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OZET

Giinlimiizde, kiiresellesme her alanda kendisini hissettirmekte ve ¢esitli
paradigma doniistimlerine neden olmaktadir. Kiiltiirel zeka da son yillarda, 6rgiitlerin
kiiltiirel farkliliklar1 yonetme siirecinde yonetsel bir donilisimi simgeleyen bir
kavram olarak dikkat ¢ekmektedir. Calismada, turizm isletmelerinden biri olan A
grubu seyahat acentalarinda kiiltiirel zekanin 6nemi ve farkliliklarin yonetilebilmesi
siirecindeki etkisi irdelenmektedir. Istanbul, Izmir, Antalya ve Mugla illerinde
faaliyet gosteren A grubu seyahat acentalarinin yerli ve yabanci yoneticileri tizerinde

310 adet anket uygulanmis ve elde edilen bulgular analiz edilerek yorumlanmustir.

Calismada, yapisal esitlik modeli kullanilarak, kiiltiirel zekanin kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi siirecinde stratejik bir oneme sahip oldugu bulgulanmistir.
Yapilan analizler sonucunda, yoneticilerin kiiltiirel zeka diizeyi ile kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi arasinda pozitif yonli bir iliski belirlenmistir. Bu baglamda,
yoneticilerin kiiltiirel zeka diizeyi arttikga, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi de

giiclenmektedir.

Calisma sonucunda, kiiltiirel farkliliklarin etkin yonetilebilmesi i¢in mevcut
yonetim stratejilerine alternatif olan kiiltiirel zeka kavraminin Orgiitlere etkisine
deginilerek gelecek yillarda yapilacak calismalara gesitli Onerilerde bulunulmaya

caligilmistir.

Kiiltirel zeka uluslararast yazinda calisilan bir konu olmakla birlikte,
Tiirkiye’de konuya iliskin ¢ok fazla yaym olmamasi nedeniyle ¢alismanin, teorik ve
pratik anlamda hem literatiire hem de turizm isletmelerine katki saglayacagi

diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kiltir, Kiiltiirel Farkliliklar ve Yonetimi, Kiiltiirel Zeka,

A Grubu Seyahat Acentalari



ABSTRACT

Nowadays, globalization makes feel in every field and it causes paradigm
transformations. Also, cultural intelligence stand out as a consept that symbolizes the
transformation in the process of cultural differences management by organizations.
In this study, it is examined that importance of cultural intelligence and effect in the
process of being able to manage cultural differences in A group travel agencies
which is one of tourism businesses. 310 survey were implemented on local and
foreign managers of A group travel agencies in Istanbul, Izmir, Antalya, Mugla. The

findings were commented by analyzing.

In the study, cultural intelligence was discovered strategic importance in the
process of cultural differences management by using structural equation modeling.
As a result of the analysis, it was determined a positive relationship between the
cultural intelligence level of managers and management of cultural differences. In
this context, as long as the cultural intelligence level of managers increase,

management of cultural differences also get strong.

Finally, the effect of cultural intelligence concept which is an alternative to
classical management strategies was addressed on organizations, so that cultural
differences are effectively able to manage. Accordingly, it was try to make some

suggestions for surveys which are going to do in future years.

A consept of cultural intelligence is a subject that is studied in the international
literature. However, the publications related to cultural intelligence in Turkey is not
much. So, this study is considered that it contributes to both the litarature and

tourism businesses in theory and practice.

Key Words: Culture, Cultural Differences and Management, Cultural

Intelligence, ‘A’ Class Travel Agencies
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GIRIS

Insanlar her ne kadar biyolojik olarak birbirlerine benzeseler de, fiziki
goriintigleri, davranislari, sosyo-ekonomik durumlari, ihtiyaglari ve sorunlara bakis
acilar1 ayn1 degildir. Dolayisiyla, farkliliklar sadece fiziksel goriintii, yas, cinsiyet ya
da 1rk gibi unsurlarla siirlandiriimamahdir. Oyle ki, farkliligin somut anlami disinda
soyut anlamlar1 da vardir. Farklilik terimi; yonetim bilimleri, psikoloji, sosyoloji,
ekonomi gibi bir¢ok alanin temel kavramlarindan biridir. Bu nedenle her alanin
kendine o6zgii farklilik tanimi vardir. Yonetim bilimleri agisindan ise farklilik
kavraminin tanimi, diger alanlarda yapilan tanimlamalar ile ortiismekle birlikte bir
takim farkliliklara da sahiptir. Orgiitsel anlamda bakildiginda farkliliklar, dzellikle
kiiresellesmenin etkisi ile sayilari daha da artan ¢ok uluslu isletmelerin yoOnetsel
stireclerinde 6nemli bir role sahiptir. Bu nedenle, farkliliklarin 6rgiit icinde ele alinig
bi¢imi, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ile dogru orantihidir. En genel tabiriyle
farkliliklarin ~ yonetimi, Orgiitte calisan herkese esit sekilde potansiyellerini
gosterebilme firsatini vermek anlamina gelmektedir. (United States Government
Accountability Office Arastirma Raporu, 2005: 5).

Toplumlarin, kiiltiirlerin, oOrgiitlerin temel 6gesi insandir ve insanlar farkl
boyutlarda birbirlerinden farklilagirlar. Bu durumda, bireyleri ve toplumlari
birbirinden ayiran kiiltiirel 6zelliklerin timi kiltiirel farkliliklar olarak ifade
edilebilir. Kiiresellesmenin kiiltiire etkisi ise yadsinamaz bir gergektir. Gelisen
ulasim olanaklari, bilgi ve iletisim teknolojileri gibi birgok faktdriin etkisi ile ortaya
c¢ikan kiiresellesme, her gecen giin kiiltiirel ve cografi sinirlarin ortadan kalkmasiyla
uluslar1 birbirine yaklastiran, kiiresel bilgi akisin1 saglayan bir siireci ifade

etmektedir.

Icinde bulundugumuz yeni yiizyilda iilke smirlarinin ortadan kalkmasiyla,
hayatin her alaninda yasanan biiyiik degisimler yalniz toplumlarin degil isletmelerin
de yapilariny, kiiltiirlerini ve yonetim felsefelerini etkilemektedir. Isletmeler i¢in artik
sadece ulusal pazarda rekabet etmek doyurucu olmamakta, kiiresel pazarlara agilmak

zorunluluk haline gelmektedir. Boylelikle, isletmeler de ¢okkiiltiirlii oOrgiitlere



doniismeye ve Kkiiltiirel farkliliklarin yonetimine daha fazla Onem vermeye

baslamistir.

Kiiltiirel baglamda farkliliklar1 yonetmenin amaci tiim ¢alisanlar 11k, cinsiyet,
dil, din ya da milliyet gibi sosyal kimliklerin olumsuz etkilerinden kurtararak tiim
yeteneklerini Orgiit amaglart dogrultusunda kullanmalarina tesvik etmektir
(Barutgugil, 2011: 202). Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi anlayisi, calisanlarin
yaraticiliklarini gelistirmesi, isletmenin kiiresel ¢aptaki gelismelere daha hizli uyum
saglamasi, bireysel ve Orgiitsel performansi artirmasi, isletmelerin rekabet giiciinii

yiikseltmesi ve orglitsel bagliligi artirmast bakimindan biiyiik 6neme sahiptir.

Diinya genelinde pek c¢ok turizm isletmesi de kiiltlirel farkliliklart uzun vadeli
orgiit stratejilerine alarak, devamliliklar1 konusunda adimlar atmaktadir. Bir turizm
isletmesi olarak A grubu seyahat acentalarinda farkli iilkelerden gelen miisterilere
daha iyi hizmet verebilmek ve miisteri iligkilerini gelistirebilmek igin 6rgiit i¢indeki
kiiltiirel farkliliklarin yonetimi hayati bir 6neme sahiptir. Bu farkliliklardan en 1yi
sekilde yararlanmak, orgiitte igsel biitiinligii saglamak, sinerji yaratmak, verimlilik
ve inovasyonu arttirarak rekabet giiclinii yiikseltmek i¢in birgok yoOnetim
stratejisinden bahsedilmektedir. Kiiltiirel farkliliklarin etkin yonetimine yonelik bu
stratejilere literatiirde ve uygulamada heniiz ¢ok yeni olan bir strateji daha
eklenmistir. Bu yonetsel strateji; farkli kiiltiirden bir kisinin hareket, davranis, ses,
mimik, ton ve vurgusunu, o kisiyle ayni kiiltiirden olan insanlar gibi anlayabilmesi,
degerlendirmesi ve yorumlamasi olarak ifade edilen (Earley ve Mosakowski, 2004:

139) kiiltiirel zeka kavramudir.

Bu baglamda, turizm sektoriiniin uluslararasi boyutta pek ¢ok farkli kiiltiirden
insan1 bir araya getiren bir zemin oldugu diisiiniildiigiinde, kiiltirel zekanin turizm
sektorll i¢in biiyiik 6nem tasidigi sdylenebilir. Nitekim, Arora ve Rohmetra (2010:
217) da kiiltiirel zekanin 6nemine vurgu yapmakta ve isletmelerin, miisterileriyle ve
calisanlar1 ile olan Kkiiltiirleraras: etkilesimlerinde kiiltiirel zekadan yararlanmalari

gerektigini ifade etmektedir.



Bu gereklilikten hareketle, turizm isletmelerinden biri olan A grubu seyahat
acentalariin yerli ve yabanci yoneticileri lizerine yapilan bu c¢alisma {i¢ boliimden
olusmaktadir. Ik boliimde, kiiltiir, farklilik, kiiltiirel farklilik ve kiiresellesme gibi
temel kavramlar agiklanmaktadir. Ikinci béliimde, kiiltiirel farkliliklarin ydnetimi,
kiiltiirel farkliliklar1 yonetmenin avantajlart ve dezavantajlari, kiiltiirel farkliliklar
yonetme stratejileri ile kiiltirel zekanin kavramsal olarak ne oldugu ortaya
koyulmaya cahisilmistir. Ugiincii béliimde, kiiltiirel zekanin turizm isletmelerinde
kiiltiirel farkliligin yonetimi siirecinde etkili ve alternatif bir strateji oldugu yapilan
analizler ile agiklanmaya calisilmistir. Son boliimde ise, calismanin sonuglarina
deginilerek seyahat acentalar1 ve gelecek ¢alismalar agisindan Onerilere yer

verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR

Bu béliimde kiiltiir kavraminin daha ¢ok orgiitler ve yonetim agisindan tanimi
yapilarak, kiiltiirel farkliliklarin ve bu farkliliklarin yOnetiminin kavramsal
cercevesinin belirlenmesi ve farkliligin yonetimsel agidan ne anlama geldigi literatiir

taramasi ile ortaya konulmaya ¢aligilmstir.
1.1. KULTUR KAVRAMI

Sosyal bilimlerin farkli alanlarinda kullanilan pek ¢ok kavramda oldugu gibi,
kiiltiir kavrami i¢in de tek bir tanim yapmak olanaksizdir. Ayrica her bilim dali kendi
alanina yonelik kiiltiir kavramini tanimladigi i¢in bir¢ok farkli tanim ortaya ¢ikmistir.
Kiiltiiriin net ve kesin bir tanim1 olmamakla birlikte, kavramin icsellestirilebilmesi ya
da kiiltiiriin daha i1yi kavramsallastirilabilmesi i¢in en iyi yolun literatiirii arastirmak
ve kesfetmek oldugu soylenebilir. Kuskusuz, literatiirde kiltlirtin farkli bakis
acilarindan ¢ok sayida tanimina rastlamak miimkiindiir ve bu yoniiyle zengin bir
igerige sahiptir. Sosyolojide kullanilan tanimiyla kiiltlir kavrami, toplum iiyelerinin
ya da toplumdaki gruplarin yasam bigimleri ile ilgili, giyimden evlilige, aile
iliskilerinden ¢alisma kaliplarina, dinsel térenlerden bos zaman etkinliklerine kadar
tiim rutinleri igermektedir (Ozhan, 2006: 14).

Cagdas kiltiir tanimlar1 iginde en etkili tanimlardan biri olarak kabul edilen
Tylor’ un kiiltlir tanimi; “bilgiyi, imani, sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, ferdin bagh
oldugu bir toplumun iiyesi olmasi sebebiyle kazandigi aliskanliklari ve biitiin

maharetleri i¢ine alan karmagik bir biitiindiir’’ seklindedir (Tylor, 1871).

Kiiltiir kavramiyla ilk ilgilenenlerden biri olan Geert Hofstede (1980), kiiltiird,
“bir insan toplulugunu digerlerinden ayiran ve her insan topluluguna 6zgii zihinsel
programlar biitiinii” olarak tanimlamaktadir. Hofstede’in bahsetmis oldugu akilsal
programlama, gorliniirde olmayan ancak insanlarin dilini, davraniglarimi vb.

durumlan etkileyen kiiltiirel degerlerin ve ilkelerin derinlemesine agiklanmasi adina



biiyiik 6nem tasimaktadir. insan aklinin bu zihinsel programlanma asamalarini ise su

sekilde gostermektedir:

Sekil 1. insan Akhnin Programlanmasinin Ug Seviyesi

Kisilere Ozel . are Kalitsal ve Ogrenilmis
Kisilik
Gruplara Ozel K U |t U r Ogrenilmis
Evrensel Insan D ogasl Biyolojik

Kaynak: Geert Hofstede, Culture’s Consequences: International Differences In Work Related Values,
London: Sage Publications, 1980: 16

Hofstede’e gore bir tiir zihinsel programlanma siireci olan kiiltiir, dncelikle
bireyin ailesinde baslar, egitim ve g¢alisma ortaminda gelisir ve toplumsal hayatta
eklenerek devam eder (Demirkan, 2007: 25). Boylece kiiltiir, bir 6grenme siireci

sonunda kusaktan kusaga aktarilir.

S6z konusu bu aktarimdan hareketle kiiltiirin insanlik kadar eski bir kavram
oldugu ve dolayisiyla biitiiniiyle ‘insan’ ile ilgili oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla
insanlarin tutum ve davranislari sonucu ortaya ¢ikan deger yargilari kiiltiiriin bir
parcasidir. Kiiltiir, topluluk halinde yasayan insanlarin tarihsel ge¢misi, bu siirecteki
gelisme oOzellikleri, yasayis ve davranig bigimleri, kisaca toplumsal 6zellikleri ile

ilgilidir (Ozkan, 2010: 4).

Engel, Blackwell ve Miniard (1990: 63) igin ise “kiiltiir’’, bireyin toplumun bir
liyesi olarak, iletisim kurmasina, belirli davraniglar1 ve olaylart yorumlamasina ve
degerlendirmesine yardimci olan degerler, fikirler ve semboller dizisidir. Zira,
asagida yer alan Sekil 2, kiiltliriin davranis {lizerindeki etkisini bir etkilesim dizisi

seklinde gostermektedir.



Sekil 2. Kiiltiiriin Davrams Uzerindeki Etkisi

KULTUR

/ N\

DAVRANIS DEGERLER

\ /

TUTUM

Kaynak: Nancy J. Adler, International Dimensions of Organizational Behavior, Thomson South
Western Educational Publishing, 2007: 19.

Bozkurt (1996: 90) ise kiiltiirii;

“Herhangi bir sosyal birimin, dig ¢evresine uyum ve kendi i¢inde biitiinlesme
siirecinde ortaya ¢ikan problemlere hakim olma ve ihtiyaclarimi giderme ¢abast
sirasinda gelisen, gegerliligi ve devamliligi belli bir zaman siirecinde kanitlanmuis
olan, gruba yeni girenlere algilama, diisiinme ve hissetme bi¢imleri olarak aktarilan,
maddi ve maddi olmayan yasam bigimlerini biling ve bilin¢calt: diizeylerinde etkileyen
varsayumlarla bu varsayimlarin fiziksel ¢evre ve insan etkilesimine yansiyan simgesel

ifadelerinin tamami™

olarak detayl bir sekilde agiklamistir. Nitekim bu tanim ile Engel, Blackwell ve
Miniard (1990) tarafindan yapilan tamimlarin paralellik gosterdigi ve insanlarin,
kendi hayatlarin1 anlamlandirmalarinda ve baskalariyla olan etkilesimlerinde

kiiltiiriin simgesel bir 6neminin oldugu sdylenebilir.

Literatiirdeki bu tanimlar 1s18inda kiiltiiriin ne oldugunu 6zetlemek gerekirse;
kiltiir, “bireylerin ya da toplumlarin tarihsel bir siire¢ ig¢inde kitlesel amaglar

gerceklestirmek adina meydana getirdikleri somut ve soyut 6gelerin karmasik bir



biitini” olarak ifade edilebilir. Baska bir ifade ile kiiltir, yasamsal
fonksiyonlarimizdan biridir. Ciinkii insan, varolusundan bu yana diinya ile olan
iliskisini anlamaya, aciklamaya ve igsellestirmeye calismakta ve bunu kusaktan
kusaga aktararak hem kiiltiiriin zenginlesmesine, hem de kiiltiir tarafindan

zenginlesmeye ihtiya¢ duymaktadir.

1.1.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Toplumsal bir iiriin olan ve insanlar arasi etkilesimden dogup gelisen kiiltiir;
bir grup insani diger bir gruptan ayiran kolektif diistinme bigimi (Sargut, 2010)
olarak da tanimlanmaktadir. Kiiltiir konusunda yapilan ¢esitli tanimlar dogrultusunda

kiiltirtin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Unutkan, 1995: 6):

« Kiiltiir, dogustan kazanilmaz, deneyimler sonucu 6grenilir.

« Kiiltiir, kisisel degil toplumsaldir.

« Kiiltiir, sosyal yapinin bir aynasidir.

« Kiiltiir, kalic1 degil degiskendir.

« Kiiltiir tarihsel bir boyuta sahiptir ve stireklidir.

« Kiiltiir toplumsal ve bireysel ihtiyaglar karsilayict ve tatmin saglayicidir
«Kiiltiir, bireyin dogumundan itibaren c¢evresiyle olan iletisimi sonucu

ogrenilir ve toplumdaki bireyler ya da gruplarca paylasilir.

1.1.2. Kiiltiiriin Ogeleri

Biitiin toplumlarin kendilerine 6zgii kiiltiirel gelenekleri ve kiiltiirel motifleri
bulunmaktadir. Bu nedenle bir toplumda ya da daha kiigiik topluluklarda bireyler
aras1 veya gruplar arasi kiiltiirel farkliliklarin olmasi dogal bir durumdur. Iste bu
noktada olusan farkliligin temel nedeni, taraflar arasindaki kiiltiir 6gelerinin benzer
olmamasidir (Aksu ve Ehtiyar, 2007: 163). Kiiltiiriin 6geleri birgok arastirmaci
tarafindan farkl sekillerde simiflandirilmistir fakat genel olarak kiiltliriin 6geleri

asagidaki gibi simflandiriimaktadir (Giiney, 2000: 39; Ozkalp ve Kirel, 2001);

e Degerler
e Dil ve semboller
e [Egitim

e Din, inan¢ ve tutumlar



e Normlar ve kurallar
e Orf, adet ve gelenekler

e Hikayeler ve mitler olarak siralanabilir.

Bu 6gelerden en onemlileri degerler ve dildir. Ciinkii bir toplumun kiiltiirel
Ozelliklerini anlamak i¢in bu iki 6ge Oncii niteliktedir. Degerler, “inanci1 simgeleyen,
insanlarin iyiyi, dogruyu ve giizeli tanimlamak i¢in koymus oldugu olgiitler ya da
standartlar”  (Ozkalp ve Kirel, 2001: 69; Basaran, 2000: 298) seklinde
tamimlanmaktadir. Orgiit i¢i degerler de, kurucu ya da yoneticinin fikir ve degerleri

ile dogup, calisanlarin da bu degerleri benimsemesiyle ve gelistirmesiyle biiytir.

Diger 6nemli 6ge ise dildir. Dil ve semboller, bir duygu, diislince ya da fikrin
iletilmesinde en Onemli aragtir ve bir toplumun kiiltirel ozelliklerinin temel
belirleyicilerindendir. Bir toplumda ya da toplulukta bir arada yasayan ve calisan,
farkli dili konusan insanlarin birbirleri ile iletisimi biiyiik dneme sahiptir. Ozellikle,
farkli kiiltiirlerden calisan1 olan isletmelerde calisan-calisan ve c¢alisan-yonetici
arasindaki dil farkliligina baglh anlagsmazlik ve iletisim sorunlar1 hem calisanlarin

hem de yoneticilerin 6zenle iizerinde durmalari gereken bir durumdur.

Toplumlarin kiiltiirel 6zelliklerini anlamak i¢in kullanilan bir diger 6nemli
iletisim araci1 da sozsiiz iletisimdir. Sozsiiz iletisimin en O6nemli araglarindan olan
beden dili de iilkeden iilkeye farklilik gosterebilmektedir. Ornegin; basparmak ve
isaret parmagini birlestirerek yapilan isaret, ABD’de “tamam”, Japonya’da “para”,
Fransa’da “sifir” veya “Onemsiz”, Brezilya’da ise miistehcen bir anlamda
kullanilmaktadir (Bakan, 2003: 367-368). Dilin kelimeleri gibi, beden dilinin de jest
ve mimikleri kiiltiireldir ve iilkeler ya da bolgeler aras1 farklilik gosterebilmektedir.
Bu nedenle kisilerin birbirleriyle olan sozlii ve sozsiiz iletisimlerinde bu farkliliklar

g0z Oniinde bulundurmalar1 gerekmektedir.

Kiiltiiriin bir diger 6nemli 6gesi de egitimdir. Egitimin, kiiltlirlin bir 6Zesi
olarak en Onemli islevi; toplumun ya da bireylerin olusturdugu kiiltiiriin
devamliligin1 saglamaktir. Egitim, kiiltiirel bilgi aktarimi siirecinin en Onemli

araglarindan biridir. Bu sayede toplumun her ferdi belirli davranis ve aligkanliklar



Ogrenir, gelistirir ya da gerekirse degistirir. Cilinkii kiiltiir kalic1 degil degisken bir
yaptya sahip oldugu icin her yeni nesil egitimi dogrultusunda kiiltiir iizerinde

degisiklik yaratabilir.

Dini inanmiglar da kiiltiiriin = sekillenmesinde Onemli bir unsur olarak
degerlendirilebilir. Hemen her toplumun bir sekilde bir dini inanci1 vardir ve ¢ogu
kiiltiirel degerler din ve inanislara gore sekillenir. Bireylerin ve toplumlarin tutum ve
davraniglarinda 6nemli bir etken olan din ve inanglar toplumsal kiiltiiriin de 6nemli
bir 6gesidir. Bundan dolayr orgiit ¢alisanlar1 farkli kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarin

inanglarini anlayabilmeli, hosgoriilii olabilmelidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 343).

Konuya iligkin, Asunakutlu ve Safran (2004: 40)’in Marmaris’te yaptiklari bir
arastirmada, orgiit ici farklilik ¢catismalarinda 6nemli bir kiiltiirel faktor olan din ile
ilgili c¢arpict bir Ornek dikkat g¢ekmektedir. Marmaris’teki biiylik bir giyim
magazasinda yaz sezonunda yabanci turistlere daha etkin bir hizmet saglamak
amaciyla ii¢ Rus, iki Cegen ve iki Kirgizdan olusturulan bir satis ekibi kurulur. Tk
catisma Rusya ve Cecenistan arasindaki gerginligin ekibe yansimasiyla baglar.
Cecenler ve Kirgiz Tiirkleri, ayn1 dine ve benzer geleneklere sahip olduklar: igin
Ruslardan ayr1 bir grup olustururlar ve bu iki grup arasinda stirekli tartigsmalar
yasanmaya baglar. Bu konuda isletme kisa vadeli ¢oziimler {iretse de sorunu
tamamen ortadan kaldiramaz ve dolayisiyla, kiiltiirel farkliliklart yonetme konusunda
basarisiz olur. Ornekten de anlasilacag: iizere, donemli bir kiiltiir 68esi olan din,
bireylerin ve orgiitlerin alg1 ve Onyargilarina, hatta davraniglarina etki eden dnemli

bir unsurdur.

Kiiltiirii sekillendiren ve daha 6nce {izerinde durulan bir 6ge olan degerler,
normlar ile birlikte kullanilan ve bazen de birbiriyle karistirilan iki ayr1 kavramdir.
Normlar, 6rgiit icindeki bireylerin de davraniglarini diizenleyen, hatta gerektigi yerde
kisitlayan yazili ya da yazili olmayan Olgiitlerdir. Kaynagini degerlerden alan ve
buna gore bi¢imlenen normlar, degerlere goére daha somut 6gelerdir (Sisman, 2007:
4). Degerler ve normlar ¢ogu kez birbirine karistirillan kavramlardir; fakat
aralarindaki farki gozlemlemek ¢ok da zor degildir. Ornegin; bir Japon, insanlari

selamlamaktan hoslandiklar1 i¢in egildiklerini soyleyebilir; onun i¢in bu bir
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‘degerdir’. Bir bagka Japon ise bunun nedenini bilmedigini, sadece bagkalar1 yaptig1
icin kendisinin de yaptigini sdyleyebilir. Bu durumda o kisi i¢in sdz konusu olan ise

bir ‘norm’dur.

Orf, adet ve gelenekler de toplumlarin kiiltiirel bigimlerini olusturan dgelerdir.
Bireylerin yasant1 ve davraniglarini etkileyen gelenekler, dogal olarak o geleneklerin
yasatildig1 &rgiitlerin de kiiltiiriinii etkiler. Onemli olan farkli kiiltiir mozaigi tasiyan
calisanlarin, birbirlerinin kiiltiirel geleneklerine saygili olarak, ortak bir paydada bu

gelenekleri motivasyon ve yaraticilik amaciyla harmanlamalaridir.

Hikayeler ise; orgiitsel kiiltiiriin 6zellikle yeni baslayan ¢alisanlara aktarimini
ya da orgiit kiltiiriiniin devamliligin1 saglayan “mit”lerdir. Agizdan agza dolastigi
icin ¢ogu hikaye gergekligini yitirmis hatta efsaneye doniismiistiir. Kimi zaman
efsaneye doniisen bu hikayeler, sadece Orgiit kahramanlar1 ile ilgili degil, ayni
zamanda kuruculari, basar1 elde etmis kisileri ve tnliilerine de iliskindir (Varol,
1993: 189). Bu hikayeler ya da mitler galisanlara Orgiitiin ge¢misini anlatarak,
yasananlardan ders c¢ikarilmasini, kurumsal degerlerin ve normlarin paylasilarak
sosyalizasyonun yaratilmasini ve is sevkinin arttirilmasini saglar. Boylece saglikli bir

orgiit kiiltiiri olugturulmasina da yardime1 olur.

1.1.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kuramu iizerinde ¢alisan gogu arastirmaci, orgiitleri kiiltiirel ortamlar
olarak gérmektedir. Cilinkii her orgiitin kendi olusturdugu bir kiiltiiri vardir. Bu
nedenle orgiit kiltiirii bir isletmenin ya da kurulusun gekirdegi niteligindedir.
Yonetim biliminin, psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikoloji ile baglantili olmasi, bu
bilim dallarinin belki de en 6nemli 6gesi olan ‘kiiltiir’iin yonetim bilimi ile beraber

ele alinmasini zorunlu kilmaktadir (Kavi, 2006: 13).

Kiiltiir kavrami her ne kadar bilinse ve giinliik hayatta sik¢a kullanilsa da 6rgiit
baglaminda kullanilmasi ¢ok da eskilere dayanmamaktadir. 1980’li yillara kadar,
orgiit kiltiri onemli bir konu oluncaya ve akademisyenler Orgiitsel yasamda
tilkelerarasi farkliliklar1 incelemeye baslayincaya kadar cogu orgiit kuramcisi “kdiltiir’

kavramini sadece siradan bir terim olarak kullanmistir (Arora, 2000: 85). Zamanla
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isletmeler uluslar arasi alana agildik¢a, Orglitlerde insan faktorii onem kazanmaya
baslamus, iletisim teknolojilerinin gelismesi ile fikirlerin ve kiiltiirlerin hizli dolagimi

kiiltiirtin yonetim agisindan 6nemini arttirmistir (Erdogan, 1991: 113).

Ingiliz sosyolog Andrew M. Pettigrew, “Orgiit Kiiltiirleri Uzerine” (On
Studying Organizational Cultures) adli ¢ok konusulan makalesinde orgiitsel agidan
kiiltiirsi; “belirli bir grup i¢in belirli bir zaman diliminde gegerli olan, kabul edilmis
anlamlar biitiinii” olarak tanimlamaktadir (1979: 574). Daft’a gére ise orgiit kiiltiiri,
organizasyon i¢indeki orgiit iiyelerinin birbirleri ile paylastig1 ve orgiite katilan her
yeni liyenin de paylasacagi disiiniilen degerler, normlar, belirli standartlar ve
davranis bigimleridir (Ozkan, 2010: 7).

Genel olarak bakildiginda oOrgiit kiiltliri, organizasyondaki her bir iiye
tarafindan benimsenen kokli tutum, deger, inan¢ ve varsayimlari iceren derin bir
sosyal yapidir (Chuang, Church, ve Zikic, 2004: 29). Kiiltiir nasil ki bireylerin kisilik
ve karakterlerine yon verip davraniglarini etkilerse, orgiit kiiltiirii de kendi tiyelerine
ayni sekilde yon verir ve davranislarimi sekillendirir. Orgiit kiiltiirii, bir
organizasyondaki c¢alisanlarin birbirleri ile iliskilerindeki degerler sistemini ifade
etmektedir. Anlasilacag: gibi orgiit kiiltiirii ¢esitli 6gelerden olusmaktadir. Sekil 3°de

bu olusum acik bir bi¢imde gosterilmistir.
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Sekil 3. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu
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Kaynak: Cihangir Kavuncu, Kiiltiir, Executive Excellence’nin Ekim 2003 eki, Rota Yayin, Istanbul,
2003, s.52.

Sekilden de anlasilacagi gibi, kiiltiiriin sekillendigi ilk basamak olan egitim,
aile, toplum, ¢evre ve gecmis deneyimler gibi unsurlar bireyin deger ve ilkelerini
etkileyerek bireysel yargi ve davraniglarint meydana getirir. Organizasyon iginde ise
bu deger ve ilkeler, orgiitlin kiiltiiriinii olusturan deger ve ilkeleri ile slizgecten gecip
orgiitsel yargi ve davraniglara doniisiir. Sonugta bu etkilesimlerle olusan orgiitsel
kiiltiir, miisteri, satici, devlet, toplum ve rakipler gibi unsurlarla olan iligkilerin de

belirleyicisi olur (Kavuncu, 2003: 52).

1.1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar

Orgiit kiiltiirii bir drgiitii, drgiitiin {iyelerini ve uygulamalari diger drgiitlerden
farklilastirmaktadir. Giiney (2000: 30-31)’den yararlanilarak olusturulmus orgiit

kiiltiiriiniin fonksiyonlar1 asagidaki gibi siralanabilir;

» Orgiit kiiltiirii bir 6rgiitii digerlerinden ayirir: Orgiitlerin kiiltiiriinii olusturan
sahip oldugu degerler, normlar, semboller, hikayeler, kahramanlar ve kullanilan dil

her orgiitte farklilik gostermektedir.

« Orgiit kiiltiirii, hem ¢alisanlarin hem de &rgiit kurucularmin degerlerini
biinyesinde barmdirir: Orgiit kuruculari ve calisanlarin kendilerine has kiiltiirel

ozellikleri vardir. Tiim bu Ozellikler harmanlanip Orgiit kiltiirii biinyesinde
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barindirilmaktadir. Bazen orgiit kiiltiirii ¢alisan etkilemekte bazen de calisan orgiite

kendi kiiltiiriinden baz1 6zellikler katmaktadir.

+Orgiit kiiltiirii ¢alisanlar arasindaki dayanismay1 saglar ya da arttirir: Ortak bir
hedef i¢in bir araya gelmis ¢alisanlar arasinda kendiliginden sosyal bir dayanisma
olusur. Orgiit kiiltiiriine olan inang derecesi ve baglilik da bu dayanisma ile dogrudan

iliskilidir.

» Orgiit kiiltiirii bireylerin davramissal koordinasyonunu saglar: Orgiit kiiltiirii,
bireylerin ya da gruplarin davraniglar1 arasinda koordinasyon sagladigi gibi, bu

davraniglarin sekillendirilmesi i¢in bir kontrol mekanizmasi da olusturur.

Kiltiir nasil ki bireylerin toplum i¢in kabul edilebilir davranig standartlarini
belirliyorsa; orgiit kiltiirii de oOrgilitiin - hedefleri  dogrultusunda ¢alisanlarin

davranigsal standartlarini belirleyen normlar biitiinii olarak ifade edilebilir.

1.2. KULTUREL FARKLILIKLAR

1.2.1. Farkhilhik Kavrami

Insanlar her ne kadar biyolojik olarak birbirlerine benzeseler de, fiziki
gorlniisleri, davranislari, sosyo-ekonomik durumlari, ihtiyaglar1 ve sorunlara bakis
acilar1 ayn1 degildir. Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gore farklilik kavrami; “farkli olma

durumu, ayrimhilik, baskalik” seklinde tanimlanmaktadir (http://www.tdk.gov.tr,

Erigim Tarihi: 10.01.2011). Farklilig1 sadece fiziksel goriintii, yas, cinsiyet ya da irk
gibi unsurlarla tanimlamak yanlistir. Ciinkii farkliligin somut anlami disinda soyut
anlamlar1 da vardir. Tirk Dil Kurumu sozliigiine gore, felsefe alaninda farklilik;
“dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olguyu biitiin 6tekilerden ayiran

Ozellik” seklinde ifade edilmektedir (http://www.tdk.gov.tr). Farklilik terimi;

yonetim bilimleri, psikoloji, sosyoloji, ekonomi gibi bircok alanin temel
kavramlarindan biridir. Bu nedenle her alanin kendine 6zgii farklilik tanimi vardir.

Literatiirde gegen farklilik tanimlart incelendiginde;


http://www.tdk.gov.tr/
http://www.tdk.gov.tr/
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“Farklilik, sosyal bir birimin ig¢inde bulunan insanlar arasindaki farkliliklarin
ortak ifadesidir’” (Harrison ve Sin, 2006: 196). Insanlarin farkli kisiliklere sahip

olmasi, her bireyin kendi 6zel kiiltiir ¢evresiyle i¢ ige olusunun bir sonucudur.

Giliveng (1984: 248) farkliligi; insanlarin bireysel deneyimleri ya da toplumsal
onyargilar dogrultusunda, diger insanlart kendinden ayirmak icin kullandigi
kavramlar, yaptigit davraniglar, yani Dbir tiir gruplastirma c¢abasi olarak

tanimlamaktadir.

Giimiis (2009: 330) ise; farkliligin bu kadar olumsuz algilanmasinin en énemli
nedenlerinden birini, deneyim ve toplumsal Onyargilar olarak ifade etmistir. Bu
nedenle, farklilik kavrami genelde insanlari korkutan bir kelimedir. Aslinda, hem
giinlik yasamda hem de is yasaminda sik kullanilan ‘biz’ ve ‘Gteki’ kelimeleri
farkliligi tam anlamiyla tanimlar. Ciinkii insanlar ¢ogu zaman kendi toplumlari
icindeki insanlarin bile farkliliklarini anlayip, hosgorii ile yaklasmakta bagarili
olamazken, farkl kiiltiirlerden olan insanlarla bir arada yagamaya ve ¢aligmaya uyum

saglamada zorlanmaktadirlar.

Farkli bir bi¢imde ifade etmek gerekirse; toplum i¢indeki farkliliklar genelde
insanlarin umursamadigi, gérmezden geldigi bir durumken; giiniimiizde o6zellikle
isgliciindeki farkliliklar yonetici ve calisanlarin yiizlesmeleri gereken onemli bir
konu haline gelmistir. Yirmi yil oncesine kadar orgiit yoneticilerinin kagindiklar

farkliliklar glinlimiizde tesvik edilen bir durum haline gelmistir.

Farklilig1 bir buz dagina benzeten Salomon ve Schork (2003: 38), farklilig
olusturan unsurlar1 buz daginin goriinen ve goriinmeyen kisimlar1 olarak ikiye
ayirmistir.  Goriinen kisminda, insanlarin davraniglarina yansiyan ve kolayca
gbzlemlenebilen yas, irk, cinsiyet, fiziksel 6zellikler vb. farkliliklar bulunmaktadir.
Fakat buz daginin gériinmeyen kismi, kiiltiirlerarasi iletisim agisindan kiiltiir, dil, din,
egitim, kisilik yapisi, is deneyimi, cinsel yonelim, hobiler vb. bircok dnemli farklilik

elemanlar1 barindirmaktadir.
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Yonetim bilimleri agisindan farklilik kavraminin tanimi, diger tanimlara
benzemekle birlikte detayda bir takim farkliliklara sahiptir. Farklilik yonetimi
baglaminda, “oOrgiitsel hedefler dogrultusunda uygulanan farkliliklarin = ve
benzerliklerin 6ne ¢iktig1 ortak bir yap1’’ olarak tanimlanmaktadir (Hubbard, 2004:
27). En genel tabiriyle farkliliklarin yonetimi, “Orgiitte ¢alisan herkese esit sekilde
potansiyellerini gosterebilme firsatin1 vermek” demektir (United States Government

Accountability Office Arastirma Raporu, 2005: 5).

Farklilik, 1960’11 yillarda sadece azinliklar ve kadin ¢alisanlar ile ilgili yasal bir
konu olarak goriiliirken (Unalp, 2007: 67), zamanla érgiitler bu kavramin daha giiclii,
daha yaratici dolayisiyla daha rekabetci orgiitler olusturmadaki 6nemini fark ederek,
farklilig1 insan kaynaklar1 uygulamalarinda orgiitsel etkinliklerini artirmak icin

kullanmislardir (Luthans, 2002: 70).

Speechley ve Wheatley, farkliliklarin orgiitler i¢in 6nemini kisaca su sekilde
Ozetlemislerdir (Speechley ve Wheatley’den aktaran Gilimiis, 2009: 50):

e Farkli isgiiciinlin orgiite katacagi yaraticilik, yeni bakis agilar1 ve verimli bir

orglitsel 6grenme siireci,
e Farkliliklara 6nem vererek isletmenin i¢ ve dis piyasadaki itibarini artirmasi,
e Adil ise alma ve istthdam gibi yasal diizenlemelerin uygulanmasi,
e Farkliliklarin isttihdam ve mesleki egitim maliyetlerini azaltmasi,

e Farkli iggiiciiniin performansi ve verimliligi gliclendirmesi

Bu baglamda Barutgugil (2004: 227)’in yapmis oldugu farklilik tanimindan
hareketle -kisilik ve karakter yapisindan, insanlarin yas ve cinsiyet gibi fiziksel
ozelliklerine, din, dil, irk ve sosyoekonomik ozelliklerinden, is tecriibesi ve egitim
gibi kisisel yeteneklere kadar pek ¢ok unsuru igeren genis bir kavram- farkliligin
sosyal yapi igerisinde yer alan her kurumda var oldugu sdylenebilir. Temelde bu
varolusun nedeni ise, gegmisten giiniimiize edindigimiz bilgi, orf, adet ve gelenekler,

deneyimler, degisen toplumsal normlar gibi aslinda kiiltiirii olusturan cesitli
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etmenlerdir. Bu etmenlere paralel olarak kiiltiiriin toplumdan topluma degiskenlik

gostermesi, asil olarak farkliligin nirengil noktasi olarak ifade edilebilir.

1.2.2. Kiiltiirel Farkhihiklar

Toplumlarin ve kiltlirlerin temel 6gesi insandir ve insanlar farkli boyutlarda
birbirlerinden farklilagirlar. Bu durumda, bireyleri ve toplumlart birbirinden ayiran
kiiltiirel Ozelliklerin timi kiltiirel farkliliklar olarak ifade edilebilir. Ciinkii her
toplumun kendine has bir kiiltiirii vardir ve insanlar i¢inde bulunduklar1 o toplumun
kiiltiiriinden etkilenirler (Unalp, 2007: 96). Yasadiklari toplumun Kkiiltiiriinden
etkilendikleri gibi, toplumlarin igindeki farkli kiiltiirel gevrelerle de bilingli ya da

bilingsiz olarak etkilesim halindedirler.

Kendi degerleri, inanglari, diisiince ve iletisim tarzlar1 ve davraniglarinda kendi
kiiltiirel standartlarina sahip toplumlarin birbirlerinden bekledikleri ve ¢evrelerine
yonelttikleri ortak anlamlar arasindaki farkliliklar ‘kiiltiirel farkliliklar’ olarak
aciklanmaktadir (Hiiseyinova, 2006: 34). Bu farkliliklarin nedeni, bireylerin farkli
kiiltiirel kimlik ve gegmise sahip olmalaridir. Toplum igerisinde yer alan bir¢ok aktif,
0 toplumun kiiltiiriiyle sekillenmekte ve bireylerin gevreleriyle olan iletisimlerine,
davraniglarina yansimaktadir. Ayni sosyal sistem iginde yer alan farkl kiiltiirler
arasindaki iletisim ve davranig bigimleri de sahip olduklart kiiltiirel altyap: ile

kendini gostermektedir.

Kiiltiirel farkliliklarin bir¢ok agidan farkli boyutlari bulunmaktadir. Dogu ve
Bat1 kiiltiirleri arasinda temelde alt1 farkli 6ge bulundugu gozlenmektedir. Bu 6geler
kiltiirel algilayis ve davranis agilarindan; insan dogasimi algilayis, dogayla olan
iliski, insanlarla olan iligkiler, ¢alisma bi¢imi, zaman ve mekan algilayis1 olarak

tanimlanmaktadir (Sargut, 2010: 68).

Insan dogasimi algilayis bakimmdan dogu kiiltiirii genelde insanlari iyi, bati
kiltlirii ise 1yi-kotii olarak degerlendirmektedir. Dogayla olan iligkilerde uyum,

egemen olma ve teslimiyet e8ilimleri 6n plana ¢ikmaktadir. Bati kiiltiiri kendilerini

! Referans noktast.
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doga tlizerinde egemen olarak goriirken, dogu kiiltiirii doga ile uyumu tercih

etmektedir. Ulkemizde ise daha ¢ok teslimiyetci (kaderci) bir egilim s6z konusudur.

Kiiltiirel yonden insanlarla olan iligskiler baglaminda bati kiiltiirii bireyci bir
tavir sergilerken; dogu kiiltiirii, grubu bireyin iizerinde tutmaktadir. Calisma bigimi
acisindan bati kiiltiirii eylemi 6n planda tutarken, dogu kiiltiirii denetime 6nem
vermektedir. Bireyler kendi arzularindan ¢ok grubun amaglar1 dogrultusunda
caligirlar. Bat1 kiltiiriindeki zaman algilayist kesinligi tartismaya agik olmayan bir
6l¢li durumunda iken, dogu kiiltiirinde zaman esnek bir kavramdir. Tiirk toplumunda
zaman kiigiik parcalara boliinmez. Ornegin, ‘Besi bes gece’ yerine ‘bes civarr’,
‘kusluk vakti’, ‘ikindi’ gibi esnek zaman tanimlarmi tercih ederler. Yine bati
kiiltiirlinde mekan algilayisi kisisel 6zellikler tasirken dogu kiiltiiriinde ve 6zellikle

Tiirk toplumunda kamusal 6zellikler tasimaktadir (Sargut, 2010: 69).

Davranigsal agidan kiiltiirel farkliliklara 6rnek vermek gerekirse; Tirk kiltiirii
basta olmak iizere baz1 kiiltiirlerde insanlarin birbirine dokunmasi dogal
karsilanirken, bir bagka kiiltiirde hos karsilanmamaktadir. Bir Fransiz’la konusurken,
gozlerinin i¢ine bakmak ne kadar gerekliyse, bu bir Asyali ile iletisimde asla
olmamalidir. Gozlerini kagirmak Japonlarda saygi ifadesi iken, Amerika’da
utangaclik olarak addedilmektedir. Yine Japonlar sozsiiz iletisime daha ¢ok Onem
verirken Amerikalilar s6zIi iletisimi tercih etmektedirler. Bir baska 6rnek, konusma
esnasinda birey karsi tarafa avug icini gosterirse Amerika’da bir g¢esit selamlama,

Yunanistan’da ise bir hakaret olarak kabul edilmektedir.

Goriildigi tizere, kiiltiirlerin toplumlar1 ve bireylerin davraniglarin1 ne sekilde
etkilediklerini bir¢cok acidan Orneklendirmek miimkiindiir. Farkli kiiltiirlerden

bireyler ayn1 kosul ve durumlarda farkli tepkiler verebilmektedirler.
1.3. KULTUREL FARKLILIKLARIN TEMELLERI

1.3.1. Kiiresellesme Olgusu

Kiiltir kavrami insanoglunun yerkiirede ortaya cikist kadar eskidir. Insan
topluluklar1 tarih boyunca ¢esitli nedenlerle cografi smirlar1 agip farkli kiiltiirlerle

tanismus, karsilikli kiiltiir etkilesiminde bulunmustur. Aslinda, tarihsel siirecte az ya
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da ¢ok yasanan fakat 1980 sonrasi hiz kazanan ekonomik, siyasi, toplumsal ve

kiiltiirel degisim ve farkliliklar ‘kiiresellesme’ denilen kavrami ortaya ¢ikarmustir.

Kiiresellesme zaman ve mekan kavramlariin ortadan kalktigi, diinyanin tek bir
mekanmis gibi kiigiilmesini ifade etmektedir (Tutar, 2000: 26). Hem diinya ¢apinda
niifus hareketliliginin artisi, hem diinya toplumlarinin birbirine benzeyerek tek bir
kiiresel kiiltiir olusturma ¢abas1 hem de kiiltiirel alanda ortaya ¢ikan hizli bir degisme

ve farklilagsma siirecidir (Erol, 2010: 83).

Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani Ozel Ihtisas Komisyonu Raporunda
(2000: 3) genel tanimi yapilan kiiresellesme, tilkeler arasindaki iktisadi, siyasi, sosyal
ve kiiltiirel iliskilerin yayginlasmasi ve gelismesi, farkli toplumsal kiiltiirlerin, inang
ve beklentilerin daha iyi taninmasi, gibi olgular1 icermektedir. Kisaca kiiresellesme
maddi ve manevi degerlerin ve bu degerler ¢ergevesinde olusmus birikimlerin ulusal

siirlari agarak diinya ¢apinda yayilmasi seklinde tanimlanmustir.

Kiiresellesme, sosyolog ve kiiresellesme teorisyeni olan Robertson’a gore tek
bir mekana kiigiilen diinyay1 ifade etmektedir (1999: 19). Fakat bu kii¢iik diinyada
bile bireyler farkliliklariyla var olmaktadirlar. Her bireyin kendine 6zgii bir kiiltiire
sahip olmasi, kiiresellesme siirecini kiiltiirden bagimsiz ele alamayacagimizin temel
gostergesidir. 21. yiizyilin kiiresel etkenleri kiiltiire verilen 6nemi artirmakta, belli bir
kiiltiire] hegemonyanin varligindan ziyade farklilia deger vererek kiiresel bir

egemenligin oniine gegmektedir (Balci, 2006: 27).

Bu baglamda kiiresellesme, toplumda benzerliklerle birlikte farkliliklarin da
var oldugu, evrensellikle yerelligin ayn1 zaman boyutunda yasandigi bir stireci ifade
etmektedir (Taylan, 2008: 83). Bu siirecte toplumlarin hem kendi kiiltiirel
kimliklerini korumalar1 hem de baska kimliklere saygi gosterebilmeleri, kisaca yerel
diistinlip kiiresel davranabilmeleri 6nemli bir faktordiir. Toplumdaki farkliliklar
zenginlik olarak goriip yaraticilikla beraber iistiinliige doniistiirmek, uluslarin kiiresel
Olgekte basarili olabilmeleri i¢in yegane hedeflerinden biri olarak ifade edilebilir.
Ayrica bu siireci yalniz ekonomik ya da siyasal boyutuyla degil, kiiltiirel boyutlariyla

da degerlendirmenin kavramin algilanmasini saglayacag diistiniilmektedir.
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1.3.2. Kiiresellesme ve Kiiltiirel Farkliliklarin Temel Boyutlar:

Kiiresellesmenin kiiltiire etkisi yadsinamaz bir gergektir. Gelisen ulagim
olanaklar1, bilgi ve iletisim teknolojileri gibi bir¢ok faktoriin etkisi ile ortaya c¢ikan
kiiresellesme, her gecen giin kiiltiirel ve cografi sinirlarin ortadan kalkmasiyla
uluslar1 birbirine yaklastiran, kiiresel bilgi akisin1 saglayan bir siireci ifade
etmektedir. Kiiresel bilgi akisi, insanlara seyahat etmeden de farkli kiiltiirlerle
tanigma olanag1 saglamaktadir. Farkli kiiltiirlere sahip toplumlar1 bir araya getirme
ozelligi olan kiiresellesme, yasattig kiiltiirel etkilesimler sonucu kiiltiirel farkliliklara

da neden olmaktadir.

Jan AartScholte kiiresellesmenin sosyo-kiiltiirel etkileri ve niteliklerini su

sekilde ifade etmektedir (http://stk.bilgi.edu.tr/docs/scholte _keyman std 10.pdf):

“Ben kiiresellegsmeyi diinyanin neresinde olursa olsun insanlar arasinda artan
baglantilar olarak algiliyorum. Yani gezegen c¢apinda bir baglantililik olarak
algilyyorum. Kiire derken, bildigimiz fiziksel anlamiyla biitiin yerkiireyi kastediyoruz.
Biitiin yerkiirede insanlarin baglantilarimin artmasi, teknolojik bakimdan, psikolojik
bakimdan bizlerin birbirimizle diinyanin herhangi bir yerinden baska bir yeri ile
baglanti kurmamiz bizim daha kiiresel bir diinyada yasadigimizi belirtiyor. Demek
ki, kiiresellesme toplumsal hayatin yeni bir mekan diizenlemesi anlamina geliyor.
Bagska bir deyisle, i¢inde yasadigimiz cografya farklhilasyyor. Tek tek iilkelerden
olusan, iilkelerarasi iligkilerle belirlenen bir diinyadan, diinyanin bir biitiin olarak
kendi basina bir sosyal arena haline geldigi bir diinyaya dogru hareket ediyoruz. Bu
baglamda uluslararasi iliskiler ile kiiresel iliskiler, yani diinyada bir biitiin olarak

var olan iliskiler arasinda degisiklikler var”.

Kiiresellesmenin neden oldugu cografi smirsizlik (iilkelerarast sinirlarin
olmamasi) ile toplumlarin homojen yapis1 her gecen giin degismektedir. Bu hizl
degisime ayak uyduramayan bireyler igin davranigsal boyutta bir kaos olusmakta,
asina olmadiklar kiltiirlerden olanlara karsi nasil davranacaklarini, nasil iletisim

kuracaklarini kestirememe gibi sikintilar dogmaktadir.


http://stk.bilgi.edu.tr/docs/scholte_keyman_std_10.pdf
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Gardenswartz (2003: 102)’in Alti Kapsayici Daire (SSI) olarak tanimladigi
modelde, kiiresel alanda calisan bir Orgiitteki bireylerin dikkat etmesi gereken

kiiltiirel basar1 ya da basarisizlik faktorleri su sekilde belirtilmektedir:

e Ait olunan kiiltiirlin degerleri,

e Ait olunan kiiltiire 6zgii 6diillendirme ve cezalandirma bigimleri,
e  Orgiit kiiltiiriiniin normlar1 ve kiiltiirel standartlari,

¢ Sahip olunan kisilik ve karakter 6zellikleri,

e Toplumun bireyi bigimlendiren 6zellikleri

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi degisimlerin 6nemli bir boyutu olan
kiiltiirel farkliliklarin orgiit, insan kaynagi ve miisteri yapisinda ne gibi degisimlere

yol actig1 ve isletmelere etkileri {izerinde durulmasi gereken 6nemli konulardandir.

1.3.2.1. Orgiitsel Boyut

Icinde bulunulan yeni yiizyilda iilke smirlarmin ortadan kalkmasiyla, hayatin
her alaninda yasanan biiyiikk degisimler yalmiz toplumlarin degil isletmelerin de
yapilarini, kiiltiirlerini ve yonetim felsefelerini etkilemektedir. Sadece ulusal pazarda
rekabet etmek doyurucu olmamaya baslamis, kiiresel pazarlara agilmak zorunluluk
haline gelmistir. Bunun sonucunda, isletmeler c¢okkiiltlirlii orgiitlere dogru

yapilanmaya ve evrilmeye baslamislardir.

Kiiltiirlin isletmeleri ve is yapis bicimlerini etkiledigi bir gercektir. Cokkiiltiirli
orgiitler farkli kiiltiirlerle iligki halinde oldugu icin, kiiltiir olgusu yonetim stratejileri
ve kararlarinda daha Onemli rol oynamaktadir. Farkli kiiltiirel ¢evreler, farkli

yonetimsel ve orgiitsel davraniglar1 gerektirmektedir (Demirkan, 2007: 24).

Herhangi bir kiiltiirde uygulanan ve basarili olan yonetim stratejisi, bir baska
tilkenin kiiltiiriine uyumlu olmayabilir. Bu durum beraberinde, isletmelerin hem
kiiltiirel ¢evrelerini iyi analiz etmelerini hem de farkli kiltirel gegmis ve
deneyimlere sahip yonetici ve isgorenleri biinyelerine katarak isletme amaglarini

gerceklestirmeleri gerekliligini dogurmustur.
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Genel olarak orgiitlerde kiiltiirel farkliliklar, farkli kiiltiirel gruplardan gelen
calisanlarin olusturdugu isgiicii yapist ile ortaya c¢ikmaktadir. Bu sekilde olusan
farkliliklar bireylerin algi, tutum ve davranislari {izerinde 6nemli rol oynamaktadir
(Seymen, 2006: 298). Hofstede (1980)’in yaptigi ampirik calismalar; iilkelerin
birbirinden farkli kiiltiirel dokularinin, is yasami iizerinde Onemli etkiler
yaratabilecegini ortaya koymustur. Ozalp (1998) de bu konuda, orgiitteki kiiltiirel
farklilik alanlarini; orgiitiin kiiltiirti, isgorenlerin kiiltiirti, faaliyette bulunulan tilkenin
kiltirii ve degisik {lilkelerden gelen yonetici ve ¢alisanlarin kiiltiirii seklinde

smiflandirmistir (Helvacioglu, 2007: 101).

1.3.2.2. Beseri Boyut

Kiiresellesmenin dogurdugu ve giin gegtikge kiigiilen diinyada, isletmelerin
yalniz ulusal degil uluslararasi alanda da faaliyet gostermeye baslamalari, degisen
yonetim anlayislart ve insan kaynaklari stratejileri farkliliklara olan gereksinimi
ortaya ¢ikarmistir. Bunun yaninda, olusan yeni go¢ dalgalari, dogum oranlarindaki
diistisler, esitlikgi girisimler gibi yasal, kiiltiirel ve demografik etkenler yerel firma ve
orgiitlerdeki isglicii yapisint cokkiiltiirli duruma getirmis, isletmelerin orgiit
yapilarina farkl kiiltiirlerden olan calisanlar1 katmalar1 dogal bir olusum haline

gelmistir (Glimiis, 2009: 153).

Gliniimlizde basariya ulasan isletmeler yalniz iirlin ya da hizmette farklilik
yaratanlar degil, insan kaynagina da 6nem veren ve yatirim yapanlar olmaktadir.
Ciinkii iriin ya da hizmette yaratilacak olan farklilik ¢alisan sayesinde
gerceklesmektedir. Kiiresellesmenin onemli bilesenlerinden olan teknoloji, insan
kaynagina daha ¢ok O6nem verilmesini saglamistir. Cilinkii farklilik yaratacak olan

teknolojiyi tireten de kullanan da insandir (Selamoglu, 2000: 14).

Orgiitlerdeki isgiicii farkliliklar yas, cinsiyet, rk ya da egitim diizeyi olarak
tanimlanabilmektedir. Bunlarin disinda calisanlarin sosyo-kiiltiirel yapilar1 da
farklilik alanlarinin &nemli bir boyutunu ifade etmektedir. Orgiitlerde insan kaynagi
acisindan ¢ok kiltlirliiliik, birden fazla kiiltiirel ge¢mis ve deneyime sahip

calisanlarin bir arada bulunmasi olarak tanimlanabilmektedir. Orgiite katilan her
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birey, kendi karakteristik 6zelliklerinin yaninda, kiiltiirel altyapisint ve niteliklerini
de beraberinde getirir ve bu Ozelliklerini is yapis bigimine, diger calisanlarla

iletisimine, tutum ve davraniglarina yansitirlar (Erdogan, 1991: 121).

Cokkiiltiirlii isletmelerde calisanlarin kiiltiirel farkliliklari, ¢oziilmesi gereken
sorun olarak degil, deneyim, bilgi ve farkli bakis agilar1 yoniinden rekabetci
stlinliiglin temel noktasi olarak goriilmelidir. Gilbert ve lvancevich (2001), ¢ok
kultirli orgiitlerdeki farkliliklarin, sagladigr farkli bakis agilar1 nedeniyle daha etkili

ve yaratici bir ortam olusturdugu gibi orgiitsel baglilig1 da artirdigini1 savunmuslardir.

Yalniz farkli kiltiirlerden olan yonetici ve calisanlar degil, kiiltiirlerarasi
farkliliklar konusunda bilgi, deneyim ve yetkinlik sahibi olan ¢alisanlar da isletme
acisindan olduk¢a onem tagimaktadir (Siirgevil, 2008: 191). Ornegin, Kkiiltiirel
farkliliklar basta Amerika olmak {izere Batt Avrupa ve Japonya’da dnemle {lizerinde
durulan bir konu olmakla birlikte, bu iilkelerde bulunan isletmelerin hemen hepsinde
farklilik konusunda aktif ¢alismalar yiiriiten ofisler ve boliimler bulunmaktadir.
Amerika’da 2001 yil1 itibariyle, Fortune 1000 isletmelerinin %75°1 farkliliklarla ilgili
girisimlere yatirim yapmislar, bazi1 farklilik programlarini siirdiirmiislerdir. Biiyiik
orglitlerin st diizey yonetim kademelerinde; “Farkliliklar Genel Miidiirii (Chief
Diversity Officers)’” unvanli birgok calisana rastlanmaktadir (Siirgevil, 2008: 193).
Ayn sekilde, orgiit icinde olabildigince farkli kiiltiirlerden gelen calisanlara yer
verilmekte, bdylece ¢ok sesli fakat sinerjik bir &rgiit ortami yaratilmaktadir. Ise
alman her yeni birey ise, Oncelikle bu farkliliklar konusunda bilgi ve egitim

almaktadir (Aksu N., 2008: 8).

Bu durumun tersi olarak farkliliklar, 6rgiit amaglarinin gergeklestirilmesi
dogrultusunda bir¢ok fayda saglamakla beraber orgiit i¢i ¢atigma, ayrimcilik ya da
dislamalara da neden olabilmektedir. Farkli kiiltiirel gecmis ve deneyimler,
aligkanliklar ve en Onemlisi toplumsal Onyargilar bu durumun temel etkenleri
olmaktadir. Onemli olan farkli ik, kdken ve kiiltiirden gelen, farkli kisilik ve
davranig tarzina sahip, farkli fikir ve degerleri benimseyen ve farkli ihtiyaglar1 olan
calisanlarin bu 6zelliklerini tek bir potada eriterek, orgiit kiiltiirti dogrultusunda ayn

amac¢ i¢in bir araya getirebilmektir. Bu durumda, isletmelerin insan kaynaklari
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boliimlerine diisen gorevler ise alim, yerlestirme ve planlama asamalarinda bu

farkliliklar1 dikkate alarak diizenleme yapmak olmalidir.

Elde edilen bilgiler sonucu, kiiresellesmenin toplumda meydana getirdigi
degisimlerin isletmelere ve isgiiciiniin yapisina da yansidigir goriilmektedir.
Isletmelerin giderek ‘entelektiiel sermaye’ olarak gordiikleri insan giiciine gereken
mesleki ve orgiitsel egitimi vererek, bireysel yaraticiligi 6n plana ¢ikaracak
planlamalar1 yaparak ve farkli kiiltiirlerden olan insan kaynaklarimi 6rgiite katarak

rekabet giiglerini artirmalari, kiiresel basar1 i¢in en akilc1 yol olarak ifade edilebilir.

1.3.2.3. Miisteri Boyutu

‘Miisteri’ kavrami, bir igletmenin tirettigi {irtin ya da hizmetleri satin alan kisi
ve kuruluglar olarak; isletmenin satig, pazarlama, {iretim ve hizmet, karlilik gibi
temel bilesenlerinin odak noktasini ifade etmektedir. Bir baska deyisle, sunulan bir

iiriin ya da hizmetin tiiketicisidir.

Gilinlimiizde, kiiresel siireclere gonderim yapmadan birtakim degisim ya da
doniistimleri aciklayabilmenin olanaksiz hale geldigi rahatlikla sdylenebilir. Bu
baglamda, son yirmi yilin kiiresellesme siirecinde her alanda yasanan degisimlerin,
miisteri boyutunda da etkisini gosterdigini soylemek dogru bir ifade olacaktir.
Nitekim gliniimiiziin miisteri profili, her tiirlii duruma aninda tepki veren ve duyarls;
kalite, ucuzluk, giivenilirlik, siirdiiriilebilirlik vb. beklentilere sahip ve egitim
seviyesi, gelir durumu gibi birtakim degisen demografik 6zellikleri ile isletmelerin
karsisina ¢ikmaktadir. Artan rekabet ortaminda orgiitleri degisime zorlayan en
onemli faktorlerden biri olan miisteriler, giin gectikce daha fazla secenege sahip
olmakta ve beklentileri de bu dogrultuda artmaktadir. Dolayisiyla isletmeler
miisterilerin beklentilerini kargilamak adma kendilerini gelistirmeli ve her tiirlii
duruma uyumlu olabilmelidirler. Ciinkii isletmeler ancak durumsallik yaklasimindan

hareket ile hizla degisen diinyaya uyum saglayabilirler.

Stirekli degisen pazar kosullarinda isletmelerin, miisterilerine daha kolay ve
etkili bir sekilde wulasabilmeleri i¢in Orgiit yapilarmmi da farklilastirmalarn

gerekmektedir. Isletmelerin farkli kiiltiirlerden olan ¢alisanlar1 érgiite katmalari veya
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tiim calisanlarina kiiltiirel farkliliklar konusunda egitim vermeleri bu farklilagtirma
cabalarma &rnek olarak verilebilir. Orgiitteki farkli kiiltiirlerden olan calisanlarin
kendi kiiltiirlerine benzer ya da aym yapidaki miisterilerle ilgilenmeleri hem c¢alisan
hem de miisteriler agisindan kiiltiirel yakinliktan dolayr daha etkili olabilmektedir.
Omegin; Japon bir c¢alisan, Japon kiiltiirii hakkinda daha ¢ok bilgiye sahip

olacagindan Japon miisterilerle daha etkili iletisim kuracaktir.

Sonug¢ olarak, farkli kiiltiirlerden olan miisterilere ulasma konusunda cok
kiltirli orgiitler, tek kiltirli orgiitlere gore daha istiin durumda olmaktadirlar
(Yesil, 2009: 117). Miisterinin memnun kalmasi rekabet iistlinliigii agisindan 6nemli
bir faktér oldugundan, orgiitteki kiiltiirel farklilik ikliminin miisterilere olumlu bir
sekilde yansitilmasi isletmenin basaris1 iizerinde Onemli bir etki yaratacaktir
(Ozkaya, Ozbilgin, ve Sengiil, 2008: 360). Bu nedenle &rgiitte farkli kiiltiirlerden
calisan sayisinin artmasinin, miisteri yelpazesini genisletecegi ve farkli miisteri

ihtiyaclariin karsilanmasini saglayacagi ileri siirtilebilir.
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IKINCi BOLUM

KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETILMESI ve KULTUREL ZEKA

Hem akademik literatirde hem de wuygulamada yeni olarak goriilen
farkliliklarin yonetimi konusu; ilk olarak 1990°l1 yillarda Amerika’da ‘diversity
management’ baslig1 altinda incelenmeye baslanmistir (Siirgevil ve Budak, 2008:
67). Ortaya ¢ikis nedenlerinin temelini ise 1960’larda Amerika’da yogun bir sekilde
var olan ayrimcilik hareketlerine verilen tepkiler olusturmustur. Bu durum,
farkliliklarin yonetsel ve oOrgiitsel acidan avantaj ve dezavantajlarini analiz etme
geregini dogurmus, hem yazmsal hem de uygulama alaninda iizerinde caligilan,

tartisilan bir konu olmasina neden olmustur.

Farkliliklarin yonetimi konusunun; son yillarda giindeme gelmesinin temel
nedenlerinden birisi de “kiiresellesmedir”. Yasanan teknolojik gelismeler ile
toplumlarin kiiltiirel degerlerinde evrensellesme giderek artmaktadir. Buna ragmen
Sargut’un (2010: 19) da belirttigi gibi, farkliliklarin (6zellikle kiiltiirel) sanayi
devrimi ile ortadan kalkacag1 diisiintiliirken; tersine eskisinden daha 6énemli bir konu
olmaya baslamigtir. Kiiresellesmenin giin gectik¢e hem toplumlarin hem de giderek
cok kiiltiirlillesen isletmelerin 6rgiit yapilarin1 demografik olarak degisime ugratmasi,
sanayilesmenin yarattigit go¢ dalgalar1 sonucu artan kiiltiirel farkliliklar vb.

gelismeler farkliliklarla yiizlesilmesini gerekli kilmaktadir.

Ulusal, kiiresel ve buna bagli olarak orgiitsel baglamda yonetsel bir anlayis
olarak farkliliklar1 kavrama ve etkili bir sekilde yonetme, yeni diinya diizeninin temel
yap1 tas1 olmaya baglamistir. Her alanda kiiltiirel farkliliklarla i¢ ice olan ¢okkiiltiirlii

isletmeler yonetim felsefelerini de bu durumu hesaba katarak olusturmaktadirlar.

Daha once de tamimlandigi gibi kiiltiirel farkliliklar, ayni sosyal yapi
icerisinde bulunan, fakat farkli kiiltiirel kimlik ve geg¢mise sahip bireylerin
olusturdugu bir durumu ifade etmektedir. Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ise, bir
isletmenin uluslararas1 arenada hedeflerine ulasabilmesi i¢in, Orgiit yapisina kattigi

farkli kiiltiirlerden gelen isgorenlerin birbirleri ile olan davraniglarini gézlemleyip
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kontrol altina alan, igyerinde kiiltiirel uyumu saglamak i¢in stratejiler gelistiren ve
uygulayan, calisanlarin kendi potansiyellerini kullanmalarina olanak saglayan bir is
ortami yaratmay1 amaglayan kiiresel bir yonetim anlayisidir (Helvacioglu, 2007: 83).
Diger bir ifadede ise kiiltiirel farkliliklarin yonetimi; ¢’Uluslararasi, ¢cokuluslu ve
kiiresel orgiitlerde g¢alisan, uluslararasi operasyonlarda yer alan veya uluslar arasi
isgliciinii olusturan; farkli gecmisleri, ilgileri, inanglari, beklentileri ve caligma
bicimleri olan; bireylerin veya gruplarin yonetim stratejilerinin, politikalarinin,
girisimlerinin, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin planlanmasi, uygulanmasi ve

koordine edilmesi’’ seklinde tanimlanmaktadir (Ozbilgin, 2005: 9).

Kiiltiirel baglamda farkliliklar1 yonetmenin amaci tiim ¢aliganlar 1rk, cinsiyet,
dil, din ya da milliyet gibi sosyal kimliklerin olumsuz etkilerinden kurtararak tiim
yeteneklerini  Orgiit amagclart dogrultusunda kullanmalarina tesvik etmektir
(Barutgugil, 2011: 202). Farkli kiiltiirel altyapilardan gelen insanlar kendine ve
kiiltiriine 6zgii bakis agisina ve degerler biitiiniine sahiptir. Bu bireyler ortak hedefler
dogrultusunda bir araya geldiklerinde kendi nitelik ve degerlerinden vazge¢cmeden,
fakat diger bireylerin de Kkiiltiirel kimliklerine saygi gostererek varliklarini

surdurebilmektedirler.

Ayni kiiltiirel degerlere sahip insanlar arasinda uyumu saglamak kismen
kolaydir fakat farkli deger ve kiiltiirlere sahip bireyler arasinda bu uyumu saglamak
olduke¢a zordur. Yasanan deneyim ve tecriibeler, egitim diizeyi, bireysel ve toplumsal

Onyargilar ya da kisilik 6zellikleri bu durumun temel kisitlayicilari olabilmektedir.

Kiltiirel farkliliklarin bireylerarasi iletisim sorunlari yasanmadan etkili bir
sekilde yonetilmesi, iist ve orta kademe yoneticilerin kiiresel rekabet ortaminda
gelistirmeleri gereken bir konudur. Nitekim is diinyasinin getin rekabet sartlarinda,
benzerlik odakli klasik yonetim anlayislar1 giin gectikce geride kalmakta, isletmeler

1s yasamini1 6nemli olgiide etkileyen farkliliklara 6nem vermeye baslamislardir.

Bu baglamda kiiltiirel farkliliklarin orgiitler tizerinde hem olumlu hem de
olumsuz etkileri oldugu sdylenebilir. Isgiicii farkliliklarinin énemli bir boyutu olan

kiiltiirel farkliliklar1 yonetmek iizere gelistirilen stratejilere deginmeden Once,
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kiiltiirel farkliliklarin igletmelere ve orgiit yapilarina sagladigi avantajlar ve neden

oldugu olumsuzluklar degerlendirilmeye calisilacaktir.
2.1. KULTUREL FARKLILIKLARIN AVANTAJLARI

Kiiresellesme; giderek kiigiilen diinyada, her bireyi farkliliklarla yiiz ylize
getirmigtir (Palmer, 2003: 13). Bu farkliliklarin hem bireysel hem toplumsal hem de
isletmeler igin Orgiitsel avantajlari oldugunu ortaya koyan arastirmalar, ozellikle
giiniimiiz ¢okkiiltiirlii isletmeleri icin kiiltiirel farkliliklarin saglayacag faydalar1 su

sekilde ortaya koymaktadir:

e Rekabet ve pazarlama: Farkli kiiltiirlerden ¢alisanlara sahip isletmelerin en
onemli avantajlarindan biri sagladig: rekabet {istlinliigli olmaktadir. Yapilan
aragtirmalara gore, farkli kiiltiirel yapiya sahip ¢alisanlardan olusan
orgitlerin, benzer kiiltiirel yapidaki orgiitlere oranla daha verimli olduklari ve

daha yiiksek performansla calistiklar1 belirlenmistir (Unalp, 2007: 121).

e Insan kaynaklar: Kiiltiirel farkliliklara deger vermenin isletmelere
saglayacag faydalardan biri de farkli kimliklerden olan insanlarin orgiite
katilmalarm1  saglayarak  isletmelerin  toplam  kalite anlayislarim
gelistirmeleridir. Bu anlayis oOrgilite en iyi yetenekleri ¢ekme ve
devamliliklarim1  saglama konusunda Onemli bir fayda saglamaktadir.
Isletmelerin cokkiiltiirlii isgiici havuzu olusturmalar1 ve orgiite ¢ok
kiltirlilik  hakkinda  gereken  egitimi  vermeleri  organizasyonel

koordinasyonun da saglanmasi agisindan 6nemlidir.

e Bireysel - orgiitsel 6grenme ve gelisim: Adler (1991), isgorenlerin sahip
oldugu dil, din, 1rk, etnik kdken gibi kiiltiirel farkliliklarin 6rgiit i¢indeki birey
ve gruplara bilgi aligverisi acisindan olumlu etkilerinin  oldugunu
belirtmektedir (Memduhoglu, 2008: 61). Orgiite katilan her farkli kiiltiirel
kimlikten calisan, sahip oldugu farkli bakis agis1 ve bilgi birikimi ile diger

caligsanlarin ve Orgiitiin bilgi ve becerilerini gelistirmektedir.



28

e Yenilik ve yaraticihk: Kiiltiirel farkliliklarin bilincinde olan ve Orgiit
icerisinde cokseslilige onem veren isletmeler, farkli bakis acilarindan ve
deneyimlerden yararlanarak yenilik ve degisimlere karsi daha esnek
olabilmekte, daha hizli tepki gosterebilmekte ve yaraticiliklarini
gelistirebilmektedirler.

e Sorun cozme yetenegi: Tiim c¢alisanlari aynmi kiiltiirden olan (homojen)
orgiitler, farkli goriislere kapali olduklar1 i¢in Orgiit i¢i elestirel yap1 soz
konusu olamamaktadir. Fakat farkli kiiltiirel kimliklerle bir arada faaliyet
gosteren Orglitler, zengin bakis agis1 ve alternatif diisiince yapilariyla olasi
problem ve krizlere karsi daha saglikli degerlendirmeler ve uygulamalar

yapabilmektedirler.

e Kurum itibari: Isletmelerin farkliliklara deger verdiklerini gdstermeleri
toplum nezdinde onemli bir imaj kaynagidir. Ozellikle c¢ok kiiltiirlii
organizasyonlarin kiiltiirel farkliliklara 6nem verip Orgiit yapilarinda farkl
kimliklere yer vermeleri toplumun farkli kesimleri tarafindan isletmeye kars1

sempati duyulmasini saglayacaktir (Memduhoglu, 2008: 61).

e Farkh Kkiiltiirleri anlama ve sinerji yaratabilme yetenegi: Kiiresellesme
sonuglarindan biri olan yonetimde insan odaklilik, ¢alisanlarin artik aldiklar
icretten ¢ok kendilerine verilen degeri Onemser duruma gelmelerini
saglamustir. Isletmelerin daha verimli olabilmek adma takim ¢alismalaria
agirhik vermeleri, takimi olusturan bireylerin de zengin bakis acis1 ve
yaraticilik ihtiyact ile farkli kiiltiirlerden olmalar1 orgiitlerde sinerji
yaratilmasini gerekli kilmaktadir. Sinerji, bireyin kendi kiiltiirel degerlerine
saygl duyulmasini beklerken, kendisinin de baskalarinin degerlerine saygi
duymasiyla gerceklesebilmektedir. Farkli kiiltiirler ve yetenekler orgiit
icerisinde bir araya geldiginde sinerjik bir etki yaratabilmektedirler ¢iinki
sinerjinin 6zii farkliliklardir. Bu farkliliklar birbirine zit olmaktan ¢ok,
birbirlerini tamamlayic1 boyutta oldugunda “ortak akil’” diisiincesi ile sinerjik
etki olusturulabilmektedir (Aksu N., 2008: 95). Bu noktada isletmeler
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calisanlarinin  farkliliklarim1 g6z ardi etmeden, hatta isletme hedefleri
dogrultusunda ortak bir dil ve Orgiit kiiltiirii yaratarak farkliliklar1 avantaja

doniistiirebilirler.

e Cok Kkiiltiirlii iliskiler ve yabanci miisteriye duyarhlik: Orgiit yapilarinda
kiiltiirel farkliliklara yer veren isletmelerin kazanacagi diger bir onemli
avantaj ise, ozellikle uluslararasi alanda is yapan isletmelerin farkli iilke
pazarlarinin istek ve ihtiyaglarini daha iyi anlayip, daha etkili stratejiler
gelistirebilmeleri, farklt miisteri kitlelerine daha etkin hizmet sunabilmeleri
olmaktadir. Ciinkii miisteri  kitlesinin  farklilasmas1  isgliciiniin  de
farklilasmasini gerekli kilmaktadir. Ornegin, Tiirkiye’de yurtici ugus hizmeti
verecek olan bir uluslararasi havayolu sirketi, miisterilerinin dini, kiiltiirel,
hukuksal vb. her tiirlii sosyal yapisini bilen bir ¢alisan grubu ile devamliligini

saglayabilir.

o Isgoren morali ve is maliyetleri: Yapilan arastirmalar, cokkiiltiirlii yapida
olan isletme calisanlarinin is tatmin ve motivasyonlariin arttigini, bu sayede
isgiicii sirkiilasyonunun, isten ayrilma ve devamsizlik oranlarmin diiserek
isletmeler icin Onemli olan bir maliyet kaleminin azalabildigini
gostermektedir. Bu yaklagimlar elbette etkili ve duyarli bir kiilttirel farklilik
yonetimi ile miimkiin olmaktadir. Ancak bdyle bir yonetim felsefesi ile farkli
kiiltiirden gelen birey Orgiit icinde kendisini dislanmis olarak hissetmez ve

orgiitsel biitiinlesme saglanabilir.

2.2. KULTUREL FARKLILIKLARIN DEZAVANTAJLARI

Higbir insan birbirine benzemedigi gibi, olasi benzerliklerin de ne toplumsal ne
de orgiitsel boyutta bir faydasi oldugu sdylenemez. insanlar arasindaki farkliliklar,
ait olduklar1 sosyal topluluklara deger katmaktadir. Fakat bu durumun istiinliikleri
oldugu kadar zorluklar1 da bulunmaktadir. Birbirinden farkli olan —6zellikle kiiltiirel
olarak- bireyleri ortak amaglar dogrultusunda yonetmek etkin bir farklilik yonetimi

ile saglanabilmektedir. Bu konuda etkili bir yonetim stratejisine sahip olmayan
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isletmelerin, Ongoriilecegi gibi Orgiit ici stres ve catisma yasamalar1 oldukca olasi,

uzun vadede devamlilik gosterebilmeleri ise s6z konusu degildir.

Isgiiciindeki kiiltiirel farkliliklarin &rgiitlere sagladig1 faydalarla birlikte, ortaya
ctkmast muhtemel olumsuzluklar1 da beraberinde getirdigi yadsinamaz bir gercektir.
Esasen kiiltiirel farkliliklarin yonetimi konusunun ortaya c¢ikmasi ve gelistirilmesi
icin, kiiltiirel farkliliklardan kaynaklanan bir olumsuzlugun ortaya ¢ikmasi
gerekmektedir. Ornegin, kiiltiirel farkliliklarla ilgili onemli arastirmalar1 olan
Triandis (1959, 1960); kiiltiirel acidan birbirinden farkli olan grup {iyelerinin,
kiiltiirel agidan homojen olan grup iiyelerine nazaran; iletisim kurma konusunda daha
fazla sikinti yasadiklarini belirtmektedir (Siirgevil, 2008: 118). Birbiri ile i¢ ice

gecmis ve birbirini etkileyen bu olumsuzluklar su sekilde ifade edilmektedir;

e Tletisim: Kiiresel arenada is yapan isletmelerin yasadigi en 6nemli iletisim
sorunlarindan biri kiiltiirel farkliliklardir (Seymen, 2005: 12). Farkh
kiiltiirlerden olan Orgiit calisanlar1 arasindaki iletisim sorunlar1 yanlis
anlamalara neden olabilmekle beraber, calisanlar arasinda olusabilecek
ayrimcilik ya da diigmanhiga kadar da ilerleyebilir. Kendi igerisinde bile
biitiinliik ve uyum saglayamamis bir isletmenin de rekabet piyasasinda 6n

plana ¢ikmasi diisliniilemez.

e Takim baghhg:: Birbirine benzer insanlarin olusturdugu orgiit yapilarinda
takim bagliligim1 saglamak kismen kolaydir (Aksu N., 2008: 25). Fakat
kiiltirel olarak heterojen olan Orgiitlerde bu uyumu saglamak
zorlagabilmektedir. Calisanlarin  sahip  olduklar1  kiiltiirel  degerler,
aligkanliklar ve is yapis big¢imleri gibi farkliliklar takim i¢ci uyum ve

dolayisiyla baglilig1 da olumsuz etkilemektedir.

e Catisma: Catisma anlamsal olarak olumsuz bir durum gibi algilansa da son
dénemde daha ¢ok orgiitsel ve bireysel gelisim aract olarak goriilmeye
baglamistir. Kiiltiirler arasi farkliliklardan kaynaklanan ¢atisma, oOrgiit

icerisinde kiiltiirel acidan farklilik gosteren gruplarin birbirleri ile yasamis



31

oldugu ¢esitli etkilesimler sonucu ortaya ¢ikan, baska bir deyisle orgiit ici
olumlu ya da olumsuz sonuglara neden olan davranig gostergesi olarak
nitelendirilebilir. Catisma Orgiitler i¢in, farkliliklar1 avantaja c¢evirebilme
noktasinda bir fayda saglarken, ayni zamanda oOrgiitsel iligkileri, giiven ve
giivenilirligi, performans ve verimliligi, kisaca 6rgiit uyumunu bozmasindan
korkulan bir unsur olarak da ele alinabilir. Burada 6nemli olan, isletmenin
yasanan ¢atisma ortamini bir zenginlik olarak ele almasi ve ¢ok kiiltiirliligi

yOnetsel stratejilerine biitiinlestirebilmesidir.

Bunlarin disinda, ayrimcilik, taciz ve mobbing gibi konulardaki sikayetler,
yetenekli isgiictinii ¢ekme konusundaki yetersizlik sonucu bilgi ve uzmanligin
kaybedilmesi, isgiicii devir hizinin yiikselmesi ile ise alma ve egitim maliyetlerinin
yiikselmesi ve calisanlarin azalan motivasyonlari ile yasam kalitelerinin de diigmesi
gibi bir¢ok olumsuzluk da isletmeler i¢cin zaman, para ve etkinlik anlaminda énemli

maliyet kalemleri olarak sayilabilir (Barutgugil, 2011: 216).

Sonug olarak, kiiltiirel farkliliklar1 yonetme siirecinde belirtilen avantaj ve
dezavantajlar isletmelerin yonetim stratejilerini belirlerken dikkate almalar1 gereken

hususlar olarak goriilmektedir.
2.3. KULTUREL FARKLILIKLARI YONETME STRATEJILERI

Orgiitteki farkliliklarin yonetimine tarihsel bir perspektifle bakildiginda,
degisen demografik ozellikler, yasal diizenlemeler ve yonetimde etkinlik saglama
endiselerine bagli olarak 1980°li yillardan bu yana ¢ok sayida bilim insan1 ve

arastirmaci tarafindan ¢ok yonlii olarak incelenmistir (Barutgugil, 2011: 217).

Cok kiiltlirliliigii kavrayabilme ve onu yoOnetebilme yetenegi, giinlimiiz is
diinyasinin en Onemli gerekliliklerinden biri olarak goriilmektedir. Kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi anlayisi, ¢alisanlarin yaraticiliklarini gelistirmesi, Orgiitiin
kiiresel captaki gelismelere daha hizli uyum saglamasi, bireysel ve Orgiitsel
performansi artirmasi, isletmelerin rekabet gliciinii yiikseltmesi ve oOrgiitsel baglilig

artirmasi bakimindan biiylik 6neme sahiptir.
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Bu baglamda, farkliliklar1 yonetme anlayisini kolaylastiran birgok model ve
teori ortaya atilmistir. Bu teori ve modellerin ortak amaci, farkliliklardan en fazla

avantaj saglayacak sekilde stratejilerin gelistirilmesidir (Barutgugil, 2011: 217).

Orgiitlerin  kiiltiirel farkliliklar1 ydnetme stratejileri cesitlilik gostermekle
birlikte, ne tiir bir stratejinin kullanilacagi isletmeler agisindan bir muamma teskil
etmektedir. Bu konudaki model, teori ve Oneriler iilkelere, toplumlara, bireylere
kisaca kiltirlere gore farklilasabilmektedir. Kiiltiirel farkliliklar1 yonetmede
literatiirde farkli stratejiler onerilmesine ragmen bu konuda sik uygulanan ii¢ temel

yonetim modelinden so6z edilebilir:

2.3.1. Cok Kiiltiirliiliik

Iki ya da daha fazla farkl kiiltiirlerden gelen calisanlarin olusturdugu yapi
orgiitiin ¢ok kiiltiirlii oldugunu goéstermektedir. Cok kiiltiirliiliik, 6rgiit icinde farkl
kiiltiirel degerlerin bulunmasi, bu durumdan faydalanma ve hatta bu durumu tesvik
etme derecesi olarak ele alinabilmektedir (Helvacioglu, 2007: 84). Cok kiiltiirli
organizasyonlarda, farkliliklara bakmaksizin tiim ¢alisanlarin yeteneklerinden en {ist
derecede yararlanacak ve onlarin isletmeye katkilarini en iist seviyeye cikaracak

uygulamalar benimsenmektedir (Barutgugil, 2011: 223).

Kiiresellesme siirecinin hiz kazanmasi ile orgiitlerin uluslararasi rekabetin
gerektirdigi sekilde yapilanmalari zorunluluk kazanmistir. Hemen her sektorden
isletmelerin Orgiit yapilarinda bulunan yabanci yonetici ve c¢alisanlar ¢ok kiiltiirlii
oOrgiit sayilarinin ve islevlerinin artmasina neden olmus, bu nedenle olusan kiiltiirel
farkliliklarin ise yonetilmesi ihtiyact dogmustur. Cok kiiltiirlii yapidaki orgiitlerde,
farkli kiiltiirel gegmis ve deneyimlere sahip c¢alisanlarin isletme hedefleri
dogrultusunda, ayirict  degil  biitiinlestirici  degerler etrafinda toplanmasi

amaclanmaktadir.

Bu anlayisla, baz1 ¢ok kiiltiirlii isletmeler yonetim politikasi olarak kiiltiirel
farkhiliklara saygi duyduklarini ve ¢alisanlarnin da bu saygi cergevesinde is
yapmalarint  belirtmek  amaciyla  calisanlarina  yiikiimliilik  bildirgeleri

yayinlamaktadirlar. Ornegin; ¢okuluslu bir firma olan BP (British Petrol), yayinladig
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farklilik bildirgesi ile demografik ve sosyo-kiiltlirel degerleri ne olursa olsun tiim
calisanlarinin sahip oldugu farkliliklara saygi duyduklarini, isletme icin bu
farkliliklarin degerli oldugunu ve basarinin devamliligi i¢in tiim ¢alisanlarin bu
konuda hassas olmalar1 gerektigini beyan etmistir (Memduhoglu, 2008: 87). Bir
diger ornek olarak, onemli bir sigorta sirketi olan WellPoint biinyesine farkli
kiiltiirlerden olan c¢alisanlar1 alarak farkliliklara 6nem verdigini gostermektedir.

Bunun yaninda, 6zel bir web sitesi tasarlayarak (bkz. www.wellpointdiversity.com)

‘Diversity Mailbox’ adinda bir e-posta ag1 kurmus ve farkli kiiltiirlerden olan
calisanlarin birbirleri ile diyalog kurmalarini, farkli konular ve durumlar hakkinda
tartisabilmelerini saglam1stlr2. Verilen orneklerin disinda birgok isletme de farkli
kiiltiirel altyapilardan olan calisanlarin ise alinmasiyla ilgili diizenli olarak belirli

kontenjanlar agmaktadirlar.

2.3.2. Kiiltiirel Sinerji

Sinerji kavrami biitiiniin, onu olusturan parcalarinin toplamindan daha biiyiik
bir degerde olmasi seklinde tanimlanmaktadir (Covey, 2000). Bu diisiince tarzi,
orgiitteki olaylar1 gergekten anlayabilmek icin pargalardan degil de biitiinden
baglayarak pargalara gitmeyi Oongérmektedir. Sinerji anlayisi tim insanlarm ayni
olmadigmni, farkli kiltiirel kimliklerin de var oldugunu ve bu farkliliklarin saygi
duyularak empati gercevesinde yonetilebilecegini kabul eder. Orgiitlerde tek kiiltiirlii
benzer bir yap1 yerine farkli kiiltiirlerden olusan bir iggiicii mozaigi, kiiltiirel sinerji

kavraminin temelini olusturmaktadir.

Kiiltiirel sinerji, kiiltiirel farkliliklarin yonetimine yeni bir bakis acisidir ve
farkli kiiltlirlerin bir araya gelmesiyle olugsmus orgiitlerde kiiltiirel farkliliklarin hem
olumlu hem de olumsuz yonlerini algilayarak birlestirici bir yaklasim benimser ve
ortaya c¢ikan sorunlarin ¢6ziimiine imkan saglar. Kiiltlirel farkliliklarin dikkatli ve
hassas yonetilmesi durumunda 6rgiitiin kiiltiirel modeli degisir ve ortaya ¢ikan bir¢ok
kiiltiirlii bu modelden sinerjik kazanglar elde edilir (Roper ve Brookes, 1997: 157).
Kiiltiirel sinerjinin 6zellikleri asagidaki gibi siralanmaktadir (Ehtiyar, 2003: 70-71):

2 Erisim: http://www.wellpointdiversity.com/pdf/DiversityAnnual.pdf, 10.07.2013
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e Aktif bir stireci ifade eder,

e Genelde iki ve daha fazla sayida karsit goriisii igerir,

e Duyarlilik ve empatiyi 6n planda tutar,

e Bagkalarinin goriislerine de deger verilmesini gerektirir,

e Ogrenme ve adaptasyonu igerir,

e Birlikte calisma ve hareket etme anlamu tasir,

e Birlesme ve yaratici ¢6ziim demektir,

e Kiiltiirel sinerji, genellikle farkli kiiltiirlerin ortak amaglar dogrultusunda bir

araya gelmesine olanak saglar.

Sinerjik yaklasima sahip orgiitler; kiiltiirel farkliliklar konusunda, “bizim
tarzimiz ve onlarin tarzi farklidir, fakat higbirisi digerine {stiin degildir”
inancindadirlar (Helvacioglu, 2007: 91). Bu orgiitler yonetim Stratejilerinde kiiltiirel
farkliliklar1 degil, bu farkliliklarin yarattigi ya da yaratabilecegi olumsuzluklari en

aza indirmeye, potansiyel avantajlarini ise arttirmaya ¢aligmaktadirlar.

2.3.3. Kiiltiirel Korliik

Kiiltiirel korliik, orgiit icerisinde bulunan, ayni ortami paylasan calisanlarin
hem algisal hem de davranigsal olarak, kiiltlirel farkliliklara olan duyarsizliklarini
ifade eden bir kavramdir (Helvacioglu, 2007: 86). Kiiltiirel korliik; cinsiyet, 1rk, etnik
koken gibi bireylerin kiiltiirel farkliliklarini, diger bir ifadeyle ‘farkli olanr’
gormezden gelme veya farkliliklarini kabul etmeme durumu olarak nitelendirilebilir.
Kiiltiirel farkliliklara karsi korlesme, oOrgiit igindeki bireyin g¢alisma bigimine,
verimliligine ya da bireysel deneyim ve yeteneklerine oncelik vermeyerek, tamamen

etnosentrik bir yaklasim sergilenmesine neden olmaktadir.

Miroshnik (2002)’e gore; isletmelerin  yonetim felsefelerinde  kiiltiirel
farkliliklara yer vermekten kaginmalari veya gérmezden gelmelerinin temel nedeni,
biiyiilk olasilikla farkliliklar1  yonetebilme yeteneklerinin = kisitli  olmasindan
kaynaklanmaktadir (Helvacioglu 2007: 86). Bu ydnetim yaklasimini benimseyen

isletmelerin, ulusal alanda basarili olmalar1 6ngoriilebilse de, uzun vadede ve
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uluslararas1 arenada rakipleriyle yarigmast ve devamlilifini korumasi miimkiin

gorinmemektedir.

2.3.4. Diger Stratejiler

Orgiitlerin farkliliklara bakis agilar1 farkli amaglara sahip olmalarindan dolayi
ayni degildir. Bazi orgiitler adaletli bir i ortam1 yaratmayi amaglarken, bazilari ise
farkliliklari, orgiitsel 6grenme, biiylime ve degisim amacina hizmet eden bir arag

olarak gormektedirler (Barutgugil, 2011: 203).

Kiiltlirleraras1 ortamlarda yoneticilerin kiiltiirel farkliliklar1 nasil yOnetecegi
konusunda tam anlamiyla bir goriis birliginden bahsedilememekle beraber, bir¢ok

farkli yonetim stratejisi ortaya atilmigtir.

Nahavandi ve Malekzadeh’e gore (1998: 89), kiiltiirel farkliliklarin etkin bir
sekilde yonetilebilmesi igin birtakim basari faktorleri bulunmaktadir. Sekil 4’de de
gosterildigi gibi, bireysel ve orglitsel performansin artirilmasi ve kiiltiirlerarasi

yonetimin basarili bir sekilde yiiriitilmesi icin bu faktorler 6nem arz etmektedir
(Ozmutaf, 2007: 88).

Sekil 4. Farkliiklar1 Yonetmede Basar1 Faktorleri

Farklhilik
merkezli
orgiitsel
olitikalar

Acikve Duizenli

tutarl gozlemve
iggdren degerlendirme
kararlar

Kiiltiirel
Farkliliklarm
Basarih
Y onetimi

Ust
duzeyden
gelen
kararh
destek

Kaynaklarin
veterliligi
/Elverigliligi

Herkesicin
adaletli
olma

Acik 6dul
sistemleri ve
sorumluluklar




36

Borham ve Wills (1992) ise yaptiklar1 arastirmada, farkli kiiltiirlerden gelen
bireylerin  olusturdugu oOrgiitleri basarili  yonetmenin surimi su  sekilde

Ozetlemektedirler (Williams ve Anderson, 1991: 616);

Bilingli stratejiler olusturmak,

Yeni durumlara uyum saglayabilmek,
Farkli kiiltiirlere kars1 hassas olabilmek,
Cok kiiltiirli takimlarla ¢alisabilmek,
Dil yetenegine sahip olmak,

Uluslararasi pazarlar1 anlayabilmek,

AR N N N N S

Uluslararasi farkliliklar1 anlayabilmek

Kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde, cesitli arastirmacilar tarafindan ortaya
atilan ve yukarida bahsedilen kosullarin disinda, diger bazi unsurlar da oldukca
onemli bir yere sahiptir. Ornegin; Kiiltiirel farkliliklarin yénetiminde baska bir 6nemli
nokta, farkliliklar1 genel olarak ele almaktir. Bagka bir deyisle, ise giren son ¢alisanin
degil, orgiitteki kiiltiirel farkliliklarin genelini yonetmek oOnemlidir. Bu konuda
isletmelerin galisanlari i¢in hazirladiklar1 egitim programlari etkili olabilmektedir. Bu
programlarm hedefi hem yoneticiler hem de c¢alisanlar agisindan kiiltiirel
etkilesimleri kolaylastirma, diger kiiltiirleri anlama ve uyumlasma, kiiltiirel sinerji
olusturma ve iletisim baglaminda kiiltiirleraras1 yetkinlik kazandirarak farkhi

kiiltiirlerden insanlarla iyi isler yapabilmeyi saglamaktir.

Diger bir énemli nokta, orgiit igindeki kiiltlirel farkliliklarin yok sayilmasi
yerine, etkili yonetim stratejileri ve davraniglari ile desteklenmesi ve giiglii bir
rekabet araci olarak kullanilmasi gerekliligidir. Buradan hareketle, orgiit i¢inde yer
alan; ozellikle yoneticiler olmak {izere her bir calisanin, kiiltiirle iliskili birtakim
yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir (Is¢i, Soylemez ve Kaptanoglu, 2013: 3). Bu
yetenekler asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir (Akis, 2007);
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a) Esneklik ve Yenilik¢i Olma

Kiiresellesme ile kiiltiirel olarak ¢esitlenen yeni toplumsal yapi igerisinde
faaliyet gosteren isletmeler ayakta kalabilmek ve basarili olabilmek i¢in yenilik¢i
olmak zorundadirlar. isletmelerin uzun miirlii olmalarinin en énemli kistaslarindan
biri olan ‘yenilik¢ilik’ anlayisi; stirekli 6grenme, katilimci karar alma, esnek
yapilanma ve calisanlar1 destekleyici bir ortam yaratmada 6nemli katkilar saglayarak
yoneticilerin kiltlirel farkliliklar1 yonetmelerinde 6nemli faydalar saglamaktadir
(Altuntug, 2008: 363-364). Yoneticilerde esneklik ve yenilik¢iligi tanimlayan

ozellikler genel olarak;

v Yeni fikirler olusturabilme ve yeni yaklagimlar deneyebilme becerisi,

v Gereken durumlarda grubun kabul edilmis diisiince ve davranig normlarini
birakabilme, degistirebilme becerisi,

v' Girisimci olma, yeni firsatlari yakalayabilme becerisi,

v' Sinerjik bir orglit kiiltiiri yaratabilme becerisi olarak ifade edilebilmektedir.

b) Kiiltiirel Adaptasyon (Kiiltiirel Uyum)

Adaptasyon, temelde degisimi ifade eden bir kavramdir. Kisinin farkli
durumlara uygun olarak davranis bigimlerini degistirmesi olarak ifade edilebilir.
Kiiltiirleraras1 adaptasyon kavrami ise, baska bir kiiltiirdeki yasama uyum saglama
veya bagka bir kiiltiriin liyeleriyle iligki kurabilme yetenegidir (Karaeminogullari,
Dogan ve Bozkurt, 2009: 333). Kiiltiirleraras1 adaptasyon, degisime agik
organizasyonlarda 6zellikle de ¢okkiiltiirlii ortamlarda calisan kisilerin gereksinim

duydugu bir yetenektir. Yoneticilerde kiiltiirel uyum becerisini tanimlayan 6zellikler;

Farkl kiiltiirleri 6grenmeye istekli olma,

Farkli kiiltirel ortamlara hizli uyum saglayabilme,
Kiiltiirel olarak farkli bireylerle ¢alismaya istekli olma,

Y onetim seklini kiiltiirel beklentilere gore uyarlayabilme,
Kiiltiirel olarak tarafsiz bir gézle degerlendirme yapabilme,

Farkl1 kiiltiirleri temsil eden bireyler arasinda bilgi paylagimini saglayabilme,

N N N N SR NN

Farkli kiiltiirlerden olusan takimlari motive edebilme olarak ifade
edilebilmektedir.
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¢) Uluslararas: Is Bilgisi (Global Liderlik)

Global liderlik; calisanlari etnik kokenleri, kiiltiirel altyapilari ve ¢esitli
farkliliklar1 ile degerlendirmeden kiiresel bir yonetim anlayisi ile kalite ve verimi
artirmaya yonelik bireyler olarak ele alan bir liderlik yaklagimidir. Global bir liderde

olmasi gereken ozellikler;

v" Cok yonlii karar verebilmek i¢in yerel ve kiiresel bilgileri biitiinleyebilme,
v’ Kiiltiirel etkilerin farkinda olup bu etkileri yonetebilme,
v' Kiiresel diizeydeki i ortamini takip edip, anlayabilme,

v" Yenilik¢i kurum kiiltiirii yaratabilme becerisi olarak 6zetlenebilmektedir.

d) Farkh Perspektiften Bakabilme

Olaylara ve kisilere farkli acilardan bakmak ayni zamanda kendi sinirlarimizi
da genisletmektir. Farkli bakis agisi, basari, uyum ve gelisimi de beraberinde
getirmektedir. Bunun yaninda; yoneticinin kendisini karsisindakinin yerine koymasi,
olaylara onun bakis agisiyla da bakabilmesi Orgiit icindeki empatik bag
giiclendirerek mutlu ve basarili bir calisma ortami olusturmaktadir. Ozetle

yoneticilerin orgiit icindeki kiiltiirel farkliliklarr;

Empati yapabilme,
Iyi bir dinleyici olma,
Global bir bakis agisina sahip olma,

Yerel olup, kiiresel davranabilme,

AN N N RN

Degisim yaratirken digerlerinin endiselerini de gbz Oniinde bulundurabilme

gibi yetenekler ile etkin bir sekilde yonetmesi beklenmektedir.

S6z konusu bu yeteneklere sahip yoneticiler, hangi sektdrde gérev yaparlarsa
yapsinlar  kiiltiirel ~farkliliklari  yonetme  siirecinde etkili  bir konumda
olabilmektedirler. Nitekim esneklik, yenilikgilik, kiiltiirel uyum, global liderlik ve
olaylara farkli agilardan yaklasabilme ya da degerlendirebilme yetenegi olan
yoneticiler, gorev yaptiklar1 isletmelerde rakip isletmelere oranla rekabet giicli
acisindan da bir fark yaratarak, 6zellikle uluslararasi pazarlarda bagli bulunduklari

isletmeleri bir adim 6ne ¢ikarabilirler.
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Bu durumun, hizmet sektoriiniin bir alt sektoriinde yer alan turizm sektoriinde
bulunan turizm isletmeleri agisindan da biiylik 6nem arz ettigini sdylemek yanlis
olmayacaktir. Ciinkii turizm, yapisal Ozellikleri geregi merkezine insami yerlestiren
ve onun etrafinda diger aktiflere yer veren bir sektor olarak insan kaynagini dogru
yonetebilmeli ve yonlendirebilmelidir. Isletmeler de, ancak bu sekilde hizmet

kalitesini artirabilir ve sektoriin degisen hizina ayak uydurabilirler.

24. TURIZM ISLETMELERINDE KULTUREL FARKLILIKLARIN
YONETIMI

Diinya Turizm Orgiitii (The United Nations World Tourism Organization —
UNWTO) verilerine gore, 2012 yili sonu itibariyle turizm hareketliliginin 1.035
milyon kisi olarak gergeklestigi ve turizmden elde edilen gelirin de tiim diinyada 1
trilyon dolar civarinda oldugu bilinmektedir (UNWTO, 2012 Edition). Ancak, turizm
pastasiin bu kadar biiylimesi ve daha da biliylime egilimi igerisinde olmasi (2020
yilinda 1,6 milyar kisi ve 2 trilyon dolar gelir beklentisi, UNWTQO) son derece
hareketli bir olgu olan turizm etkinliginin yalnizca ekonomik yoniiyle ele alinip

aragsallagtiritlmasi anlamina gelmemelidir (Pekin, 2011: 31).

Turizm, ekonominin yani sira, isletme, hukuk, sosyoloji, psikoloji, antropoloji,
tarth, kiiltiir yonetimi olmak tiizere bilimlerin ve bilimsel uygulamalarin degisik
dallar1 ile de ilgilidir. Ozii itibariyle insana hizmeti temel alan ve bu hizmeti
maksimum verimlilikle gergeklestirmeyi amaglayan turizm, i¢inde pek ¢ok tiirden
dinamigi barindirmaktadir. Konaklama, ulasim, seyahat, yeme-igme, rekreatif
faaliyetler vb. tiirden aktifler turizmin toplamini olusturmaktadir. Dolayisiyla turizm
isletmeleri de bu farkli boliimlerde ya da tamaminda hizmet veren isletmeler olarak

nitelendirilebilir.

Diinyanin yasamakta oldugu hizli degisim, tiim sektorleri oldugu gibi turizm
sektorlinii de etkilemektedir. Turizm isletmeleri de bu hizli degisime kendilerini
adapte edebilmek adina ¢esitli stratejiler gelistirmektedirler. Bu noktada, turizm
piyasasinin kiiresel yapisini belirleyen en 6nemli aktorler olarak tur operatorleri

karstmiza ¢ikmaktadir (Aykac, 2009: 27). Ozellikle gelismis iilkelerin uluslararasi
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aglar1 ¢ok genis tur operatdrleri (TUI, First Choice, Thomas Cook, Neckerman, TEZ
Tour vb.), ¢ekici unsurlar fazla olan az gelismis iilkelere turlar diizenleyerek, diinya
turizm hareketlerinin yonilinii ve yapisim1 belirlemektedirler. Bunun yami sira
kiiresellesmenin de etkisiyle ¢okuluslu zincir oteller, eglence merkezleri, turistik
cekicilikleri fazla olan az gelismis dllkelere yonelerek, bu bdlgelerin piyasa
olanaklarin1 degerlendirmektedirler. Farkli iilkelerde yapilan bu yatirimlara paralel
olarak, turizm isletmelerinin sahip olduklar1 is giiciinde de yapisal degisiklikler

meydana gelmektedir.

Nitekim 1950°den 1975’¢ kadar yalnizca 4 kat artan uluslararasi turist sayisi,
1975-1994 yillar1 arasinda diger donemle karsilastirildiginda 19 kat artmistir. Bu
durumun ortaya koydugu sonug; uluslararasi turist sayisinin patlama gosterdigi
donemler ile kiiresellesme diislincesinin diinya giindemine girmesi (20 yy.in son
ceyregi) arasinda olduk¢a yakim bir iliski bulundugudur (Ozbey, 2002: 138). Bu
durumda uluslararasi turist sayisinin artigsina karsilik, is giiciiniin de uluslararasi bir
nitelik kazandigini sdylemek miimkiindiir. Ornegin, FourSeasons oteller zincirinin
bir¢ok farkli iilkede agmis oldugu otellerde caliganlari gbz Oniine alindiginda, her

iilkedeki 1§ gilicii havuzunun farklilik gosterdigi sdylenebilir.

Bu noktada ele alinmasi gereken diger bir konu da turizmin
standartlastirilamayan hizmet yapisidir. Her ne kadar zincir otel olmasindan dolay1
FourSeasons otellerinin uluslararasi bir takim standartlar1 var olsa da, her tilkedeki
FourSeasons otelinden ayni hizmet standardini beklemek yanlis bir diisiince olur.
Ciinkii her iilkenin sosyal, siyasal, hukuksal, kiiltiirel farkliliklarina paralel olarak, is
giici yapisinda da c¢esitli farkliliklar meydana gelmektedir. Bu dogrultuda
FourSeasons, is giicli yapisindaki bu farkliliklart hem c¢alisan motivasyonunu
arttirarak oOrgiitsel biitiinliigli saglamakta, hem de bu yolla hizmet kalitesini arttirarak
etkili bir sekilde yonetebilmektedir. Isletme yonetim felsefesi olarak, biinyesinde
farkl kiiltiirel altyapidan olan calisanlari igin, ait olduklar1 iilkenin ulusal giinlerinde
etkinlikler diizenlemekte ve bu sayede hem orgiitsel iletisimi arttirmakta hem de

bireysel farkliliklara sahip ¢ikmaktadir.
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Diinya genelinde pek ¢ok turizm isletmesi kiiltiirel farkliliklart uzun vadeli
Orgiit stratejilerine alarak, devamliliklar1 konusunda adimlar atmaktadir. Bu
baglamda TUI yaklasik 50 bin ¢alisana sahip bir tur operatorii olarak, farkliliklar
konusunda son derece duyarl bir turizm isletmesidir. TUI, 2008 yilinda yayimlamis
oldugu siirdiiriilebilir gelisim raporunda is giicli farkliliklarina yonelik herhangi bir
ayrimcilik yapilmadigr konusunda kamuoyunu bilgilendirmektedir. S6z konusu
raporda, etnik ve kiiltiirel koken, din, dil, renk, cinsiyet, yas vb. her tiirden farkliliga
biinyelerinde yer verdiklerini, bu g¢ercevede bireysel hak ve oOzgiirliiklere sahip
ciktiklarini, kisacasi orgiit i¢inde ¢ok sesliligi benimseyen bir yonetim anlayigina
sahip olduklarini ifade etmektedirler (TUI Travel Sustainable Development Report,
2008: 18). TUI'nin ifade etmis oldugu asil olarak, orgiitsel gelisimin, kisilerin
farkliliklarina Orgiitsel bir zenginlik olarak bakmaktan ve onlara saygi duymaktan

gecen bir yonetim anlayisina sahip olmakla miimkiin olabilecegidir.

Diinyanin en biiylik hava yollarindan birisi olan British Airways, farkliliklar
konusunda yapmis oldugu faaliyetler ile diger bir 6nemli 6rnektir. BA, calisanlari
icin olusturdugu farkli internet aglar ile oOrgiitsel birlikteligi arttirict bir ¢alisma
yiriitmektedir. Bu ¢alisma, bireysel olarak gesitli farkliliklara sahip calisanlarin bir
sosyal iletisim ag1 igerisinde birbirleriyle olan etkilesimini arttirmaktadir. Bu sosyal

aglar 3;

e Kadin calisanlar igin,

e Gey, lezbiyen, bisekstiel ve transseksiiel ¢alisanlar icin,

e Engelli ¢calisanlar i¢in (DEG-Disabled Employee Group),

e Farkli etnik kokenden calisanlar i¢in (EDEN-Ethnically Diverse Employee
Group),

e Farkli dine mensup ¢alisanlar i¢in olusturulmustur.

Bunun yani sira BA biinyesinde 50 kisiden olusan mentor ekibi, ¢alisanlarin
cesitli sikintilart ile ilgili 6nerilerde bulunmakta, is ile ilgili bu sikintilar1 ortadan

kaldirarak ortak bir orgiit kiiltiirli yaratma konusunda c¢alismalar yiirtitmektedirler.

® http://www.britishairways.com/travel/csr-overview-goals/public/en_gb
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Kiiresellesme ve ¢alisanlarin degisen demografik 6zellikleri ile ulusal boyuttan
uluslararas1 boyuta tagman turizm isletmeleri i¢in farkli kiiltiirden gelen insanlari
yonetmek yeni diinya diizeni olarak goriilmektedir. Bir turizm isletmesi olarak A
grubu seyahat acentalarinda farkli iilkelerden gelen miisterilere daha iyi hizmet
verebilmek ve miisteri iligkilerini gelistirebilmek igin Orgiit icindeki kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi hayati bir 6éneme sahiptir. Bu farkliliklardan en iyi sekilde
yararlanmak, orgiitte igsel biitiinliigii saglamak, sinerjik bir ortam yaratmak,
verimlilik ve inovasyonu artirarak rekabet giiciinii yiikseltmek i¢in ¢ok kiiltiirliiliik,
kiiltiirel empati ve sinerji gibi bir¢ok yonetim stratejisinden bahsedilmistir. Kiiltiirel
farkliliklarin etkin yonetimine yonelik bu stratejilere literatiirde ve uygulamada
heniiz ¢ok yeni olan bir strateji daha eklenmistir. Bu ¢alismanin da ana fikrini
olusturan kiiltiirel zeka kavrami ve seyahat acentalarmin ydnetimine yansimalar

detayli bir sekilde irdelenecektir.
2.5. KULTUREL ZEKA KAVRAMI

Gilinlimiizde kiiresellegsmenin etkisiyle birlikte yasanan yogun rekabet ortamu, is
diinyasinin daha 6nce olmadig1 kadar sert ve karmasik bir yapiya biirlinmesine neden
olmaktadir. Ozellikle kiiresel ekonomik yapi, isletmelerin s6z konusu karmasik is
ortamlar1 ile bas edebilmeleri amaciyla cok kiiltiirlii ve yaratict ekiplere
yonelmelerini gerekli kilmaktadir. Bu gereklilik paralelinde ise; farkli kiiltiirel
kimliklere ait kisiler ile birlikte ¢alisabilen, kiiltiirel zekaya ve kiiltiirleraras1 yonetim
becerisine sahip yoneticilere ihtiya¢ duyulmaktadir. Nitekim, kiltiirel zekanin
uluslararasi liderlik potansiyelinin belirleyicisi oldugu (Kim ve Van Dyne, 2011,
Rockstuhl vd., 2011) ve kiiltiirlerarasi liderlik etkinligini artirdig: ¢esitli galismalarda
bulgulanmistir (Sahin, 2011; Sahin vd., 2012: 359).

1960’dan sonra uluslararasi yonetimin 6nem kazanmasi (Ng ve Earley, 2006)
ve bu baglamda kiiltiirel degerlerin 6n plana ¢ikarak yonetsel boyutta 6nem teskil
etmeye baslamasiyla birlikte, kiiltiirel olarak farkli bireyler arasindaki farkliliklarin
farkinda olma, farkliliklar1 kabul etme ve farkliliklara deger vermenin 6n planda
oldugu (Yesil, 2009: 120) “kiiltiirel zeka” kavrami ortaya ¢ikmis ve kiiltiirel

farkliliklarin yonetilebilmesi i¢in stratejik bir onem kazanmustir.
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Kiiltirel zeka (CQ), “kiiltiirleri daha iyi anlamak, baska kiiltiirlerden olan
kisilerle karsilikli iletisim konusunda daha fazla bilgi edinmek ve farkl kiiltiirden
olan kisiler hakkindaki diistincelerimizin zamanla degismesini saglamak adina

yetenekli ve esnek olmak” seklinde ifade edilmektedir (Thomas ve Inkson, 2004: 14).

Kiilttirel zeka; baska bir {ilkeden, kiiltiirden olan birisinin kendisine yabanci
olan jest ve eylemleri yorumlayabilmesine olanak saglayan bir yetenek ve beceridir
(Gibson ve Dibble, 2008: 232). Benzer bir tanim olarak kiiltiirel zeka kisinin, farkli
kiiltiirden bir kisinin hareket, davranis, ses, mimik, ton ve vurgusunu, o kisiyle ayni
kiiltiirden olan insanlar gibi anlayabilmesi, degerlendirmesi ve yorumlamasi olarak

ifade edilmektedir (Earley ve Mosakowski, 2004: 139).

Diger bir tanima gore; kiiltiirel zeka, soyut kavramlart dogru bir sekilde
kavrama, igsellestirme ve problemleri ¢ozme yetenegi olarak ifade edilmektedir (Ang
vd., 2007). Bununla birlikte kiiltiirel zekanin olusumunda farkli zeka tiirlerinin de
etkin rol oynadigi ifade edilmektedir. Ang vd. (2007), kiiltiirel zekayr meydana
getiren bagka bir deyisle arka planinda yer alan pek ¢ok zeka tipi oldugunu ifade
etmekle birlikte, en dnemlilerinin ‘sosyal zeka’ ve ‘duygusal zeka’ olduklarini ifade
etmektedir. Ancak, duygular1 anlama ve yoOnetme yetenegi olarak ifade edilen
duygusal zeka ve c¢evremizdeki kisilerin eylemlerini anlama ve iyi iliskiler
gelistirebilme yetenegi olarak ifade edilen sosyal zeka (Ang ve Van Dyne, 2008:

291) temelde kiiltiirel zeka ile 6nemli bir farklilik gostermektedir.

Kiiltirel zeka insanlara, kiiltiirlerarast etkin bir etkilesim kurabilmeleri
acisindan yardimcr olmaktadir. Kiiltiirel zekanin diger zeka tiplerinden ayrilan
noktalarina vurgu yapan bu tanimlamalar temelde, kiiltiirel degiskenleri anlayabilme
yetenegi seklinde Ozetlenebilir. Bununla birlikte sosyal ve duygusal zekanin da
kiiltiirleri anlama ve etkilesim yaratmada yardimci rollerde olduklarini unutmamak

gerekmektedir.

2.5.1. Kiiltiirel Zekanin Bilesenleri

Kiiltiirel zekanin farkli bilesenleri oldugu pek ¢ok yazar tarafindan ifade

edilmektedir. Earley ve Ang (2003), Stenberg ve Determan (1986)’in ¢alismasindan
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uyarladiklar iistbiligsel, biligsel, motivasyonel (giidiisel) ve davranigsal olmak {izere
dort temel bileseni igerisinde barindiran ¢ok boyutlu bir model 6nermislerdir (Ang ve
Van Dyne, 2008). Farkli kaynaklarda s6z konusu modelin iistbiligsel 6zelliginin ayri
olarak ele alinmadigi ve ii¢ bileseninin oldugu goriilse de Ang ve Dyne (2008),
tistbiligsel 6zelligi ayr bir baslik halinde ele almaktadir. Kiiltiirel zeka, nitelik olarak
dort farkli bilesenden olussa da bu dort bilesenin her biri birbiri ile iligkilidir. Gergek
bir yonetsel etkinlik i¢in, yoneticilerin bu dort kiiltiirel zeka yetenegine de sahip
olmalar1 gerekmektedir. Nitekim kiiltiirel zeka bilesenlerinden yalnizca birine
odaklanmak kiiltiirel zekay1 artirmaktan ziyade kiiltiirel cehalete diismeye neden
olabilmektedir (Van Dyne, Ang ve Livermore, 2010: 134). So6zii edilen model Sekil
5’de gortilmektedir.

Sekil 5: Dort Bilesenli Kiiltiirel Zeka Modeli

Kualtirel
Zeka

Ust Biligsel Biligsel Motivasyonel Davramgsal
Kiiltiirel Zeka Kiiltiirel Zeka Kiiltiirel Zeka Kiiltiirel Zeka

Kaynak: Van Dyne, L., Ang, S., ve Livermore, D. (2010). Cultural intelligence: A pathway for

leading in a rapidly globalizing world. In K.M. Hannum. B. McFeeters, & L. Booysen (Eds.), Leading
across differences: Cases and perspectives (pp.131-138). San Francisco, CA: Pfeiffer.

2.5.1.1. Ustbilissel Kiiltiirel Zeka

Kiiltiirel zeka bilesenlerinden ilki, “istbiligssel” olarak adlandirilan ve
kavramsal/diisiinsel nesneler hakkinda bilme, anlama, diisiinme seklinde ifade edilen
boyuttur. Ustbilissel kiiltiirel zeka, kiiltiirel bilginin elde edilmesi ve kavranmasinda
bireyin kullandigi birtakim zihinsel siiregleri ve bu siireglerin kontroliinii ifade
etmektedir (Sahin, 2011: 83). Bunun yani sira, istbilissel zekanin kiiltiirel
etkilesimler siiresince kisilerin kiiltiirel farkindaliklarina yonelik bir kavram oldugu
da belirtilmektedir (Ang ve Van Dyne, 2008). Yine bu baglamda, Ang ve Van Dyne
(2008)’in konu ile ilgili altim ¢izdigi diger bir nokta da, istbilissel zekanin,
bireylerin kiiltiirel bilgiyi 6grenmeleri ve igsellestirebilmeleri agisindan gerekli olan

stireyi kontrol altinda tutabilen bir 6zellik tagidigidir.
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Farkli kiiltiirel altyapilardan gelenlerle etkilesim siirecindeki bireysel kiiltiirel
biling ve farkindalik olarak tanimlanan istbilissel zeka, en az iic nedenden Otiirii
onemli bir bilesendir. Birincisi, kiiltiirel altyapilarin farkli oldugu durumlarda
insanlar ve durumlar hakkinda etkin diisinmeyi tesvik eder. Ikincisi, gelenekler,
aligkanliklar, varsayimlar ve kiiltiire bagl diisiinme konusunda hassas davranmay1
tetikler. Son olarak bireylerin kendi ve diger kiiltiirler hakkindaki zihinsel haritalarini
olusturmalarina, degerlendirmelerine ve gozden gecirmelerine imkan vererek

kiiltiirel anlayislarinin dogrulugunu artirmaktadir (Dyne, Ang ve Koh, 2008: 17).

Sonu¢ olarak kiiltiirel stbiligsel zeka, kisinin ge¢misteki  kiiltiirel
deneyimlerini kendi i¢inde analiz ederek ve degerlendirerek, gelecekteki kiiltiirel
etkilesimlerinde kendisi adina kolaylik saglayabilmesidir. Nitekim Flavell (1979)’in
da {stbilis iizerine yaptig1 caligmalardan yola ¢ikarak kiiltiirel iistbilissel 6zelligin,
kiiltiirel bilgiyi kontrol etmek ve diizenlemek oldugu ifade edilebilmektedir (Ozsoy,
2008). Bu baglamda, kiiltiirel etkilesimde bulunan ve {stbiligsel zekasi yiiksek
seviyede olan kisilerin, kiiltlirel bilgilerini degistirebilmek, gelistirebilmek ve
kiiltiirel 6nyargilardan kurtulabilmek adina digerlerine gore daha giiglii oldugu ifade

edilmektedir (Thomas, Elron, ve Stahl, 2008; Ang, VVan Dyne, 2008).

2.5.1.2. Bilissel Kiiltiirel Zeka

Ustbilissel kiiltiirel zeka, zihinsel siirecler iizerinde dururken, bilissel kiiltiirel
zeka daha ¢ok bireyin egitim ve tecriibe yoluyla elde ettigi farkli kiiltiirlerin norm,
uygulama ve gelenekleri hakkindaki bilgileri kapsamaktadir (Yesil, 2009: 124).
Diger bir ifade ile iistbiligsel kiiltiirel zeka zihinsel yeteneklerin (6zelliklerin)
diizenlenmesine odaklanirken, biligsel kiiltiirel zeka ise kisisel deneyimler ile

meydana gelen bireysel bilgiyi inceleme altina almaktadir.

Bilissel kiiltiirel zeka, farkl kiiltiirlerin dili, dini inanclari, yasal ve ekonomik
sistemleri, kiiltlirel ve sosyal degerleri hakkinda bilgilere sahip olmay1 icermektedir.
Yiiksek bilissel zekaya sahip insanlar, kiiltiirlerin birbirleriyle olan benzerlik ve

farkliliklarin1 anlayabilme kapasitesine sahiptirler (Yesil, 2010: 159).
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Kiiltiirel zekanin biligsel ozelliklerinin ortaya ¢ikardigi sosyal kimlik, sosyal
roller ve kiginin karakterini sunus bi¢cimi benlik kavrami ile ifade edilmektedir
(Earley ve Peterson, 2004: 106). Earley ve Peterson tarafindan yapilan bu agiklama,
kisinin yeni bir kiiltiire girdiginde o kiiltiire ait kendi 6nyargilarindan kurtulabilme ve
o kiiltiire uyum saglayabilme adina gereken bazi 6zelliklerin, benlik kavraminin
zihinsel esnekligine bagli oldugunu vurgulamalar1 agisindan son derece dnemlidir.
Baska bir deyisle, kisinin olaylar1 kavrayabilmedeki yetenegi ve buna bagli olarak
kisiligini olusturan ozelliklerin esnekligi ne kadar fazla ise, kisinin kiiltiirel uyum

saglayabilmesi de o Ol¢iide rahat olabilmektedir.

2.5.1.3. Motivasyonel Kiiltiirel Zeka

Kiltiirel farkliliklara etkin bir sekilde uyum saglayabilmek icin kisilerin,
kiiltiirel uyum noktasinda motive olmalari gerekmektedir. Nitekim motivasyonel
kiiltiirel zeka, farkl kisiler ile kiiltiirel olarak etkilesim igerisinde olmay1 gerektiren
durumlarda, bireyleri bu yonde tetikleyen bir diirtii seklinde tanimlanmaktadir
(Templer, Tay, ve Chandrasekar, 2006: 154).

Bu zeka boyutu, farkli kiiltiirleri tecriibe etmek ve Kkiiltiirel olarak farkli
insanlarla iletisim ve etkilesim halinde olmaya yonelik bireyin ilgi ve istek diizeyini
ifade etmektedir. Motivasyonel kiiltiirel zekasi yiiksek olan kisiler, kiiltiirel
farkliliklara olan ilgilerinden dolayi, tiim enerji ve dikkatlerini kiiltiirleraras:

durumlara kanalize ederek basarili olabilmektedirler (Yesil, 2009: 124).

2.5.1.4. Davramssal Kiiltiirel Zeka

Kiiltiirel zeka konusunda tstbiligsel ve biligsel yetiye sahip olmak ve kiiltiirel
etkilesim acisindan motive olmak yeterli olmamaktadir. Bunlara ek olarak, farklh
kiiltirlerden insanlar ile etkilesim halinde olurken uygun davraniglar1 sergilemek de
gerekmektedir. Bu zeka tiirii, bilissel ve motivasyonel zekanin bir araya getirilerek

'ger¢ek diinya'ya uygulanabilmesi ile ilgilidir.

Temelde kiiltiirel zeka, karsilasilan durumun gerekliligine uygun davranisin

sergilenmesi anlamina gelmekte, baska bir deyisle farkli kiiltiirel durumlardaki farkl
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davranig becerilerini tamimlamaktadir (Earley ve Ang, 2003: 81). S6z konusu
ifadeden de anlasilacagi gibi, belirli davranis kaliplarina gore hareket etmektense,
duruma uygun davranislarin sergilenmesi, o davranis birikimine sahip olunmasi
gerekmektedir. Bu durum, kisinin karakterine iliskin, benzersiz ve 6zgiin bir nitelikte
sOzlii ve sozsiiz iletisim becerilerine sahip oldugunun bir gostergesi olarak

yorumlanabilir.

Davranigsal baglamda kiiltlirel zekas: yiiksek olan insanlar, sézel ya da sozel
olmayan davranis yetenekleri dogrultusunda farkli kiiltiirel ortamlara uygun davranis
sekilleri (uygun dil kullanimi, yiiz ifadeleri, jest ve mimikler, ses tonu gibi)

gosterebilecektir.

2.5.2. Kiiltiirel Zekanin Faydalar

Kiiltiirel zeka, orgiitsel ve sosyal kiiltiirler (cinsiyet, yas, is, sosyal statii, etnik
koken vb.) icerisinde farkli kiiltiirel kimliklere sahip insanlar arasindaki etkilesimi
olumlu anlamda artiran ve bu insanlarin birbirlerini daha iyi anlamalarina neden olan
bir olguyu ifade etmektedir. Kiiltiirel zekanin yazinda belirtilen pek ¢ok bireysel ve

orgiitsel faydas1 bulunmaktadir. Bu faydalar su sekilde 6zetlenebilir 4

e Farkl kiiltiirel durumlarda kiiltiirel etkilesimin etkinligini artirir,

e Farkl kiiltiirlerden kisiler ile iliskiler kurmada yardimci olur,

e Kiiltiirler aras1 ¢catismalarin ortadan kaldirilmasinda etkilidir,

e Takim ¢alismasinda etkinligi artirir,

e Liderlik vasiflarini giiclendirir,

e Karar alma siireglerinde yardimet olur,

e Kars1 kiiltiiri anlayabilme (empati) ve duyarlilik, hosgorii gelistirmede
fayda saglar,

e Daha etkin ve hizli ¢ozlimler liretmede yardimci olur,

o Tek tipeiligi ve tek tipgi bakis agisini ortadan kaldirmada yardimcr olur,

e s performansini yiikselterek motivasyonu ve verimliligi artirir,

* http://cqaware.com/blog/2010/11/benefits-of-cultural-intelligence adresinden uyarlanmistir.
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e Isletmeler agisindan yurt disinda gérevlendirilecek yoneticilerin basarili

olmasinda 6nemli rol oynar.

Kiiltiirel zekanin yukarida belirtilen faydalari, bireysel ve orgiitsel boyutta daha
fazla detaylandirilabilir. Ancak kiiltiirel zekanin faydalarina genel anlamda
bakildiginda asil olanin, farkl kiiltiirlerden insanlarin birbirlerini anlayabilme, ortak

bir zeminde yol alabilme ve etkili iliskiler insa edebilmeleri oldugu sdylenebilir.

Bu baglamda, ¢ok kiiltiirlii yapiya sahip orgiitlerin kiiltiirel zekanin faydalari
konusunda bilgi sahibi olmalar1 énemlidir. Oyle ki, uluslararas: isletmelerin drgiitsel
yapilaria bakildiginda ¢ok kiiltiirliiliigiin ve buna bagli olarak kiiltiirel zenginligin is

faaliyetlerinde stratejik bir dneme sahip oldugu acik¢a goriilmektedir.

Sonug olarak, s6z konusu kiiltiirel ¢esitliligi isletmenin amaclaria uygun bir
sekilde yonetebilmek ve bundan yarar saglayabilmek, isletmelerin kiiltiirel zeka
yetenekleri ile dogru orantilidir. Bagka bir deyisle, kiiltiirel zeka diizeyi yliksek olan
isletmeler kiiresel pazarlarda daha etkin olabilmektedirler. Bu durumun en 6nemli
nedeni ise, hem tiiketici boyutunda hem de c¢alisanlar boyutunda kiiltiirel
farkliliklarin  yiiksek kiiltiirel zekaya sahip yoneticiler ile etkili bir sekilde

yonetilmesidir.

2.5.3. Turizm Sektoriinde Kiiltiirel Zekay1 Gerektiren Kosullar

Daha onceki boliimlerde de ifade edildigi gibi, kiiltiirel farkliliklarin etkin
yonetimini 6n plana ¢ikaran ve uluslararasi isletmelerin yogun rekabet kosullar
altinda ihtiya¢ duyduklar1 6nemli bir stratejik yOnetim araci olan kiiltiirel zeka,
kiiresellesme ekseninde gelisim gostermektedir. Nitekim uluslararasi isletmeler is
faaliyetlerinde kiiresel ve yerel olani sentezleyerek bir devamlilik saglamakta ve
biiylimektedirler. Bununla birlikte sz konusu isletmeler farkl: kiiltiirel kimlige sahip
kisilerden olusan bir ekip portfoyli ile mevcut kiiresel pazarlarda istikrar

saglayabilmektedirler.

Kiiltiirel ¢esitlilik, uluslararasi isletmelere kiiltiirel zenginlik kazandirmakta ve

is faaliyetlerinde olaylara farkli perspektiflerden bakabilme olanagi saglamaktadir.
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Iste bu zenginlik, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi siirecinde kiiltiirel zeka stratejisi ile

ortaya ¢ikmakta ve onem kazanmaktadir.

Bu minvalde, turizm sektorii, uluslararasi boyutta ¢ok farkli kiiltiirlerden
insanlar1 bir araya getiren bir platform olarak diisiiniildiiglinde, kiiltiirel zekanin
turizm sektorii i¢in bilylik onem tasidigi sOylenebilir. Nitekim Arora ve Rohmetra
(2010: 217) de s6z konusu 6nemin altini ¢izmekte ve orgiitlerin miisterileriyle olan
kiltlirleraras1 etkilesimlerinde kiiltiirel zekadan yararlanmalar1 gerektigini ifade
etmektedir. Bununla birlikte uluslararas: turizm isletmelerinin kiiltiirel olaylar
kavrayabilme, kendilerini doniistiirebilme ve kiiltiirel farkliliklar1 igsellestirerek
gelisim gosterebilmeleri adina kiiltiirel zekanin gerekliligi tizerinde durulmaktadir.
Bagka bir ifade ile Arora ve Rohmetra, turizm isletmeleri agisindan kiiltiirel zekanin

gerekliligi ile ilgili su iki noktay1 6nemle vurgulamaktadirlar:

e Orgiit ile miisterileri arasindaki kiiltiirel farkliliklarin anlasilmasinda ve bu
farkliliklardan yarar saglanmasinda kiiltiirel zeka,
e Orgiit ici kiiltiirel farkliliklarin anlasilmasinda ve etkin ydnetilmesinde

kultirel zeka.

Turizm isletmeleri agisindan kiiltiirel zekay1 gerektiren kosullar:
o Kiiresellesme,
e Kiiresellesmeye bagli yogun rekabet ortami,
e Kiiresel ile yerelin biitiinliigii (Kiiyerellesme)
e Miisteriler ile olan etkin iletisim,
o Kiiltiirel farkliliklarin etkin yonetimi anlayisi ve ¢alisanlar arasi etkin iletigim,

e Isletme istikrar1 ve biiyiime olarak agiklanabilmektedir.

S6z konusu nedenler 15181nda, turizm isletmelerinden biri olan A grubu seyahat
acentalarinda kiiltlirel zekanin kiiltiirel farkliliklarin yonetimi tizerinde nasil bir etkisi

oldugu bir sonraki boliimde detayl1 bir analiz ile sunulmaktadir.
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UCUNCU BOLUM

A GRUBU SEYAHAT ACENTALARI YONETICILERI UZERINE BiR
ALAN ARASTIRMASI

Bu boliimde yapilan onceki caligmalar da dikkate alinarak arastirmanin
amacina, onemine, yontemine, hipotezlerine ve veri toplama siirecine ait bilgilere yer
verilmis olup, elde edilen bulgular dogrultusunda veriler analiz edilerek

yorumlanmustir.

3.1. Yapilan Onceki Calismalar

Ingilizcede Cultural Intelligence (CI) ya da Individual’s Cultural Quotient
(CQ) olarak ifade edilen kiiltiirel zeka kavrami ilk kez P. Christopher Earley (London
Business School) ve Elaine Mosakowski (University of Colorado at Boulder)’nin
2004’te Harvard Business Review’de yayinlanan makalesinde ortaya atilmistir
(Yesil, 2009: 123). Bireyin farkli kiiltlirel ortamlarda etkin bir sekilde ¢alisabilme ve
yonetebilme yetenegi olarak tanimlanan (Ang vd., 2007) kiiltiirel zeka iizerine
yapilan ¢aligmalara bakildiginda konunun daha ¢ok teorik diizeyde ele alindigi, alan

caligmalarinin da yapildig: fakat yetersiz oldugu goriilmektedir.

Earley ve Peterson tarafindan 2004’te yapilan bir ¢alismada kiiresel yoneticiler
icin kiiltlirlerarast egitime yeni bir yaklasim olarak kiiltiirel zeka kavrami {izerinde
durulmustur. Kiiresel yoneticilerin egitiminde kiiltiirel zekanin {istbilissel, bilissel,
motivasyonel ve davranigsal zeka bilesenlerinin dnemi agiklanmistir. Janssens ve
Brett (2006), takim dayanigsma modeli gelistirerek kiiltiirel anlamda zeki ve yaratici

bir takim olusturmak i¢in Oneriler gelistirmislerdir.

Van Dyne, Ang ve Livermore (2010) ise kiiltiirel zeka diizeyi ile global liderlik
arasindaki iligskiyi incelemiglerdir. Ang vd. (2006), kiiltiirel zekanin dort farkli
boyutu ile kisiligin bes farkli boyutu arasindaki iliskiyi ortaya koymuslardir (Ang
vd., 2007: 4).
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Farkli kiiltiirlerden gelen yonetici ve calisanlar arasinda tutum, davranig ve
motivasyon yoniinden farkliliklar olup olmadigi ve bu farklhiliklarin grubun
performansi {izerinde ne gibi etkiler yarattigi konusunda da ¢ok sayida g¢alisma

yapilmistir (Aksu ve Ehtiyar, 2007: 180).

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci, A grubu seyahat acentasi yoneticilerinin calisma
ortamindaki kiiltiirel farkliliklara yonelik yonetim becerilerinin ¢esitli boyutlarin
ortaya ¢ikarmak ve bu farkliliklarin yonetimi siirecine, yoneticilerin kiiltiirel zeka

diizeylerinin bir etkisi olup olmadigini tespit etmektir.

Aragtirmanin  6nemi; A grubu seyahat acentasi yoneticilerinin kdltiirel
farkliliklarin =~ yonetimi ~ siirecinde  kiiltiirel zeka diizeylerinden etkilenip
etkilenmediklerinin ortaya konulmasiyla birlikte ilgili yonetici ve ¢alisanlarin isletme
hedeflerine ulagmak i¢in daha iyi iletisim ve etkilesim i¢inde bulunmalarina yonelik
oneriler sunmasidir. Bu baglamda, yonetici ve g¢alisanlarin orgiit kiiltiirii iginde
birlikte hareket etme zorunluluklar1 6n plana ¢ikarilmis ve kiiltiirel farkliliklara

yonelik orgiitsel farkindalik ve duyarlilik saglanmaya galisilmistir.

3.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirmanin en O6nemli kisitlarindan biri, arastirmanin Tiirkiye genelinde
yapilamadigindan, genelleme imkaninin siirl olmasidir. Bunun yani sira zaman ve
maddi yetersizlikler de kisitlayic1 unsurlardandir. Ayrica, isletmelerin konuya iliskin
korkular1 da arastirmanin yeterli diizeyde yapilamamasina neden olmustur. Bir diger
kisit ise, turizm sektoriinde yerli ve yabanci ¢alisan profiline yonelik detayli bir bilgi
ve net bir isgdren sayisinin olmamasidir. Ayrica yerli yazinda Tiirk¢e’ye uyarlamasi
yapilmis tek bir kiiltiirel zeka 6l¢eginin bulunmasi ve s6z konusu kavram hakkinda

yeterli sayida ¢alismanin bulunmamasi da kisitlar arasinda ifade edilebilir.

3.4. Arastirmanin Yontemi

Arastirmanin temel verilerini iKincil veriler olusturmaktadir. Yapilan yerli ve

yabanci literatiir taramasi ile ikincil veriler desteklenmistir. Ikincil verilerin
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toplanmasi sonucu ortaya c¢ikan teoriye yonelik arastirmanin yapisal modeli
olusturulmustur. Ardindan, evren ve Ornekleminin belirlenmesine iliskin bilgiler
verilmis, uygulanan anket formunun hazirlanma silireci ve veri toplama asamasi
detayli bir sekilde ele alinmistir. Arastirmada kullanilan Olgeklerin gegerlilik ve
giivenilirlik analizlerinin yapilmasmin ardindan arastirma kapsaminda elde edilen

bulgular aciklanmaistir.

3.4.1. Arastirmamin Yapisal Modeli ve Hipotezleri

Yapisal model, gizil degiskenler arasindaki nedensel iliskileri belirleyen
(Yilmaz, 2004: 80), kisaca arastirmacinin smamak istedigi modeldir. Bu aragtirma
kapsaminda toplam 13 adet hipotez test edilmistir. S6z konusu hipotezlerin yapisal
bir modele aktarilmasiyla birlikte, arastirmanin izleyecegi model asagidaki gibi

sekillenmistir.

Sekil 6: Arastirmanin Temel Modeli

Yenilik¢i Olma Ust Biligsel
Zeka
‘\ / Biligsel Zeka
™ Kiiltiirel —
Farkhhklarm

Yinetimi .
onetum i Motivasyonel
\ Zeka
Davranigsal
Zeka

Sekil 6°’daki yapisal modele gore, arastirmada kiiltiirel farkliliklarin yonetimi

Farkli
Perspektiflerden
Bakma

Kiiltiirel

Kiiltiirel P
Adaptasyon

Uluslar arasi I5
Bilsisi

ile ilgili yoneticilerin sahip olmasi gereken birtakim becerilerin yonetim siirecini
etkileyip etkilemedigi, ayn1 sekilde kiiltiirel zekanin her bir alt boyutunun da kiiltiirel
zekanin olusumu {izerinde etkisinin olup olmadigi test edilmistir. Son olarak
aragtirmanin da temel konusunu olusturan; yodneticilerin kiiltiirel zeka diizeyinin

farkliliklarin yonetimi siirecindeki etkisi incelenmistir.
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Arastirmanin yontemine ve kavramsal modeline yonelik kurulan hipotezler

asagida yer almaktadir:

Hi: Yoneticilerin tist bilissel zeka kullanumlarindaki artis kiiltiirel zekanin
olusumunda artisa neden olur.

H,: Yoneticilerin bilissel zeka kKullanumlarindaki artis kiiltiirel zekanin
olusumunda artisa neden olur.

Hs: Yoneticilerin motivasyonel zeka kullanimlarindaki artis kiiltiirel zekanin
olusumunda artisa neden olur.

Hy: Yoneticilerin davranissal zeka kullanimlarindaki artis kiiltiirel zekanin
olusumunda artisa neden olur.

Hs. Yoneticilerin uluslararas: is bilgisine sahip olmast kiiltiirel farkiiliklarin
yonetimini gii¢lendirir.

He:  Yoneticilerin  kiiltiivel —adaptasyonunun  giiclii  olmasi  kiiltiirel
farkliliklarin yonetimini gii¢lendirir.

H7: Yoneticilerin farkli perspektiflerden bakabilme becerilerinin olmasi
kiiltiirel farkliliklarin yonetimini giiglendirir.

Hg: Yoneticilerin yenilik¢i olma becerilerinin olmasi kiiltiirel farklihiklarin
yonetimini giiclendirir.

Ho: Yoneticilerin kiiltiirel zekalari artarken kiiltiirel farkiiliklar: yonetme

becerileri de artar.
3.4.2. Evren, Orneklem ve Veri Toplama
Arastirmanin evreni Istanbul, Izmir, Antalya ve Mugla illerinde faaliyet

gosteren A grubu seyahat acentalarinin yoneticileridir.

Tablo 1: Arastirmanin Evren Biiyiikligii

il A Grubu Seyahat Acentasi
ISTANBUL 2357
[ZMIR 351
ANTALYA 1141
MUGLA 606
TOPLAM 4455

Kaynak: TURSAB Veri Bankas1, http://www.tursab.org.tr, Erisim Tarihi: 05.09.2013



http://www.tursab.org.tr/

54

Arastirmanin  6rneklemini ise Istanbul, Izmir, Antalya ve Mugla illerinde
faaliyet gosteren, en az bir ya da daha fazla yabanci galisan1 olan A grubu seyahat
acentalarmin Tiirk ve yabanci yoneticileri olusturmaktadir. Yapilan arastirmalarda
yapisal esitlik modelinde segilecek Orneklem hacminin 200-500 arasinda olmasi
gerektigi belirtilmektedir (Kline, 1994: 111). Bu dogrultuda arastirmanin 6rneklem
biiyiikliigii 350 olarak belirlenmistir.

Basit tesadiifi Ornekleme yoOntemi kullanilarak, yabanci calisanlarin
cogunlugunun istthdam edildigi bu illerde, A grubu seyahat acentalarinda ¢alisan
Tiirk ve yabanci yoneticiler lizerinde asagida detayli olarak agiklanan anket formu
uygulanmis ve toplam 350 adet veri elde edilmistir. Anketi cevaplayan 40 kisinin
gecersiz form doldurmalart nedeniyle kirk adet anket arastirma disinda tutulmus

olup, 310 adet anket kullanilabilir nitelikte olmustur.

3.4.3. Anket Formu ve Ol¢ekler

Arastirmanin temel sorusu, A grubu seyahat acentasi yoneticilerinin kiiltiirel
zeka diizeylerinin, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi siirecinde etkili olup olmadigidir.
Bu temel soruya cevap bulabilmek i¢in nicel arastirma yontemlerinden anket teknigi
tercih edilmistir. Kiiltlirel farkliliklarin yonetimi ile ilgili 6lgek, Akis (2007)
tarafindan yapilan ‘Farkli kiiltiirlerde liderlik yapmak’ adl1 bildiriden uyarlanmustir.
Kiiltiirel zeka diizeyini 6l¢gmeyi amaglayan ikinci 6lgek ise Ang vd. (2007) tarafindan
yapilan ‘Cultural intelligence: Its measurement and effects on cultural judgment and
decision making, cultural adaptation, and task performance’ adli galismada

gelistirilen olgekten uyarlanmustir.

Anket uygulama siirecinde; problemin ortaya konulmasi, &rneklemin
belirlenmesi, anket formunun diizenlenmesi, gegerliligin sorgulanmasi, 6n uygulama
ve anketin uygulanmast seklindeki yol izlenmistir. Arastirma verilerinin
toplanmasinda kullanmlan anket formu ii¢ kisimdan olusmaktadir. Ik kisimda,
kiiltirel zeka diizeyini Slgmeye yonelik 20 maddelik Kiiltiirel Zeka Olgegi
kullanilmistir. Olgegin Tiirkce cevirisi literatiirde bulunmadigindan, orijinalinden
aynen c¢eviri yapildiktan sonra, ilk asamada dil uzman ti¢ kisiye kontrol ettirilerek

orijinal dilindeki anlami ifade edip etmedigi kontrol edilmistir. Daha sonra, 6l¢egin
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acikligt ve c¢evirinin anlagilirhigmi 6lgmek i¢in Oncelikle bes akademisyene
sonrasinda ise 50 farkli A grubu seyahat acentasi yoneticisine anketteki ifadeler
kontrol ettirilmistir. On kontroller sonucunda ankette belirtilen ifadelerin katilimcilar
tarafindan anlasildigr ve yanitlandigi tespit edilmistir. Kontrol asamasindan sonra

Olcek uygulanmaya hazir hale getirilmistir.

Anketin ikinci kisminda, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ile ilgili s6z konusu
Olgegin orijinalinden, arastirmanin amacina uygun olan toplam 16 ifade alinarak
calismada kullanilmistir. Anketin ilk iki boliimiinde 5°1i Likert Olgegi kullanilmistir.
Birinci oOlgekte; ‘1- Kesinlikle Katilmiyorum’ ve 5- Kesinlikle Katilyyorum’
yargilarina denk gelmektedir. Ikinci dlgekte ise; ‘1- En giichi 6zelligimdir’ ve ‘5- Var
olmayan ozelliklerimden biridir’ yargilarma denk gelmektedir. Anket formunun
ticlincii boliimiinde ise, 6rneklemin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik 14

adet soruya yer verilmistir.

3.4.4. Giivenilirlik ve Gecerlilik

Arastirmada veri toplama aract olarak kullanilan anket formunun hangi
diizeyde giivenilir oldugunu tespit etmek iizere, dlgegin Cronbach’s Alpha (Alfa
Katsayist) degeri test edilmistir. Bu yontem ile dlgekte yer alan k sorunun homojen
bir yap1 gosteren bir biitiinii ifade edip etmedigini aciklamak amaclanmis ve Alfa
katsayisinin (o) degerlendirilmesinde asagidaki deger araliklar1 kullanilmistir

(Kalayci, 2010: 405):

e 0,00 <a<0,40 ise olgek giivenilir degildir,

e 0,40 <0=<0,60 ise dlcegin giivenilirligi diistiktiir,

e 0,60 <0<0,80ise dlgek oldukea giivenilirdir,

e 0,80 <0<1,00 ise dlcek yiiksek diizeyde giivenilir bir 6lcektir.

Ankette yer alan dlgeklerin giivenilirlikleri hem her bir boyut i¢in, hem de tiim
Olcek icin arastirilmig ve tiim Olgekler giivenilir bulunmustur. Giivenilirligin bir
6l¢iisii olarak Cronbach's Alpha istatistigi se¢ilmis ve Cronbach's Alpha istatistiginin
0,764 ile 0,95 arasinda degistigi belirlenmistir. Daha sonra biitiin korelasyonlara

bakilmis ve negatif korelasyona sahip maddeye rastlanmamuistir. Ayrica dlgeklerden
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cikarildiginda giivenilirligi anlamli  bir sekilde arttiran bir maddeye de
rastlanmamistir. Dolayisiyla, 6lgeklerde yer alan tiim ifadelerin gerekli olduguna

karar verilmistir.

Madde ortalamalarinin esit olup olmadigi, diger bir deyisle ifadelerin
yoneticiler tarafindan ayni yaklagim ile algilanip algilanmadigi Hotelling's T? ile
aragtirtlmig, tim Olgeklerde anlamli bulunmustur ve tiim ifadelerin yoneticiler
tarafindan benzer sonucglar verecek sekilde hazirlanmis oldugu gorilmiistiir.
Olgeklerin 6lgek ortalamalarma da bakilmis ve 3,22 ile 3,95 arasinda degistigi
saptanmistir. Olceklerde yer alan ifadelerin giivenilirlik analizi sonuglar1 ve

betimleyici istatistikler detayli bir sekilde Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2: Kiiltiirel Zeka ve Kiiltiirel Farkhliklarin Yonetimi Olceklerindeki

ifadelerin Betimleyici Istatistikleri ve Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Silindiginde Silindiginde
Std. Soru biitiin Std. Soru biitiin
Ortalama Cronbach's Ortalama Cronbach's
Sapma korelasyon Sapma korelasyon
Alpha Alpha
Uluslar aras: Is Bilgisi: Cronbach's Alpha=,905 Ust biligsel Zeka: Cronbach's Alpha=,828

Olgek ortalama= 3,225 Hotelling's T?=96,51 p=0,0001

Olgek ortalama= 3,80 Hotelling's T>=122,12 p=0,0001

UAIB1 3,27 1,084 ,790 ,879 uB1 4,04 ,703 ,707 ,761
UAIB2 3,37 ,952 ,848 ,855 uB2 3,65 ,798 ,646 ,789
UAIB3 2,93 ,991 ,666 ,919 UB3 3,77 ,635 ,700 770
UAIB4 3,33 ,875 ,867 ,853 uB4 3,74 812 ,595 ,815
Kiiltiirel Adaptasyon: Cronbach's Alpha=,886 Bilissel Zeka: Cronbach's Alpha=,764
Olgek ortalama= 3,43 Hotelling's T?=121,81 p=0,0001 Olgek ortalama= 3,60 Hotelling's T%=83,125 p=0,0001
KA1l 3,25 1,053 772 ,851 B2 3,69 ,903 ,581 ,701
KA2 3,71 ,858 724 ,864 B4 3,33 ,886 ,535 ,752
KA3 3,40 ,929 ,830 ,822 B6 3,75 812 ,681 ,594
KA4 3,35 ,784 ,706 872
Farkl Perspektiflerden Bakabilme: Cronbach's Alpha=,926 Motivasyonel Zeka: Cronbach's Alpha=,891
Olgek ortalama= 3,62 Hotelling's T?=49,91 p=0,0001 Olgek ortalama= 3,95 Hotelling's T>=320,41 p=0,0001
FPB1 3,64 1,277 ,865 ,894 M1 4,25 777 ,733 ,867
FPB2 3,81 1,175 ,835 ,902 M2 4,18 ,687 ,746 ,867
FPB3 3,50 1,184 ,815 ,909 M3 3,84 ,733 ,679 ,879
FPB4 3,54 ,944 ,831 ,910 M4 3,74 ,921 ,809 ,851
M5 3,73 ,869 ,730 ,869
Yenilik¢i Olma: Cronbach's Alpha=,911 Davramssal Zeka: Cronbach's Alpha=,834

Olgek ortalama= 3,30 Hotelling's T?=13,32 p=0,002

Olgek ortalama= 3,67 Hotelling's T?=180,45 p=0,0001
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YO1 3,24 ,792 ,798 ,891 D1 3,57 1,070 677 ,788
YO2 3,36 873 ,819 877 D3 4,16 ,557 ,435 878
YO3 3,30 ,799 ,852 ,847 D4 3,56 ,936 ,824 ,716
D5 3,40 1,121 ,804 723
Kiiltiirel Farkliiklarin Yonetimi: Cronbach's Alpha=943 Olgek Kiiltiirel Zeka: Cronbach's Alpha=,915
ortalama= 3,40 Hotelling's T?= 279,443 p=0,0001 Olgek ortalama= 3,775 Hotelling's T?= 647,844 p=0,0001

Tiim Olgek: Cronbach's Alpha=,95
Olgek ortalama= 3,59
Hotelling's T?= 1441,013 p=0,0001

Bu arastirmada kullanilan dlgeklerin giivenirliklerine iligskin a katsayilari Tablo
2’de belirtilmistir. Bu hususta, Oncelikle kiiltiirel zeka ifadelerini iceren Olgegin
giivenilirlik katsayilar1 incelenmistir (0=0,915). Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ile
ilgili 6l¢egin giivenilirlik katsayilari ise (0=0,943) olarak bulunmustur. Bu baglamda,
Olgekte yer alan her bir boliimiin oldukg¢a giivenilir oldugu goriiliirken, kullanilan
Ol¢egin arastirma kriterlerini 6lgme agisindan yiiksek giivenilirlik diizeyinde oldugu

goriilmektedir (a=0,95).

3.4.5. Verilerin Kodlanmasi, Diizenlenmesi ve Analizi

Anket formlarindaki cevaplar kodlanarak “SPSS 16.0” ve “LISREL 8.54”
istatistik paket programlari ile analiz edilmistir. Calismada kiiltiirel farklilik yonetimi
alt boyutlar1 icin yapisal esitlik modeliyle dogrulayici faktor analizi yapilarak dlgegin
alt boyutlar1 belirlenmistir. Ayni siireg kiiltiirel zeka 6lgegi icin de uygulanmustir.

3.5. Arastirmanin Bulgular:

Arastirmanin bu boliimiinde kiiltlirel zeka ve kiiltlirel farkliliklarin yonetimi
arasindaki iliskiyi 6l¢mek i¢in uygulanan anket formundan elde edilen bulgulara yer

verilmistir.

Demografik Bulgular

Aragtirma kapsaminda incelenen 6rneklemin kisisel 6zelliklerine ait bulgularin

frekans analizleri ve yiizde dagilimi Tablo 3’de verilmistir.




Tablo 3: Demografik Bulgular

Ozellik

Cinsiyet

Medeni Durum

Egitim

Uyruk

Uyruk Diger

Sektorde Calisma

Su anki isletmede Cahsma

Yonetim kademesi

Ne zamandir yonetici

Gruplar n %
Kadin 103 33,2
Erkek 207 66,8
23-35 Yas Arasi 194 62,6
36-48 Yas Arasi 100 32,3
49-61 Yas Arasi 16 52
Evii 149 48,1
Bekar 161 51,9
Ortadgretim 31 10
On lisans 88 28,4
Lisans 179 57,7
Lisansiisti 12 3,9
TC 256 82,6
Diger 54 17,4
Alman 10 3,2
Amerikali 2 0,6
Avustralyali 5 1,6
Azeri 3 1
Hollandal1 1 0,3
Ingiliz 12 3,9
Rus 21 6,8
5 yildan az 9 2,9
5-9 yil 112 36,1
10-15 y1l 112 36,1
15 yildan fazla 77 24.8
1 yildan az 35 11,3
1-3y1l 105 33,9
4-6 yil 103 33,2
10 y1l ve tizeri 67 21,6
Ust Kademe 150 48,4
Orta Kademe 160 51,6
1 yildan az 66 21,3
1-3y1l 110 35,5
4-6 y1l 82 26,5
10 y1l ve lizeri 52 16,8
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Hig yok 166 53,5
Yurtdis1 Gorev Tecriibesi ilk defa 89 28,7
iki ve daha fazla 55 17,7
Hig Bilmiyorum 9 2,9
iki ve daha fazla 141 455
TOPLAM 310 100

Ormeklemin %33,2’sini kadin ve %66,8’ini erkek yoneticiler olusturmaktadir.
Yoneticilerin yas gruplarina iligkin veriler incelendiginde %62,6’sinin 23-35 yas
araliginda, %32,3’iiniin 36-48 yas araliginda ve %35,2’sinin 49-61 yas araliginda yer
aldig1 goriilmektedir.

Anketi cevaplayan yoneticilerin %48,1°1 evli, %51,9’u bekar grubunda yer
almaktadir. Yoneticilerin %10’u ortadgretim mezunu, %?28,4’i 6n lisans mezunu,

%357,7’si lisans mezunu ve %3,9’u lisansiistii mezunudur.

Anketi cevaplayan yoneticilerin uyruklar: incelendiginde %82,6’sinin TC
vatandasi, %17,4’lintin ise diger uyruklara mensupturlar. Uyruk olarak diger
grubunda cevap veren yoneticilerin uyruklari, Alman, Amerikan, Avustralyali, Azeri,
Hollandali, Ingiliz ve Rus olarak goriilmektedir. Yoneticilerin yonetim kademelerine
bakildiginda, %484’ st kademe, %51,6’s1 orta kademe yoOneticilerdir.
Yoneticilerin sektorde ¢alisma yillar1 incelendiginde, %2,9°u 5 yildan az, %36,1°1 5-
9 yil, %36,1’1 10-15 yil, %24,8°1 ise 15 yildan fazla zamandir turizm sektoriinde
calismaktadir.

Orta ve iist kademe yoneticilerin %53,5’inin daha once hi¢ yurt dis1 gorev
tecriilbesi olmamigtir. %28,7’si ilk kez yurt disinda gérev yapan yoneticilerden,
%17,7’s1 1se 1ki ve daha fazla yurt dis1 gorev tecriibesine sahip olan yoneticilerden

olusmaktadir.



60

Aragtirmacilar, veri setini olustururken dogrudan gozlenen veya Olgiilen
degiskenlerin yaninda gozlenemeyen degiskenlerle de ilgilenirler. Bu degiskenler
gozlenemediginden dolay1r dogrudan oOlglilemezler. Bu degiskenlere gizil (latent)
degiskenler veya faktorler denilir (Meydan ve Sesen, 2011). Ingilizce adiyla
Structural Equation Modeling-SEM olarak adlandirilan yapisal esitlik modeli
(YEM), gozlenen ve gozlenemeyen (gizil-latent) degiskenler arasindaki nedensel
iliskilerin sitnanmasinda kullanilan kapsamli bir veri analiz teknigidir (Simsek, 2007).
Bir diger tanmimuyla; “Yapisal Esitlik Modeli karmasik iliskilerin ortaya ¢iktig
durumlarda, karmasik iliskilerin ag¢iklanmast agisindan yararli bir metottur.
Regresyon analizine benzemekle birlikte dl¢iim hatalarini da dikkate alan giiglii bir
istatistiksel tekniktir” (Ayyildiz ve Cengiz, 2006: 67).

Yapisal esitlik modellemesi uygulamalari, son yillarda sosyal bilimler ve
davranig bilimlerindeki dnemi ve kullanim siklig1 gittikge artan bir teknik olmustur
(Simsek, 2007: 1). Teknolojinin arastirmalarda kullanilmas1 sonucunda, AMOS,
EQS, LISREL, RAMONA ve SEPATH gibi pek ¢ok hazir yazilimlarla
gerceklestirilen dogrulayici faktor analizi, ¢oklu regresyon, yol analizi, kovaryans
yapt analizi gibi bir¢ok farkli analizler yapilabilmektedir (Yilmaz ve Celik, 2009: 3;
Simsek, 2007: 1).

Yapisal esitlik modellemesi uygulamalarinin temel 6zelligi tamamen teoriye
dayali olmalaridir. Arastirmacilarin ¢aligmaya baslamadan once mutlaka teorik bir
cergeve olusturmus olmalar1 gerekmektedir. Diger arastirma teknikleri i¢in de gecerli
olan; Onceden belirlenmis degiskenler arasi iliski Oriintiilerinin data tarafindan
dogrulanip dogrulanmadig1 sorgusu yapisal esitlik modellemesi ¢alismalari i¢in daha
biiylik 6neme sahiptir. Bunun nedeni; YEM ¢aligmalarinin genelde olduk¢a karmasik

ve spesifik hipotezlerin test edilmesinde kullanilmasidir (Simsek, 2007).

Kiltiirel farkliliklarin  yonetimi siirecinde, kiiltiirel zekanin etkinliginin
arastirlldigr arastirmada gizil degiskenler arasinda ve goézlenen degiskenler ile gizil
degiskenler arasinda olabilecek nedensel iliskileri gorebilmek igin yapisal esitlik
modelinden (YEM) yararlanilmistir. YEM ile kiiltiirel zeka boyutlarinin kiiltiirel

zekaya olan Katkilar1 ortaya konulmaya calisilmistir. Bununla birlikte, kiiltiirel
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farkliliklarin  yonetimi alt boyutlarmin, kiiltiirel farkliliklarin  yonetimi = gizil

degiskenine olan katkilar1 da ortaya konulmaya ¢aligiimistir.

Aragtirmada yapisal modellerin elde edilmesinden 6nce veri matrisinin ¢oklu
normal dagilip dagilmadig1 da arastirilmistir. Relative Cok degiskenli Kurtosis degeri
1,147 olarak hesaplanmistir. Her ne kadar bu deger 1’e yakin olsa da Skewness
(z=66,84, p=0,0001) ve Kurtosis (z=17,704, p=0,0001) degerlerinin ¢oklu normal
dagilimdan uzaklastigi belirlenmistir. Ayrica veriler i¢in Past hazir yaziliminda
Mardia’nin ¢oklu normallik testine bagvurulmus ve verilerin ¢oklu normal dagilima
sahip olmadig1 belirlenmistir (p<0,05). Ayrica degiskenler arasinda ¢oklu bagintinin
(multicolinearity) olup olmamasina da bakilmis ve varyans artis faktorleri
(VIF=Variance Inflation Factor) incelenmistir. Genel bir kural olarak VIF
degerlerinin 10’a esit ya da daha biiylik olmasi ¢oklu dogrusal baglantinin
olabilecegini gostermektedir (Cokluk vd., 2010). Arastirmada en yiiksek VIF
degerinin 9,66 oldugu ve VIF>5 degerine sahip degisken sayisinin 10 adet oldugu
bulunmustur. Dolayisiyla ¢oklu bagintidan s6z edilememektedir. Ancak veriler ¢oklu
normal dagilima sahip olmadigindan yapisal esitlik modelinin tahmininde
Agirliklandirilmis En Kiigiik Kareler Metodu kullanilmistir. Bu metot asimptotik
olarak dagilimdan bagimsizdir. Normallik varsayiminin saglanmadigi durumlara
iliskin yapilan simiilasyon caligmalarinda AEKK test istatistiginin dagilimsal
karakteristiklerden goreceli olarak etkilenmedigi ve giiglii tahminlerin elde edildigi

bir yontem olarak belirlenmistir (Y1lmaz ve Celik, 2009).

Kiltiirel zekanin, kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde nasil bir etkiye sahip
oldugunu belirlemeye yonelik yapilan yapisal esitlik modellemesi, 6l¢ekte yer alan
ifadelerin bahsi gegen diizeyleri agiklama basarisin1 ortaya koymaktadir. Modelin

gegerliligini kontrol etmek i¢in kullanilan bir takim uyum olgiitleri mevcuttur.

Tablo 4: Uyum Olgiitleri

Uyum Olgiitleri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
1o/sd 0<y2/sd<2 2<42/sd <3

RMSEA 0 <RMSEA <0.05 0.05 <RMSEA <0.08
SRMR 0 <SRMR <0.05 0.05 <SRMR <0.10
NFI 0.95 <NFI<1.00 0.90 <NFI<0.95

NNFI 0.97 < NNFI <1.00 0.95 < NNFI<£0.97

CFI 0.97 <CFI<1.00 0.95<CFI<0.97
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GFI 0.95 <GFI<1.00 0.90 <GFI1<0.95
AGFI 0.90 < AGFI < 1.00 0.85 < AGFI <0.90
Kaynak: Yilmaz, V. ve Celik, E. H. (2009). Lisrel ile yapisal esitlik modellemesi-1 temel kavramlar,

uygulamalar, programlama. Ankara: Pegem Akademi.

Bu kapsamda olusturulan ilk modele yonelik elde edilen uyum Odlgiitleri;
¥2=1928,97, sd=422, ¥*/sd=4,57, P-value=0,00001, RMSEA=0,080, NFI=0,91,
NNFI=0,92, PNFI=0,83, CFI=0,93, IFI=0,93, RFI=0,91, GFI=0,90, RMR=0,058

olarak elde edilmistir.

MODEL %2 ¥’/sd RMSEA NFI NNFI CFI GFl

KZ i KFY 1928,97 4,57 0,080 0,91 0,92 0,93 0,90

Verilen uyum olgiitleri degerlendirildiginde bir biitiin olarak modelin kabul
edilebilir oldugu goriilmektedir. Oyle ki, yollara ait tiim t istatistikleri 2,56
degerinden biiyiik ve istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (p<0,01). Yollara ait t

istatistikleri Sekil 7°de verilmistir. Sekil 7 standart ¢oztimii gostermektedir.
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Sekil 8: Kiiltiirel Zekanin, Kiiltiirel Farkhliklarin Yonetimine fliskin Yapasal

Model ve iliski Degerleri
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Kiiltirel zekanin, kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde nasil bir etkiye sahip

oldugunu belirlemeye yonelik olusturulan iligkilere ait model yukaridaki sekilde

goriilmektedir. Sekil 7’deki tiim iliskiler istatistiksel acidan anlamli bulunmustur.

Sekil 7°e gore;

» Yoneticilerin st bilissel zeka kullanimi gizil degiskeni ile kiltiirel zekanin

olusumu gizil degiskeni arasinda aynmi yonde 0,88 birimlik bir iliski

bulunmustur (t=12,86 p<0,01). Yoneticilerin tiist bilissel zeka kullaniminda

gerceklesen bir birimlik artis, kiiltlirel zekanin olusumunda 0,88 birimlik bir

artisa neden oldugundan Hj hipotezi dogrulanmstir.

» Yoneticilerin biligsel zeka kullanimi gizil degiskeni ile kiiltiirel zekanin

olusumu gizil degiskeni arasinda ayni yonde 0,84 birimlik bir iligki

.43

-421

-40

.58

-453
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bulunmustur (t=11,35 p<0,01). Yoneticilerin bilissel zeka kullaniminda
gerceklesen bir birimlik artis, kiiltlirel zekanin olusumunda 0,84 birimlik bir

artisa neden oldugundan H; hipotezi dogrulanmstir.

» Yoneticilerin motivasyonel zeka kullanimi gizil degiskeni ile kiiltiirel zekanin
olusumu gizil degiskeni arasinda ayni yonde 0,58 birimlik bir iligki
bulunmustur (t=8,84 p<0,01). Yoneticilerin motivasyonel zeka kullaniminda
gerceklesen bir birimlik artig, kiiltiirel zekanin olusumunda 0,58 birimlik bir

artisa neden oldugundan Hs hipotezi dogrulanmstir.

» Yoneticilerin davranigsal zeka kullanimi gizil degiskeni ile kiiltiirel zekanin
olusumu gizil degiskeni arasinda aymi yonde 0,87 birimlik bir iligki
bulunmustur (t=12,81 p<0,01). Yoneticilerin davranigsal zeka kullaniminda
gerceklesen bir birimlik artis, kiiltiirel zekanin olusumunda 0,87 birimlik bir

artisa neden oldugundan H, hipotezi dogrulanmstir.

» Yoneticilerin uluslar arasi is bilgisine sahip olmasi gizil degiskeni ile kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi gizil degiskeni arasinda ayni yonde 0,77 birimlik bir
iligki bulunmustur (t=11,30 p<0,01). Yoneticilerin uluslararasi is bilgisine
sahip olmasinda gergeklesen bir birimlik artisin, kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi gizil degiskenini 0,77 birim gii¢clendirdigi bulunmustur. Dolayisiyla

Hs hipotezi dogrulanmstir.

» Yoneticilerin kiiltiirel adaptasyonunun giiglii olmasi1 gizil degiskeni ile
kiiltiirel farkliliklarin yonetimi gizil degiskeni arasinda ayni yonde 0,87
birimlik bir iliski bulunmustur (t=11,60 p<0.01). Yoneticilerin kiiltiirel
adaptasyonlarinda gergeklesen bir birimlik artisin, kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi gizil degiskenini 0,87 birim giiclendirdigi bulunmustur. Dolayisiyla

He hipotezi dogrulanmstir.

» Yoneticilerin farkli perspektiflerden bakabilme becerilerinin olmasi gizil

degiskeni ile kiiltiirel farkliliklarin yonetimi gizil degiskeni arasinda ayni
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yonde 0,87 birimlik bir iligki bulunmustur (t=13,20 p<0,01). Yoneticilerin
farkli perspektiflerden bakabilme becerilerinde gergeklesen bir birimlik artis,
kiltirel — farkliliklarin =~ yonetimi  gizil  degiskenini 0,87  birim
giiclendirmektedir. Dolayisiyla H7 hipotezi dogrulanmstir.

> Yoneticilerin yenilik¢i olma becerileri gizil degiskeni ile kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi gizil degiskeni arasinda ayni yonde 0,82 birimlik bir
iliski  bulunmustur (t=11,77 p<0,01). Yoneticilerin yenilik¢i olma
becerilerinde gergeklesen bir birimlik artisin, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
gizil degiskenini 0,82 birim gii¢lendirdigi bulunmustur. Dolayisiyla Hg

hipotezi dogrulanmistir.

Yoneticilerin kiiltiirel zekalar1 ile kiiltiirel farkliliklar1 yonetme becerileri
arasinda ayn1 yonde 0,74 birimlik bir iliski bulunmustur (9,48 p<0,01). Dolayisiyla,
yoneticilerin kiiltiirel zekalar1 artarken kiiltlirel farkliliklari yonetme becerileri de
artmaktadir ve Hg hipotezi dogrulanmustir. iki gizil degisken arasindaki yapisal

regresyon modeli ise;

KFARKY=0,75*KZEKA, Errorvar.= 0,46, R*> = 0,55

seklinde yazilabilir. Yazilan bu regresyon modeline gore; yoneticilerin kiiltiirel
zekalarimin, kiltiirel farkliliklar1 yonetme becerilerindeki varyansin (degisimin)

0,55’ini agikladigi ifade edilebilir.

Arastirmada her bir gizil degiskende go6zlenen degiskenlerin katkilar1 da
irdelenmistir. Bu katkilar iki sekilde incelenebilmektedir: Ya her bir gizil degiskenle
gbzlenen degiskenin arasindaki korelasyonun karesi ile ya da hata teriminin 1’den

olan farki ile incelenebilmektedir. Bu anlamda;

» Yoneticilerin iist biligsel zeka kullanimi gizil degiskeninde en yiiksek katki
0,60 birimlik varyans iliskisi ile V19 gozlenen degiskeninde elde edilmistir.
En az varyans iliskisi ise 0,42 birimlik varyansla V20 gozlenen degiskeninde

elde edilmistir.
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Gozlenen )
Degisken En Yiiksek Varyans lliskisi
V19 Kiiltiirlerarast etkilesimlerde kullandigim kiiltiirel bilginin farkindayim
En Diisiik Varyans Iliskisi
Farkly kiiltiirden insanlarla iletisim kurarken kendi kiiltiirel bilgimin
V20 dogruluguna dikkat ederim

» Yoneticilerin bilissel zeka kullanimi gizil degiskeninde en yiiksek Katkiy1

veren gozlenen degisken 0,76 birimlik bir varyans iliskisi ile V26

degiskeninde elde edilmistir. En az iligki ise 0,36 birimlik bir varyansla V24

degiskeninde elde edilmistir.

Gozlenen
Degisken En Yiiksek Varyans Iliskisi
Farkl: kiiltiirlerin beden dillerine iligkin (jest, mimik vb.) anlamlar hakkinda
V26 bilgi sahibiyim
En Diisiik Varyans Iliskisi
V24

Farkh bir kiiltiire ait evlilik sistemi ile ilgili bilgi sahibiyim

» Yoneticilerin motivasyonel zeka kullanimi gizil degiskeninde en yiiksek

katkiy1 veren gozlenen degisken 0,76 birimlik bir varyans iliskisi ile V30

degiskeninde elde edilmistir. En az iligki ise 0,36 birimlik bir varyansla V29

degiskeninde elde edilmistir.

Gozlenen
Degisken En Yiiksek Varyans Iliskisi
V30 Bana yabanc: olan kiiltiirlerde yasamay: severim
En Diisiik Varyans Iliskisi
Yabanci bir kiiltiire uyum saglamada karsilasacagim sorunlarin iistesinden
V29 gelebilecegime eminim
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» Yoneticilerin davranigsal zeka kullanimi gizil degiskeninde en yiiksek katkiy1

veren gozlenen degisken 0,86 birimlik bir varyans iliskisi ile V36

degiskeninde elde edilmistir. En az iligki ise 0,55 birimlik bir varyansla V34

degiskeninde elde edilmistir.

Gozlenen
Degisken En Yiiksek Varyans lliskisi
Yiiz ifadelerimi (mimiklerimi), kiiltiirlerarasi iletisimin gereklerine gore
V36 degistiririm
En Diisiik Varyans Iliskisi
Konusma hizimi, kiiltiirlerarasi etkilesimin gereklerine uygun bir sekilde
V34 ayarlarim

» Yoneticilerin uluslar arasi ig bilgisine sahip olmasi gizil degiskeninde en

yiiksek katkiyr veren gozlenen degisken 0,94 birimlik bir varyans iligkisi ile

V2 degiskeninde elde edilmistir. En az iliski ise 0,37 birimlik bir varyansla

V3 degiskeninde elde edilmistir.

Gozlenen
Degisken En Yiiksek Varyans lliskisi
V2 Is Faaliyetlerinde kiiltiirel etkilerin farkina varip bu etkileri yonlendiririm
En Diisiik Varyans Iliskisi
Kiiltiirel temelli bilgi yoluyla yeni iiriin ve hizmet tiretimi saglamak igin
V3 venilik¢i kurum kiiltiirii yaratabilirim

» Yoneticilerin kiiltiirel adaptasyonunun giiclii olmast gizil degiskeninde en

yiiksek katkiyr veren gézlenen degisken 0,75 birimlik bir varyans iligkisi ile
V7 degiskeninde elde edilmistir. En az iligki ise 0,57 birimlik bir varyansla
V8 degiskeninde elde edilmistir.
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Gozlenen )
Degisken En Yiiksek Varyans lliskisi
V7 Farkh kiiltiirlerden olusan takimlar etkin olarak motive edebilirim
En Diisiik Varyans Iliskisi
V8 Yonetim seklini kiiltiirel beklentilere gore uyarlayabilirim

» Yoneticilerin farkli perspektiflerden bakabilme becerilerinin olmasi gizil

degiskeninde en yiiksek katkiy1r veren gbzlenen degisken 0,80 birimlik bir

varyans iligkisi ile V9 degiskeninde elde edilmistir. En az iligski ise 0,74

birimlik bir varyansla V11 degiskeninde elde edilmistir.

Gézlenen .
Degisken En Yiiksek Varyans lliskisi
V9 byi bir dinleyiciyimdir
En Diisiik Varyans Iliskisi
V11 Bir durumu baskalarinin goziinden gorebilirim

> Yoneticilerin yenilikgi olma becerileri gizil degiskeninde en yiiksek katkiy1

veren gozlenen degisken 0,83 birimlik bir varyans iliskisi ile V15

degiskeninde elde edilmistir. En az iligki ise 0,68 birimlik bir varyansla V13

degiskeninde elde edilmistir.

Gozlenen
Degisken En Yiiksek Varyans lliskisi
Sorunlart  ¢ozmemizi saglayacak yeni yollar yaratacak yeni fikirler
V15 olusturabilirim
En Diisiik Varyans Iliskisi
V13 Stirekli yeni fikirler tiretirim
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Elde edilen sonuclar Sekil 8’de verilmistir. Sekil 8’de de goriildiigi gibi V3 ile
V4 gozlenen degiskenleri arasinda modifikasyona gidilmistir. V3 gozlenen degiskeni
“Kiiltiirel temelli bilgi yoluyla yeni iiriin ve hizmet tiretimi saglamak icin yenilik¢i
kurum kiiltiirii yaratabilirim”, V4 gozlenen degiskeni ise “Is faaliyetlerinde kiiltiirel
etkilerin farkina varip yonetirim” ifadelerini igermektedir. Bu iki ifade yapisal model
tarafindan aynm1 degiskenler olarak algilandigindan, o6te yandan oOlgekten
¢ikarildiginda model tarafindan gerekli goriildiigiinden aralarinda modifikasyona

gidilmistir.

Kiiltirel zekanin boyutlar1 ile kiiltiirel farkliliklarin yonetimi boyutlarinda
dogrudan iligkiler var olabileceginden, boyutlar arasi iligkiler de analiz edilmistir. Bu
baglamda, oncelikle yoneticilerin st biligsel zeka kullanimi gizil degiskeni ile
kiiltiirel farkliliklarin yonetiminin bir alt boyutu olan ydneticilerin uluslararasi is
bilgisine sahip olmalar1 gizil degiskeni arasinda olabilecek nedensel iligkiyi
belirlemeye yonelik yapisal model olusturulmus ve model anlamli bulunmustur.
Modele ait uyum Olgiitleri; ¥2=55,70 sd=17; lesd=3,27, P-value=0,00001
RMSEA=0,086, NFI=0,97, NNFI=0,97, PNFI=0,59, CFI=0,98, IFI=0,98, RFI=0,95,
GFI=0,96, RMR=0,034 olarak elde edilmistir.

MODEL

x2

y¥Isd

RMSEA

NFI

NNFI

CFl

GFlI

UB mmp UAIB

55,70

3,27

0,086

0,97

0,97

0,98

0,96

Uyum o6lgiitlerine bakildiginda elde edilen modelin kabul edilebilir oldugu
gorilmektedir. Yoneticilerin st bilissel zeka kullanimi gizil degiskeni ile kiiltiirel
farkliliklarin yonetiminin bir alt boyutu olan yoneticilerin uluslar arasi is bilgisine
sahip olmalan gizil degiskeni arasindaki iliskiyi gorebilmek i¢in olusturulan hipotez
10;

Hio: Yoneticilerin iist bilissel zeka kullanmimi arttikca, uluslar arasi is

bilgisine sahip olma becerileri de gii¢lenir seklinde kurulmustur.
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YEM sonucunda yoneticilerin iist biligsel zeka kullanimi ile uluslar arasi is
bilgisine sahip olma becerileri arasinda aymi yonde 0,54 birimlik bir iliski
bulunmustur (Sekil 10). Dolayisiyla, yoneticilerin st bilissel zeka kullaniminda
gerceklesen bir birimlik artisin uluslar arasi is bilgisine sahip olma becerisini 0,54
birim giiglendirdigi belirlenmis ve H10 hipotezi dogrulanmistir (t=8,68 p<0,01).
H10’un reddine yonelik elde edilen yapisal modelin t istatistikleri Sekil 9°da

verilmistir.

Sekil 9: Ust Biligsel Zeka Kullanim ile Uluslar Arasi Giiclii Is Bilgisine Sahip
Olma Becerisi Arasinda Elde Edilen Modele Yonelik t istatistikleri

ERT W1T \ W1 =-10.82

14 &8
g 71 W18 - . FR— W2 -z 4
13.8¢ 2 &3 2223
-
15.73 12_44

g.00% V19 11 &0 19.88 LER I

10.84% W20 / \ V| =3

Sekil 9°da V2 ile V3 gozlenen degiskenleri arasinda ve V3 ile V4 gozlenen

degiskenleri arasinda modifikasyona gidilmistir.

Sekil 10’da, tekli modelde gizil degiskenlere katki veren degiskenler de
incelenmis ve st biligsel kiiltlirel zeka gizil degiskenine en yiiksek katkiyr veren
degisken 0,81 birimlik bir iligski ile V19 olmustur. Uluslar arasi is bilgisine sahip
olma gizil degiskeninde ise en yiiksek katki 0,97 birimlik bir iliski ile V2
degiskeninde elde edilmistir. Yollara ait hata terimleri ve iliski katsayilar1 Sekil

10°da detayl1 olarak verilmistir.
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Sekil 10: Ust Biligsel Zeka Kullanim ile Uluslar Aras: Is Bilgisine Sahip Olma

Becerisi Arasinda Elde Edilen Modele Yénelik iliski Katsayilar:

o.az%+= Y17

0.4 Y18

e |

o

.81

0.35%= Y19

.g4

0.3 I

N
-

V1 =031
Vi 0.0
V3 0.5
W4 0.2

Yoneticilerin bilissel zeka kullanimi gizil degiskeni ile farkli perspektiflerden

bakabilme becerileri arasinda olabilecek nedensel iliskiyi belirlemeye yonelik yapisal

model olusturulmus ve model anlamli bulunmustur. Modele ait uyum dlgiitleri;

12=29,55 sd=12;

v*Isd=2,46,

P-value=0,00326 RMSEA=0,069,

NFI=0,98,

NNFI=0,98, PNFI=0,59, CFI=0,99, IFI=0,99, RFI=0,97, GFI=0,97, RMR=0,025

olarak elde edilmistir.

MODEL

x2

y¥Isd

RMSEA

NFI

NNFI

CFl

GFlI

B == FP

29,55

2,46

0,069

0,98

0,98

0,99

0,97

Uyum o6lgiitlerine bakildiginda elde edilen modelin kabul edilebilir oldugu

goriilmektedir. Yoneticilerin biligsel zeka kullanimi gizil degiskeni ile farkli

perspektiflerden bakabilme becerileri arasindaki iliskiyi gorebilmek igin olusturulan

hipotez 11 asagidaki gibi kurulmustur.

H11:

bakabilme becerileri de gii¢lenir.

Yoneticilerin biligsel zeka kullanimi arttik¢a, farkl perspektiflerden
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Hipotez 11’1 smnamada elde edilen iliskilerin anlamligin1 veren t istatistikleri
Sekil 11°de verilmektedir. Sekil 11°e gore tiim yollar anlamli olarak bulunmustur

(t>2,56 p<0,01).

Sekil 11: Bilissel Zeka Kullanimu ile Farkh Perspektiflerden Bakabilme Becerisi
Arasinda Elde Edilen Modele Yonelik t Istatistikleri

L =10.02

557  Wi2 \
—— W10 =+ 5z
Lo an 9_544-@#—*19-0’3
10.30%= YW o [T
18.76

LE-aE I VIl 1081

/ 20.74
4_33%  Vif \
e

V1l

Yoneticilerin bilissel zeka kullanimi ile farkli perspektiflerden bakabilme
becerileri arasinda ayni yonde 0,59 birimlik bir iligki bulunmustur. Diger bir ifade ile
yoneticilerin biligsel zeka kullaniminda gerceklesen bir birimlik artisin farkl
perspektiflerden bakabilme becerilerini 0,59 birim gii¢clendirmekte oldugu

belirlenmistir. Dolayisiyla Hi; hipotezi dogrulanmistir.

Yoneticilerin biligsel zeka kullanimi gizil degiskeninde en yliksek varyansla
iliskilenen gozlenen degisken 0,87 birimlik iliski ile V26 olarak elde edilmistir.
Bilissel zeka kullaniminda V26 degiskeni 0,76 birimlik bir varyansla agiklanmustir.
Farkli perspektiflerden bakabilme becerisi gizil degiskeninde ise 0,86 birimlik bir
varyansla en yiiksek iliski V12 degiskeninde elde edilmistir. Iliskilere yonelik yapisal

model Sekil 12°de verilmistir.
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Sekil 12: Bilissel Zeka Kullanimi ile Farkh Perspektiflerden Bakabilme Becerisi
Arasinda Elde Edilen Modele Yénelik iliski Katsayilari

K -
0.51% Wil \ /
a.70
4@4 s VI [0
0.5% :
0 gz qu o ——0 .61
a.8

T VIl |=o

/ 0.8z
o.z4  VIf \

Yoneticilerin motivasyonel zeka kullanimi gizil degiskeni ile kiiltiirel

Wiz ™o

adaptasyon becerileri arasindaki dogrudan iliskiler de arastirilmis ve yapisal model

anlamli bulunmustur.

Modele ait uyum &lgiitleri; ¥2=92,49 sd=25; x%/sd=3,69, P-value=0,0000
RMSEA=0,093, NFI=0,96, NNFI=0,95, PNFI=0,67, CF1=0,97, IFI1=0,97, RFI=0,94,
GFI1=0,94, RMR=0,037 olarak elde edilmistir.

.33

S14

MODEL %2 x’/sd RMSEA NFI NNFI CFI GFl

M -y KA 92,49 3,69 0,093 0,96 0,95 0,97 0,94

Uyum dlgiitlerine bakildiginda RMSEA degerinin 0,08’den biiyiik oldugu ve
zayif uyum gosterdigi fakat x*/sd degerinin 5° den kii¢iik oldugu belirlenmistir. Diger
uyum Ol¢iitlerine bakildiginda ise yapisal modelin kabul edilebilir olduguna karar

verilmistir. Yapisal modele yonelik Hipotez 12 asagidaki gibi kurulmustur.

Hiy: Yoneticilerin motivasyonel zeka kullanimi arttik¢a, kiiltiirel adaptasyon

becerileri de gii¢lenir.
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Hipotez 12’nin reddine yonelik elde edilen yapisal modeldeki tim iliskilere
yonelik t degerleri anlamli bulunmustur (t>2,56 p<0,01). Yapisal modele yonelik t
istatistikleri Sekil 13’de verilmektedir.

Yoneticilerin motivasyonel zeka kullanimlari ile kiiltiirel adaptasyon becerileri
arasinda ayni yonde 0,43 birimlik bir iligki bulunmustur. Y 6neticilerin motivasyonel
zeka kullanimlarinda gergeklesen bir birimlik artisin, kiiltiirel adaptasyonlarinin 0,43
birim giliclenmesine neden oldugu tespit edilmistir. Dolayisiyla Hj, hipotezi

dogrulanmustir.

Sekil 13: Yoneticilerin Motivasyonel Zeka Kullanim ile Kiiltiirel Adaptasyon
Becerileri Arasinda Elde Edilen Modele Yonelik t istatistikleri

10.87%=  WiT
\ V5 -g
14
1025 ATk ~—_
15_53 o P Wi =10
15.24 ) : ;
1%

10.58%= i [T .33
13.03
N Vi |7
14.04
15,64
7 .08 a0
i =10,
5. 5e = V3l

Kiiltiirel zekanin bir alt boyutu olan motivasyonel zeka gizil degiskeninde en
yiiksek katkiyr veren degisken 0,89 birimlik bir iligki ile V30 olurken, kiiltiirel
adaptasyon gizil degiskeninde ise 0,86 birimlik bir iliski ile V7 degiskeni olmustur.
Iliskilere yonelik model Sekil 14°de verilmistir.

.14

S14

.43



76

Sekil 14: Yoneticilerin Motivasyonel Zeka Kullanim ile Kiiltiirel Adaptasyon
Becerisi Arasinda Elde Edilen Modele Yonelik iliski Katsayilari

o a7 Y27

0.40%= {8

0.5z W29

.83
Kl

.81
0.2z Wil

0,34 Wil

Yoneticilerin davranigsal zeka kullanimindaki artisin, yenilik¢i olma
becerilerini giiglendirip gii¢clendirmedigini belirlemeye yonelik model yapisal
esitlikle arastirilmistir. Yapisal model icin olusturulan H13 hipotezi asagidaki gibi

kurulmustur.

His:Yoneticilerin davranissal zeka kullanimi arttik¢a, yenilik¢i olma

becerileri de gii¢lenir.

Hipotez 13’1 yanlislayabilmek icin elde edilen yapisal modeldeki tiim yollara
ait iliski katsayilar1 anlamli bulunmustur (t>2,56 p<0,01). Modele ait uyum 6lgiitleri;
v2=30,67 sd=12; y?/sd=2,55, P-value=0,0022 RMSEA=0,071, NFI=0,98,
NNFI=0,98, PNFI=0,56, CFI=0,99, IFI=0,99, RFI=0,96, GFI=0,97, RMR=0,025

olarak elde edilmistir.

Wi Raadlt]

S L

-34
-77 A ne—" Wh =0
0.43 )
.85
0.88

-432

MODEL %2 ¥’sd RMSEA NFI NNFI CFI GFl

D =mpYO 30,67 2,55 0,071 0,98 0,98 0,99 0,97
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Uyum olgiitlerine gore yapisal modelin kabul edilebilir olduguna karar verilmis

ve modele ait t istatistikleri Sekil 15’de verilmistir.

Sekil 15: Yoneticilerin Davranissal Zeka Kullanim ile Yenilik¢i Olma Becerileri

Arasinda Elde Edilen Modele Yonelik t Istatistikleri

11.57= V32
\ W13 =3 55

14.0%
11.88™  VWi4 s e
-8 e 15.60 —= W14 |=*z_4c
19.58 \19 _
g.85™ V3§ "‘/21_51 \
W15 |=es_s54
3.1~ V3h

Yoneticilerin davranigsal zeka kullanimi ile yenilik¢i olma becerileri arasinda
aynt yonde 0,48 birimlik bir iliski bulunmustur. Yoneticilerin davranigsal zeka
kullaniminda gergeklesen bir birimlik artisin, yenilik¢i olma becerilerini 0,48 birim
giclendirmekte oldugu saptanmistir. Yenilik¢i olmada yoneticilerin davranigsal
zekalarini kullanimi 0,23 birimlik varyansla iliskilenmektedir. Dolayisiyla Hiz
hipotezi dogrulanmustir. Yoneticilerin  davramigsal zeka kullanimi  gizil
degiskeninde en yiiksek katkiyr veren gozlenen degisken 0,95 birimlik bir iligki ile
V36 degiskeni oldugu belirlenmistir. Yenilik¢i olma gizil degiskeninde ise en yiiksek
katkiyr veren degiskenin 0,92 birimlik bir iliski ile V15 degiskeni oldugu

gozlenmistir. Elde edilen sonuglar Sekil 16°da verilmistir.



78

Sekil 16: Yoneticilerin Davramissal Zeka Kullanim ile Yenilik¢i Olma Becerisi
Arasinda Elde Edilen Modele Yénelik iliski Katsayilari

=Tl o BT
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DORDUNCU BOLUM

SONUC VE ONERILER

4.1. Sonuc¢ ve Tartisma

Sinirlarin 6nemini yitirdigi kiiresellesme siireci i¢inde turizmin gelecek on
yillarin egemen sektorii olacagi tartismasiz kabul gormektedir. Bunun yaninda turizm
diinyanin en hizli biiyiiyen ama en hassas sektorlerinden biridir ve yasanmakta olan

bu hizli degisim, tiim sektorleri oldugu gibi turizmi de etkilemektedir.

Sosyal birer sistem olan turizm isletmelerini meydana getiren en temel
unsurlardan biri kuskusuz insandir. Her birey kendi yasadigi ¢evreden edindigi bilgi,
tecriibe, diigsiince ve inanglariyla kisaca kendi olusturdugu ya da iginde yasadigi
kiiltiirliyle bir organizasyona katilmaktadir. Her insan birbirinden farkli oldugundan
orgiitler de farkli kiiltiir mozaigine sahip ¢alisanlardan olusmaktadir. Organizasyon
icinde ortak amagclar ve degerlere sahip olan bu bireyler orgiit kiiltlirliniin saglam
temellere ~ dayanmadigi  ¢alisma  ortamlarinda  bir  takim  sikintilar
yasayabilmektedirler. Ozellikle kiiresellesme ile ulusal boyuttan uluslararasi boyuta
taginan isletmeler ve calisan mozaigi ile kiiltiirel farkliliklar yonetilmesi gereken
onemli bir konu durumuna gelmistir. Burada kilit nokta, kiiltiirel farkliliklara sahip
bireylerden olusan Orgiitii isletme amaclar1 dogrultusunda yoneltme ve ydnetme

gorevi olan isletme yoneticileridir.

Bu konuda ¢ok kiiltiirlii orgiit yoneticilerinin kiiltiirel farkliliklar1 yonetebilmek
ve bu farkliliklari avantaja doniistiirebilmek icin uyguladiklar1 bircok strateji
bulunmaktadir. Bu stratejilerden biri de heniiz ulusal yazinda ve uygulamada ¢ok

yeni olan kiiltiirel zekadir.

Bu arastirmada, A grubu seyahat acentas: Tiirk ve yabanci yoneticilerinin
kiiltiirel zeka diizeyleri ve kiiltiirel farkliliklar1 yonetme becerileri arasinda bir iliski
bulundugu varsayimindan yola ¢ikilarak Izmir, Istanbul, Mugla ve Antalya’daki 310

yerli ve yabanci yoneticiden anket yontemi araciligiyla veri toplanmistir. Yapisal
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esitlik modeli yardimiyla kiiltiirel zekanin, kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde nasil

bir etkiye sahip oldugunu belirlemeye yonelik dogrulayici faktor analizi yapilmistir.

Calismanin demografik verilerine bakildiginda, anketin uygulandigi 310
seyahat acentas1 yoneticisinin %48,4’{iniin iist kademe, %51,6’sinin ise orta kademe
yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Yoneticilerin yas gruplarina iliskin verilere
gore; %62,6’sinin 23-35 yas araliginda, %32,3’linlin 36-48 yas araliginda ve
%5,2°sinin 49-61 yas araliginda yer aldigi goriilmektedir. Ayrica yoneticilerin
%28.,4°1i 6n lisans mezunu, %57,7’si1 lisans mezunu ve %3,9’u lisansiistii mezunudur.
Buna gore yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugunun tiniversite egitimi aldigi goriilmektedir.
Orneklem grubunu olusturan yéneticilerin %82,6’simin TC vatandasi, %17,4’{iniin
ise Alman, Amerikan, Avustralyali, Azeri, Hollandali, Ingiliz ve Rus gibi diger
uyruklara mensup olduklari belirlenmistir. Orta ve iist kademe yoneticilerin
%53,5’inin daha Once hig¢ yurt dig1 gérev tecriibesi olmamustir. %28,7’si ilk kez yurt
disinda gorev yapan yoneticilerden, %17,7’si ise iki ve daha fazla yurt dis1 gorev

tecriibesine sahip olan yoneticilerden olusmaktadir.

Kiiltiirel zekanin kiiltiirel farkliliklara olan etkisi ile iliskili olarak kurulan
yapisal modelden elde edilen bulgular dogrultusunda; kiiltiirel zeka ile kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi arasinda ayni yonlii ve pozitif bir iligkinin oldugu ve
yoneticilerin kiiltiirel zeka diizeylerinin kiiltiirel farkliliklar1 yonetme becerilerindeki
varyansin 0,55’ini agikladigi gézlenmistir. Dolayisiyla, yoneticilerin kiiltiirel zeka

diizeyleri artarken kiiltiirel farkliliklar1 yonetme becerileri de artmaktadir.

Kiltirel zekanin alt boyutlart ile kiltiirel farkliliklarin yonetimi alt
boyutlarinda dogrudan iliskiler var olabileceginden, boyutlar arasi iliskiler de
arastirilmistir. Bu kapsamda, yoneticilerin tist bilissel zeka kullanimai ile uluslar arasi
is bilgisine sahip olma becerileri arasinda ayni yonde 0,54 birimlik bir iliski
bulunmustur. Dolayisiyla, yoneticilerin {ist biligsel zeka kullanimi arttik¢a, uluslar
arast giiclii 1s bilgisine sahip olma becerileri de gii¢clenir bulgusuna ulasilmaktadir.
Ayn1 sekilde yoneticilerin biligsel zeka kullanimi ile farkli perspektiflerden

bakabilme becerileri arasinda da ayn1 yonde 0,59 birimlik bir iligki bulunmustur.
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Kiiltiirel zekanmn bir diger alt boyutu olan motivasyonel zeka kullanimi ile
kiiltiirel adaptasyon becerisi arasinda ayni yonde 0,43 birimlik bir iliski bulunarak
olusturulan yapisal model anlamli bulunmustur. Yine yoneticilerin davranigsal zeka
kullanimi ile yenilik¢i olma becerileri arasinda da aynmi1 yonde 0,48 birimlik bir iliski
bulunmustur. Diger bir ifade ile, yoneticilerin davranigsal zeka kullanimi arttikca

yenilik¢i olma becerileri de giiclenmektedir.

Bu arastirmadan elde edilen sonuglar dogrultusunda, gerek literatiire gerekse
turizm sektoriinde yer alan seyahat acentalarina yonelik birtakim Oneriler

gelistirilmistir.

4.2. Oneriler

4.2.1. Yazin ve Gelecek Cahsmalar Acisindan Oneriler

Bu caligsma, kiiltiirel zeka konusunun ulusal literatiir a¢isindan yeni bir konu
olmasi ve yapisal esitlik modeli ile aragtirma verilerinin incelenmesi agisindan

gelecek ¢alismalara ornek olusturmaktadir.

Ayrica kiiltiirel zeka kavraminin ulusal ve uluslar arasi yazinda turizm
boyutunun detayli bir incelemesinin yapilmamis olmasi1 da gelecek ¢aligmalar i¢in

baslangi¢ noktasi olabilir.

Gelecek yillarda yapilacak calismalarda, kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde
kiiltiirel zekanin etkisini daha net verilerle 6l¢gmek agisindan, farklilik yonetimi
uygulamalarina yogun bigimde sahip olan isletmelerin belirlenmesi ve drnek olay
incelemesi kapsaminda bir arastirma yapilmas: Onerilebilir. Yapilacak olan
caligmalar farkli nitel ve nicel arastirma yontemleri ile desteklenerek sonuglar arasi

karsilastirmalar yapilabilir.

4.2.2. Seyahat Acentalari ve Yoneticiler Acisindan Oneriler

Kiiresellesmenin yaratti1 degisim siireciyle, uluslararasi pazarda kendine genis
bir yer edinen turizmin en Onemli Ogelerinden seyahat acentalarinin bu degisime

ayak uydurma gerekliligi ka¢inilmaz bir gergekliktir.
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Miisterilerin istek ve ihtiyaglarinin daha etkin karsilanabilmesi ve isletmenin
daha etkin yonetilebilmesi adina yoneticiler, kiiltiirel farkliliklara daha fazla 6nem
vermekte, siirekli degisen ve doniisen kiiresel-kiiltiirel ¢evreye yonelik aktif ve ¢ok

sesli bir 6rgiit yapisina ihtiyag duymaktadirlar.

Bu calisma ile de ortaya konulan O6nemli nokta, kiiltiirel zekanin kiiltiirel
farkliliklarin yonetimine katkida bulunmasidir. Kiiltiirler arasi ortamda yoneticilerin
yonetsel etkinligi orgiitlerin basaris1 i¢in dnemlidir. Bu nedenle, ¢ok kiiltiirlii yapida

faaliyet gosteren orgiitler kiiltiirel zeka kavrami {izerinde 6nemle durmalidirlar.

I[se alim oncesi hizmet i¢i egitim, seminer ve oryantasyon programlari ile
kiiltiirel farkliliklara deger verilmesi ve kiiltiirel zeka kavraminin anlatilip
benimsetilmesinin, yasanacak olast sorunlarin Oniine ge¢cme konusunda faydali

olacag ifade edilebilir.

Benzer sekilde, yurt dis1 gorev tecriibesi ile yurt dig1 egitim vb. tecriibelerin
kiiltiirel zekanin gelisimine katkida bulundugu bulgulanmistir (Ang vd., 2007; Ang
ve Van Dyne, 2008). Bu kapsamda iist ve orta kademe yoéneticilerin ve hatta
calisanlarin bu tiir yurt dis1 gorevlendirmeleri ile farkl kiiltiirel ortamlarda ¢alisma
ve gozlemleme firsatt bulmalar orgiitlerin kiiltiirel yeniliklere agik olmalarim

saglayarak rekabette one ¢ikmalarini saglayabilecegi ifade edilebilir.

Kiiltiirler aras1 ortamlarda onemli bir etken olan yabanci dil de isletmelerin
orgiit i¢ci ve miisterilerle olan iletisimi agisindan onemli bir basar1 6lciitiidiir. Bu
nedenle, Orgiitteki yonetici ve calisanlarin yabanci dil bilgisine énem vermeleri

gerekmektedir.

Karmasik ve dinamik bir ¢evrede faaliyet gdsteren seyahat acentalarindaki
yonetici ve caligsanlarin kiiltiirel farkliliklari, miisterilerin kiiltiirel farkliliklar1 ve
isletmelerin birbirleriyle olan kiiltiirel farkliliklari, yonetilmesi ve analiz edilmesi

gerekli bir konu haline gelmistir.
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EK:1 ANKET FORMU (TURKCE)

A GRUBU SEYAHAT ACENTALARINDA KULTUREL ZEKANIN
YONETSEL ETKIiSINi BELIRLEMEYE YONELIK ANKET CALISMASI

Sayin Yonetici,

Bu anket, Mugla Sitki Kogman Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Turizm
Isletmeciligi Anabilim Dali yiiksek lisans tezi icin veri toplamak iizere
yapilmaktadir. Birinci boliimde kiiltiirel zeka, ikinci boliimde ise kiiltiirel
farkliliklarin  yonetimine iliskin ifadeler yer almaktadir. Anketten elde edilecek
veriler tamamen bilimsel amagh ve genellenerek kullanilacaktir. Ankete katilim ve
bilime desteginiz i¢in tesekkiir ederiz.

Aras. Gor. Nur KULAKOGLU DILEK
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali
E-mail: nurkulakoglu@hotmail.com

I. BOLUM: KULTUREL ZEKA

Asagida belirtilen yargilar hakkindaki diisiincelerinizi, her bir

SlE
ciimlede sizin icin en dogru olan secenegi X ile isaretleyiniz. 2 B B g
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Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1. Farkli kiiltiirel kimlige sahip insanlarla iletisim kurarken, o kiiltiire ait
bilgilerimi kullanirim.

2. Farkl kiiltiirel kimlige sahip birisiyle iletisim kurarken, kendi kiiltiirel
birikimimi o kiiltlire gore uyarlarim.

3. Kiiltiirleraras1  etkilesimlerde  kullandigim  kiiltiirel ~ bilginin

farkindayim.

4. Farkl kiiltiirden insanlarla iletisim kurarken kendi kiiltiirel bilgimin
dogruluguna dikkat ederim.

5. Baska bir kiiltiire ait ekonomik ve yasal sistemler hakkinda bilgi
sahibiyim.

6. Bagka bir dilin yapisal (dilbilgisi, sozciik vb.) kurallar1 hakkinda bilgi
sahibiyim.

7. Bagka bir kiiltiire ait kiiltiirel degerler ve dini inanglar hakkinda bilgi
sahibiyim.

Farkli bir kiiltiire ait evlilik sistemi ile ilgili bilgi sahibiyim.

Baska kiiltiirlerin sanat ve zanaatlar1 hakkinda bilgi sahibiyim.

10. Farkl kiiltiirlerin beden dillerine iliskin (jest, mimik vb.) anlamlar
hakkinda bilgi sahibiyim.

11. Farkli kiiltiirlerden insanlarla bir arada ¢aligmaktan mutluluk duyarim.

12. Bagka Kkiiltiirel kimlige sahip kisilerle iletisim kurabilecegimden
eminim.
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13. Yabanci bir kiiltire uyum saglamada karsilasacagim sorunlarin
iistesinden gelebilecegime eminim.

14. Bana yabanci olan kiiltiirlerde yasamayi1 severim.

15. Farkli bir kiiltiirdeki aligveris kosullarina alisabilecegimden eminim.

16. Sozel davraniglarimi (tonlama, aksan vb.) kiiltiirlerarasi etkilesimin
gereklerine gore ayarlarim.

17. Kiiltiirleraras1 etkilesim durumlarinda, kiiltiire uyum saglamak adina
sessiz kalir ve beklerim.

18. Konugma hizim, Kkiiltiirlerarasi etkilesimin gereklerine uygun bir
sekilde ayarlarim.

19. Sozsiiz iletisim davraniglarimi, farkli bir kiiltiire gore degistiririm.

20. Yiiz ifadelerimi (mimiklerimi), kiiltlirleraras: iletisimin gereklerine
gore degistiririm.

II. BOLUM: KULTUREL FARKLILIKLARIN YONETIiMi

1: En giiglii 6zelliklerimden biridir;

2: lyiyimdir;

3: Kullanabildigim ancak gelistirmem gereken bir 6zelliktir;

4: Kullanabildigim ancak ¢ok gelistirmem gereken bir 6zelliktir;

5: Var olmayan ozelliklerimden biridir.

1. Cok yonli karar verebilmek i¢in yerel ve kiiresel bilgileri
biitiinleyebilirim.

2. Is Faaliyetlerinde kiiltiirel etkilerin farkina varip bu etkileri
yonlendiririm.

3. Kiiltiirel temelli bilgi yoluyla yeni iirlin ve hizmet tretimi saglamak
i¢in yenilik¢i kurum kiiltiirli yaratabilirim.

4. s faaliyetlerinde kiiltiirel etkilerin farkina varip yonetirim.

5. Farkli kiltiir ortamlarinda insanlart etkin bir sekilde segip
gelistirebilirim.

6. Kiiltirel olarak tarafsiz bir gozle digerlerinin caligmalarini
degerlendirebilirim.

7. Farkli kiiltiirlerden olusan takimlari etkin olarak motive edebilirim.

8. Yonetim seklini kiiltiirel beklentilere gore uyarlayabilirim.

9. lyi bir dinleyiciyimdir.

10. Kendi bakig agimin sinirlarini fark ederim.

11. Bir durumu baskalarinin géziinden gorebilirim.

12. Degisimi etkilemeye calisirken insanlarin endiselerini goz Oniinde
bulundururum.

13. Siirekli yeni fikirler iiretirim.

14. Yeni yaklagimlar deneyebilirim.

15. Sorunlar1 ¢6zmemizi saglayacak yeni yollar yaratacak yeni fikirler
olusturabilirim.

16. Gerektiginde grubun kabul edilmis diisiince ve davranis normlarini
terk edebilirim.
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III. BOLUM: DEMOGRAFIK SORULAR

1. Cinsiyet: o Kadin o Erkek
2. Yas: ..
3. Uyrugunuz? o T.C. oDiger .......cooieiiiiinn.
4. Medeni Hal: o Evli o Bekar
5. Evliise; Partnerin uyrugu? o Tirk o Kendi iilkesinden o Diger tilkelerden
6. Egitim: o Ortadgretim O Lise o Onlisans o Lisans o Lisansiistii
7. Turizm sektoriinde ¢aligma siireniz: gSyilldanaz o05-9yil ©l10-15yil o 15 yildan fazla
8. Su anki isletmenizde ¢aligma siireniz: olyldanaz ol-3yil ©O4-6yil o 10 y1l ve iizeri
9. Yonetici kademeniz? : o Ust Kademe g Orta Kademe
10. Su anki isletmenizde ne zamandir yonetici pozisyonundasiniz? :
o 1yildanaz o l1-3yil 0 4-6 yil o 10 yil ve tizeri
11. Yurt diginda gorev tecriibeniz: o Hig 0 Bir defa o Iki ve daha fazla
12. Yabanci dil bilginiz: 0 Hig¢ bilmiyorum o Bir dil biliyorum o iki ve daha fazla dil
biliyorum
13. Tirkge bilginiz? o Hig bilmiyorum o Az biliyorum o lyi biliyorum

14. Bagli bulundugunuz isletmede kag kisi gérev yapmaktadir? ...........

IV. BOLUM: DIiGER HUSUSLAR (Konu ile ilgili belirtmek istediginiz diger hususlari

liitfen yaziniz)
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EK:2 ANKET FORMU (INGILIiZCE)

A SURVEY STUDY OF DETERMINING THE MANAGERIAL EFFECTS OF
CULTURAL INTELLIGENCE ON THE A GROUP TRAVEL AGENCIES

Dear Manager,

This survey is made to collect data for master thesis in the department of tourism
management at Mugla Sitki Kogman University. There are statements regarding
cultural intelligence in the first section and regarding the management of cultural
differences in the second section. The data obtained from the survey will be used for
scientific purposes completely. Thank you for all your support.

Res. Asst. Nur KULAKOGLU DILEK
Department of Tourism Management
E-mail: nurkulakoglu@hotmail.com

SECTION 1: CULTURAL INTELLIGENCE

Please, mark one number for your fitting answer on the table.

Strongly
Disagree
Disagree
Neutral
Agree

1. 1 am conscious of the cultural knowledge | use when interacting with
people with different cultural backgrounds.

2.l adjust my cultural knowledge as | interact with people from a culture
that is unfamiliar to me.

3. | am conscious of the cultural knowledge | apply to cross-cultural
interactions.

4. | check the accuracy of my cultural knowledge as | interact with
people from different cultures.

I know the legal and economic systems of other cultures.

I know the rules (e.g., vocabulary, grammar) of other languages.

I know the cultural values and religious beliefs of other cultures.

I know the marriage systems of other cultures.

© X N 2 9

| know the arts and crafts of other cultures.

10. | know the rules for expressing non-verbal behaviors in other cultures.

11. | enjoy interacting with people from different cultures.

12. | am confident that | can socialize with locals in a culture that is
unfamiliar to me.

13. 1 am sure | can deal with the stresses of adjusting to a culture that is
new to me.

14. 1 enjoy living in cultures that are unfamiliar to me.

15. | am confident that | can get used to the shopping conditions in a
different culture.

Strongly Agree



mailto:nurkulakoglu@hotmail.com

96

16. | change my verbal behavior (e.g., accent, tone) when a cross-cultural
interaction requires it.
17. | use pause and silence differently to suit different cross-cultural

situations.

18.

I vary the rate of my speaking when a cross-cultural situation requires
it.

19.

I change my non-verbal behavior when a cross-cultural situation
requires it.

20.

I alter my facial expressions when a cross-cultural interaction requires
it.

SECTION 2: MANAGING CULTURAL DIFFERENCES

1: One of my best qualifications;
2: |1 am good at;

3: I am able to do, but I need to develop; 1
4: 1 am able to do, but | need to develop very much;
5: | am not able to do.

1. 1 can complete local and global information for multi-dimensional
decision making.

2. | can notice cultural factors in business activities and manage them.

3. | can create innovative organization culture in order to provide new
output and service production using culture-based information.

4. | can notice cultural factors in business activities and manage them.

5. Inadifferent cultural environment, I can choose people and build them
up effectively.

6. I can evaluate other’s work with objective perspective in terms of
culture.

7. | can effectively motivate a multicultural team.

8. | can adapt management style with respect to cultural tendencies.

9. lamagood listener.

10. | am aware of limits of my perspective.

11. 1 can empathize with others.

12. When | interact with change, I consider other’s concerns.

13. | continuously create new ideas.

14. | can try new approaches.

15. 1 can develop new ideas in order to create new solutions.

16. When it is needed, | can leave the entrenched ideas and rules of

conduct of the group.

SECTION 3: BACKGROUND INFORMATION

1. Gender: o0 Female o Male

2. Age:

3. Nationality ? oR.T. oOther ......cocoeviiiinn.
4. Marital Status: o Married o Single

5. If you are married; What is your husband/wife’s nationality?

o Turkish 0 From his/her country o From other countries
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6. Education:

o Elementary School o High School o Associate Degree o Graduate o Post-graduate
7. How experienced are you in tourism sector? / How long have you worked in tourism sector?
o Less than 5 years o 5-9 years o 10-15 years O More than 15 years

8. How long have you been working for your company now?
o Less than 1 year o 1-3 years O 4-6 years 0 More than 10 years

9. Management Level?: o Top Manager o Middle Level Manager

10. How long have you been working as a manager for this company?:

o Less than 1 year o 1-3 years O 4-6 years O More than 10 years
11. Your experiment abroad : o None o Once o Twice or more
12. Foreign Language: o None o One o Two or more
13. Do you know Turkish? oNotatall o A little bit o Very well

14. How many people are employed in the company you work for?

SECTION 4: OTHER ISSUES (Please write below if you have any other issues you want
to specify.)
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