel zekd, kultiirlerarast durumlarda cahigabilmek ve
dgrenebilmek icin kullanilan enerjinin yonii ve biytkligh ile ilgilidir. Bu zekd tird,
kiiltiirel ¢esitlilikle karakterize olmug ortamlarda etkin bir gekilde isleyebilecek giiven
duygusunun yam sira insanlarn ¢ok kiiltiirli etkilesimlerde yer aldig1 igsel bir degeri ifade

eder.

2.4.3.4 Davrams Baglantth Kiiltiirel Zeka

Davranis baglantili killttirel zekd, bir bireyin s6zli ve sdzsiiz davramgiu i¢inde
bulundugu kiiltiirel ortama adapte etme kapasitesidir. Bir bireyin ¢esitli durumlarda uygun
olan davranigsal yamtlarm olusturdugu esnek bir repertuara sahip olmasim ve belli bir
durum ve etkilesimlerde sozlii ve s6zsiiz davranislarim degistirebilme kapasitesini ifade

etmektedir.

2.4.4 Early ve Mosakowski (2004)’nin Kiiltiirel Zeka Boyutu
Early ve Mosakowski (2004), kiiltiirel zekay biligsel, duygusal ve fiziksel olmak
tizere {ic boyut altinda kavramsallagtirmugtir. Bu bilegenlerin kaynaklar sirasiyla bag, kalp

ve vitcut ile simgelenmigtir.
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2.4.4.1 Bilissel Kiiltiirel Zeka

Early ve Mosakowski (2004), kiiltiirel zekdnin biligsel bileseni icin temel ibtiyag
olarak 6grenme stratejilerini ortaya koymustur. Biligsel bilesen (bas), bir bireyin gozlem ve
Sgrenme becerileri ve bir seyleri anlamak igin ipuglanm toplama yetenegi olarak ifade
edilmistir. Birgok insan igin yabanea bir kiiltiir i¢inde kendisini bu kiiltlirlin bir parcasi gibi
hissetmesini saglayacak baglantilar kurmas: ve yabanci bir kiiltiiriin niteligini ve bakis
agisim anlamasi zor olabilir. Yiiksek biligsel zekadya sahip bir birey paylagilan ortak bir
kiiltiirde ig-goril saglayan ve ipuglarina dayanan dgrenme stratejilerini ortaya koyabilir. Bu

ipuclan fark edilen ve yoruma dayanan bir tekniktir (Early ve Mosakowski, 2004, s.140).

2.4.4.2 Duygusal Kiiltiirel Zeka

Kiiltiirel zekdnin duygusal bileseni (kalp), kendine giiven ve &z-motivasyonla
ilgilidir. Yabanci bir ortamda c¢aligmak stres verici ve birgok yOnetici yabanc
goreviendirmelerde tamamen farkl bir dile, yiyeceklere, degerlere sahip bir kiiltiirle kars:
karsiya kalmca yurt 6zlemi, yalnizhk ve kiiltiir soku yasamaktadir. Yeni bir kiiltiire uyum
saglamak engelleri ve zorluklar1 asmay1 gerektirir. Insanlar kendi etkinliklerine inandiklar:
stirece bunu basarabilirler. Yiksek duygusal zek4, herhangi bir zorluk karsisinda duygusal
kaynaklarn1 harekete geciren oldukca etkili insanlarla ifade edilmektedir (Early ve
Mosakowski, 2004, s.143).

2.4.4.3 Fiziksel Kiiltiirel Zeka

Kiiltiirel zekamn fiziksel bileseni (viicut), bir bireyin kiiltiirel zekd diizeyinin dig
diinyaya gosterimidir. Fiziksel kiiltiirel zek4, el sikigma, kahve siparis etme sekli veya
sorguya dayanan bir ses tonu gibi gesitli sekillerde gésterilebilir. Bu davraniglar bir bireyin
geleneklerini ve yabanci insanlann iyi niyetlerini agifa vurma yetenegini gosterir (Early ve
Mosakowski, 2004, s. 141). Bu zeka tiiriy, bireyin konugma kalibim, ifadelerini ve viicut
dilini farkl: kiitiirlerden gelen insanlarla uyum icinde olmak i¢in degistirme yetenegidir.
Bircok yonetici kiiltiirel zekdnin her ii¢ bilesenine de esit olarak sahip degildir fakat
kiiltiirel zeka seviyesini artirmak igin her ii¢ bilegeni de kullanmak gerekir. Bu anlamda,
kiiltiirel zekamm bas, kalp ve viicut iiglemesini gerektirdigi soylenebilir (Daft, 2010, s.
116).
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2.5 Kiiltiirel Zeka Bakimindan Yénetici Tipleri

Yoneticilerin kiiltiirel zekd agisindan hangi yonetici tiplemesine uydugunu
belirlemek icin Early ve Mosakowski (2004, s. 142-145) alt1 tane yOnetici tipi ortaya
koymus ve birgok yéneticinin bu tiplerden en az bir tanesine uydugunu bazi yoneticilerin
ise bu tiplerden iki ya da daha fazlasimn birlesiminden meydana gelen melez bir tipleme

ornegi sergilediklerini belirtmislerdir.

2.5.3 Tasrah (The Provincial) Tipler
Bu tipteki yoneticiler geemisi ve Ozellikleri bakimindan kendisine benzeyen insanlarla
etkili bir sekilde calismalarina ragmen, farkli alanlarda ve farkli insanlarla ¢alistiklarinda

sorun yagayacaklardir.

2.5.2 Analist (The Analyst) Tipler

Analist tipler cesitli 6grenme stratejileri kullanarak yabanci bir kiilttriin kurallart ve
beklentilerinin sifrelerini ¢dzerler. Bu tipler genellikle yabanci bir yerde olduklarinin
farkindadirlar ve calistiklan yerde islerin nasil yapildigim ve nasil etkilesim kurulacafim

aragtinp uygulamaya galigirlar.

2.5.3 Dogal (The Natural) Tipler
Bu tip yoneticiler sistematik bir 6grenme stili yerine gogunlukla sezgileri dogrultusunda

hareket ederler. Bu tip ydneticilerin itk izlenimleri nadir olarak yanhs cikar.

2.5.4 Eli (The Ambassador) Tipler

Bu tip yoneticiler birgok politik elgi gibi yeni karsilastign bir kiilttir hakkinda gok sey
bilmeyebilir ama o kiiltiire ait olduklarimi inandiricr bir gekilde gosterirler. Early ve
Mosakowski'nin ¢okuluslu sirket midirleri arasinda yaptiklan calismada en g¢ok
karsilasilan tip olarak elgi tip gosterilmistir. Bu tipteki miidiiriin kilttrel zekasinin en
onemli bileseni kendine olan giivenidir. Bu giivenin bir kisnu benzer durumlarda diger
midiirlerin nasil basardigun izleyerek elde edilmektedir. Bu tip miidirler, bilmedigi bir

seyi 8grenmeyi saglayan algakgtnilliiliige sahiptirler.
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2.5.5 Taklit¢i (Mimic)Tipler
Bu tip yoneticiler, eylemleri ve davramglan tizerinde yiiksek derecede kontrole sahiptirler.
Bu tipler misafirlerini rahat hissettirmeyi bilirler, iletisimi kolaylagtinirlar ve gliven inga

ederler.

2.5.6 Bukalemun (The Chameleon} Tipler

Bu tipteki yoneticiler kiiltiirel zek&mn her ti¢ bilesenine de yiiksek diizeyde sahiptirler.
Hatta bu kisiler yanhishkla halktan biriymis gibi algilanabilirler. Bazilan yerel halkin
yapamadipt seyleri basarmaktadirlar ve bu durum bu kategorideki yoneticilerin bilgi ve

becerilerinin sonucudur,

2.6 Kiiltiirel Zekdnmm Elde Edilmesi ve Gelistirilmesi

Farkl: kiiltiirlerle etkilesimin kagimlimaz oldugu bir dinyada yasamaktayiz.
Ozellikle kiltiirel farklihifn biinyesinde barindiran bir sektdr olan turizm sekifriinde
bagaril1 olmanin yollarindan birisi de kiiltiirel zekdnin elde edilmesi, gelistirilmesi ve etkin
bir sekilde kullamlmasi olacaktir. Bu bolimde kiiltiirel zekénin elde edilmesi ve

gelistirilmesine dayanan ve literatiirde ortaya koyulan bilgilere deginilmistir.

Thomas ve Inkson (2009, s. 14), Gilkeler arasindaki bazi kiiltiirel farklihiklan ve bu
farkliliklarin davrams: nasil etkiledigini anlamanin kiltiirel zekédnin kazamlmasinda ilk
adim oldugunu belirtmistir. Triandis (2006, s. 20-23), kiiltiirler arasinda basarth etkilesimin
kiiltiirel zekdyr gerektirdigini ifade etmis ve kiiltiirel zekdya sahip olmak ig¢in bazi
szelliklere sahip olmak gerektigini belirtmistir. Bu 6zelliklerden en Onemlisi, yeterli bilgi
ortaya cikana kadar bagkalar: hakkindaki karar ve diisiincelerimizi askiya almak oldufunu
vurgulamis ve bir bireyin kiiltirel zekdya sahip olmasi ve arzu edilen davramslarin
olasthfim artimmak ve istenmeyen davramglann olasihgmi azaltmak ig¢in davranig
degistirme egitimi (Paige ve Martin, 1996) almas1 gerektigini belirtmistir. Bylece arzu

edilen davramslarin olasilifi artacak ve istenmeyen davraniglarin olasilifr azalacaktir,

Yabanct bir kiiltiirle karsilasildiginda gegmiste ise yaramis olan ipuglan ve bilgiler
bityiik lgiide eksik ve yamltict olabilir. Ornegin, kiiltiirel olarak farkh durumlarda bazen
diger insanlanin davransslar ve bakig agilart biraz tuhaf ve gelisiglizel gelebilir. Killtiirel

zekélarn yitksek olan bireyler bu gibi kansik durumlarla baga ¢ikabilecek yetenege
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sahiptirler ve olan bitenler hakkinda derin bir sekilde diistiniirler, farkls bir kiiltiirel

ortamda nasil anladiklan ve etkilesim kurduklar konusunda uygun ayarlamalar yaparlar.

Bu tiir ayarlamalarn yapmak bir dizi yetenegi ve lider tarafindan gergeklestirilen ve
liderin kiiltiire] zekasina katk: saglayan ¢aba siirecini igerir. Killtiirel zekaya sahip liderleri
belirlemek i¢in en 6nemli sey liderin evrensel, killtiirel ve belirli 6zel durumlar igin gegerli
olan davramslan tespit edip edemedigidir ( Van Dyne, Ang ve Livermore, 2010, s, 133-
134).

Bircok sirket, global yoneticilerini iilkeye 6zgii bilgiler vererek yetistirir. Fakat bu
yaklasim bir yoneticinin yeni durumlari anlamasi ve bu konuda uzmanlagmasi igin yeterli
degildir. Etkili bir stratejiyle bu tiir problemler agilabilir (Early ve Peterson, 2004, s. 107).
Alon ve Higgins (2005, s. 507), yoneticileri kiiltiirel farklihklar1 tanima konusunda
egitmek amaciyla isletmelerin kiiresel egitim sponsorlanna veya MBA ile sonuglanan
resmi egitim programlarina yonlendirmeleri gerektigini ve igletmelerin ayrica galiganlarina
dil egitimi, rehberlik hizmeti ve iilkelerin kiiltiirleriyle ilgili kitaplar saglamalan gerektigini
belirtmislerdir, Bunun yani sira yoneticilere killtiirel farkindaliga dayanan &rmek olaylar
sunulmali ve daha sonra kiiltiirleraras1 uygun davranigin nastl daha fazla memnun edici
coziimler sagladign anlatilmalidir, Farkli kiiltiirleri tanmma konusunda rol yapma,
simiilasyonlar ve diger deneyimsel aktivitelerin bu farkindalig1 yaratmada etkili olacag:

vurgulanmalidir.

Early ve Mosakowski (2004, s. 146), kisiligin difer yonlerinin aksine, kiiltiirel
zekas1 gelistirilebilecek olan kigilerin psikolojik olarak saglikli ve profesyonel anlamda
yetkin olmalar gerektigini belirtmis ve kiiltiirel zeknin gelistirilmesi igin birka¢ asamali

bir yoéntem Snermislerdir:

Birinci asamada, kisilerin ilerdeki gelismelerine bir baglangic noktast olusturmak
icin kiiltiirel zekalarmin giigli ve zayif noktalan belirlenir. Bu amagla birgok arag
gelistirilmigtir. Early ve Mosakowski de kiltirel zekdnn olciilmesi icin bir arag
gelistirmistir. Bu asamada, kitlttirel zekanin farkli boyutlarimi Slgen sorular gelistiriimis ve
bu sorulara verilen cevaplar bireyin gii¢lii ve zayif yonlerini ortaya koymakta ve bireyin

eksik oldugu yoniiniin belirlenmesine yardimer olmaktadir.
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Ikinci agamada, bireyin zay1f noktalarim giiclendirmek amaciyla bir egitim metodu
secilmektedir. Ornegin, fiziksel kitlitrel zekd konusunda zayif olan bir kisi oyunculuk
derslerine kayit olabilir. Biligsel kitltiirel zekd konusunda zayif olan bir kisi gesitli is
srneklerini okuyarak onlarmn ortak noktalan ve ozleri ile alakah ortak prensipler ortaya

¢ikararak drnekleme veya timevarim yoluyla muhakeme gliciinil geligtirebilir.

Ugtineti agamada, kisiye ya da gruba Ozel belirlenen efitim isine baglanir.
Motivasyonel kiiltiirel zekis: diisiik olan bir bireye bir kisiyi nasil selamlamas1 gerektigini
gbsteren bir dizi egzersiz verilebilir, Yerel esnafla etkilesim veya selamlama .gibi basit
aktivitelerde uzmanlasma, bir calisana performans degerlendirmesi verme gibi daha zorlu

aktiviteler i¢in saglam bir temel kurar.

Dérdiincii asamada, birey zayif noktalarim giiglendirmek igin kigisel kaynaklarini
organize eder. Calistif igyeri bu konudaki egitimi ytiriitmeli ve ¢alisana destek olmalidir.

Kiiltiirel zekdya sahip olma basarist icin ¢alisamin bog zamani degerlendirmesi Snemlidir.

Begsinci asamada, birey uzmanlagmaya ihtiyag duydugu kiiltiirel ortama girer. Bu
asamada birey 6grendigi seyleri uygulamaya baglayacak ve kiiltiirel zekd bakimindan giicl

oldugu noktalar: 6n plana ¢ikarirken zayif oldugu noktalar devam edecektir.

Altiner asamada, birey gelistirdigi becerileri yeniden degerlendirir ve yeni bir
ortamda ne kadar etkili olduklanim 6lger. Degerlendirmeler, arkadaglarindan kisisel olarak
aldig1 geribildirim ya da bireyin geligimini izlemek amaciyla kurulmus olan grubun
dinlenmesi yoluyla olabilmektedir. Degerlendirmeler sonucunda bireyin ekstra editime

ihtiyaci olup olmadigina karar verilir.
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== Farkindalik

Zaman

Sekil 2.2. Kiiltiirel Zekdnn Gelisimi (Thomas, 2006, s. 89)

Thomas (2006, s. 89), kiiltiire! zekdmn gelisim siirecinin Sekil 2.2°de goriildiigh
gibi bir dizi S egrisi gibi diisiiniilebilecegini ve tekrarlayic: bir siire¢ oldugunu belirtmistir.

Kiltiirel zekéyt gelistirme siireci dogrusal degildir ¢linkii deneyim tabanh &grenme
sirecidir ve zaman gerektirir. Birey basit bir bilgi seviyesi ile baglar, farkindalik yoluyla
yeni bilgi ve bakis agilar edinir ve kazamlan bilgiyi davramg becerilerine dontigtiiriir.
Sosyal etkilesimler yoluyla deneyim tabanl 6grenme bireyin kiiltiirel zekay: elde etmesine
yardimer olur. Kiiltiirel zekayr gelistirme stirecini kolaylagtirmak igin birgok aktivite
vardr. Orgiin egitim ve staj, kiltiirel etkilesimler, yurtdisn deneyimleri ve

~ gorevlendirmeleri, kitlttirleraras: gruplara katihm bu aktivitelerden bazilaridur.

Yiksek kiiltiirel zekfya sahip olmak ve beraberinde gelen yetenekleri gelistirmek
icin zaman ve ¢aba gerekmektedir. Bireyin dogru performans becerilerini gelistirmeden
once yillar alan egitimler, gézlemler devreye girmektedir (Thomas've Inkson, 2004, s. 16).
Thomas ve Inkson (2009, s. 18), kiiltiirel zekfnin gelistirilmesinde tecritbeye dayah
ogrenmenin daha etkin bir yontem olabilecegini belirtmistir. Kiiltiirel zekéya sahip olmak
bir 6grenme siirecini icerir. Bunun yaninda, farkh kiiltiirlerde yasamak, caligmak ve farkls
kiiltiirlerden insanlarla etkilesim kurmak ilgi gekici ve eglenceli olabilir ve hayatlarida

yeni zenginlikler, yeni iligkiler ve olanaklar yaratabilir.

Thomas ve Inkson (2005, s. 7-8), kiiltlirel zekéyr gelistirmenin birkag asamada

olabilecegini belirtmistir:
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Birinci asamada, yabaner kiiltiirlerle minimum diizeyde kargilagmis olan bireyler
kendi kiiltirel norm ve kurallarna siki sikiya baghidirlar. Bu asamadaki bireyler

kiiltiirlerarast farkhliklarin bile farkinda degillerdir.

Ikinci asamada, diger kiiltiirleri tamma ve farkli kitltiirler hakkinda daha fazla bilgi
elde etmek icin motivasyon devreye girer. Bireyin ilgisi artar fakat birey yerli kultir ve
yeni 6grenilmeye baslanan yabanci kiiltiir arasindaki degisim karsisinda zorlanacaktir. Bu
asamada bireyler davramslarim yonlendirecek basit kurallan ortaya ¢ikarmaya

calisacaklardir.

Uciincii asamada, diger kiiltiirel norm ve kurallara uyum stirecidir. Bu asamada,
normlar ve kurallar daha anlasilabilir ve makul hale gelir. Aslinda, bireyde kﬁltﬁrell
durumlara kars: uygun davrams modelleri gelismeye ve olugmaya baslar ve birey kiltiirel
durumlar karsisinda daha rahat hale gelir. Bireyler farkli ortamlarda ne yapilip, ne zaman

yaptlacagim bilirler, Bireyin bu davramslar: diisiiniilerek degil dogal olarak gerceklesir.

Dérdincii asamada, bireyler sosyallesirler ve nerdeyse gaba harcamadan birgok
davrams sergilerler. Bu alternatif davramglar igerisinde gesitli kiilttirel normlar Oziimsenir.
Buna ek olarak, diger kiltiirlin insanlan bu bireyleri kiiltiirel anlamda bilgili olarak kabul
eder ve onlarla etkilesim kurarken kendilerini rahat hissederler. Bu asamada bireyler

kendilerini evlerindeymis gibi hissederler.

Beginci agamada, insanlar kiiltiirel baglamdaki degisimleri bu kultlire sahip
olanlardan bile &nce hissederler. Bu kisiler bilingli bir durumla karsilastifinda
davranislanm otomatik olarak ayarlarlar. Bireyler iggtidiisel olarak hangi davramslarin
gerekli oldugunu ve nasil davramlmas: gerektigini bilirler. Kiiltirel zekdst yiksek olan
insanlar cevrelerinde yasanan olaylar ve iliskiler hakkinda yliksek biligsel algiya
sahiptirler. Bilginin goriiniigte farkli olan parcalar: arasmda baglanti kurabilme yetenegine

sahiptirler. Bireyler diger insanlar1 ve olaylan farkli 6zellikler agisindan aciklayabilirler.

Thomas ve Inkson (2009, s. 158)’a gore kiiltiirel zekénm artiriimasinda belki de en
dnemli arag yabanci illkelerde zaman gegirmektir, Yabane: tilkelerde edinilen deneyimler
ideal olsa da, kiiltiirel zekénin artiriimasinda birgok farkli durum ve aktiviteler vardur.

Bunlar resmi olan egitimden resmi olmayan baglantilara kadar uzanmaktadir. Birgok kigi
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icin, kiiltiirel zekdya sahip olmak i¢in gerekli olan firsat ve motivasyon farkls bir kiltiire
sahip olan bir bireyle yakin bir iligki gelistirilmesine dayanmaktadir. Tablo 2.2’de resmi

egitim tiirleri ve bu egitim tiirlerine nasil bagvurulabilecegini iceren metotlar mevcuttur.

Tablo 2.2. Kiiltitrel Zeki Egitimi

Egitim tifri Egitim metodu Kiiltiirel zeka uygulamasi
Gergeked Kitaplar, konferanslar, filmler, Belirli kiiltiirler kiiltiir boyutlart ve
toplantiiar stiregler hakkmdaki bilgiler.
Analitik/Cziimsel Ornek olay analizleri, tartigmalar, Farkindalik uygulama firsatimm yani
kiiltiir asimilatorleri (programls sira genel kiiltiir ve belirh kitltiire
L Gzgli bilgl.
kiiltitr egitim kilavuzlar).
Deneyimsel Similasyoniar, rol distlenme, saha Farkindabik ve davranig becerileri

uygulama firsatlar: ve kiiltiirlerarast

gezilerd, kiiltiirleraras: deneyim >
etkilesim duygularini deneyimleme,

{evde ya da yurtciginda).

Kaynak: Thomas ve Inkson, 2009, s. 159.

Kiiltiirel zekdnin gelisiminde deneyimsel egitim en kesin ve etkili yoldur. Bunun
yamnda resmi deneyimsel egitim ¢ok sik goriilmez fakat pahahdir. Kiltiirlerarasi
etkilesimlerden 6frenme, her zaman planlandigi gibi olmasa da, kilttirel zekay
gelistirmenin 6nemli bir yoludur. Yabane: iilkeleri ziyaretler ve grevlendirmeler yabanc
kultiirlere sahip bireylerin kiiltitrel 6zellikleri agisindan onlarin davramslarmt anlamaya
caligmay1 gerektirir. Bu durum yogun deneyimsel dgrenme igin firsatlar sunmaktadir
(Thomas ve Inkson, 2009, s. 159). Yapilan aragtirmalar, kiiltiirleraras: deneyimler ve
kiiltiirel zeka arasinda olumlu bir iliskinin oldugunu gostermistir (Ang, Van Dyne ve Koh,
2006; Ang ve digerleri, 2007; Tay ve digerleri, 2008).

Bilgi ve farkindalik kiiltiirel zekdnn temel unsurlandir fakat tek bagina yeterli
degildir. Kiiltiirel zekfya sahip olmak kiiltiirlerarast becerilerin kazamlmasmi gerektirir.
Bu durum sadece becerilerin kazanilmasmdan ibaret degildir ayrica gelistirilmis

‘davramislan iceren bir repertuar olusturulmast ve her birinin ne zaman kullanilacagim
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bilmek gerekir. Bunun yanmda agikhk, disaddniiklik gibi bireysel ozellikler kiiltlirel
zekdnin gelisimini destekler (Thomas ve Inkson, 2009, s. 76).

Kiltiirel zekanin gelisimi tekrarh bir siiregtir. Kurulan her kiiltiirleraras: etkilesim,
kiiltiirel zekdy: gelistirmek i¢in bir firsat sunmaktadir. Kiilttirel zeka evde de gelistirilebilir
fakat kiltiirel zekdya sahip olmak isteyen bir birey icin bir siire yurtdhginda yagamak ve
calismak ve bireysel ya da kurum tarafindan yurtdiginda yapilan gérevlendirmeler son

derece tatmin edici olabilmektedir (Thomas ve Inkson, 2009, s. 178).

2.7 Kiiltiirel Zeké ve Kiiltiirlerarast Uyum Iligkisi

Selmer (2002) ve Takeuchi, Tesluk, Yun ve Lepak (2005) yabancilarin daha &nceki
uluslararas1 deneyimlerinin yagadiklan tlkeye ahsmalarinda olumlu bir efkisinin oldugunu -
bulmuslardir. Bu ¢ahgmalar gdsteriyor ki, gegmiste yasanan uluslararasi: deneyimler ¢ok
killtiirli durumlarda veya ¢ok kiltiirli ortamlarda etkin bir sekilde hareket etmeyi-
saglamak i¢in bireyin ipuglarim toplama, yorumlama ve harekete gecirme yetenefi olarak
da ifade edilen uluslararas: becerileri veya kiiltiirel zek&y1 artirabilecegini gdstermektedir
(Tarique ve Takeuchi, 2008, s. 56).

Bireyler farkh kiltirlere sahip tiilkelere tagindiklart zaman, sik sik stresle
karsilagmaktadirlar ¢iinkii norm ve davramslar yabanc: ve kafa kanstinaidir. Killtlirleraras:
etkilesimlere dayanan aragtirmalar kiiltiirel uyumun Onemini gostermektedir. Kiiltiirel
uyum, sosyo-kiiltiirel anlamda uyum ve psikolojik anlamda refah hissimi igermektedir.
Kiittiirel uyum etkili bir sonuctur ¢iinkli kiltiirel uyum duygusal etkileri olan &dznel
degerlendirmeleri igerir (Ang, Van Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay ve Chandrasekar, 2007,
5. 341).

Ang ve digerlerine (2007, s. 341) gbre motivasyonel kiiltiirel zeka ile kiiltlirel uyum
arasinda pozitif bir iliski vardir ¢linkii yitksek motivasyonel kiiltiirel zekdya sahip olan
bireylerin farkl: kiiltiirlere karsi igsel bir ilgileri vardir ve kiiltiirel gesitlilife sahip
ortamlarda bagarili olmay1 umarlar. Sosyal Ogrenme teorisine gore, bu bireyler bu tiir
ortamlarda ¢aba gosterirler, ¢abalarinda israrlidirlar. Clinkd kiiltiirel adaptasyon, bir bireyin

belirli durumlardaki uyum ve refah duygusu ile ilgili oldugu icin davramslanm girdigi
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duruma goére ayarlama yetenegine sahip olan bireyler daha yiiksek kiiltirel uyum

yetenegine sahip olacaklardir,

Templer, Tay ve Chandrasekar (2006), motivasyonel kiiltirel zekénm,
killtiirleraras) uyumun genel, is ve etkilesimsel yonii iizerinde etkili oldugu sonucuna
varmigtir. Bunun yaninda yapilan bir bagka aragtmada kiiltiirel zekdnm gok kiiltiirli
ortamlara uyum saglamaya olumlu y&nde etki ettigi sonucuna varilmstir (Ward ve Fischer,
2008).

Yabanc: iilkelerde goreviendirme kiiltiirlerarast uyum tlizerinde gesitli gekillerde
etki gosterebilir. Baz1 arastirmalar, bireylerin yabanci bir iilkede gegirdikleri toplam zaman
ile kiiltiirleraras: uyum yetenegi arasinda pozitif bir iligki bulmuslardir (Caligiuri, 2000,
Gabel, Dolan ve Cerdin, 2005; Selmer, 2006; Van Vianen, De Peter, Kristof-Brown ve
Johnson, 2004). Diger 6nemli etken ise bireyin gegmiste yurtdisindaki goérevlendirme

sirasinda gegirdigi zamandir (Torbiorn, 1982).

2.8 Kiiltiirel Zeké ve Isletmelerde Uygulama Alam

Kiltiirel zekdnin bireyler ve kurumlar i¢in oOnemli etkileri vardir c¢linki
kiresellesme ve gesitlilik ¢alsanlarin farklh kiiltiirlerden gelen insanlarla etkilesim
kurmasin gerektirmektedir. Ornegin, kiiltiirel zekas: diigiik olan bireyler farkl kiiresel is
ortamlarinda faalivet gosteren kurumlar igin Snemli bir risk olusturabilir (Van Dyne, Ang
ve Nielsen, 2007, 5. 348).

Tan (2004, s. 21), glintimiizde birgok isletmenin kiiltiirel zekay: rekabet avantajt ve
stratejik yetenek olarak gérdiigiinii ve bireyleri ise alirken kiiltiirel zekaya sahip olanlan 6n
planda tuttuklarint ve kiiltiirel zekay: sirket stratejilerinin temel parcast haline getirdiklerini
vurgulanustir. Giniimiiz is diinyasinda sirketler yetenekli bireylerle ¢aligabilmek igin bir
savag halindedirler. Ornegin, Novartis ya da Nike gibi bilyitk firmalar, kiiltiirel zekdya
sahip insanlarin kendilerine rekabet avantaji saglayacaklarmm farkmdadirlar. Bu firmalar
kiiltiirel zekdya insan kaynaklannin en Onemli konulart arasinda yer vermektedirler.
Rockstuhl ve Yee Ng (2008, s. 217)’e gore bireyleri ise alim slirecinde teknik dzelliklere
ek olarak kiiltiirel zekd yeteneklerine Snem verilmesi takim isleyisi tizerindeki olumsuz
etkilerini azaltacagin: ifade etmektedirler. Bunun yammnda ¢ok kiltirlll takimlar igin

kiiltirel zekdnin farkl: boyutlarini hedefleyen egitimler disiiniilmelidir.
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Isletmelerde kiiltiirel zekdy: uygulamak i¢in asagndaki adumlar atilabilir
(Eskandarpur, Nazari, Vejdan ve Tohidi, 2013, s. 828).

-Kiiltiirel zeka ise alim siirecinde bir kriter olarak kullanilmali,

-Kiiltiirel zekyi gelistirmek i¢in egitim programlarn planlanmal,

-Calisanlar ve ozellikle st yonetim arasinda kiiltiirel zekdnin geligtirilmesinin rekabet
avantaji sagladigr algisinin gelistirilmesi,

-Cesitli drgiitsel durumlarda bireyleri istihdam ederken kiltiire]l zekd fakidrii gbz Onlinde

bulundurulmal.

Arora ve Rohmetra (2010, s. 230-231), konaklama sektoriinde basartya ulasabilmek
icin kiiltiirel zekdnin 8nemli etkilerinin olabilecegini belirtmis ve konaklama sektdrinde

¢alisanlara birkag¢ dneri sunmustur:

o Kiiltiirlerarast duyarhiliga agik olmak: Uluslararasi konaklama sektdriinde galigan
yoneticilerin kiiltiirel ¢esitlilik nedeniyle ortaya ¢ikan farkhliklar kabul etmek icin
becerilerini ve bilgilerini devaml olarak gelistirmeye ihtiyaglan vardir. Yoneticiler
kiiltiirleraras: konulara (s6z1ii ve sdzsiiz) agik olduklan zaman performanslan artar
clinkli miisterilerinin kiiltiirel beklentilerini kargilamak icin ve rakiplerine kars
rekabet avantaji kazanmak icin daha yakin hale gelirler.

o Yaklasimda  esneklik:  Hizmet  saglayicilarin hizmetlerini  daha da
zellestirebilmeleri icin miisterilerinin, tedarikgilerin ve calisanlarmm kiiltirel
degerlerini iyi tammalarimn bityiik Snemi vardir. Hizmet saflayicilarin kendilerini
miisterilerinin kiiltiirel gereksinimlerine ayarlama yetenekleri daha iyl hizmet
sunmalarini ve mutlu miisteriler kazanmalarim saglar.

o (egitlilige agtk olmak: Hizmet kuruluglarmda hizmet saglayicinmn gesitliligi kabul
etmesi cok dnemlidir. Konaklama sektéril farkln kiilttirleri btinyesinde barindiran
bir yapiya sahiptir. Farkl kiiltiirlere sahip insanlarla karsilasmak onlarla samimi
iliskiler kurmak kaginilmazdir ¢linkii onlar kurumun gelir ve kér elde etmesine
yardime: olur.

s Sikdyetlerle basa ¢ikabilmek: Uluslararast konaklama endiistrisiyle iliskisi olan
bireyler miisterilerin sikdyetleriyle baga ¢ikabilmek i¢in uygun bir gekilde

egitilebilirler. Farklh kiiltiirlere sahip olan miuisteriler farkli selamlama sekillerine
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sahip olabilir, farkli yiyecek ve igeceklerden hoslanabilirler ve farkh sikéyet
tiirlerine sahip olabilirler. Ornegin, bir Ingiliz bir {irtin hakkinda sikéyetci olmak
yerine geri gbndermeyi tercih edebilir. Hizmet saglayicilan igin bu tiir kiigtik
kiiltiirel gereksinimleri belirlemek, miisterilerinin sikéyetleriyle basa ¢ikabilmek
icin 6nemli hale gelir,

o Herhangi bir servis bozuklugu durumunda servis iyilestivmesi: Herhangi bir hizmet
aksaklign durumunda, aksakhpa ¢6ziim bulma sorumlulugu hizmet saglayicimin
sorwmlulugunda olmaktadir. Bunun yaminda, uluslararasi hizmet hatalarinin
tistesinden gelmek bazen kolaylik saglayabilir ¢iinkil bazi hizmet hatalan kiltiirel
farklibiklardan kaynaklanan kargiklk nedeniyle meydana gelmektedir. Fakat
hizmet saglayicilar kiiltiirel farklilhklan anladikca misterilerini memnun etmeleri

_ daha kolay olacaktir.

2.9 Kiiltiirel Zeka ve Kiiltiirel Farkhhklarm Yonetimi

21. yiizyilda en temel becerilerden bir tanesi de ¢ok kiltiirlii gruplan veya takimlan
yonetmektir. Kiiltiirlerin i¢ ige yasandig1 bir ortamda, kangikbk, yanhs anlagimalar,
mahcup olma, haksiz duruma diigme hissi, iligkilerde bozulma sik sik meydana gelir ve
isyeri sorunlarma neden olur, Bu durum genellikle ¢alisanlarin 21. ylizyilda basarily bir
yonetim igin gereken bir beceri olan kiiltiirel zekfya sahip olmamasmdan kaynaklamr
(DuPlesis, 2011, s. 28). '

Tan (2004, s. 19), kiiresel isyerlerinin bireylerin farkl kiiltlirlere kars: duyarh
olmasim, farkh killtirden gelen insanlarla uygun bir sekilde etkilesimde bulunmasim ve
karstlastiklar: yeni kiiltiirleri analiz etmeleri gerektigini ve bunun igin insanlarm kiiltiirel
zekdya ihtiyaclan oldufunu belirtmistir. Triandis (2006, s. 20) ise farkhi kiiltiirlerde bagarili
bir sekilde etkilesim kurmak i¢in kiiltiirel zekdnin gerekli oldugunu belirtmigtir. DuPlessis
(2011, s. 30), kiiltiirel zekéinin yonetici ve liderlerin stratejik yetenegine ve organizasyona
katki sagladigini vurgulamugtir. Bunun yaninda yapilan arastirmalar etkin kiltiirlerarast
liderligin sadece duygusal zekd ve sagduyu meselesi olmadiim gostermektedir (Ang, Van
Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay ve Chandrasekar, 2007). Duygusal zek8, kendisinin ve
baskalarimn duygularina dikkat ederek insanlarla etkili bir sekilde calismak igin liderin

yetenegine odaklamir. Kiiltiirel zekd ise farkli kilttirel gegmisleri olan insanlarla ve
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durumlarla etkin bir gekilde faaliyette bulunabilmek ig¢in Iliderin yetenegine

odaklanmaktadir (Van Dyne, Ang ve Livermore, 2010, s. 133).

Kiiltiire] farklibklarn basanli bir sekilde yonetilmesinde liderlerin kiiltiirel zeka
seviyelerinin de etkisi bulunmaktadir. Giigli kiltiirel zekd yetenekleri, liderlerin ¢aligma
ekiplerinin ihtiyaglan ve perspektifleri i¢in daba dogru bir anlayis gelistirmelerine izin
verir ve sonug olarak kiiltiirel farklilipa sahip takium tyeleriyle giichii iligkiler kurulmasina
yardime olur, Ayrica, killtiirel zekés: yiiksek olan liderler takim iiyelerinin sézlii ve sbzsiiz
davranislarina karsi daha duyarhdirlar. Kiiltiirel zekdst yiksek olan liderlerin kolektif
takim amaclan gelistirme ve giighi takim destefini ortaya g¢ikarma becerileri yliksektir
(Groves ve Feyerherm, 2011, s. 541-542).

Yiiksek kiiltiirel zeka, liderlerin pozitif bir ortam yaratmalarina, farkh kiltiirlerde
calisirken en iyi sonucu verecek olan takim tyelerinin becerilerinden yararlanmalarina ve
yiiksek performansh takimlar gelistirmelerine yardimer olur. Kiiltiirel zek4, farkli kiilttirel
ortamlarda calisanlar i¢in onemlidir fakat uluslararasi yoneticiler ve global liderler igin
ozellikle yararhdir. Kiiltiirel zekdya sahip yoneticiler c¢ahsanlanmin farkli kiiltiirel
ortamlarda nasil davrandiklarim bilirler ve ne beklediklerini anlarlar. Kiiltiirel zekdya sahip
yoneticiler yeni bir zihinsel gergeve yaratma yetenegine sahiptir ve bu onlara ¢alisma
uygulamalarimn  ve iletigim  stillerinin  kiiltéirleraras1 ortamlarda c¢alisirken farkh
olabilecegini  diisinmelerini  saglar  (http//www.communicaid.com/cross-cultural-

fraining/blog/cross culturaltraining/cultural-intelligence-a-necessity-for-working-

effectivelv-across-cultures/).




Tableo 2.3. Kiiltitrel Zekd Alamnda Yapilan Cahgmalar
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Ang, S. 338 lisansiistit Kisiligin bes biiyiik faktoril -Bir bireyin farkh kiiltiirden gelen
Van Dyne, L. isletme ile kultirel zekfnin 4 faktdr  insanlaria etkin bir gekilde iletisime
Koh, C. ggrencisi. modeli arasindaki iligkiyi gecmesinde etkili olan yetenegi ile
2006 belirlemek. iliskili olan deneyime agikhfm tnemh
bir kigilik faktort oldugy,
-Biling ile meta-biligsel kiiltiirel zekd -
arasmda olumlu bir iliski oldugu,
~Yiksek uyumun davranigsal kiiltiirel
zeka ile iliskili oldugu bulunmusgtur,
Rehg M.T, ABD'de egitim Kiiltirlerarasi egitimin Ders formatindaki egitimin kitlttirel
Gundlach, M.L goren 110 kiiltiirel zeka ve 8z-yeterlilik  zekénm bilissel ve davrangsal boyutlary
Grigorian, R.A. stajyer. tizerindeki etkisini tizerinde dnemli etkisinin olmasima
2012 belirlemek. ragmen motivasyonel kitltiirel zekd
iizerinde daha az etkisinin oldugu
bulunmustur. Bunun yaninda sadece
egitim sonrasinda kiilttirel zekd ve dz-
yeterlilik arasnda yitksek bir korelasyon
bulunmustur. Egjtim tncesi ve
sonrasmndaki 6z-yeterlilik seviyelerinde
dnemi bir geligme goriilmiistir.
Deng, L. 32 Batth Kiiltitrleraras: liderlik Liderin kiiltlirel zekasmm farkls kiilttrel
Gibson, P. yinetici etkinliginde kiiltiirel zekfinin  gegmisi olan astlar1 yonetmede Snemli
2008 (aralarmda 26 rolinit belirlemek. oldugu bulunmug ve farkh bir kitittirde
Avustralya yagadiklar siire ile kiltitrel zekd
gurbetgisi) ve 19 gelisiminin dogru orantth oldugu
yerli Cin belirlenmistir.
yoneticiler.
Groves, K.S. Farkli kurumda  Kiiltiirel zek4 baglammda Farkl kitltiirierden kisilerin olusturdugu
Feyerherm, A.E. galisan 99 farkls killttirlerden kistlerin takimlarda yapilan bu ¢alismada, liderin
2011 liderden ve olusturdugu takimlarin lider  kiiltiirel zekasinm liderlik performansina

onlara bagl
olarak ¢alisan

321 yénetict,

ve takim performanst
fizerindeki etkisini

belirlemek.

ve takim galismasina olumiv ydnde

katkida bulundugue gorithmistir.
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Templer. Signapur'daki Kiltiirel zekanin Motivasyonel kiiltiirel zekénm
Tay. insan kaynaklan motivasyone] faktdril ve kiltiirleraras: adaptasyonun ti¢ tiirlinde
Chandrasekar, miidiirlert ve kiiltiirleraras: adaptasyonun {genel, i ve etkilesimsel) etkili oldugu
2006 global fig tiirli olan genel, is ve goriilmiistiir. Bu caligma, kititiirleraras:
profesyoneller. etkilesimsel adaptasyon adaptasyonu anlamada motivasyonel
arasmdaki iliskiyi belirlemek.  kiiltiirel zekfrnun Gnemini ve faydasmn:
gOstermigtir.
Tay, C. Kisa siireli Kisa stireli seyahat eden is Kiiltlirel zekénm tikenmisligi azalttif
Westman, M. seyahat eden 491  adamlari arasinda kitltiire} tespit edilmistir,
Chia, A, is adam1. zekdnm gelisimini ve bu
2008 bireylerin kiiltiirel
zekdlarmin seyahat sonuglan,
algilanan seyahat esnekligi
veya bagimsizhk ve
tilkenmislige etkisini
belirlemek.
Tsai, T. Tayvan'da Kiiltiirel zeks ve Tayvan'daki  Kithtiirel zek4 seviyelerinin kiiltlirlerarast
Lawrence, N. yasayan dgrencilerin kiiltiirlerarasi adaptasyonu olumlu ydnde etkiledigi,
2011 uluslararas: 384 adaptasyonu arasmdaki kiiltiirel zeka ile dz-veterlilik ve
dgrenct. iliskiyi belirlemek. kiiltiirleraras: iletisim arasmda pozitif bir
iliski oldugu bulunmustur,
Vedadi, A. Iran enerj Kiiitiirel zekd ve enerji Kiiltiirel zekdmin bilgi, strateji,
Kheisi, B. sektoriinde calisan  sektdriinde calisan motivasyon ve davranig boyutuyla
Abbasalizadeh, M. 78 yiiksek ve orta  yOneticilerin bagan yoneticilerin bagar: ihtivaglar: arasmda
2010 diizey ydneticl. ihtiyaglart arasindaki iligkiyi  olumlu bir iliski bulunmugtur.

belirlemek.

Eskandarpur, B,
Nazari, I

Vejdan, R. Tohidi,
A.

2013

fran'da 100
{iniversite

personeli

Kiiltiirel zekd ve drgiitsel
baglihk arasmdaki iliskileri

belirlemek.

Orgiitsel baghlik ile kitltiirel zekdnm
bilgi, motivasyon ve davranis boyutlar
arasinda olumlu bir itigki belirlenmistir.
Kiilitir ve kiitiirel farkliliklarin dogast
hakkmda bilgi artttkea organizasyona
ofan baglilifm da o oranda artacag:

bulunmustur.
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Rockstuhl, T. 126 askeri lider ve  Genel zeka ve duygusal -Genel zekdinm hem yurt i¢i hem de

Seiler, S. Isvigre Harp zekanm dtesinde: Kiiresel kuttirleraras: liderlik etkinliginin

Ang, A. olauslunda okuyan  diinyada kiltlirleraras: belirleyicisi oldugn,

Van Dyne, 1. grup tiyeleri.. liderlik etkinliginde kiiltirel ~ -Duygusal zekénm yurtici iiderlik

Annen, H. zekanin rolimii belirlemek. etkinliginin giichi bir belirleyicisi

2011 oldugu,

-Kiiltiirel zekénmn kiiltiirleraras liderlik
etkinliginin giiglii bir belirleyicisi oldugu
belirlenmis ve genel olarak sonuglar,
kiiresellesen diinyada kiiltiirel zeknn
snemli bir liderlik yetenegi oldugunu

] gbstermistir.

Ang, S. ABD'de 235 Kultirel zekémﬁ dort -Kiiltiirel zekanm, kiltirleraras: etkinligi

Van Dyne, L. lisansiistii 6grenci, boyutu(meta-biligsel, biligsel, etkileyen bireysel dzellikler

Koh, C.K.8. Singapur'da 358 motivasyonel ve davramgsal)  denetlendiginde, kiiltiirlerarasi

Ng, E.Y. lisanstistli 6grenci  ile kitltiirleraras: etkinlik etkinligi(kiiltiire] yargiiama, karar

Templer, K.J. ve 103 yabanct sonuglart (Kiiltiirel gesitlilige  verme, kiiltiirel adaptasyon ve gdrev

Tay, C. uzman ve onlarm  sahip ortamlarda killtiirel performansi) belirlemede giigli bir

Chandrasekar, N.A.  denetleyicileri. yargtiama, karar verme, agiklayict oldugu.

2007 kiiltiirel adaptasyon ve gdrev  -Motivasyonel killtiirel zekd ve
performanst) arasindaki davramigsal kiiltiire! zekanmn kiiltiirel
iligkileri belirten model adaptasyonun iki formu olan kiiltiirel
gelistirilmesi ve test uyum ve refah ile pozitif anlamda tigkili
edilmesi. oldudu,

-Meta-bilissel kiiltiirel zekf ve
davramigsal kiiltiirel zekfinm gok kiiltiilii
ortamiarda girev performansm:
belirledigi ortaya koyulmugtur.

DuPlessis, Y. 353 Giliney Killttirel zekamin yonetsel bir ~ Giiney Afrikah yoneticilerin kititiirel

2011 Afrikals yonetici beceri oldugunu ortaya zeka yeteneklerini gelistirebilecekleri

koymak ve ¢ok kiiltiirlii ve
cok uluslu is ortamlannda
calisan Gliney Afrikakh
ydneticilerin kitltiirel
zekalarni gelistirmek igin

Sneriler sunmak,

fikrinde olduklar: ve kilttirel zekénm ve
yonetsel beceri acisindan Sneminin inkar
edilemeyecegi belirlenmistir. Bunun
yaninda

-Kiiltiirel kimligi anlamak,

-Farkh kaltiirleri 6grenmek igin
isteklilik,
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Khani, A. Katilimeilar gelik  Kiltiirel zek8 boyutlar Kiiltiirel zekd ve boyutlar (meta-biligsel,
Etebarian, A, sirketinde caligan  (meta-biligseli biligsel, bilissel, motivasyone! ve davranigsal) ile
Abzari, M. 47 takimdan motivasyonel ve davranigsal)  grup etkinligi arasmda pozitif ve giiglii
2011 olugmaktadir. ile grup etkinligi arasmdaki bir iliski oldugu belirlenmistir. Ayrica,
iligkiyi belirlemek. motivasyon ve davranig boyutlarmin
grup etkinligini agikladig: belirfenmistir.
Kultiirel zekasi viiksek olan bireyler
kitltiirel engelleri agabilmek i¢in meta-
biligsel, biligsel, motivasyonel ve
davranigsal becerilere sahiptir ve
karsiiagtiklars problem!eri daha kolay
. _ ¢ozebileceklerdir. .
Rockstuhl, T. 259 ekip liyesini Kiltiirel zekdnm ¢ok killtiirlii ~ Aragtirma sonugtar kiiltiirel zekdnm ¢ok
YeeNg, K. kapsayan 40 proje  takunlarda kigileraras1 gliven  kiiltlir}it takimlar igin Snemli bir yetenek
2008 ekibi. dtizeyini nasi! etkiledigini oldugunu gostermistir. Ozellikle,
belirlemek. kiltiirleraras: ortamlarda yitksek meta-
bilissel ve biligsel zekdya sahip olan
takim tiyelerinin ¢alisma arkadaglarina
kars1 daha fazla giiven gosterdikleri
belirlenmistir.
Sahin, F. Cokuluslu bir Kiilttirel zekamm, 6z Kitltiirel zeka ile dz-yeterlilifin gerek
Giirbiiz, S. ortamda gdrev yeterlilik, gorev performanst  gorev performansini gerekse rglitsel
2012 yapan 9 tlkeye ve Grgiitse] vatandaghk vatandashk davramssme olumlu yonde
mensup 121 davramgi ile iligkisini etkiledigi bulunmustur. Bu arastirma
katihmet. Tiirkiye’nin de bulundugu sonucunda, gorev performans: ve

cokuluslu ve gok kiltirlii bir
orglit calisanlar: lizerinde

arastirmak.

orgiitsel vatandaslik davranig: tizerinde
kiiltiirel zeka ile 6z-yeterliligin ortak
{etkilegimsel) bir etkisinin olmadig:
belirlenmistir. Sonucolarak, genel
performansin anlagiimasi agismdan hem
kiittiirel zekanm hem de §z-yeterliligin
dikkate almmast gerektigi

vurgulanmaktadir.
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Sahin, F. Uluslararasi askeri  Bu galigmanin amaci liderin ~ Liderin kitltiirel zekdsmin astlarin
2011 bir orgiitte calisan  kiiltiire]l zekés: ile astlarin orgittse] vatandaghk davramg: ve is
31 liderden ve bu  Orglitsel vatandasitk doyumu ile iligkili oidugunu 6ne siiren
liderfere bagh 96 davranigi ve is doyumu goriish desteklemistir. Genel olarak,
ast olmak fizere arasindaki iligkileri Hderin yiiksek seviyedeki motivasyonel
127 kisi. arastirmaktir. ve davrangsal kiilttirel zekd
bilesenlerinin astlanin drgiitsel
vatandaghk davramslars ve liderden
kaynaklanan is doyumuyla iligkili
oldugu goriilmiistlir. Ancak, liderin Ust-
biligsel ve bilissel kiilttirel zeka
bilegenleri ile astlarin Srgltsel
vatandashk davranist ve liderden
kaynalklanan ig doyumu arasmdaki
iligkiler bir dereceye kadar zayif ve
anlamsiz ¢ikmustir,
Macnab, B.R. Toplamda 743 Bu calismanin amaci kiiltiirel  Kathmeilarm biiyiik bir cofunlngunun
2012 egitim yonetimi zekd kavramint ve yonetimle  deneyimsel kiltiire] zekd egitim

katihmeisindan
olusan iki takimm
katibimiyla

gerceklestirilmistir

iliskisini genel olarak
degerlendirmek ve
deneyimsel bir kiiltiirel zeka
egitim siireci ve gergevesi
olugturmaktir.

Bu ¢aligma iki agamadan
olugmaktadir, Birincisi;
katithimcilarin siirec
hakkmdaki algilarin
incelemek, ikincisi ise
kultiirel zekd geligiminin
sncesindeki ve sonrasindaki

gostergeleri incelemektir.

yaklasimm anlamli olarak algiladii
belirfenmistir.

Deneyimsel kiiltiirel zek egitim
slirecinin agamalar: agagida
belirtiimigtir.

1.Agama: Farkimdahk Gelistirme
2.Asama: Deneyimsel agiklamalar:
sunmak

3.Asama: Onceki deneyimi kontrol
etmek

4, Asama: Yeni kitltirel deneyim
5.Asama: Gorev deneyimi ve
icsellestirme

6.Asama; Geri bildirim ve iletisim
7.Asama; Grop tartigmast ve sosyal

paylasim.
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Lugo, M.V. Isvigre'de Les Bu caligma hem duygusal Kiiltiirel zekd yetenelderi ile liderlik

2007 Roches zeka hem de kiiltiirel zekd ve  becerilerinin sosyal boyutlan arasmda
uluslararasi transformasyonel liderlik bir iliski bulunmus fakat benlik boyutlar:
oteleilik okuluna becerilerinin benlik ve sosyal  arasinda bir iligki bulunmamistir. Yani
kayith 171 boyutlar: arasmdaki bir liderin kiiltiirel zek4 boyutlar: liderin
dgrencl. iliskilerin glicti ve yoniinit sosyal boyutlarini etkileyebilir. Bir

incelemektedir. liderin etkilegimleri bagaril: bir sekilde
yénetmek i¢in kendinin ve bagkalarmim
duygularimnm farkindahgm
kullanmasmm farkh kitltirlere sézli ve
s6zsitz davramg uyumunu etkilemedigi
bulunmustur,
Ozet olarak duygusal zekdnmn biitiin
transformasyonel liderlik becerilerivie
iliskili oldugn, kalttirel zekénin
transformasyonel liderligin sosyal
boyutuyla ilgili oldugu bulunmustur.

Lee, LY. En az ii¢ tilkede Kiiltiirel zekanm ve Kiiltiirel zekénin 4g boyutunun(biligsel,

Sukoco, B.M. faaliyet glsteren gurbetgilerin deneyimlerinin  davramigsal ve motivasyonel)

2010 Tayvanl bir kitltiirel uyumu, kiiltiirel gurbetgilerin adaptasyonlar: tizerinde
girketin 300 etkinligi ve gurbetgilerin dogrudan ve anlamh bir etkiye sahip
¢aligani. performansin nastl oldugu bulunmustur, Sonuclar, kitltirel

etkitedigini belirlemek. zekénm kiiltire] etkinlikte Snemli bir
etkisinin oldugunu dogrulamstir fakat
kiltiirel zekénin gurbeteilerin
performanslar1 iizerinde herhangi bir
etkisi bulunmamistir. Bunun yaninda
yabancilarm adaptasyon seviyesinin
performans seviyeleri iizerinde dogrudan
bir etkiye sahip olmadigt belirlenmistir.

Elenkov, D.S. Avrupa Birligine Ust diizey gurbetcilerin Organizasyonda yenilik benimsenme

Manev, 1.M. iiye olan 27 iilkede  vizyonel ve dontisiimsel oraninda tist diizey ytneticilerin

2009 galigan 153 ist liderliginin organizasyonda vizyoner-déniisiimeii Hderliginin

diizey yabancl
yonetici ve onlara
bagli olarak
¢aligan 695 asttan

oiugmaktadir.

yenilik benimsenme oranim
etkiledifi ve kiiltiirel zekénin
bu iliskiyi thmldastirdigs
savunulmus ve bu hipotezi

test etmek amagtanmastir.

dogrudan bir etkisi bulunmugtur.
Kuitiirel zekanmn orgiitsel yenilik
iizerinde tist diizey yabanciarmn liderlik
etkilerini timbiastirdig fakat dirtin-
pivasa yeniligi iizerinde herhangi bir

etkisinin olmadig: belirlenmistir.
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Yapilan aragtirmalarda, kiiltiirel zekénin bireylerin kiiltiirlerarasi performanslarina
katk: sagladigz (Ang, Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay ve Chandrasekar, 2007, Giirbiiz ve
Sahin, 2011), kiiltiirleraras: adaptasyonda etkili oldugu (Templer, Tay ve Chandrasekar,
2006), tikkenmisligi azalttig1 (Tay, Westmen ve Chia, 2008) ve basanyr artirdig1 (Vedadi,
Kheiri ve Abbasalizadeh, 2010) goriilmiistir. Deng ve Gibsc;n (2008), kiiltiirleraras:
liderlik etkinligiyle ilgili yaptiklar nitel bir arastirmada, liderin kiilitirel zekasinin farkh
kiiltiirel gegmisi olan astlar ydnetmede Snemli oldugunu bulmuslardir. Farkh kiiltlirlerden
kisilerin olusturdugu takimlarda yapilan bir ¢aligmada, liderin kiiltiirel zekdsin liderlik
performansina ve takim ¢aligmasima olumlu yonde katkida bulundugu gbriilmiigtiir (Groves
ve Feyerherm, 2011). Isvigre ordusunda uluslararas: askeri operasyonlarda gorevlendirilen
subaylar arasinda yapilan bir arastirmada ise, kiiltirel zekdmn, genel biligsel zeka ile
duygusal zekddan daha fazla kiiltiirleraras: liderlik i¢in Snemli oldugu ortaya ¢ikmustir
(Rockstuhl vd., 2011). Bunun yamnda, kiiltiire] zek&mn uluslararas: liderlik potansiyelinin
belirleyicisi oldugu yapilan arastirmalarla da ortaya konmustur (Kim ve Van Dyne, 2011;
Rockstuhl, Sahin, Giirbiiz ve Ang, 2011).

Ulusal literatiirde, kiilttirel zekdya iliskin ortaya koyulan caligmalar bulunmakla
birlikte, kiiltiirel zekd olgusunu derinlemesine anlamada sayica ve kapsam olarak yetersiz
kalmaktadir. Yesil (2009, 2010), kiiresel orgiitler i¢in ve kiiltiirel farklihklarin ySnetiminde
alternatif bir strateji olarak kiiltiirel zekd konusunu kavramsal agidan ele almistir. Sahin
(2011), liderlerin kiltiirel zekasimin astlarin Srgiitsel vatandaslik davramsi ve ig doyumu
tizerine etkisini belirlemeye yonelik bir ¢aligma ortaya koymustur. Sonu¢ olarak,
kiiltiirlerarast ortamda bir liderin kiiltiirel zekdsinm astlarin 6rgiitsel vatandaslik davrams:
ile is doyumunu olumliu yénde etkiledigi bulunmustur. Sahin ve Giirbiiz (2012), kitltiirel
zekd ve Oz-yeterliligin gérev performans: ve orgiitsel vatandaslik davranigi {izerindeki
etkisini belirlemeye yonelik bir ¢alisma ortaya koymugtur. Sonug olarak, kiiltlirel zekdmn
ve dz-yeterliligin gerek gorev performansim gerekse orglitsel vatandashk davranigim

olumlu yonde etkiledigi sonucuna varmiglardir.
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UCUNCU BOLUM
KULTOREL FARKLILIKLARIN YONETIMINDE KOLTUREL ZEKANIN
ROLUNE ILISKIN KONAKLAMA ISLETMELERINDE NITEL BIR
ARASTIRMA

3.1 Arastirmanin Amac: ve Onemi

Bu aragirmamn amaci konaklama isletmelerinde kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde
kiiltiirel zekanm rolinit belirlemektir. Bu arastirma, farkli millet ve kiiltiirden gelen
bireylerin ortak bir sinerji  yaratabilmelerinde ve is ortamunda  bagariys
yakalayabilmelerinde kiiltiirel zek&nin roliiniin belirlenecek olmas1 bakimimndan Snem tegkil
etmektedir. Ayrica turizmle ilgili ulusal ve uluslararasi yazinda konuyla ilgili yapilan
calismalarin simirl: olmas: ve konaklama isletmelerinde kiltiwel farkliliklarin yonetimini
kiiltiirel zek4 agisindan inceleyen Turkiye’deki ilk ¢aligmalardan biri olma niteligi tasimast

nedeniyle aragtirma nem tegkil etmektedir.

3.2 Arastirmanin Ydéntemi
Bu bélimde arastirmanin émeklemi, aragtirmanin deseni, veri toplama araci, soru
kégidinin  hazmlanmasi, verilerin analizi ve yorumlanmasinda kullamlan istatistiksel

yontem ve teknikler agiklanougtir.

32.1 Arastrmanm Orneklemi

Arastirmada amagh ornekleme yontemlerinden maksimum cesitlilik drneklemesi
kullanilmistir. Miles ve Huberman’a (1994, s. 27) gore nitel arastirmalarda, Srneklemi
derinlemesine arastirabilmek icin érneklem grubu kiigiiktiir. Bu nedenle rasgele drneklem
secimi verine, amach 6rnekleme tercih edilir (Akt. Tekbiyik ve Akdeniz, 2008, s. 26).
Maksimum cesitlilik rneklemesindeki amagc goreli olarak kiigiik bir &rneklem olugturmak
ve bu drneklemde cahsilan probleme taraf olabilecek bireylerin gesitliligini maksimum

derecede yansitmaktir (Yildirim ve Simsek, 2006, s, 108).

Bu aragtuma icin orneklem belirlenitken 5 yildizh konaklama igletmelerinde
gbrevli yabanci otel genel miidiirleri ve onlara bagh olarak ¢aligan Tirk departman

miidiirleri uygun bir katilimes profili olarak kabul edilmis ve ilk olarak Antalya ve Istanbul
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illerinde bu profile uygun isletmeler tespit edilmeye ¢aliglmistir. Bu agamada 11 Turizm
Midtirliiklerinden yardim ahnmustir. Yabanc: ydnetici 6meklemi, aym: zamanda Tiirk
calisanlarin drmeklemini de belirleyen bir iglev iistlenmistir. Antalya ybresinde belirtilen
dzellige sahip 4 konaklama isletmesi, Istanbul yoresinde ise 11 konaklama isletmesi
belirlenmistir. Bu bolgelerin segilme nedeni ise yabanci yonetici sayist bakimindan
bolgede en yogun ¢ekim merkezi olmalarindan kaynaklanmaktadir. Antalya yoresinde
belirtilen ozellikieki 4 konaklama igletmesinin tamanundan olumlu yamt alinmus olup
Istanbul yoéresinde ise belirtilen 6zelliklere sahip 6 konaklama isletmesinden olumlu yanit
ahnmistir. Diger konaklama igletmelerinden isletme kararlart ve politikalan sebebiyle

aragtirma kapsamina déhil olmalar konusunda olumlu yamt almmamamagtir.

3.2.2 Arastirmanin Deseni

Arastirmada konaklama isletmelerinde kiiltiirel farkliliklarin yonetimi konusunda
kiiltirel zekénin etkisini belirlemek amaciyla nitel aragtirma desenlerinden kultlir analizi
kullamlmistir. Farkh kiltiirlerde is gdrme ve liderlik etkinligi @izerine odaklanan bu
aragirmanin deseni bireylerin ya da grubun kiiltiiriinil (degerler, inanglar ve uygulamalar)
ve bu kiiltiirin davramslar nasil etkiledigini betimlemeye ve aciklamaya olanak tamimasi
nedeniyle kiiltiir analizi olarak tasarlanmigtir. Bu arastirma yukarida belirtilen amaci ve
sorulan acisindan kiiltiirel anlamda derinlemesine betimlemeleri gerektirdiginden nitel bir

aragtirma olarak tasarlanmistir.

Kiiltiir analizi, bireysel alg1 ve davramusin oldugu kadar toplumsal davrans, yap:,
isleyis, degerler, normlar gibi killtiirel gelerin tanimi ve analizi {izerine odaklanmaktadir.
Kiiltir analizine yonelik gahsmalarda amag belirli bir grubun kiltiiriind tamimlama ve
yorumlamadir. Veri kaynaklan genellikle bir kiiltlirli olusturan ve o kiiltiirden etkilenen
bireyler ya da gruplardir. Veriler ¢ogunlukla gozlem, goriigme ve mecazlar gibi nitel veri
toplama yontemleri ile toplanir ve bunlara bazen dokiiman analizi de eslik edebilir
(Yildirnm ve Simsek, 2006, s. 70-71).

3.2.3 Veri Toplama Araa |

Arastirmada nite] veri toplama tekniklerinden derinlemesine goriisme (miilékat)
teknigi uygulanmig ve bu amacla yari yapilandirilms gériisme formundan yararlamlmustir.
Derinlemesine goriismede grup baskisi ortadan kalktigi igin her katilimer diislincelerini

daha diiriiste ortaya koyar. Bunun yaninda katilime1 yiiz yiize gbrismeye daha ¢ok ilgi -
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gosterir, ctinkii anketdrle dogrudan iliski igindedir ve arkasinda saklanacagi baska grup
tiyeleri yoktur (Proctor, 2005, s. 221).

Yan yapilandinilmis goriisme tekniginde arastirmact dnceden sormayr planladify
sorular igeren goriisme protokolinii hazirlar. Buna kargm arastirmaci g&rlismenin akigina
bagh olarak degisik yan ya da alt sorularla griigmenin akigini etkileyebilir ve kiginin
yanitlar agmasm ve ayrintilandirmasim saglayabilir (Tirntkli, 2000, s. 6). Yan
yapilandirilmis goriisme tekniginin arastirmaciya sundugu en 6nemli kolaylik gértismenin
onceden hazirlanmis goriisme protokoliine baglt olarak siirdiiriilmesi nedeniyle daha

sistematik ve karsilastirilabilir bilgi sunmasidir (Yildirim ve Simsek, 2004, s. 283).

3.24 Gegerlilik ve Giivenilirlik

Gecerlilik ve giivenilirlik, aragtirma sonuglannin inandircilifn agisindan en yaygin -
olarak kullamlan iki 6lciittiir. Nicel arastirmalarda bunun igin ayrintih olarak belirlenmis
tammlar, yontemler ve istatistiksel testler mevcutken nitel arastirmalara yoneltilen en
onemli elestirilerden biri bu tiir tamm, ydntem ve istatistiksel testler bulunmamasidir.
Bumun yerine nitel arastrmamn temel varsaymmlarindan ve sosyal olaylann
aragtirlmasinda dikkat edilmesi gercken bazi Ogelerden kaynaklanan gegerlilik ve
givenilirlik icin alinan &nlemleri mevcuttur. Aragtirmacimn arastirdifn olguyu, oldugu
bicimiyle ve olabildiince yansiz gdzlemesi nitel aragtirmalarda gecerlilik anlamma
gelmektedir (Kirk ve Miller 1986; Akt. Yildimm ve $imgek 2006, s. 255). Gegerlilik
konusunda nitel arastirmaciya sunulan stratejileri, i¢ ve dis gegerlilik olmak fizere iki ayr

bétimde incelemek miimkindiir.

I¢c gecerlilik konusunda arastirmacilarin, veri toplama stireci, veri analiz ve
yorumlama siireci olmak {izere tiim siire¢ boyunca tutarh olmasi ve bu tutarhhf nasil
sagladiginin  agiklamast beklenmektedir. Arastirmacmn stirekli olarak kendisini ve
aragtirma siireclerini elegtirel bir gozle sorgulamasi ve elde ettigi bulgulanin ve sonuclarin

gercekleri yansitip yansitmadigini denetlemesi beklenir (Yildinm ve $imsek 2006, s. 258).
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Arastirma kapsamnda ic gecerlilifi saglamak i¢in yapilan calismalar asa@ida
verilmistir:

s Arastirma bulgular, verilerin elde edildigi ortama bagh olarak tanimlanmistir.

* Aragtirma ile ilgili olarak literatiir stirekli okunmus, bu dogrultuda aragtirmanmn kavramsal
cercevesi olusturulmustur. Bu gergeve veri toplama stirecinde rehber rolit tistlenmigtir.

o Veri toplama araglan olusturulurken literatir okunmus ve kuramsal yapr da dikkate
almarak veri toplama araglarinin literatiirle tutarligs saglanmstir.

» Bulgulan agiklamada goriigmelerden elde edilen verilerden dogrudan ahntilar verilmis,
-ardindan yoruma gidilmistir.

» Aragtirmamin bulgulan dogrultusunda yapilan tahmin ve genellemeler arastirmadan elde .

edilen verilerle tutarli bicimde verilmistir.

Ic gecerliligi saglamak i¢in yapilan ¢aligmalarin yam sira dis gegerliligi saglamak i¢in de
gesitli galismalar yapilmugtir. Dig gegerlilik, arastirma sonuglanmin genellenebilirlifine
iliskindir (Yidinm ve Simsek 2006, s. 258).

Cahsmada dis gecerliligi saglamak iizere yapilan cahgmalar asagida verilmistir:

» Aragtirmamn modeli, ¢alisma grubu (¢aligma grubunun neye gére ve nasil belirlendigi,
. secildigi), veri toplama araglan (kullanilan veri toplama araglarmm olusturulma siireci),

veri toplama, ¢dziimleme ve yorumlama (hangi veri toplama kaynaklarinin, yontemlerinin

kullamldip, verilerin ¢dziimlenmesinde kullanilan analiz tiirti ve stireg adumlar) silirecine

iliskin 6zellikler bagka 6rmeklemlerle karsilastirma yapilabilecek diizeyde ayrintili olarak

tanimlanmastir,

o Arastirma sonuglar, okuyucunun sonuglan kendi deneyimleriyle iligkilendirebilecek

sekilde sunulmustur.

 Arastirma bulgulari bagka arastirmalarda test edilebilecek diizeyde olmas: igin siirece

iliskin gerekli agiklamalar yapilmistar.

Arastimada giivenilirlik iki anlama gelir. Birincisi, aragtuma ydnteminin
giivenilirligini ifade eder. Bu tamamen yontemle ilgilidir. Ikinci anlami Slgiilecek
nesnenin, olgunun ya da tutumun boyutlanimn, miktarinin ya da diizeyinin tam ve dogm
olarak &l¢iilmesini ifade eder (Islamoglu 2009, s. 129). Nitel yaklagim, her aragtirmacinin
olaylari algilama ve yorumlama bi¢iminin farkl olabileceini kabul eder. Ayni verileri iki

farkh arastirmacinin farkli algilamas: ve yorumlamasi kagimimaz olabilir ve olagandir. Bu
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nedenlerle dis ve i¢ giivenilirlik nitel arastuma igin farklt anlamlar kazanmaktadir

(Yildirum ve Simsek 2006, s. 259).

Arastirmada dis giivenilirligin saglanmas) i¢in yapilan ¢calisma asagida verilmigtir:

« Arastirmada nitel yapinin nasil olusturuldugu, veri toplama araglarmin neler oldugu,
olusturulma stireci, verilerin toplanma siirecinde goriigmelerin nasil yapildigi, goriisme
verilerinin aragtirmac: tarafindan alinan notlarla kaydedildigi, verilerin betimsel analizinde

izlenen asamalara yer verilmistir.

Arastirmada i¢ giivenilirligin saglanmasi icin yapilan cahgmalar asafida verilmigtir:

« Arastirmada veriler betimsel bir yaklagimla sunulmug, gériisme yoluyla elde edilen veriler
yorum katilmadan, dogrudan alintilarla sunulmustur, ardindan gerekli durumlarda
yorumlara sonradan yer verilmigtir. Boylelikle okuyucunun verileri yorum katilmamisg
haliyle gérmesi saglanmigtir.

» Alan yazinda, arastirma ile ilgili olabilecek yapilmmsg diger arastuma sonuglari, bu aragtirma
ile ulagtlan sonuglarm glivenilirligini teyit etmede kullamlmugtir,

o Verilerin analiz siirecine iliskin bilgiler agpk ve aynntih bir bigimde verilerek ig

glivenilirligin artmasi saglanmistir.

3.2.5 Soru Formunun Hazirlanmas: -
Soru formu gelistirilirken ilgili ulusal ve uluslararas: literatiir aragtirmalarindan ve
uzman goriiglerinden yararlamlnugtir. Goriisme formundaki sorular, Antalya ve [stanbul
yoresinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinde kiilttrel farkhihklarin yonetiminde
kiiltiirel zekénin etkisini belirlemek tizere hazirlanmistir. Bu amag dogrultusunda agagidaki

sorulara cevap aranmistir:

Yabanci Genel Miidiirlere Aft Sorular

Biligsel Kiiltiirel Zek& Boyutuna Déahil Olan Sorular

1-Tirk kiiltiri ve kendi kiilttiriinliz arasmdaki bazi tipik farkhliklan tamimlayabilir
misiniz? (Could you define some typical cultural differences between Turkish culture and
your own culture?)

2-Tiirkiye’de calismaya baslamadan dnce Tirk kiltiirii ile ilgili bilgili miydiniz? (Did you

~ have some information about the Turkish culture before starting to work in Turkey?)
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3- I¢inde yasadigimz iilkenin kilitiriindl daha iyi anlayabilmek icin o iilkenin dilini
ogrenme yolunda bir gabamz var m? (Do you have any effort in learning the language of
the country to understand better the culture where you live?)

4-Siz deneyimli bir yonetici olarak, geng¢ yonetici adaylarina yabanci bir kitltiirde yasama
ve cahisma konusunda neler &neririsiniz? (As an experienced administrator, what you

suggest for young manager candidates about living and working in a foreign culture?)
Motivasyonel Kiiltiirel Zeka Boyutuna D4hil Olan Sorular

1-iginde bulundugunuz killtire adaptasyon stirecinde hangi zorluklan yasadimz ya da
yastyorsunuz? (Which are the challenges that you face(d) in the process of cultural
adaptation?)

2- Motivasyon araclarim kullaniken Tiirk kiiltéiriinde bir ¢ahgam giidiileyen araglan
biliyor musunuz ve uygulamada nasil bir yol izliyorsunuz? (Do you know the tools which
motivate the employee working in the Turkish culture?)

3- Is disinda ¢ahsanlanimzla vakit gegiriyor musunuz? (Do you spend time with your

employee off the job?)
Davramssal Kiiltiirel Zek& Boyutuna Dahil Olan Sorular

1-Iletigim kurarken en fazla yasadigimz sikintilar nelerdir (viicut dili, iletisimin agik ya da
kapal: olmasi, kullanilan sembolleri bilmemek)? (Which problems you live most while
communicating? (Body language, open or closed communication, not knowing the
symbols used)

2-Kendi kiiltiiriniizin baskin degerlerini Tiirk kiiltiirfine uyarlamak gibi bir ¢abamz var
mi? (s it easy to keep the values of their own culture alive in Turkey? (Do you have efforts

on this subject?)

Tiirk Departman Miidiirlerine Aif Sorular

1-Yabanci bir yoneticiyle gahigmanin zorluklar ve kolayhklar var mudir? Varsa nelerdir?
2-Yabanc: ydneticinizin sizin kitltiiriiniize karst tutumu ya da anlayis: sizin i¢in ne derece
Oonemlidir?

3-Yabane1 y6neticiniz Ttirk kiiltiiriinii anlayabiliyor mu, bu kiiltiire uygun {iretken davranis

saglamaya yonelik ne tiir tutum igerisine giriyor?
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4- Siz mi yabanci yoneticinizin kiiltiiriinii anlamaya ¢alisiyorsunuz yoksa o mu sizin
kiiltiiriinlizli anlamak i¢in ¢aba sarf ediyor?

5-Yabanc: yoneticinizle ig diginda da zaman gegiriyor musunuz?

Calisma baglaminda her bir konaklama isletmesi genel midiriinden ve onlara baglt
olarak calisan Tiirk departman yoneticilerinden randevu alinnug ve onlarin belirledikleri
tarih ve saatte bulunduklan konaklama isletmelerinde goriisme gergeklestirilmigtir.
Katilimeilann goriismeye istekli olduklan gozlenmistir. Goriigmeler 01 Nisan-28 Mayis
2013 tarihleri arasmnda tamamlanmistir. Katilimeilar, gorlisme stirecinde tim sorular
yanitlamis ve goriigmeler ortalama 40 dakika strmiistiir. Yabanci katilimeilara yonelik
gOriismeler bir mglhzce hocast esliginde mglhzce gergeklestirilmis ve daha sonra
Tirkce've cevrilerek anahze hazir hale genrﬁmist:r Géritsmeler her bir katilimciya
goriigme formunda yer alan agik uclu sorulann sorulmasi ve alinan cevaplarn katthmeimn
izni dogrultusunda ses ve goriintli kaydi yapan bir cihaza kaydedilmesi seklinde
gerceklestirilmistir. Bunun yamnda veri ¢esitlemesi yoluna gidilerek goriigmeler yazih

olarak da not edilmistir.

3.2.6 Verilerin Analizi

Katihmeilardan elde edilen verilerin ¢ozlimlenmesinde betimsel analiz yOntemi
kullanitmustir. Betimsel analiz, elde edilen verilerin daha &nceden belirlenen temalara gore
Hzetlenip yorumlanmas: yaklasumdir. Dogrudan alintilara sik sik yer verildigi bu
yaklasimda goriisilen ya da gbzlenen bireylerin goriiglerini ¢arpica bir sekilde yansitmak
amaci giidiiliir (Y1ldimm ve Simgek, 2006, s. 224). Goriismeler tamamlandiktan sonra elde
edilen yazili kayitlarm bilgisayar dokim@ yapilomstr. Bunun igin veriler Oncelikle
bilgisayar ortamina aktarilip gerekli yiiklemeler yapilmustir. Verilerin  kodlanip
kategorilendirilmesi asamasinda NVivo 10 paket programi kullamilmis daha sonra her bir
soru igin alinan cevaplar ilgili indekslere islenmis ve soru bazinda bir simflandirma

yapilarak toplanan veriler betimsel analiz i¢in hazir hale getirilmigtir.

3.3  Arastormann Bulgulan ve Genel Degerlendirme
Arastirma, bes yildizh konaklama isletmelerinde gorevli 10 yabanci genel miidiir ve
onlara baglh olarak ¢ahsan 27 Tiirk departman miidiirleriyle gerceklestirilmistir. Birinci

asama bes yildizhi konaklama isletmelerinde ¢alisan yabanc: genel midiitleri, ikinci agama
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ise yabanci genel miidiirlere bagli olarak cahsan Tirk departman midirlerini

kapsamaktadzr.

Bu baglamda arastirma kapsaminda ilk olarak konaklama isletmesi yOnetim
kademelerinde calisan hem yabanci genel miidinlerin hem de Tirk departman
miidiirlerinin demografik ozellikleri, ikinci olarak ise yabanci genel miidiirlerin killtiirel
zekfis1 ve kiiltiirel farkliliklan yonetme becerisi ile Tiitk departman midiirlerinin yabanci
bir yoneticiyle calisma konusundaki goriigleri tespit edilmistir. Yabanci katilimcilar

goriisme sirasina gore K1, K2, K3, K4, K35, K6, K7, K8, K9 ve K10 geklinde siralanmistir.

3.3.1 Yabanc Genel Miidiirlere Ait Bulgular

33.1.1 Yabana Genel Miidiirlere Ait Demegrafik Ozellikler
Arastirmaya katilan yabanci genel mildiirlerin demografik dzellikleri Tablo 3.1°de

asagidaki gibi sunulmustur.

Tablo 3.1. Yabanc1 Genel Miidiirlerin Demeografik Ozellikleri

Katilnme: Cinsiyeti Milliyeti Yasi Tiirkiye’de Sehir
calisma siiresi
K1 Erkek Avusturya 41 7 yil Antalya
K2 Erkek Almanya 46 28 yil Antalya
K3 Erkek Almanya 56 3ay Antalya
K4 Erkek Ispanya 52 8 yil Antalya
K5 Erkek Ispanya 44 1ay Istanbul
K6 Erkek Ispanya 45 5.5yl Istanbul
K7 Erkek Hollanda 52 2.5yl istanbul
K8 Erkek Hollanda 38 3.5 y1 {stanbul
K9 Erkek Italya 40 10 yl Istanbul
K10 Erkek italya 48 2yl Istanbul

Aragtirma kapsaminda yer alan 5 yildizhi konaklama igletmelerinde genel miidiir
pozisyonunda ¢aligan toplam 10 ydneticinin tamarm erkektir. Yabanc: genel miidirlerden
sadece biri Avusturyali iken 2 Alman, 3 Ispanyol, 2 Hollandali ve 2 Italyan y&netici
arastirmaya katilmistir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin yag ortalamast 46 yildir ve
Tirkiye’de calisma siireleri ortalama 6 yildir. Yoneticilerin 6’sinin Istanbul’da ve 4’{iniin
Antalya’da aileleriyle birlikte yagadiklar1 fakat hafta sonu tatillerinde sik sik yurtdigina
~ ciktiklarr belirlenmistir. Bunun yaninda yabanci yoneticilerin tamami daha Once farkls

{itkelerde calisma deneyimine sahiptir.
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3.3.1.2 Vabanec Genel Mildiirlerin Kitltiirel Zeké ve Kiiltiirel Farklihklar: Yonetme
Becerilerine Iliskin Bulgular
Arastirmada kullanilan gériisme formu aractligiyla 10 konaklama isletmesi genel
miidiirityle gerceklestirilen goriismelerin notlan desifre edilmis ve killtiirel zeknm her
boyutu igin 6ne ¢ikan temalar belirlenmigtir. Buna gore biligsel, motivasyonel ve
davramigsal kiiltirel zekd boyutlan altinda olugan temalar ve tema igerikleri

tablolastirthmigtir.

3.3.1.2.1 Biligsel Kiiltiirel Zeki Boyutu

Yabanct yoneticilerle yapilan goriismelerin sonucunda biligsel kiiltlirel zeka
kapsarminda #i¢ konunun ome ¢iktign goriilmektedir: Yabancr yoneticilerin  kendi
kiiltiirleriyle Tirk kiiltirii afa&zﬁda gordiikleri en onemli farkliliklar; Tiirkiye 'ye gelmeden
énce alman  kurumsal oryantasyon ve bireysel hazirhk siregleri ve Tiirkgenin
dgrenilmesidir. Bu alt boyutlann igerikleri ile ilgili yapilan saptamalar Tablo 3.2'de

gOsterilmigtir.

Bu tespitlere gére yabanci yoneticilerin kendi kiiltiirleriyle Ttrk kiiltiirii arasinda
gordiikleri en onemli farkliliklar din, duygusallik, kurallara uymama ve genel yasam
kosullarindaki farkliliklardir. Bunun yamnda Italyan ve [spanyol yoneticiler kendi
kiiltiirleri ile Tiirk kiiltiirii arasinda ¢ok fazla bir fark gérmemekte ve bu durumu Akdeniz

kiiltiirtiniin ortak dzelliklerine sahip olmakla agiklamaktadirlar.

Diger yandan bilissel kiltiirel zekmn boyutlarindan biri olan oryantasyon
siirecinde ise yabanci yoneticilerin Titrk kiiltiirtine daha gok bireysel cabalarla uyum
saglamaya cahstiklan izlenmektedir. Aragtirmaya katilan yabaner yoneticilerin Tirkiye’ye
gelmeden dnce ve geldikten sonra herhangi bir kurumsal oryantasyona tabi tutuimadiklan
belirlenmistir, Oryantasyon egitiminin yoneticilerin kurumu benimseme, performanslarim
artirma ve yabanci bir kiiltiire aligma evresindeki etkileri dustintildiigtinde bu konunun

kurumsal bir politika haline getirilmesi gerekliligi vurgulanmahidir,

Bununla da iliskili goriilebilecek dil 6grenme siirecinde ise yabanci yoneticilerin
isyerinde kendi dillerini ya da Ingilizceyi agirlikta kullansalar da Tiirkgeyi 6grenmeye ¢aba

gosterdikleri ve bu abayr 6zellikle Tiirk ¢ahisanlarla iyi iliskiler kurabilmek i¢in dnemli
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bulduklar: anlasilmaktadir. Nitekim uzun siireden beri Tiwkiye'de yasayan yabanci
yoneticilerin iyi derecede Tirkge konustugu ve diger yabanci yoOneticilerin biiylik bir

kisminm ise Tiirkge’yi 6grenme konusunda ¢aba gosterdikleri belirlenmigtir.

Tablo 3.2. Bilissel Kiltiirel Zeka Boyutuna iliskin Bulgular

Alt Boyutlar fcerikler Ifadeler

Tiirk ve Din, duygusallik, “En cnemli farklihk din, Bence yasama kosullary agisindan da farklilie var. Avusturya'da
. yasama kogullary daha fyi. Tirkiye'de kotd demek istemiyorum ama farkl. Avusturya’da

Diger kurallara uymama | sl puyidaginle Tirkive de nasd bividigingin farks var. Fikirler, anlayislar bunun gibi

Kiiltiirter ve genel yagam birgok tfark!zhk yagworuz. Ornegin Tirkive 'de ya,mya}ia insanlar Avusturyahlara gore

teknolojiden daha uzak yasworlar, Bunun yamnda Tirkive ve Avusturya arasinda sosvo-
Arasmdaki kosullarn ekonomik agidan da farkhitkior bulunmakiadr, "(Avusturyalt ¥onetici)
Farkhhiklar

“Belli bagh kitltirel farkiilik denince gogu Alman her konuda gok titiz, cogu Tirk ise her
konude gok rahat divebilirim. Gogu divorum giinkal bazt Tirkler titizlik konusunda Almanlar
2ibi bazt Almanlar da Tirkler gibi rahat davranabilivorlar. Sunu da sdylemek gerekir ki
Tiirkler daha misafirperverier Almanlar daha mesafeliler. "(Aliman Yénetici 1)

“3 aydir Tiirkive 'de yasyorum ve Tirk kiiltivitnii tam anlamila tomdigme séyleyemem. Bu
viizden iki killtiir arasindaki farkhihkiar: ovtaya koymak benim igin zov. Tiivk killttiviini deha
Jazla tammam gerekiyor ama en onemli farkhik din konusundad. Bunun yaninda
manialiteler farkl. Benim dinimde bana mannikly gelen herhangi bir sey bu kiltirde farkl
anlamlara sahip olabilivor. "(Alman Yénetici 2)

“Sunu sopleyebilirim ki Tvirk kiltiirii ve Ispanyol kiiltirii arasimda cok bityik bir farkithk yok.
Akdentz kiltiiviini taswyoruz ama gelenek gorenek anlanunda farklillar da meveut fobii ki
Bunum yanmda kadimlarm toplum igindeld yeri agisindan da favikhilikiar gériyorum. Ornegin
Ispanya hig bayan bir bagbakana sahip omad: ama Tirkiye'de gegmis ydlarda bayan bir
basbakan giveve gelmigti, Politik anlamda bayanlarm govev tistlendiging gdirsek de sosyal
acidan ¢ok fazla akiif rol almaditlornn  sdyleyebilivim.  Sosyal agidan  bakarsak,
Ispanya’dabayanlar daha aktif ve sosyallerdir Diger Snemli farklilik ise genel olarak Tilrkiye
degil ama Istanbul’da yasayan insanlar agik fikirli ve forkli kiltirden insanlari karsilama
gelenegi olusturmuglar, gergekten kozmopolitanlar, Din de énemli bir faktor. Ispanya’da din
Tiirkiye 'de oldugy kadar snemli bir ral oynamuyor.”(Ispanyol Yonetici 1)

“I avdw Tirkive 'deyim ve burava gelmeden once kendi kiltiriim ve Tiirk kiltiri arasinda
cok bayiik farkiihklar olduguny digiiniyordum ama geldilten sonra diisiindiigtim kader fazla
Sarkhihigm olmadigim gordim. Farklilklarmmizdan biri din digeri yiveceklerdir benim igin.
Yivecek anlamunda biz daha gok et agirlikl beslenivoruz ve domuz eti titketiyoruz. Bunun
disinda kiiltiirler arasinda bir farklik oldugunu digtinmiyorum. Akdeniz kiiltiirine sahibiz.”
(Ispanyel Yonetici 2)

“Oncelikle din agrsindan birtakim forkliiklara sahip oldufumueu soyleyebilivim. Benim
dinimin bircok yintivle daha rahat olduguny ifade edebilivim. Din faktord diginda ok fazla
bir farkhihga sahip oldugumuzu diigtinmiyorum ctinkil Akdeniz kiltirine sahibiz ve
steakkanlt insanlariz, "(Ispanyel Yonetici 3 )

“Bana gore en belirgin fark kyrallarm izlenmesinde ortaya ¢kyor. Ornefin, Hollanda'da
birtakim kurallar vardir wyulmast gereken ve bu kurallara wynlur. Benim iilkemde ya da
Avrupa’da kurallars yerine getirmezsen yaptigm Isi ciddive almadigm anlaming geliv.
Tiirkiye 'de kurallar pek fazia ciddive alwmmyor. Bazilart wyuyor, bazilart uymuyor. Yani
yapsan da olur yapmasan da mantigt hakim, Bence bu killtiirel ozelliklerden kaynaklanyor.
Burun yanmda, Tirkive 'de randevuna geg kalman problem yapilmyor ya da vergi borcunu
ddemevebilivorsun. " (Hollandalr Yoneticil)

“Ben Hollanda kiflttirinde dogdum ve bilyiidim, Kendi kiltiriim ve Tirk kiltirti arasindaki
en belirgin fark Tirkler Almanlara gove daha duygusal. Bunun yarnda Tirkive 'de ilishiler
cok onemli. Hollanda'da her gey belli kurallara gore yapiir ve iy ortaminda duygusallik
ararmaz. Tirkler icin i5 ovigminda bile arkadaslik onemli ama bemim kiltiviimde i ve
arkadashgin belirli cizgtleri vardir. Bence bu en onemii kiltirel farkrw."(Hollanduli
Yinetict 2)

“Asima bakilisa Teirk kiiltiri ve ftalvan kiltird arasmda ok fazla fark yok. Her ikisi de
Aldeniz Bélgesinin kiiltirine sahip, Ben Kuzey Italyanmn. Bizim killtirimizde iy ve
arkadaglic cizgtleri bellidiv. Tirkiye 'de s ve arkadaslk iligkileri belli gizgilerle ayrimanns.
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Oryantasyon

Stireci

Tiirkiye’ve
gelmeden dnce
alinan kurumsal

otyantasyon

egitimleri ve

bireysel

hazirhklar

Tek bir iliski tarzi var. Sumu da belirtmem gerekir ki, Ttirkive vi bilgeler bazinda
degerlendirecek olursak kendi iginde furkl kiltiirlere sohip. Akdeniz, Ege, Karadeniz kiiltirii
gibi. Yani kitivii bir kaba koyup smwlayamazsm. Kisacas: kifltirlere agik olmak gerek.
Zaman konusunda Tiirkiye 'de daha esnek daveamiyor wrafik nedniyle ama Avrupa'da bir
yere zamanmda gitmek onembi.” (Ttalvan Yonetici 1)

“Aslmda farklditan ziyade birgok ortak noktamiz oldugum diisimtiyorum. Akdeniz insaniyrz
ve birbirinize benziyoruz. ” dnetici 2

“Haywr bilgili degildim. Tiirkive've ve kiltiriinil dgrenmeye yonelik bireysel bir cabam
olmads. Kwumsal anlamda da herkangi bir oryantasyon egitimi almadmm sadece Ttirkive
haklneda kitappk ve brogiir verildi, Tirkiye 'de coligmaya basladikian sonra Tirk kiiltiri
haklanda bilgi sahibi olmaya bagladim. "(Avusturyalt Yonetici)

“Herhangt bir oryantasyon egitimi almadim ama zaten gerekli de defildi ginkid uzun
zamandan beri bu kiltirde vagworam ve killtir haklanda yeterli bilgive sahip oldugumu
disiintiyorum. " (Alman Yénetici 1)

“Tiirkipe 'nin dini, cografvast ve insanlar haklanda kitaplay ve brogirler okumugtum ama
bumun dismda herhangi bir oryantasyon egitimi almadim.” (Alman ¥Yénetici 2)

“Tirkive 'de caliymava boslamadan nce iki defa civaret emmigtim fatil amagh. Bireysel
anlamda kiaplar okudum, dlkenin kiltirine, cofrafyasma ve tarihine yonelik fakat
Tarkive ve gelmeden énce ve geldikten sonra kurumsal anlamda bir oryantasyon egitimi
almadim. "(Ispanyel Yénetici 1)

“Tirkive hakkmda bilgili degildim. Caligmaya bagladikian sonra dilkenin kaliirs haldanda
bircok kitap okudum. "(Ispanyel Yonetici 2) :

“Tiirkiye 'de aligmaya baslamadan énce bu kiltir hakkmda ayrmnlr bilgive sahip degildim

Jfakat tikemin tarihi ve cografvasi halkinda bilgi sahibivdim. Tirkive'de aligmaya

baglamadan dnce birgok kez tatil amaglh zivaret ettim. Bunun yanmda Tirkiye ye gelmeden
dnce ve geldikten sonra farumsal anlamda herhangi bir oryantasyon egitimi almadum.”
{Ispanyol Yonetici 3)

“Thrkiye've gelmeden dnce Tiirk tarihi ve cofrafvast hakkinda bilgi sahibivdim kendi
capimda ama bu szel ve planh olgrak yapimis bir Sgrenme sireci degildi. "(Hollandal
Yonetici 1)

“Evel, egim Ttirk ve dolayisivla Toirk kiiltiirit hokdanda bilgili olarak geldim. Bunun yarunda
Hollanda 'da yagayan cok yakm bir Tirk arkadagimdan tilke hakknda birgok bilgi edinmistim
gelmeden once. Tirkiye'de gahgmaya baglamadan once birgok kez ziyaret efiim, tatil igin
geldim ve tilke hakianda birgok kitap okudum. " (Hollandell Yonetici 2)

“Herhangi bir bilgi almadim. Tarth ve cografya agisindan bilivordum ama kil halkmda
bir bilgive sahip degildim.” (Italpan Yonetici I)

“Hayw bilgili degildim. Biz genel miidiirler olarak dinyayr dolagiyoruz ve bu sirada

gittigimiz iilkelerin kiltirlerini Ogrenmeye caligiyoruz. Tirkivelve geldikien sonra kitltiiriini

ve nsanlarim Sgremmeye basladim fakat kurumsal enlamda bir oryawtasyon egitimi
et as .. 2

”Dil.ogremmi .

Tiitkce've
duyulan ihtiyag

“Seuni kesin bir sekilde sovievebilivim ki iginde yasadigmz titkenin kijltiring anlayabilmek
icin o dili bilmek gerekivor. Birok dil hilivorum ama ok az Tiirkge komusuporum. fyi
derecede Tirkee komgmak isterdim, aligma sireci agiswddan da daha rahat olabilirdi ama
asistamim ivi derecede Tiirkce bilivor. Eger calisanlaria Tiirkge konusmazsak emin olun gok
problem yagariz, Tirkee Sgrenmeye galigiyorum ve de Ogrenmek istivorum fakat belirlf bir
yaglan sonra Ofrenme stireci yavaglyor ve bazi seyleri dfrenmek daha fazla zamanumsar
alivor, "(Avusturvaly Yonerici}

“fg ve iy digimde gerektigi zaman Tiirkge gerektigi zaman Almanca kullanyorum. Biz %699
Alman misafirlerle caligan bir kurumuz ve iy toplantilarinda srkhikla Almancayt kullanyoruz.
Ingilizeeyi hi¢ kullanmwyorum divebilirim. Bunun yaminda 19 yildw Tirkiye 'de yagyorum ve
ivi derecede Tirkge konuguyorum. Yabancy bir koltiirde yagamaya bagladifmizde ve de dilini
bilmivorsaniz gercekten bazi sepleri anlamakta zorluk yagyorsunuz. Dil sayesinde bu
kiitrde yagayon insanlaria da daka gichit bir bag kurulduguna inaniyorum."(Alman
Yénetici 1)

“Jy yerinde biitiin maillerim ve goriigmelerim Almanca olarak yiritilmektediv. Almanca ve
Ingilizce iletisim icin yeterli ohwyor divebilivim. Su an Fivk kiitiring ogrenmeye ve bu
kiltire adapte olmaye caligvorum. Bu asamada tabii ki dil éremli bir faktde. Tirkge
bilmiyorum fakat yavag yavas dgrenmeye basladun.” (Alman Yénetici 2)
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“lsyerinde bityik goguniukla Ingilizce kullamyorum, Ispanyolea komugulmayan yerlerde
deellikle  Ingilizce kullamyorum. Dil  Sgrenmenin kaltiri anlama  konusundaki  etkisi
yadsmamaz. Tirkee de konuguyorum biras. 5 yildwr Tiirkee egitimi alyorum ve ¢aliganlarla
Titrkge kovgmaya da Gzen gbsterivorum. “(ispanyol Yénetici 1)

“Is ve iy disindagogunlukla Ingilizce kovuguyoruz bazen de Almanca. Tdrkee konusmayt
isterdim gunkii Ingilizeenin tam olarak ye!erlr oldufunu digtnmiyorumn. Tilvkge bilseydim
islert daha iyi yénetebilecegimi ditgiiniiporuns. "(Ispanyol Yonetici 2)

“Tirkee Ggrenme konusunda bir cabam oldugunu séyleyebilivim. Calzanlarla Tirkge
iletigim furmayt isterdim fakat global bir sirkette calrstigmmez igin Ingilizce ietisim igin
yeterli oluvor. "(Ispanyol Yonerici 3)

“2.5 yildw Tirkive de yagworum. Bu Kiltiriin dilini grenmek icin yogun bir emek sarf
ettigimi  sdyleyemeyecegim  cinki  calistigim lrwrmun - sahip  oldu@u  uwluslararas:
vapudolayisivla Ingilizeeyi oriak dil olarak benimsemiy bulunmaktayez fakat Tirkge yi iyi bir
sekilde ogrensevdim ve konugabilseydim iginde yasadigim kiluivil daha kolay anlayabilivdim
cinkii il kiiltiviin, tarihin ic yazing anlameyt saglar ve en onemlisi Tirklerin nasi
diistindiikleri hakkwnda bilgi verir, "(Hollandah Yonetici 1)

“Tirkge konusmayt sevivorum daha  dogrusn  konugmaya  ¢alisyorum.  Depariman
miidirlerivle iletisimde Ingilizce yeterll oluyor fukat astlarla olan iletisimde ne yazk ki
yetersiz kalyor. Bu durumda astlarla Tirkge iletisim kurmaya Ozen gosterivorum bu basit bir
merhaba veya nasism olsa bile. Dilin yabancr biv killtiivii anlamada ve daha kolay adapte
olmada etkin bir rol oynadigim diistiniiyorum. " (Hollandaly Yonetici 2)

“Ben altr dil bilivorum. Ofisime kim gelirse onun dilinde konugmayr fercih ediyorum.
Tiirkge 'vi direnmeye bagladigimda atasozleri ¢ok ilgimi cekmisti ve atasdzlerini kendi dilime
cevirineye calisvordum fakat benim dilimde bambagka anlamlara gelivordu. Bu asamada
anladun Ii dif kiltiril anlama ve yorumlamada onemli bir etken. Suan i derecede Tirkee
konugiyorum ve bu iy ortammndaki iligkilerime de olumlu bir yekilde yansiyor. "(ltalyan
Yonetici I}

“Is ortaminda gogumlukia ingilizce iletisim kuruvornz. Uluslararasy bir kurum oldufumuz
igin bana bagh olarak ¢aligan departman midiirleri ivi derecede yabaner dil biltvorlar bu
agidan problem yagannuyer. Tiirkce brimzyorum ama dFrenmeye galigyorum. Galisanlarmmia
aman. " (Italvan Yonerici 2)

Bu kisimda son olarak yabanci yoneticilerin biligsel kitltiirel zek&mn

gelistirilmesiyle ilgili gdriigleri yer almaktadir. Bu konuda yabanci yoneticilerin en 6nemli
tespiti geng yonetici adaylarimn etnosentrik bakis acisindan vazgegmeleri uyarisidir. Geng
yonetici adaylaninin agik fikirli olmalan, 6nyargidan uzak olmalari, yeniliklere ve yeni
deneyimlere acik olmalar: ve iginde bulunduklan kiiltiirii daha iyi anlamak admna o tilkenin
dilini 6grenmeleri gerekliligi en fazla 6ne ¢ikan konulardir. Katilimcilarin bir kismi geng
yonetici adaylarnun yabanc bir tilkeye gitmeden ¢nce o iilke hakkinda bir bn-egitim
almalarim  onermektedir. Konuyla ilgili yabanct yoneticilerin onemli uyarlar ve

yonlendirmeler igeren goriisleri agagidaki alintilarda daha iyi anlasilabilmektedir:

e “Her seyden once agik fikirli olmak gerekiyor. Bir fikre saplaniilt bir sekilde
baglt kalmamak gerekiyor. Kendilerini degistirmeleri ve girdikleri ortama
adapte etmeleri gerekir. Insanlart degistirmek yerine adepte olmak adina
kendilerini degistirmelerini tavsiye ediyvorum ve farkly bir kiiltiirde yasamanin
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verdigi zorluklara kars: giiglerini kendi iclerinde bulsunlar. Farkly bir iilkeye
gitmeden Once o idilkenin kiltiri, dogast ve insanlari hakkinda bilgi sahibi
olmalarim oOneririm. Son olarak saygii olmalarini oneririm. " (Avusturyali
Yonetici)

“Geng yonetici adaylart paradan énce gittikleri kiltivde ne ogrenebilirler
oncelikle bunu diginmelidirler. Bunun yarmmnda yeniliklere agik olmak énemli.
Yeri geldiginde yasadiklart yabanct kiiltiire uymalary ve o killtiirin insanlarini
ve kiltirtn ipuclarim  anlomaya ¢alismalarim dneririm.  Kurumlara da
gnerebilecegim sey, calisanlarmm yabanci bir iilkeye gondermeden énce o
itlkenin kitltvirsi hakkinda on egitim vermeleridiv. " (Alman Ydnetici 1)

“Ilk once gittikleri tilkenin veya kiiltiiriin maniigim égrensinler ve yabanct bir
kiiltiirde yasamaya baglamadan once eger zamanlar: varsa o ilkenin ana dilini
ogrensinler ve kendilerini psikolojik olarak o killtiirde yasamaya hazirlasinlar.,
Is ortaminda alacaklart herhangi bir karar hakkinda acele etmesinler. Diger
calisanlart dinlesinler ve fikirlerini alsinlar. Boylelikle kendilerine bagl olarak
calisan  kisilere  sorumluluk  verecekler ve omlari  motive  etmis
olacaklar. "{Alman Yonetici 2)

“Oncelikle gidecekleri tilke hakkindaki beklenti seviyelerini en alt sturda
tutmalariny  éneririm. Bunun yamnda forkll iilkelerde belli bir stire staf
yapmalarmun  biytik  faydasim  goreceklerdiv. Farkl: kiltirlerde deneyim
vasamalar: cok cok énemli. Ayrica, her zaman agik fikirli, yeni insanlara,
kitltiirlere acik olmalarini, saygill olmalarim ve dnyargili  olmamalarin
oneririm. Bunun yamnda yabanct bir iilkede olmamin verdigi yalmizlik ve
yenilmislik  duygusunun  Owniine  pozitif  dilsincelerle  gecmelerini
éneririm. ”(Ispanyol Yonetici 1)

“Yabanci bir kiiltiirde yasarken korkularvmza karsi savasmaniz gerekir. Size
yvabanct olan bir kiltir, insanlar ve bir dil. Her seye sifirdan baglamaniz
gerekir. Bu ¢ok dnemli. Geng ydnetici adaylarina onerim yurtdisinda bir stre
calismalart ve yasamalaridir. Ben kendi iilkem disimda bircok farkl idilkede
calisma ve yasama firsatr buldum. Bunlarim hepsi deneyim kazandirtyor ve
vabanct bir kiltiirde yasamaya bagslayinca size ¢ok yardimcr oluyor. Bunun
yamnda geng yonetici adaylarmmn egitimlerine onem vermelerini ve mutlaka
yabanct bir iilkede Ingiltere, Almanya veya Ispanyolca dgrenmek istiyorlarsa
Ispanya’da master egitimi almalarin onerivim. "(Ispanyol Yinetici 2)

“Geng yonetici adaylarimn yeni deneyimlere acik olmalarim, diger insanlarin
degerlerini kabul etmelerini aym zamanda buna saygi gostermelerini dneririm.
Calistiklary  bireyleri  dinlemeye  istekli olmalart  bagart  sanslarin
artiracaktir. Farkly kiiltiirlere ve farkli deneyimlere kollarim agmalidirlar. Bunu
korkmadan yapmalidirlar. Yabanct bir kiltirde yasamadan éOnce o killtir
hakkinda bilgi edinmeleri faydalarina olacaktir ve o killtiiriin dilini 6grenmeleri
onlar1 bir adum one gecirecektir. " (Ispanyol Yonetici 3)

“Yabanc: bir kiltiirde yaswyorlarsa her seyden once neden orada olduklarim ve
kendilerinden ne beklendigini bilmeleri gerekir. Benden istenen bes yidizli liiks
bir oteli yonetmektir. Bu benim isim, her nereye gidersem gideyim girevim
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budur. Her nereye giderse gitsinler, en oOnemlisi onlari izleyen insanlara
gostermeleri gereken saygi ve anlayistr. Kendilerine baglh olarak calisan
insanlarin tstleri tarafindan dnemsendigini hissetmesi gerekir.”(Hollandals
Yonetici 1)

o “Geng yonetici adaylarma onerebilecegim iic sey var; dinle, giozlemle ve
harekete geg. Bu kiltiirti anlama konusunda baslangigta bircok hata yaptim
ama sonra gozlemledim ve uygun davranist bulmaya calistim. Bunun yamnda
geng yonetici adaylarina sunu tavsive edebilirim, gidecekleri yabanct iilkede
bircok yeri gezsinler, o tilkenin kiltiirii hakkinda bir¢ok kitap okusunlar ve film
izlesinler ve her seyden onemlisi yeniliklere agik olsunlar.” (Hollandall
Yonetici 2)

o “Yabanci bir killtiirle senin aranda kalin bir cam var. Eger sabit bir sekilde
cama gidersen carparsin. Bunun i¢in éncelikle bakmak, gozlemlemek ve
anlamak gerek. Budaha fazla vakit alabilir ama size daha fazla yardimer olacak
ve kiltiari onlamanmzi saglayacaktir. Oncelikle kendi kiiltiiriiniin distinligiing
savunmaktan vazgecmek gerek. Eger bir iilkeye gittiginde o kiiltiirden bir sey
ogrenmiyorsan gitme daha iyi. Onlara tavsiye edebilecegim gey, kollarin
gelecek olan yenililere agik tutsunlar ve pozitif olsunlar. Baska kiltirlerde
deneyim kazansinlar. Ornegin, ltalya’ya giderlerse Italyan yemeklerini ve
miizigini égrenmeye ¢aba gostersinler ve gittikleri iilkeyi gezsinler.’ ‘(ftalyan
Yonetici 1)

o “Geng yonetici adaylarmmn forkly killtiivleri ogrenmesi, farkly yerleri gormesi
harika bir deneyim olacaktir. Aksi halde farkly bir kiltirle bu kadar ic ice
olamayacaklar o yiizden iglerinin verdigi firsatlar: degerlendirsinler. Onyargt
olmadan ve iyi niyetle ilerlesinler ne olursa olsun, nerede olurlarsa olsun
onlara yardim etmek isteyecek insanlarla karsilasacaklardr. Farkli Dbir.
kiiltiirde yasamak basta zor gelecek ve ¢ok vzun bir yol gibi gorinecektir ama
Sarkli bir kiltirde yagamak ve farkl insanlarla karsilasmak onlart bireysel
anlamda  zenginlestirecektir ve rekabet avantaji saglayacaktir. ”(Italyan
Yonetici 2)

3.3.1.2.2 Motivasyonel Kiiltiirel Zeka Boyutu

Farkl bir kiiltiirle ilgilenme, uyum igin niyet, istek ve ¢aba gdsterme goéniilliigiine
yonelik potansiyeli ifade eden motivasyonel kiiltirel zekd kapsaminda li¢ konu One
cikmistir: Yabanct yoneticilerin uyum siirecinde yasadiklar: zorluklar, Tirk ¢alisanlart
motive eden unsurlar ve calisanlarla informal iliskilerdir. Bu alt boyutlarn igerikleri ile

ilgili yapilan saptamalar Tablo 3.3'de gosterilmistir.
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Table 3.3. Motivasyonel Kiiltiirel Zeki Boyutuna [liskin Bulgular

Alt Boyutlar fgerikler Ifadeler
Uyum Yabancy dil “Tirk kailriviine adapte olmak icin insan!art} defsigtivemem ama kendimi ;egi.yrirmelryim
T : dedim. Tiirk kiiltiiriine ve insanlarin davramglorma adapte olmak icin kendimi daha fazie
Siirecinde bjlmem.e.k ’, degistirmem gerektidini biliyordum, Bu basta yasadigum bibyitk bir zorlukm. Her geye actk
Yaganan viicut dilini olmak zorundasmz ve kendi ikenizle iginde vasodifmz  dlkenin  degerlerini
Zorluklar bilmemek, karsiastiramazsiniz, Bu yiizden ben kendimi bu kiilitire adapte etme yolunu segtim, biyle de
iletisim yapmak gerekivor. Yasadigin zorluklarden birisi de icinde oldugum kiltirin dilini
probiemi bilmememden kaynakland:. Birgok dil bilivorum ama ¢ok az Tirkge konusuyorum. Iyi
w“ L derecede Tirkee konugmak isterdim, alisma siiveci agisindan da daha rahat clabilirdi ama
Tirklerin asistarem iyi derecede Tirkge ve Almanca biliyor. Efer ¢aliganlarla Tirkge komugmazsak
duygusallifs emin olun ok problem yasarz. Bunun yamwda bir Alman girketinde caligiyorum ve

iletisimimizin bijytik counlugu Almanca gergeklesiyor. " (4vusturpale Yinetich

“Uzun yillardw bu kiiltiivde yasadigmm igin herhangi bir zorluk yasamyorum. Ama ilk bagsta
din konusunda bir zovluk yagadim. Séyle ki, bizim dinimizde her sey biraz daha agik ve
serbest, bu kiltirin dininde ise daha kapali ve daha fazla kural var. Kendi kiltirimde
normal olan bir gevbu kidnirde yosak oluvor ve bu da sorun clabiliyor zaman zaman.
Ornegin, ben cabsnon kurumun bir yoneticisi olarak misafirlerime plajda disistiz
glineglenmemeleri gerektigini siyliorum giinkii bu kiiltir bu davrawst kaldirmpor, Bir
Avrupalt icin normal biv sey ama burada yaptlmyor. "(Alman ¥Yonetici 1)

“3 avmn zorluk vasamak igin kisa bir siire oldugunu disgintiyorum. Burava geldigimden beri
ilk goztime carpan sey Almanlarin daha sistemli ve kurallt galigtrklaridr. Benim killtiirimde
kurallay daha katidr. Tiirk kiltivinde sistem ve kural yoltur demivorum ama baz
konularda daha esnek davranabilivorlar, Bu khiltird ve bu kdiltirin insanlarim hala
tannmava galigtyorum. Tivkee bilseydim bu kiltiri daha kolay anlayabilivdim.”(Alman
Yéneticl 2)

“Dil tabii ki en bitviik zorluk. Mimikleri, ses tonunu, viicut hareketlerini anlayamamak
gergekien bivitk bir zorluk. Dili ogrenmeye bagladiftan sonva gelenekleri, yasam tarzini
dgrenmeye caligmak ve kendini adapte etmeye galigmak bijyiik biv zorluk. Bunun yarmnda
iletigim..Ayme dili konugsan bile iletisimde problemler yasanabilivor. fletisimde yasadigm
zorluklar  aym  dili  konugtugun, aym  kiltdre  sahip  oldugun  imsanlarla  da
vaganabilivor. "(Ispanyel Yénetici 1)

“En biyitk zorluk iletisimdir. Ivi bir sekilde iletigim kurabilivorsamz.sizden ne bellendigini
ve sizin ne beklediginizi agik bir sekilde kargt tarafa iletebiliyorsamz, her sey nuimkin,
Titrkee bilmemem yagadigim zorhddardan biridir. Caliganlarla Ingilizce ve Almanca iletigim
kurmaya ¢aligryorum bunun yanmda Tirkce bilen bir asistanom var gerektigi yerlerde
kendisinden yavdum alyyorum, “tispanyol Yonetici 2)

“Tiirkive ve geldigimde yasadigun en bilyik zorfuk Tirkce bilmemek olmugty, Bu nedenle
insaniarm kiltarlerini ve davraniglarim tam anlamyla dogru yorumlavamadin. Bu agidan
skl biy siiveg oldugume séyleyebilivim, Burmun yavinda Tiirk ¢alianlarin digiincelerini
agik bir sekilde ifade etmemelerinden dolay zorluk yasadigmmi sdyleyebilivim. Eger baz
Jfikirlerin varsa gel ve paylag, bir seyi yanhy buluyorsan gel ve konug. Bunu yapabilmeleri
benim yarzm yilwn: alds. " (Ispanpel Yonetici 3)

“Tirk kiltiriine adaptasyon sirecinde facla coriuk yasamadum. Tirkive've gelmeden dnce
birgok dilkede calisma firsatim oldu. 1988 ythndan beri farklt dilkelerde calistyorum. Her.
iitkenin kending =gil birtalam furallart ve killtird vardw. Bugiin Cin'e gitsem oraya da
kolavea adapte olabilecegimi bilivorum giinkii kendi Kiltirtinni gittigim yere wyarlamak
yerine yeni Kiltirleri ofrenmeyi terih edivorum. Tabil ki bu arada kendi kailtirimi de
yagvorum. Kendi kiltiiviintizden tamamen kopmaniz séz konusu degil fakat olaya daka genig
bir agidan bakarsaniz her ey kolaylagyor. Ayrica planiy, disiplinli ve cokuluslu bir sirkette
calistigim igin adaptasyon sorunu yagamadim. Suan bilyik bir girkette caligyyorum ve
sneelikle insanlary dinlemeye Gren gosieriyorum. Bemim igin en onemli seylerden bivi
dinlemektir. Ctinkil sen karsmdakini dinlemezsen o da seni dinlemez, "(Hollandal Yénetict

n

“Tiirk kiltiriine adaptasyon siirecinde dil agisindan Biyik bir zoriuk yasadim. Kendi
kiltiriimde benim igin mantikiy olan bir gey Tirkiyve de daha farkli anlamlara gelebilivor.
Perspektifier farkl. Bunun yarnda kiltirlere has olan bazt kuflamalar Grnegin yilbast
perivodu Avrupa igin dzel bir gindir ama Tirkive'de bu stireg farklt bir gekilde
geligivor. "(Hollundalt Yonerici 2)

“Is agisindan bakildiginda cay icmek divebilivim. Tirkive ye ilk geldigimde buna kolaylikla
alisamadn. Tarkive 'de bir iy foplantist gay lgmekten ibavet gibi. Istanbul'da daha az gibi
ama Arkara’da daha fazla iciliver. Eger cay igilmiyorsa ya da ikram edilmiyersa yeterince
misafirperver ofmadigm anlamng gelivor. Bunun yaninda Tirkive ve ilk geldigim swralarda
viicut dilini anlavamwordum. Mesela, insanlarm hayr anlanunda baglarim hareket eltirmesi
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Tiirk
Cahsanlan
Motive Eden
Unsurlar

Agtk ve icten
olmek,
dintemek, onlart
distindugini
hissettirmek ve
dokunmak

veya rahatlama anlaminda oh sesini gikarmast ¢ok garibime gitmisl Bu hareker sadece
Tairkive de ve Sicilva ‘da var. Ayrica, Atasizlerin terciime ediyordum ama kendi dilimde cok
garip anlamlara gelivordu. Anladum ki terciime etmel mimkiin degil, Kolay gelsin, eline
saghk, sthhatler olsun gibi ciimleler de bunlara dahildiy. Enteresan buldugum bir nokta da
atasézleridir. Bunlarin diginda Tark kiilttiriine aligmalta problem yagamadim. Yeni bir
kiltiir ofrenmeye actk olursan rahathkla adapte olabilivsin. Ben ltalyanim. Italyan
yemeklerinden bagka bir sey yemem dersen hayat cekilmez olur. Hayel kegfedince giizel,
Bagha bir kiltiire aligmmayan. insan emekli olmaya yaklagan insandir. Bir insan 0grenme
stirecini durdurduiiu anda yaslanmaya bashyor ¢finki bir sey mevak etmiyor ve Sfrenme
istegi yoksa kendi ilkesinde kalmas: daha ivi. Bunun icin hayatta biraz gocuk kalmak lazun.
Bir  yometicinin  basarth  olmasmuin  yolu  girdigi  dlkenin  dinamiklerini  bilip,
uygnlamasidw. " (Italyan Yonetici 1)

“Tirkipe'de insanlar cok misafirperver ve dosica yallagyorlar. Ama buraya geldifimde
yasadigim zoviuklardan bivisi Tirk insanlarinn gok duygusal olmasidir. Onlan yineten
kiginin onlart kirmamast igin gok hassas olmast gerekir. Bunun yarunda fazla gururldar
divebilirim. Grup icinde yapian Gylesine bir elestiviyi bilyitebiliyorlar. Buiun digmda bir
zoriuk madim. " (Ialvan Yonetici 2)

“Tark kiltirinde bir calisant giidileyen avaglary bildigimi zannediyorum gtinkii onlar
motive eden araglarr bilmezsek bagar elde edemeyiz. Sunu da sdylemem gerekir ki, calisan:
giidiileyen araglarm kiltdrden killtiire dedisiigint ditginmulyorum. Calganlary motive etmek
kalpten gelen bir geydir. Onlart digindiginiizi, dnemsediginizi hissettirmenizdir Snemli
clan. Bunun killtiivle bir ilgisi yok ¢tinki aym kiltirde bulunan insanlar da birbirinden
Sarkhdir. "(Avusturyali Yonetici)

“By kiltirde cahganlar: gidilemenin yolu her seyden once agtk olmaktr. Tark kiiltrivde
cahisaniara konugurken owlara dokunmak, onlare dvmek, neseli olmak divebilivim. Ve de
onlart dinlemek ve drnek olmak. "(Alman Yonetici I}

“Tabii ki, iklimin calisanlars motive edecegine inamyorum. Bunun yannda onlary dinlemek
ve onlary anladigmm gostermek onemli. Ornegin Ramazan avinda birgok calisamim orug
tutiyor bu durumda onlarm mesailerinde esneklik yaraima yoluna gidivorum. Biliyorum ki
bu caligandar kendilerini igletmeye daha bagll hissedecek ve motivasyonlary artacak. Tiirk
insanmn misafirperver ve duygusal oldugiony bilivorum. Tirk calisaniara karst igten ve agik
olmak da énemli. " (Alman Yénetici 2)

“Evel, Tirk calisanlar kendilerine Gnem verildigini Fissetmek istivorlar. Tiirk insanlary is
ortarunda bile kalplerivi, duygularme kullamyorlar. Bumun igin kendilerine ve killtivlerine
sayg: gostermek onlar icin gok Snemli. Biraz Tiirkee konugmaya galigsan bile, killtiirlerine
ilai duvdugun anlarmna geliyor ve mutlu oluyorlar. "(Ispanyol Yonetici 1)

“Insanlar: motive eden araglart bilivorum ama bunlart killtire indirgevemeyiz. Caliganin
motive olmast igin nerden geldiginin bir dnemi yoktur. Turizm alamnda yiksek tahsilimi
bitirdim yonetim fizerine ama oFrendiklerim spesifik anlamda Tirk kiltirini degil bitin
caligantart kapsiyordu, Hetisim en giigli motive aracidr. Istedikierini ve senden istenenleri
agtle bir sekilde iletebilmelk ve tabii ki caliganlarmm Gnemsedigini ve onlar: digiindiigiini
gostermek de dnemlidir. Bunun yamnda, efer saygt duyulmak istiyorsan dnce senin sayg
choyman gerelir. Bu da Tirk, Franse, Alman kiltiri dgin degil bidin killtirler igin
gecerlidiv."{Ispanyol Yinetici 2)

“Ashinda caliganlart motive etmenin kiltiirler bazinda bir kural olduguny dilginntiyorum,
Omemli olan onlarm diigindiginiizi, Sremsedifinizi gistermeniz ve hissettirmenizeir.
Calisanlaridinlemek, fikirlerine deger vermek ve en Snemlisi saygu olmak en dremli motive
aracidrr, Cahganlara ailelerini veya kendilevini ilgilendiren sorular sorarak bile onlar:
onemsedigimizi hissettivebiliriz, “(fspanyvol Yonetici 3)

“Burada insanlara karsy acik olmak ve ne istedigini agik bir gekilde ifude efmek dnemli.
Tirkive'de liderlik bir anlamda aile babast rolime birinmeyi gerektiriyor. Birlikte
cahigngm:  insanlar:  digindugiingzi  ve onlart  onemsedifinizi  gistermek  cok
dnemli. " (Hollandali Yénetici 1)

“En dnemli araglarin basmda para gelivor. Caliganlarm iyl bir gelive sahip olmast
motivasvonlarin dnemli oranda etkileyecekir. Hkincisi Tirk insanlarma bir igi yapmalarin
séylersen ya da emredersen iglemeyecektiv. Bunu sivlerken uygun bir soyleyis tarzvun
olmast gerekir, "(Hollandah Yonetici 2)

“Zannedersem bilivorum. ama her giin yeni bir sey Sgreniyorym, Benim kiltiriimde, bir
cahgam odiillendirme igin tebrik kartt veya onun aym personeli secildiging belirten bir kart
kullander. Tinkive 'de bir caligam dillendivmek icin benim kiiltirimde yapidigi gibi bu
tebrik kartlarun kullanyornz fukat bu kartin yam swra ona dokimarak bunu hissettivmek
gerekivor. Iste kogum aferin, bravo gibisinden ctimleler kurulursa gok etkili oluyor.
Amerika'da bunu yaparsamz, rahatsiz olurlar. Bu tir davramglarm mecburivetten degil
icten gelmesi gerekir. Bunun icten yapimasi gerekiyor voksa anlamsidi. Tirkiye de
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profesyonel ve dzel iliski ayrim: olmadigy icin by diygularm samimi bir sekilde yapumast
gerekivor. Bunun yamnda calganlara ivi bir érnek olmanin da onlary motive edecegini
diginiorum, Isletmemizde orug tutan galisanlarmmz oluyor ve onlara bu donemde daha
toleransh davramyorum. Sunu da belirtmem gerekir ki, efer barda bir yogunluk var ve o
anda eleman stkantis: yaganyorsa girer yavdm ederim, "(italyan Yonetici 1)

“Sadece Tirk galisanlar icin gegerli olan bir motive aracimn oldufunu diginnuiyorum
clinkil sonugta hepimiz insamz. Genel motive araglart olarak insanlara adalelli ve kibar
davranmak,  kendi  alanlarwda  gelismelerini saflayacak Sirsatlar  sunmalk
divebilirim. "(Italyan Yoretici 2)

“Ever caman gegiriyoruz. Biz bir aile gibiyiz. Bir prosedir olmasndan dolayr degil
gergekten 24 saali otelde gecirdigimiz oluyor, Birlikte galigvoruz, yagworuz ve birlikte
zaman gegiriyoruz. "(Avasturyalt Yonerici)

Cahsanlarla is diginda

Informal gegirilen zaman

Hiskiler
“Is diginda caliganlarla zaman gegiviyoruz. Seyahate gikiyoruz, aksam barda oturuyoruz vbh,
Bu baglentiarm bir yonetici olarak yapimas: gerekivor ¢inkit calisan: daha iyi tamumaya ve
iletigim kurmaya olanak saglyor. Biz Jeurum olarak hem personele hem de misafiriere ¢ok
yakamz. Tletigim dili slarak siz yerine sen kullaniyoruz. Avada bir hiyerarsi ve resmiyet
ortam: kurulmuyor. Bang da sen derler, bu bizim kurumumuzun felsefesi. Ben her zaman
suna inanirim siz kelimesi sana saygi getirmiyor, karakter saygi getiriyor.” (Alman Yénetici

1

“Evet. Aksam yemek yemeye ve sehri gezmeye gidiyoruz ve bara gehri ve gerekli bilgileri
agikivorlar, " (Alman Yinetici 2)

“Cok stk olmasa da evel. Uzun saatler iy yerinde oluyoruz, aileme de zaman ayirmam
gerekiyor bu yiizden ok stk olmasa da zaman zaman calisanlarla vakit gegirebiliyoru.”
(Ispanyol Yanetici 1)

“Is diginda gok sk zaman gegirdigimizi soyleyemem ¢iinkii bazlary iy ile arkadashg
birbirine karigtrgyor ve bu yiizden de iy dumda cok fazla zaman gegirmeyi tercih
etmivorum. " (Ispanyol Yinetici 2}

“Cok stk oimasa da iy dumda zaoman gegirmeye ve gesitli aktivitelere katilmaya galigiyorus.
Bura akyam yemekleri veya departman miidiirleriyle yapilan hafta sonu gecileri de ddhil
olabiliyor. "(Ispanyol Yonetici 3}

“Si sik olmasa da bazen aksam yemeklerine ghayoruz. Buvun yannda, gezilerimiz oluyor.
Gegen i, iki giinligineGelibolu ya gittik. " (Hollandalt Yonetici 1}

"y digmde fazla zaman gegirmivoruz giinki haftanin 5 giimi isteyiz, uzun saatler bovunea,
Bazen is digmda zaman gegirmemek daba tyi oluyor ginki uzun saatler boyunca birlikte
olma firsat: yakalyoruz. Fakat, is dugnda yapdan aktivitelere kanlmaya cahgiyorum. Ben
yary Tirkive'de yari Avrypa'da yagyorum. Hafla sonu genellikle Avrupaya wuyorum
giinkii gocuddarmm orada yagwyor. "(Hollandaly Yonetici 2)

“Iy diginda gok fazia zaman gegirmiyoruz. Bunun bir nedeni, uzun saatler boyunca olelde
bulunmamiz. Digeri ise ortama resmi bir hava vermek istememem giinkii galiganlarumia iy
digmda herhangi bir aktivitede benim de o ortamda bulindugumda benden cekinmelerini
veya stkilmalari istemivorum, “(Ttalyan Yonetici 1)

“Biz tig ayda bir biittin ekibin katildigs bir etkinlik dizenliyoruz ve her cuma aksam: isten
ayrilmadan énce bir geyler igip sohber ediyoriz. Bunun diymda ¢ok fazla zaman
bulamiyoruz.” (Italyan Yinetici 2)

Eide edilen bulgulara gére yabanci yoneticilerin kiiltiwel uyum siirecinde
yasadiklan en 6nemli sorunun iginde yasadiklari kiltiirtin dilini ve insanlarin vitcut dilini
bilmemeleri oldugu belirlenmistir. Yabanci yoneticilerin bir kisminin, Tiirk ¢aliganlarin
duygusal olmasmdan ve kendilerini yeterince ifade edememelerinden kaynaklanan
zotluklar yagadiklar: belirlenmistir. Bulgular, yabanci yonetici ve Tirk ~departman
yoneticileri arasmndaki etkili iletisimin sadece kiiltiirti anlamak ig¢in defil aym zamanda

yerel kiiltiire uyumda da etkili oldugunu ortaya koymaktadir.
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Yabanc: yoneticiler Tiirk kiiltiirinde bir galigam motive eden araci, ¢alisanlara kars
acik ve icten olmak, onlan dinlemek, onlant diistindiigiinii hissettirmek ve dokunmak
seklinde nitelendirmislerdir. Yapilan bu gdzlemler, Ttirk killttriintin disi kiltiir boyutuna
dahil oldugunu kamitlar niteliktedir. Bunun yani sira yoneticiler, ¢alisanlan motive eden

araclarin kiiltiirel 6zellige indirgenemeyecegini, motivasyon araclarimn evrensel oldugunu

da vurgulamislardir.

Ote yandan yabanc: yoneticilerin bityiik bir gogunlugunun is distnda gok sik olmasa
da calisanlaniyla zaman gegirdikleri belirlenmistir. Yoneticilerin bir kisminm ise turizm
sektdriiniin 6zelliginden kaynaklanan uzun is saatlerinden dolay1 ve Tik ¢ahisanlarin i ve.
arkadaghign birbirine karngtumasindan dolayr is disinda fazla zaman gegirmedikleri

belirlenmistir.

3.3.1.2.3 Davramssal Kiiltiirel Zeka Boyuata
Belirli bir kiiltiirel ortama uygun olan davranislari igeren davramgsal kiiltiirel zeka
kapsaminda iki konunun 6ne giktig goriilmektedir: Hetisim zorluklar: ve kiltiirel gorelilik.

Bu alt boyutlarin icerikleri ile ilgili yapilan saptamalar Tablo 3.4 'de gosterilmigtir.

Tablo 3.4.Davramgsal Kiiltiirel Zekd Boyutuna fligkin Bulgular

Alt Boyutlar Icerikler ifadeler
i}eﬁsim Yabane dil “Dil anlanunda problem yagworwm. Bu iletigim anlamuinda yagadifom en biyiik
Zoriuklar bilmemek. viicut problem diyebilirim fukat her zaman problemin tistesinden gelebiliriz, bunim igin her
ORI zaman bir ¢oziim vardw, Tirkee bilmesem de vicut hareketlerimle, kullondigim
. Sliml ?lmem;k’kl sembollerle iletisim kurmayr bagarabiliyorum. "(Avasturyalt Yonetici)
aK15 aciarimin larkii

olmas, ifade giighigl “Daka dnce de belirttigim gibi wzun zamandy bukidtirde yagyorum ve Tirkge
konuguyorum, En dnemli iletisim problemi dildiv ve Térkee konustugum icin ilefizim
stkifist vasamyorum. Sadece, Tivklerin haywr demek anlammda kullandigy baz
isaretleri anlamakia giiglitk gekmigtim ama ¢ok onceleri. Aslinda kiltiir farkmdan
degil ama egitim farkindan dolayt sorun yasayabiliyorum. Aym Kiltirde yagtyoruz
Jfakat  herhangi  bir  konu  hakkmdaki  bakiy  agilarwmz  bivbirine  hig
uymayabiliyor. "(Alnan Yonetici 1)

“Burada ¢alisanlarm gogu daha Snce Almanya'da ¢aligmis ve Almanca ve ingilizce
konuguyorlar. Ama givenlik, telnik ve bahge il gorevli kisiler sadece Tirkge
konuguyorlar. Onlarla iletizim konusunda stkntt yasayabiliyoruz, Yivecek iecek
miidiriimiiz iyl derecede Almanca biliyor ve yabanct dil bilmeyen diger caliganlarla
iletigim kurmamda yardimer oluyor. Bence Hetigsimde en biytik sikinfi dil nedeniyle
yaganir onun dismda bir problem yagamiyoruz, "(Alman Yénetici 2)

“Sadece Tiirk killtiirsi igtn degil biiriin kiitiivlerde onemli olan sey vicut dilidir. Bazt
dilleri ok ivi bilseniz bile eger insanlary yinetemiyorsamz dil bilmenin bir énemi
yoltur. Dogru stzciiklerle dogru bir beden dili lullanarak yapimalr. Ben de bummn
zorlugunu yasadim ilk geldigimde. Bir gevleri wygun ciimlelerle nasil soyleyecegini,
burum igin nasd bir viicut dili kullanacagmy iyi bilmek gerelkir. Benim iletigim kurarken
yagadiFun stkity, fikivlerini agik bir sekilde karst tarafa ilefememem. Bu ylizden bazi
yanly anlagilmalar  yasanyor. Ingilizcenin kendi anadilim olmamasindan  da
kayagklanan  bir  durum  bu,  Ispanyolca  komusurken boyle bir  corluk
yasamiyorum. "(Ispanyol Yonetici I}




81

“Birivle iletisime gegerken %680 viicut dili etkili oluyor. Hareketlerin, ses fomun, viicut
hareketlerin, ellerini kullantg bigimin vs. Tdrklerle sadece beden dilimle bile ivi bir
sekilde iletigim kurabildigimi diiginipyorum. Sadece kullantan. sembolleri guan icin
bilmiyorum. Yasadigim zorluklardan birinin bu oldugunu soyleyebilivim.’ ‘tispanyol
Yinetici 2)

“Tiirkiye 've ik geldigimde bu kiltive ait olan bazm davramglar: bilmemem ve
anlamamamdan dolayt iletisim anlammda sikinty yagargtim. Fakat kilitiri: ve insan
davramgslarin cgrendikce daha kolay adapte olmaya ve iletisim kurmaya basladmm,
Bunun yannda zamanla Tirkee dgrenmeye bagladim ve cabsenlarimla Tirkee iletigim
kurmaya da deen gosterivorum. Iginde yagadigm killttiriin dilini bilmek onemii fokat
asil onemli olan insanlarla konugma sekli ve beden dilidir bana gore. “Ispanyol
Yénerici 3}

“Bazen dil konusunda sorun yasanabiliyor. Ben Tivkge bilmivorum. En énemli iletigim
aract dildiv ve ortak bir dil aracthgyla tletigim kurabildiginiz siirece sorun yoktur
yoksa gorevimi yerine getiremem.(alisaniarla aramizda Ingilizce konuguporuz bu
agidan bir sorwn yagannyor. Alt kademede caligan personelle Ingilizee iletisim
kurmaya  cahgnoruzama  dilin yammda  viiewt  dilinin de  Gnemli  oldugunu
diisiintiyorum. "(Hellandah Yonetici I)

“Ben en ¢ok viicut dilivle ilgili problem yagiyorum. Bentm hala rahatsiz oldugum
davranty tirg bana dokunulmasidir. Ctobiiste veya disaridayken iletisim furmak
amactyla bana dokunuldugunda sinirlenivorum. Biliyorum ki bu killtiirde sevgini veya
giivenini gstermek igin dokunma ihityaci hissedilivor ama beni rahatsiz edivor ciinkii
bévle bir davramsin olmadigr bir Kiltirden geliyorum, Bunun yanmda burun gayet
dogal bir daveanty oldugumm diigtinenler ve beni anlamayan insanlar da problemdir
benim igin. Ben insanlarla iletisim kurmaya galigyorum ama Tirk insanmda
gordigim eksiklik ise hata yapmaktan korktuklars igin Ingilizee konugmamalardy. Bu
giiven eksikliinden kaynaklanabilir ama ben her zaman deremeyi tercih ederim ve
veni ogrendigim ya da dfrenmeye calighifim bir dili konugmaya ¢alrgirun. "(Hollandalt
¥inetici 7)

“Torklerle iletigim kurma bigimini arttk bilivorum ve sorun yagamorum, Thrkive 'de
dnce sohbet muhabbet ediliyor sonra gergek mesele konuguluyor. Ofisime gelen
insanlar konugturmak icin havadan sudan konusarak ownlary sumak lazim. Berim
kifltiriimde sohbetlen énce divekt olarak is meselesine giveriz. Tiirkiye 'de daha fark:
ve bunn kullanmak lozim, Sunu da belivtmem gerekir Ui, doha once de soyledigim gibi
kiliri bir kavanoza koyamazsiniz. Her dilkenin bolgelere gore farklthsan bir Kiltiird
vardwr. Ben, Barselona'da galigirken giiney Jtalvali bir Finans Midiriyle galigtun.
Ben kuzel ftalyanum. Herkes ilkiniz de Jtalyan stz kolay anlagabilirsiniz diyordu fakat
bizim birbirimize ve dederlerimize alismapuz zaman aldr.”(Italyan Yonetici 1)

“Birlikte cahgtgim kigiler patron olmamdan dolayt fikivlerini ve katimadikian
Sfkivleri paylagmakia glichik cekiyorlar ve bumu ifade edemiyoriar. Bu ilefigim
konusunda  yasachgun  bivik  bir  sikmtidw.  Dil  anlamnda  bir problem
yagamuyoruz. "(Ttalpan Yonetici 2)

" Kiiltiirel
gorelilik

Kiiltiire! farkmdalik,

global bakis agst

“Inanarak yaptigim baz degerlerim var kesinlille ama bu degerlerimi Tirk killttirtine
uyarlamak gibi bir cabam yok. Ben bir kiilttire bagh degilim. Avusturya'dan gelivorum
ama Avrupa iltirine sahibin. Bu da beni daha genis kilvor. ltalyan, Fransiz, Tirk
olup olmamak benim icin dnemli degildiv. Kendi degerlerimi Tirkiye de yasaimak
kalay fakat benim igin dnemii olan yenilillere agik olmak, "(Avusturyalt Yonetici)

“Kendi kithiiiriimiin baskw degerlerini Tirk killtliriine adapte etmek gibi bir dijgiincemn

yok ama olsayd: burn bazisimriary vardir giinki herkes bir Alman gibi dilstinmiiyor.
Mantaliteler farklyKendi Kiltdriimin bir yansunast olavak dogay korumak ve bazi
kalite standartlarmr fabit ki bu kiltirde yagatmak isterim ve bdyle de bir cabam
vardr. Ama bunun digmda, ben yabanct bir kiltirde yagsiyorsam, bu kiltiri
agrenmeye ve bu kitltiive uygun hareke! etmeye gaba sarfederim. "(Alman Yonetici I}

“dstmda kolay ama baz yénlerivle de zor. Ornegin, Almanya’da bir katolik kilisesine
gider ve ibadetimi yaparim ama Tirkive 'de katolikierin gidebilecegi kiliseler var ama
aymt Grellifte degil. Tabit ki kendi kiiltiviimit yagamaya devam etmek istiyorum ama
suny da sovleyebilirim ki kendi kiltiriimin ve iginde yagadigim liiltirin ofumiy
yomlerin yagamaya ¢aligiyorum. " (Alman Yénetici 2)

“Aslinda genel olarak Tirkive haklnda konugrmuyorum ama kendi deferlerimi
Istanbul 'da yasatmak gok kolay. Tirkive de tiketilmeyen bazi yivecekler konusunda
biraz sttt yasanabiliv ama bunun diginda kolay ama farkl kiltiirlerde yasamaya
aligmig ve yenilidere agik bir insan olarak bu kiltgrin bang sundugu gizellikleri
vagamak ve daha fuzla deneyim elde etmel isterim. " (fspanyol Yonetici 1)
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“Bupunla ilgili bir cabam vok. Tabii ki, bazr degerlerimi hala koruyorum ama benim
sadece bir kiiltirlim yok, gittigim lkelerin kiiltirlerinden de farklh degerler kazandm
ve kazanmaya devam ediyorum. Bir dzelligimi hala koruyorum, her giin iilkemde neler
olup bitligini d@renmek igin dilzenli bir sekilde haberleri takip ediyorum. "(Ispanyol
Yonetici 2)

“Kendi kiiltiriim ve Tirk kiltirt araswdaki dengey! kurmak gereltigine inamyorum
ve buru yapmaya caligworun. Tark kiltiriingn degerlerini gz ardi etmek gerektigini
digitnmiyorum kendi degerlerimi de yok saymak gereltigini diigiinmiyorum. ki
Kiiltiiriln ofuntlu yBnlerini karigtirmak gerektigine inanyorum. " (fspanyol Yénetici 3)

“Tiirliye 'de kendi kiiltiriimsi yasatmak gibi bir ¢abam yok. Bévie bir gabam olsa da
bunun kolay olmayacaging sovlemek zorundaym. Ben global bir kiiltirde yagadigim:
diigtiniyorum.  Uzun  zamandiy yabancr dilkelerde yagwyorum ve artik global
digtingvorum bu konuda. " (Hollandal Yonetici 1)

“Ben degerlerime sahip gikiyorum. Bazi degerlerimi degigtirmem, Diiriist ve samimi
olmak gibi. Bana uygun gelmeyen veya mantifima wygun diigmeyen seyleri karsimdaki
patronum dahi olsa agtk sézlilitkle soylerim. Bu da benim kiiltiiviimiin bir degeridir,
Bu gibi seyleri asla degistirmem. Benim kiltirimde herhangi bir toplantya veya bu
tarz goriigmelere belivlendigi saatte gidilmesi gerekir. Benim kiltiiriimiin insaniar:
daha  dakiktir  divebilivim.  Tirkive'de by kurala  jazlasla  wyuldugunu
scvleyemeyvecegim ve bu durum beni sinirlendiriyor. Bu da benim kiiltdriimiin getiredigi
bir  ozellik.  Istanbul'un  brafiginden  kaynaklanan  gecitmelere  insiyatif
gdsterivorum. " (Hollandal Yinetici 2)

“Hayir benim dvle bir cabam yok. Aksine yeni kiiltiirleri ogrenmeye merakly ve istekli
bir insarum. Tirkiye ‘de yagiyorsom bu killtiriin degevierini Sgrenmelk isterim. Kendi
kiiltiiriimiin degerlerinin de farlandayim ve olumlu yonlerini hep kullanacagom, Yeni
karsilagtgm kiltirleri de tanmmak ve olumiu yonlerini kullammak isterim. "{ftalyan
Vinetici 1)

“Her verde olmast gerektigi gibi esnek ve uzlagmact olmak dremli, Ama yurtdisinda
12 willik deneyimimden sonra ftalya'va tekrar dénecek olsam sloganm kesinlikle su
olurdu: Biz ditnyaya misafir olarak gelivoruz ve gorevierimizden bir fanesi icinde
bulundugumuz killriviin degerlerini, aligkanhklarin: anlamak. Bu yizden gittigim
ilkelerin kiiltirlerini anlamaya ¢aligyorum. Kendi Kiltarimi yagatmal gibi bir
iddiam yok ama bazt degerlerimden vazgecmem tabii ki, Diirdist olmak, adaletli olmak
ve bunun gibi bircok sey. "(Ttalyan Yonetici 2)

Elde edilen verilere gdre yabanci yoneticilerin biiylik bir kismmm iletigim
anlaminda yasadiklant sikintimn vieut dilini ve iginde yasadiklam kiiltiriin dilini
bilmemelerinden kaynaklandigi belirlenmistir. Tiirkge bilmeyen yabanci yoneticilerin
ingilizce olarak iletisim kurduklan goérilmektedir. Bazi yabancit yoneticilerin iginde
yasadiklan kiiltiiriin dilini bilmeseler bile viicut diliyle de iletisim kurabildiklerini belirtmis
olmalan, iletisimin sadece sozlii bir eylem olmadiim ortaya koyar niteliktedir.
Katilimeilarm  bir kisnn ise Tiwk ¢aligsanlanin  fikirlerini agik bir sekilde ifade

edememelerinden dolayi sikinti yasadiklarmi belirtmislerdir.

Diger taraftan yabanci yoneticilerin biiyik bir kism:, kendi kiltiirlerinin baskin
deperlerini Tiirk kiiltiiriine empoze etmek yerine farklr kiilttirlere agik olmak ve farkh
deneyimler elde etmek gerektigini belirtmisiér ve gerektiginde davranislarin ortama uygun
hale getireceklerini vurgulamiglardir. Yabanct yoneticilerin kendi kiiltiirlintin Gstiinliigiinii

savunan etnosentrik goriisten uzak oldugu bunun yerine kiiltiirlerin olumlu yonlerini 6rnek
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alip sinerjik bir ortam yaratmaya g¢alistiklari ve global bakis agisina sahip olduklar

belirlenmistir.

3.3.2 Tiirk Departman Midiirlerine Ait Bulgular

3.3.2.1 Tiirk Departman Miidiirlerine Ait Demografik Ozellikler

Arastirmaya katilan Turk departman miidiirlerinin demografik ozellikleri Tablo

3.5°de asagdaki gibi sunulmustur.

Tablo 3.5.Yabanci Yoneticiye Bagl Tiirk Departman Miidiirierinin Demografik

Ozellikleri
Bagh oldugu " :
Yabanel Cinsiyeti Yasi Meslegi m}?;?l?iilzniilyfnl;asclz:;u
Genel Miidiir . gatyma ¢
Kadmn 34 Insan Iﬁaj{/.nﬁklan Evet
Midiir
K1 Erkek 32 On biro Mtidtirt Evet
Erkek 44 Teknik Miidir Evet
Insan Kaynaklar ‘
Kadm 28 NHidiiri Hayr
Erkek 39 Ylyec?k ..R}? cek Evet
Miidiiri
K2 Frkek 40 Muhasebe Miidiirii Evet
Kadin 40 Kat H.I.ZI.I.I?Fien Evet
Miudiira
Erkek 43 Yzyec?k Ig:e oek Bvet
Madiiri
Erkek 45 Insan Kaynaklar Evet
Midiiri
K3 Erkek 46 Teknik Miidiir Evet
Erkek 45 Gilivenlik Midiirii Hayr
Kadin 40 Insan I‘?':a)_x‘n?k]arl Evet
Midiirii
Yiyecek Igecek
K4 Erkek 45 Miidiisi Bvet
Kadmn 49 (_}t'ivenlik Miidiirii Hayir
Frkek 29 Insan Kaynaklar: Evet
Midird
K5 Erkek 40 Operasyon Evet
Miidiirit
Erkek 38 Teknik Midiir Evet
Insan Kaynaklari .
K6 Kadin 35 Mitdiirt Evet
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Erkek 42 On biiro Miidiirii Evet

Frkek 39 Satig Pa thr.l.ama Bvet
Miidiirii

K7 Erkek 38 Muhasebe Miidiiri Evet

Erkek 36 On bﬁro.Mﬁdﬁrﬁi Evet

K8 Kadm 29 Misafir lligkileri Evet
Midiirii

Erkek 40 On biiro _Mﬁdﬁrﬁ EBvet

K9 Kadin 30 Misafir Ligkilers Evet
. Midiiri

Erkek 38 On biiro Miidiirg Evet

K10 Kadm 45 Insan Kaynaklari Evet

Miidiirii

Aragtirma kapsaminda yer alan 5 yildizli konaklama isletmelerinde orta ve fst
diizey yonetici pozisyonunda cahsan toplam 27 Tirk yoneticinin 18’1 erkek ve 9"y ise
kadindir. Katthmeilann yas ortalamasi 39 yildir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin biyik
bir kismmmn (= 24) daha once yabanc: bir midinle ¢alisma deneyimi vardir.
Katilimeilarm meslegine bakildiginda ise aragtirmaya katilanlarin 7’si insan kaynaklar
miidiirii, 5’1 dnbiiro miidiiri, 3’4 yiyecek igecek miidiirti, 37 teknik miidiir, 2’si misafir
iligkileri miidtirty, 2’si giivenlik miidiirii, 1'i operasyon midiiri, 1’1 muhasebe miidiirii ve

1’1 satig pazarlama miuidiiridiir.

3.3.2.2 Tiirk Departman Miidiirlerinin Yabanca Bir Yoneticiyle Cahsma
Konusundaki Goriiglerine fliskin Bulgular

Arastirmanin amaci dogrultusunda 10 konaklama igletmesi genel miidiiriine bagh
olarak ¢alisan 27 Tiirk departman miidirityle gergeklestirilen goriigmelerin sonucunda bes
konunun one giktifn goriilmektedir: Yabanci bir yoneticiyle calismanmn zorluklar,
kolayliklart, yabanc: yoneticinin Tiirk kiltirine yonelik tutumu, karsilikly kiltir anlayist,
yabanct yoneticinin Tirk kiltirine yonelik anlayisi ve sergiledigi davrams ve yabanct
yéneticiyle informal iligkilerdir. Bu alt boyutlarm igerikleri ile ilgili yapilan saptamalar

asagida tablolar halinde sunulmustur.

Oncelikle ele alinan yabanci bir yOnetici ile ¢aligma giiliigli konusudur. Tirk
departman miidiirleri, yabanci bir miidiirle ¢aligmanm zorluklarm:  dil bilmemekten
kaynaklanan iletisim problemleri, anlayis farklibklan ve kultiirel farklhiliklardan

kaynaklanan sorunlar seklinde stralamaktadirlar (Tablo 3.6).
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Tablo3.6. Tiirk Cabsanlarm Yabane:r Bir Yoneticiyle Yasadiklant Calisma

Zorluklarma [liskin Bulgular

Bagh
Oldugu
Yabanct
Yonetick

Birlikte Cahsmanin
Giigliikleri

Ornek Ifadeler

Avusturyalt
Yédnetici

Dil ve kihtiir farkliliklan

“Zorluklarr  var kesinlikle.  Zorluklary  dncelikle  kiltir  farke  Bizim
calisanlarmmzin davramy bigimleri gok jarkll. Ornegin bir Almanla, Isvigrelivle
calistyorsamz daha disiplinli olmawmz gerekir. Bu disipline alistiktan sonva insan
yerli bir nridiirle caligmalta zorluk cekivor bu sefer de. Kesinlikle zor yonleri
var ama bu sizin aligma tarzizla alakale divebilivim, Disiplinli ve dilzendi bir
sekilde caligmaye seviyorsamz kesinlikle yabancr bir midirle caligmak gok
giizel.  Hetisim agismdan  problem  yagamyorum, Kurumsal bir  givkette
caligvorum, daha énce yurtdiginda da yagadigim icin Ingilizce ve Almancaya ivi
derecede kakimim bu yizden bir sorun yasamyoruz. Serede bir defa bu kuruma
bagl olarak ¢alisan dw:yadakr biitiin ydneticilerle toplanma sansimz oluyor.
Uluslararast bir sivketiz zaten. *(Onbiire Miidiirii)

“Zorluklar: var tabii ki, ik basta dil problemi. Dili ¢ozsek, aym dili komgsak
bile kuiltiir farkhliklarindan kaynaldanan problemler yasgiyoruz. Ne demek
istedigimizi, buradaki igleyisi anlavamyorlar. Aym frekansta olamiyoruz.
Zorluklars yaninda olumin taraflary da var, Ozellikle gerel midiriimiz de bir
Avusturyalr olarak diizeni, disiplini sever bu da bizim icin iy akigtigin giizel bir
sey aslinda. Avamizda ingilizce iletigim kurimava caligyyoruz, yetmedigi yerlerde
de genel miidir asistarndan yardm aliyoruz, "(Teknik Miidiir}

Alman
Yénetici

Dil ve kiiltiir farkhiklan

“Yabanct bir miidiirle caligmanin zorlukdar da var kolaylitlart da. Zorluklar:
bazen Tirkiye'nin igleyigini, iy kaveamim, bitgeyi  bilmiyorsa  zaman
zamanproblem yaganabilivor ama bizim genel miidirimizii hem Tiirk hem de
Alman olarak gorilyoruz ve onunla caligmak cok avantah. Kendisinden hem
Tiirk olarak hem de Alman olarak faydalanabiliyoruz. Bize her tirlii yardmm: da
saglhyor. Dil konusunda hevhangi bir problem yasanmiyor. Kendisi Tiirkge yi
bilivor ve gerektiginde de Almanca konuguyoruz. " (Yivecek icecek miidiirii)

“Yabanct bir miidiirle ¢aligmanm corlugu kiltiir farkindan ileri gelmektedir. Siz
her ne kadar bir Alman isletmesinde caliswor da olsamz giniinizin bir kismu
isyerinde gegiyor ama daha da biyik kism igten sonra kendi Kilttiriindzde
devam ediyor. Calstifiuz birime gore belli yonetmelikler ve kanunlar var,
onlary anlatmakta gtighik cekivorum. Dil farky benim icin onemll. Benim
diigiincem, efer voneticimiz Tiirkive'de yagwyorsa Tirkge ddrenmesi gerekir,
Benim Almancay Sgrenme zorunlulugum olmamale ¢linkii biz Almanya’ya
gittifimizde Almancay: 6grenmek zorundayiz, " (Teknik Miidiir)

{spanyol
Yinetici

Dil ve kiiltiir farklibklan

“fik defa Tiirkiye'ye gelen yabanc: bir midirle caligmann zorluklar var
elbette. Ozellitle bir Avrupa iilkesinden gelivorsa orantn ¢aligma standartlariyla
buradakini  tam oturtamyorlar, Tivk  Kilgiring  anlamaya  caligrrken
bocalavabilivorlar personcle yaklagimlarinda ama her dezavantaf bir avantaja
dontigtirilebilivor sonunda. Bu geldilleri tilkeyle alakalt tabit ki, Avrupa ve
Amerika'den gelivorsa biraz duha rahat ama Ortadogu'dan gelivorsa daha
stkmtily olabilivor. Dil agisindan bir problem yasanmuyor giinki dist kadrolarin
cofu yabanct dil bilivor. Orta diizey caliganlar agismdan bakildiginda problem
yagandigm sovieyebilirim iletisim  agismdan, Direk iletisim Jkuramyorlar.
Kitlsirel  farkliiklardan  kaynaklanan  problem  yasamoruz  ashnda  bu
caligtifnz miidiive de bagh. Biz kiilttrel farkhiiklary eritebilivoruz. Ben boyle
gordiim bovle gider derseniz o agamada gatigma yaganmast muhtemeldir,
Yabanci bir midir olarak ¢algyorlarsa vasadiklarr itilkeye karst empali
gelistirmeleri gerekir. Genel mildiriimiiz 8 yildw Tirkiye'de ve biz ona arik
Tiirk goziiyle bakworuz giinkii bizim yéresel srf ve adetlerimizin farlanda ve
bunu bilerek davrantyor. "(Insan Kaynaklar: Miidiiriy)

“Vardr tabii. Kiltirel farkithklardan kaynaklanan zorluklar var ama zamanla
onlar da Tirk kiiltrang dgremivoriar ve zorluklar ovtadan kalkabilivor. Yabancr
dil agrsindan problem yagiyoruz. Ben ivi derecede Ingilizce bilmivorum, bu
durnumda genel miidiirtin asistam araciligivla anlagiyoruz. Tabii ki bu sadece
benim igin gegerli difer depariman midirleri  Ingilizce, Almanca
konuguyorlar. “(Teknik Midiir)

“Yabanct bir miidirle calismanm iletisim anlaminda zorlugunu yagayabilivoruz
zaman zaman. [vi derecede yabancr dil bilirsek gok fazla zorfugunun oldugumy
diigiinmiivorum. Eger ki teknik kowular tizerinde iy yapiorsak, iletizim
agisiidan problem yaratmayacak sevivede yabanct dil hakimiyetimizin olmast
gerekir.Benint agundan keltar farkhiliklaroun getirdigi. bir zorluk yok. Burada
kitltiirden zivade isimizi en ivi sekilde yaptgimiza ve yapmarz gerektigine
inamyorum. "(Operasyon Miidiri}
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HoHandah Het§$im zorluklar: ve sosyo- Her iilkenin kendine give bir yapisi vardir. Tirkive nin de kendine Ozgil bir

Yénefici ekonomik yapmin ekonomik ve sosyo-gkomomik yapisi vardw. Gewel olarak yabanci genel
fasi] miidiirler ekonomik yinlerin analizini geg anliyorlar ve ekonomik kowjonktiir
aniagimamas hakkmda yeterince bilgi sahibi olamworlar. Bunlarm ilk basta ogrenilmesi

gerekivor... "(Muhasebe Miidiirit}

“.Yabanci bir miidiirle  calymamn  zorluklary, kiltivel farkhidiklardan
kayraklanan zorfuklar yaganabilivor, En énemlisi vabanet dilden kaynaklanan
iletigim problemleri yasanabiliver caman zaman. Bunun yanmda yéneliciniz
sizin kilttiviintizit tam anlamiyla 6grenmemigse sizin haveketlerintz, mimikleriniz
yanhs anlagpdabilivor. Bagta bu zorlugu yasadik ama genel midiviimiiz artik
Tirk  Iditiirtrdd doha i anlver  ve  bu zorluklarr  agngimuzi
diigiimivorum. " (Misafir Hiskileri Midiirii}

imlyaﬂ Dil, anlam ve anlay:s farke “Yabanct bir miidiirle caligmanm zorluldar: vardwr tabii ki, Bu sizin altyapmiza

Yénetici ve deneyimlerinize baglt Benim dnceden yabanct killtirden gelen insanlarla
caliyma  deneyimim oldugu igin suanki gerel muidirimizie jazla zoriuk
yagamporuz. Benim zorluk yagyorum divebilecegim konu iletisim olabilir.
Yabanct bir dili kullanirken kendi dilinizde oldugu gibi kendinizi tam anlamiyla
rahat ifade edemivorsunuz. Farkl Kiiltiirlerden veya altyaptlardan gelivor
olmann getirdigi birtakim zoriuldar yasanabiliv, balkgaciarmm farkit olmast
gibi. Ayrica, mimik, jest ve el kol hareketlerimiz gibi farklihidar da séz konusu
olabilivor. Bu agamada bizim anlanum bildigimiz bir el hareketi miidiriimiize
yabanct gelebiliver ki bu da gayet dofaldw. Burun yamnda yabancr genel
miidiiviingiziin Is andaygt calisamm is verimini etkileyebilir. Biz Tirk insaniart
olarak duvgusal imsanlariz. Aveupa ve Amerika'da Iy daha profesyomel bir
gekilde yapiliyor. Ben buna inaviyorum. Bize herhangi bir gbrev verileceginde
veya herhangi bir konvda yapmamiz gereken seyin divekt bir gekilde siylenmest
bizi olumsuz anlamda etkileyebilir. "(Misafir Hiskileri Midiiri)

“Farkl: bakisacisindan kaynaklanan anlagmazliklar yasanabiliyor zaman zaman
ama bizim genel milddriimiz farkl fikir ve goviiglere agik ve saygvla yaklasan
bir insan ve bu anlamda biv problem yasamyoruz. Eger ki iletigim kurdugunuz
ortak bir dil ve de farklidiklara anlayisla yaklagilan bir yonetim larsi varsa
sorun yaganacagim diigiinmiyorum. " (Onbiire Miidiirii)

Diger yandan yabanci dil bilen ve daha 6nce yabanci bir miidiirle ¢alisma
deneyimine sahip Tiirk departman miidiirlerinin bilyiik bir kismui icin yabanci bir miidiirle
calismanin kolayliklari mevcuttur (Tablo 3.7). Buna gore yabanci yoneticilerin farkl
diistince tarzina sahip olmalari, disiplinli ve prensipli ¢aligmalan, esnek ¢aligma tarzina
sahip olmalari, farkliliklara deger vermeleri, profesyonellik anlayiglan ve tarafsizhiklar bu
yoneticilerle galismanin olumlu yénlerini olusturmaktadir. Yabanci dil bilmeyen glivenlik:
mdiirii ve teknik miidiir pozisyonlarinda ¢ahsanlarin  yabanct bir ydneticiyle ¢alisma
konusunda olumlu bir gdriis bildirmemeleri, algilamalarin iletisim kurabilmeye bagh

oldugunu gosteren 6nemli bir sonugtur.




87

Table 3.7. Tiirk Cahsanlarin Yabanci Bir Yoneticiyle Yasadiklarr Calyma

Kolayhiklarina fliskin Bulgular

Bagh
Oldugu
Yabanct
Yonetici

Birlikte Cahismamn
Kolayhklar

Ornek Hfadeler

Avusturyal

Y onetict

Farkh diigiince tarz ve
disiplin

Agikeast yoneticinin sadece yabarct olmasmdan kaynaklanan bir sorun yok. Tek
sorun vabanct diliniz ivi degilse iletisim problemi yagarabiliyor. Onun disinda
bir sorun yagamyoruz, Zovluklarimm vamnda yararimm oldugunu diistintiyorum.
Farkl diigilnce tfarzlarin gormek insanm vizyonunu geligtivivor. Bunun yararun
kargiltkh olarakgordigimiize inanyorum. “(Insan Kaynakiary Midiiri)

“Disiplinli ve dizendi bir sekilde caligmayr sevivorsamz kesinlikle yabancr bir
miidiirle  ¢ahgmak cok giizel, lletigim agisindan  problem  yagamiyorum.
Kurumsal bir girkette calisvorum, daha énce yurtdiginda da yasadigim icin
Ingilizce ve Almancaya ivi derecede hakimim bu ytizden bir sorun yasamiyoruz,
Senede bir defa bu kuruma bagl olarak galisan dunyadakz bitiin y&neticilerle
foplanma sansumz oluyor Uluslararas: bir sirketiz zaten."(Gnbiivo Midiivii)

Alman
Ydnetici

Esnek calisma tarzi ve
profesyonellik

“Ashnda biz ¢ok fazla sorun yasaruyoruz cinkii midiiriimiiz Tirkee konuguyor.
Cok stk olmasa da bazen Tirkge bir ciimleyi farklt aniavabiliyor. Bu noktada
iletisimde bir kopma vasanabilivor ama bunun digmda yabanct bir mildiirle
calismamn zorlugundan ok favdasvun oldugura inaniyorum. Diger Tirk
yoneticilere gére cok rahat. Bizim kiltsivimiizde oldugu gibi ast-iist iligkisini ¢ok
Jfazla yagatmorlar. "(Insan Kaynaklars Mildire)

“Fazla zorlugumun oldugunu diginmivorum. Zorluklarpla da ¢ok fazla
karsilasmadim. Tam aksine yerli yoneticivle ¢aligmak yerine yabanc: bir
yoneticivle galigmayt tercih ederim. Yabanci yoneticinin sizden istedigi sadece
ivi bir is yapmaniz. Usunzamandan beri yabanc yoneticilerle ¢alipyorum ve
vabanct yoneticiler olaya profesyenelce bakiyorlar. Olayr kigisellegtirmivoriar.
Senin ne ozel hayatn ne de is esnasindaki kiiciik seyleri dikkate alryoriar. Senin
gérevin doZrultusunda o igin yiriimesine bakworiar. Yerli miidiirler olgn
kigisellestivip, sadece kendi dogrultusunda, kendine wyan Figileri ¢alistrmak
nivetindeler, Onlarin bakay agisina gére misafir ve caligan mempumiyetinden ok
kendilerinin sahsi egolart ve istekleri on plandadiy Dil agisindan bir pr oblem
yasamivoruz. lyi derecede Almanca bilivorum, "(Yivecek Icecek Miidiirii)

Ispanyol
Yonetici

Disiplin ve farkh bakis agist

“Ben herhangi bir zorluk gbrmiyorum. Tabii ki disiplinli, prensipli galistiklar
icin zorluk varsa da wiidiirle degil ama calisanla igili bir problem oldugunu
diigtinitvorum. Ben sahsim adina highiy zorluk olduguny distinmiyorum. Eger
lisana hakimseniz, tarza hakimseniz, ne istedigini iyi Slcebilivorsamz ve bunu
anlamadigwnz zaman soracak kadar medeni cesaretiniz varsa highir zorluk
yasanacagn diginmiivorum. Tam tersine ¢ok seyler dgrenebileceginiz yabanct
voneticiler vardir. Kiltivel farkiilifdardan kaynaklanan zorlnklarm oldugunu
distinmilyorum dinya globallegti ki arnk kiiltiirler i¢ ige yagiyor diyebilivim,
Herkes  karsismdaki  kiginin  kiltiiriine - saygit bizde onlarin  yasantisma
tercihlerine saygil oldugumuz siirece highir sorun yaganmiyor."(Yipecek feecek
Miidiiri)

“Yabanct bir midirle ¢alhgmarmn bir zorlufu oldufunu  dilsiinmiyorum.
Kiiresellesen diinvada avitk farklh kiiltirler i¢ ige yasaniyor bunun da bazi
Jaydalarime  gorivoruz,  Her sevden once dimyaya farkl bir  agwdan
bakabilivorsunuz vebu da iy ortaminda farkh fikirlerin dogmasma olanak
verivor. Bizim genel mildiiriimiz de farkh fikirlere énem veren ve sqygwla
vaklasan biridir. Bu anlamda zorlukian :zivade yararlarmi girdigiimiizd
soyleyebilirim. Uluslararast bir zincir oldugumuz icin yabancy dile hakimiz ve
bu konuda rahat biv jelilde iletigim kurdufumuzu sivieyebilivim. "(Onbiiro
Miidiirii)

Hollandali
Yoénetici

Profesyonellik, nesnellik ve
farkls diigtince tarz:

"Hichir zovlugu vok. Tam aksine ben Tirklerle caliymayr sevmivorum. Bana
gére yabarict yoneticiler daha profesyonel ve nesnel. Ttrk miidirier olaya daha
duvgusal yaklagworiar ve de egolar: daha yiiksek. "(Santg Pazariama Midilrii}

“Yoneticive gire degigivor bu durum. Tirk kifltiving ne kadar bildigi ve buna
re kadar wyum sagladgla ilgilidiv by, Bizim miidiiriimiz Tirk kiltfiviinin
Jorkanda ve herhangi bir zorluk yagamiyoruz.aksinefarklt diigiince tarzy bizi daha
genig kilyvor. Mildiiriimiiz degerlevimizin farkinda olan biv yoneticidiv. " (Misafir
Hiskileri Mitdiirg)

Italyan
Y dnetici

Prensip, farkliliklara agiklik

“Yabanct bir midiirle galigmarun arfy yonlerinin oldugum dilgtinilyorum, Bizim
genel midiriimiz_farkhiliklara agik ve cok sqygilt bir insan ve iy ortaminda da
son derece prensiplidivBu Szelliklerinin de bize olumlu anlamda getirileri
olmakiadir, "tinsan Kaynaklare Miidiirii)
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Arastirmanin 6nemli bulgularindan biri de Tiirk departman midiirlerinin biiyiik bir

cogunlugunun yabanci yoneticinin ev sahibi kiiltiire yonelik olumlu bir tutuma sahip

oldugunu belirtmeleridir (Tablo 3.8); yabanci yoneticilerin saygili, ilgili ve anlayigh

tavirlan ve ayimmeilik yapmamalari en fazla goriis birligiﬁin oldugu tutumlardir.

Table 3.8. Yabanci Yoneticilerin Tiirk Kiiltiiriine Yonelik Tutamlarma [ligkin

Algilamalar

Bagh
Olduga
Yabanct
Yinetici

Temel tutumlar

Ornek ifadeler

Avusturyal Sayg, anlay1g
Yonetict

“Yabanci ydneticimizin bizim kilfirimiizle ilgii mtumu {abii ki dnemlidir. Farkil
kitlttirde ve ortamda olan insariarm olaylara yakiasim tarzlan farkii olabilivor. Biz
Tiirkler olarak duygusal insaniariz bu da profesyonellikte ashinda olmamast gereken
bir gey. Bizim yetigme tarzmizdan da kaynaklanan bir durum var. Biz iy ortarunda da
ivi arkadas iliskileri geligtirmeye calgyoruz, sosyal jaalivedlerde bulunmaya
galisiyoruz  ama  aldifimiz  kararlara da bu  duygusalhikla  yaklagugmmiz  icin
profesyonelce davranamiyoruz. Yabancdarda bu durum ¢ok fazla yaganmiyor ama
bizdeki dwrumu da anlavabilivorlar bir miiddet sonra, Genel miidiiriimiiz_bizim
kiiltiriimiize karse savgih ve kdiltéiriimiizti anlamaya calisivor divebilirim. *(Qnbiiro
Miidiirii}

“Cnemlidir. Genel mildiriimiiz bizim kiltiirlimiize kargt anlayigh daveaniyor. Benim
kailtarime karg: olumsuz bir sekilde davranmast cangma yaratabilir ama giztilmeyecek
bir sorun degildir. "(Ynsan Kaynaklart Miidiirii)

Alman Anlay1s, esitlik
Yénetici

“Benim kiiltiiriime kargy twtwmu tabii ki Snemlidiv benim igin. Genel mikdiiriimiiziin
bizim kaltirimize karst son derece anlayigla yaklastigint ve wyumilu davrandigim
sovieyebilirim.. Hatta bazt Ozel konularda, dini bayramlar gibi bizim haberimiz
olmadan hazirlik yapurabiliyor. Genel midiriimilz kimseye ayrimeiltk yapmadan kimi
nastl yonetecegini gavet ivi biliyor. "(Yipecek Icecek Miidiirit)

“Cnemlidir tabii ki, Yurtdigmda calistigim dénemde noel bayramlar: i¢in personele
gzel bavram kutlamalar: yapdporsa bizim bayramiarimzda da veya bizim Szel
ghinlerimizde de buna deger verilmeli dive diigimiivorum. Bizim inanglaromiza ve
gelenek ve goreneklerimize biyik bir oranda deger veriliyov. Suan ki wuidtiriimiz
Liiltirdimiize karst gayet anlayigla yaklagwor. Ornegin, bir kurban bayramda kurban
kesilivor ve bayram kutlanwyor, Bumun yamnda Ramazen ayinda orug futan kigilere
tilerans gdsteriliyor. Ama bizim genel miidiiviimiiz, orug tutan personelin barda
vapmmast geveken bir isi gerekirse kendisi barin arkaswna gegip yapabilivor. Gerektigi
zaman misafirin éniindeki bog bardagt kendisi aliyor. Bu davearisi calisanlara drnek
oluyor ve caliganiart tegvik edivor.(Yivecek Icecek Midiri)

Ispanyol Saygl, uyum, anlay1s,

"Cok dnemli benim icin, Bu konuda zaten biltin yabancy niidiirleri hangi iilkeden
olursa olsun sovle bir genelleme yaparsak caligtiklary yerin kilttiriine ve ananelerine
gok saygiilar ve o kiltirtin Hsanmn Sfrenmeye, yasanti larzim kendilerine adapte
etmeye ¢algvorlar. Hatta kendi gocuklart kendilerinden daha  fazla  bizim
kiiltiriimiiziin fcine giriyorlar. Bu konuda ok tecriibeliler, cok fazla itlkede yasadiklar:
icin, farkh bir kiltirde galgirken  highir  zorluk  celmiyorlar ve gayet
pozitifler. "(¥ivecek Icecek Miidiirt)

“Birinct swada ver almasa da tabii ki onemli. Yabanct bir wiidiirvle ¢alismak
profesvorelligi  gerektiviyor ama bunun pesinden kilttiriimiizi anlamast ve bu
dogruluda caligma programlaruu, sekitrin ihtivaglarim ve bizim yasayabilecegimiz
problemleri anlamasi da drnemli rol oynuyor. “(Insan Kaynaklart Miidirt)

Genel midiviimiizin kiltirimize kargr tutumy onemlidir benim iginly ortaminda
zaten furkidiklardan dogan ortak bir lhiltir olugturmus durumdaytz. Farkhitklara
degier veren ve destekleyen bir kurumuz, Bu durumda genel midiramizin aksi sekilde
davranmasim bekleyemeyiz ki son derece saygiyila yaklasan bir imsandw. "(Onbiire
Miidiirii)

Yonetici olumiu yaklasim
Hollandal: Saygs, esitlik,
Yonetici

“Bewnim icin onemlidir cinki burada bizimle birlikte yasadige i¢in bizim kiltirimiize
saygt duymast gerekir. Bizim miidiiriimiiz her killtire karsi ohanly yaklagyor. Bizim
kiiltiiriimiize bizden daha ¢ok savgili daveamyor. Bizim Kiltiviinizde insan ayrimy
yapilor ama bisim mtidiiriimiizde boyle bir davrany ve onyargt kesinlikle yok. O her
kiiltiire karyt saygh yaklasan bir yoneticidir. "(Satry Pazarlama Midiiri)

“Benim icin yoneticimin benim kilitiirime olan tutumu cok dnemli. Benim kiltiirling
vok saymast beni rakatsiz eder ve iy verimimi de diigiiriir. Benim kiiltiiviinui anlamasa
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bile saygt duymasini beklerim. Genel midirimiiz son derece saygult ve diiginceli bir
insan bu konuda bent rahaisiz eden bir davranis yok. " (Misafir Higkileri Miidiirii)

Italyan
Yonetici

Anlays, ilgi

“Yabarct genel midtirimin benim kiltidrime kargi tutumu gok dremit olmasa da aksi
bir tutum takmdign takdirde dnemli hale gelebiliv. Ama her kogulda kilifiirtime sayg
duymasirir yelerim. Uluslararas: bir givkette calighgumz igin farkh kiltiirleri igimizde
barmdiryoruz  ve_ kargihili  saygr  gercevesinde  ortak bir  anlayis
geligtirebiliyoruz. " (Gnbiiro Miidiiri))

“Benim igin onemlidir. Ben ftalya'da yasasaydim ben de onlarin kiltiirine sayg
duyardim ve killtirlerini dgrenmeye ¢aliswrdim. Ben genel midirtimiizle bu anlomda
bir sikinfi yasanuyorum. Kendisi bizim killtirtiniicii drevime konusunda gayet isteklt
ve benim kiltirimin degerlerini de son derece amlavigla kargiiyor."(Insan
Kaynaklur Miidiirl)

Bu tespitlere ilaveten yabanci yoneticilerin bu sekilde davranmalarmmn bir

gereklilik olarak goriildiigii de belittilmelidir. Tirk departman yoneticileri yabana

yoneticilerin ev sahibi killtiire yonelik olumlu tutumlar sergilememeleri durumunda ig

akisimin bozulabilecegini ve baz ¢atigmalarin yasanabilecegini belirtmektedirler:

“Onemlidiv. Genel pitdirimizy bizim kiltirimiize kars: anlayigh daveangyor. Benim Lilltiivime kargt olumsuz bir gekilde

davranmas: catigma yaratabilir” (Insan Kayraklare Miidiiri)

Ben kitltrimiize sayg dwwulmas yeglerim. Ona kargt daha fazla sayg: duyar ve gosteririm, Sonugta her sey kavgdikli, Akst
durumda ig akist da bozwlabiliv, " (Teknik Miidiir)

“Her sey karsthkly aslinda, Suanki genel miidiiriimiizii bizden birl gibi goriyorum, Her seyi anlayisla karsiliyor ve son derece
saygilidir. Ama eger tam lersi olsavd: yani berim kiltiriime karse tutunu olumsuz olsayd: ve bunu bana yansutsaydy, problem

yaganwdy... "(Tnsan Kaynaklart Miidiiriy)

“Cok snemlidir. Tiirk kiltiiviine karst gerekli saygoy ve anlayigl gostermecse her seyden dnce personel motivasyonu dilser ve

sonrasmda miigteri kaybediliv. Bu durum. girketin iflasina kadar uzanr. *{Onbiiro Miidiiri})

Diger taraftan yabanci yoneticilerin kitltiirel toleranst ile ilgili belirtilen en tnemli

ozelliklerinin basinda kiiltiirii anlama ¢abasi gelmektedir. Ttirklerle dogrudan iletisim

kurma ¢abast; geleneklerine duyarh olma, uyumlu bir sirket kiiltlirii -olugturma ve

caliganlarin hassasiyeilerine dikkat ederek onlart motive etme gibi davramglar en fazla

belirtilen hususlardir. Yabanci yoneticilerin kiiltiirel toleransa sahip olmalarimn ve kiiltiirel

duyarhiliklarimn, farkh kiiltiirlerde uzun siire ¢aligma deneyimleriyle iligkili bulundugu da

dnemli bir tespit olarak belirtilmektedir:

“Tiirk kiiltiviinig anlayabilivor. Yoneticilik vapanlar genelde birkac yil aym iilkede deneyim kazanmig kistlerden segiliyor.
Ornegin, Tirkee konusmaya galisiyor. Yénetict konumundakilerin hemen hemen hepsi yabanct dil bilivorlar ama alt
kademede ¢aliganlar, bahgvanlar bu yorenin insanlary yabanct dil bilmivor, Yabanct bir genel miidiiriin onlara nasilsm,
merhaba demesi onlart sevindiriyor ve motive ediyor bence. Genel miidiiriimiiz kime nasd davranmas: gerektigini iyi biliyor.
Ornegin Cuma giirdi namaza gitmek isteyen personele son derece foleranslidi. Onlarm davramglarom kisilama gibi bir sey

siz konust deildir tam tersine kiltiiramize karst agik ve saygilidr. *(Cnbiiro Miidiirii)
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- “Bver Turk kaltiriini anlayabiliyor. Zaten bu kadar cok Tiirkle galigng igin Tirk kiiltiiving anlamak zorunda yoksa ivi bir
yénetim ortaya gikaramaz. Her bayram bayram kutlamas: yapilyr. Bayramda personele gtholata, lokum daginiyor, isletmede
kurban kesilivor. Onun dismda Ramazandea iy saatinde yemege gidemezsiniz gibi bir yaklagim soz konusu degil. Calisanlarm

inanglaring kars: gavet saygil ve arlayish davearyor. "(Insan Kaynaklars Miidiirii)

- “Genel miidirimiz gave! uyumiy. Razamanda orug tutan kigileve kargr son derece saygili ve anlayishdir. Bir silkede ne
yasanyorsa 10 Kasum’dan tuun da Kurban Bayramna kadar buradaki insanlarm durumuny anlayp ona gire hareket:
ediyor, gayet toplumsal bir barwiklik icinde devam edivor. Bunlar esasmda her toplwmda yapimas: gereken geyler. Bir de
cok farkl iilkelerde yagadiklary igin yoneticimiz igin bunu yapmak zor olmuyor yani ekstra bir caba gostermesine gerek
kalmyor. Son derece saygih. “(Yiyecek Icecek Mitdiirii)

- “Bizim genel mijdirtimtiz daha veni aslinda ama farkl kiltirlerde caligma deneyiming sahip. Bu durumda farkt kiiltiirlere,
insanlara, geleneklere kars: saygila yaklagtgin ve anlamaya caligtifim diginiyorum. Bundan onceki gelen midiirlerimiz
de oyleydiler. Bizim kiltiiriimiizde onemli olan giinleri, bayramiary, etkinliklerin kutlanmasma 6nem verir ve personcli bu
sekilde de motive eder. Bunun yanmda genel midiriimiiz Jspanyol ve Akdeniz insam aramizda ok bityiik farkhitk oldugur

diigtinmayorum kiiltiiv anlaminda, " (Operasyon Miidiirii)

Tiirk departman miidiirleri ve yabanci miidiirlerin karsilikh kitlttir anlayislarmin
degerlendirildigi asamada ise Tiirk departman miidirlerinin biiytik bir kismimin yabanci
yoneticiyle karsihkl kiiltiir ahgveriginde bulunduklan, birbirlerinin kiiltiirlerini anlamaya
calistiklar1 ve ortak bir kurum kiltiirli olugturduklar belirlenmistir. Departman miidiirleri
karsilikl: anlayis ve duyarhlik konusunu énemli bulmakta ve bu konudaki cabalatin iki

tarafin sorumlulugunda geligsebilecegine inanmaktadirlar:

- “Bu harsthkly oluyor. Hembiz onun kiiltiring ofrenmeye ¢alisyoruz hem de o bizimkini Ofrenmeye caligivor. Bazi
anlamadigt noktalarda ise, bizde béyledir sizin killtiiriiniizde nasildwr gibisinden sorular da soruyor ve kargilikl bir paylagim
séiz konsu oheyor. "(Vivecek Igecek Mitdiiriy)

- “Biz daha ¢ok onmun killtsiriing anlamaya gaba sarf edivoruz divebilivim. Onlarm resmi ve dini bayramlary, aile yapilart,
insan iliskileri gibi kiltiirel degerleri anlamaya galisiyoruz, Kurumumuza gelen misafirlerden dolay: da genel midirimiizin
kiiltiiriinii anlamaya salistyoruz ciinkil gelen misafirlerin bilviik bir goguniugu ile aym kiiltive sahipler. Yoneticiden zivade
kwrunnanuza gelen misafirler daha meraklt bizim killtiriimize kargt ve kiltirdt dgrenmek igin daha fazla gaba sarf
ediyorlar. "(Teknik Miidiir}

- “Her iki taraf da Ozveride bulunarak birbirini anlamaya galusyorlar. Genel miidiriimiiz kendisine yabanct gelen herhangi
bir sevie, davramgla karsdastigimda burun anlamm mutlaka sorar. Biz de onun fikirlerini, baksy agisiu kavramaya caligirz

ama o bu kiiltiirde vasadig igin bizim kiltirimiizii daha facla égreniyor divebilirim. *(Insan Kaynaklar Miidiri)

- “Aetkeast bivie bir sey yok Karsthikli bir caba séz konusu oluyor. Bu yoneticinin insiyatifiyle fgili bir sey. Operasyon
srasinda ok yogun oluyoruz ve kiiltiirel anlamda tabiii ki bir etkilegim soz konusu fakat bu durum derinlemesine olmuyor.
Bizim yabaner yareticilerimiz_jaalivette bulunduklart éilkentn kitltiiri hakkinda ve farkl kiiltivlere karse ne gibi davramglar
sergilermesi gerektigine dayaly egitim alyorlar. Kurum olarak amacuniz, bu egitimlerin program olarak kalmasindan zivade

yagauhmasidw, Bunu da kargiikls saglamaya caligiyoruz. (1 Cunbiire Miidiirii)
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Tiirk departman miidiirleri ve yabanc: yoneticiler arasindaki informal iligkilerin var
olup olmadizn ile ilgili tespitlerde ise turizm sektSriniin karakteristik yapisindan
kaynaklanan uzun calisma saatlerl ve yogun is temposu nedeniyle taraflann ig diginda
fazla zaman geciremedikleri, aksam yemekleri ve hafta sonu gezileri gibi sl diizeyde

gerceklestirilen aktivitelerde bir araya gelebildikleri belirlenmistir:

- “Biz neredeyse giinli 24 sactini otelde gegirivoruz divebilirim. Normal mesai saatimiz bittikten sonra misgfirlerle
ilgileniyoruz ve bu sayede de ¢alisanlar olarak hep birlikte zaman gegirme frsatmuz oluyor. Bu yizden eskradan digarida,
isletme dhignda gok stk aktivitelere katlamyoruz. "(Onbiiro Miidiiri)

- “Zaten yzun saatler isteyiz, is diginda dugarva gikmaya gok vakit olmuyor ama sexon sonunda gala yemeklerimiz olabiliyor.
Bu gibi aktiviteler igin disarva crkiyoruz zaman zaman. " (Insen Kaynaklar: Midiri)

" “Cok simrls divebilirim ve ying igin devanu niteliginde devam eden aktiviteler. Buna aksam yemekleri de dahildir. "(Teknik
Miidiir}

- “Akgam vemekleri veya gezi olabiliyor zaman zaman ve vakii olanlar bu gibi aktivitelere katilmaya caligyyorlar. Bunun
diginda wzun saatler galigtfimz igin isten avtan zamanda ailemizle vakit gegirivoruz. " (Misafir Hligkileri Miidtiri)

Elde edilen bulgular isiginda su belirlemeler yapilmistir;

Bir bireyin kiiltiirleraras1 ortamda veya ¢ok kiiltlirli bir ortamda etkin bir sekilde
islevini yerine getirmesini ve bagarili olmasim saglayan yetenekler seti olarak
kavramsallastirilan kiiltiirel zek4, tez caligmasmn odak noktasim olusturmaktadir. Bu
cahismada kiiltiirel zekdnin kiiltirel farkhiiklann ySnetimi tizerindeki etkisi incelenmis ve
farkls kiiltiitlere bagl yoneticiler ve onlara bagh Tirk departman yo6neticilerinden elde
edilen veriler betimsel analize tabii tutularak kiiltlirel zekéinin temel boyutlann ve bu
boyutlarin anlamlar derinlemesine incelenmigtir. Bu arastirma ile konaklama isletmeleri
baglaminda kiiltiirel zekdya iliskin kavramsallagtiymalarda yararlamlabilecek alt boyutlar
da saptanmistir. Ayrica gahigma; sergilenen biitiincll yaklagim ile boyutlart bir arada

gérmeye ve aralanindaki iligkileri kavramaya olanak saglamaktadir.

Konaklama isletmeleri baglaminda kapsamli bir literatlir taramas: sonucunda ilgili
yazina paralel olarak kiiltiirel zek& kavramu ti¢ boyutlu bir yap1 iginde degerlendirilmistir.
Bu boyutlar bilissel, motivasyonel ve davramgsal kiiltiirel zeka olarak adlandirilmistir. Bu
boyutlar arasinda oldukea etkili olan, daha acik bir deyisle diger boyutlar da etkileyen ana
unsurlardan birisi bilissel kiiltirel zekddwr. Arastirma bulgular;; yabanci kokenli
yéneticilerin biiylik bir kisminin Tiirk kiiltiirdh ve kendi kiiitlrleri arasindaki farkliliklarin
bilincinde olduklar: ve bu anlamda giiclii bir biligsel kiiltiirel zekdya sahip olduklan
yoniindedir. Nitekim Livermore (2011) ve Brislin, Worthley ve MacNab (2006) gibi
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aragtirmacilar; biligsel kiilttirel zekd boyutunu benzer sekilde kavramsallastiran yazarlardir

ve arastirma bulgulari bu gorisleri destekler niteliktedir.

Biligsel kiiltiirel zekd boyutu gergevesinde Tirk kiltliri ve dier kilttirler
arasindaki farklihklar olarak betimlenen alt boyutta dikkat gekici unsurlar din, duygusallik,
kurallara uymama ve genel yasam kosullari olarak ortaya ¢ikmaktadwr. Early ve Ang
(2003), Ang ve Van Dyne (2008), Livermore (2011), Arora ve Rohmetra (2010), Ang, Van
Dyne ve Koh (2008), Tarique ve Takeuchi (2008) ve Caligiuri (2000) tarafindan
gerceklestirilen gorgiil ¢alismalarda da benzer alt boyutlar kendini g&stermektedir. Yabanct
yoneticiler din ve genel yasam kosullart arasindaki farkhiliklan anlayabildiklerini, bunlar
yorumlayabildiklerini ancak farklihklardan Ste birgok ortak noktanin da oldugunu ve bu

konularin bir sorun teskil etmedigini vurgulamaktadirlar,

Bilissel kiiltiirel zekdmn Snemli bir alt boyutu yerel dilin bilinmesi konusundaki
gerekliliktir. Bu baglamda arastirma bulgular igiginda; yabanci yoneticiler ile herhangi bir
yabanci dili iyi diizeyde bilmeyen Tiirk departman miidiirleri arasinda anlagabildikleri
ortak bir dilin olmamas: nedeniyle anlasmazlik yasanabildigi goriilmistiir. Early ve Ang
(2003) de bu boyutun varlhi@m gorgiil arastirma bulgulart ile saptamig olan
arastirmactlardir. Bu aragtirma sonuclari ayni zamanda, Ang ve Van Dyne (2008) ve
Livermore (2008) tarafindan gergeklestirilen gorgiil arastirma sonuglan ile de
oritismektedir. Zira; Arora ve Rohmetra (2010), Ingilizceyi iyi bilen ve farkh kiltiirlerden
birileriyle etkilesimi seven bir bireyin kolaylikla iletisime gegebildigini, kiiltiirlerarasi
ortamin gerektirdigi s6zli ve stzli olmayan davramsglar basariyla sergileyebildiklerini,
kitltiirel zekdnin isyeri iletisimini gliglendirdigini ve saflam bir is iligkisi kurmaya
yardimer oldugunu saptamistir. Bununla birlikte bu aragtirma sonuglari, dil becerisinin
yabanc1 yoneticilerin sadece etkili kiiltiirleraras: iletisim saglamasinda degil aym zamanda
iyi iligkiler kurmasinda da gerekli oldugu sonucunu ortaya koymaktadir.Ayni zamanda.
yerel dilin bilinmesinin; isgdren moralini ve istekliligini, organizasyona ve digsal gevreye
yonelik anlayislarini artirdign boylelikle daha verimli, kaliteye odakli ve girisimei olmas

yoniinde davramslarini degigtirdigi (Rugman ve Hodgetts, 1995) belirlenmigtir.

Bilissel kiiltiirel zekdmn bir alt boyutu olarak ortaya ¢ikan kurumsal oryantasyon
boyutu incelendiginde; arastirmaya katilan yabanci yoneticilerin Turkiye’ye gelmeden

snce ve geldikten sonra herhangi bir kurumsal oryantasyona tabii tutulmadiklar
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belirlenmistir, Tirkiye’de diinyanin en biiyiik ve en 6nemli konaklama isletmelerinde
profesyonel bir ydnetim sergileyen bu ydneticilerin tecriibelerinin sadece gérev tecriibesi
ve yurtdig gezi gibi gbrev digt tecriibelerle simrh kalmasi dikkat cekicidir. Sonuglar;
Black (1988) ve Caligiuri (2000)nin elde ettigi bulgularla gelisir niteliktedir. Zira;
aragtirmacilar, gérevlendirme Sneesi egitim ve oryantasyon programlarmin etkin hale
getirilmesinin faydah oldugunu, verilen bilgi veya oryantasyon egitiminin genel uyumla
iliskili oldugunu ileri siiren bulgular ortaya koymuslardir. Bu baBlamda; oryantasyon
egitiminin yoneticilerin kurumu benimseme, performanslarim artirma ve yabanc: bir
kiiltiire alisma evresindeki etkisi dusiintildiigiinde konaklama isletmelerinin bu alandaki
caligmalara agulik vermeleri gerektigi sdylenebilir. Bunun yaminda aragtirmaya katilan
yabanci yoneticilerin tamammm daha once farkli iilkelerde ¢alisma deneyimine sahip
oldugu dikkat c¢ekmektedir. Farkli iilkelerde caligma deneyiminin kiilttirel uyumu
kolaylastirdign ve kiiltiirel zek&min gelismesine katki  sagladigi yoniinde bildirimde
bulunmuglardir. Bu sonuglar kiiltiirel zekd ve yurtdisi gorev tecriibesi iliskisini gérgiil
arastirmalara dayali olarak inceleyen Ang, Van Dyne ve Koh (2008), Tarique ve Takeuchi
(2008)’nin elde ettikleri bulgularla ortiigiir niteliktedir. Zira; arastirmacilar yurtdis: gorev
tecrilbesi ile yurtdis1 egitim ve gezi gibi gorev dis1 tecriibelerin kiiltiirel zekanmn geligimine

katkida bulundugunu belirlemistir.

Kiiltiirel zekd kavram: iginde ele alinan bir difer boyut da motivasyonel kiiltiirel
zekAdir. Bu boyut altinda ortaya ¢ikan alt boyutlar; uyum stirecinde yasanan zorluklar,
Tiirk caliganlart motive eden unsurlar ve ¢aliganlarla gegirilen informal iliskiler olarak
cercevelenmistir. Uyum siirecinde yasanan zorluklar; yabanci dil bilmemek, vucut dilini
bilmemek, iletisim problemi ve duygusallik yoniinden yasanan farkhiliklardir. Yabanci
yoneticilerin kiiltiirel uyum stirecinde yagadiklan en 6nemli sorunun yasadiklan killtiiriin
dilini bilmemeleri, biligsel kiiltiirel zekd boyutu altinda da degerlendirildigi gibi bu boyut
altinda da kendini gOstermistir. Yabanci dil bilmenin, iletisim baglaminda olumlu
tutumlairm gelistirilmesine olanak sagladifn belirlenmistir. Tirk insamnm duygusallik
boyutundaki farkliliginm anlagilmast, acik ve igten davranig, hissetmek ve ¢aba gdstermek,
dokunmak gibi dzellikler bir anlamda digi kiilttirtin tiyesi olan Tirk caliganlarini motive
eden unsurlar olarak ©n plana ¢ikmaktadir. Bu tammlamalar, aym zamanda Tirk
kiilttirtiniin disi kiiltir 6zellikleri ile ortiigtiigiint gostermektedir. Hofstede (1980), disi
kiiltiiriin gostergelerini insanlararast iliskilere ve insana verilen 6nem seklinde belirtmistir.

Bunun yaninda, Tirk departman miidiirlerinin goriisleri genel olarak degerlendirildiginde
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yabanci bir yoneticiden bekledikleri seyin anlays, disiplin ve esnek bir yonetim tarzi
oldugu belirlenmistir. One ¢ikan bu unsurlarin kiiltiirlerarast uyumu ve takun uyumunu
giiclendirdigi soylenebilir. Sonuglar, Tsai ve Lawrence (2011), Lee ve Sukoco (2010) ve
Templer (2006) tarafindan yapilan gorgiil aragtirmalarla ulagilan sonuglarla paralellik
gostermektedir, Aragtirmacilar, motivasyonel kiiltiirel zekd ile killtirel uyum arasinda
anlamh bir iliskinin olduguna dikkat ¢ekmekte ve motivasyonel kiiltiirel zekas: yliksek
olan bireylerin yiiksek diizeyde kiiltiirel uyuma sahip oldugunu belirtmektedirler. Bu
baglamda arastirma bulgulari is1ginda s6z konusu boyut ile yoneticilerin motivasyonel
kiiltiirel zekaya sahip oldugu ve Tirk caliganlarm bu konuda bir sikinti yagamadigmin
belirlenmesi ve yabanci yoneticilerini destekleyen ifadeler sunmasi, yabanct yoneticilerin
kitltirel uyum asamasmda motivasyonel kiiltiirel zekdya sahip olduklanm gostermektedir.
Bunun yan: sira yabanc yoneticilerin biiytik bir gogunlugunun is diginda ¢ok sik olmasa da

calisanlartyla zaman gegirdikleri belirlenmistir.

Davranigsal kiiltirel zekd boyutuna iligkin bulgular degerlendirildiginde ise;
iletisim zorluklar ve kiiltiirel gorelilik seklinde alt boyutlara ayirmak miimkiindiir. Alt
boyutlar derinlemesine incelendiginde, Tirk departman midirlerinin biiyiik bir
¢ogunlugunun isyeri ortaminda ortak bir kurum kiltiirii olusturduklan ve yabanci genel
mudiirlerin  gerektiginde Tirk kiltlrline wuygun davrams sergiledikleri ve kendi
kiiltiirlerinin baskin degerlerini yasatmaktan ziyade farkli kiltiirlere agik olmayr tercih
ettikleri ve esnek olduklart belirlenmistir. Ozellikle yabanci yoneticilerin Ttrk insam i¢in
5nem arz eden Ramazan ayinda orug tutan personele kargt anlayish ve esnek davranislar
gelistirmesi bu anlamdaki uyumu da giiglendiren ana unsur olarak ifade edilmistir.
Aragtirma bulgularma gore; yabanci yoneticiler ve onlara bagh caliganlarin tamaminin
farkl: degerlerle kendi degerlerini birlestiren bir yaklasim sergilemesi her iki grubun da
etnik kiilttirlerin tstiine ¢ikarak isletme igindeki kultiirel farklihgin hem olumlu hem de
olumsuz yonlerini algilayarak bir yaklagmm benimsedigini gostermektedir. Bu bulgular,
Thomas ve Inkson (2004) tarafindan gergeklestirilen gorgll aragtirma sonuglan ile
ortiismektedir ki yazara gore kiiltiirel zekds: yiiksek olan bir yOnetici farkls kiilttirleraras:
durumlarda uygun bir gekilde davranabilme yetenegine sahiptir. Ayni zamanda Livermore
(2011), Kkiilttirel zekas: yiksek olan bir yoneticinin Ramazan aymda orug tutan bir galisan
nasil idare edecegini bildigini ve bunu anlama yetenegine sahip oldugunu belirtmistir.

Earley ve Gardner (2005), g¢ok kiiltirlii takimlar ySneten bir yoneticinin ekip tiyeleriyle
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iyi bir iliski kurmak igin esnek bir caligma tarzina sahip oldufunu gorgiil aragtirma

bulgular ile saptamis olan yazarlardir.

Trompenaars ve Hampden-Turner (1997) veEarley (2002)gibi aragtirmacilar da
srgitlerde  killtiirel farklhiliklari bagarih bir sekilde ydnetebilmek igin Orgiitte tek
kiiltiirlililkten ziyade ¢ok kiiltirlilligii ortaya koymak gerektigini vurgulamislardir.
Hodgetts ve Luthans (1997, s. 138), isletmelerin uluslararasi faaliyetlerde basarih
olmalariin yoneticilerin diger tilkelerin kiiltirlerini anlamalar1 ve onlara nasil adapte
olunacagim Ogrenmelerine bagl oldugunu ve ydneficilerin uluslararasi faaliyetlerinde
kendi bildikleri diisiince, fikir ve yollann diger kiiltiirlerden daha {stiin oldufu gérisii
olarak ifade edilen ‘etnosentrik’ bir yaklasimdan uzak durmalan gerektigini belirtmigtir.
Daft (2003, s. 44)’a gore kiiltiirel farklihg se;glamaya ve artirmaya calisan Orgiitlerin
amaci, oOrgiitte tek kiltiirliilikten (etnosentrizim) ote ¢ok kilttrliilligl (etnordlativzm)
ortaya koymaktir. Boylece drgiitlerde farkh kiiltirlerden geldikleri igin ihmal edilmis ya da
diglanmus hisseden calisanlarm Orgiit ile biitiinlesmeleri saglanabilir. Bu boyutlar Yesil
(2009), Deng ve Gibson (2008) ve Groves ve Feyerherm (2011) tarafindan gergeklestirilen
gorgiil araghrmalarda da ortaya ¢ikmugtir.

Davranigsal kiiltirel zekénin alt boyutlarmdan birisi olan iletisim zorluklar diger
boyutlarda saptandif1 iizere burada bir kez daha tespit edilmistir. Yabanci yéneticilerin
iletisim anlamimda yasadiklar sikintinin iginde yasadiklan kiiltiirtin dilini ve insanlarin
viicut dilini bilmemeleri oldugu gbz dniine alinirsa yabanc1 yonetici ve Tiirk departman
miidiirleri arasindaki etkili iletisimin yerel kiiltiire adaptasyonda ve iyl bir yOmnetim

saglanmasinda etkili oldugu sonucuna varilabilir.
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SONUC

Icinde yasadigimz bin y1l ekonomik faaliyetlerin kiiresel dlgekte artigina tamklik
edecegi bir donemi ifade etmekiedir. Is iliskilerinde, gercek ya da sanal simrlar arasinda
farkli uluslardan insanlarla kargilasilacaktir. Boylesi bir dinya diizeninde killtlirlin,
orgiitlerin ¢esitli yonleri ve uygulamalan iizerindeki etkisinin anlasilmasi, hem tilke iginde
hem de iilkeleraras: isgiicii sinejisini, liretkenligini ve refahim artirmak agisindan simdiye
kadar hi¢ olmadign kadar &nem kazanacaktir. Bu realite; liderlerin farkh kiiltiirler
icerisindeki etkilesimleri anlamasim ve yonetmesini gerekli kimugtir. Uluslararas:
isletmecilikte bu gelismeleri yakindan izleyen ve Gilkemiz i¢in son derece kritik bir 6neme

sahip sektorlerden birisi turizm sektoriidiir.

Bilindigi {izere; Tiirkiye, her tirl@l stratejik imkéna kapisini agan cografyasy, {iretim
kiiltlirl ve geng nufusu ile ¢ok giiclil bir ikedir. Tirkiye sahip oldugu tarih ve uygarlik
tecriibesi, sosyal dinamizm, geng niifus, kiiltiirel zenginlik ve cesitlilik ile diinyada bagka
bir benzerine rastlanmayacak degerde essiz bir cografya ile diinya turizminin &nemli ve
vazgecilmez bir akt6ril olmaya devam etmektedir. Bu durum, Tlrkiye’yi giderek diinyada
cok uluslu sirketlerin barindigi ve yabanci sermayeyi ¢eken bir idilke konumuna
getirmektedir. Boyle bir perspektif icinde kiiltiirel farkhilasmalarin uzlagtinlmasina ve
avantaja ¢evrilmesine yonelik yonetim becerileri ve liderlik etkinligi Tirkiye'yi yakindan
ilgilendirmektedir. Bu durumda orgiitlerin, farkli kilttrlere ait kisileri etkileyebilecek ve
motive edebilecek, belirlenen amac¢ ve hedeflere ulastirabilecek nitelikte kiiltiirel zekéya

sahip liderlere ihtiyac1 daha fazla artmaktadir.

Yabanci genel miidiirlerin biligsel, motivasyonel ve davramgsal kiiltiirel zekdsmin
kiilttirel farkhliklarin yonetilmesinde olumlu bir etkisinin oldugu saptanmistir. Son on
yilda ortaya ¢ikan ve gelecek yirmi yvilda 6nem kazanacak olan liderlik paradigmalarn
incelendiginde 6ne ¢ikan liderlik paradigmas: kiiresel liderlik seklinde betimlenen, kiiresel,
biitlinciil, global bakis agisina sahip farkli gorlisler aras1 sentezci ve dengeyi yakalayan,
farkliliklara saygih ve kiiltiirleraras: empati kuran kisiler olarak tanimlanmaktadir. Kiiltiirel
zekfya iliskin gergeklestirilen bu aragtirmamin sonuglann bu  agiklamalan destekler
niteliktedir. Arastirmaya katilan yabanct yoOneticilerin farkll kiilttirel &zellik tagiyan

isgticlinii ortak ve paylasilan degerler etrafinda birlestirebilen, kilttirel farklibklan |
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isletmenin en 6nemli rekabet aracina doniigtiirebilen, farkli motivasyon stratejilerini etkin
bir bicimde uygulama esnekligini gdsteren vizyon sahibi bireyler oldugu belirlenmistir.
Yabanct yoneticiler samimiyet, gitven, sevgi, sefkat, dayamgma, hosgorii, bars, saygt,
fedakérhik gibi pozitif ve insani degerlerin organizasyonlarda yesermesi igin ¢aba sarf
etmektedirler. Bununla birlikte bazi sorunlann da yasandipn gorilmektedir. Ozellikle
yabanci dil konusunda yaganan sikinti her ii¢ boyutta da kendisini gdstermektedir. Bu
baglamda hem yabanci ydneticilerin yerel dili bilmesi, hem de Tiirk¢alisanlann evrensel

dil olan Ingilice konusma yeteneklerinin artirilmasi konusundaki gayretler artirtlmalidir.

Yine arastirma bulgulanna gore bir diger eksiklik vucut dilini anlamakta yaganan
sikintilardhr. Farkl kiiltirlerdeki insanlan anladigmizi hareketlerle belli etmek, killtiirel
zekanm fiziksel bilesenidir ve bunun igin viicut hareketleri kullamlmaktadir. Kigi, uyum
saglamak icin beden dilini, konugma dilini, ifadelerini ve davramglarm degistirebiliyorsa,
kiiltiirel zekdmn davramssal bilesenini de gergeklestirmis olur. Bu nedenle ev sahibi tilkede
konusulan dili bilmek yeterli degil, ayni zamanda kelimelerin kullammini ve mantigim da

kavramak gerekmektedir.

Calismanin bir diger bulgusu ise; kurumsal oryantasyon eksikligidir. Bu baglamda
gorevlendirme oncesi egitim ve oryantasyon programlarmn etkin hale getirilmesi faydah
olabilir. Arastirmaya katilan yabanci yoneticilerin Tiirkiye’ye gelmeden 6nce ve geldikten
sonra herhangi bir kurumsal oryantasyona tabii tutblmadiklar: goz oniine ahmrsa
oryantasyon egitiminin yoneticilerin kurumu benimseme, performanslarim artiuma ve
yabanci bir kiiltire alisma evresindeki etkisi diigiintildiigtinde konaklama isletmelerinin bu

alandaki calismalara agwhik vermeleri gerektigi soylenebilir.

Her ne kadar is tutumlarim anlama ve yorumlamada bir sikint: bulgulanmasa da isle
ilgili tutumiann kiltiirlerarast bir gercevede anlagilmasi 6nem kazamah, ozellikle ¢ok
uluslu sirketlerin stratejilerinden birl farkli kiilttirel yonelimleri nasil uzlastiracaklarim

dénceden belirlemeleri olmalidsr.

Tiim bu tespitler 1s13inda; yabanci yoneticiler ve onlara bagh ¢alisan departman
miidiirlerin farkh kiiltiirlerle ¢ahisirken ok biiyiik bir boltimiiniin farkh degerlerie kendi
degerlerini birlestiren bir yaklagim sergilemesi, her iki grubun da etnik kiltiirlerinin tstiine

cikarak, isletme igindeki kiiltiirel farkliigin hem olumlu hem de olumsuz yonlerini
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algilayarak birlestirici bir yaklasim benimsedigini gostermektedir. Karsihkll kurulan
etkilesim sonucunda ortak bir degerler sistemi olugtugu ve yabanci ydneticinin ulusal
kiltiir ile yerel kiiltiiriin karmas: degerlere dayali yonetim tercih ettigi sdylenebilir. Ttim bu
sonuglar yabanci yoneticilerin kiltiirel zekdya sahip oldugunu, evrensel yonetici ozelligi
tastdigam ve farkli killtiirlerden gelen caliganlara acik ve esnek bir tutum sergilemekte
olduklarim ortaya koymaktadir. Bununla birlikte literatiirde ortaya koyulan bilgiler 151§inda

yabanci yoneticilerin analist yonetici tipine daha yakin oldugu sSylenebilir.

Bu calisma, killttirel zekd olgusunun Ozelikle turizm aragtirmacilarina tizerinde
calisilabilecek ¢ok sayida aragtirma konusu sunabilecegini gostermekiedir. Gelecekte
yapilacak olan calismalarda, alanin en dinamik ve en ¢ok gelecek vaat eden dallarmdan biri
olan farkl kiiltiirlerde ydnetim konusunun ¢ok degisik yénleri ve sorunlari incelenebilir.
Alanin; yeni sorunlan ele alarak ve kiiltiirel etkilere vurgu yaparak konuyu daha da
zenginlestiren ¢ahigmalara ihtiyag duydugu acgiktir. Aymca kiililic  zenginlifinin
derinlemesine incelenmeden anlasiimasinin miimkiin olamayacag: ve alanda yapilacak
niteliksel calismalarla konunun daha da zenginlik kazanacag bir gercektir. Bunun yaninda
konaklama isletmeleri gibi kiiresel is yapan isletmelerde kiiltiirel zekdnin Insan Kaynaklar
yonetim stratejilerinin bir parcas: haline getirilmesi ve sirket killtlirii altinda gelistirilmesi
gerekmektedir. Bununla birlikte arastrmanin kisitlamalarindan da séz etmek gerekir.
Ozellikle her kiiltiirii temsil eden yabanci yonetici sayisimin az olmasi ve tek kisi olarak
algilari yansitmast ve yabanci yonetici sayist bakimindan Antalya ve Istanbul illeri kadar
Snemli olan Ankara ilinin kapsam disinda tutulmas: bu arastumanin en 6nemh kisitidir.
Buna ragmen elde edilen sonuglarin daha genis Omeklemlerle yapilan ¢aligmalarda
saptanan temel dzellikleri desteklemesi, simrli 6ineklemle ¢ahisilsa da nitel yontemlerin
son derece etkili ve kesfedici oldugunu gostermektedir. Bu alanda gelecekte yapilacak olan
calismalar Antalya ve Istanbul disindaki merkezleri de i¢ine alirsa daha genel ve giivenilir

sonuglara ulagilacaktir.
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