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1. Girig

Bu modilde katihmcilar kiresel isletmelerde ¢ok kulturlGligi yonetme konusunda bilgi
sahibi olacaklardir. BOSS projesinin bir parcasi olarak, katilimcilara kiiresel pazarlarda
kultiran etkileri ve kultarin ig iligkilerini nasil etkiledigi hakkinda bilgi vermek igin
tasarlanmigtir.

Mizakere, empati, agd kurma, ¢atisma yonetimi vb. kavramlar sonraki boliimlerde acik bir
sekilde anlatilmaktadir.

Kiltirel zeka, kadin liderlere kiiltlrel gesitliligi yonetmek icin bir vizyon kazandiracak sekilde
ayrintili olarak agiklanacaktir.

Sonunda, c¢ok kilturlaligd yonetme konusunda size bazi ipuglar verecek bazi ilham verici
videolar goreceksiniz.

Beceri ve bilgi tablosu, egitimler sonunda elde edeceginiz beceri ve bilgiler hakkinda size
detayh bilgi verecektir.

Egitim materyalleri, ¢ogunlukla Universiteye giden veya halihazirda ¢alisan ve bir aile
isletmesine sahip olan 2. veya 3. nesil gen¢ kadinlar ve 6zellikle kocasi veya ebeveyni ortadan
kayboldugunda sorumlulugu devralan kadinlar olan projenin hedef grubunun ihtiyaglarina
uygun olacaktir. Ancak ig hayatina ilgi duyan tiim kadinlar igin faydal bir kaynaktir.

Bu modiil 3 ana baglik icermektedir

- Kuresel Pazarlarda Kiltiirtin is Diinyasi Uzerindeki Etkileri
Kiltirel baglam, kiltirel yonelimler ve kultir ve igyeri hakkinda bazi teorik bilgiler
o6greneceksiniz.

- Kultaran is lliskileri Uzerindeki Etkisi
Kiltirlerarasi becerileri, miizakereyi, catigsma yonetimini, empatiyi 6greneceksiniz.

- Kulturlerarasi Beceriler
Kiltirel Zeka Modelini, Kiltiirel Zeka unsurlarini, Kultirel Zekaya sahip olmak/geligtirmek
icin en iyi kigisel ozellikleri ve kurumsal CQ'nuzu nasil gelistirebileceginizi 6greneceksiniz.
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Bu moduliin igerigi BOSS Yetkinlikler Cercevesi (WP2) ile baglantilidir ve asagidaki bilgi ve
becerileri gelistirmeniz igin size giri$ niteliginde bilgi ve araglar sunacaktir

iCERIK

OGRENME CIKTILARI

HEDEF GRUP ICIN BECERILER

HEDEF GRUP ICIN BILGI

Kiltirel yonelimlerin
modellenmesi

* Kaltarun karesel is diinyasi igin
o6neminin farkina varmak.

Kultlran kiresel pazarlama stratejileri
Uzerindeki etkisini bilmek.

Kiltarel baglamlar

lligkileri duisiik ve yiiksek kiiltiir
baglamina gore analiz eder

Kalturan dusik ve yuksek baglami hakkinda
bilgi sahibi olmak

Kultdr, stati ve iglev

Yoneticilerin ve uzmanlarin tlke
kiltlriine gore sergileyebilecekleri
davraniglari 6ngorur.

Yoneticilerin ve uzmanlarin tlke kiltiiriine
gore hangi davraniglar sergileyebilecegini
ogrenir.

Kultdr ve igyeri

Kilturin kiresel ig dlinyasi igin Gneminin
farkina varmak.

Cok kulturlt is ortamini bilmek.

Kiltiirlerarasi Iletisim

Kilturlerarasi iletisimi gliglendirmek

Kiltirlerarasi iletigim tirleri hakkinda bilgi
sahibi olmak

AQ Olusturma ve
Katihm

Bagkalariyla iletisim ve baglanti kurma
becerilerini geligtirmek

Bir ag olusturma ve/veya bir aga katilma
hakkinda bilgi sahibi olmak

Farkhhklara Saygi

Farkliliklara saygi duyarak bir ¢aligma
ortami olugturmak

Cesitlilige saygi gosterme ve cesitliligi
yonetme konusunda iyi 6rneklerin
incelenmesi.

Muizakere

Yapici bir etkileSim yaratmak igin

Muzakere ve gerekli miizakere becerileri
hakkinda bilgi sahibi olmak

Catisma Yonetimi

Catisma Yonetimi stratejilerini belirlemek

Catigsma Yonetimi ve Stratejileri hakkinda bilgi
sahibi olmak

Empati

Farkh kultirlerden gelen ¢aliganlar igin
glcli bir empati duygusu gelistirmek

Empati nedir? Empati becerileri nasil
gelistirilir ve Empatinin dnemi nasil anlasilir?

Kulturel Cesitlilik

Kulturel gesitlilige saygi duymak

is diinyasindaki klttrel cesitliligi anlamak
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Kulturel yetkinligi yuksek bir farkindalikla |* Kulttirel yetkinlik i¢in gerekli olan 6zellikleri

Kulturel Yeterlilik
yonetmek ve gereklilikleri bilmek

L Kilttrel Zekanin tanimini ve 6nemini
L Kulttrel zeka konusunda farkindalik L .
Kultlrel Zeka kavramak. Kiltirel zeka tizerine yapilan

kazanmak S
¢alismalar hakkinda bilgi sahibi olmak

3. Kiiresel i§|etme|erde Cokkdltiirluligli Yonetmek
3.1. Kiiresel Pazarlarda Kiiltiiriin is Diinyasi Uzerindeki Etkileri
I. Kiiresel Pazarlarda Kiiltiiriin is Diinyasi Uzerindeki Etkileri

Kiltlr - Tanim: Bir grup insanin sorunlari ¢ozme ve ikilemleri uzlagtirma yolu. [Trompenaars
& Hampden-Turner, 2005, s.6]

Diizenli olarak ¢ozilen bir sorun bilingten kaybolur ve temel bir varsayim, altta yatan bir
oncul haline gelir. Temel varsayimlar bir grubun paylastigi anlami tanimlar. Bunlar ortuktir.
Cevrelerine yukledikleri anlamlari anlamadan bireysel ve o6rglitsel davraniglari anlamak
mumkiin degildir. [Trompenaars & Hampden-Turner, 2005, s.19]

Kiltur seviyeleri:
-Profesyonel ;

-Organizasyonel (6rn. kurumsal, aile girketi);
-Ulusal (veya bolgesel);
-Global (var mi?).

Kiltir katmanlari [Hofstede'e gore]:

-Dig  katman: agik urtnler - dil, gida, binalar, moda, sanatin gozlemlenebilir
gercekligi,

-Orta katman: normlar ve deQerler.

a. Normlar: bir grubun neyin "dogru" ya da "yanlis$" olduguna dair sahip oldugu ortak
algi [resmi: yazili kanunlar; gayri resmi: sosyal kontrol].

b. DeQerler: "iyi" ve "kotu "nilin tanimini belirler ve grup tarafindan paylasilan ideallerle
ilgilidir.

-Cekirdek : Varolusla ilgili varsayimlar - (yerel) ¢evreyle basa ¢ikmanin temel yollari.

Gruplar daha iyi sorun ¢6zimi saglamak igin 6rgitlenir. Farkli cografya = farkh problem
¢6zme becerileri = farkli mantiksal varsayim setleri.

Kaltar:

-insan yapimi ("bizim igin bizim tarafimizdan");
-Bagkalari tarafindan onaylanmig  (kabul);
-Geleneksellestiriimis;

-Yetigtirme ve sosyalleSme yoluyla genglere aktarilir;
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-Yeni gelenlere 6gretilir ("uyum saglamak" ve etkin bir sekilde caligabilmek igin bunu
ogrenmeleri gerekir);

Dil ve din disinda kulturi etkileyen iki 6nemli kurum vardir.
1. Aile - Organizasyonun temel birimidir. Klltirel de@erlerin uygulanmasinda 6nemli bir rol
oynar.
a. Kalturdn temel katmani: varolugun zorluklariyla baga ¢cikmak igin ¢6ziimler yaratmak.
Aile saglar:

-Cevredeki ortam hakkinda bilgi sahibi olmak.

-Cevresel zorluklarla nasil basa c¢ikilacadi bilgisi (6nceden edinilen bilgilerin
aktarilmasi).

-Zorluklarla baga ¢ikmada destek saglar.
b. Klltlrin orta katmani: normlar ve degerler.
-Normlar : bir grubun neyin "dogru" ya da "yanlig" olduguna dair sahip oldugu ortak
algi. [Resmi: yazili kanunlar; gayri resmi: sosyal kontrol].

-DeQerler : "iyi" ve "kotd "nln tanimini belirler. Grup tarafindan paylagilan ideallerle
ilgilidir.

Aile:

-Neyin "dogru" ve "yanlis" oldugu anlayisini agar.

-Sosyal kontrol modellerini (yazili olmayan kanunlar) gtiglendirir.
-Neyin "iyi ve kéti" oldugu anlayigini agar.

-Digaridan gelen bilgi ve kavramlar igin bir kanal olarak ¢ahgir.
c. Kaltarin dig katmani: agik Grinler.

Aile:
-Dil anlayigini sekillendirir.
-Yiyeceklere kargi takdiri (veya...toleransi) sekillendirir.

-Mimari ve sembolizmi anlamaya yonelik kilavuzlar.
Ailenin ekonomik sosyallesmede oynadigi rolle birlestiinde, herhangi bir birey lzerinde
kaltirel nakledilebilirligin temel kaynagi haline gelir.

2. EGitim - Orgiin e@itim, kiltiiri sekillendirmenin temel yollarindan biridir. Bu
a. Bireylerin 6grendigi bir arag:

-Dil ;
-Kavramsal beceriler;
-Matematiksel beceriler;

Toplumda etkin bir sekilde iglev gérmek icin gerekli olan.

b. Aile icine ek olarak uygulanan norm ve de@erlerin tasiyicisi.

c. Kultarel normlarin tagiyicisi:

-Bagkalarina saygi gosterin;

-Otoriteye itaat;

-Dirustlik ;

-Lezzet;

-Dakiklik ;

d. Notlandirma sistemi kigisel bagari ve rekabetin degerini 6gretir.
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EGitim ayni zamanda ulusal rekabet avantajini da tanimlar. Ulkedeki egitimli ve vasifli isgiicii
havuzunun (insan kaynaklari) sayisi ve kalitesi, ulusal ekonomik bagarinin saglanmasinda
onemli bir etkiye sahiptir. M.Porter Japonya'nin sava$ sonrasi basarisini analiz etmis ve Su
sonuca varmigtir: "Egitime sayginin sinirlarini zorlayan uzun bir gelene@e sahip olan Japonya,
genis bir okur-yazar, egitimli ve giderek vasifli insan kaynaklari havuzuna sahipti."
Uluslararasi ticaret agisindan, egitim seviyesi uluslararasi firmalarin yer segimlerini
belirlemede 6nemli bir faktérdir:
-Bilgi yoQun igletmeler, yiksek egitimli ¢alisan havuzunun biyik oldugu (ve fiyatlarin
makul oldugu) ulkeleri arayacaktir;

-Blylk vasifsiz igglict havuzlarina ihtiyag duyan firmalar, digik maliyetli iggiler
aramak icin baska yerlere bakacaklardir (¢linkii basit igleri yapmak igin ylksek maliyetli iyi
eQitimli caliganlari igse almak mantiksiz olacaktir).

Uluslararasilagsmis ekonomik faaliyetlerde, is adamlari Su zorluklarla kargi karSiya
kalmaktadir:

-Kigisel kaltir;
-Organizasyonel kiltar;
-Konum kaltari;

Temel zorluk, her kilturdeki insanlar igin her seyin (en kiglk Seyin bile) ne anlama geldigini
anlamaktir.

Kilturlerin ig dinyasi ve uluslararasi ticaret Gzerindeki etkisini anlamak igin dncelikle olasi
kategorizasyonlari lGzerinde diglinmek onemlidir, ¢linki olasi yonelimlerin farkli vektorleri
insanlari, Grlinleri, hizmetleri, Sirketleri ve normlari farkli gekilde etkileyecektir.
Onemli olan, her bir kiiltiir kategorisinin potansiyel etki acisindan iki karsit perspektiften
analiz edilebilmesidir:

-Bir ulus/bolge digina ve yeni bir yere tagindiginda;

-Belirli bir konum iginde bulundugunda.

3.1.1. Kiiltiirel Yonelimlerin Modellenmesi

Kluckhohn & Strodtbeck (1961) karsilastirmali bir model tasarlayarak su konulara
odaklanmigtir:
-Varsayim 1: kaltdrler istikrarlidir;
-Varsayim 2: Kultdrler, diinyaya ve insanliga karsi sabit "yonelimler" sergiler.

Alti temel kiltirel yonelim 6nermiglerdir:

1. Insanlarin dodasi nedir? Olgek: iyi - karisik - koti.

2. Kisinin do@a ile iligkisi nedir? Olgek: baskin - uyum icinde - boyun egdirme.

3. Kiginin diJer insanlarla iligkisi nedir? Olgek: cizgisel (hiyerarsik) - teminatgi (kolektivist) -
bireyci.

4. insan faaliyetinin modalitesi nedir? Olcek: yapmak - olug igcinde olmak - olmak.

5. insan faaliyetlerinin zamansal odagi nedir? Olcek: gelecek - simdiki zaman - gecmis.

6. Mekan anlayisi nedir? Olcek: 6zel - karma - kamusal.

Gergek hayatta bu model gok basittir ¢linki bir grubun tim Gyeleri ayni davranigi sergilemek
zorunda degildir. Ancak, baskin ve ikincil varyasyonlari gz 6niinde bulundurdugumuzda,
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ayni model daha kiiglk (ikincil) gruplarin davraniglarindan genel davranigi (baskin) agiklamak
icin kullanilabilir.

Alt varyasyonlar su durumlarda énemlidir:

-Kdlturel alt gruplarin davraniglarinin aragtiriimasi;

-Anormal (olagandisi) durumlarda ana akim gruplarin analiz edilmesi.

ilk yonelimin (iyi-koti) gercek hayatta uygulanmasi zor olsa da, ikinci kategorizasyon
(dogayla iligki) ozellikle 21. ylzyilda ekoloji yanlisi yaklagimlar, kiiresel isinmayla miicadele
stratejileri ve surdurulebilir kalkinmayla birlikte ig faaliyetleri Uzerinde zaten bir etkiye
sahiptir. Doga ile uyumu merkeze alan bir toplum, farkli Griin/hizmetlere odaklanacak ve
sadece i$ dlnyasina de@il ayni zamanda sanayiye de alternatif bir yaklasima sahip
olabilecektir (ya da bunu destekleyecektir) (6rne@in yenilenebilir enerjiye odaklanma,
cevreyi kirleten sanayilerin kapatilmasi, trtinlerin ve kaplarinin geri donustirilebilir olmasi).
Bireyciligin hakim oldugu bir toplum belirli bir gekilde o6rgitlenirken (6rnegin kigisel
basariya de@er verilir), hiyerargik bir topluma nifuz etmek daha zor olacaktir. Benzer
sekilde, yapmaya odaklanmis bir toplumda ¢alisma ortami ¢ok daha yoQun ve zorlu
olabilirken, "olmaya" ilgi duyan bir toplumda bo$ zamana daha fazla deger verilir, sanat,
e@lence ve hatta calisma haftasi daha kisa olabilir. Zamansal odaklanma garip bir kavram gibi
gorunse de, gecmis odakli (tarihlerinden ve geg¢misteki biyikliklerinden heyecan duyan)
birgok toplum, futdristik bir hedefin pesinde kogan, hizli ve siireksiz degisimi kucaklayabilen,
¢idir acan yenilikler getiren girisimcileri hos karsilayan gelecek odakli kiltiirlerin aksine,
parlak bir gelecein pesinden gitme konusunda daha az yetenekli ve istekli olabilir.
Kultirlerdeki mekan da is dlnyasini etkiler; 6zel merkezli kiltiirler 6zel ulagimi, daha az
ortak alani, insanlarin digerlerinden izole edilmesini tercih ederken, kamusal alan yaklagimi
farkh tasarlanmig mimari, hizmetler veya altyapiya izin verir.

3.1.2. Kiiltiirel Baglamlar

Hall (1976), insanlarin baglami referans alarak iletigimi nasil yorumladiklarina ve
yarattiklarina odaklanmigtir. Kiltiirel deneyimler baglam anlayiSini belirler ve insanlarin
yasamlarini yapilandirma bigimlerini tanimlar. Kiltirler, Gyelerini iletigsim kurarken baglama
bagl kalacak sekilde programlama agisindan cegitlilik gosterir. Hall, kiltirleri yiksek ve
disik baglamh olarak kategorize etmigtir.

1. Yuksek baglam.
Dig c¢evre, durum, sozel olmayan davraniglar mesajlarin anlagilmasinda (ve
olusturulmasinda) ¢cok 6nemlidir. Ornek olarak Japon, Arap ve Cin kiiltiirleri verilebilir.
Ozellikleri:

-incelik genellikle degerlidir.

-lligkiler uzun surelidir, derin kisisel baglilik vardir.

-Cok sayida paylasilan "kod" ekonomik, hizli ve verimli iletisim saglar (yine de
Japonya'da oldugu gibi coQu zaman iletigim bir sanat bigimidir).

-Yetkili kigiler astlarinin eylemlerinden kigisel olarak sorumludur.

-Anlagmalar yazil olmaktan gok sézluddr.

-iceridekiler ve digaridakiler siki bir sekilde ayirt edilir (disaridakiler aile, klan, 6rgit
Uyesi olmayanlari igerebilir).

-Kilturel kahplar koklesmistir ve degisimleri yavastir.
2. Duigiik baglam - Ozellikler:

-Bireyler arasindaki iligkiler nispeten daha kisadir, daha az katihm vardir.
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-Mesajlar agik olmalidir (alicinin daha fazla bilgi edinmek icin baglami kullanmasina
bagli olamazlar).

-Yetki, birokratik sistemin tamamina yayilmigtir.

-Kisisel otoriteyi belirlemek zordur.

-Anlagmalar yazihdir (s6zli degil). S6zlegsmeler nihaidir ve yasal olarak baglayicidir.

-Iceridekiler ve disaridakiler o kadar ayirt edilmiyor/ayrilmiyor (gé¢ ve gégmenlerin
Ulkedeki yerlerini bulmalari igin iyi).

-Kdltirel kahplar daha hizli degigir.
Bu kategorizasyonda ikilik, farkliliklari anlamayi kolaylastirir (elbette birgok kiltir, her iki
mukemmel ug arasinda, 6lgek boyunca farkli noktalara diger). Dugik baglamh kalturler, bir
yabanciya kaba gelebilecek mesajlarla daha gegici iligkilere sahiptir ve belgelendirmeye
odaklanilir (6rne@in kapsamli sozlesme) - ¢linkii her sey daha hizli degisir, daha fazla
garantiye ihtiya¢ vardir. Yiksek baglamh kiltirler daha anlam odakhdir ancak bu hem
istikrarin bir sonucu hem de istikrara katkida bulunan bir unsurdur. Etkili iletisim ve
operasyonlar igin kdltirle ilgili derin deneyime ihtiyag¢ vardir ve bu da genellikle en iyi yerel
temsilciler tarafindan saglanir.

3.1.3. Kiiltiir, statii ve iglev

Laurent ve digerleri (1983) yoneticilerin orgitsel glice yonelik tutumlarini analiz etmistir.
Yonetime, yoneticilerin kiltirel de@erlerini agik yonetim kararlarinda ifade ettikleri bir
uygulama stireci olarak bakmislardir. Mead [1994, s. 61] kategorizasyon saglamaktadir:

1. Hiyerarsi.

-Sosyal uyumun bir araci olarak hiyerargik yapilanmaya deger veren kiiltirler, iletigim
akisina ciddi kisitlamalar getirmektedir.

-Hiyerarsik olmayan sistemlerde iletigsim ho$ gorilir ve tegvik edilir, bilgi etkin bir
sekilde gonderilebilir/kanalize edilebilir.
2. Uzman olarak yonetici vs kolaylagtirici olarak yonetici.

-Asya'da yonetici bir uzman/otorite olmalidir (degilse: statu kaybi).

-Kurumun teknik verimliligi, amirin verimliligine ve profesyonelligine baghdir.

-Avrupa'da yonetici, bir sorunu ¢ozime kavusturmak icin bilgi/yetkinlik
havuzlarindan yararlanabilmelidir.
Bu kategorizasyon daha ¢ok igletme organizasyonu igindeki bir yonetim meselesidir, ancak
isletmenin ulusétesi operasyonlari lzerinde dogrudan bir etkisi vardir (bu durumda TNE,
birden fazla pazarda faaliyet gosteren ulusotesi igletme).

3.1.4. Kiiltiir ve Isyeri

Hosftede (1984 ve sonrasi) kiltlr grubunun altinda yatan deQerleri ve bunlarin igyeri
uzerindeki etkilerini incelemigtir. Bu muhtemelen $imdiye kadar yapilmig en iyi bilinen
¢alismadir.

1. Glg mesafesi.
Bir toplumun, insanlarin fiziksel ve entelektiel yetenekler agisindan esit olmadidi gercegiyle
nasil basa ¢iktigina odaklanir:
-Yuksek glic mesafesi: Esitsizliklerin blyumesine/artmasina izin veren toplumlar;
-Dusuk glic mesafesi: egitsizlikleri kiigimseyen toplumlar.
2. Bireycilige karsi kolektivizm.
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Birey ve hemcinsleri arasindaki iligkiye odaklanir:

-Bireyci: insanlar arasindaki baglarin gevsek oldugu ve bireysel 6zgirliik ve bagarinin
en ¢ok deger gordigl toplumlar;

-Kolektivizm: bireyler arasindaki baglar sikidir.
3. Belirsizlikten kaginma.
insanlarin belirsiz durumlari ne élciide kabul edebildiklerine ve belirsizligi ne dlglude tolere
edebildiklerine odaklanir:

-Yiksek belirsizlikten kaginma: i$ glivencesinin, kariyer modellerinin, emeklilik
vaatlerinin énemli oldugu toplumlar. Kural ve diizenlemelere duyulan giiglii ihtiyag;

-Diguk belirsizlikten kaginma: risk almaya daha hazir olma ve de@igime karsi daha az
duygusal direng.
4. Erkeklige karsi kadinlik.
Toplumsal cinsiyet ve ig rolleri arasindaki iligkiye odaklanir:

-Eril: cinsiyet rolleri keskin bir sekilde farklilagmigtir ve geleneksel "eril" deQerler
gugludar (bagari, guc kullanimi);

-Kadinsi: cinsiyet rolleri daha az belirgindir.
5. Uzun vadeye kar$i kisa vadeli yonelim.

-Uzun vadeli odaklanma pragmatizm ve alcakgonullulik saglar, uzlagsmaya deger
verir.

-Dogruluk, tutarhhk ve ilkelere kisa vadeli 6nem verir.
6. Kisitlamaya kargi hosgoru.

-Hosgori, yasamin ve basarilarin daha fazla takdir edilmesini saglar.

-Kisitlama, basarilarla éviinmemeyi, daha kati davraniglari ve daha kontrolli olmayi
odullendirir.

1. boyut, caligma ortaminda eSitsizligin varliginin, yani giici olan ve olmayan insanlar
arasindaki farkin altini gcizmektedir. Yiksek bir puan, toplumun giiclin egitsiz dagilimini kabul
ettigini ve blylk ol¢lide Uyelerin bir kurulugta nerede durduklarini ve "yerlerini" bildiklerini
gosterir.

2. boyut, yuksek bir puanla, insanlarin bagkalarinin sonuglari ve eylemleri igin suglama ve
sorumluluk alma olasihiginin daha digik oldugu, daha zayif ve daha sarsintili kigiler arasi
baglari tanimlar. Bireyci topluluklarda ve ¢alisma alanlarinda, insanlar i$ hayatini sosyal
hayattan ayirir, zamani, kigisel 6zglrligi ve mahremiyeti her Seyin Ustiinde tutar ve zaman
zaman zorluklarin tadini ¢ikarirlar. Daha kolektivist sistemlerde, insanlar katildiklari grupla
yakin baglar kurar ve grup eylemlerinde yer almaya daha yatkindir. Bunun karsiliginda,
kollarini agcarak gruba kabul edilirler ve grup haklarini savunurken onlarin yaninda yer alir. Bu
toplumlarda insanlar birbirlerini 6nemserler ve birinin refahi her zaman digerinin listesinin
basinda yer alir.

3. boyuta gore, kaginmanin yiksek oldugu kdltirler, insanlarin her seyi kontrol altina almak
ve yollarinda daha az sirprizle kargilagmak istedikleri sistemler olarak tanimlanmaktadir.
Herhangi bir Sekilde hayatlarini kontrol edemezlerse, her Seyi inancin ellerine birakir ve
nehrin akigina birakirlar. Bu da daha muhafazakar, kati ve cergeveli bir ¢caligma kiltlra
anlamina geliyor.
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4. boyutta, eril bir toplumda calisan kadin ve erkeklerin rolleri ¢cok fazla 6rtlismez. Burada
erkeklerden gliglerini gostermeleri ve liderlik rollerini Gstlenmeleri beklenir. Guvenilir,
saglikli, kararli, hizli ve sinirlari zorlayici olmahdirlar.

Besinci boyut, bir toplumdaki insanlarin sergiledigi zaman ufkuna odaklanir. Temel olarak
isaret etmeye calistigi Sey, igleri uzun vadede yapmayi seven ulkelerin ve kiltirlerin daha
pragmatik ve muitevazi oldugudur. Bu tir toplumlarin Uyeleri genellikle neyin dogru
oldugunu merak eder ve egitime de@er verir. Uzlagmaya daha yatkindirlar ancak bunu
kendilerine 6zgl bir sekilde yaparlar. Diger tarafta, kisa vadeye odaklanan toplumlarda ise
insanlar ilkelere, gercege ve tutarhlia daha fazla 6nem verirler. Genellikle olaylarin
ardindaki nedenin net olmasini isterler ve dini ve milli konulara blyik ilgi ve saygi gosterirler.

6. boyut, hoggorinin yasami daha fazla takdir eden ve yagamdan zevk alma zihniyetine
sahip Ulkeleri tanimladigini gostermektedir. Daha fazla takdir, daha olumlu hisler ve ifade
Ozgurlugu veya kigisel mutluluk gibi diger ¢ok tartigilan sosyal davraniglari da beraberinde
getirir. isglicli esnek calisma saatlerinden hoslanmakta ve is ile sosyal yasam arasindaki
dengeyi en iyi Sekilde kurmaktadir.

3.2. Kiiltiirtin is lligkileri Uzerindeki Etkisi
3.1.1.Kulturlerarasi lletigim

isletmeler iletisimle gelisir ve her giin dinyayla iletisim kurarlar. Paydaslarla, alicilarla ve
tedarikgilerle, diinyanin doért bir yanindaki igverenlerle ve genel olarak topluluklar ve
toplumlarla iletisim kurarlar. iletisim tarzlarini bilerek ya da bilmeyerek muhataplarina gére
ayarladiklarindan, kiminle iletigim kurduklarina bagli olarak farkh iletigsim kurarlar. Bir¢ok
arastirmaci, temelde kulturel farkliliklardan kaynaklandi@i icin farkl iletisim ydntemlerini
analiz etmigtir. Bu farkhliklar hem agik hem de gizli iletisimde, igaretlerin, jestlerin,
ritGellerin, dinin, inanglarin, ses tonunun ve seslerin farkli oldugu ve farkli anlamlar ifade
ettigi davranigsal farkhhklarda yatmaktadir.

Kiltarel farkhhklar hakkinda bilgi edinmek, diger kiltirlerden Gyelerle daha iyi bir anlayis ve
iletisim saglar. Kltlr ve iletisim arasindaki baglantilar davranig (Adair, Taylor ve Tinsley,
2009), bilis (Baber ve Ojala, 2015), kiltlrel boyutlar (Luomala, Kumar, Singh ve Jaakkola,
2015) ve kuresel kaynak aligverigi (Volkema, 2004) agisindan kapsamh bir gekilde
incelenmigtir. Kalturler, ilgili taraflar arasindaki bagarili iletigsimi destekleyebilir veya
engelleyebilir.

Kiiltiirlerarasi iletigimin tanimu: Kiiltiirlerarasi iletisim, kiiltiirel algilari ve sembol sistemleri
iletisim olayini degistirecek kadar farkli olan insanlar arasindaki etkilegimi igerir.

Kaltarel farkliliklarla ilgili cesitli ¢aligmalara ragmen, kilturlerarasi iletisim kiiresel firmalar
icin hala bir zorluk olarak goérinmektedir, ¢lnkl uygulanabilir kiltlrlerarasi iletigim,
iliskilerin risk altinda olmadigi durumlarda daha iyi bir kurumsal performansa katkida
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bulunur. Kulturlerarasi iletigimde bilgi eksikliginin, iletisSimsizlik ve yanlig anlamaya yol
acabilecek netlik eksikligine yol a¢tigi kanitlanmigtir (Collier, 1989).

Bu risk, farkh kiltirel gegmiglere sahip galisanlari olan firmalar icin daha 6nemlidir. Bu
nedenle, iletigimsizligi 6nlemek igin her galisanin kiltirlerarasi iletisim konusunda belirli bir
yetkinlige sahip olmasi gerekir.

Literatiire gore, kilturlerarasi aragtirma yetkinliklerine iligkin bu teorik yaklagimlar Tablo
1'de listelenmigtir:

Kaynak Perspektif Yetkinlikler:

Gudykunst Anksiyete/belirsizlik Yiizeysel nedenler:

(1995, 2002) yonetimi (AUM) teorisi o ; .
e Yabancilarla etkilesim igin benlik ve benlik
kavrami motivasyonu

e Yabancilara kargi tepki, yabancilarin sosyal
kategorizasyonu

e Durumsal sliregler

e Yabancilarla baglantilar
Temel nedenler:

e Belirsizlik yonetimi

® Anksiyete yonetimi

Kim (1986) Kigisel ag yaklagimi Moderasyon streci: farkindalk
sonug iletisim etkinligi:
e Kisisel agin heterojenligi

e Dis grup (Uyelerinin kisisel agdaki
merkezilik diizeyi

e Ego'nun grup digi Uyelerle iligkisinin
kapsami.

Kim (1991, | Sistem teorisi yaklagimi | Kiltirler arasi adaptasyonu etkileyen unsurlar:
1995, 2002) _ _ 5
e Bireylerin yatkinligi

e Ev sahibi kiiltlrin gevresi

e Ev sahibi ve kisisel kigilerarasi ve kitle
iletisiminin dinamikleri

® Bireyin kiiltuirlerarasi dontisimii
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Martin ve | Sosyal beceriler o |letisimsel iglev davraniglari
Hammer perspektifi o o
(1989) ® SOzl ve s6zsiuiz davraniglar
e Diyaloda dayali yonetim davraniglari
Ting-Toomey Kimlik miizakeresi e FEtkilesimli gortntiler: coklu 6z tanimlama
(1993) perspektifi
e Etkilesimli motivasyonlar ve anlamlar:
iletisimsel motivasyonlar, kimlik tutarliligi
e iletisimsel beceriklilik: biligsel beceriklilik,
duygusal beceriklilik, davranigsal
beceriklilik
® Sonug: kimlik miizakere siireci
Wiseman ve | Ev sahibi kiltur bilgisi e Biligsel: stereotipler
digerleri ve diger kultire kargi _
(1989) tutum e Duygusal: etnosentrizm
e Konatif: sosyal mesafe

Tablo 1. Kiiltlrlerarasi Yeterlilikler Kultlrlerarasi yeterlilikler.

Collier (1989) ve Ruben (1976) gibi bazi akademisyenler, kilturler arasi yetkinligin tutum,
bilgi veya davranigla ilgili olup olmadidini ayirt etme ihtiyacini belirlemiglerdir. Ancak
kaltirin 6za, dil ve semboller araciligiyla aktarilan anlam dokusunda bulunmaktadir
(Geertz,1973; Katriel ve Philipsen, 1981). Ruben'e (1976) gore, davranigsal beceriler
yaklagimi iletisim becerilerinin kiltlrlerarasi baglamda uygulanmasina odaklanirken,
kaltirel kimlik etnik kimlige ve belirli bir kiltirin temel deQerlerini ve geleneklerini
anlamaya dayanmaktadir (Casmir, 1999; Ting-Toomey, 1993).

Ote yandan, bazilar algilanan iletisim yetkinliklerinin biyik 6énem tasidigina isaret
etmektedir, ¢unkl "yetkinligin sosyal izlenim olarak bu gorisi, kiltirel yetkinlik igi
(ktilturlerarasi bir baglam) ve kiltlrlerarasi yetkinlik (kiltlrlerarasi bir cergeve) gcalismalarina
esit derecede uygulanabildi@i igin yararlidir" (Martin ve Hammer, 1989;305).

Bu nedenle, kiltlrlerarasi iletisimdeki temel zorluklar, bireysel benzersizlik, ayni kiltirden,
baskin kultirden veya ortak kultlirden gelseler bile artik iki kiginin tam olarak birbirine
benzememesidir. Birden fazla kaynak davraniglarini gekillendirir ve her biri kendi
kiiltiriinden daha fazlasidir. Genellemeler genellikle kiltlire dayali olarak yapilir; burada
kaltdr, insanlarin potansiyel olarak nasil tepki verdigi ve iletisim kurdugu olarak kullanilir.

Kialtir ve kaltirel gegmis gercekten de bir gosterge olarak kullanilabilir, ancak temsiller
olarak mutlak dedil, vyaklagik olarak gorilebilir. Genellemeler, ¢esitli kaynaklarla
desteklenebilenleri kullanarak belirli bir kiltirin birincil degerleri ve davraniglariyla
ilgilenmelidir. Kiltlrlerarasi iletiSimde varsayimlarda bulunmak yaygindir ve varsayimlar
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kiltirel kokene dayali genellemelere dayanir. Insanlar bilmedikleri zaman genelleme yapma
eQilimindedirler.

Genellikle kilturlerarasi iletisimin kurucusu olarak anilan Edward T. Hall (Leeds-Hurwitz,
1998), insanlar kiltlrlerarasi ortamlara adim attiklarinda gizli kiiltirel varsayimlarin oynadigi
sorundan bahsetmistir. Kiltiirde agik, bilinen ya da goézlemlenebilir olanla ortik, bilinmeyen
ve gizli olani - kiltlrin Gyeleri igin bile - ayirt etmeye yardimci olmak igin "farkindalik igi" ve
"farkindalik dig1" kavramlarini ortaya atmistir.

Kiltlrlerarasi iletigsim aragtirmalarinin amaci, "farkindalik digi" olan kiltirel olarak aracilik
edilen olgulari tanimlamak ve bunlari "farkindalik icine" getirmekti. Kaltlrin yonlerini
"farkindaliga" getirerek, kiltlrler arasi iletigSimin bagina bela olan bir¢ok ¢arpitma ve yanhs

anlama aciklanabilir ve hatta telafi edilebilir (Zaharna, R (2001).

Kultiirel Profil

Hall (1976) Diisiik baglamhi Yiiksek baglamli
* mesajdaki anlam * baglam iginde anlam
* acik * ortik
* ayrintilari mesaja ekleyin * Mesaj degil, baglam igindeki ayrintilar
* mesajdan sorumlu konugmaci * anlamaktan sorumlu dinleyici
Hall (1976) Monokronik Polikronik
* zaman segmentli * zaman bolimlenmemis
* zaman dilimlerine yerlestirilmig faaliyetler * ayni anda birden fazla faaliyet
Kluckhohn Faaliyet Odakh Odaklh Olmak
(1953)
* Eylemi, 6lc¢tlebilir eylemi vurgulayin * Sosyal baglamda iliski vurgusu
* s6z ve eylem arasindaki bag * toplumsal fayda igin mesaj
Kluckhohn Gelecek Odakh Gegmis Odakh
(1953)
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* Gelecekteki faaliyetlerde deger * Gegmis faaliyetlerdeki deger

* Yeni, potansiyel inovasyona vurgu * Tanidik, bilinen, geleneklere vurgu

gormekte zorluk faaliyetleri kavramsallagtirmada zorluk
Lee (1950) Dogrusal Dogrusal olmayan
* bir tema * bircok temaya sahip olabilir
* Baslangig, orta ve son ile organize edilmis * Organizasyon vurgulanmamig diizen rastgele
goruniyor
* Argimandaki noktalar arasinda net iligki noktalar ilgisiz gorlinebilir

Ulke Profili, belirli bir ilkede nelerin uygulanabilir olabilecedine dair genis bir cerceve
sunarken, Kiltirel Profil o lilkede nelerin etkili olabilecegine deginir.

Tablo 2: Kilturel Profil, akademisyenler tarafindan onerilen cgesitli kiltirel kitalarin zit
uclarini sunmaktadir. Yine kiltirler, her biri mutlaktan ziyade kultiirel tercihleri temsil eden
kitalar boyunca yayillmigtir.

Ozetle, yetistirilme tarzi, din, degerler, deneyimler ve &Jrendiklerimiz gibi pek cok sey
davraniglarimizi gekillendirir ve varsayimlarda bulunmak iletigimsizlik riski tagir ve bu da
¢atismayla sonuglanabilir.

Kiltlrlerarasi iletisimde etik farkhliklar da vardir ve firmalarin hem firma iginde hem de
kllturler arasinda is yaparken yapilmasi ve yapilmamasi gerekenlere dikkat etmesi gerekir.
Hediye getirmek bir igbirligini baslatmak ve karsi tarafi etkilemek igin buz kirici olabilirken,
diger kultirlerde riigvet olarak gorilir ve basari saglamak icin tercih edilmez. Hediyelerin
olumlu olarak algilandidi kiilturlerde, firmalar neyin uygun bir hediye olarak kabul edildiginin
kaltlrler arasinda ve bazen de kiltirler iginde degistigini akilda tutmahdir.

Birine hediye icin tesekkiir etmek de kiltlrel olarak farklihk gosterir. Hediye igin tesekkir
etme konusunda basit bir ornek vermek gerekirse, Arap kiltiirine bakabiliriz; zira Arap
kultiriinde hediye alanlarin bol bol tesekkiir etmeleri beklenirken, ingiliz kiiltiirinde hediye
alanlarin 6lguli bir gekilde tesekkir etmeleri beklenir ¢linkii ¢ok fazla tagkinlik saldirganlik
olarak kabul edilir.

Buradaki temel nokta, degerler, ritleller ve inanglar gibi altta yatan varsayimlar ylizeyde belli
olmadigi igin insanlarin mesajlara nasil tepki verecegini bilmenin zor ve her zaman zorlayici
oldugudur. Bu nedenle, firmalarin hem kargi tarafa hem de g¢evreye odaklanmasi tavsiye
edilir. Kulturler arasinda farklilik gésterdiginde, bu farklilik temel olarak dinler ve diger inang
sistemlerinden kaynaklanabilir.
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Kargilikliik bir kiltirde normal kabul edilirken bagka bir kiltiirde o kadar da yaygin
olmayabilir. De@erler farklilk gosterir ve taraflar mikemmel iletisimciler olmadikga, firmalar
tercih ettikleri gikarlari diizgiin bir $ekilde iletemedikleri i¢in degeri masada birakabilirler.

Samovar ve meslektaglarina (2016) gore, eylemlere ve bu eylemlerin sonuglarina
odaklanmaya Budist gelene@inde bilingli o/mak denir. "Farkindalik, mevcut deneyimin
farkinda, dengeli ve kabullenilmesidir." Kigisel eylemlere odaklanmak, tek bir cimleyle ifade
edilebilecek olandan ¢ok daha karmagiktir. Yine de temel mesaj agiktir: Bir iletiSim
kargilagsmasi sirasinda dikkatli olmak, tim dikkatinizi o ana vermek anlamina gelir.
Farkindalik sayesinde mesajlarinizi hem baglama hem de kisiye gore ayarlayabilirsiniz. Ancak

en 6nemlisi, baska bir kigiye ne yaptiginizin farkinda olabilirsiniz ve bu bir etik meselesidir.

Uluslararasi halkla iligkilere farkindalik igi bir yaklagim

Ulke Profili Kiiltirel Profil lletisim Bilesenleri

Halkla iligkiler  projelerinin  Halkla iligkiler  projelerinin  Ulusal veya kiltarel
tasarim ve uygulamasini  tasarim ve uygulamasini  6zelliklerden etkilenebilecek
etkileyen  vyapisal  oOzellikler etkileyen kiiltirel farkhliklar temel iletisim nedir?

nelerdir? nelerdir?

Ulkelere Bakma Bigimleri
Siyasi Yapl
Ekonomik Yapi

Kitle iletisim Araclari

Kiiltuirlere Bakma Bigimleri
Dusuk/Yuksek Baglam
Monokronik/Polikronik

Bireycilik/Kolektiflik

Halkla iligkiler Faaliyetlerine
Bakig Agilar

Sozli iletisim
S6zslz iletigim

Gorsel iletigim

Altyapi Etkinlik/Bulunma odakli lletisim matrisi
Yasal Yapi Gelecek/Hizli yonelimli Grup dynamix
Sosyal Yapi Dogrusal/Do@rusal Olmayan Karar verme uygulamalari

Tablo 3. Uluslararasi halkla iligkilere farkindalik igi bir yaklagim

Kiilttirel farkhhiklar

Hem Globe c¢alismasinin, hem bir dizi kiltirel ¢alismanin hem de Hofstede'in kilturel
boyutlara iligkin arastirmasinin belkemiQi, sadece inanglar, dinler, ritleller ve diger
davranigsal farkliliklardan degil, ayni zamanda diller gibi benzerliklere sahip toplumlardan
kaynaklanan kulttrel farkhliklari ortaya koymaktir. En eski kapsamli kiltiirlerarasi iletigimsel
yeterlilik ¢ergevelerinden biri Ruben (1976) tarafindan geligtirilmistir. Ruben, kiltirlerarasi
yetkinligin yedi davranigsal boyutunun ana hatlarini gizmistir: saygi gosterme, etkileSim
durusu, bilgiye yonelim, empati, kendine yonelik davranig, etkilesim yonetimi ve belirsizlige
tolerans.

Kiltirel farkliliklar Gzerine yapilan tim caligmalara ragmen, basaril iletigim, iligkilerin risk
altinda olmamasi nedeniyle daha iyi kurumsal performansa katkida bulundugundan,
kilturlerarasi iletisim kiresel firmalar igin bir zorluk olmaya devam etmektedir.
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Kiresellesme, insanlarin yasam ortamlarini farkl kilttrlerdeki yeni firsatlara gére yeniden
diizenlemesiyle kilturlerin kolayca karigmasina neden olmug ve hem anlayigi hem de
catismalari ayni anda artirmigtir.

Birgok farkli kiltirden bireyler sik sik iletisim kurdugunda iletigimsizlik riski artar, bu nedenle
kaltirler arasinda iletisim kurmanin yeni ve bagarili yollarini 6grenmek, birbirlerinin
farkhhklarina saygi duymanin firmalarin bagarili olmasinda 6nemli bir rol oynadig
isletmelerin gelismesi icin gerekli hale gelir.

Kiiresel olarak nasil iletisim kurulacagini anlayabilmek igin kulturlerle ilgili bazi temel
terimlere agina olmak énemlidir. Kiltirler baskin kiltir ve ortak kiltlr olarak ikiye ayrilmig
ve Samovar ve meslektaslari (2016) tarafindan agagidaki Sekilde tanimlanmigtir:

Baskin kaltdr. Baskin bir grup tim kiiltirlerin karakteristigidir ve bu insan toplulugu,
digerlerinin ¢ogunlugunun genellikle takip edecegi genis toplumsal glindemi belirlemesine
izin veren gli¢ araglarina sahiptir.

Diger gruplardan ve topluluklardan ve baskin kiltirden yeterince farkli algilar, degerler,
inanglar, iletisimsel davraniglar ve sosyal uygulamalar sergileyen ortak kiiltlr gruplari veya
sosyal topluluklar.

3.1.2. Ag Olusturma ve Katilim

Modern galigma hayatinda profesyonellerin siirekli degisen ortamlarda esnek ve bagimsiz
bir sekilde performans gostermeleri gerekmektedir (Castells, 2000). Bunu etkili bir sekilde
yapabilmek igin, aralarinda 6zerk ve 6z-yonelimli 6grenmenin de bulundugu cesitli yagam
boyu 6grenme becerilerine ihtiya¢ duyarlar. Ogrenmelerinde akranlariyla etkilesim yoluyla
kismen desteklendiklerinden, geligtirmeleri gereken 6nemli bir yagam boyu 6grenme
becerisi, ilgili diger kigileri bulma ve onlarla baglanti kurma, yani profesyonel ag kurma
becerisidir (Johnson, 2008; Nardi, vd., 2000).

Profesyonel ag kurma faaliyetini, uzun vadeli baglar kurma niyeti olsun ya da olmasin, diger
profesyonellerle baglanti kurma eylemi olarak tanimhyoruz (Compton, 2009; Tempest ve
Starkey, 2004). Bizim anlayiSimiza gore, ag kurmanin merkezinde yer alan beceriler, kiSinin
kendi igiyle iligkili olarak diger insanlarin iglerini tanimlama ve anlama ve gelecekteki
potansiyel i$ icin bu digerleriyle olan baglantinin degerini dederlendirme becerisini igerir.
Ag kurmanin sonucu kigisel bir profesyonel agdir, yani bir bireyin 6zellikle profesyonel
faaliyetleri baglaminda kurdugu benmerkezci, kigisel ve kasith olarak olusturulmus bir insan
agidir. Bu aQ, farkh gruplara ve yerlere dagiimig ve bireye cesitli derecelerde gligli
baglantilarla bagh heterojen bir insan gevresini bir araya getirir (Granovetter, 1983; Nardi,
vd., 2000).

Profesyonel ag olusturma cesitli faydalar sunar. Birey agisindan bakildiginda,
profesyonellerin kariyerlerinin geligimini ve buylimesini destekler (Cross, vd., 2003;
Dulworth, 2006; Krattenmaker, 2002). Aglariniz ayrica ihtiya¢ duyuldugunda uygun ve sirekli
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destek bulmanizi saglar (Haythornthwaite, 2002; Ru ve Ortolano, 2009; Van Ryzin, vd.,
2009). Kurulus agisindan bakildiginda, ag olusturma ve aglar inovasyon igin hayati 6nem
tasir ve degisen is oncelikleriyle ugragirken yeni givenilir ortaklarla baglanti kurmak igin
¢ok o6nemlidir (Birkinshaw, vd., 2007; Pulley ve Wakefield, 2001; Vervest, vd., 2009). AJ
olusturma, farkindalik yaratma ve/veya sosyo-ekonomik ilerleme amaciyla grup olusumunu
destekler (bkz. Compton, 2009; Fesko, 1997; Gupton ve Slick, 1996; Hays, vd., 2003).
Profesyonel aglar, profesyonellerin uygulamada yagsam boyu 6grenmelerini stirekli olarak
desteklemek icin bir ara¢ olarak da kullanilabilir (Johnson, 2008). Bir kez olusturulduktan
sonra, kisisel mesleki aglar sohbet ve diyalogun gerceklegebilece@i platformlardir, boylece
bireysel (yaygin) 6drenmeye olanak saglarlar (Eraut, 2000). Bu 6grenme o&zellikle zimni
bilginin deneyim ve yansitma yoluyla inga edildidi ve digerleriyle sosyal etkilesim yoluyla
paylagildigi uygulamada yaygindir (Bolhuis ve Simons, 2001; Hearn ve White, 2009). Ayrica,
ihtiyag duyuldugunda insanlar arasinda konusmayr mimkin kilma becerisi, kurumsal
ortamlarda bilgi yaratmanin kilit bir kolaylastiricisi olarak kabul edilmektedir (Von Krogh, vd.,
2000).

Hem glg¢li hem de zayif baglar bireyin 6grenmesine katkida bulunur: gilicli baglar bilgi
yaratma konusunda aktif igbirligine olanak saglarken, zayif baglar yeni bilgi, malumat ve
fikirlerin kayna@idir (Bell, 2010; Gargiulo ve Benassi, 2000; Jones, 2008; Jones, vd., 2008;
Ryberg ve Larsen, 2008; Wenger, 1998). Guglu ve zayif baglar ikilemi agik olmadigindan,
daha fazla ayrintilandirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir (Lin, 2008). Grabher ve Ibert (2008),
kisisel aglar igin bir toplumsallik katmani (gtgli baglar), bir sosyallik katmani (zayif baglar)
ve bir baglanti katmanindan (¢ok zayif baglar) olugan lg¢ katmanli bir yaklagim dnermistir.

Baglarin ve aglarin 6grenme ve c¢alisma kaynaklari olarak bilingli bir gekilde inga
edilebileceqi, olusturulabilecegi ve surdirilebilecegi de kabul edilmistir (Burt, 1992). Kisisel
bir agin yapisi, profesyonel 6grenicilerin kariyerlerinin farkl agsamalarinda ihtiyaglarina en iyi
sekilde fayda saglayacak sekilde degisebilir (Margaryan, vd., 2009). Ogrenenler, kisisel
aglarina zayif baglantilari dahil ederek 6grenme igin bir ortam yaratabilirler (Kester ve Sloep,
2009). Profesyonelin niyetinin en gigli oldugu katmanin sosyallik katmani olduguna
inaniyoruz, ¢linkii bu katmandaki kigiler bir kiginin kigisel aginda en hareketli olanlardir.
Profesyonelin niyetine bagl olarak, bu baglar daha gigli baglantilar haline gelme veya daha
da zayif baglara donlisme potansiyeline sahiptir. Bu nedenle bir birey, 6grenme ihtiyaglarini
etkin bir sekilde desteklemek igin baglar olugturabilir ve diizenleyebilir ve potansiyel olarak
bu agi desteklemek igin teknolojiyi kullanabilir, bu da onu etkin bir sekilde kigisel bir
6grenme agi (PLN) haline getirir.

Bilgiye dayali bir ekonomide rekabet gicli, asagidakileri yapabilme becerisine daha bagimli
hale gelmektedir:

yeni bilgi ve teknolojiyi Urlinlere ve Uretim sireglerine uygulamak. Ancak artan rekabet,
kiresellesme ve bilginin hizla ilerlemesiyle birlikte yeni teknolojiler ve yenilikgi kavramlar,
¢ogu daha uzmanlagmig ve temel yetkinliklerine odaklanmis firmalarin dogrudan kontroli
disinda olmak (lizere daha genis bir kaynak cesgitlili§ine sahiptir. Tamamlayici bilgi ve
know-how igin, piyasa aracil iligkilere (6rneg@in ekipman alimi, teknoloji lisansi) ek olarak
ishirligine dayal dizenlemelere giderek daha fazla glivenmektedirler. Aglar icindeki firmalar
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arasi igbirligi, artik bilgi paylagimi ve aligveriginin en 6nemli kanali haline gelmistir. Firmalar
ile inovasyon sirecine dahil olan bir dizi diger kurum arasindaki etkilegimler de
yogunlagmaktadir: Giniversiteler ve diger

ylksekogretim kurumlar, 6zel ve kamu arastirma laboratuvarlari, danismanlik ve teknik
hizmet sa@layicilari, dizenleyici kurumlar vb.

KOBI'ler, kendi yenilik¢i kapasitelerini olusturmak ve pazarlarina ulagsmak igin buylk
firmalardan bile daha fazla dig bilgi, bilgi, know-how ve teknoloji kaynaklarina bagimhdir.
Farkli KOBI trlerinin farkli ihtiyaglari olsa da, hepsinin ya dogrudan ya da yiiksek diizeyde
yenilikgi firmalari bolgesel, ulusal ve kiresel diizeylerde digerlerine baglayan ¢ok katmanh
aglar araciligiyla en Uretken yeni bilgi ve uzmanlk kaynaklarina baglanmasi gerekir.

Ampirik caligmalar, isbirligi yapan firmalarin, buytkliklerine bakilmaksizin, isbirligi
yapmayanlara gore daha yenilikgi olduklarini dogrulamigtir (OECD, 2001a).

Table 1. International innovation taxonomy

Category Participants Forms

Exports of innovative products

International diffusion of Mational and international , L .
and services. Production in foreign

innovation companies .
countries.
. , , . Ré&D and innovative activities in
Global innovation International corporations )
many countries.
Boundaries permeable,
Open innovation Corporations, SMEs, R&D innovations easily transferred
centres, Independent Labs. inward and outward of
corporabions.
Devices, Systems, Platforms, Permeable boundaries, access to
Internet of things corporations and non-profit technology and access to mass
organizations, individuals. information flows.

Source: own study

- tim dinyada musteriler daha talepkar hale gelmis, daha ucuz ve daha kaliteli Grlnler
aramaya baslamistir; bu nedenle girket, musteriler i¢in degisen deger kavramini asacak
sekilde yenilikler ortaya koymalidir,

- ulagim ve iletisimdeki geligmeler ulagim maliyetlerini digirmis ve uluslararasi ticareti

daha etkin hale getirmigtir,

- Diinyayi tek bir "bilgi agina" donustiren bilgi teknolojisi, tipki uluslartisti degerleri yayan
modern medya gibi, kiiresel yeniliklerin - kiresel ig - kiiresel bir toplumun yaratiimasini

etkilemektedir,

- uluslararasi deneyimlerden 6grenme ihtiyaci dogmusg ve yeni teknolojilerin bir Glkeden

digerine yayillmasi gerceklegmigtir,

- Dlinya pazarindaki rekabet gticli, yeni triin ve hizmetlerin hizh bir Sekilde ve mimkiin olan

en dusik maliyetle yaratilmasini ve uygulanmasini gerektirmektedir. Bu durumda, piyasa
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koordinasyonu, bircok farkli piyasadaki durumun giderek daha iyi taninmasi ve bundan

faydalanilmasi, hem tedarik hem de sati$ i¢in giderek daha énemli hale gelmektedir,

- ileri teknoloji, yeni Urln-siire¢ Uretme maliyetinin artmasina neden olmakta, bu da
sirketlerin rekabet giiciini korumak igin olcek etkisinden faydalanma imkani yaratmak tizere

sati$ hacmini artirmalarina yol agmaktadir,

- Kiresel ekonomide uluslararasi girketler, pazar basarisi icin en iyi Sansin oldugu yerlerde

yenilikleri gergeklestirebilir ve uygulayabilir.

Bu nedenle, trendlerin siirekli gozlemlenmesi ve uluslararasi Sirketlerin geligsim yonlerinin,

Ar-Ge politikalarinin ve teknoloji transferinin beklentilerinin belirlenmesi gerekmektedir.

-Ortaklarin turu ve cegitliligi. islevsel alanlardaki (6rnegin aragtirma, Uretim, lojistik veya
pazarlama) bireyleri ve kuruluglari birbirine baglayan aglar, daha geleneksel bir dikey
zincirdeki ortaklari birbirine baglayanlara gore 6nem kazanmaktadir. Bir baska genel egilim
de tedarikgiler, kullanicilar, bilimsel kuruluglar, i$ odakli hizmetler, kamu kurumlari gibi ¢ok
cesitli aktorleri iceren aglarin hizla gelismesidir. Kuglk firmalar, buyik firmalar ve kamu
arastirma kuruluglari arasindaki ortakliklar, inovasyon sistemleri igindeki i$ boliminu
herkesin yararina olacak sekilde iyilestirmenin etkili yollari olduklari igin 6nem
kazanmaktadir.

-inovasyon modu. Birgok ag hala gigli bir sektorel odaga sahiptir, ancak sektérler ve
teknolojik alanlar arasinda yayilan digerleri daha sik hale gelmektedir.

-Cografi kapsam. Aglar, ortaklarin tlrine ve baskin inovasyon moduna bagl olarak yerel,
bolgesel, ulusal, uluslararasi veya kiresel kapsamda olabilir. Aglarin cografi sinirlan
gecirgendir ve zaman icinde degdisir ¢linku gucli bir yerel odaga sahip olan ve yakin kisisel
iliskilere dayanan adlar, uluslararasi aglar ve elektronik etkilesim ile dedistiriimek yerine
tamamlanir.

Organizasyon ve ortaklar arasindaki iligkiler - gevsek aglardan yapilandiriimis ¢ok aktorlu
ortakliklara kadar. AQ iligkileri, son derece gayri resmi, esnek ve giivene dayali iligkilerden
ortakliklar gibi daha resmi ve istikrarl diizenlemelere kadar 6nemli 6lglide gesitlilik gosterir.

Bununla birlikte, her resmi adin (arastirma igbirlikleri, ortak girigsimler, vb.) arkasinda, ona
hayat ve stirdurulebilirlik kazandiran gesitli gayri resmi aglar vardir.

Ag kurmanin asagida belirtilen faydalari, son zamanlarda yapilan teorik ve ampirik
¢alismalarla tespit edilmistir (OECD, 2001a):

- Artan 6lcek ve faaliyet kapsami. igbirliginin sonuglari her bir firmanin pazarina uygulanabilir
ve bdylece musteri tabanini genigletmeye hizmet edebilir. Bir firmanin kapasitesi, farkli
teknolojik yetkinlikler arasinda ve teknolojik ve organizasyonel yenilikler arasinda sineriji
sa@layabilirse 6nemli 6lglide genigletilebilir.

- Paylasilan maliyetler ve riskler. inovasyonlarla ilgili maliyetler hizla artmistir ve artik cogu
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zaman tek bir firmanin imkanlarinin Gtesine gecmistir. inovasyonun yiiksek maliyetleri ve
riskleri bir igbirligi anlagmasi kapsaminda paylasilabilir.

- Karmasiklkla basa ¢ikma becerisinin gelistirilmesi. Birgok onemli teknolojik gelisme
karmasgiktir ve ¢ok cesitli bilimsel ve ticari bilgi birikimine dayanir. Bu durum, farkli uzmanhk
alanlarindaki katihmcilarla igbirligine duyulan ihtiyaci giiglendirmektedir. AQlar, firmalarin
coklu teknoloji kaynaklari ve bigimlerinin karmasikhgiyla baga ¢ikmalarina yardimci olur.

- Geligtirilmis 6grenme. Surekli ve hizli pazar ve teknolojik degigimler nedeniyle, firmalarin
strekli 6grenme yoluyla uyum saglamalari gerekmektedir. igbirligi, yeni teknolojiler, ileriye
donik teknolojiler ve teknolojik degisimin mevcut igi etkileyebilecegi yollar hakkinda bu tir
ogrenmeyi gelistirir. Ayrica Sirketlere organizasyonel yaklagimlarini degistirmeyi de
ogretebilir.

- Bilgi yonetiminde esneklik ve verimlilik. Bilginin ¢oQu zimni ve firmaya 6zgldir ve bu
nedenle piyasa mekanizmalari yoluyla aktarilmasi zordur. Aglar, biylk ve kiglk firmalar
arasinda da dahil olmak uzere, karsilikh given temelinde her tirli bilgi aligverigini
kolaylasgtirir.

3.1.3. Mizakere

Mizakere, iki veya daha fazla taraf arasindaki anlagmazliklari ¢6zmek ve anlagmaya varmak
icin yapilan bir gorigmedir. Mizakere, her iki tarafin da ilgili herkesin yararina bir taviz
verdi@i bir uzlagsmayla sonuglanan bir "ver ve al" strecidir.

Mizakereci olmanizin gerekebilecedi bircok durum vardir. Bir ig teklifini mizakere etmek,
zam istemek, bir bitge artigi igin toplanmak, milk satin almak veya satmak veya bir
mugteriyle bir satigI kapatmakla ilgilenebilirsiniz. Bagarili olmak istiyorsaniz bunlarin hepsi
miuizakere becerilerini gerektirir.

Temel iletigim becerileri, s6zsliz ipuglarini tanimlamayi ve kendinizi ilgi ¢ekici bir Sekilde ifade
etmek icin sozlU becerileri igerir. Yetenekli miizakereciler, dinleyicinin ihtiyaglarini kargilamak
icin iletisim tarzlarini degigtirebilirler. Net bir iletiSim kurarak, bir uzlagmaya varmanizi
engelleyebilecek yanlig anlamalardan kaginabilirsiniz.

Aktif dinleme becerileri de mizakerede baska bir kiginin fikrini anlamak igin ¢ok dnemlidir.
Pasif dinlemenin aksine, yani bir konugsmaciyr mesajini akilda tutmadan dinlemenin aksine,
aktif dinleme, tekrarlanan bilgilere ihtiyag duymadan belirli ayrintilarla ilgilenmenizi ve daha
sonra bunlari hatirlamanizi saglar.

Duygusal zeka, duygularinizi kontrol etme ve bagkalarinin duygularini tanima becerisidir.
Mizakere sirasinda duygusal dinamiklerin bilincinde olmak sakin kalmaniza ve temel
konulara odaklanmaniza yardimci olabilir. Mevcut miizakereden memnun degilseniz, sizin ve
kargi tarafin yenilenmis bakig agilariyla geri donebilmeniz igin bir mola isteyin.

Bir miizakereye net bir hedefle girmeniz gerektigi gibi, kargi tarafin da muhtemelen kendi
tanimlanmis beklentileri vardir. Birbirinizin Sartlarini kabul edemeyeceginizi diigiiniiyorsaniz,
beklentilerinizi ayarlamayi deneyebilirsiniz. Yetenekli beklenti yonetimi, kati bir mizakereci
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olmakla igbirlikgi bir miizakereci olmak arasinda bir denge kurmayi icerir.

Bazi muzakerelerin tamamlanmasi uzun sirebilir, zaman zaman yeniden miizakere ve kargi

teklifler icerebilir. MUzakereciler, hizli bir sonuca ulagmak yerine, bir durumu dogru bir
sekilde degerlendirmek ve musterileri igin en iyi karara ulagmak igin genellikle sabirli
davranirlar.

Uyarlanabilirlik basarili bir muzakere igin hayati 6nem tasir. Her miizakere benzersizdir ve
durum bir giinden digerine degisebilir. Ornegin, ilgili taraflardan biri taleplerini aniden
degistirebilir. Her olasi durum igin plan yapmak zor olsa da, iyi bir miizakereci hizl bir sekilde
uyum saglayabilir ve gerekirse yeni bir plan belirleyebilir.

Baskalarini etkileme yetenedi énemli bir miizakere becerisidir. OnerdiJiniz ¢c6ziimiin neden

tim taraflarin yararina oldugunu tanimlamaniza ve digerlerini bakis aginizi desteklemeye
tesvik etmenize yardimci olabilir. Ikna edici olmanin yani sira, miizakereciler gerektiginde
iddiali da olmalidir. Girigkenlik, kargi tarafin bakig agisina saygi duyarken fikirlerinizi ifade
etmenizi saglar.

Mizakere, ne istediginizi ve Sartlarin nasil yerine getirilece@ini belirlemenize yardimci
olacak bir planlama gerektirir. Mlmkiin olan en iyi sonucu, en az kabul edilebilir teklifinizi ve
bir anlagsmaya varilamazsa ne yapacaginizi diigiinmelisiniz. Hazirhk yapmak, planlamak ve
ileriyi diginmek basarili bir mizakere igin gok dnemlidir. En iyi miizakereciler bir gorigsmeye
en az bir yedek planla, ama genellikle daha fazla planla girerler. Tim olasi sonuclari goz
oninde bulundurun ve bu senaryolarin her biri icin hazirhikli olun. Bu, miizakereciler igin
"muzakere edilmig bir anlagmaya en iyi alternatiftir" (BATNA).

Dirustluk veya gliclli etik ve ahlaki ilkelere sahip olmak muizakereler icin temel bir beceridir.
Dusinceli, saygih ve dirist olmak kargi tarafin soylediklerinize glivenmesini sa@lar. Bir
muzakereci olarak, taahhitlerinizi yerine getirebilmelisiniz. Glvenilirliginizi gdstermek igin
asiri s6z vermekten kaginin.

Yakinhk kurma becerisi, baskalariyla her iki tarafin da desteklendigini ve anlasildigini
hissettigi iligkiler kurmanizi saglar. Yakinhk kurmak, hedeflerinizi iletmeyi ve kargi tarafin
istek ve ihtiyaglarini anlamayi gerektirir. Uyum, gerginliklerin azaltilmasina yardimci olur,
ishirligini tegvik eder ve bir anlagmaya varma olasihidini artirir. Yakinhk kurmak igin saygi
gostermek ve aktif dinleme becerilerini kullanmak kritik 6nem tasir.

Mizakere, sorunu gormek ve bir ¢6zim bulmak icin problem ¢ézmeyi
gerektirir. Bir fiyat ¢ok ylksekse, nasil digirilebilir? Bir kaynak yetersizse, onu artirmak igin
ne yapilabilir? Sorunlara 6zglin ¢éziimler bulmak uzlagmada belirleyici faktor olabilir.

lyi muzakereciler bir miizakere sirasinda kararl bir sekilde hareket edebilirler. Bir pazarlk

diizenlemesi sirasinda bir uzlagmayl kabul etmek gerekebilir. Kararli bir gekilde tepki
verebilmeniz gerekir. Kararlarinizin kendiniz veya Sirketiniz Uzerinde kalici etkileri
olabilece@ini unutmayin. Karariniz Gzerinde fazla diusinmeden segeneklerinizi dikkatlice
degerlendirmeniz 6nemlidir. Net bir cevap olmadan segenekleriniz arasinda gidip gelmek
gereksiz stres yaratabilir.
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GUnUmuzdn hiper baglantih ve giderek daha rekabetgi hale gelen piyasasinda, etkili bir
sekilde miizakere etme becerisi her zamankinden daha fazla deger géormektedir. Aslinda,
Birlesik Krallik'ta yapilan bir aragtirmaya gore, Birlegik Krallik'taki isletmelerin zayif miizakere
becerileri nedeniyle saatte yaklasik 9 milyon £ kaybettigi tahmin edilmektedir. Bu caligmada
ayrica, Birlesik Krallik'taki igsletmelerin daha iyi miizakere becerilerine sahip olmalari halinde
genel karliliklarini yilda %7'ye kadar artirabilecekleri sonucuna varilmigtir.

Muzakere becerilerinin i$ diinyasinda 6nemli oldugu agiktir. Asagida, mizakere becerilerinin
i$ dlinyasinda kesinlikle zorunlu olmasinin beg 6zel nedeni yer almaktadir:

Mizakere Zihniyeti MUgterilerden Caliganlara Kadar Herkese Fayda Saglar Miizakere
yetenegi kesinlikle yonetim kurulu toplantilarinin ve sézlesmelerin dnemli bir pargasi olsa
da, faydalari aslinda bu daha iyi bilinen uygulamalarin ¢ok 6tesine uzanir.

Ornegin, miizakere becerileri bir calisanin veya yeni ise alinacak kisinin sahip olacad
sorumluluklan tartigirken ¢ok degerli olabilir ve her iki tarafin da digerinden tam olarak ne
beklendigini anlamasini saglayabilir.

Kazan-Kazan Durumlari Yaratir
Bazilarinin disiindaginin aksine, mizakere becerileri kargi tarafi yenmekle ilgili degildir.
Aslinda en iyi muzakereciler, herkesin anlagmanin iyi bir anlagma oldugunu digunerek
ayrildigi kazan-kazan durumlar yaratabilenlerdir. istedigini agresif bir gekilde elde etme
becerisi o anda bir zafer gibi goriinse de, gercek su ki, bunun yarattiQi iyi niyet eksikligi
ileride sorunlara neden olabilir.

Herkesi mutlu edecek bir anlagsma bulmanin zor olduguna Siphe yok, ancak tam da bu
ylizden bu kadar de@er goriyor.

Iyi Miizakere Etmek Sonuglarinizi iyile§tirebi|ir

Nihayetinde, bir mizakerenin amaci siz ve kurulugunuz igcin mimkin olan en iyi anlagmayi
elde etmektir. Bunu yaparken, tanim geregi kar-zarar hanenizi iyileStirmis olursunuz.
Ornegin, etkili bir mizakere sayesinde genel giderlerinizi %10 azaltabilirseniz, bu para
dogrudan kar marjiniza gider.

Bir Miizakereye Glivenle Girebilmenizi Saglar

Giiven, her miizakerenin énemli bir parcasidir. Onemli bir miizakereye ne yaptidinizi
bildiginiz temel bilgisiyle girmek, karsi tarafin sizi alt edip etmedigi konusunda
endigelenmek yerine anlagsmanin kendisine odaklanabileceginiz anlamina gelir. Buna
ek olarak, kendinden emin bir Sekilde sunum yapabilmenin yani sira teklif veya kargi teklif
sunabilmenin daha iyi anlagmalarla sonuglandigi kanitlanmigtir.

Miuzakere Becerileri Saygi Olugturur

Saygi, i$ hayatinin 6nemli bir pargasidir. Caliganlarinizdan en yiksek verimi almak
istiyorsaniz onlarin size saygl duymasi énemlidir ve ayni Sekilde saticilarin, migterilerin ve
pazarhk yaptidiniz diger herkesin de size saygi duymasi énemlidir.
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Bir muzakereden sonra biraktiiniz izlenim, gelecekteki mizakerelerden sektorintizdeki
itibariniza kadar her seyi etkileyebilecek kalici bir etkiye sahip olabilir.

Bu gercek dnemli bir noktanin altini giziyor: Muzakere becerileriniz nedeniyle biraz korkutucu
bir karakter olmak, muizakere masasinda bir itici olarak goriilmekten ¢ok daha iyidir.
Gelecekteki anlagmalarda bir engel olmaktan ¢ok, muzakere yeteneQi insanlarin sizinle
caligsmak istemesini saglayacaktir.

Etkili bir mizakereci olmayi 6grenmek zor olabilir, bu nedenle bu amaca yardimci olabilecek
araglara sahip olmak her zaman harikadir. EC Sourcing Group, muizakerelerden RFP sirecini
dizenlemeye kadar her seyi mimkin oldugunca etkili ve verimli hale getirmek igin
tasarlanmig bir ¢6ziim paketine sahiptir.

3.1.4. Catisma Yonetimi

Kaltarel farkliliklar iletigimsizlik igin zengin bir kaynak oldugundan, gatigmayi yonetebilmek
kiresel iletisimde ¢ok 6nemlidir; bu nedenle, suglama ve bireyci iddia davranigina bagli
kalmak yerine ¢oziimlere ve sorun ¢ézme stratejilerine odaklanarak egitim ve saglkl iletigim
yoluyla ¢atismayi 6nlemek gereklidir. Catismadan kaginmak veya ¢atismayi ¢ézmek igin her
iki tarafin da taviz vermeye istekli olmasi, orijinal pozisyonlarindan karsilkli anlayisa dogru
hareket ederek caba gdstermesi, birbirini anlamak icin sorular sormasi ve ayni sayfaya inmek
ve ¢atigmadan uzaklagmak igin birbirini dinlemesi gerekir.

Gatisma yonetimi, ¢atismalari mantikli, adil ve verimli bir Sekilde tanimlayabilme ve
yonetebilme pratigidir. Catisma yonetimi siireci, 6rneQin farkli gorisler, hedefler ve
ihtiyaclardan kaynaklanan (algilanan) uyumsuzluklar veya anlagmazliklarla ilgilenir.

Bir igletmedeki ¢atismalar igyerinin dogal bir pargasi oldugundan, gatismalari anlayan ve
nasil ¢ozilece@ini bilen kisilerin olmasi 6nemlidir. Bu, glinimiz piyasasinda her
zamankinden daha onemlidir. Herkes calistigi Sirket i¢in ne kadar deQerli oldugunu
gostermek igin ¢abaliyor ve zaman zaman bu durum ekibin diger Uyeleriyle anlagmazliklara
yol acabiliyor.

Asagida catigmalari yénetmenin yaygin yollari yer almaktadir;

i§bir|igi yapmak: Bu catiSma yonetimi tarzi uzun vadede en iyi sonuglari verir, ancak
genellikle bagarilmasi en zor ve zaman alici olanidir. Her bir tarafin ihtiyaglari ve istekleri gbz
onuinde bulundurulur ve herkesin memnun olacagi bir kazan-kazan ¢6zimu bulunur.

Bu genellikle tim taraflarin birlikte oturmasini, gatismayi tartigmasini ve bir ¢é6zimd birlikte
miizakere etmesini gerektirir. isbirlikgi catisma yonetimi tarzi, tim taraflarin iligkilerini
strdirmesinin kritik oldugu veya ¢o6zimin kendisinin 6nemli bir etkiye sahip olacagi
durumlarda kullanihr.
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Rekabetci: Rekabetgi catisma ydnetimi tarzi uzlagsmayi reddeder ve baskalarinin fikirlerine
veya isteklerine boyun egmez. Taraflardan biri, bir durumun nasil ele alinmasi gerektigine
inandigi konusunda kararhdir ve istedidini elde edene kadar geri adim atmaz.

Bu, ahlaki deQ@erlerin belirli bir hareket tarzini gerektirdigi, farkl bir ¢c6zim denemek igin
zamanin olmadigi veya popiler olmayan bir kararin verilmesi gerektigi durumlarda olabilir.
Anlagmazlhklar hizla ¢ézebilir, ancak moral ve Uretkenligi disirme riski yuksektir.

Onlemek: Biyiik catisma ydénetimi becerilerine sahip bir ¢atisma yéneticisi, catismayi
gormezden gelerek, ¢atigan taraflari uzaklagtirarak veya bir Sekilde ondan kagarak ¢atigmayi
azaltmaya c¢alisir. Anlagmazlik iginde olan ekip Uyeleri projeden gikarilabilir, son tarihler
zorlanabilir veya insanlar bagka departmanlara atanabilir.

EQer bir soQuma donemi faydali olacaksa veya gatismanin kendisi hakkindaki durugunuzu
disiinmek igcin daha fazla zamana ihtiyaciniz varsa, bu etkili bir catigma yonetimi tarzi
olabilir. Ancak, kaginma uygun gatigma ¢6zimu yerine kullanilmamalidir; ¢catiSmay! siresiz
olarak ertelemek ileride daha fazla (ve daha biyik) catismaya yol agabilir ve agacaktir.

High

w Competing Collaborating

=

E Compromising

2

< Avoiding Accommodating
Low

Low COOPERATIVE High

Gorsel Kaynadi: Thomas Kilmann Catisma Yonetimi Modeli
https://www.mtdtraining.com/blog/thomas-kilmann-conflict-management-model.htm

Uzlagmaci: Uzlagmaci ¢atisma yonetimi tarzi, kargi tarafin ihtiyaglarini kendi ihtiyaglarinizin
onine koymakla ilgilidir. Onlarin 'kazanmasina' ve istediklerini yapmalarina izin verirsiniz.
Uyum saglama, konuyu diger kigi kadar Onemsemediginizde, c¢atiSmayl uzatmanin

zamaniniza degmeyecedi durumlarda ya da hatali oldugunuza inandiginizda kullanilir.

Bu segenek barigi korumak, gereginden fazla caba sarf etmemek ve ne zaman
savasacaginizi bilmekle ilgilidir. Zayif bir secenek gibi goriinse de, uzlagma kiguk bir
¢atismayl ¢ézmenin ve daha dnemli konulara gegmenin en iyi yolu olabilir. Bu tarz, ¢6ziime
ulagan taraf agisindan son derece igbirlikgidir, ancak kizginhga yol agabilir.

Uzlagsmaci: Bu ¢atiSma yonetimi tarzi, bir anlagsmaya varmak icin her iki taraftan da

isteklerinin bazi yonlerinden vazgecmelerini isteyerek bir orta yol arar. Bu tarz bazen
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"kaybet-kaybet" olarak adlandirilir, ¢linkii her iki taraf da daha biyik bir konuda anlagmaya

varmak igin birka¢ Seyden vazgegmek zorunda kalacaktir.

Zaman kisiti oldugunda veya bir ¢6zimiin mikemmel olmasi yerine basitce gerceklegsmesi
gerektiginde bu kullanihr. Uzlagma, o6zellikle bir catigma ¢ézme taktigi olarak agiri
kullanildiginda kizginlik yaratabilir, bu nedenle idareli kullanin.

3.1.6. Empati

Empati, iletisimin ve insan davraniSinin 6nemli bir yonudir. Sefkat gosterebilen bireyler,
kargi tarafin duygularini anladiklarini gostererek onlari anlayis agisindan birbirlerine
yaklagtirirlar. Empati, merkezden uzaklagmanin duygusal bilegeni olarak tanimlanmigtir;
baska bir deyisle, diger kiginin duygusal durumunu tanima ve anlamayi yansitan bir tepki
(Redmond, 1985). Empati kurabilen kigiler, iletigimsizlik durumlarinda gerilimi azaltmada ve
dolayisiyla gcatigmayi 6nlemede daha bagarili olurlar. Gerginligi azaltma stratejilerinin hayati
yonlerinden biri aktif dinleme ve kar$i tarafin hislerini ve duygularini kabul etmektir.

Empati i$ dlnyasi igin neden Onemlidir? Bunun basit cevabi empatinin glglendirici
oldugudur. Liderler ve diQer ekip Uyeleri birbirlerine empati gosterdikce, birbirlerinin
onaylanma ve saygl duygusunu hissetmelerine izin verirler. Kurumsal bir siiper gli¢ olarak
kabul edilen empati, ¢alisanlarin bagliigini, motivasyonunu ve refahini olumlu yoénde
etkileyebilir.

Empatinin gercek gicl, kendinizi bir ekip Uyesinin ya da liderlik pozisyonunun yerine
koyabilme becerinizde yatar. Empati bir kez kurum kiltirindn bir pargasi haline geldiginde,
caliganlari diger Uyeleri merkeze alma ve igbirligi icinde ¢alisma konusunda glglendirir.

Liderlik perspektifinden bakildiginda empati, calisanlari karar alma siirecine davet eder. Bu,
liderlerin ekip Uyelerinin fikirlerine ve pozisyonlarina de@er verdigini ve glivendigini gosterir.
Boylece, daha fazla ¢aligan onaylanma duygusu hisseder ve iglerine ve ekiplerine daha fazla
baglanir.

isyerinde empati, kurumsal etikle ilgili daha genig bir tartismanin pargasidir. Bir kurulugun
etigi, liderlik ve ekip Uyelerinin dig ¢evrelerine nasil tepki verdiklerini ifade eder. Bu etik
kurallar, sirketin ve ¢alisanlarinin igyerinde iglerini nasil ylriteceklerini belirleyen ilke ve
kurallari belirler.

Liderler, her kararin baskalarini yiiceltme ve onlarla baglanti kurma taahhitdi tarafindan
yonlendirilmesini  saglamak igin empatiyi kurumsal ethoslarina donustirmek igin
caligmalidir. Empatiyle bir etki yaratmak ve onu Sirket kiltlriinize yerlestirmek igin,
kurulugunuzun agik bir etik kurallara sahip oldugundan emin olun. Empatiyi etik kurallariniza
dahil ederek, liderlerinizi ve ¢alisanlarinizi igyerinde birbirlerinin duygularina ve bakig
acllarina strekli olarak 6ncelik vermeleri konusunda egitebilirsiniz.
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Empatinin igyeri lzerinde ¢ok yonll bir etkisi vardir. Liderlerin yeteneklerini gelistirmekten
ve ekip (Uyelerinin birbirleriyle iligki kurma bigimlerini iyilegtirmekten miusterilerin
ihtiyaglarina ve mugteri iligkilerine 6ncelik vermeye kadar, empati Sliphesiz her igletmenin
onemli bir pargasidir.

Empati, isletmelere agagidaki Sekillerde fayda saglar:

-Ekipleriyle samimi bir sekilde bag kuran liderler, sadakat duygusunu tegvik edebilir ve en iyi
caliganlari ellerinde tutabilirler.

-Empatik liderler ekiplerini basarili bir sekilde tesvik edebilir ve onlari en iyi
performanslarini gdstermeleri icin motive edebilir.
-Empati kurabilen liderler migterilerin ihtiyaglarini daha iyi anlayabilir ve onlarin arzularina,
aci noktalarina ve korkularina hitap edebilir.

-Empati sayesinde ekip Uyeleri daha glicli baglar geligtirebilir ve birbirlerine giiven
duyabilirler. Bu da ekip Uyelerinin hem igyerinde hem de igyeri diginda gergek bir topluluk
haline gelmesini saglar. -
Empati, ekip uyelerinin meslektaglarinin fikirlerine kargi merak, comertlik ve esitlik
uygulamalarina olanak tanidigi icin yenilikcilikle baglantihdir. Ekip Gyeleri bir baskasinin
bakig agisina girerek yaratici dugtinceye olanak taniyan bir Sefkat duygusu gelistirir. -
Empati uygulayan ekipler kalpleriyle liderlik ederler. Bu, psikolojik glivenlik duygusunu tegvik
eder, baskalarinin kendilerini savunmasiz hissetmelerine ve 6grenmeye ve igbirligine agik
olmalarina olanak tanir.

- Empatik kuruluglar misterilerini ilk siraya koyarlar. Bu insan merkezli yaklagim, ekiplerin ve
liderligin mugterileriyle 5mir boyu siirebilecek gergek baglar kurmasini saglar.

-Empati ig dlnyasi i¢cin neden o6nemlidir? Empati, musterilerin istek ve ihtiyaglarini
belirlemeyi ve oOnceliklendirmeyi kolaylagtirir. Bir kurulug, musterilerinin yerine gegerek
onlarin beklentilerini daha iyi anlayabilir.

insanlar genellikle sempati ve empatiyi birbirine karistirir ve bu iki terimi birbirinin yerine
kullanir. Ancak, sempati ve empatiyi ¢ok farkli kilan temel farkhliklar vardir:

Sempati: Sempati duymak, birinin durumuna veya miicadelesine acimakla birlikte, onun
deneyimleri ve duygulariyla baglanti kuramadidiniz veya onlari anlayamadiginiz anlamina
gelir. Sempatik bir yaklagim, bagka bir kiginin zorluklarini yalnizca sizin bakig aginizdan anlar
ve onlarin miicadelelerine yanit verme yetene@inizi sinirlar. Ornegin, evde zor zamanlar
geciren biri i¢in Gzulebilirsiniz, ancak onun bakig agisindan nasil hissettigini anlayamazsiniz.

Empati: Empati kurmak, kendinizi yargilamadan bagka bir kiSinin durumunda hayal etmenizi
sa@lar. Birinin neden bdyle hissettigini anlayabilir ve duygularini, fikirlerini veya goriglerini
deneyimleyebilirsiniz. Empati, insanlarin ifadelerinin ylzeyinin altini kazarak ve so6zli
olmayan ipuglarini arayarak diger insanlarla baglanti kurmaniza ve sirdirmenize yardimci
olur. Empati, igyerinde sempatiden daha Uretkendir ¢linkii ¢aliganlar kendilerini daha fazla
desteklenmis hissedeceklerdir.
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Empati, insanlarin onaylanmig ve anlasilmis hissetmelerine yardimci olur. Birinin zorluklarini
dinlemek ve nereden geldigini anlamak, kigisel ve profesyonel iligkilerde uzun bir yol kat
edebilir.

Empati ve insanlarla baglanti kurma kapasitesi hem profesyonel hem de kisisel
yasamimizda temel becerilerdir. Duygusal yeterlilik ve liderlik verimlili§inin 6énemli bir
bilegeni olan igyerinde empati, genel olarak insan baglantilarini geligtirir ve hem bireysel
hem de kurumsal diizeyde daha etkili katilim ve faydali sonuglarla sonuglanabilir.

Kurumsal empatinin lg ayagi; dinleme, aciklik ve anlayigtir.

Calisanlarin ortalama yizde 75'ine kiyasla, Z kusagi caliganlarinin yizde 83'G glgliu bir
empati atmosferine sahip bir kurumu biraz daha iyi licret veren bir kuruma tercih etmektedir.
Bunun nedeni, empatik liderlerin ve yoneticilerin, bir girketin karlih@inin ancak insanlar
araciligiyla ve insanlarla birlikte elde edilebilecegini anlamalaridir. Sonug¢ olarak, ekip
dyelerinin duygu ve dusgtncelerine kar$i erigilebilir ve empatik bir tutum sergilerler.

Empati, igyerinde aksiliklerle, digiuk performansla veya gercekten bagarmak isteyen
bireylerle ugrasan her isletme igin ¢ok 6nemlidir. Peki, bireyler ig yerinde neden daha
empatik degiller? Clinkli empatiyi geligtirmek zaman, ¢caba ve emek gerektirir.

Empati, anlayis ve farkindalik géstermek igin zaman ve ¢aba gerektirir. Bir ¢aliganin bir
senaryo hakkinda neden belirli bir sekilde hissettigini veya digindigini anlamak her
zaman kolay degildir. Empatinin bir baska pargasi da kiginin kendinden 6nce baskalarina
oncelik vermesini gerektirir ki bu da gunimduzin rekabetgi i$ ortaminda zor olabilir. Son
olarak, pek ¢ok firma personel maliyetine bakmaksizin yalnizca hedeflere ulagmakla
ilgilenmektedir.

3.3. KULTURLERARASI BECERILER
3.3.1. Kiiltuirel Cesitlilik

Kilturel gesitlilik konusu, Sirketlerin kiltirel g¢esitliligin yonetimine olan ilgisinin yani sira
1990'h yillarda ortaya ¢ikan yeni bir konudur. Kuruluglarda kiltirel cgesitlilik temasi,
isletmeler igin stratejik bir avantaj faktori olarak da de@erlendirilmektedir (Hanashiro &,
2005).

Kultirel gesitlilik, ayni sosyal sistem iginde etkilesimde bulunan farkh kimliklere sahip bir dizi
insandan olugur. Bu kavram, c¢aliganlarin bireyselli§inin taninmasi ve buna saygl
gosterilmesiyle ilgilidir ve c¢esitliligin yonetilmesi, isletmenin bliyimesi ve basarisi igin
gerekli becerilerin geligtirilmesini gerektirir (Fleury, 2000). Bu nedenle, kiltiirel gesitliligin
yonetilmesi, sirketin hedefleri dogrultusunda herkesin potansiyelini tam olarak
geligtirmesine olanak taniyan bir 6rglitsel ortam gelistirmek igin butincul bir yaklagim
gerektirir (Thomas, 1996).
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Kaltarel farklihklar, farkhliklarin bireysel ve kurumsal performans Uzerindeki etkisini
belirlemek amaciyla bir dizi bireysel faktor, grup ve kurumsal konu ile etkileSime girmektedir.
Bireysel performans; memnuniyet, orgltsel 6zdeslesme ve ige katihm gibi duygusal tepki
degiskenlerine ve performans degiskenlerine (performans, pozisyondaki hareketlilik ve
ucret) ayrilmigtir. Artik 6rgitsel sonuglar, katilimin kalitesini, ciroyu, is kalitesini ve karliligi
etkileyebilir (Cox, 1994).

Miliken ve Martins (1996) orgitsel cegitliligin bireyler Gzerindeki etkilerini kisa ve uzun
vadeli olmak Uzere iki zamansal boyuta ve etki tlirline gore ayirmaktadir: kiginin grupla
O0zdeglesmesi ve gruptan tatmin olmasiyla ilgili olan duygusal etkiler ve bireyin karar
vermenin yani sira bilgiyi igleme, uyaranlari algilama ve yorumlama yetenegi olarak kabul
edilen biligsel etkiler. Sekil 1'de kalturel cesgitliligin  bireyler Gzerindeki etkileri
gosterilmektedir.

Types of diversity | Impacts in the short Impacts in the long run
tern
Diversity in attributes Affective impacts Individual
Observable Satisfaction Absentesism
Race / Ethnicity Commitment Deviations in behaviar
Naticnalities Identification with the group Turn aver
Gender Ambiguity of roles performance
Age Roles conflicts
Conflicts related to
Tasks
Perception of discrimination

Affection of the
Supervisor towards The group
Turn over
Diversity in subliminar Subordinate | Performance
attributes
Diversity of values:
Personality
Cull_ural ualues. Cognitive impacts
gto:;i economic Innovations . Organizational
T Range of perspectives Turn over

Diversity in abilities Performance
and Strategical changes
Knowledge
Schooling Symbolic Impacts
Functional position Lower behavior levels of the
Oceupational position employees

Experience on the area
of operation

Related impact to communication
Communications with the group
members

| External communication ——

Sekil 1: Kiiltirel gesitliligin bireyler uzerindeki etkileri Kaynak: Miliken ve Martins (1996)'dan
uyarlanmigtir.

Kiltirel gesitliligin etkileri hem olumlu hem de olumsuz olabilir, ¢linki bazi avantajlarin yani
sira motivasyon sorunlarina, ¢atiSmalara, iSten ayrilmalara ve iletiSim zorluklarina neden
olabilir ve sonug olarak verimliligi etkileyebilir (Miliken & Martins,1996).
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GUnumuz ig diinyasinda paydaglar artik gegcmiste oldugu gibi ev sahibi Ulkeden degildir.
Yerel pazardaki sert rekabet nedeniyle sirketler bagka (Ulkelere yatirrm yaparak
kiresellesmeye basglamigti. Hem yerel hem de kiiresel 6lgekte rekabetle kargi karSiya
kalmaktadirlar. Kiltirlerarasi farkhliklar géz 6niinde bulunduruldugunda bu durum daha da
zorlagmaktadir. Yoneticiler, yabanci pazar arenasinda basarili olmak igin kilttirel konularda
daha dikkatli olmalidir. Francesco ve Gold (1998) kiltird, toplumun bir Gyesi olarak insanin
edindigi bilgi, inang, sanat, ahlak, yasalar, gelenekler ve diJer yetenek ve aligkanliklari
kapsayan karmasik bir butin olarak tanimlamaktadir. Kaltlr, sosyal bir sire¢ aracihigiyla
edinilir. Czinkota & Ronkainen'e (1998) goére kultur, dil, gelenekler, ahlak ve degerler gibi
birbirine bagh unsurlardan olusur. Yabanci Sirketler, i$ ortaklari arasinda sorun yaratabilecek
kiltlrel farkhliklari her zaman goz oniinde bulundurmalidir (Johan & Svedjeholm, 2006).
Sirket yonetimi, kiresel pazara girebilmek igin bu kulturel faktérleri her zaman géz 6niinde
bulundurmahdir.

Gunlmuzde artan ticaret, gog, medya kapsami ve seyahat nedeniyle kultirler arasi
karsilagsmalar daha sik yagsanmaktadir, dolayisiyla kiltirler arasi ve etnik gegitlilige uyum
saglama ihtiyaci dogmustur (Osman-gani & Joo-Senq, 2002). Bu nedenle, iletigsim ve
teknoloji zamanla bulyik olglide gelismistir ve ulkeler artik bagdimsiz degil, birbirine
bagimhdir (Francesco & Gold, 1998), bu da sirketlerin kiresellesme ¢aginda faaliyet
gostermesi gerektigi anlamina gelmektedir. Pazar yerindeki en zorlu unsur kiltirdir
(Czinkota & Ronkainen, 1998). Harris & Moran'in (1996) da belirttigi gibi, iG adamlari igin
sosyalleGme, kendi kilttrlerinde, iG kultirtinde ve kurumsal kiltiirde olmalidir. Bir firmanin
yabanci kilttre dahil olmasi, firmanin yabanci kiltirel unsurlara uyum saglama derecesini
gosterir (Czinkota ve Ronkainen, 1998). Kilturel ¢eGitlilik, modern diinya pazarinin
liberalleGmesi ve sinir 6tesi birleGmelerde hala 6nemli bir faktér olmaya devam etmektedir.
Adler'e (2002) gore, kiresellesme bir gergektir ve kiiltlrlerarasi iletigim bir istisnadan ¢ok bir
normdur.

Bir Ulkenin elde ettigi doQrudan yabanci yatirm fonlari, ev sahibi Glkenin kultiriyle
dogrudan iligkilidir. UNCTAD'a (1998) gore, dogrudan yabanci yatinm (DYY), yabanci
firmalarin ev sahibi Glkedeki bir ig girisimine uzun vadeli baghhgini gerektirir (Bhardwaj,
2007). Firmalar her zaman elverigli ekonomik, kurumsal ve dizenleyici kogullara sahip
Ulkelere yatirim yapmaktan hoglanirlar. Ev sahibi Ulkenin belirli kiltlrel 6zellikleri yabanci
yatirimcilari ¢eker ya da iter. Ev sahibi Ulkenin kiltiiri, yabanci Sirketin girigini, stratejisini,
yapisini, pazarlamasini, Gretimini, finans ve yonetim tarzini etkiler. Gulbro ve Herbig'in (1996)
belirttigi gibi; bir Sirketin yabanci bir pazarda basarili olmasi igin gerekli olan Ug Sey vardir:
-Diger tarafin kltlrinG tanimak, anlamak, kabul etmek ve saygi duymak ve iki ayri kiltirel
dalga boyunda iletisim kurmaya ve ¢alismaya hazirlanmak.

-Kilturel Tarafsizlik.

-Diger insanlarin kiltirine kargi duyarhhk.

isletmelerin faaliyetlerini uluslararasi alana tasimasi, calisma ortaminda farkli kiilturlerden
bireylerin etkileSimine duyulan ihtiyaci da beraberinde getirdi.

Bunun nedeni, ortak misyon ve hedeflerle fiziksel veya sanal olarak ayni ¢galigma ortamini
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paylasan uluslararasi igletmelerin ¢ok kiltiirlt insan kaynaklari yapisidir.

Uluslararasi igletmelerde g¢aliganlar, uluslararasi gérevlendirmeler ve sanal ekip uyelikleri
sonucunda kendi kultlrlerinden farkh bir kiltiiriin 6zelliklerini tagiyan bireylerle etkilesime
girmektedir.

Farkh kaltirlerden gelen bireylerin ayni ortami paylastigi bu gibi durumlarda iletisimde bazi
zorluklar yaganabilir. Bunlar, birbirlerinin  kiltirid hakkinda bilgi sahibi olmamaktan
kaynaklanan yanhg anlamalar ve 6ényargilardan kaynaklanan sorunlardir.

Bu zorluklari onlemenin veya azaltmanin yolu kiiltirleri tanimak ve kiiltiirlerarasi
farkhhklari anlamaktir.

Uluslararasi Sirketlerde ¢aliganlar
e Uluslararasi istihdam
Uluslararasi igletmelerde caliganlar, uluslararasi gorevlendirmeler ve sanal ekip Uyelikleri
sonucunda kendi kilturlerinden farkl bir kultiiriin 6zelliklerini tagiyan bireylerle etkileSime
girerler
e Farkli kaltlrlerden gelen bireylerin ayni ortami paylagtigi bu gibi durumlarda
iletisimde bazi zorluklar yaganabilir. Bunlar, birbirlerinin kiltliri hakkinda bilgi sahibi
olmamaktan kaynaklanan yanlig anlamalar ve 6nyargilardan kaynaklanan sorunlardir.

Uluslararasi igletme caliganlarinin i$ hedeflerini gergeklestirmelerinde kiltlrleri tanimalari
ve farklilklari anlamalari dnemlidir. Sadece gorev alanlari kapsaminda teknik ve yonetsel
konularda deg@il, kdlturlerarasi farkindalik kazanarak da kendilerini gelistirmeleri
gerekmektedir.

Kiiltiirel Zeka lgin
Uluslararasi Deneyim Yeterli Degil.

Uluslararasi Alanda Caliganin Bagarisizhg:

Arastirmada kendi dlkesi disinda bir Ulkede gorevlendirilen c¢alisanin basarisizh@inin
isletmeye maliyetinin gorev yerine bagli olarak 55.000-80.000 Dolar arasinda oldugu
belirtiimektedir. (Mendenhall ve Oddou (1980))

Dolayli Maliyette:
Pazar payini kaybetmek
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Ticari itibar kaybi

Kayip ig firsatlar

Ev sahibi tlke hikimetleri

Yerel kuruluglarin ve musteri iligkilerinin bozulmasi

Literatlre gore, calisanlarin bu uluslararasi alandaki bagarisizligi; agiimasi gereken bir sorun
olmaya devam etmektedir.

Gorevlendirme sureci

ise baslamadan 6nce ve sonra eqitim slreci

Ulke kiiltiiri ve adaptasyon sorunu hakkinda yetersiz bilgi

i§ Hayatindaki En Yanh$g Varsayimlardan Biri, Belirli Bir Sosyo-Kiiltiirel Ortamda Edinilen
Bilginin Her Yerde Gegerli Oldugu inancidir.

Kultirler arasinda su alanlarda farkliliklar vardir:

Yonetim Tarzlari,

Yonetici-Caligan iligkisi

Sorumluluk Paylagimi

Karar alma siireglerinde yetkilendirme
Sorunlarin Algilanmasi

Problem ¢ozme ve g¢atisma / takim galismasi vb.

Kiiltiirel farkhliklardan kaynaklanan sorunlar

Kilttrel farkhhklar ve sorunlar bolgelere gore degisiyor. Hindistan, Cin, Singapur'da
farkliliklar var. (En blylik pazarlar)

Hindistan'da yeme-icme konusundaki farkhliklar: (elle yemek) din ve inang farkliligi, vapur ve
hastane girislerinde ayakkabilarin alinmasi, belirli malzemelerin talep edilmesi / sigara,
kumanya, sabun

Hindistan, Cin ve Brezilya'da kultirel iletigim bigimlerindeki farkhliklardan kaynaklanan yanhsg
anlamalar

Singapur'da sigara, sakiz gibi yasaklar.

UzakdogQu lkelerinde, Rusya'da, Ispanya'da, Fransa'da ortak dil (ingilizce) nedeniyle
iletisimde sikintilar yasaniyor.

Yeme-icme kiltlri Cin ve Hindistan'in yani sira Singapur, Endonezya gibi Ulkelerde de
farklihk gostermektedir.
Nijerya ve Pakistan'da dusuk geligmiglik diizeyine bagli temizlik ve hijyen sorunu
Arabistan, Endonezya, Rusya ve Ukrayna limanlarinda riigvet vermeye zorlandi
Meksika ve Gliney Amerika'da yasadigi operasyonlarin bollugu ve glivenlik eksikligi
Fransa, Yunanistan ve Libnan'da tarihsel gegmisge iligkin irk¢i tutumlar
Avrupa; neredeyse hi¢ sorun yok
Yeme ve igme Aligkanliklari
Yabanci Dil
Teknolojik Geligim
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Is Kultaru

3.3.2. Kiilturel Yeterlilik

3.3.2.1.Kiltirlerarasi Yetkinligin Degerlendirilmesi

Kultlrlerarasi yetkinlik, kiginin kilttrlerarasi bilgi, beceri ve tutumlarini kullanarak kiltdrel
acgidan farkh diger kisilerle bagarili bir sekilde iletisim kurma becerisi olarak goriilebilir.

Tarihsel olarak kulturlerarasi yetkinlige ilk odaklanma, 1950'lerde, 1960'larda ve 1970'lerin
basinda Batililarin diger ulkelerde Barig Gonullileri olarak ¢aligmaya baSlamasi ve bu
kaltlrlerden insanlarla iletigimin kilttrel farkhilhklar nedeniyle engellendigini fark etmeleriyle
baslamigtir. Ancak 1980'lerden sonra iletigim teknolojisinin ve ¢ok uluslu igletmelerin
yayginlagmasi, yurtdiginda egitim programlari ve gé¢men sorunlariyla birlikte daha popdler
hale gelmigtir. Sonug¢ olarak, kultlrlerarasi yetkinlik Gzerine yapilan aragtirmalar da
tanimlamadan degerlendirmeye kadar gesitli yonleri icerecek sekilde geniglemigtir. Yine de,
yaklasik kirk yil sonra Ruben (1989) kavramin agikliga kavusturulmasi gerektigini belirtmistir.
Alanin babasi olarak kabul edilen Hall'dan (1959) sonra ¢ok fazla ilerleme kaydedilmis olsa
da, kulturlerarasi yetkinligi tanimlayan ve de@erlendiren ¢ok sayida cerceve ve yaklagim
bugiin de varhi@ini strdirmektedir. Cok cesitli teori ve modellerin mevcudiyeti, dil
e@itimcilerine kultirlerarasi yetkinligi anlamak ve arastirmak igin ¢esitli yaklagimlar saglasa
da, ilgili fikirleri sistematik ve tutarh bir Sekilde yorumlanabilir bir Sekilde iletme gorevini de
karmasgiklastirmaktadir. Sonug olarak, diger birgok akademisyen de kiltirlerarasi yetkinlik
icin bir tanim bulmanin zor oldugu konusunda hemfikirdir (Hammer, Gudykunst ve Wiseman,
1978; Bennett, 1993; Gudykunst,1994; Chen ve Starosta, 1996; Byram,1997; Fantini,2000;
Deardroff,2006; Arsaratnam ve Doref,2005). Daha sonra bunu farkh gekillerde
yorumlamiglardir. Ote yandan, kiltiirler arasi yetkinlik, kiiresel yetkinlik, kiltiirlerarasi
yetkinlik ve kiiresel vatandaslk (Deardorff 2006) gibi farkli terimler de literatiirde benzer
kavramlar olarak anilmaktadir.

GUnumuzde kalturlerarasi yetkinlik aragtirmalari, uluslararasi okullardan tip egitimine, kisa
streli yurtdigi e@itim programlarindan yabanci kiltirlerde kalici ikamete kadar genis bir
yelpazeye vyayillmaktadir. Arastirmalarin amaglari da yurtdigina gonderilecek uygun
katilimcilarin segiminden kiltirler arasi arabuluculuga ve gesitli egitim deneyimleriyle iligkili
ogrenme ciktilarinin belirlenmesine kadar genis bir yelpazeye yayilmaktadir. Kiltlrlerarasi
yetkinlik arastirmalarinin odak noktasi ve amaci genigledikge, kisa tutum ve kigilik
anketlerinden daha karmasik davranigsal 06z degerlendirmelere, performans
de@erlendirmelerine, portfoy deQerlendirmelerine ve digerlerine kadar tanimlama ve
de@erlendirme yaklagimlari da gelismistir. Asadidaki bolimlerde kiltirlerarasi yetkinligi
olgmek ve de@erlendirmek igin geligtirilen bazi 6nemli modeller tartigiimaya c¢aliSilacaktir.
Kiltlrlerarasi anlayigin ve yetkinliklerin gelisimini temsil eden c¢egitli modeller ve ilgili
kavramlar literatlirde kavramsallagtiriimigtir. Bu modeller, hem nitel hem de nicel verilerden
elde edilen bir dizi farkli teorik yaklagimi ve metodolojiyi yansitmaktadir (Freeman vd. 2009)
ve bu arastirma igin kullanilan veri toplama araglari hakkinda bir fikir edinmek amaciyla
tartisilmaktadir.
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A. Bennet'in Modeli

Kuzey Amerika baglaminda, kultlrlerarasi yetkinlige iliskin farkli bir model, Bennett'in
Kiltirlerarasi Duyarliigin Gelisimsel Modeli (DMIS) yillar iginde buyilk ilgi gérmusgtir
(Bennett, 1993). Kiilturlerarasi Duyarhh@in Geligimsel Modeli (DMIS), 1970'li ve 1980'li
yillardaki aragtirmalara dayanarak temellendirilmig teori yaklagimiyla gelistirilmistir ve
bireylerin kaltirel farklihklara nasil tepki verdiklerini ve tepkilerinin zaman icinde nasil
gelistigini aciklayan dinamik bir modeldir. Kiltlrlerarasi Duyarliigin Gelisimsel Modeli
(DMIS), g etnik merkezli (bireyin kiltliri merkezi diinya gorusidir) ve Ug etnik goreceli
(bireyin kultliri esit derecede gecerli birgok diinya gorisiinden biridir) olmak (izere
asagidaki gibi gruplandiriimig alti agamadan olugmaktadir:

1. ilk 'etnosentrik' asama olan 'inkar' asamasinda birey, diger kiltiirlerden izolasyon ve
ayrilma seklinde psikolojik veya fiziksel bariyerler kurarak diger kilturlerin farkhh@ini veya
varligini inkar eder.

2. Ikinci etnosentrik asama olan 'savunma' agamasinda, birey dider kiltiirlerin tehdidine
kargi diger kulturleri kotuleyerek (olumsuz stereotiplestirme) ve kendi kaltirinin
Ustiinligunit destekleyerek tepki verir. Bazi durumlarda, birey dinya goérusinin kendi
kaltirinden diger kaltire kaydiQi ve kendi kiltiirGinin elestiriye maruz kaldigi bir tersine
gevirme agamasindan geger.

3. Son olarak, Gglncl etnosentrik agama olan 'minimizasyon' agamasinda, birey yuzeydeki
kiltlrel farkhliklar kabul eder ancak tiim kdlturleri temelde benzer olarak goriir.

Gelisimin (g 'etnorelatif' asamasi, kilturlerin birbirlerine gore anlagildigi ve eylemlerin
kulturel olarak konumlandirildigi daha karmasik bir diinya gértigiiniin edinilmesine yol agar.

1. 'Kabullenme' agsamasinda birey, davranis ve degerlere iligkin kiltiirel farkliliklari kabul
eder ve bunlara saygi duyar.
2. Ikinci 'etnorelatif' asama olan adaptasyonda birey, empati ve cogulculuk yoluyla referans
cercevesini diger kiltiirel agidan farkh diinya goriglerine kaydirma becerisini geligtirir.

Sekil 2: DMIS Modeli Bennet (1993) tarafindan gelistirilen DMIS Modeli

34
Avrupa Birligi tarafindan finanse edilmektedir. Ancak ifade edilen gorUs ve duslnceler sadece yazar(lar)a aittir ve
Avrupa Birligi veya Avrupa Egitim ve Kultur YUrutme Ajansi'nin (EACEA) goruslerini yansitmak zorunda degildir.
Ne Avrupa Birligi ne de EACEA bunlardan sorumlu tutulamaz. 2022-1-SE01-KA220-ADU-000087596


https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en

Development of Intercultural Sensitivity E
Experience of Difference

'\O(\ < &
. /\/’b C O . O‘(\
N & D RS =
O S < Q Q <
S ¢ & & & &P
Q QO N\ e X O

Ethnocentric Stages Ethnorelative Stages

First Polarization of False sense of Growing Recognition th Internalizing
experience is us/them. cultural awareness of at one needs two or more
not to sensitivity. one's own to be effective cultures -
experience the assumes we culture and ininteractions  typically takes
difference are all the recognition of with others. 3+ years
same. the other.

Gorsel Kaynadi: Bennet (1993) tarafindan gelistirilen DMIS Modeli

DMIS'in en temel teorik kavrami, deneyimin (kiltirler arasi deneyim de dahil olmak Uzere)
inga edildigi, yani olaylari dogrudan algilamadigimizdir. Daha ziyade, olaylara iligkin
deneyimlerimiz, olgulara iligkin algimizi dizenlemek igin kullandi§imiz Sablonlar ya da
kategori setleri aracihi@iyla inga edilir. Dolayisiyla, 6rnegin, bir Japon olayinin yakininda
bulunan bir Amerikali, eer bu deneyimi inga edebilecedi herhangi bir Japon kategorisine
sahip degilse, bu olayla ilgili Japon deneyimine benzer bir Sey yagamayabilir. Bunun yerine,
etnosentrik bir deneyim yagayacaktir, yani kiginin olaylari algilamak igin tek dayanagi kendi
kaltura olacaktir

Daha basaril kultirlerarasi iletisim, benzer $ekilde, kiltirel olarak farkli bir kigiyi kendisiyle
esit derecede karmasik olarak gorebilmeyi (kisi merkezli) ve kiiltiirel olarak farkli bir bakig
acisina sahip olabilmeyi icerir. Dolayisiyla, daha fazla kiltirlerarasi duyarlilik, kiltlrlerarasi
yetkinligin artmasi icin potansiyel yaratir. Kiltlrlerarasi adaptasyonun 0z, alternatif bir
kiltirel deneyime sahip olma becerisidir. Blyuk olglide tek kiltiirli sosyallegsmeye sahip
olan bireyler normalde sadece kendi kiltirel diinya goruslerine erigebilirler, bu nedenle
kendi algillari ile kiltirel olarak farkh olan insanlarin algilari arasindaki farki
deneyimleyemezler. Kiltirlerarasi duyarliligin gelisimi, baska bir kiltirdeki insanlarinkine az
¢ok uyan alternatif bir deneyim yaratma becerisini nasil kazandigimizi agiklar. Bunu
yapabilen insanlar kiltirlerarasi bir diinya gorisgine sahip olurlar. DMIS, kilturel farklilikla
temasin kiginin dinya gorusinde de@iSim igin baski yarattigini varsayar. Bunun nedeni,
"varsayilan" etnosentrik diinya goérisunin, kiginin kendi kiltlra igindeki iligkileri yonetmek
icin yeterli olmasina ragmen, kiltlrel sinirlar 6tesinde sosyal iligkiler geligtirme ve strdiirme
gorevi icin yetersiz olmasidir. Dlnya gorisi yapisindaki her degisiklik, kiltiirlerarasi
karsilagsmalarda ¢oziilmesi gereken yeni ve daha karmasik sorunlar yaratir. DMIS'in her bir
yonelimi belirli bir diinya gorigi yapisinin gostergesidir ve kiltlrel farkliliklar karsisinda
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belirli bilig, duygulanim ve davranig tirleri tipik olarak her bir yapilandirmayla iligkilendirilir.
DMIS'in agirlikli olarak bilig, duygulanim veya davrani$in bir tanimi olmadigini belirtmek
onemlidir. Daha ziyade, altta yattigi varsayilan diinya gorisinin etnosentrik bir durumdan
daha etnorelatif bir duruma nasil gectiginin bir modelidir, boylece daha fazla kiiltiirlerarasi
duyarlilik ve daha fazla kiltlrlerarasi yetkinlik potansiyeli yaratir. Bilgi, tutum veya
becerilerdeki de@isimler, altta yatan diinya gorisiindeki degiSimlerin tezahirleri olarak ele
alinir. Bu ayrim 6nemlidir ¢linki eQitim programlari gibi gelisimsel midahaleler, belirli bir
bilgiyi (alan galigmalari programlarinda oldugu gibi), belirli bir tutum degisikligini (6nyargi
azaltma programlarinda oldugu gibi) ya da belirli bir beceri edinimini (rol oyunlari ya da
kaltirel asimilatorler gibi) degil, diinya gorisini hedeflemektedir.

B. Deardorff'un Modeli

Deardorff (2004), kilturlerarasi yetkinligi, kilturlerarasi etkilesimlerin kigisel dizeyinden
kigilerarasi diizeyine dodru hareket olarak gorsellestiren donglsel veya slregsel bir model
gelistirmistir. Ona gore bireysel diizey tutumlarla baslar ve etkilesimsel diizey beklenen
sonugtur. Model, kiltiirlerarasi yetkinligin "kisinin kalturlerarasi bilgi, beceri ve tutumlarina
dayali olarak kiltlrlerarasi durumlarda etkili ve uygun bir sekilde iletisim kurma becerisi"
(Deardorff 2006, s. 247) olan ve galismasinda uluslararasi akademisyenler ve yoneticiler
tarafindan lzerinde anlagmaya varilan 22 kiltirlerarasi yetkinlik unsurundan olugan bir
¢alisma tanimina dayanmaktadir.

Tutumlar: Saygi, aciklik, merak ve kesif. Agiklik ve merak, risk alma ve kiginin konfor alaninin
otesine geg¢me istekliligi anlamina gelir. Bagkalarina saygi gosterirken, bagkalarina deger
verildigini gostermek onemlidir. Bu tutumlar, kaltirlerarasi yetkinlik i¢in gereken bilgi ve
becerilerin daha da gelistirilmesi icin temel tegkil eder.

Bilgi: Kiltlrel 6z farkindalik (kiginin kiltlrindn kimligini ve dliinya goriasini nasil etkiledigi
anlamina gelir), kiltire 6zgi bilgi, diger dinya gorislerini anlamayi iceren derin kiltlrel
bilgi ve sosyolinguistik farkindalk, diinyayr baskalarinin bakig agilarindan anlama (tim
kllturlerarasi akademisyenler tarafindan kabul edilmistir)

Beceriler: Goézlem, dinleme, deQerlendirme, analiz etme, yorumlama ve iligkilendirme
(bunlar bilginin edinilmesi ve iglenmesi icin gereklidir)

Bu tutum, bilgi ve beceriler ideal olarak esneklik, uyum saglayabilirlik, etnik kokene dayal
bakig agisi ve empatiden olugan bir igsel sonuca yol agar. Bunlar, kilturlerarasi yetkinlik igin
gerekli olan tutum, bilgi ve becerilerin edinilmesi sonucunda bireyde ortaya c¢ikan
ozelliklerdir. Bu noktada bireyler bagkalarinin perspektifinden bakabilir ve onlara diger
kisinin nasil davranilmasini istedigine gbre yanit verebilir. Bireyler bu sonuca farkli basar
derecelerinde ulagabilirler.

Sonuglar: Tutum, bilgi ve becerilerin yani sira igsel sonuglarin toplami, bireyin davraniglari ve
iletisimi yoluyla gosterilir ve bu da baskalari tarafindan deneyimlenen kiltirlerarasi
yetkinligin gorinir sonuglari haline gelir. Bu da kiiltlirlerarasi akademisyenlerin kiltiirlerarasi
yetkinligin "kulturlerarasi durumlarda etkili ve uygun davranis ve iletisim" oldugu
konusunda hemfikir olduklari bir tanim haline gelmektedir. Ancak, bu tanimin yukarida
vurgulanan unsurlara dayandidini anlamak o6nemlidir. "Etkili" ve "uygun" davranig ve
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iletisimin ne anlama geldigini anlamak da oOnemlidir: Etkililik birey tarafindan
belirlenebilirken, uygunluk sadece diger kigi tarafindan belirlenebilir ve uygunluk dogrudan
kaltirel duyarhlik ve o kiginin kiltirel normlarina bagllikla ilgilidir. Son agama olan
'blitinlesme' agsamasinda birey diger diinya goriglerini genisletir ve kendi diinya gorisiine
dahil eder. Bu alti agama birlikte, kiltirel agidan en az yetkin olandan en ¢ok yetkin olana
dog@ru bir streklilik olusturur ve kulturlerarasi yetkinligin gelisimini modellemenin dinamik
bir yolunu gosterir.

AGagidaki iki model, 6grenmede tutumlarin O6nemini vurgulama konusunda bu
akademisyenlerle hemfikirdir. Ozellikle, agiklik, saygi (tiim kiltirlere deJer verme) ve merak
ve kesif (belirsizligi tolere etme) tutumlari kilturlerarasi yetkinlik igin temel olarak
gorilmektedir.

Kalturlerarasi yetkinligin bu piramit modeli (Sekil 3) yetkinlik derecelerine izin verir (ne
kadar ¢ok bilegen edinilir ve geligtirilirse, digsal bir sonug olarak daha yiksek derecede
kaltlrlerarasi yetkinlik olasih@i artar) ve tanimin bazi tasvirlerini saglasa da, modelde yer
alan bilegenlerle sinirl degildir.

Bu model, bir baglam veya durum igerisinde spesifik deQerlendirme gostergelerinin
geligtirilmesini saglarken ayni zamanda kdltirlerarasi yetkinligin genel degerlendirmesi igin
bir temel olusturmakta ve boylece kiltlrlerarasi yetkinligin hem genel hem de spesifik
tanimlarini kapsamaktadir. Bu kilturlerarasi yetkinlik modeli, tutumlar ve kigisel niteliklerin
bireysel dizeyinden, sonuglarla ilgili olarak etkilesimli killtirel dizeye geger. Bu modelde
tanimlanan 6zel beceriler, kiginin kendi kiltiriinln yani sira diger kiltlrler hakkinda da bilgi
edinme ve igleme becerileridir. Model ayni zamanda tutum ve bilginin kavranmasinin
onemini de vurgulamaktadir (Bloom, 1965).
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Desired External Outcome
Behaving and communiicating effectively and appropriately
{based on one's intercultural knowledge, skills, and attitudes)
to achieve one's goal to some degree.

Desired Internal Outcome
Informed frame of reference/ffilter shift
* Adaptability (to different communication styles and behaviors; adjustment
to new cultural environments)
* Flexibility (selecting and using appropriate communication styles and
behaviors; cognitive flexibility)
* Ethnorelative view

* Empathy

Knowledge and Comprehension Skills

. Cultural self-awareness . Listen

. Deep understanding and knowledge . Obsare
of culture [ including contexts, role . Interoret
and impact of culture and others . ,ﬂ-.n.-al‘,?ze
worldviews) . Evaluate

. Culture-specific information . Relate

. Sociolinguistic awareness

Requisite Attitudes
Respect (valuing other cultures, cultural diversity)
Openness (to intercultural learning and to people from other cultures, withholding
judgment)
Curiosity and discovery (tolerating ambiguity and uncertainty

Outcomes have been prepared according to the
wlntercultural Sufficiency Pyramide Model» (Deardorffs)

Kaynak: Sonuglar Deradorffs'un 'Kiltlrlerarasi Yeterlilik Piramidi Modeli'ne gore hazirlanmigtir.

Takip eden iki model de 0Ogrenmede tutumun 6nemini vurgulama konusunda bu
akademisyenlerle hemfikirdir. Ozellikle, agiklik, saygi (tiim kiiltiirlere de§er verme) ve merak
ve kesif (belirsizligi tolere etme) tutumlari kiltiirlerarasi yetkinlik icin temel olarak
gorilmektedir.

Kalturlerarasi yetkinligin bu piramit modeli (Sekil 3) yetkinlik derecelerine izin verir (ne
kadar ¢ok bilegen edinilir ve geligtirilirse, digsal bir sonug¢ olarak daha yiiksek derecede
kaltlrlerarasi yetkinlik olasih@i artar) ve tanimin bazi tanimlarini saglasa da, modelde yer
alan bilesenlerle sinirli degildir.

Bu model, bir baglam veya durum igerisinde spesifik deQerlendirme gostergelerinin
geligtirilmesini saglarken ayni zamanda kaltirlerarasi yetkinligin genel degerlendirmesi igin
bir temel olusturmakta ve bodylece kiiltirlerarasi yetkinligin hem genel hem de spesifik
tanimlarini kapsamaktadir. Bu kiiltlrlerarasi yetkinlik modeli, tutumlar ve kigisel niteliklerin
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bireysel dizeyinden, sonuglarla ilgili olarak etkilesimli kiltirel dizeye geger. Bu modelde
tanimlanan 6zel beceriler, kiginin kendi kiltiriinln yani sira diger kiltlrler hakkinda da bilgi
edinme ve igsleme becerileridir. Model ayni zamanda tutum ve bilginin kavranmasinin
onemini de vurgulamaktadir (Bloom, 1965).

Ayrica, kalturlerarasi yetkinligin bu bilesenlerinin nitel ve nicel o6lgimlerin bir karigimi
kullanilarak de@erlendirilebilece@ini belirtmektedir. Kiltiirlerarasi yetkinligin 6grenci
ciktilarini 6lgmek igin asagidaki degerlendirme yéntemleri kullanilabilir: anlati gnltklerinin
analizi, 6z bildirim araglan, diger bildirim araglari, i¢genleme (birden fazla yontem) ve odak
gruplari, diyaloglar ve calistaylar gibi teknikleri iceren agagidan yukariya bir yaklagim.
Ozellikle vaka calismalari ve miilakatlar en giicli katilimi alirken, bunlari anlati giinliiklerinin
analizi, 6z bildirim araglari, bagkalari/ev sahibi kiltiir tarafindan gozlem ve hem kendi hem
de bagkalari tarafindan degerlendirme takip etmigstir. Aslinda, akademisyenlerin sadece
%65'i kulturlerarasi yetkinligi degerlendirmek igin 6n ve son testlerin kullanilmasi gerektigini
diginirken, yoneticilerin (%90) 6n ve son testlerin kullaniimasi konusunda biyik oranda
hemfikir oldugunu belirtmek énemlidir. On ve son testler konusundaki bu tartigmal gérisin
nedenleri ¢ok sayidadir ve daha fazla arastirmayi gerektirmektedir. Onciil, yéneticilerin n ve
son testlerin kullanimini genellikle kolay bulmalari ve midahalenin gergekten bir fark
yarattigini gérmeyi ummalari, béylece daha anlamli ve dlgilebilir bir sonug elde etmeleridir.
Ancak Delphi katilimcilari, bir midahalenin sonuglarini 6lcmek icin 6zellikle tek yontem
olarak 6z bildirim araglarinin (Uluslararasi Bilimsel ve Aragtirma Yayinlari Dergisi, Cilt 5, Sayi
4, Nisan 2015 9 ISSN 2250-3153 6n ve son testlerde siklikla kullanilan) kullanimi konusunda
slpheci olduklarini ifade etmislerdir.

Nihayetinde bu modeller, bireylerin kiiltiirel cesitlilige sahip ortamlarda iglev gbstermek igin
ihtiyac duyduklari tutum, bilgi ve beceri tirlerini ve kiiltlrlerarasi yetkinlik icin gerekli beceri
ve yetenekleri geligtirme siireglerini agiklamaya galigmaktadir. Bu nedenle, yukaridaki
modeller incelenirken akilda tutulmasi gereken nokta, bireylerin bu g¢ergevelere herhangi bir
noktada girebilmelerine ragmen, tutumun temel bir baglangi¢ noktasi oldugudur (Byram,
1997). Lynch ve Hanson (1998) kiilturlerarasi yetkinlikte tutumun temel rollini Su sozlerle
vurgulamaktadir: "Tim kitaplar okunduktan ve beceriler 6grenilip uygulandiktan sonra, her
birimizin kaltlrlerarasi etkinligi farklilik gosterecektir. Ve bu, o6grendiklerimizden ¢ok
ogrenmeye getirdiklerimizle deQisecektir." (s. 510) Kaltirin surekli degistigi gibi,
akademisyenlerin kulturlerarasi yetkinlik hakkindaki gérisleri de zamanla degigsmektedir. Bu
nedenle, aragtirma ve uygulamalarin akademisyenlerin aragtirma ve disince siregleriyle
glincel kalmasi 6nemlidir.
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Kiiltiirlerarasi Yetkinlik Siire¢c Modeli.

N

Individual

ﬁ

Process Orientation

A4

_

Interaction

Gorsel KaynaQi: Deardorff (2006)

Nihai verileri diizenlemenin ve gostermenin bir bagka yolu da Deardorff (2004) tarafindan
gelistirilen Sekil 4'teki stre¢ modelidir. Kilturlerarasi yetkinli§in bu siure¢ modeli,
kaltlrlerarasi yetkinligin ilk piramit modeli ile ayni unsurlari icermekle birlikte, cegitli
unsurlar arasinda meydana gelen hareket ve silire¢ yoneliminin daha fazla ana hatlarini
cizerek kulturlerarasi yetkinlik kazanmanin karmagikligini tasvir etmektedir.

Bu model kigisel diizeyden kigilerarasi dizeye (kiltirlerarasi etkilegim) gecisi ifade eder.
Piramit modelinde oldugu gibi, tutumlardan ve/veya tavirlardan ve becerilerden/bilgiden
dogrudan dis sonuca gegmek miimkiindur, ancak sonucun uygunluk ve etkililik derecesi, tim
dongiiniin tamamlanip yeniden baglamasi kadar yliksek olmayabilir. Hem igsel hem de digsal
sonuclarin benzersiz unsuru bu sire¢ modeliyle de korunur ve aslinda, bir bireyin referans
cercevesindeki de@isimin igsel sonucuna tam olarak ulagsmadan kultiirlerarasi durumlarda
uygun ve etkili bir gsekilde davranma ve iletisim kurma digsal sonucuna ulagmasi mimkin
olabilir.

Ancak, uygunluk ve etkililik derecesi, i¢sel sonuca da ulasilmi$ olmasi durumunda
oldugundan daha sinirli olacaktir. Bu siire¢ modeli ayni zamanda kultirlerarasi yetkinlik
geligsiminin devam eden bir siire¢ oldugunu, yani stirekli bir iyilegtirme streci oldugunu ve
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Bu nedenle, kisi higbir zaman nihai kiltlrlerarasi yetkinlige ulagamayabilir. Piramit
modelinde oldugu gibi, bu siire¢ modelindeki tutumsal unsur en kritik olanidir ve bu nedenle
tutumlar bu dénglide baslangi¢ noktasi olarak belirtilmistir.

3.3.2.2. Uluslararasi igletmecilikte Kiiltiirel Yeterlilik

Kulturlerarasi iletisim zorluklari, uluslararasi veya ¢ok uluslu bir baglamda faaliyet gosteren
isletmelerin kargilastigi en buylk sorunlardan biridir. Kiresellesme ortaya ¢ikmadan 6nce,
isletmeler bu tur zorluklarla kargilagmiyordu, ¢linki faaliyetleri az cok ortak bir kultir ve dile
sahip yerel bir baglamda gergeklestiriliyordu.

Yeni teknolojiler, sanayilesme ve kiiresel bir pazarda hayatta kalmak ve blylimek icin kari en
ust diizeye gikarmak amaciyla rekabet ederken, farkli Glkelerde farkh kiltlirel gegmislerden
gelen is arkadaslariyla calismak yoneticiler icin Gnemli bir beceri haline gelmistir. Isletme
yoneticilerinin, sinirlarin 6tesindeki tiim is arkadaslariyla sorunsuz bir igbirligi yuritmelerine
olanak taniyacak kiltirlerarasi iletigsim yetkinlikleri geligtirmeleri gerekmektedir. Ancak bu
kolay bir is degildir. Yoneticiler desteklenmeli ve bazi dnemli 6nlemler alinmalidir.

Kiltirlerarasi yetkinlik, kargilikli  uyum, uyumsuzluklara tolerans ve sinerjik isbirligi
bigcimlerine dogru bir gelisme, birlikte yagsama ve diinyayl yorumlama ve Sekillendirme
acisindan etkili yonelim kaliplari yaratma amaciyla algilama, yargilama, hissetme ve hareket
etmede kiilttirel kosullari ve belirleyicileri -kendinde ve bagkalarinda- tanima, saygi duyma,
deger verme ve verimli bir sekilde kullanma becerisinde kendini gosterir. (Thomas 2003a:
143; Franklin tarafindan gevrilmistir)

Yetkin iletisim, etkilesimin gerceklestigi baglama da uygun bir gekilde belirli 6dillendirme
hedeflerini yerine getirmede etkili olarak algilanan bir etkilesimdir.

Uygunluk kriteri baglamin dnemine ve 'insanlarin davraniglarinda baglamsal olarak esnek
olma kapasitesine' dikkat ¢eker. Kiltlrlerarasi yetkinlik, ilgili kalturlerden bagimsiz olarak
kulturlerarasi kargilagsmanin gesitli baglamlarini yonetme kapasitesi olarak bir kisinin iginde
sabitlenmelidir.

Kiiltirlerarasi yetkinlikte esneklik iletisimin uygunlugu, etkinligi, uyarlanabilirligi ve
yaraticih@i kriterleri, klltlrlerarasi bir iletigimcinin bir iletisim olayinda esnek ya da esnek
olmayan bir gekilde algilanip algilanmadigina dair degerlendirme kistaslari olarak hizmet
edebilir. Dinamik, yetkin bir kultirlerarasi iletigimci, iletiSim aligverigi surecinde ¢oklu
anlamlari uygun, etkili, uyarlanabilir ve vyaratici bir sekilde yéneten kigidir. iletigim
uyarlanabilirlii, durumun 06zel ihtiyaglarini kargilamak icin iletisim davraniglarimizi ve
hedeflerimizi degistirme yetenegimizi ifade eder. iletisim yaraticili§ji, yaratici bir mercek ve
esnek beceriler aracihi@iyla yaratici bir Seyler Uretmektir. (Ting-Toomey ve Chung 2005:
17-19)
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Ampirik ¢alismalar, psikologlar ve iletisim akademisyenleri dikkatlerini agagidaki bilesenleri
iceren kiltirlerarasi yonetim yetkinliginin dogasini tanimlamaya odaklamiglardir

acik fikirlilik,
Yargilayici olmama (bazen etkilesim durusu olarak da adlandirilir),
Empati,

Belirsizlige karsi tolerans,

disinme ve davranista esneklik,

Kultlrlerarasi Yonetim Yetkinliklerinin Geligtirilmesi 13

oz farkindalik,

Kisinin kendi ve diger kiltirler hakkinda bilgi sahibi olmasi,

Strese kargi dayaniklilk,

iletisim veya mesaj becerileri (yabanci dil yeterlili§i de dahil, ancak bu daha az siklikla
belirtiimektedir)

Kiltirlerarasi yonetim yetkinliklerinde uygunluk ve etkililigin yaratiimasinda énemli bir rol
oynadigi tespit edilen bilegenler arasinda, ¢ kavramsal cercevenin temel bileSenleri ve
nitelikleri yer almaktadir ve bunlarin tima kiltlrlerarasi  yonetim yetkinliklerinin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi icin 6nemli ¢ikarimlara sahiptir. Buna ek olarak,
farkindalikli bir varolug durumunun temel nitelikleri yeni kategorilerin olusturulmasi, yeni
bilgilere agiklik ve birden fazla bakis agisinin farkindaligidir. Sadece yeni bilgilere degil, farkli
bakis acilarina aciklik da farkindaligin 6nemli bir o6zelligidir. Kendi goérisimiz digindaki
goriglerin farkinda oldugumuzda, farkh gozlemciler oldugu kadar farkli gériigler oldugunu
da fark etmeye baslariz. Yabancilarin davraniglarini kendi referans cercevelerimize gore
yorumlama egilimimizin Ustesinden gelmek istiyorsak, iletiSimimizin biligsel olarak farkinda
olmaliyiz. Yabancilarla iletisim kurdugumuzda, iletisimimizin farkinda oluruz. Ancak
genellikle iletigim slrecinden ziyade sonuca odaklaniriz. Etkili bir iletiSimin gergeklegsmesi
icin, yabancilarla iletigsim surecimize odaklanmaliyiz. Farkindalik sahibi oldugumuzda, etkili
iletisim kurmak igin belirli bir durumda ne yapmamiz gerektigine dair bilingli segimler
yapabiliriz. (Gudykunst 2004: 253-5) Farkindalik, iginde bulundugumuz durumda kendimizin
ve bagkalarinin davraniglarinin farkinda olmak ve biz ve bizden farkli olanlar arasinda
gerceklesen iletigim siirecine odaklanmig bir dikkat gostermek anlamina gelir. (Ting-Toomey
1999: 16) Glnimuzde birgok ¢ok uluslu igletmenin digik performansi, kiltlrlerin Gneminin
ve bunun tasarim, prosedir ve orgutsel sistemlerin standardizasyonu Uzerindeki etkisinin
farkina varilmamasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle, yoneticiler organizasyonu pazar,
mevzuat, vergi rejimi, sosyo-politik ve kdiltirel sistem Ozelliklerine goére uyarlamak
zorundadir. Boylece, kiltir Sirketin her alanina anlam yayar (Fons Trompenaars) ve bu tir bir
basarisizlik agagidaki gibi sonuglanabilir, Tung (1987: 117)

Yoneticinin eginin farkli bir fiziksel veya kiltirel ortama uyum saglayamamasi gevre.
Yoneticinin farkli bir fiziksel veya kiltirel ortama uyum saglayamamasi.
Aile ile ilgili diger sorunlar.
Yoneticinin kigiligi veya duygusal olgunlagsmamighgi.
Yoneticinin denizasiri iglerin getirdigi sorumluluklarla basa ¢tkamamasi.
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Yoneticinin teknik yeterlilikten yoksun olmasi.
Yoneticinin yurtdiginda ¢aligmak igin motivasyon eksikligi.

Bunun igin birgok ¢aligma yapilmistir;
Uluslararasi Sirketleri kilturlerarasi iletisim agisindan degerlendirmek ve kiiltiirel farkliliklar
anlamak ve yonetmek icin kiltlirlerarasi yetkinliklerin 6nemini anlamak.

CORE
COMPETENCES
Some personel
characteristics like be INTER-CULTURAL
openltto \.eartng, t’e COMPETENCES ADMINISTRATIVE
result oriented, etc.
The working environment COMPETENCES
with different cultures in Like strategic planning
global companies needs to and decision making.
understand cross cultural
TECHNICAL differences and
COMPETENCES

communication.
Profession oriented.

Gorsel Kaynadi : Tung (1987 : 117, sayfa:48)

Yetkinlik bir grup bilgi, beceri ve yetenektir

- standartlarla olgilebilir,

- eQitimle gelistirilebilir ve

- galisma performansinin sorumluluklarini ve roliini etkiler?

3.3.2.3. Kuiresel Lider

"GlUnUmuzin onde gelen sirketlerinin birgoQunun st dizey yoneticileri Sirketlerinin
kontroliinii kaybediyor. Sorun, giderek karmasiklagan bir ortamin ve hizlanan gevresel
degisim oraninin yarattigi talepleri yanlig degerlendirmis olmalari ya da yeni zorluklara
uygun stratejiler gelistirememis olmalari degildir. Sorun, Sirketlerinin gelistirdikleri sofistike
stratejileri uygulamaktan aciz olmalaridir. Son 20 vyilda stratejik dusglince, kurumsal
yeteneklerin ¢ok 6tesine gegmigtir.

GlnUmizde ulusal rekabet glicini, klasik ekonomi teorisinin 6ne surdigu gibi sadece
avantajli Gretim faktorlerine erigsim degil, insanlar yaratmaktadir. Ancak, insan sistemleri de
kiiresel stratejilerin uygulanmasindaki en 6nemli kisitlamalardan biridir. Bu nedenle, insan
kaynaklari yonetiminin "6zellikle ¢ok uluslu igletmelerde Ust yonetimin 6nemli bir ilgi odagi
haline gelmesi sasirtici degildir. "

Acik olan konu, stratejinin (ne) uygulamadan (nasil) ve bireysel yonetici ve idarecilerin
kendilerinden (kim) ¢ok daha hizli uluslararasilagmasidir. "Bu nedenle [kargilagilan] zorluklar,
tipik olarak iyi bilinen ne yapilacagina dair 'ne'ler degildir. Bunlar, kiresel
bir firmada insan kaynaklarini yonetmenin 'nasil'laridir."
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Yoneticiler ulus Otesi Sirketleri yonetmeye ne kadar hazir? Firmalarin insan kaynaklari
sistemleri klresel yetkinlige sahip yonetici ve idarecileri iSe alma, gelistirme, elde tutma ve
kullanma konusunda ne kadar yeteneklidir? Yakin zamanda biiyik ABD sirketlerinde yapilan
bir ankete gore, sadece ylzde altisi yurtdigi gorevlerin Ust dlizey yonetici kariyerleri igin
gerekli oldugunu bildirirken, yizde kirk dokuzu yurtdigi gorevlerin tamamen Gnemsiz
olduguna inanmaktadir.

e Sinir tanimayan kuruluglardaki liderler cografi, kiiltiirel, operasyonel, siyasi ve ticari
farkhhklardan kaynaklanan karmasik zorluklarla kargi kargiyadir. Ginimuzin Kiresel
Lideri, kiresel stratejileri yerel taleplerle ustalikla bitunlestirmeli, degisken ve
matrisli bir ortamda yol almali ve rekabet avantaji yaratmak icin kiresel igbirliginden
yararlanmalidir.

o isletmelerde kiltiirel farkliliklar, kaos ve uluslararasi rekabet séz konusudur. Bu
cercevede anlayigli, gérevini etkin bir Sekilde yapan ve kultirel farkhliklari yéneten
bir yoneticiye sahip olan kuruluslar, de@erli, nadir bulunan ve kendilerine rekabet
avantaji saglayan kiresel bir lidere sahip olurlar.

"Ust Kademe Teorisi "ne gore, kurulusun iist diizey yoneticileri:

In this regard personal
-Strategies characteristics and level of
-Functions knowledge and skills are
-Activities Have direct effect on important factors in the
-Processes, etc. process of globalization of
SMEs

Source: Table is prepared according to Upper Tier Theory-Jokinen 2004

Jokinen (2004) kiresel liderlik literatlirinii gbzden gegirirken g ana kiresel liderlik yetkinligi
tlrl ya da diizeyi belirlemistir ve bu yazar tarafindan "eQitimleri ya da etnik kokenleri ne
olursa olsun, ig tanimlari hangi iglevsel alani temsil ediyor olursa olsun ya da hangi
kurumdan geliyor olurlarsa olsunlar, bireylerin iglerini kendi ulusal kiltirlerinin yani sira
kurum kaltarlerinin  disinda da yapabilmelerini saglayan evrensel nitelikler" olarak
tanimlanmigtir (Jokinen, 2004, s. 201).

ik seviye "kuresel liderlik yetkinliklerinin cekirde@i" olarak adlandirilir, ¢linkii bunlar diger
ozelliklerin veya yetkinliklerin gelistirilmesi igin gereklidir. Bu ¢ekirdek veya temel yetkinlikler
sunlardir 6z farkindalk (kiginin duygularini, glgli ve zayif yonlerini, deQerlerini, 6z imajini,
ihtiyaclarini ve dirtilerini anlamasi dahil olmak lizere kendisini derinlemesine anlamasi),
kigisel déniigiime katilim (kiSinin yeni Seyler deneyimleme ve 6grenme arzusu, 6grenmeye
olumlu ve proaktif bir yaklagim, degisime ve elestiriye aciklik dahil olmak Uzere kigisel bilgi
ve becerilerin strekli gelisimine baghhgi, ve glcli bagari ve ustalik glidilerinin varligi) ve
meraklilik (aligilmadik durumlarla ylzlegsme ve potansiyel olarak yeni Seylerle kargilagsma
motivasyonu ve istekliligi, kigisel gelisimi desteklemek igin bircok farkli kaynaktan bilgi,
enformasyon ve geri bildirim arama arzusu ve kiginin kendi bilgisini sorgulama istekliligi dahil
olmak Gizere kiginin baglama yonelik meraki ve ilgisi) (Black, 2005; Jokinen, 2004).

44

Avrupa Birligi tarafindan finanse edilmektedir. Ancak ifade edilen gorUs ve duslnceler sadece yazar(lar)a aittir ve
Avrupa Birligi veya Avrupa Egitim ve Kultur YUrutme Ajansi'nin (EACEA) goruslerini yansitmak zorunda degildir.
Ne Avrupa Birligi ne de EACEA bunlardan sorumlu tutulamaz. 2022-1-SE01-KA220-ADU-000087596


https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en
https://www.eacea.ec.europa.eu/about-eacea/visual-identity/visual-identity-programming-period-2021-2027/european-flag-emblem-and-multilingual-disclaimer_en

Kiresel liderlik yetkinliklerinin ikinci seviyesi Jokinen'in (2004) "kiiresel liderlerin arzu edilen
zihinsel ozellikleri" (s. 206) ve kiiresel baglamda galigan liderler igin 6nemli oldugu kabul
edilen iyimserlik, 6zdenetim (burada stresle baga ¢ikma, ruh halini ve dirtileri kontrol etme,
duygusal istikrar, esneklik, acik fikirlilik ve 6z yeterlili§i icerecek Sekilde genis bir sekilde
tanimlanmistir), sosyal muhakeme becerileri, empati, uluslararasi baglamda ¢alisma
motivasyonu, biligsel karmagikhk, karmagikhigin ve celigkilerinin kabull veya hoggoériisii
(6rnegin, cesitlilikte firsat gorerek ve gesitliligi yaraticiligi tesvik etmek igin kullanarak) gibi
bilgi, beceri, yetenek ve kisisel nitelikleri igerir.

Son olarak, Jokinen'in (2004) Uglinci seviyesi "davranigsal seviye liderlik yetkinlikleri" olarak
adlandirilmaktadir (s. 208) ve sosyal beceriler (iletisim, ikna, miizakere, ¢catisma yonetimi,
ekip olusturma ve digerlerini tek bir vizyona motive etme ve hizalama kapasitesi gibi kigiler
arasi beceriler), ag kurma becerileri (aglar, ortakliklar veya ittifaklar kurma ve stirdirme gibi
daha resmi iligki yonetimi becerileri) dahil olmak Ulzere belirli veya somut eylemlerin
gerceklestirilmesiyle ilgili yetkinlikleri ele almaktadir, ve topluluk olugturma), bilgi (goérev
bilgisi ve bilgisayar veya teknik beceriler gibi ilgili beceriler, kurulug ve temel ig konulari
hakkinda bilgi ve insanlar ve kiltiirler hakkinda bilgi, ozellikle kulttirel farkhhklarin
anlasiimasi ve takdir edilmesi) ve deneyim (uluslararasi is$ deneyimi, kiiltirlerarasi etkilesim
icin firsatlar saglayan kigisel deneyimler).

"Temel kiresel liderlik yetkinliklerinin" diger iki seviyedeki yetenek ve becerilerin
geligtirilmesini saglamadaki kritik 6nemi gbéz o6ninde bulundurularak, bu makalede
geligtirilen e@itim programinda ilk olarak bu ilk seviyeye (programin birinci agamasi)
odaklaniimaktadir. Yazarlar, Jokinen'in (2004) arastirmasinda tartigilan ve entegre edilen 6z
farkindalik, kigisel dontigiim ve meraklilik bilegenlerini 6zellikle ele alacak bir temel yetkinlik
(kendini kesfetme yetkinligi) gelistirmeyi amagclayan deneyimsel egzersizler 6nerecektir. Bu
¢alismanin amaci do@rultusunda yetkinlikler "bilgi, anlayis, beceri ve yeteneklerin dinamik
kombinasyonu" olarak tanimlanmaktadir (Azevedo vd., 2012, s. 26).

3.3.2.4 Sanal Ekip Liderligi

Sanal ekip liderligi, Sanal Ekip Liderligi adli calismada genig bir sekilde tartigilmaktadir:
Hambley, O'Neill & Kline (2007) tarafindan yapilan Sanal Ekip Liderligi: Sahadan Perspektifler
adll calismada genis bir gekilde ele alinmigtir. Arastirmacilar, Kanada'da alti farkl
kurulustaki ekip liderleri ve sanal ekip Uyeleriyle gorigmausglerdir. Calisma, sanal ekiplerde
liderligin 6nemi, etkililik, kigisellestirme ve farkli medyalarin etkili kullanimi olmak Gzere
dort 6nemli bulgu ortaya koymustur. Calisma, sanal ekip liderleri ve ekip Uyeleri igin egitim
gelistirilmesi ve bunlarin ekip uyumu ve performansi Gzerindeki etkilerinin degerlendirilmesi
ihtiyacini vurgulamaktadir. Yazarin mevcut varsayimi, Sirketlerdeki liderlik ve ydnetim
eQitimlerinin sanal ekip ortamindaki liderlik icin belirli bir perspektif sunmadidi yonindedir.

Sanal bir ekibin lideri, geleneksel bir ekibin liderinin kargilagtii zorluklarin yani sira ek
zorluklarla da karsilagir. Settle-Murphy'ye (2013, 3) gore bir liderin Sunlara ekstra dikkat
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etmesi gerekir:

- Lider ve ekip Uyeleri arasinda ve ayni zamanda ekip iginde gliven olugturmak

- Ekibin hedeflerine yonelik ¢aligmalarinda isbirligi ve yoldashgi gelistiren bir ekip ortami
yaratmak

- Ekip Uyelerinin kigisel nitelikleri, becerileri ve tercihleri hakkinda fikir edinmek ve basgarih
bir ekip isbirligi icin ortak bir temel olugturmak

- Ekip Uyelerinin ekibin ¢iktilari, hedefleri ve misyonu hakkinda ortak bir anlayiga sahip
olmasini saglamak

- Ekip Uyelerine adil davranildidi ve saygi duyuldugu hissini veren bir ¢aligma ortami
yaratmak

- Ekip olarak iletigim ve isbirlidi igin genel kurallar olugturmak ve uygulamak

- Uzaktan ¢aligma igin performans deQerlendirme ve kogluk becerilerinin gelistirilmesi

- YoninU kaybetmis ekip Uyesini gézlemlemek ve gerektiginde dogru rotaya geri donmek
icin midahale etmek

- Sanal ekip toplantilarini odaklanmig ve lretken toplantilara dontstiirmek

Zofi (2011, 243) sanal ve geleneksel ekiplerdeki iletigsimin blylk oOlglide ekibin sanal
zihniyetine bagli oldugunu vurgulamaktadir. Yoneticinin, rakiplere ayak uydurabilmek igin
sanal ekiplerin ekip lyelerine kiiresel bir diiglince tarzini benimsemeleri konusunda
yardimci olmasi gerekmektedir.

3.3.3. Kiiltiirel Zeka
3.3.3.1.Kiiltlrel Zeka Modeli

Kiltirlerarasi iletisim yetkinli§i veya CQ'nun (kiltlrel zeka) kokleri kigilerarasi zekaya
(Gardner, 1983) ve ayni zamanda hem kendimizdeki hem de bagkalarindaki duygulari
tanima, anlama ve yénetme becerisi olan sosyal/duygusal zekaya (Goleman, 1995; Goleman
ve Boyatzis, 2008) dayanmaktadir. Goleman'in (1995) bulgulari, duygusal zekdnin Ustiin
liderleri ortalama liderlerden ayiran yetkinliklerin %80 ila 90'ina katkida bulundugunu
gostermistir. Bu yetkinlikler arasinda 6z farkindaliga ve digerlerinin farkindaligina sahip olma
- hem kendi duygularina hem de digerlerinin duygularina uyum saglama - becerisi yer
almaktadir. Duygusal zeka ayni zamanda kiSinin 6z-dizenlemeye, yani baski altinda
duygularini ve eylemlerini kontrol etme becerisine ve uzun vadeli hedeflere ulagmak igin
hazzi erteleme motivasyonuna sahip oldugu anlamina gelir.

Ayrica, bir kiginin baskalarina kargi empati gosterebilmesi ve bunu iletmek igin sosyal
becerileri kullanabilmesi anlamina gelir. Kiltirel zeka bu 6z ve diger farkindaligi daha da ileri
goturir. CQ, bir kisinin kendi kiiltirel baglamindan farkh bir kalttrel baglamda ustalikla islev
gorebilme yetenegidir (Earley ve Ang, 2003; Ng vd., 20093, 2009b). Bu da kdlturel agidan
zeki bir kiginin yalnizca empati kurabilen ve baskalariyla iyi calisabilen degil, ayni zamanda
farkh deQerleri, inanglari, tutumlari ve davraniglari kabul ederek en etkili sonuglari elde
etmek icin uygun Sekillerde dngoériide bulunabilen, hareket edebilen ve tepki verebilen ve
ardindan yeniden degerlendirme yaparak farkl bir gekilde hareket etmeyi veya tepki
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vermeyi deneyebilen bir kisi oldugu anlamina gelir (Alon ve Higgins, 2005; Rockstuhl, Seiler,
Ang, Van Dyne ve Annen, 2011).

Thomas tarafindan yorumlanan kiltiirel zeka modeli (2006; Thomas vd, 2008; Thomas ve
Inkson, 2009) tarafindan yorumlanan kiltlrel zeka modeli, bilgi, farkindalik ve becerilerin
(yetkinlikler olarak da kabul edilir) birlikte caligmasinin bir kiginin CQ'ya ulagmasina yardimci
oldugunu gostermektedir (bkz. Sekil 1). 6nlerine ¢ikan kilturel olgular; herhangi bir durumu
hem gozlemleyen hem de yorumlayan dikkatli biligsel stratejiler kullanirlar; ve
uyarlayabilecekleri ve daha sonra ¢ok c¢esitli durumlarda uygun davraniglari
sergileyebilecekleri bir beceri repertuari gelistirirler (Thomas ve Inkson, 2009, s. 22). Bunlar
glinimiizde kiiresel ig diinyasinda en ¢ok ihtiyag duyulan becerilerdir.

Mindfulness in Global Leadership Development

One develops intercultural communication competence by practicing
mindfulness, which means reflecting on one's knowledge of any given
situation and then trying to figure out the meaning of the events.

. Business learning does
not necessarily equate Knowledge
culture learning.

Functional expertise )
does not guarantee Mindfuliness
intercultural success.

We first must know
ourselves before we can Competencies
know others.

We can develop a
repertoire of responses
that are appropriate in
different intercultural
situations.

Sekil 1 Kiiresel Liderlik Geligiminde Farkindalik. Thomas, David C. ve Kerr Inkson, (2009), "Cultural
Intelligence: Kiiresel Olarak Yagamak ve Galigmak". (Berrett-Koehler Publisher, San Francisco, CA).

Bilgi

Bilgi, bazi temel davranig ilkelerini (gelenekler, uygulamalar, ritiieller, selamlagma, dil vb.)
tanimak ve/veya bir kiltlrin tarihi, siyaseti, ekonomisi veya toplumu hakkinda bir Seyler
anlamak anlamina gelir. Kigi, belirli bir kiiltlirin kendi kiltirinden nasil farkh oldugunu, bu
kaltirin davraniglar nasil etkiledigini, bu kiltrin inang sisteminin bazi temel ilkelerinin
neler oldugunu ve hatta bu kiiltiirdeki insanlarla nasil etkilesim kurulacagina dair bazi temel
ilkeleri anlayabilir.
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Bu, belirli bir kultiir hakkinda bilgi sahibi olmamak igin kesinlikle elveriglidir; ancak, sadece
insanlarin, toplumun veya hikimetin uygulamalari hakkinda bilgi sahibi olmak yeterli
degildir. insan etkilesimi karmasiktir ve sayisiz kiiltiirel incelik ve hassasiyet mevcuttur, bu
nedenle sadece kultirel bilgiye sahip olmak - ne kadar kayda de@er olursa olsun - yetkinligin
bir belirleyicisi degildir. Ornegin, baska bir dilde akici konusmak bile insanlarin inang ve
davraniglarina duyarli olmanin yerini tutmaz, ancak dogru yénde atilmis bir adimdir Hepimiz
dilsel agidan yetkin ancak kultlrel agidan yetersiz olan kisileri duymusuzdur (Bennett, 1986;
2004). Bir kiginin baska bir dili ya da birkag dili akici bir gekilde konuguyor olmasi, bagka bir
kiltirden insanlarla dusiinceli ve saygili bir sekilde etkileSime girme konusunda otomatik
olarak yetenekli oldugu anlamina gelmez. Ayrica, kiltirel temasin yaganmasi - bu temasin
stiresi ne olursa olsun - bir kiginin mutlaka kulttirel agidan yetkin olacagi anlamina gelmez.

Farkindalik

Thomas'in modelinde (2006; Thomas vd., 2008; Thomas ve Inkson, 2009) bilingli farkindalik,
kllturler arasi gegislerde dontustmsel farkin, kiltirler arasi kosullardaki ince ipuglarina aktif
olarak dikkat etmek ve ardindan kiginin on bilgilerine, disincelerine, duygularina,
eylemlerine ve olan bitene verdigi tepkilere uyum saglamak oldugunu belirtir. Farkindalik
pratigi yapan kisi kendi varsayimlarinin, algilarinin ve bunlara bagh duygu ve tutumlarinin
farkindadir. Bu kigi ayni zamanda diger kiginin hem ortiilk hem de agik eylemlerine de dikkat
etmeye ¢alisacaktir. Farkindalik, bir bagka kiltirel zeka modeli olan kiltirel anlamlandirma
acisindan tanimlanabilir. Bu model, bizi etnosentrizmden uzaklastiran kiltirlenmeyi aktif bir
sekilde arayarak kiiltirel agidan zeki bir kiginin varsayimlarin ve stereotiplerin 6tesine nasil
gecebilecedini tasavvur etmenin bagka bir yolunu dnermektedir. Kiltiirel anlamlandirma
modeli, kigi dikkatli oldugunda ortaya ¢ikan Ustbiligsel siireg igin netlik saglar.

Kiltirel anlamlandirma, kiginin kendisini kati, standart senaryolarla sinirlamak yerine
senaryosunu yeniden cercevelemesini ve degistirmesini igerir (Bird & Osland, 2006). Bu,
bakis agisini deg@istirmek ve yeni firsatlara ve diinyaya bakma yollarina agilmakla ilgilidir. Bu
stirecin ¢ adimi vardir: cerceveleme, atifta bulunma ve bir senaryo se¢me. ilk adim olan
cerceveleme, bir durum hakkinda sahip oldugumuz beklentileri igerir. Bir durumdan once,
durum sirasinda veya sonrasinda ne bildigimizi dislniriz; 6nsezilerimizi dogrulayabilecek
ipuglarini goézlemler ve tarariz. Buna dayanarak durum igin bir gerceve oluStururuz. ikinci
adim olan atifta bulunma asamasinda, bu ipuglarini analiz eder ve bunlari Semalarla ya da
yarattigimiz zihinsel kaliplarla eslestirmeye caligiriz. Bu Semalar, bilmedigimiz bilgileri ve
deneyimleri yorumlamamiza yardimci olan biligsel ¢ergevelerdir ve biligsel psikologlar,
gecmiSimizden ve deneyimlerimizden, inanglarimizdan ve tutumlarimizdan etkilenen
atiflarda bulunarak bunun dinyayr 6grenmenin dogal bir yolu oldugunu (Piaget, 2001) bize
temin edeceklerdir. Uglincii adim, yarattigimiz cerceveye ve zihinsel kaliplara (Sema)
dayanarak olusturduumuz bir senaryo se¢mektir - bu senaryo, bilmedigimiz bolgede
gezinmek i¢in yol haritamiz haline gelir. Senaryomuz genellikle 6énceki deneyimlerimizden
etkilenir ve daha sonra bildiklerimizle bilmediklerimiz arasinda benzerlikler veya farkliliklar
gizeriz.
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Beceriler/Yetkinlik

Becerikli olmak, bir kiginin belirli bir kiltiirlerarasi duruma uygun davraniglar (geligen bilgi
ve deneyime dayali olarak) se¢ebilmesi anlamina gelir. Thomas ve Inkson (2009), "Bu bilgiyi
muhafaza etmek ayni zamanda belirli bir deneyimden elde edilen bilgiyi, diger ortamlarda
gelecekteki etkilesimlerde kullanilabilecek daha genig ilkelere aktarma becerisini de
gerektirir" demektedir (s. 29). EGer bir kisi kultlr ve kiltiirin davraniglari nasil etkiledigi
hakkinda bilgi gelistirmigse, o zaman bu bilginin anlamini ¢ézmek igin tzerinde dikkatlice
disinebilmelidir. Bu noktada, kultirel agidan yetkin kiginin amaci, bu bilgiyi uygun
eylemlere dénistiirerek nasil uygulayacadini bulmaktir. Uzerinde derinlemesine diigiiniilen
bilgi etkili davraniglarla sonuglanabilir.

Buna ek olarak, kisi bu bilgiyi biligsel bir siirecle degerlendirmeli ve ardindan diger taraflarca
iletilen sozsiiz ipuglarina dayanarak neler oldugunu yeniden deQerlendirerek buna goére
davranmalidir (6rne@in, Dogru yaptiniz mi? Memnuniyetsizlik sinyali verebilecek ince bir
beden dili var miydi? Olumlu beden dili - 6rne@in gulimseme gibi ylz ifadeleri - bagari
anlamina gelebilir mi yoksa bu muhtemelen onaylanmamayir maskeliyor olabilir mi?)
Beceriklilik strekli dikkat gerektirir ve her durumun "ne" ve "neden "ini yeniden ele almayi
gerektirir. Thomas (2006; Thomas vd., 2008; Thomas & Inkson, 2009), farkindalik kavraminin,
kaltdrler arasi liderlik yaparken kiginin bilgisi ile davrani$ becerileri arasindaki kritik baglanti
oldugunu 6ne siirmektedir. Kigi bilgi Uzerine inga etmeli ve yalnizca gercekleri 6grenmenin
otesine geg¢meli, ardindan davranigini analiz etmeli ve becerikli davrani$ repertuarini
olusturmak igin bunun Uzerine digunmelidir. Bu bilingli, yansitici uygulama olmadan bilgi
bostur ve kiltlrlerarasi etkilegimler icin gereken yetkinliklerin gelistiriimesinde zorluklara
yol agar. Sirketlerin de kulturleri vardir ve bunlar genellikle gok farkhdir; yeni bir sirkete
katilan herkes ilk birka¢ haftasini girketin kiltirel kodlarini ¢g6zmekle gegirir. Herhangi bir
blyuk sirket icinde de birbiriyle miicadele eden alt kiltirler vardir: Satig ekibi mihendislerle
konusamaz ve halkla iligkiler galisanlarinin avukatlara kar$i sabri tikenir. Departmanlar,
bolimler, meslekler, cografi bolgeler - her birinin, araya giren kiginin kafasini karigtiracak ve
tokezlemesine neden olacak bir dizi gorgu kurallari, anlamlari, gecmisleri ve deQerleri vardir.
Tabii eger yiksek bir CQ'ya sahip degilse.

Klltrel zeka duygusal zeka ile iligkilidir, ancak duygusal zekanin biraktigi yerden devam eder.
Yuksek duygusal zekaya sahip bir kigi bizi insan yapan ve ayni zamanda her birimizi
digerinden farkh kilan Seyleri kavrar. Yuksek kilturel zekaya sahip bir kigi, bir kiginin ya da
grubun davraniglarindan, tim insanlar ve tim gruplar igin gegerli olan, bu kigiye ya da bu
gruba 6zgu olan ve ne evrensel ne de kendine 6zgi olan 6zellikleri bir Sekilde gikarabilir. Bu
iki kutup arasinda kalan genig alan kiltarddr.

Tanidi@imiz Amerikali bir gurbetgi yonetici, iki Alman mihendisin de yer aldigi bir tasarim
ekibinde gorev yaparken kultirel zekasini test ettirdi. Diger ekip Uyeleri fikirlerini ortaya
koydukga, mihendisler onlari defalarca bodur, olgunlagmami$ ya da daha koétisi olarak
kinadi. Yonetici, Almanlarin genel olarak kaba ve agresif olduklari sonucuna vardi.
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Bir nebze kultirel zeka, Amerikali'nin bir fikrin deQeri ile onu sunan kiginin degerini yanhglikla
esitledigini ve Almanlarin ikisi arasinda keskin bir ayrim yapabildigini fark etmesine yardimci
olabilirdi. Daha da ince bir sezgi giiciine sahip bir yonetici, iki Almanin davraniglarinin ne kadarinin
tartiSmasiz Alman oldugunu ve ne kadarinin mihendis olmalariyla agiklandigini belirlemeye
caligabilirdi.

Gelismekte Olan Pazarlarda Kilttrel Farkhliklar Kiresellegsme, farkh kiltlrlerden farkli
bireylerin bir araya gelmesine ve birbirleriyle etkileSime girmesine neden olmaktadir (Earley
vd. 2006). Bu farkhhklar kiltirel engellere yol agarak yanlig anlagilmalara ve etkisiz
etkilesimlere neden olabilir (Lievens ve digerleri, 2003; Ang ve digerleri, 2006) ve kurumsal
performanslara zarar verebilir (Glick, Miller, Huber, 1993). Chin, C. O. ve digerleri (2006),
yerel kiltirli benimsemeden veya kiltlrel bir sinerji yaratmadan sirketteki iletigim,
muzakere, sosyal davranig, karar alma sireci ve ekip olugturmanin kafa karigtirici olacagini
kabul etmigtir. Ayrica kultiirel farkhliklar ¢alisanlar arasindaki koordinasyonu ve kurumdaki
bilgi akisini engelleyebilir (Gomez-Mejia, Palich, 1997). Istatistikler, bircok Sirketin farkli
kultirleri anlamadiklarinda iflasla kargi kargiya kaldiklarini géstermigtir (Inkson ve Thomas,
2004). Unit, E. I. (2012) tarafindan yapilan yakin tarihli bir arastirmada, 68 ilkeden
yoneticilerin yiizde 90'inin sinirlar 6tesinde caligirken karsilastiklari en biyik zorlugun
'kilturler arasi yonetim' oldugu yoninde gorus bildirdiklerini tespit etmislerdir. Kaltlrler
aras! etkilegsimde, performanslarini etkileyen yabanci kiiltiirel kodlar nedeniyle belirsizlik ve
endise yaratmaktadir (Blicker, J. J., vd. 2014). Ayrica, kuruluslar igin zorlu bir goérev olan
kiresellesme nedeniyle sinir Otesi gorevlendirmelerin seviyesi artmaktadir. Bu durum,
¢aliganlarin yeni bir ¢aligma ortamina, sosyal kiltire, iklim kosullarina ve dillere uyum
saglamasinda zorluklar yaratmaktadir.

Andreason (2003) basarisizlik oraninin az geligmis ulkeler icin %70, geligmig Ulkeler igin ise
%40 oldugunu vurgulamigtir. Bu kiltlrel c¢esitlilik dogru bir gekilde ele alinmazsa,
gelismekte olan pazarlardaki tim kurulugu tehlikeye atacagi agik¢a 6ne srdlmustir (Unit,
E. 1., 2012). Kiresellesmede artan etkilegimlerle birlikte, kiltiirel farkliliklar nedeniyle
catisma olasihgi da artmaktadir (Kaushal ve Kwantes, 2006). Stone-Romero ve digerleri
(2003), gahganlarin farkli bir kilttrel diizende, rollerini kendilerinden beklendigi gibi yerine
getirmek icin gerekli kilturel farkhliklari anlayamadiklarinda ve dolayisiyla rol beklentilerine
uymadiklarinda ve amirleriyle iyi bir iligki kuramadiklarinda digik performans
gosterdiklerini tespit etmistir. Bu nedenle, kuruluglardaki liderlerin farkli digtince kalplari, is
uygulamalari ve miizakere tarzlariyla ylizlesmek igin kiltirel farkhliklari etkin bir sekilde ele
almalari ve tanimalari gerekmektedir (Senge, 1990; Adler, 1991; Friedman, 2005).

Artik girketler, farkh klltirel gegmiglerden gelen migterileri, tedarikgileri ve ortak ¢aliganlari
iceren cesitli ¢ok kulturli kosullara etkin bir sekilde uyum saglayabilen liderlere ihtiyag
duymaktadir (Livermore, D., Linn Van Dyne & Soon Ang, 2012). Kiiresel is gelisiminde higbir Sirketin
liderligin kiltiirel baglamini ihmal etmemesi gerektigi bir gercektir. Kuruluglarin kiiltiirler arasi ig
firsatlarini  kaybetme, diger kalturler iyi anlasilmadiginda fikir paylasiminda isteksizlik ve
muhtemelen kuruluslar igin gelir kaybi gibi tuzaklara diigebilece@i bildirilmistir (Janssens & Brett,
2006). Bu kdltirel farkhhklar iyi yonetilmezse, diinya genelinde is diinyasinda yanlis anlamalar ortaya
ctkabilir ve bu da kurumlarin verimliliginde biytk engellere yol agabilir. Dolayisiyla, isletmeler ve
liderler gelismekte olan pazarlardaki kdiltiirel farkhliklardan kaynaklanan cgatigmalari ¢dzmekte
basarisiz olurlarsa, kuruluglar risk altinda kalabilir.
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e Kiltlrel zeka, yoneticilere atfedilen 6nemli bir yetenektir.
Yoneticilerin kiltirel zeka dizeyinin Sirketlerin uluslararasi performanslari Gzerinde etkili
oldugu dusinilmektedir (Kim vol. 2008)

High Cultural Intelligence

Loyalty of Employees * Positive relation with corporate reputation

Cultural Intelligence + Global Business Experience - Global Performance

!

If it increases

Gorsel Kaynagi: Kim vol. 2008

KOBI'lerin kiiresel faaliyetlerinin olmasi, 6zelde yoneticiler genelde ise kurumlar igin farkl
kalturel ortamlarla baga ¢ikma sonucunu beraberinde getirmektedir.

-Coklu Zeka Kuramina dayanir (Gordner, 1983)

-Yonetim alaninda kullanilan Biligsel Zeka

-Duygusal zeka EQ — lligkili ancak farkl bir acidan bakildiginda

-Bireylerin cevrelerindeki kalturel kosullara uyum saglamalarini ve sekillendirmelerini
sa@layan kiiltiirel Gst bilig ile ilgili bilgi ve beceriler sistemi olarak tanimlanmaktadir.

3.3.3.2 Kiilturel Zekanin Unsurlan
Kultirel Zeka (CQ), etkili kultlrlerarasi etkilesim icin gerekli dort kritik unsur olarak
kavramsallastirilmigtir: Gstbiligsel, biligsel, motivasyonel ve davranigsal.

Meta_c:ch)nggltlve Cognitive Motivational Behavioral
Di . - COG - MOT - BEH
imension

s Plannin Culture / General % Internal + Verbal Behaviours
g Information « Non-Verbal
« Awareness - o External .
Scope / Spesific - Behaviours
+ Control . ¢ Self sufficiency
Information + Speech Movements

Gorsel Kaynadi: Farkh ekiplere liderlik etmek: kiiltiirel zekanin 6nemi/exjournal.org
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(www.exjournal.org/leading-diverse-teams-the-importance-of-cultural-intelligence)

1. Meta-Biligsel Kiiltiirel Zeka

Kiginin kiltirel bilgiyi elde etmek ve anlamak igin kullandigi zihinsel siiregler ve bu siirecin
kontroll. Bu zeka tirl; insan gruplarinin veya Ulkelerin kiltirel normlari hakkinda zihinsel
modellerin planlanmasini, bu faaliyetlerin izlenmesini ve deQerlendirilmesini igerir.

Meta biligsel kiltlirel zeka 3 nedenden dolayl 6nemlidir.

-Farkh kiltirel altyapilarin oldugu durumlarda insanlar ve durumlar hakkinda etkin
disiinmeyi tegvik eder.

-Kultirle ilgili geleneklere, aligkanliklara, varsayimlara ve diiglincelere kargi duyarl olmamizi
tesvik eder.

-Hem kendi kalturlerine hem de diger kulturlere iligkin zihinsel haritalarini olugturmalarini
ve deg@erlendirmelerini saglayarak kiltiirel anlayigin dogrulugunu artirir.

2. Biligsel Kiiltiirel Zeka (Cognitive CQ)

Kilturel zekanin biligsel boyutu, kiltirel benzerlik ve farkliliklari anlamakla ilgilidir. Bu boyut,
insanlarin kiltir hakkindaki genel bilgilerini ve zihinsel haritalarini gosterir. Farkh kilturlerin
dilleri, dinleri, sosyal normlari, yasal ve ekonomik sistemleri hakkinda bilgi icerir.

Biligsel bilegen, kendisi ve sosyal gevresi hakkindaki bilgileri kullanir ve verileri igler. Bu
veriler, kiltlirin yapisi, kiltiir acisindan sosyal, yasal ve ekonomik sistemler hakkinda genel
bilgileri icerir. Bu bilegen, normlar, gelenekler ve ayrica kiltirin evrensel boyutlarini iceren
deneyim ve egitim yoluyla kazanilan bilgidir.

3. Davranigsal Kiiltiirel Zeka (Davranigsal CQ)

Davranigsal Kiltlrel zeka, farkl kiltirlerle etkileSim sirasinda s6zll veya s6zsiiz davraniglari
uygun bir Sekilde gosterebilme yetenegidir. Kiltirel zekdanin son bilegeni davraniglardir,
diger bir deyigle yapinin eylem kismidir. Bu ayni zamanda bazi davraniglarin 6nlenmesi ve
bazi durumlarda higbir etkilesimin daha iyi olmadiginin kabul edilmesidir.
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3.3 Kiiltuirel Zekaya Sahip Olmak/Geligtirmek igin En iyi Kisisel Ozellikler

Kiltirel Zeka ayni zamanda ¢ok uluslu Sirketler igin ylksek diizeyde iletisim etkinligi, i$
tatmini ve azalan kaygi ile de pozitif olarak iligkilidir (Blicker, J. J., vd., 2014). Dolayisliyla,
kiltirel zeka kiltirel adaptasyon, davranigsal ve etkilesimsel uyum, etkili kiltirel
muhakeme ve karar verme ile gigcli bir sekilde iligkilidir. CQ'nun yoénleri ile belirli
kaltdrlerarasi etkinlik sonuglari arasinda sistematik bir baglanti modeli vardir (Soon Ang &
Linn Van Dyne, 2007). Arastirmalar, daha yiksek kiltirel zeka seviyelerinin, bireyin farkli
kaltirel durumlarla ince ayar yapma becerisini artirmaya yardimci oldugunu ve bunun da
diger ekip Uyeleriyle kigilerarasi gliven gelistirmeye yardimci oldugunu ortaya koymustur
(Rockstuhl & Ng, 2008). Yuksek diizeyde kiiltiirel zekaya sahip bireyler kiltirlerarasi
etkilesimler sirasinda daha az sosyal sorun yasadiklarindan, kendilerini daha az depresif
hissederler ve bu nedenle daha disik dizeyde tikenmislik yagarlar. (Ward ve ark. 2008).
Gok kiltiirli ortamlarda ozellikle yoneticilerin tiikenmislik diizeylerinin arttigi ancak kiltirel
zekanin bu istenmeyen durumlarda onleyici bir faktor olarak ortaya ¢iktigi belirtiimektedir
(Farber, B. A., 2000; Stokes, 2013). Daha iyi sinir oOtesi isbirligi ile Sirketlerin finansal
performanslarinda buyulk bir etki gorilmustir ve kiltirel zeka yoluyla daha iyi sinir 6tesi
isbirliginin kuruluslarin performanslarini artirdigi yaygin olarak kabul edilmektedir (Unit, E.
I., 2012). Dolayisiyla, kiltirel farkliliklarin yénetilmesi, gelismekte olan pazarlarda kurumsal
rekabet glcliniin olusturulmasi ve desteklenmesinde kilit bir faktoérdur. Gelismekte olan
pazarlarda kiltiirel zekanin 6nemi Sekil 1'de 6zetlenebilir.
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Cognitive Outcomes

Cross-cultural Judgment &
decision making,
Lower perceived cross-
border environmental
uncertanity

Phycological Outcomes

Cultural adjustment
(expatriatos, foreign
professionals)

Lower emotional exhaustion

CULTURAL
INTELLIGENCE Behavioral Outcomes

Interaction with English
speaking colleagues,
> Idea sharingacross cultures,
Cooperative relationship
managemenet during
negotiations

Performance Outcomes
Job performance (observer
rated) Adaptive performance,
Leadership emergence, Cross
> border Leadership
effectiveness,
Development of social
networks,
Lower homophily of
friendship networks

Cultural Intelligence Research Findings

Kaynak: Ng, K. Y., Van Dyne, L., & Ang, S., (2012). Kultiirel Zeka: Bir inceleme, Diisiinceler ve
Gelecekteki Arastirmalar icin Oneriler. A.M. Ryan, FT.L. Leong, & F.L. Oswald (der.), Cok Uluslu
Arastirmalar Yiirlitmek: i§yerinde Orgiitsel Psikolojinin Uygulanmasi (s. 29-58). Washington, DC,
Amerikan Psikoloji Dernedgi.

Kultlrel zeka, insanlarin, kuruluglarin ve igletmelerin kultirel agidan farkli durumlarla iligki
kurma ve bu durumlarda etkili bir Sekilde ¢alisma becerisidir. Uluslararasi igletmeler igin
hayati bir unsurdur ¢lnki bulunduklari her Ulke farkli bir kiltirel yaklagim ve birlikte
calistiginiz tiketicilerle iyi gecinme becerisi gerektirir. Kiresel igbirligi, igletmelerin basarisi
icin 6nemli bir unsur haline gelmistir ve igletmeler kultiirel 1Q kaynaklarina, bilgisine ve
yeteneklerine sahip degilse bu gerceklesemez.
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Caliganlar arasinda kdltiirel 1Q'nun gelistirilmesi karmasik, zaman alici ve maliyetli olabilir.
Ancak pek ¢ok kisi, kurumsal itibari artirdidi, kiltlrler arasi organizasyonlarda daha iyi
sonuglar elde edilmesini sagladigi ve Sirketin farkli ortamlara hizla uyum saglamasina olanak
tanidigi igin bu yatirrma degdigini savunmaktadir. Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD) ve Society of Human Resource Management (SHRM) 2012 yilinda
kurumlarda ve igletmelerde kiltlrel zekayi geligtirmenin en iyi yonteminin ne oldugunu
bulmak icin bir anket duzenlemigtir. Sonug, 6zellestirilmi$ programlarin en Ust sirada yer
alan yontem oldugunu, yani en iyi yaklagimin her bir girketin ihtiyaglarina ve bilgi
eksikliklerine 6zel bir program gelistirmek oldugunu belirtmistir. Ayrica, Sirketler artik
kaltirel 1Q s6z konusu oldugunda yiksek yetkinliklere sahip liderler ve galiganlar ariyor.
Ornegin, Coca-Cola'nin yiiksek potansiyelli lider programi, her katilimcinin Kiiltiirel Zeka
Merkezi araciiQiyla kultirel zeka testine tabi tutulmasini gerektiriyor. isletmeler icin
kendinizden farkli insanlarla ne kadar iyi etkilesim ve iletigsim kurdugunuzu bilmek 6nemlidir.

Geligsmekte olan pazarlarin artmasiyla birlikte, igletmeler uluslararasi Grinlerini satildiklari
farkh yerel kdiltirlere uyarlanabilir hale getirmek zorunda kalmaktadir. Bu siireg
"glokalizasyon" olarak adlandiriliyor ve bunu uygulayabilmek igin igletmelerin kiltiirel zekaya
sahip olmasi gerekiyor. McDonald's Corp. diinyanin en blylk restoran zinciridir ve 119 farkli
ulkede faaliyet gostermektedir. Bununla birlikte McDonald's faaliyet gosterdigi Ulkeye gore
farkli meniler uygulamaktadir. Ornegin, Hindistan'da faaliyet gdsteren restoranlarda genis
bir vejetaryen meni bulunmaktadir. Ayrica Amerika, Asya, Hispanik ve Afro-Amerikan
nifusun hizla arttigi Glkelerden biridir ve bu da sirketlerin bu ¢ok kilttirli gruplara gore farkl
davranmanin ve yenilik yapmanin 6neminin daha fazla farkina varmasini saglamaktadir.

€Q eksikliginin riskleri
Kiltirel zeka becerilerinin eksikligiyle iligkili sayisiz kurumsal risk vardir:
e lletisimsizlik
e Kritik is hatalar
e Ekip uyumu ve giiven eksikligi
e Demotivasyon
e Yiksek personel devri
e Musteri kaybi
e Kar hanesine bir etki

Economist Intelligence Unit, kiltlrel sorunlari basarili uluslararasi birleSme ve satin
almalarin riskini artiran 6nemli bir faktor olarak degerlendirmektedir.

iletisimsizlikten kaynaklanan yanhs anlasiimalar sinir otesi iliskilere zarar verebilir ve
isletmeler igin 6nemli kayiplara yol agabilir.

Ayrica, "...Etkili sinir Otesi iletisim ve isbirligi, uluslararasi hedefleri olan girketlerin finansal
basarisi igin kritik hale gelmektedir' diyor.

CQ size rekabet avantaji saglar
Kuruluglan genelinde kiltirel zekayi gelistirmek igin yatirirm yapmayan Sirketler, rakiplerine
karsi kaybettiklerini fark edebilirler.
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Mckinsey tarafindan yapilan bir aragtirmaya gore, yetenek savagi devam ediyor ve
cesitliligi benimseyen kiltirel agidan zeki kuruluglarin tercih edilen igveren olma olasihigi
daha yiksek.

PwC bunu biliyor - CQ'yu temel davraniglarindan biri olarak benimsediler. PwC Amerika
Birlegik Devletleri Bagkani Robert Moritz'e gore, 'en iyi yeteneklere sahip olmanin tek yolu,
en ¢eSitli yeteneklere sahip olmaktir'.

Bu gorus, The Economist Intelligence Unit tarafindan yapilan bir bagka aragtirmaya katilan
yaklagik 70 llkeden is diinyasi liderlerinin %90'i tarafindan da paylagiimaktadir.

Liderlerin tamami, 21. ylzyil icin temel beceri olarak CQ'yu se¢migtir.

Ancak ortada bir engel var: Ayni %90'lik kesim, etkili ve klltiirel becerilere sahip personel
bulmanin en biylk zorluklari oldugunu da belirtiyor

Kuruluslar neden kiiltiirel zeka becerilerine ihtiyag duyar?
Kilturel zeka olugturmak, bireysel ¢aliganlarin beceri setlerini geligtirmekten daha fazlasini
yapar, Sirketin kar hanesini olumlu yonde etkiler.

1. CQ = Finansal giivenlik

McKinsey & Company'nin "Cesitlilik Onemlidir" raporunun yayinlanmasinin ardindan, etnik
cesitlilige sahip ekiplerin, gesitlilige sahip olmayan ekiplere kiyasla finansal olarak daha iyi
performans gosterme olasiiginin %35 daha fazla oldugu artik yaygin olarak kabul
edilmektedir.

Farkli kaltarleri ve bakis agilarini kucaklamak inovasyonu tegvik eder, karar alma
mekanizmasini gelistirir, personel verimliligini ve elde tutmayi artirir ve daha yiiksek karlihga
yol acar.

Bu nedenle, gesitlilige sahip kuruluslarin farkli yetenekleri cezbetmek ve yonetmek igin
kalturel agidan akilli olmalari gerekir.

2. CQ = Miisteri sadakati

British Council tarafindan yapilan bir anket, kurum ici yetenek ekiplerinin kiltiirler arasinda
etkili bir sekilde ¢alisabilme becerisini, etkili iligkiler kurarak musterileri elde tutmada kilit
bir faktor olarak gordiguni ortaya koymustur. Ayrica yeni migteriler kazanmada da 6nemli
bir avantaj oldugunu disitnuyorlar.

Buna karsilik, basarisizlikla sonuglanan miuzakerelerin %25'i kismen kiiltlrlerarasi beceri
eksikligine baglanabilir.

3. CQ = Basarnil kiiresel hareketlilik atamalan
Hizla artan kiiresel baghliga ragmen, uluslararasi gérevlere ¢ikan caliganlar hala basarisiz
oluyor. Eve erken donenlerin sayisi azaliyor gibi goriinse de, beklenen iretkenlik veya
performans seviyelerini kargilayamayan gorevlerin sayisi yiiksek olmaya devam etmektedir.
E&Y'nin 2015 Kiiresel Hareketlilik anketine gore, onde gelen yer dedistirme hizmetleri
sirketi Santa Fe'nin daha sonraki anketlerinde de gorildigu lzere, basarisizlik oranlari %40'a
kadar c¢ikmaktadir ve bu durum dogrudan kilturel egitim ve asimilasyon eksikligine
baglanmaktadir
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Ancak 2010 yilinda yayinlanan ayr bir arastirmada, kiltirlerarasi e@itimin basarisizlik
oranini %10'un altina diagurdigi gosterilmig, bu da yeterli egitim ve destegin 6dnemini
kanitlamigtir.

Gorevlendirilen kiginin farkli kiltlrel nianslara ve ofis hayatina iligkin beklentilerini en
basindan itibaren yonetebilmesi igin ayrilmadan 6nce kiltirler arasi egitim verilmelidir.
Basaril bir uluslararasi gorevlendirmede, gorevlendirilen kisi, yiiksek ve diigiik baglamli
konusmacilar arasindaki iletigimsizligi dengeleme yetenedi gibi paha bigilmez beceriler
kazanacaktir. Ev ofislerine dondiiklerinde, farkl fikir ve ¢alisma yontemlerini gbzlemleyerek
daha yaratici fikir ve ¢éziimlere yol agan ¢ok daha genis bir bakig agisina sahip olacaklardir.

4. CQ = Kiiresel liderler igin bir zorunluluk

Kiltirel Zeka (CQ), kokli Zeka Bolimi (1Q) ve Duygusal Zeka (EQ) kavramlarinin bariz bir
geligimidir.

Peki, etkili bir kiresel liderlik igin gerekenler géz 6niinde bulunduruldugunda, hangi bolim
derecelendirmeleri dikkate alinmalidir? Cevap Ugu de.

Kilturlerarasi uzman Julia Middleton, CQ: The Competitive Edge for Leaders Crossing Borders
(2014) adli kitabinda, kuruluglarin liderleri sikhkla 1Q'lari igin iSe aldigina dair disindirici
bir gbzlemde bulunuyor. Yillar sonra ise bu liderler EQ eksiklikleri nedeniyle igten gikariliyor.

Middleton, CQ'nun, liderlerin giderek ¢esitlenen bir iggliciinden olugan kiresel kuruluglara
liderlik etmede gergekten basarili olmalari igin yakinda aranan bir numarali beceri haline
gelecegini savunuyor.

Tarih¢i R_G Collingwood, The Idea of History (1946) adl kitabinda 'tarihginin bir dedektif
oldugunu' gézlemlemistir.

Benzer sekilde, kiresel bir lider de aragtirmaci roliini Ustlenmeli ve ekibindeki bireylerin
degerlerini, tutumlarini, motivasyonlarini ve varsayimlarini ortaya ¢ikarmalidir.
Ozetle, kurumsal CQ sunlara yol acar:

e Hem uzaktan hem de yiiz yiize ekiplerde daha iyi igbirligi
e Artan yaraticilik ve yenilikgilik

e Daha iyi karar verme ve problem ¢ézme

e Basarili kiiresel gérevler

e Basarili kiiresel genigleme (6rn. sirket birlegmeleri ve satin almalar)
e Sinir 6tesi galigmalarda hiz ve verimlilik

e Geligtirilmis musteri hizmetleri

e Eniyiyetenekleri gekmek ve elde tutmak

e Tercih edilen bir ortak/tedarikgi olmak

e Karlihk ve maliyet tasarrufu

e Dahaliyiliderler

3.4 Kiiltiirel Zeka Geligim Agamalari
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Dis Uyarilara Tepki: Herhangi bir zihin filtresi olmadan kendi kiltirel normlarina ve
kurallarina bagimhhk. Farkli kilttrlerle tanigmanin ya da ilgilenmemenin sonucudur.

Diger kilturel normlar 6grenmek, daha fazla 6grenme istegine sahip olmak: Deneyim ve
dikkat, cok kiltlrlG ortamin farkinda olmamiza yardimci olur.

Diger kulttirel normlari ve kurallari akilda tutmak: Mutlak olana gliven ortadan kalkar.
Kultlrel farklihklar hakkinda daha derin bir anlayis olusur ve geligir.

Farkh kultirel normlari alternatif davraniglara entegre etmek: Bu aSamada kiltirel
durumlari benimsemek icin daha fazla cabaya gerek yoktur. Insanlar 6zel durumlar icin
davranig tipleri geligtirirler. Cok kuilturli bir ortamda ¢ok fazla ¢aba sarf etmeden hareket
etmeye devam edebilirler.

Proaktif kiltirel davranig: Yuksek kiltirel zekaya sahip olanlar bazen o kiltliriin Gyelerinden
daha iyi bir anlayisa sahip olurlar.

Bu cergeveye gore, kiiltiirel zekanin dahil edilmesine yonelik dort adim agagidaki gibidir:

Enhance CQ Drive

Develop CQ Knowledge

Build CQ Strategy

Adopt CQ Action

ADIM 1: CQ Siricisiinii Geligtirin. Kilturel farkhihklar ve bunlarin artilari ve eksileri
konusunda farkindah@i artirmaktir. Ayni zamanda CQ'nun her birey igin nasil deQerli
olabilecedini ve kurulusa nasil fayda saglayabilece@ini anlamaktir. Ust diizey ydnetim,
kulturel farkliliklarin farkindahi@ini artirmaya destek olacak ve CQ'yu kurulusa dahil etme
kararini alacaktir. Bunun igin hedefler belirlemek ve CQ'nun kuruluga nasil dahil edilmesi
gerektigine dair yaklagimi tasarlamak onlarin gérevidir. CQ'nun dahil edilmesi icin bir model
olusturma stirecinde asagidaki hususlar géz 6niinde bulundurulmalidir:

- Faaliyetlerin sekli: eQitim, atolye caligmalari, kogluk, esler arasi kogluk, e-6grenme, vb.

- Faaliyetlerin iceriQi: kaltrel duyarlilik, catisma ¢ézme, kiltirel farkliliklari tanimlama vb.

- Faaliyetler icin zaman: ig baginda, is$ disinda.

- Bireysel geligim yaklagimi: bireysel egitim (bireysel ihtiyaglara gére dagitiimig), ekip egitimi
(igbirlikgi yontemler).

- Ekip yapisi: sanal, dagitiimig, dis kaynakli, uzaktan, yerinde, vb.

ADIM 2: CQ Bilgisinin Geligtiriimesi. Bu asamada, yodneticilere ve ekip Uyelerine
uygulanacak kultirel gesitlilik hakkinda temel bilgi edinmek igin teorik yaklagim Uzerinde
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daha fazla durulmaktadir. E-6grenme de seminerlerle harmanlanmaldir. Bu, kiltirel
farkhhklar hakkinda temel farkindalik olusturmak igin bireysel bilgi ihtiyaclarina daha fazla
yaklagmaktir.

ADIM 3: CQ Stratejisi Olugturun. Kultirlerarasi kargilagmalarla ilgili bireysel bilgiyi gercek
gorevlerle (is basinda yaklagim) gerekgelendirmek igin, egitim 'uygulamali' bir yaklagimla
daha pratik olmalidir. CQ stratejisinin olugturulmasi, yoneticiler ve ekip Uyeleri igin kogluk,
deneyimlerinden en iyi uygulamalarin paylagilmasi, gelecekteki iligkiler igin 'ya olursa'
durumlarinin tasarlanmasi ve kdiltirel olarak farkli durumlarin simile edilmesi temelinde
olacaktir.

ADIM 4: CQ Eylemini Uyarlayin. CQ'nun gelistirilip gelistirilmedigini kontrol etmek igin, bu
asama yeniden 6z degerlendirmede vurgulanmaktadir. Kiltiirler arasi etkileSimler sirasinda
CQ bilgisinin uygulandigindan emin olmak ve 6grenilen dersleri tartismak, geri bildirim
vermek ve gercek zamanh durumlardan catisma ¢6zme bilgisini artirmak igin atdlye
¢alismalari sirasinda zorluklari bulmaktir. CQ geligiminin, kiltirel glidliniin yeni bilgi edinme
motivasyonunu artirmasi; bilginin klttrel farkhliklar hakkinda temel anlayigi olugturmasi ve
bu anlayigin kilturel etkilegimler igin bir strateji olugturmanin temeli olmasi ve bireyin
kulturel etkilesimlerle karsi karsiya kaldiginda belirli eylemlere yol agmasi gibi birbirini
tesvik eden eylemler donglsu olarak algilanmasi gerektigini 6ne sirmiglerdir. Sireg,
geligimi incelemek amaciyla 6z deQerlendirme ile yiiksek CQ'ya ulagmak igin birka¢ déng ile
devam eder.

3.5 Kurumsal CQ'nuzu Nasil Geligtirebilirsiniz?

SHRM Vakfi, '21. vylzyil dinyasinin firsatlarindan yararlanmanin, kiltirel zekayi
de@erlendirmek ve geligtirmek igin bir strateji gerektirdigine' inanmaktadir.

Kuruluglar, isglglerinin kiltirel zeka becerilerini geligtirmek igin bir yol haritasi
olustururken birden fazla unsuru géz 6niinde bulundurmaldir.

1. Kultiir anahtardir

Uzun vadeli bagariy1 artirmak igin kultiirden yararlanilabilir, ancak birgok yonetici bunu bir
oncelik haline getirmez. Kurum kultiriinizi yeniden kesfetmek, tim sirket genelinde
davraniglari degistirmeyi gerektirir ve bu zorlayici bir gérev gibi goériinebilir.

e 1. Asama: En Ust dizey liderlik kademelerinin katilimini saglayin (motivasyonlarini
deg@erlendirin)

e 2. Asama: Kiltlirel zekanin neden oOnemli olduguna dair farkindalik ve vizyon
olusturma (bir i$ vakasi olugturma)

e 3. Asama: llk olarak kiiltiirlerarasi en dogrudan etkilesime sahip olanlari gelistirin
(bu ayni zamanda kilit etkileyicilerinizi ve Sampiyonlarinizi belirlemenize de yardimci
olabilir)

® 4. Asama: Tum iggucunu kiiltiirler arasinda etkili bir sekilde calisma konusunda
temel becerilerle donatin (stirekli 6grenme kltiriind tesvik edin)
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® Asama 5: Kultirel zekayr kurum kdltiirine tam olarak entegre edin (kiltirel agidan
akilli bir ig stratejisi geligtirin). Sireci pargalara ayirarak ve liderlik ve kultlr
sampiyonlarinin savunuculugundan yararlanarak, kurulug kilturel vizyonla uyumlu
hale gelir ve mikro ve makro diizeylerde (yani departman, ekip vb.) sonuglar gosterir.

2. Kiilturlerarasi beceri egitimine yatirim yapin
Kiltirlerarasi e@itime yatinm yapmak, kurulugunuzun kultirel zeka olgunluguna dogru
ilerlemesini saglayacaktir:

-Farkh de@er yonelimlerine sahip insanlar arasinda giiven inga eder

Yenilikgi sonuglar ve ¢oziimler Gretmek igin ekiplerinizin gesitliliginden yararlanir

-Herkesin benzersiz katkilarina dayali esit geligim firsatlarini tegvik eder

-Kurum kiltirinazin ve politikalarinizin mizakere edilemez yonlerini belirler, ancak bu
deQerleri ve politikalari gesitli kiltirel baglamlarda hayata gegirir

-Bilingsiz_dnyargilar, kliseler ve varsayimlarla micadele ederken, kiltirel olarak
bilgilendirilmis davraniglari ve kiltlrel meraki tegvik eder

-Ekip isbirligini ve problem ¢6zmeyi gelistirir

€Q Uzerine Diigiinceler

CQ'yu gelistirmeyi bir dncelikten ziyade sahip olunmasi gereken bir Sey olarak gérmek kolay
olsa da, Uretkenlikle uyumlu hale getiriimesi gereken 6nemli bir dederdir. Ayrica en iyi
caliganlarin daha fazla ise alinmasini ve elde tutulmasini saglar. CQ agisindan olgun bir
kurum gelistirmek zaman, tutarh ¢alisma, mesajlasma ve kaynak gerektirir. Bu nedenle,
gelecede hazir olmak igin Simdiden baslamak énemlidir. ilk basta trkitiicii goriinse de, CQ
bir beceridir ve her beceride oldugu gibi, gelistirmek ve en iyisi olmak igin caligmak
gerekecektir. Ancak bu cabaya deger; isgiiciiniizi kiltiirel zeka becerileriyle donatmak,
kiresel pazarda rekabet etmek ve basarili olmak isteyen tim kuruluglar igin hayati 6nem
tagimaktadir. ( Gabriela Weglowska , Learnlight)
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Modyiil icin ek video materyalleri

1. Kiltirlerarasi iletigim: Kiiltiiriin 3 temel yénii nedir?
https://www.youtube.com/watch?v=0SNGe0AtV3s

2. Kiltirel Zeka Nedir ve Yagsamak ve Calismak icin Neden Onemlidir?
https://www.youtube.com/watch?v=0wnX4Lu69GI

3. Bir miuzakerede istediginizi elde etmek igin 3 adim
https://www.youtube.com/watch?v=23HJCQJ2Lmo

4. Kilturlerarasi iletigimin Sagirtici paradoksu
https://www.youtube.com/watch?v=JzJNA-3b6NA

5. Sonug

isletmeler iletisimle gelisir ve her gin dinyayla iletisim kurarlar. Paydaslarla, alicilarla ve
tedarikgilerle, diinyanin doért bir yanindaki igverenlerle ve genel olarak topluluklar ve
toplumlarla iletisim kurarlar. iletisim tarzlarini bilerek ya da bilmeyerek karsilarindaki kigiye
gore ayarladiklarindan, kiminle iletisim kurduklarina bagli olarak farkl iletisim kurarlar.
Bircok arastirmaci, temelde kalturel farkhhklardan kaynaklandigi igin farkh iletigim
yontemlerini analiz etmigtir. Bu farkhliklar hem agik hem de gizli iletiSimde, igaretlerin,
jestlerin, rittellerin, dinin, inanglarin, ses tonunun ve seslerin farkl oldugu ve farkli anlamlar
ifade ettigi davranigsal farkliliklarda yatmaktadir.

Kiiresel olarak nasil iletisim kurulacagini anlayabilmek igin kiiltiirlerle ilgili bazi temel
terimlere agina olmak 6nemlidir.

Kiltirlerarasi iletisim zorluklari, uluslararasi veya ¢ok uluslu bir baglamda faaliyet gésteren
isletmelerin karsilastigi en bilyik sorunlardan biridir. Kiiresellesme ortaya ¢itkmadan 6nce,
isletmeler bu tir zorluklarla karsilagmiyordu, ¢linki faaliyetleri az cok ortak bir kiltiir ve dile
sahip yerel bir baglamda gergeklestiriliyordu.

Yeni teknolojiler, sanayilesme ve kiiresel bir pazarda hayatta kalmak ve blyiimek igin kari en
ust diizeye gikarmak amaciyla rekabet ederken, farkli tGlkelerde farkh kultiirel gegmiglerden
gelen i arkadaglariyla caligsmak yoneticiler igin dnemli bir beceri haline gelmigtir. i§|etme
yoneticilerinin, sinirlarin 6tesindeki tiim ig arkadaslariyla sorunsuz bir igbirligi yiritmelerine
olanak taniyacak kilturlerarasi iletigsim yetkinlikleri geligtirmeleri gerekmektedir. Ancak bu
kolay bir is degildir.
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