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ULUSLARARASI iISLETME CALISANLARININ SAHIP OLMASI GEREKEN
NITELIKLERDEN BiRi OLARAK KULTURLERARASI YETKINLIK

INTERCULTURAL COMPETENCE AS A QUALIFICATION THAT INTERNATIONAL
COMPANY EMPLOYEES HAVE TO HAVE

Fulden INAL ZOREL’

Oz

Kiiresellesme ile isletmelerin uluslararasi boyuta ulasmasi farkli kiltiirden bireylerle
etkilesimi ve dolayisiyla kiiltiirlerarast iletisimi ¢alisma hayatinin bir gercegi haline getirmistir. Bu da
ozellikle uluslararasi isletmelerin calisanlarinin is hayatinda basar1 gosterebilmek igin sahip olmasi
gereken yetkinliklere bir yenisini eklemistir:Farkli kiiltiirden bireylerin ayni ortami paylastig
durumlarda iletisimde yasanabilecek sikintilar1 azaltmaya yonelik bilgi, beceri ve tutumlarin
biitiintinii ifade eden kiiltiirleraras: yetkinlik. Cok kiiltiirlii yapiya sahip uluslararas: isletmelerde
calisanlar igin s6z konusu yetkinlik, farkli kiilttirlerle etkin iletisim kurabilmek ve kiiltiirel farkliliklar
yonetebilmek i¢in 6nem arz etmektedir. Bu ¢alismada uluslararasi isletmeler ve ¢ok kiiltiirlii calisma
ortamlarina deginilerek bu gercevede kiiltiirleraras: iletisimin &nemi ele alinacak ve uluslararasi
isletme ¢alisanlari icin gerekli niteliklerden biri olarak kiiltiirleraras: yetkinlik kavrami incelenecektir.

Anahtar Kelimeler: Uluslararas: Isletme, Kiiltiirleraras: iletisim, Kiiltiirel Farkliliklar,
Kiiltiirleraras: Yetkinlik.

Abstract

Internationalization of corporationsthrough globalization renders interaction between
people from different cultures and consequently intercultural communication as a fact of professional
life. This fact adds a new one in competences that international company employees have to have in
order to succeed in business life: Intercultural competence as total of knowledge, skills and attitudes
that minimize problems in communication between people from different cultures within a common
environment. This competence is important for people working in international companies that they
communicate effectively with people from different cultures and manage cultural differences. In this
study, as mentioning international companies and multicultural work environment, the importance
of intercultural communication is discussed and intercultural competence concept is analyzed as a
qualification needed for international company employees.

Keywords: International Company, Intercultural Communication, Cultural Differences,
Intercultural Competence.

Giris

Isletmelerin faaliyetlerini uluslararasi alana tasiyarak birgok farkli lokasyonda yer
almasi calisma hayatinda farkl kiiltiirlerden bireylerin bir araya gelerek etkilesimini giindeme
getirmistir. Bunun nedeni uluslararas: isletmelerin ortak misyon ve hedefler dogrultusunda
fiziksel veya sanal olarak ayni calisma ortamini paylasan g¢ok kiiltiirlii insan kaynaklar:
yapisidir. Uluslararas: isletmelerde ¢alisanlar gerek uluslararas: gorevlendirmeler gerek sanal
takim {iyeliklerinin bir sonucu olarak kendi kiiltiirlerinden farkli bir kiltiirtin 6zelliklerini
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tasiyan bireylerle etkilesime girmektedir. Farklh kiiltiirden bireylerin ayni ortamu paylastigi bu
gibi durumlarda iletisimde birtakim sikintilar yasanabilmektedir. Bunlar birbirinin kiiltiirii
hakkinda bilgi sahibi olmamanin sebep oldugu yanlis anlamalar ve Onyargiar ile
davranilmasmin yol actif1 sorunlardir. S6z konusu zorluklar1 yasamamanin veya azaltmanmn
yolu kiiltiirleri tanimak ve kiilttirleraras: farkliliklar: anlamaktan ge¢cmektedir.

Isletmeler calisanlarindan bircok yetkinlige sahip olmalarimni beklemektedir. Isletmeden
isletmeye farkliik gosterebilen bu yetkinlikler 6grenmeye agik olma, sonu¢ odakli olma gibi
kisisel ozellikleri iceren temel yetkinlikler; uzmanhk alanma yonelik teknik yetkinlikler;
stratejik planlama ve karar alma gibi yonetsel yetkinlikler olarak gruplandirilabilmektedir.
Sozkonusu yetkinlikler calisanlarin gorev sorumluluklar: ve hedeflerini etkin sekilde yerine
getirmeye yardimci olacak niteliklerdir. Uluslararas: isletmelerde farkli kiiltiirlerden gelen
bireylerin olusturdugu c¢alisma ortami kiiltiirleraras: iletisimi ve kiiltiirleraras: farkliliklar:
anlamay1 gerektirmesi itibariyle kiiltiirlerarasi yetkinlikte diger yetkinliklerin yam sira
uluslararasi isletme ¢alisanlarinin etkinligine katki saglayacak niteliklerden biri haline gelmistir.
Bu calismanin amaci uluslararasi igletmelere kiiltiirlerarasi iletisim ¢ercevesinden bakmak ve
kiiltiirel farklhiliklar anlama ve yonetmede kiiltiirleraras: yetkinligin énemini ortaya koymaktur.

Uluslararasi Isletme

Giiniimiizde yeni ekonomik diizenin basrol oyuncular kiiresellesme ile ortaya c¢ikan
uluslararas: isletmelerdir. Mutlu (1999), uluslararas: isletmeyi kendi {ilkesi disinda bir veya
daha fazla tilkede faaliyet gosteren isletmeler olarak tanimlamistir (Yesil, 2011:16). Uygulamada
en az, ihracat veya ithalat faaliyeti yapan ve bu faaliyetler i¢in orgiitiinde bir boliim bulunan
her isletme uluslararas: isletme sayilmaktadir (Kabar, 2011:20). Bununla birlikte literatiirde
uluslararas1 boyut kazanan igletmelerin farkli kavramlarla ifade edildigi goriilmektedir. Kimi
zaman birbirinin yerine de kullanilan bu kavramlar sdyledir (Yalim, 2010:22):

Uluslararas Isletme (International Company): Genellikle kendi tilkesi disinda bir veya
daha fazla tilkede faaliyet gosteren isletmelerdir. Bir cok kaynakta ¢okuluslu ve kiiresel isletme
kavramlar: yerine kullanilmaktadar.

Cokuluslu Isletme (Multinational Company): Iki veya daha fazla iilkede miilkiyeti
kismen veya tamamen kendisine ait olarak tiretim ve pazarlama faaliyetlerini yfiriiten
kendisine ait isletme stratejileri olan ve bu stratejileri tiim bagh kuruluslar1 veya subelerinde
uygulayan isletmelerdir.

Kiiresel Isletme (Global Company): Faaliyetlerini diinya ¢apinda siirdiiren, ileri
teknoloji kullanan, kiiresel iirtin, fiyat vb. politikalar ytiriiten, diinya vatandas: yoneticiler
tarafindan yonetilen isletmelerdir. Bu isletmelerin yonetim ve orgiit yapisi ve {iiretim ve
pazarlama faaliyetleri birlesmistir ve tiim diinyadaki faaliyetlerde kiiresel stratejiler
uygulanmaktadir.

Uluslarotesi Isletme (Transnational Corporation): Uluslararas1 ya da {ilkeler arasi
sinirlarin  Otesine gecgebilen, politik, ekonomik, ideolojik smir tanimayan isletmelerdir.
Isletmenin miilkiyet ve yonetimi ¢ok farkh uluslardan olusan kisilere ait ise isletmenin yap1 ve
faaliyetlerinde ulusal kimlikten s6z edilememektedir.

Uluslariistii Isletme (Supranational Corporation): Uluslararast bir anlagma ile kurulan,
uluslararasi bir organ tarafindan tescil ve kontrol edilmek ve bu organa vergi 6demek suretiyle
varlhigini stirdiiren, gerektiginde hukuki olarak milliyetini ortadan kaldiran isletmelerdir.

Literattirde yer alan ve ¢ogu zaman da birbirinin yerine kullanilan bu kavramlarin
tanimlarina yer verilmesinin yani sira bu ¢alismada, faaliyetleri uluslararasi boyuta ulasmus tiim
isletmeler “uluslararasi isletme” kavrami ile adlandirilacaktir.

Isletmeler faaliyetlerini uluslararasi boyuta tasirken yonetimde tercih ettikleri dort
farkli egilim bulunmaktadir (Tahir and Ismail, 2007:77; Koparal, 2004:129):
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* Tek merkezli — etnosentrik egilim: Isletmenin stratejik kararlarinda ana isletmenin
deger ve uygulamalarma 6nem ve izin verilmekte; “ana tilke” uygulamalar1 temel
alinmaktadir.

*  Cok merkezli - polisentrik egilim: Uluslararasi isletmenin degisik tilkelerde faaliyet
gosterirken o tilkenin kiiltiirline uygun stratejik kararlar vermesidir. “Ev sahibi
tilke” uygulamalaria 6nem verilmekte ve isletmede miimkiin oldugunca buradaki
yerel ¢alisanlar gorevlendirilmektedir.

* Bolge merkezli — regiosentrik egilim: Isletmenin kendi egilimlerini bolgesel
kuruluglarla birlestirmeye gaba gostermesidir. Isletmenin bolgesel problemlerinin
yine o bolgedeki kisilerle ¢oziilebilecegine inanilmaktadir.

+ Diinya merkezli — geosentrik egilim: Isletmenin karar alma siirecinde kiiresel
sistemle biitiinlesmesine caba gostermesidir. Isletmenin hem ana merkez hem de
farkli iilkelerdeki operasyonlarinda kiiresel bakis acis1 ve uygulamalarina sahip
olmasin éngormektedir.

Isletmeler farkli lokasyonlardaki faaliyetlerini tercih ettikleri egilim ¢ergevesinde
yuriitmektedir. Tek merkezli egilimin tercih edilmesi durumunda ana tilkede yer alan
isletmenin uygulamalari esas alinmaktadir. Boyle bir durumda degisik lokasyonlarda
karsilasilabilecek farkliliklarin goz ontine alinmasi s6z konusu olmayacaktir. Kiiltiirel olarak
bakildiginda etnomerkezci bir yaklasima benzetilebilecek olan bu egilimde ana iilke
uygulamalarmin dstiin  tutulmast nedeniyle diger lokasyonlardaki yerel farkliliklar
onemsenmeyecek ve bunlar yonetim uygulamalarina yansitilamayacaktir. Bununla birlikte ¢ok
merkezli ve bolge merkezli egilimde, isletmenin faaliyet gosterdigi iilkelerin kosullarini ve
kiltiir farklhiliklarmi yonetim uygulamalarinda gozetmesi esas1 yer almaktadir. Diinya merkezli
egilime sahip isletmeler ise uygulamalarini kiiresel cerceveye yerlestirmeyi hedeflemektedir ve
isletme kiiltiirtinde kiiresel bir yaklasim ongormektedir. Bu egilim dogrultusunda hareket
ederken yerel farkliiklar1 da goz oniinde bulundurarak kiiresel ve yerel uygulamalar:
biitiinlestirmek 6nem arz etmektedir. Hem sahip oldugu insan kaynaginin hem de iiriin ve
hizmetlerini sundugu hedef kitlenin ¢ok kiiltiirlii yapis1 uluslararasi isletmelere kiiresel ve yerel
yaklagimi bir arada ele alma zorunlulugu getirmektedir.

Isletmelerin faaliyetlerini kendi {ilkeleri disindaki lokasyonlara da yaymalari
calisanlarin da gorev alanlarmni uluslararast boyuta tasimistir. Calisanlar gesitli stratejik
nedenlerle uluslararasi alanda degerlendirilmekte; isletmenin ana {ilkesinden farkl bir iilkede
faaliyet gosteren isletmelerine yon vermeleri beklenmektedir. Bu stratejik nedenler; teknolojiyi
transfer etme, isletmenin farklh bir tilkede kurulan yeni olusumuna destek verme, ortakliklar:
yonetme, kurum kiiltiir, misyon ve vizyonunu transfer etme ve uyumlandirma, satis ve
pazarlama faaliyetleri ile yeni pazarlarda var olabilme, isletme icinde uluslararas: bilgi ve
becerileri gelistirmenin yani sira (Bennett Aston and Colquhoun, 2000:239; Fillion et Morin
2008:1-2); isletmeyi yeterli etkinlikte yonetebilecek yerel bir yonetici bulamama, yoneticinin is
ile ilgili bilgi ve becerilerini gelistirme ve ona yabanci kiiltiir deneyimi kazandirma (Yeaton and
Hall, 2008:75) da olabilmektedir. Ernst & Young firmasi tarafindan gergeklestirilen ve 520’den
fazla sayida isletmenin katildig: Kiiresel Hareketlilik Etkinligi Anketi (Global Mobility Effectiveness
Survey)(http:/ /www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Global_Mobility_Effectiveness_Survey_2012/$FILE/Tax_Glo
bal_Mobility_Effectiveness_Survey_2012.pdf) 2012'ye gore, oOntimiizdeki iki yilda kisa donemli
uluslararas1 gorevlendirmelerin %20, uzun doénemli gorevlendirmelerin ise %11 oraninda
artmasi beklenmektedir. Glin gectikge daha fazla isletme daha fazla sayida calisanini kendi
tilkesinden farkli bir tilkede ¢alistirmak tizere gorevlendirmektedir.

Uluslararas: gorevlendirmelerin yamni sira is yapmak tizere olusturulan takimlar, farkh
tilke ve farklh kiiltiirel ge¢mise sahip {tiyelerin bulundugu sanal ortamlarda kurulmaktadur.
Kiiresel sanal takimlar, kilttirel olarak cesitlilik gosteren, zamansal ve fiziksel anlamda
birbirinden uzak olarak calisan ve bagimsiz iiyelerden olusmaktadir. Takim {iyeleri arasinda
teknoloji merkezli bir iletisim bulunmaktadir (Brandl and Neyer, 2009:341). Takimlar daha ¢ok
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operasyonel gorevleri yerine getirmek tizere olusturulmaktadir (Waxin et Barmeyer, 2008:115).
Sanal takim {iyeleri yurtdisinda gorevlendirilmemekte; merkez ofislerde calismakta; yabanci
miisterleri, tedarikgileri ya da is arkadaslariyla iletisime gegmek icin e-posta, konferans arama
ya da video konferans gibi modern elektronik medya araglarmi kullanmaktadirlar. Bagka
tilkelerden farkl kiiltiirel ge¢mise sahip bu bireylerle olan etkilesimleri islerinin biiytik bir
kismini kapsamaktadir.

Uluslararas: bir isletmede gorev yapiyor olmak ¢alisanin gerek kendi tilkesi disinda bir
iilkede gorevlendirilerek gerek sanal takimlar araciif: ile gerekse kendi {ilkesindeki ¢aligma
ortaminda farkli kiltiirden bireylerle etkilesimde olmay: gerektirmektedir. Uluslararas:
isletmede calisma hayatinin getirdigi bu ¢ok kiilttirlii ortamlar kiltiirleraras1 farklhiliklarin
anlagilmas: ve yonetilmesini son derece onemli hale getirmektedir. Kiiltiirleraras: iletisim
ortamlarinda kisiler olgu ve olaylara bakarken, onlar1 degerlendirirken, perspektiflerini
degistirip, kars1 tarafin kiiltiirel perspektifini de goz onitinde bulundurmak zorundadirlar.
Kendi kiltiirtimiizde normal, dogal, belirgin olarak gormeye ve tanimlamaya alistigimiz seyler,
bagka kiltiirlerde farkli algilanabilmekte, farkli anlamlarla yiiklii ya da tamamen anlamsiz
olabilmektedir (Ugeoz, 2003:89). Bu nedenle uluslararasi isletmelerde girev yapan calisanlarin
bu farkliliklar1 anlayabilmesi ve yonetebilmesini saglayacak bilgi, beceri ve tutumlara sahip
olmalar1 gerekmektedir.

Kiiltiirlerarasi Iletisim ve Calisma Ortaminda Kiiltiirel Farkliliklar

Insan topluluklarmi birbirinden ayiran temel &zelliklerden birisi de kiiltiir boyutudur.
Kiiltiiriin olusmasi, insanlarin topluluk halinde yasamasinin etkisinden meydana gelmektedir.
Ciinkii kiiltiir, toplumu olusturan {iyelerin diinyay1 daha iyi anlamalari igin olusturulmus bazi
diizen ve kurallardan hayat bulmaktadir. Kiiltiir, bir toplumdaki insanlarin 6grendikleri ve
paylastiklar1 maddi-manevi her seyi kapsayan bir kavramdir (Giiltekin ve Sigr1, 2007:274).

L. Robert Kohls, “Survival Kit For Living Overseas” (Yabanci Ulkelerde Yasam
Kiti)'nde kiiltiirtin tiim bilesenlerini iceren bir tanim yapmustir (Sadri and Flammia, 2011:32):
Kiiltiir, herhangi bir toplumun iiyelerinin karakteristik ¢zelligini yansitan 6grenilmis davranig
modellerinin biitiinlestirilmis sistemidir. Belirli insan gruplarinin genel yasam bicimini ifade
etmektedir. Bir grubun distindtigii, soyledigi, yaptig1 her seyi, geleneklerini, dilini ve ortak
tutum ve duygularin tumiini icermektedir. Kiiltiir Ogrenilebilir ve kusaktan kusaga
aktarilabilirdir.

Kiiresellesen is diinyasinda ¢alisanlarin biiyiik cogunlugu, en azindan dénemsel olarak,
kiiltiirleraras1 etkilesimin yogun oldugu ortamlarda calismak, is yiiriitmek ve strateji
gelistirmek durumundadirlar. Bu kiiltiirleraras: ortamlardaki basar: ve etkinlik yani sonug alma
kosullari, o ortamdaki kisilerin farkli deger sistemlerine sahip kisilerle uzlas1 ve ortaklik arayisi
konularindaki beceri ve c¢abasma baghdir (Diiren, 2007:91). Kiiltiirtin tanimlarindan ve
ozelliklerinden yola gikildiginda kendimizi ve gevremizi olusturan her seyde kiiltiiriin etkisi
oldugundan soz etmek miimkiindiir dolayisiyla hem kiiltiirti tanimak hem de kiiltiirel
farkliliklarin ayrimina varmak kiilttirleraras: etkilesim ortamlarinda etkin seklide faaliyet
gosterebilmek agisindan 6nem tasimaktadir.

Kiiltiirlerarasilik; farkli kiiltiirlerin bilgi, gorgii ve edinilmis deneyimler; diistince
bicimi, duygu ifade etme sekli, iletisim yaklasimlari ve grup olusturma yontemleri; kod ve
sembollerle ifade edilebilen aktariminin yapilmasi; temel yap: taslari olarak kendine 6zgii bir
dil, mitler, inanglar ve degerler gibi kiiltiirel Ogeleri diizeyinde yasanan etkilesim ve
karsilasmalari inceleyen bir ¢erceve olusturmaktadir (Diiren, 2007:91). Kiilttirlerarasilik kavrami
tanimsal olarak, birden fazla kiiltiir arasinda iliski ve etkilesimi varsaymaktadir (Isik, 2012:161).
Buna gore kiiltiirlerarasilik, farkli kiiltiirlerden bireyler arasinda esit miizakere statiisti ongoren,
farkl kiiltiirlere aidiyet duygusunun asilmasi amacin tasiyan ve yeni bir kimlik veya birliktelik
kilttirti  yaratmayr hedefleyen karsihikhi iliskiler ve etkilesimler biitiinti olarak
tanimlanabilmektedir. Bu yaklasima gore kiiltiirlerarasilik anlayisi, birbirini, denk, farkli ve
mesru kabul eden kiiltiirler arasindaki yakin alisveris ve iletisim iliskilerini kapsamaktadir
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(Diiren, 2007:90). Kiilttirleraras: iletisim disiplini s6z konusu iliskileri ele almasi itibariyle
kiiltiirlerarasilik anlayisinin olusturulmasimi saglayan calismalar sunmaktadar.

Kiilttirleraras: iletisim, farkh kiiltiirlere mensup insanlar arasinda etkilesim ve anlam
aktarimlari, yabancinin algilanmasi, agiklanmasi ve Kkiiltiirel farkliliklarin gozetilmesi gibi
konular1 inceleyen disiplinleraras: bir bilim dalidir (Kartari, 2001:22).Kiiltiirleraras: iletisim
disiplininin baslangici Ruth Benedict’in 2. Diinya Savasi sirasinda A.B.D. Savas Enformasyon
Dairesi icin, Japonlar1 anlamak ve Amerikan fikirlerinin onlarin anlayacagr bigimde
aktarilmasini saglamak amaciyla yiiriittiigii antropolojik calismalar oldugu kabul edilmektedir.
Bununla birlikte kavram olarak kiiltiirleraras: iletisim ilk kez Edward T. Hall'un 1959 yilinda
yayimlanan The Silent Language (Sessiz Dil) adli eserinde kullanilmistir (Kartari, 2001:30).
Hall'un kiiltiirleraras: iletisim alanmna kavramsal ve kuramsal katkisi diger calismalar: ile
stirmiistiir: The Hidden Dimension (Gizli Boyut) - 1966, Beyond Culture (Kiiltiiriin Otesinde) —
1976 , The Dance of Life (Hayatin Dansi) - 1984 ve Understanding Cultural Differences (Kiilttirel
Farkliliklar1 Anlamak) - 1989. Hall'un calismalarinin yani sira 1960'1arda, Kluckhohn-
Strodtbeck'in (1961) kiiltiirel deger yonelimleri soylemi, onemli bir kavramsal katki
sayllmaktadir. Oliver’in Culture and Communication (Kiiltiir ve Iletisim) - 1962 ve Smith’in
Communication and Culture (fletisim ve Kiiltiir) - 1966 yine disiplinin gelisimi agisindan
onemli goriilen galismalardir. 1973 yilinda Indiana Universitesi'nin bu disiplinde ilk doktora
derecesini vermesiyle alanin akademideki temellerinin de saglamlasmaya basladig:
soylenebilmektedir. 1970'lerde yaymlanan bir ¢ok calisma alanin gelisiminin gostergesi
olmustur. Bunlara ek olarak 1974 yilinda International Journal of Intercultural Annual, 1977’de
de, The International Journal of Intercultural Relations dergisi yayina baslamis ve alanin etkili
bir stireli yaymu olmustur. 1980'lere kadar alandaki bilgi tiretiminin disipline oldugunu
soylemek gtictiir. Ancak 1980'lerden sonra, alandaki yonelimleri siiflayan ve onlara rehberlik
eden kuramsal ve metodolojik calismalarin gergeklestirilmeye baslanmasiyla, daha tutarh ve
sistematik bir gelismenin oldugu goézlenebilmektedir (Sar1, 2004:6-7).Son yillarda kiiltiirleraras:
iletisimden en ¢ok uluslararasi ekonomik iligkiler alaninda yararlanilmaktadir (Kartari, 2001:31).
Bu baglamda Intercultural Business Communication — Kiiltiirleraras: Is Iletisimi ve Global Business
Communication — Kiiresel Is Iletisimi kavramlar kullanilmaya baslanmistir. Kiiltiirleraras: is
iletisimi, birden fazla kiiltiirden calisanlarin yer aldig: isletmelerdeki ve isletmeler arasindaki
iletisimi ifade etmektedir. Bununla birlikte kiiresel is iletisimi, farkli tilkelerde yer alan
isletmeler arasindaki iletisimdir (Chaney and Martin, 2013:2). ilk aciklanan kavramda,
isletmeler ayni tilke icinde yer alabilmekte fakat calisanlari farkhi kiiltiirel ge¢mislere sahip
olabilmektedir. Ikinci kavramdaki temel ayrim ise isletmelerin farkli iilkelerde yer almasidur.

Yapilan arastirmalar farkh kiiltiirlerin baglam, zaman, mekan, doga, gii¢ mesafesi,
belirsizlikten kag¢inma, bireysellik ve kolektivizm, cinsiyet rolleri ve kisileraras: iligkiler
anlaminda farkli bakis agilarma sahip oldugu ortaya koymustur. Ornegin bu konuda yapilmis
ilk arastirmalardan biri Hofstede’nin IBM'in 72 tilkedeki 116.000 ¢alisanina uygulanmak {izere
hazirlanan ve yirmi farkl dilde uygulanan anket ¢alismasidir. Bu ¢alismanin sonugclar: farkl
tilkelerden insanlarin yasadiklar1 diinyay1 algilama ve yorumlama bicimlerindeki farkliliklar;
glic mesafesi, belirsizlikten kaginma, bireysellik /kolektivizm, erillik/disillik olarak doért boyutta
incelenmistir (Saran, 2005:64).Dogdugumuz andan itibaren etkisinde kaldigimiz kiiltiirel
cevrenin bizi sekillendirdigi distiniildii§iinde farkli kiiltiirlere sahip bireylerin cesitli
konularda farkli perspektifler gelistirdigi aciktir. Bu nedenle birbirimizi anlamak ve etkin
iletisim kurabilmek i¢in insan davranislarina, degerlerine ve tutumlarina kaynaklik eden
kultirtin ve kiltiirel farkliliklarin bilincinde olmanin 6nemli oldugu diistintilmektedir.
Ozellikle farkli kiiltiirlerle etkilesim halinde olan uluslararas: isletme calisanlarinin basarili
olmasinda bu konudaki farkindaligin 6n plana ¢iktig1 soylenebilmektedir.

Kiilttirel farkliliklari ortaya koymak amaciyla yapilan calismalara gore calisma
hayatinda cesitli yonetsel uygulamalarin ve motivasyon tekniklerinin potansiyel etkinligi
kiiltiirel degerlere ve normlara baghdir. Ornegin, kisisel rekabeti odiillendiren yonetsel
uygulamalar yiiksek derecede bireyci kiiltiire sahip Avustralya, A.B.D. gibi {ilkelerde ¢ok
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degerli goriiliirken, kolektif kiiltiirlere sahip tilkelerde olumsuz algilanmaktadir. Calisanlar
tarafindan yapilan agik elestiriyi cesaretlendiren bir yonetici, diisiik gii¢ farkliiklarinm oldugu
Isveg gibi {iilkelerde c¢alisanlar tarafindan takdir edilirken, Meksika gibi yiiksek gitig
farklhiliklarmin oldugu bir tilkedeki ¢alisanlar tarafindan stiphe ile karsilanabilmektedir. Bu tiir
kilttirel farklhiliklar, yonetim biliminde kiltiirel etkilerin ortaya konmasi ve buna uygun
yaklagimlar gelistirilmesi sonucunu dogurmustur (Uzuncgarsili Soydas, 2010:164). Kiiltiirel
farklilasma; yonetsel, ekonomik, sosyal stire¢ ve sonuglari da etkileyecektir. Bir kiiltiiriin
calisanlarmni, calisma tekniklerini basarili ve verimli yapan yontem ve ilkeler, farkli bir kiiltiirde
ayni etkiyi gostermeyebilmektedir (S1gr1, 2006:32). Hirs, Anglosakson kiiltiirti i¢in degerli,
ancak Malezya’da veya Hindistan’da istenmeyen biz 6zelliktir. Benzer sekilde resmi ve mesafeli
davranglar Iskandinav kiiltiirii igin deger tasirken Akdeniz iilkelerinde rahatsizlik
yaratmaktadir. Bati Avrupa’da “diinya insani olmak” bir erdem sayilirken, Arap
yarimadasinda bu, gegerli degildir. Is hayatindaki en yanhs varsayimlardan biri, belirli bir
sosyokiiltiirel ortamda edinilen bilginin her yerde gegerli oldugu inancidir (Baltas, 2010:40).
Dolayisiyla kiiltiirler arasinda yonetim tarzlari, yonetici ile ¢alisanlar arasindaki iliskiler,
sorumluluklarin paylasimi, karar verme siireglerinde yetki ve yetkilendirme, sorunlarin
algilanisi, sorun ¢dzme ve gatisma, takim calismalari, dnceliklerin belirlenmesi, elestiri tarzlar
ve geribildirim vb. alanlarda farkh yaklasim ve uygulamalar s6z konusudur. Bu baglamda ¢ok
kiiltirli ortamda c¢alisan uluslararast isletme calisanlarinin basarili olabilmelerinin, is
hedeflerini gergeklestirebilmelerinin, etkin bir yonetim ve iletisim tarz1 ortaya koyabilmelerinin
yolu kiiltiirleri tanimak ve anlamaktan ge¢cmektedir. Bu durum o6zellikle kendi tilkesi disinda
bir iilkede gorevlendirilen ¢calisanlar i¢in daha énemlidir.

Uluslararas1 Alanda Goérev Alan Calisanin Basarisi

Uluslararas1 igletmeler c¢alisanlarimi 6zellikle kendi {ilkesinden farkli bir tilkede
gorevlendirdiginde soz konusu calisanlari bekleyen bir¢ok zorluk bulunmaktadir. Bunun
nedeni c¢alisanlarin yeni gorevlerinde basarili olabilmek igin hem is hem de sosyal
hayatlarindaki degisikliklere uyum saglamalar1 gerekliligidir. Uluslararas: bir gorev, calisana
hem yeni gorevine hem de yeni bir kiiltiire kisa zamanda uyum saglama hedefi getirmektedir.
Bu hedeflerde basarili olamayan calisan, gorev siiresinin bitiminden 6nce kendi tilkesine donme
durumunda kalabilmektedir.

Uluslararas: alanda gorevlendirilen ¢alisanin basarisiz olmasinin maliyeti ytiksektir ve
bu maliyet hem dogrudan hem de dolayli unsurlar barindirmaktadir. Dogrudan maliyetin
icinde, maas, egitim giderleri, seyahat ve yerlesim masraflar1 bulunmaktadir. Mendenhall ve
Oddou (1985)'ya gore, kendi fiilkesinden farkli bir tilkede gorevlendirilen c¢alisanin
basarisizliginin isletmeye maliyeti, gorev yerine bagh olarak 55.000 USD ile 80.000 USD
arasinda degismektedir. Dolayli maliyetin iginde ise, pazar payin kaybetme, isletme itibarinin
zarar gormesi, kaybedilen is firsatlari, ev sahibi {ilke yonetimi, yerel orgiitler ve miisterilerle
iliskilere zarar gelmesi yer almaktadir. Literatiire gore uluslararasi alanda gorevlendirilen
calisanlarin basarisizligl, tistesinden gelinmesi gereken bir sorun olmaya devam etmektedir
(Shen, 2005:657-658). Bu sorunun ortadan kaldirilmasina yonelik ¢alismalar hem isletme hem de
calisanin yararina olacaktir. Uluslararasi alanda gorevlendirilen ¢alisanlarin basaris: icin gerekli
kisisel nitelikler bulunmaktadir. S6zkonusu nitelikler arasinda kiiltiirleraras: yetkinlik dnemli
bir yere sahiptir. Bunlarin yaninda uluslararas: alanda ¢alisanlarin basarizliklarinin, s6z konusu
goreve se¢me siireci, goreve baslamadan once ve basladiktan sonra verilen egitim stireci,
gidilecek tilkenin kiiltiirii hakkindaki yetersiz bilgi ve yeni iilkeye uyum saglamadaki yetersiz
cabalardan kaynaklandig1 6ne siiriilmektedir (Yeaton and Nicole Hall, 2008:75-76).

Literatiirde uluslararas: alanda gorevlendirilen kisilerin basaris: ile iliskilendirilen
bireysel faktorler yabanci dil yetkinligi, uluslararas: is deneyimi, uyruk ve cinsiyet ve kisilik
Ozellikleri olarak ele alinmaktadir.

Yabanc: Dil Yetkinligi
Kendi {tilkesi disinda bir lokasyonda gorevlendirilen bir ¢alisanin yeni kiiltiire uyum
saglamasi ile yabana dil yetkinligi arasinda olumlu bir iliski s6z konusudur. Ancak yabanci dil
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yetkinliginin éneminin kisilik 6zellikleri gibi diger faktorlere oranla daha az olduguna dair bazi
yargilar da bulunmaktadir. Yabanc dil yetkinliginin énemi konusundaki fikir uyusmazhgmin
nedeni, farkl kiiltiirlerden bireyler arasinda kurulan iletisimin kiiltiirel anlayisi artirip
artirmayacagma dayanmaktadir. 56z konusu iletisimin varhiginmn kiiltiirel anlayis1 arttiracagi
teorisini destekleyenler, iletisim kurmak icin gerekli olan yabana dil yetkinliginin,
kilttirleraras: uyum igin énemli olduguna inanmaktadir. Digerleri ise misafir olunan {tilkenin
vatandaglar1 ile yalmizca iletisim kurmanin kiiltiirlerarasti uyum saglamak icin yeterli
olmadigimi sdylemektedir. Onlara gore kiiltiirleraras1 uyum yalnizca, uluslararas: ¢alisanlarin
misafir olunan kiiltiirti tamamen kabullenmeleri ve farkli normlarla kiiltiirel empati kurmalari
durumunda ortaya ¢ikabilecektir. Baska bir deyisle, bir birey misafir oldugu tilkenin dilini akict
bir sekilde konusabilse ve sergilenecek “dogru” davraruslari bilse bile bu kiltiiri
benimsememis olabilmektedir. Bununla birlikte yabanci dil yetkinligi olmadan kiiltiiriin
tamamen igine girilemeyeceginden, temel yabanci dil yetkinliginin en azindan uluslararas:
calisanin bagarisi igin bir énkosul olmas: gerektigi soylenebilmektedir (Caligiuri and Tarique,
2005:6-7). Bireyler arasindaki en temel iletisim araci konusulan dildir. Tek basina yeterli bir
basar1 veya kiilttirleraras: uyum faktorii olmasa da kiiltiirti tanimanin, anlamanin ve etkilesime
ge¢menin ilk adimmi olusturmaktadir. Dolayisiyla uluslararas: bir isletme calisanin gidecegi
tilkede, hem is hayatinda ¢alisma arkadaslar: ile hem de sosyal hayatinda o tilkenin yerel halki
ile iletisim kurabilmesinde, s6z konusu tilkenin yerel dilini ileri diizeyde olmasa da bilmesinde
fayda oldugu ongoriilmektedir.

Uluslararast Is Deneyimi

Sosyal oOgrenme perspektifine gore, uluslararasi alanda gorevlendirilen c¢alisanlar
misafir olduklar1 {ilke vatandaslar1 ve kiltiiriiyle ne kadar cok iletisim iginde olurlarsa,
kiiltiirleraras1 uyumlar: da o kadar ¢ok olmaktadir. Diger yandan, sosyal-bilissel kuramcilar,
misafir olunan kiiltiir ile daha 6nceden bir uluslararas: is deneyimi yasanmis olmasinin, bu
deneyimin daha ¢nceden sahip olunan kaliplasmis yargilari pekistirmedigi ya da yabanci
kilttir hakkinda olumsuz ve gercek olmayan diisiinceleri giiclendirmedigi taktirde, uyuma
olumlu sekilde yansidigini belirtmektedir. Sosyal-bilissel kuram1 destekleyenler, uluslararasi is
deneyimi ile kiltiirleraras1 uyum arasinda, bu deneyim misafir olunan kiiltiiriin normlari,
adetleri, degerleri vb. hakkinda agik ve gercekgi bir sekilde ortaya koyuyorsa, dogrudan bir
iliski oldugu tizerinde hemfikirdirler. Ancak daha 6nceden yasanmis uluslararasi is deneyimi
ve kiiltiirleraras1 uyum arasindaki iliski genelde sanildigindan daha karmasiktir ve bu konuda
yeterli veri bulunmamaktadir. Bunun yaninda 6nceden yasanmis uluslararas: is deneyiminin,
yeni yabanci is ortamina uyum saglamay:r her zaman kolaylastirmadigina dair de veri
mevcuttur (Caligiuri and Tarique, 2005:7-8). Onceden sahip olunan uluslararast bir is deneyimi
calisanin en azindan ne tip zorluklarla karsilasabilecegi konusunda bilgi sahibi olmas1 anlamina
gelmektedir. Burada 6nemli olan nokta sahip olunan bu deneyimden edinilen bilgileri, yeni
kiilttire uyum saglmay1 kolaylastiracak sekilde transfer edebilmektir.

Uyruk ve Cinsiyet

Yabanci 6grencilerle yapilan calismalar bireyin uyrugunun yabanci ortama uyum
saglamada onem tasidigin gostermistir. Uluslararasi is deneyimi ile ilgili arastirmalarin biiytik
bir bolimii A.B.D.nin yurtdisina gonderdigi calisanlar ile gergeklestirilmistir. Bunlardan
bazilari, Amerikali calisanlarin yurtdisi gorevlerinden, bir Avrupali, Japon veya Yeni
Zelandali'ya gore ¢ok daha fazla oranda erken dontis yaptiklarini ortaya koymustur. Diger
calismalar ise farkl {ilkelerden calisanlarin, farkl sosyal iliskiler kurdugunu ve bunun da sonug
olarak onlarin uyumunu etkiledigini gostermistir. Bu sonuglar, yabanci kiiltiirtin karakteristik
ozelliklerinin yaninda uluslararasi ¢alisanlarin kiiltiirel ge¢mislerinin de uluslararas: is
deneyimlerini baz1 yonlerden etkiledigini ortaya koymaktadir (Thomas, 2008:228).

Uluslararas: alanda gorevlendirilen bir ¢alisanin uyrugunun yani sira cinsiyeti de
kilttirleraras1 uyumunda bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kiiresel Yerlesim Egilimleri
Anketi (Global Relocation Trends Survey) 2012, uluslararasi alanda kadin ¢alisanlarin oranmin
%20'ye ylikseldigini belirtmektedir (“Brookfield Global Relocation Services, Global Relocation
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Trends 2012 Survey Report”, http://www.ikgundemi.com/uploads/6/7/8/0/6780997/2012_grts.pdf): 2012
yilina ait bu oran, gegmisteki verilerin ortalamasi olan %16 oraninin %4 tizerindedir. Bununla
birlikte anketin son bes yildaki ortalama orani olan %19un da tizerine ¢ikmistir. Anketin ilk
bes yildaki ortalama orami olan %13 ile karsilastirildiginda ise uluslararasi alanda kadin
calisanlarin sayisindaki artis daha da goze carpmaktadir.

Arastirmalar genelikle gittikleri tilkedeki yerel ¢alisanlar tarafindan uluslararas: kadin
calisanlara karsi olumsuz bir tavir takmildigini, ayrimcilik yapildigimi ve erkek yoneticilerle
iletisim kurmanin tercih edildigini ortaya koymaktadir. Caligiuri ve Tung (1999), kadin yonetici
oraninin ve kadin isgiicti katihiminin diisiik oldugu tilkelerde, uluslararas: kadin galisanlarin
erkek calisanlara gore daha az kiiltiirleraras1 uyum gosterdigini belirtmiglerdir. Erkeklere
oranla kadinlar, cocuk bakimu ve ¢ift kariyer sorunu gibi aile meselelerinin yaninda yerel halkin
calisan kadinlara olan tutumlarini da iceren isle ilgili olan veya olmayan ilave zorluklara maruz
kalmaktadir. Diger taraftan, bazi arastirmalar kadin olmanin uluslararas: islerde bir avantaj
olabilecegini, kadinlarda daha iyi etkilesim ve is uyumu gozlemlendigini ortaya koymaktadir.
Son zamanlarda gergeklestirilen, cinsiyet ve uluslararasi alanda gorevlendirilen calisanlarin
performansi arasindaki iligkiyi inceleyen deneysel calismalar ise cinsiyetin etkisini gosteren bir
fark oldugu sonucuna ulasmamistir (Thomas, 2008:230). Uluslararasi alanda gorevlendirilen
calisanin basar1 ve uyumunda bireysel faktorlerden uyruk ve cinsiyete yonelik yapilan
calismalarin farkhi sonuglar ortaya koydugu goriilmektedir. Dolayisiyla her iki faktoriin de
basari ve kiiltiirleraras: uyum tizerinde belirgin etkileri oldugunu sdylemek miimkiin degildir.

Kisilik Ozellikleri

Arastirmacilara gore bagsarii ve iyi derecede uyum saglamis uluslararasi alanda
gorevlendirilen calisanlarin bazi ortak kisilik 6zellikleri bulunmaktadir. S6z konusu kisilik
ozellikleri sunlardir (Caligiuri and Tarique, 2005:3-4): (1) disadoniikliik, (2) uzlasmacilik, (3)
durtstliikk, (4) duygusal denge (5) acgiklik ve zekd. Bunlarin yami sira farkh kiltiirlerle
etkilesimde olmak kiiltiirleraras: yetkinlige sahip olmay1 gerektirmektedir. Bu yetkinlik
sayesinde kiiltiirel farkliliklara duyarliligy ytiksek olacak, boylece hem ¢alisma hayatinda hem
de sosyal hayatinda etkin sekilde davranabilecektir. Literatiire bakildiginda kiiltiirleraras:
yetkinligin ti¢ ana faktorii oldugunu soylemek miimkiindiir: davranis (attitude), beceriler
(skills) ve bilgi (knowledge) (Johnson, Lenartowiez and Apud, 2006:529). LaFromboise ve ark.
gore (LaFramboise, Coleman and Gerton, 1993:396) kiiltiirleraras: yetkinlige sahip bir kisi;
giiclii bir kisiligi olan, kendi kiiltiirtiniin yani sira farklh kiiltiirel degerler ve inanclar
konusunda bilgili, duyarli, yabanci dil bilen, kiiltiire uygun davranislar sergileyebilen, farkh
kiilttirel ortamlarda sosyal iliski kurabilen ve kiiltiiriin geleneksel yapisi ¢ercevesinde miizakere
edebilen bir kisidir.

Genel olarak bakildiginda yukarida sayilan kisilik 6zelliklerinin is hayatinda basar:
getirecegi sOylenebilmektedir. Bununla birlikte kiiltiirleraras: yetkinlik, farkl kiilttirlerin
birarada oldugu ortamlarda is yapmalar1 nedeniyle 6zellikle uluslararas: isletme ¢alisanlarinin
sahip olmasi gereken bir nitelik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kiiltiirleraras: Yetkinlik

Yetkinlik; kisinin isteki rolti ile sorumluluklarinin 6nemli boliimiinii etkileyen, isteki
performansi ile baglantili, kabul edilen standartlarla olgtilebilen, egitim ve gelisim yolu ile
ilerletilebilen bilgi, beceri ve ozellik gruplandir (Bicer ve Diiztepe, 2003:14). Yetkinlikler;
kurumsal basari, tistiin kisisel performans ve is sonuglarina katkmin ortaya ¢ikmasi igin
gereken gozlemlenebilen, Ol¢timlenebilen, gelistirilen yetenek, bilgi ve davranislardir
(http:/ /www.ikademi.com/insan-kaynaklari-planlama/652-yetkinlikler-ve-kullanim-alanlari.
html). Yetkinligin ~ bes ozelliginden 50z etmek miimkiindiir (Ozden,
http:/ /www.ikademi.com/insan-kaynaklari-planlama/488-yetkinlik-analizleri-out.html):

Bilgi : Her yetkinligin az ya da ¢ok kavramsal boyutta bir bilgi diizeyi vardur.

Beceri : Yetkinligin dogal ya da tecriibe ile kazanilmus yetenek boyutudur.
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Tutum : Kisilik 6zellikleri, karakter, ina¢ ve degerler gibi subjektif 6zelliklerin, bilgi ve
beceriyi harekete gecirme konusundaki yaklasimidir.

Gozlemlenebilir davranis: Yetkinligin gozlemlenebilir (ve Olciilebilir) davranisa
dontismesidir.

Ustiin performans: Davranig sonuglarmin ortalama performanstan daha fazla basari
saglamasidir.

Kiiltiirleraras: yetkinlik, ¢esitli kiiltiirel ortamlardaki etkin ve uygun etkilesimi
destekleyen biligsel (kilttirel farkindalik, kiiltiirel bilgi, etkilesim analizi), duyussal (merak,
bilissel esneklik, motivasyon, agikfikirlilik) ve davrarugsal (iletisim kurma becerileri, davranigsal
beceriler: dinleme, problem ¢dzme, empati, bilgi toplama becerileri) beceri ve o6zelliklerin
biittiniidiir (Bennett, 2011). Kiiltiirleraras: yetkinligin kazanilmasi, kiiltiirleraras1 farkliliklar:
anlamay1, s6z konusu farkliliklara duyarli olmayi, bu farkliliklar1 ve nedenlerini 6grenmeyi,
farkli kiilttirlerle etkilesime girildiginde, edinilen bilgi ve deneyimleri iletisim davranislarina
yansitip, iletisim stirecinde bunlardan yararlanmay: gerektirmektedir (Kartari, 2001:219).

Asagida yer alan tabloda kiiltiirleraras1 yetkinligin literatiirde yer alan tanimlari
Ozetlenmektedir.
Tablo 1. Kiiltiirleraras1 Yetkinligin Tanimlar:
Alan Yazarlar Kavram Tanim Tcerik
Uluslaras: Ticaret Leiba-O’Sullivan Kiilttirlerarasi Bilgi, beceri, yetenek | Yetkinlikleri
(1999) Yetkinlik ve diger nitelikler duragan veya
dinamik olarak
siniflandirir
Uluslarasi Ticaret Adler ve “Kiiresel” veya Spesifik bilgi, beceri -
Bartholomew (1992) “Uluslararas1” ve yetenekler
Yetkinlik
Uluslarasi Ticaret Gertsen (1990) Kiiltiirleraras: “Bagka bir kiiltiirde Verimli boyut
Yetkinlik etkili isleyebilme (kisisel ozellikler ve
yetenegi” davranslar)
Uluslarasi Ticaret Black ve Mendenhall | Etkili Kiiltiirlerarasi Kiilttirlerarasi Beceri gelisiminin ti¢
(1990) Etkilesim becerilerin boyutlu
gelistirilmesi, uyum smiflandirmast:
ve performans Kisisel, iligkisel,
algisal
Uluslararas: Ticaret | Hofstede (2001) Kiltiirleraras: - Farkindalik, bilgi,
fletisim Yetkinligi beceri ve kisilik
i;;yerinde Cesitlilik | Cross (1989) Kiilttirel Yetkinlik “bir sistem, ajans ya Kisisel nitelikler,
da profesyoneller bilgi ve beceriler
arasinda bir araya
gelen uyumlu
davranis, tutum,
politikalarm
buttinudiir ve
sistem, ajans ve ya
ilgili
profesyonellerin
kiiltiilerarasi
durumlarda verimli
calismasini saglar.
Kiiltiirlerarasi Collier (1989); Kiiltiirleraras: - Farkli milet
Tletisim Imahori ve Lanigan Tletisim Yetkinligi kiiltiirlerinden
(1989); Kealey (1989); bireylerin arasinda
Wiseman (1989); olan iletisimde etkili
Redmond ve Bunyi ve basarili olmak
(1993); Lustig ve
Koester (1999)
Psikoloji Kilttirel Yetkinlik - Kisilik, bilgi,
yetenek, beceri ve
davraniglar
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Kaynak: James P. Johnson, Tomasz Lenartowicz and Salvador Apud, “Cross-Cultural Competence in International
Business: Toward a Definition and a Model”, Journal of International Business Studies, V. 37, N. 4, 2006, p. 528.
Davramigsal Yaklagim (Ruben)

Kiltiirleraras: yetkinligin kavramlastirilmas: ve 6l¢tilmesindeki en eski yaklasimlardan
biri Ruben’in davranissal yaklasimidir. Ruben (1976) kiiltiirleraras: iletisim yetkinligini, kisinin
kendi ihtiyaglarini, yeteneklerini, amaglarim1  ve  beklentilerini  gerceklestirirken
cevresindekilerin ihtiyaclari, yetenekleri, amaglar1 ve beklentileri ile tutarhh davramslar
sergileyebilme becerisi olarak tamimlamistir (Chen, 1992:64). Bu tanim cergevesinde Ruben,
kilttirleraras1 ortamlarda bireylerin etkin sekilde faaliyet gosterebilmesini saglayan yedi
davranis boyutu ortaya koymustur (Sinicrope, Norris and Watanabe, 2007:4-5):

1. Saygi gosterme: Bireyin diger bireylere karsi saygili olma ve olumlu bakisa
sahip olma becerisi

2. Etkilesim tavri: Digerlerine karsi 6nyargisiz davranabilme becerisi

3. Bilgiye yonelim: Bireylerin cevresindeki diinyay: farkli sekilde tanimladigini,
“dogru”nun ne oldugu ile ilgili farkli gosriisler oldugunu algilayabilme becerisi

4. Empati: Bireyin kendisini bagkalarmin yerine koyabilme becerisi

5. Kendi yonelimli rol davranist: Kisinin esnek olabilme ve gesitli rollerde faaliyet
gosterebilme becerisi

6. Etkilesim yonetimi: Tartisabilme becerisi, digerlerinin ihtiyaglar1 ve taleplerini
dogru degerlendirebilmeye yonelik etkilesimi baslatabilme ve sonlandirabilme
becerisi

7. Belirsizlige kars: tolerans: Kisinin yeni ve belirsiz ortamlarda rahat olabilme
becerisi

Kiiltiirlerarast Iletisim Yetkinligi Modeli (Byram)

Byram, “Teaching and Assessing Intercultural Communicative Competence” adl
eserinde bes boyut igeren bir kiiltiirleraras: yetkinlik modeli énermektedir (Byram, 1997:31-38):

1. Tutum: Bagkalarmma deger verme, merakli ve agik olma, diger Kkiiltiirler
hakkindaki inangsizliga son vermeye hazir olma becerileri

2. Bilgi: Bireyler ve sosyal etkilesimler hakkindaki kurallar1 bilme, hem kendi
kiltiiriindeki hem de diger kiilttirdeki sosyal gruplar: ve adetlerini tanima

3. Ik beceri grubu olan yorumlama ve baglant: kurma becerileri, bireyin bagka bir
kiiltiire ait olaylarm kendi kiiltiirii ile baglantismi kurma, yorumlama ve
agiklama becerisidir.

4. Ikinci beceri grubu olan kesfetme ve etkilesim becerileri, bireyin kiiltiir ve
kiltiirel uygulamalar hakkinda yeni bilgi edinmesini saglayan ve aym
zamanda Kkiiltiirleraras: etkilesimlerde var olan bilgi, tutum ve becerileri
kullanma becerisidir.

5. Elestirel kiiltiirel fakindalik boyutu ise degerlendirmeler yapmak amaciyla hem
kendi kiilttirtindeki hem diger kiilttirlerdeki bakis agilarini, uygulamalar1 ve
trtinleri kullanma becerisini ifade etmektedir.

Diger Yaklasimlar

Kiiltiirleraras: yetkinlige yonelik gelistirilen diger ti¢ model ise sunlardir (Sinicrope,
Norris and Watanabe, 2007:11): endise/belirsizlik yonetimi (Gudykunst), buitiinlestirici sistem
teorisi (Kim) ve kimlik uzlasmas: (Ting-Toomey). Gudykunst, bireylerin farkli kiiltiirlerle
etkilesime girdiklerinde endise ve belirsizlik yasadigini;, uyum saglamak icin farkindalik
yoluyla endiselerini yonetme becerilerini gelistirmeleri gerektigini belirtmektedir. Farkindalik,
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endisenin kaynagini belirlemeyi ve buna odaklanmay: kapsamaktadir. Kim, biittinlestirici
sistem teorisinde, kiiltiirleraras1 uyumu etkilesimli ve biitiinlestirici bir stire¢ olarak gormekte;
bireyi dinamik, biiyiimesi ve olgunlasmasi devam eden bir {iriin olarak tanimlamaktadir. Bu
modelde iletisim yetkinligi, sosyal iletisim, cevre, egilim ve kiiltiirleraras1 déniisiim boyutlar
yer almaktadir. Ting-Toomey'nin uzlasma modeli, bireylerin yabanc: ortamlarla kars: karsiya
kaldiklarinda uyum saglamalar icin bilissel, duyussal ve davranigsal olmak {izere ti¢ bilesen
icermektedir. Bu bilesenler etkin kimlik uzlasmasi ve sonuca ulasma stirecine katki saglamakta
ve bireylerin yabancilarla etkilesimine olanak tanimaktadir. Chen ve Starosta’nin 6nerdigi
modelde kiiresel vatandaslik i¢in gerekli olan kiiltiirleraras: yetkinlik kiiltiirel farkliliklar: kabul
etme, bu farkliliklara saygi ve tolerans gosterme, bunlari biitiinlestirme becerisidir. Bu model
kiltiirleraras: yetkinligi {i¢c boyut ile ele almaktadir (Chen and Starosta, 2008:215): duyussal
(ktlttirleraras1 duyarlilik), bilissel (kiilttirlerarasi farkindalik) ve davranissal (kiiltiirleraras:
beceriklilik).

Graf ve Mertesacher yaptiklari arastirmada asagida yer alan ti¢ kritere uygun sekiz
kiilttirleraras: yetkinlik boyutu belirlemislerdir (Graf and Mertesacker, 2009:541):

1. Literatiirde ¢ok defa 6nemli bir kiiltiirlerarasi yetkinlik boyutu olarak yer alma
2. Biligsel, duyussal ve davranissal seviyeye sahip olma
3. Egitim ile gelistirilebilir olma

Yukarida belirtilen kriterlere gore secilen ve egitim ile de gelistiribilEr olan
kiilttirleraras: yetkinlik boyutlar1 kiiltiirleraras1 duyarlilik, acik fikirlilik, esneklik, yabanci dil
yetkinligi, sozsiiz iletisim yetkinligi, kiiltiirleraras: kisisel farkindalik, bakis agis1 degistirebilme
becerisi ve kendine giivendir.

Hofstede de kiilttirleraras: yetkinlik elde etmenin {ii¢ evresinden -farkindalik, bilgi ve
beceri- soz etmektedir (Hofstede, 2001:427-428): Farkindalik her seyin bagladig: yerdir. Bireyler
yetistirilis bicimlerinden dolay:1 farkli zihinsel yazilimlara sahiptir. Farkindalik asamasinda
bireyler insanlar1 kendi kiiltiirel baglamlari gercevesinde algilamayi 6grenmekte ve kendi
zihinsel yazilimlarindaki bilingdisi bilgiyi meydana c¢ikarmaktadir. Bunun ardindan yeni
bilginin gelmesi gerekmektedir. Bireyler kendilerinden farklh kiiltiirdeki insanlarla etkilesime
gectiklerinde bu kiiltiirlerle ilgili semboller, kahramanlar, ritiieller gibi bazi bilgilere ihtiyag
duymaktadir. Onlarin degerlerini paylasmayacak bile olsalar en azindan bu degerlerin kendi
degerleri ile nerelerde ayrildigini 6grenmektedirler. Beceri ise farkindalik ve bilgiye dayalidir
ve uygulama icermektedir.

Kiltiirleraras1 yetkinligin detayli olarak ele alinmasinin yaminda Earley ve Ang
tarafindan ortaya konan ve yeni bir kavram olan “kiiltiirel zekd”dan da bahsetmek
gerekmektedir.

Kiltiirel zeka “kisinin yeni kiiltiirel ortamlara etkin sekilde uyum saglama yetenegi”
(Earley and Ang, 2003:59) olarak tamimlanmaktadir. Bu tanum, ¢ogunlukla kisinin gevresine
uyum becerisi olarak ifade edilen genel zeka tanimu ile de paralellik gostermektedir (Berry,
Poortinga, Breugelmans, Chasiotis and Sam, 2011:370). Kiiltiirel zeka birbiri ile baglantili dort
farkli boyuttan olusmaktadir (Dyne, Ang and Livermore, 2010):

1. Motivasyonel Kiiltiirel Zeka (kiiltiirleraras1 uyum saglama igin ilgi, giiven ve
glidii sahibi olma): Kiltiirel zekdnin motivasyonel faktorti, kiiltiirleraras: uyum
saglama igin sahip olunan ilgi, giidii ve enerji diizeyini ifade etmektedir.
Kiiltiirleraras1 isle birlikte ortaya ¢ikan zorluklar ve catismalarla basa
cikabilmek icin sahip olunan giiven ve gudiidiir.

2. Biligsel Kultirel Zekad (Kiiltiirlerarast sorunlar1 ve farkliliklar1 anlama): Bu
boyut kiiltiirel zekanin bilgi boyutudur. Kiiltiirti ve kiiltiirtin diisiince ve
davranus bicimlerini nasil sekillendirdigini anlama derecesidir. Kiiltiirtin farkh
ortamlarda nasil degisiklik gosterdigi konusunda anlayisa sahip olmaktir.
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3. Meta-Bilissel Kiiltiirel Zeka (Farkl kiilttirel ortamlarda strateji olusturabilme):
Kilttirleraras1 ortamlardaki durumlar1 dogru yorumlayabilmeyi, boyle
durumlarda problemleri ¢6zebilmek ve uygun stratejiler olusturabilmek igin
kendi kiiltiirel bilgisini kullanip kullanamamay1 ifade etmektedir. Bu boyut
farkindalik, planlama ve kontrol icermektedir.

4. Davrarugsal Kiiltiirel Zeka (Kiiltiirlerarasi etkilesimlerde s6zlii ve s6zstiz olarak
uygun iletisim davranisi olusturma): Kiiltiirel zekdnin eylem boyutudur.
Kiilttirleraras1 ortamlarda uygun davranabilme becerisini ifade etmektedir.
Belirli kiiltiirel ortamlara uygun esnek davranislar, sozlii ve sozsiiz eylemler
icermektedir. Belirli tip mesajlarin iletisiminde dogru kelime ve ctimlelerin
kullaniminda uygun esnekligi gerektirmektedir.

Rose vd., yaptiklar1 arastirma ile kiiltiirel zekanin is performans: tizerindeki etkisini
aragtirmuslardir. Cinsiyet, uluslararas: deneyim, ev sahibi tilkede kalis siiresi ve dil yetkinligi
gibi kontrol degiskenlerine agiklama getirdikten sonra kiiltiirel zekdnin 6nemli Olctide is
performansimi etkiledigi sonucuna ulasmislardir. S6z konusu arastirma sonuglarma gore
kiilttirel zeka ve is performansi arasinda olumlu bir iliski oldugunu ortaya koymuslar; kiiltiirel
zekanin uluslararasi alanda gorev yapan calisanin is performansini artiran onemli bir
kiilttirleraras: yetkinlik oldugunu belirtmislerdir (Rose, Ramalu, Uli and Kumar, 2010:76-85).

Kiresellesme ekonomik anlamda ulusal simirlar1 ortadan kaldirirken kiiltiirel simirlar
o6nem kazanmustir. Bu nedenle farkl kiiltiirlerle etkilesimde basari ve uyumun yolu kiiltiirleri
tanumak, anlamak ve karsiikli anlasmaktan ge¢mektedir. Bu baglamda uluslararasi isletme
calisanlarmin da is hedeflerini gergeklestirebilmelerinde kiilttirleri tamimak ve kiiltiirel
farkliliklar1 anlamak onemli bir yere sahiptir. Bu baglamda giintimiizde uluslararas: isletme
calisanlarimin kendilerini sadece gorev alanlarinin kapsamina giren teknik ve yonetsel
konularda degil kiiltiirlerarasi farkindalik kazanma konusunda da gelistirmeleri gerektigi ifade
edilebilmektedir.

Sonug

Giintimiizde bircok isletme sadece kuruldugu iilkede degil bircok farkli {iilkede
faaliyetlerini stirdiirmektedir. Bu durum, kiiresel diinyanin, rekabet edebilmeleri igin
isletmelere getirdigi bir zorunluluk haline gelmistir. Uluslararasilasma, isletme faaliyetlerine
paralel olarak calisanlarin da gorevlerini fiziksel veya sanal olarak uluslararas: alana tasimistir.
Bunun sonucu olarak da birbirinden farkl kiiltiirel gecmise sahip calisanlar ortak hedefleri
gerceklestirme dogrultusunda calisir hale gelmistir. Dolayisiyla uluslararasi isletme calisanlar:
kiilttirel farkliliklar ve bunlarin etkin sekilde yonetimi ile kars: karsiya kalmaistir.

Kdlttirleraras: iletisim ortamlarinda baska kiiltiir fertlerinin egilimleri ile kendi
egilimlerimiz arasinda gesitli farkliliklar bulunmakta ve bu farklar bir¢ok arastirmaci tarafindan
ortaya konulmaktadir. Konustugumuz dil, ilettigimiz ve aldigimiz mesajlar, viicut dilimiz,
elestiri tarzimiz, sorunlar1 algilama, yorumlama ve ¢6zme seklimiz icinde dogup
buytidiigimiiz toplumun kiltiiriinden etkilenmekte ve bu da calisma ortamindaki iletisime
yansimaktadir.Dolayisiyla kiiltiirleraras: iletisim konusunda sahip olunacak bilgi, beceri ve
tutumlar kiiltiirel farkliliklar nedeniyle yasanabilecek sorunlari en aza indirerek is hedeflerinin
etkin sekilde gerceklestirilebilmesine katki saglayacaktir. Bu baglamda kiiltiirleraras:
yetkinligin uluslararasi isletme galisanlarinin sahip olmasi gereken onemli niteliklerden biri
oldugunu soylemek miimkiindiir.
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