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Ozet

Glintimiizde kiiresellesme sadece ticari bir biitiinlesme degil ayn1 zamanda farkli kiiltiirleri bir araya getiren bir dinamizmdir.
Tletisim teknolojilerinin yogun olarak kullanilmast ve sinirlarin yok olmasi buna paralel ortak pazarlar gok kiiltiirlii galisma
ortamlarin1 da artirmig farkli kiltiirel desenleri gelistirmistir. Kiltiirel zeka, farkli kiiltiirlerden ¢alisma gruplarini
yonetebilmek, farkli uluslardan, farkli kurumlardan ve farkli mesleklerden gelen insanlari tanimak, anlamak ve farkli
kiiltiirlerle ¢alisabilmede onemli bir kriterdir. Cok kiiltiirlii ortamlar birbirine benzemeyen sosyal ve toplumsal olarak farkli
yerlerden gelen insanlarin bir arada oldugu i¢inde bir¢ok farkliligi barindiran ortamlardir. Dolayisiyla ¢ok kiiltiirliilikk i¢inde
insanlarin ve farkli kiiltiirel ge¢gmislerin ortak ¢ati altinda bulustugu ve bu kiiltiirel farkliliklardan bir sentez olugsmasi gerektigi
diisiincesini de beraberinde getirmektedir. Bu c¢aligmanin amaci, kiiltiirler arasi farkliliklart yonetmede kullanilan
stratejilerinden biri olan kiiltiirel zeka olgusunu tanitmaktir.

Anahtar Sozciikler: Cok Kiiltiirlii Ortamlar, Kiiltiirleraras1 Farkliliklar, Kiiltiirel Zeka

Abstract

Today, globalization is not only a commercial integration but also is a dynamism that brings different cultures together. The
intensive use of communication technology and the disappearance of borders, parallel with them, common markets have
increased multicultural working environments and developed different cultural patterns. Cultural intelligence is an important
criterion in the ability of managing the working groups from different cultures, recognizing and understanding different people
coming from different nationalities, different institutions, and professions and working with different cultures. Multicultural
environments are those into which people come from different social and communal places and inwhich they are dissimilar to
each other and which host many differences in. For that reason, multiculturalism brings the idea that people of different
cultural backgrounds may come under a common roof in which it is needed that these different cultural backgrounds should be
synthesized. The objective of this study is to publicize the phenomenon cultural of intelligence, one of the strategies used to
manage the differences between cultures.
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Giris

Kiiltiirel farklilig1 bir avantaja doniistiirmek isletme etkinliginin saglanmasinda olmazsa
olmaz kosullardan birisi haline gelmistir (Ehtiyar, 2003, s.67). Cok kiiltiirlii yonetimde,
evrensel insani degerleri vurgulayan sloganlarin birlestirici rolii dnemlidir. Orgiit kiiltiiriiniin
calisanlarini birbirine kenetleyici fonksiyonu, ¢ok kiiltiirlii sistemlerde bu ortak insani
degerleri vurgulayan sloganlara yiiklenmistir. Bunlarin baglicalar1 kiiresel stratejik nitelik
kazanmis sirket felsefeleridir. Farkli kiiltiirlerden insanlarin etkilesimi giiniimiiz diinyasinin
dogal bir parcasi halini almig ve bu durum 6zellikle is diinyasinda kendini daha belirgin bir
sekilde gostermistir (Harris, 2006). Kiiltiirler aras1 etkilesimin arttig1, ¢cok kiiltiirlii 6rgiitlerin
sayisinin her gegen giin ¢ogaldig1 bir ortamda, en 6nemli konulardan bir tanesi kiiltiirel
farkliliklar ve bu farkliliklarin isletmeler agisindan getirecegi avantaj ve dezavantajlardir.
Kiiltirel farkliliklar isletmelere g¢esitli stratejik faydalar saglayabilecegi gibi, birgok
problemin de ana kaynagi olabilecektir. Bu yiizden de kiiltiirel farkliliklar en iyi sekilde
yonetilmeli ve isletmelerin faydalarina kullanilmalidir (Yesil, 2009). Literatiirde, farkl
kiiltiirlerin aym c¢ati altinda faaliyet gdsterdikleri cok kiiltiirlii ortamlarda, kiiltiirel
farkliliklarin isletmelere yarar saglayacagi gibi zarar verebilecegi yoniinde c¢esitli goriisler
one siiriilmektedir.

Earley ve Mosakowski’ye gore (2004) kiiltiiriin, insan davramiglari, mimikler ve
konugma sekilleri ilizerindeki etkisi biliylik oldugundan, farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
bireylerin bunlar1 anlamalar1 ve yorumlamalar1 giliglesmektedir. Ortaya c¢ikabilecek yanlig
anlamalar nedeni ile kimi zaman isbirligi saglanmas1 gereken konularda uzlagsmaya varmak
bile neredeyse imkansiz hale gelecektir. Siirekli iletisim halinin s6z konusu oldugu cok
kiiltiirli  ortamlarda hem c¢aligsanlarin, hem miisterilerin, hem de yoneticilerin farkh
kiiltiirlerden olabilecegi goz onlinde bulunduruldugunda, bu kritik ortamin dogru bicimde
yonetilmesi isletmelerin siirekliligi i¢in biiyllk Onem kazanmaktadir. Kiiltiirlerarasi
farkliliklara gore yonetim belirlemek ve var olan farkliliklar1 basarili bir sekilde
yonetebilmek isletme ydnetiminin bilesenlerinden biri haline gelmistir. Ozellikle farkli
kiiltiirlerde faaliyet gosteren isletmeler icin kiiltiirel farkliliklar ve bu farkliliklarin
yonetilmesi biliylik 6nem tasimaktadir ¢iinkii kiiltiirel farkliliklar isletmelere ¢esitli stratejik

faydalar saglayabilecegi gibi bir¢ok problemin ortaya ¢ikmasina da sebep olabilecektir.
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Bu caligmada oncelikle kiiltiirel zeka ve diger zeka tiirleri ile arasindaki iligkiler
aciklanacak daha sonrada kiiltiirleraras1 farkliliklar1 yonetmede kiiltiirel zekanin 6nemi

aciklanacaktir.

Zeka, Kiiltiir ve Kiiltiirel Zeka Olgusu

Zeka en genel anlamiyla bireyin ¢evreye uyum yetenegidir. Cevreden gelen uyaranlara
cevap verme hizi1 ve cevabin kalitesi zeka olarak ifade edilene bilinir. Zeka kisiden kisiye
gore degisebildigi gibi en 6nemlisi de kiiltiirel degerlerden de etkilenmektedir.

Zeka, olaylar1 bagimsiz olarak gorebilme ve yeni durumlara karsi basariyla uyum
saglayabilmedir. Baska bir tanmimla zeka; algilama, belleme, cagrisim yapma, imgeleme,
yargida bulunma, soyutlama, genelleme gibi islevlerin tiimiidiir. Zeka, bireyi amacli eyleme,
ussal yargilamaya, cevresine uyuma yonelten biligsel islevdir (Demirtas ve Giines, 2002,
s.179). Zeka, bir sistemin i¢ ve dis gevresi ile bilgi aligverisine girmesi ve fiziksel deneyim,
duygusal tecriibe, akil yiiriitme, gozlem ya da sezgi yoluyla elde edilen bu bilgiyi kendi
devamliligini saglamayi, degismeyi biiyiimeyi 6grenmek i¢in kullanmasidir (Stalinski, 2004,
s.55). Howard Gardner, 1983 yilinda yayimlanan “Zihin’in Yapilar1” (Frames of Mind) adli
bir kitap ile zekaya iliskin yeni bir bakis agisi ortaya koymustur. Gardner, insanlarin
zekalarint ¢ok cesitli yollarla gosterdiklerine dikkat cekmistir. Ayni1 zeka grubundaki
insanlarin bile aralarinda farkliliklar vardir. Ornegin, bazi insanlar sozel/dilsel zekalarini
yazar olarak gosterirken, digerleri hitabet yetenekleriyle gdsterebilir. Cogu iyi romancilarin
iyi siir yazamamalar1 buna bir Ornektir. Bu bilgiye dayali olarak bir ¢gocugun IQ puanini
O0lemek yerine “bu g¢ocuk zekasini hangi yollarla gostermektedir?” sorusu sorulmalidir
(Acikgoz, 2004, s.287).

Gardner, zekaya iliskin yukarida diislincelerine dayali olarak zekadyir “bir veya daha
fazla kiiltlirel yapida degeri olan bir iiriinii sekillendirme veya sorunlar1 ¢6zme yetenegi”

seklinde tanimlamistir (Gardner, 1999, s.36).

Zeka ve Kiiltiir Arasindaki iliski
Kiiltiir, bir toplumu diger toplumlardan farkli kilan, gecmisten beri degiserek devam
eden, kendine 6zgli, sanati, inanglari, orf ve adetleri, anlayis ve davranislari ile onun kimligini
olusturan yasayis ve diislinlis tarzidir. Topluma bir kimlik kazandiran, dayanisma ve birlik

duygusu verdigi toplumda diizeni de saglayan maddi ve manevi degerlerin biitiiniidiir. Kiiltiir
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insanlar arasindaki iligkinin derecesini, esnekligini, sinirlarini, ahlaki ve etik kurallarini
belirleyen en 6nemli etkenlerden biridir (Hofstede, 2001, s.80).

Kiiltiir topluluk halinde yasama ihtiyact nedeniyle insanlarin arasindaki iligkileri
diizenleyen bir mekanizmadir. Bir toplumda saygi ifade etmek i¢in yapilan bir davranis bir
baska toplumda saygisizlik ifade edebilir. Manevi degerleri ve duygularma saygi
gosterilmeyen insanlar kisa vadede maddi gerekgelerle iligkilerini hemen kesmese dahi uzun
donemde bu duygular hissettikleri bir amacin veya Orgiitiin parcasi olmak istemeyecektir. Bu
nedenle bilgi cagimi yasadigimiz bu donemde etkili bir liderlik i¢in kiiltiiriin anlasilmasi
olduk¢a 6nemlidir (Demirel ve Kigman, 201, s.691).

Kiiltlir; bireyin tutum ve davramig gelistirme siirecinde sozlii ve sOzsiliz iletisim
gelistirme lizerinde etkisi bulundugundan farkl kiiltiirlerden olan insanlarin, olaylar1 anlayip
yorumlamaktaki bakis agilarini farklilastiracaktir. Yasanan farkli bakis acilarina baglh olarak
iletisimde yanlis anlagilmalar olusabilecek ve gerekli olan igbirligi bile imkansiz hale
gelecektir (Earley ve Mosakowski, 2004, s.39).

Kiiltiirel degerlerin zeka kavrami {izerinde ¢ok fazla etkileri oldugunu ve zekayi
olusturan faktorlerin kiiltiirlere gore farklilik gosterecegini belirtmislerdir (Ng ve Earley,
2006, s.34). Kiiltiirel olarak yasam, toplum i¢inde zekanin algilanmasini degistirmektedir.
Ornegin batili toplumlarda hizli diisiinmek ve haraket etmek zekd gostergesi iken dogulu
toplumlarda hizli diisiinmek ve karar almak kotii ve olumsuz olarak algilanmaktadir (Berry ve
Ward, 2006, s.24).

Batili toplumlarda zekanin kullanis sekli genelde dogru kararlar ve bu kararlar1 ¢abuk
uygulamakla ifade edildigi belirtilmistir. Bircok Afrikali toplumlarda ise zeka, yashilarin
arzular1 dogrultusunda davranabilmektir (Triandis, 2006, s.25). Batili toplumlarda zeki olarak
benimsenmis davranislarin bagka kiiltiirlerde delice, sagma olarak karsilanabilecegini ortaya
cikarmiglardir (Sternberg ve Grigorenko, 2006, s.28).

Bununla birlikte Sternberg ve Grigorenko (2006)’ya gore sadece Amerikan kaynakli
baskin tek zeka tiirii olamayacagi aym1 zamanda farkl kiiltiirlerde farkli zekd kuramlarinin
olacagmna dikkat ¢ekmislerdir. Ornegin Latin Amerikali aileler sosyal iliski ve yeteneklere
onem verirken, Asyali aileler daha ¢ok bilissel iliski ve yetenekleri dnemsemektedirler.

Zekayla ilgili olarak yapilan arastirmalarda zekanin meydana geldigi li¢ farkli alandan
bahsedilmektedir. Bu alanlar sosyal, duygusal ve biligsel zeka gibi farkli alanlarda kendini
gostermektedir. Kiiltiirel zeka diger zeka tiirlerinden farkli olarak kiiresellesmenin getirdigi

degisimleri kabul etmekte ve daha cok farkli ve ¢ok kiiltiirli kiiltlirel ortamlarda ortaya
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cikmaktadir. Kiiltiirel zekanin farkli zeka tiirlerinden ayrildig alanlar ¢ok kiiltiirlii ortamlarda
daha etkin bir sekilde kiiltiirleraras1 farkliliklar1 anlama, anlagsma, iletisime gegme, muhakeme
etme ve davranma yetenegi olarak ifade edilmistir (Ang vd., 2007, s.5).

Kiiltiirel zeka, bilissel zekayi, sosyal zekay1 ve duygusal zekay:1 6zellikle farkl kiiltiirel
ortamlarda etkin olmak ve iyi iligskiler kurmak i¢in gerekli olan belirli yetenekler iizerinde
yogunlagarak, tamamlamaya ¢alismaktadir. Cok kiiltiirlii ortamlarda kiiltiirel zeka insanlari
kaynasgtiran ve is gruplarinda calisabilmek, kiiltiirleraras1 etkilesimlerde bulunmak, ¢ok
kiiltiirli durumlarin istesinden gelebilmek gibi davranislar biitiintidiir (Dyne ve Ang, 2005,

5.23).

Kiiltiirel Zeka Olgusu

Kiiltirel zeka, diger zeka tiirlerine benzemekle beraber farklt yonleri de olan bir
olgudur. Zeka literatiiriinde, ¢aligma yapan arastirmacilar genel olarak iki zeka tiiriinii ele
almiglardir. Bunlar genel biligsel zeka ve duygusal zekadir. Kiiltiirel zeka, bu iki zeka tiirline
benzerlik ve paralellik gostermektedir ¢iinkii kiiltiirel zeka tercih edilen bir g¢esit davranis
yolundan ziyade bir tiir yetenek setidir (Mayer vd., 2000). Diger taraftan bu zeka tiirleri
kiiltiirel zekadan, zekayla ilgili yeteneklerin dogas1 agisindan farklidir. Genel zeka yetenegi
daha ¢ok bilissel yetenek lizerinde durmaktadir, kiiltiirel anlamda farkli durumlar gibi belirli
tiirdeki durumlara has bir 6zellik degildir, ayn1 zamanda zekanin davranigsal ve motivasyonel
yonlerini igermemektedir. Kiiltiirel zekd, duygusal zeka ile benzerlik gostermektedir ve
duygusal zeka ile iliskilidir fakat onun biraktig1 yerde kiiltiirel zeka 6n plana ¢ikmaktadir
(Earley ve Mosakowski, 2004, s.139).

Duygusal zeka daha c¢ok bireyin duygularini yonetebilme yetenegiyle ilgilidir. Yiiksek
duygusal zekali bir kimse bizleri insan yapan seylerin neler oldugunu ve birimizi
digerimizden nelerin ayirt ettigini daha kolay anlamaktadir. Duygusal zeka, kiiltiirel zeka gibi
akademik ve zihinsel zekdnin Otesinde zekanin farkli boyutlartyla ilgilenmektedir. Diger
taraftan ise kiiltiirel zekadan ayrilir, ¢linkii duygusal zeka kiiltiirel ortami dikkate almaksizin
duygular1 algilamak ve yonetmek yetenegidir. Bir kiiltiirde duygusal anlamda zeki olan bir
kisi, baska bir kiiltiirde duygusal anlamda zeki olmayabilir. Bunun altinda yatan neden,
duygularin yasandig: kiiltiirel ortamda anlam kazandigi ve kullanilan sembollerin ifade ettigi
anlamlarda o kiiltiire has oldugu gercegidir (Moon, 2010, s.34).

Duygular farkli kiiltiirlerde farkli anlam ve Oneme sahip olmaktadir. Bir kiiltiirde

duygular sifrelemek ve onlar1 ¢6zmek bagka bir kiiltiir s6z konusu oldugunda zor olacaktir.
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Diger taraftan kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirlerden olugan ortamlar ile alakali olup o ortamlarda
hareket ve manevra kabiliyetini temsil etmektedir. Diger bir deyisle, bir tek kiiltiire baglh
kalma sz konusu degildir. Kiiltiirel zeka ve duygusal zekanin ortak paylastiklari noktanin ise
karar vermeyi askiya alma yani harekete gegmeden dnce diisiinme oldugu ifade edilmektedir
(Earley ve Mosakowski, 2004, s.139).

Bu zeka tiirleri ¢ok sayida arastirmaci tarafindan tanimlanmistir. Buna gore sosyal zeka
“insanlar1 anlama ve yonetme yetenegi”’; duygusal zeka, “diisiinceleri kolaylastirmak igin
duygular1 kullanma becerisi ya da baglarinin duygularini diisiincelerini anlama, buna baglh
olarak da kendi duygularini ayarlama yetenegi”, kiiltiirel zeka ise farkli kiiltiirel durumlara
kendini uyumlandirabilme olarak tanimlanabilmektedir (Crowne vd., 2011, s.45). Buradan
hareketle, Kiiltiirel zeka biiylik 6lciide sosyal ve duygusal zeka ile iliskilidir. Duygusal zeka
kisinin kendisi ile benzer olan (kendi yasadigi toplumda) diger kisilerle iliski kurmada
kullandig1 yoldur. Oysa kiiltiirel zeka, kisinin bagka kiiltiirlerle olan iligkisinin belirleyicisidir.
Sosyal zekada duygusal zeka gibi kisinin kendi toplumunda ya da yakin toplumdaki
iligkilerine yon vermektedir (Tan, 2004, s.19).

Kiiltiirel zeka, bu iki zeka tiirline benzerlik gostermektedir ancak kiiltiirel zekd ayni
zamanda bir takim yeteneklerle ilgilidir. Bunun yani sira bu zeka tiirleri kiiltiirel zekadan,
zekayla ilgili yeteneklerin dogasi itibariyle farklidir. Genel zeka yetenegi daha ¢ok bilissel
yetenekler tlizerinde durmakta ve Kkiiltiirel olarak farkli durumlan ikinci plana atmaktadir.
Genel zeka yetenegi zekanin davranigsal ve motivasyonel yonlerini icermemektedir (Ang ve
Van Dyne, 2008, s.8-9).

Kiilttirel zeka, duygusal zekayla iliskilidir fakat onun bittigi yerde kiiltlirel zeka etkin
olmaya baglamaktadir. Duygusal zeka daha ¢ok bireyin duygularini yonetebilme becerisiyle
ilgilidir. Duygusal zekas1 yiiksek olan bir birey bizi insan yapan seylerin neler oldugunu ve
bizi birbirimizden nelerin ayirdigin1 daha kolay ifade edebilmektedir (Earley ve Mosakowski,
2004, s.139-140).

Yapilan bir aragtirmada kiiltiirel zeka ile duygusal zekdnin birbirinden farkli oldugu
sonucuna ulasilmistir (Moon, 2010). Baska bir calismada ise kiiltiirel zeka ile duygusal zeka
arasinda genel zeka ile kiyaslaninca daha giiclii bir korelasyon oldugu ortaya cikarilmistir
(Rockstuhl vd., 2009).

Kiiltiirel zekanin ii¢ kaynagi bulunmaktadir. Bunlar biligsel, fiziksel ve
duygusal/motivasyonel zekadir. Kiiltiirel zekd karsilikli olarak orgiit kiiltiiriine aligmakta

faydali olacaktir (Earley ve Mosakowski, 2004, s.139). Kiiltiirel zeka bireyin viicudunda,
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kalbinde ve kafasinda olugsmaktadir. Yabanci kiiltiirlerin inaniglari, gelenekleri ve tabular
hakkindaki ezbere Ogrenilenler bireyleri farkli kiiltiirel ortamlarda her durum igin
hazirlamamaktadir. Viicut anlaminda kiiltiirel zekaya bakildiginda karsidaki kisinin elinin
sikilmasina kadar karsidaki kisinin benzer davranislarini nasil sergilediginin takip edilmis
olmas1 ve kisinin kendi davraniglarina yansitmis olmasi gerekmektedir. Bu durum
kargidakiler tarafindan onlar gibi olmak istendigi seklinde anlasilacaktir. Bu durum karsilikl
iliskide giiven ve agiklik olusturacaktir (Earley ve Mosakowski, 2004, s.141).

Early ve Ang tarafindan gelistirilmis olan kiiltiirel zeka, genel zeka alaninda calisan
Sternberg’in ¢aligmasindaki gibi zekanin ¢esitli tipleri iizerinde durmus ve kiiltiirel zekanin
bazi asamalardan gegerek olustugunu ve kiiltiirel zekanin belirli bir seviyeye ulasmasi igin
nelerin gerekli oldugunun tespiti iizerinde durmuslardir. Ornegin, sadece duygusal zekaya
sahip olmanin kiiltiirel zeka olarak da giiclii bir seviyeye sahip olunacagi anlamina gelmedigi
iizerinde durmuslardir. Duygusal ipuglart genellikle sembolik olarak insa edilmistir ve kiiltiir
icinde paylasilmistir. Bu yiizden birinin evindeki kiiltiirdeki c¢esitli duygusal ipuglarini
yabanci kiiltiirlere genisleterek kullanamayiz. Yine bu yiizden, bir kiiltiirdeki bir kisi yiiksek
duygusal zekdya sahip olsa bile baska bir kiiltiirde ayn1 baglamda yiiksek duygusal zeka
gostermeyebilmektedir (Earley ve Ang, 2003).

Earley ve Ang Kkiiltiirel zekdyi, zekanin {i¢ alanina dayandirmaktadirlar. Bunlar
motivasyonel, biligsel ve davranigsal boyutlardir. Kiiltiirel zeka sadece belirli bir iilkeye veya
kiiltiirel bir alana dayali olmayip kisisel temele de sahiptir. Kiiltiirel zekanin catis1 gesitli
kiiltiirler aras1 degisimleri géz Oniinde bulundurmaktadir. Early ve Ang bireyin basarili
uluslararasi deneyim yetenegi i¢in yukarida belirtilen kiiltlirel zekd boyutlarindan {i¢ii igin
belli bir seviyeye sahip olunmasi gerektigini diisiinmektedirler (Earley ve Ang, 2003).
Motivasyonel zeka belirli bir gorev veya durum {lizerinde yeterli enerji ve motivasyonel
yeteneklerin olmasidir (Ang vd., 2007, s.6).

Motivasyonel zeka bir bireyin kiiltirel degerleri anlamasi icin beklentileri ve
hedefleridir. Motivasyonel kiiltiirel zekanin yliksek seviyede olmasi ile bireyler farkli kiiltiirel
ortamlara adapte olmak icin arzulu olmaktadirlar (Earley ve Ang, 2003). Bilissel kiiltiirel
zeka Geert Hofstede tarafindan ortaya koyulan kiiltiirler aras1 farklilik boyutlar1: giic uzakligi,
bireysellik, erillik/disillik, belirsizlikten kaginma, uzun donem uyumu olarak kiiltiirel
degerleri ve temel boyutlarmma gore kiiltiirler hakkinda bilgili olmay1 gerektirmektedir

(Hofstede, 2001).
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Davranigsal zeka ise farkli kiiltiirel ortamlarda agik¢a ortaya konan davranislar ve
insanlarin farkh kiiltiirlerde ne yaptigi ve nasil yaptigidir (Ang vd., 2007, s.6). Daha spesifik
olarak, kiiltiirel zekanin davranigsal zeka boliimii biligsel ve motivasyonel zekay1 beraberinde
getirmektedir ve onu gercek diinyaya uygulamaktadir (Earley ve Ang, 2003). Yiiksek seviyeli
davranigsal kiiltiirel zekaya sahip bireyler ¢esitli kiiltlirel ¢evrelerde ses tonu, dil, selamlama,

sosyal isaretler bakimindan uygun davraniglar gosterebilmektedirler (Gudykunst vd., 1988).

Kiiltiirel Zeka Ve Kiiltiirel Farkhiliklarin Yonetimi

Kiiltiirel farkliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesinde liderlerin ve ¢alisanlarin sahip
oldugu kiiltiirel zeka seviyelerinin etkisi bulunmaktadir. Giiclii kiiltiirel zekd yetenekleri,
liderlerin calisma ekiplerinin ihtiyaclart ve perspektifleri icin daha dogru bir anlayis
gelistirmelerine ve sonug olarak kiiltiirel farkliliga sahip takim tyeleriyle giiclii iliskiler

kurulmasina yardimc1 olmaktadir.

Bir aragtirmada, kiiltiirel zekanin tiikkenmisligi azalttig1 tespit edilmistir (Tay vd., 2008).
Kiiltiirel zekanin ¢alisanlarin farkli ortamlarda onlara verilen gorev performanslarini ve ayni
zamanda sahip olduklar1 orgiitsel vatandaslik davranislarini olumlu yonde etkileyebilecegi
sonucuna da ulasilmistir (Sahin, 2012). Yapilan akademik arastirmalarda, kiiltiirel zekdnin
bireylerin kiiltlirleraras1 ortamlarda performanslarini artirdigi (Ang vd., 2007; Glirbiiz ve
Sahin, 2011), kiiltiirleraras1 uyum stireglerini  gelistirdigi (Templer vd., 2006) ve
tikenmisliklerini azalttig1 (Tay vd., 2008) goriilmiistiir. Kiiltiirleraras1 ortamda liderlik
faaliyetlerinin kiiltiirel zekay1 olumlu olarak arttirdig1 gériilmiistiir (Sahin, 2011, s.84).

Kiiltiirel zekas: yiiksek olan liderler, takim iiyelerinin sozlii ve sdzsiliz davranislarina
karsi daha duyarhidirlar. Kiiltiirel zekasi yiiksek olan liderlerin kolektif takim amaglari
gelistirme ve giiglii takim destegini ortaya c¢ikarma becerileri de diger liderlerden ve
calisanlardan daha yiiksektir (Groves ve Feyerherm, 2011, s. 541-542). Yiiksek kiiltiirel zeka,
liderlerin pozitif bir ortam yaratmalarina, farkl kiiltiirlerde calisirken en iyi sonucu verecek
olan takim tiyelerinin becerilerinden yararlanmalarma ve yiiksek performansli takimlar
gelistirmelerine yardimer olur. Kiiltiirel zeka, farkli kiiltiirel ortamlarda calisanlar igin
onemlidir fakat uluslararas1 yoneticiler ve kiiresel liderler icin 6zellikle yararlidir. Kiiltiirel
zekaya sahip yoneticiler ¢calisanlarinin farkl kiiltiirel ortamlarda nasil davrandiklarin bilirler

ve ne beklediklerini anlarlar. Kiiltiirel zekaya sahip yoneticiler yeni bir zihinsel gerceve
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yaratma yetenegine sahiptir ve bu onlara calisma uygulamalarinin ve iletisim stillerinin

kiiltiirleraras1 ortamlarda ¢alisirken farkli olabilecegini diisiinmelerini saglar (Ersoy, 2014).

Kiiresel isletmelerde bireylerin farkli kiiltiirlere kars1 duyarli olmasini, farkli kiiltiirden
gelen insanlarla uygun bir sekilde etkilesimde bulunmasini ve karsilastiklart yeni kiiltiirleri
analiz etmeleri gerektigini ve bunun i¢in insanlarin kiiltiirel zekdya ihtiyaglar1 oldugu
belirtilmektedir (Tan, 2004, s.19). Farkl: kiiltiirlerde basarili bir sekilde etkilesim kurmak igin
kiiltiirel zekanin gerekli oldugu ifade edilmektedir (Triandis, 2006, s.20). Kiiltiirel zekanin
yonetici ve liderlerin stratejik yetenegine ve organizasyona katki sagladig1 vurgulanmaktadir.
Bunun yaninda yapilan aragtirmalar etkin kiiltiirlerarasi liderligin sadece duygusal zeka ve
sagduyu meselesi olmadigini gostermektedir (Ang vd., 2007). Duygusal zeka, kendisinin ve
baskalarmin duygularina dikkat ederek insanlarla etkili bir sekilde ¢alismak icin liderin
yetenegine odaklanmaktadir. Kiiltiirel zeka ise farkli kiiltiirel gecmisleri olan insanlarla ve
durumlarla etkin bir sekilde faaliyette bulunabilmek icin liderin farkl: kiiltiirlerle yagamasina
odaklanmaktadir (Van Dyne, Ang ve Livermore, 2010, s.133).

21. yiizyilda en temel becerilerden bir tanesi de ¢ok kiiltiirlii gruplari, takimlar1 ve
calisanlar1 yonetmektir. Kiiltiirlerin i¢ ice yasandigi bir ortamda, kansiklik, yanls
anlasilmalar, mahcup olma, haksiz duruma diisme hissi, iliskilerde bozulma sik sik meydana
gelebilmektedir. Bu durum genellikle ¢alisanlarin 21. yilizyilda basarilt bir yonetim igin
gereken bir beceri olan kiiltiirel zekaya sahip olmamasindan kaynaklanmaktadir (DuPlesis,
2011, s.28).

Ozellikle Ang ve Van Dyne (2008), Earley ve Ang (2003)’iin kiiltiirel zeka iizerine
yapmis oldugu ¢aligmalar diger ¢alismalara da temel olusturmustur. Kiiltiirel zeka olgusu ile
ilgili ¢esitli caligmalar bulunmasina ragmen iilkemizde yonelik kiiltiirel zeka calisma sayisi
oldukg¢a azdir. Literatiirde yer alan ¢alismalarda genellikle uluslararasi gorevli askeri personel

(Sahin vd., 2014), turizm alaninda Ersoy (2012) ve sayili ¢alismalar ve tezler bulunmaktadir.

Kiiltiirel Zekanin Elde Edilmesi ve Gelistirilmesi

Bu boliimde kiiltiirel zekanin kazanilmasi ve gelistirilmesini saglayan ve ulusal ve
uluslararas1 yazinda ortaya koyulan bilgilere deginilmistir. Farkli kiilttirlerle etkilesimin ve
iletisimin zorunlu oldugu bir diinyada kiiltiirel zekanin kazanilmasi, gelistirilmesi ve etkin bir
sekilde kullanilmas1 ¢ok Onemlidir. Bu boliimde kiiltiirel zekdnin kazanilmasi ve

gelistirilmesini saglayan ve akademik ¢aligmalarla ortaya koyulan bilgilere deginilmistir.
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Calisanlarin farklr kiiltiirlerle karsilagtiklarinda gegmiste ise yaramis olan ipuclari ve
bilgileri yetersiz olabilmekte hatta biiyiik dl¢iide eksik ve yamltici olabilmektedir. Ornegin,
kiiltiirel olarak farkli durumlarda bazen diger insanlarin davraniglar1 ve bakis agilart biraz
tuhaf gelebilmektedir. Kiiltiirel zekalar yiliksek olan bireyler bu gibi karisik durumlarla basa
cikabilecek yetenege sahiptirler ve olan bitenler hakkinda derin bir sekilde diistintirler, farkli
bir kiiltiirel ortamda nasil anladiklar1 ve etkilesim kurduklari konusunda davranislarinda

uygun ayarlamalar yapabilmektedirler (Van Dyne, 2010, s.133-134).

Farkindalik

Davranigsal
Davranigsal Yetenekler

Yetenekler

( E Qj Bilei
Bilgi
( E @ Farkindalik

Kiiltiirel Zeka

Sekil 1: Kiiltiirel Zekanin Gelisimi

Kaynak: Thomas, D. C. (2006). Domain and development of cultural intelligence: the importance of

mindfulness. Group and Organization Management, 31, p.89.

Kiiltiirel zekdnin gelisim siirecinin Sekil 1’de goriildiigii gibi bir seri S egrisi gibi

diisiiniilebilecegi ve tekrarlayici bir siire¢ oldugu belirtilmistir.

Yiiksek kiiltiirel zekaya sahip olmak ve beraberinde gelen yetenekleri gelistirmek i¢in
zaman ve c¢aba ve istek gerekmektedir. Bireyin kiiltiirel zeka ile ilgili dogru performans
becerilerini  gelistirmeden Once yillar alan egitimler, gozlemler ve uygulamalar
gerekmektedir. Ayrica, Kiiltiirel zekanin gelistirilmesinde tecriibeye dayali 6grenmenin daha
etkin bir yontem olabilecegi belirtilmektedir. Kiiltiirel zekdya sahip olmak bir 6grenme
siirecini icermektedir. Bunun yaninda, farkli kiiltiirlerde yasamak, caligmak ve farkl
kiiltiirlerden insanlarla etkilesim kurmak ilgi ¢ekici ve eglenceli olabilmektedir. Bu durum
bireyin hayatinda yeni zenginlikler, yeni iligkiler ve olanaklar olusturabilecektir (Thomas ve

Inkson, 2004, s.16).
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Kiiltiirel zekay1 gelistirme stireci diiz bir ¢izgi halinde dogrusal degildir ¢iinkii deneyim
tabanli 6grenme siirecidir ve zaman gerektirir inisli ¢ikishdir. Birey basit bir kiiltiirel bilgi
seviyesi ile baslar, farkindalik yoluyla yeni bilgi ve bakis ac¢ilar1 edinir ve kazanilan bilgiyi
davranig becerilerine doniistiirlir. Sosyal etkilesimler yoluyla deneyim tabanli 6grenme
bireyin kiiltiirel zekay1 elde etmesine yardime1 olmaktadir. Kiiltiirel zekay gelistirme siirecini
kolaylastirmak icin birgok aktivite vardir. Orgiin egitim ve staj, kiiltiirel etkilesimler, yurtdis:
deneyimleri ve gorevlendirmeleri, kiiltiirleraras1 gruplara katilim, dil egitimi amaciyla egitim

amagli geziler bu aktivitelerden bazilaridir (Thomas, 2006, s.89).

Yapilan baska bir akademik ¢aligmada kiiltiirel zekay1 gelistirmenin birka¢ asamada ve

farkli bakis agilari ile olabilecegi belirtilmistir (Thomas ve Inkson, 2005, s.7-8):

Birinci Asama: Yabanci kiiltiirlerle ¢cok az diizeyde karsilasmis olan bireyler kendi

kiiltiire] norm ve kurallarina siki sikiya baghdirlar. Bu asamadaki bireyler kiiltiirlerarasi

farkliliklarin bile farkinda degillerdir.

Ikinci Asama: Birey icin diger kiiltiirleri tanima ve farkli kiiltiirler hakkinda daha fazla
bilgi elde etmek i¢cin motivasyon ve istek devreye girer. Bireyin ilgisi artar fakat birey yerli
kiiltiir ve yeni 6grenilmeye baslanan yabanci kiiltiir arasinda kalmistir ve degisim karsisinda

zorlanacaktir.

Uciincii Asama: Bu asama, diger kiiltiirel norm ve kurallara uyum siirecidir. Bu
asamada, normlar ve kurallar daha anlasilabilir ve makul hale gelmektedir. Aslinda, bireyde
kiiltiirel durumlara kars1 uygun davranig modelleri gelismeye ve olugsmaya baslamaktadir ve
birey kiiltlirel durumlar karsisinda daha rahat hale gelir. Bireyler farkli ortamlarda ne yapilip,

ne zaman yapilacagini bilmektedirler.

Dérdiincii Asama: Kiiltiirel olarak farkli ortamlarda bireyler sosyallesirler ve nerdeyse
caba harcamadan bir¢ok davranis sergilerler. Bu alternatif davraniglar igerisinde g¢esitli
kiiltiirel normlar 6ziimsenir ve ortaya ¢ikarilir. Buna ek olarak, yabanci kiiltiirlin insanlar1 bu
bireyleri kiiltiirel anlamda bilgili olarak kabul eder ve onlarla etkilesim ve iletisim kurarken
kendilerini rahat hissederler. Bu asamada bireyler kendilerini artik evlerindeymis gibi

hissetmeye baglamaktadir.

Besinci Asama: Kiiltiirel zekd deneyimi ve egitimi alan bireyler kiiltiirel agidan
degisimleri bu kiiltlire sahip olanlardan bile 6nce hissetmeye baslamaktadir. Bu kisiler bilingli

bir durumla karsilastiginda davraniglarini otomatik olarak ayarlayabilmektedir. Bireyler
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icglidiisel olarak hangi davranislarin gerekli oldugunu ve nasil davranilmasi gerektigini
kiiltlirleraras1 farkli ortamlarda ortaya c¢ikarmaktadir. Kiiltlirel zekas1 yiiksek olan insanlar
cevrelerinde yasanan olaylar ve iliskiler hakkinda yiliksek biligsel algiya ve yetenege
sahiptirler. Kiiltlirel bilginin goriiniiste farkli olan parcalar1 arasinda baglanti kurabilme ve

biitiinlestirebilme yetenegine sahiptirler.

Kiiltiirel zekanin gelistirilmesinde belki de en 6nemli arag yabanci iilkelerde zaman
gecirmektir. Bir¢ok kisi i¢in, kiiltiirel zekaya sahip olmak i¢in gerekli olan firsat ve
motivasyon farkli bir kiiltiire sahip olan bir bireyle yakin bir iligki ve iletisim gelistirilmesine

dayanmaktadir (Thomas ve Inkson, 2009, s.158).

Bazi kiiltiirel farkliliklar1 ve bu farkliliklarin davranisi nasil etkiledigini anlamanin
kiiltiirel zekanin kazanilmasinda ilk adim oldugu belirtilmektedir (Thomas ve Inkson, 2009,
s.14). Kiiltiirler arasinda basarili etkilesimin kiiltiirel zekay1 gerektirdigi ve kiiltiirel zekaya
sahip olmak i¢in baz1 6zelliklere sahip olunmasi gerektigi belirtilmistir. Bu 6zelliklerden en
onemlisi, yeterli bilgi ortaya ¢ikana kadar baskalar1 hakkindaki karar ve diisiincelerimizi
askiya almak oldugudur ve bir bireyin Kkiiltiirel zekdya sahip olmasi ve arzu edilen
davraniglarin olasiligin1 artirmak ve istenmeyen davraniglarin olasiligini azaltmak igin
davranig degistirme egitimi almasi gerektigi belirtilmistir. Boylece arzu edilen davranislarin

olasilig1 artacak ve istenmeyen davraniglarin olasiligi azalacaktir (Triandis, 2006, s.20-23).

Bircok sirket, kiiresel yoneticilerini iilkeye 6zgili bilgiler vererek yetistirmeye
calismaktadir. Fakat bu yaklasim her ne kadar dogru olsa bile bir yoneticinin yeni durumlari
anlamasi ve bu konuda uzmanlasmasi i¢in yeterli degildir. Kiiltiirel zekanin gelistirilmesi
amaciyla etkili bir stratejiyle bu tiir problemler asilabilmektedir (Early ve Peterson, 2004,
s.107).

Sonuclar
Kiiltiirel zeka, genis kapsamli kiiltiir yoriingeli 6zellikler tasiyan bir zeka tiirtidiir. Cok
kiiltiirlii ortamlarda calisanlarin kiiltiirel farkliliklar1 algilamasi bu konuda bilgilendirilmesi
yonetim agisindan ¢ok Onemlidir. Basarili kiiresel isletmeler insan kaynaklari yonetim
stireglerinde ¢ok kiiltiirliiliigli yonetebilen isletmelerdir. Her ¢alisanin farkl kiiltiirel kimlige
sahip olmasi gercekliligini kabul eden bunu ortak sinerjiye ¢eviren isletmeler ¢ok kiiltiirli
ortamlarda basar1 saglayacaktir. Kiiltlirel farkliliklarin yonetilmesinde cesitli Orgiitsel ve

bireysel stratejiler bulunmaktadir. Bu stratejilerin en énemlilerinden birisi de kiiltiirel zekadir.
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Farkli kiiltiirel ¢evrelerde ya da c¢ok kiiltiirlii ortamlarda, etkin olmak farkli kiiltiirleri anlamak
ve uygun davranig ve iletisim becerilerini gelistirmek yiiksek kiiltiirel zeka sayesinde
olabilmektedir. Cok kiiltiirlii ortamlarda farkli kiiltiirlere uyum saglamak ve yasamak ic¢in
kiiltiirel zeka gibi yeni yeteneklerin kazanilmasi gerekmektedir.

Ozellikle Ang ve Van Dyne (2008), Earley ve Ang (2003)’iin kiiltiirel zeka iizerine
yapmis oldugu caligmalar diger ¢alismalara da temel olusturmustur. Kiiltiirel zeka olgusu ile
ilgili ¢esitli calismalar bulunmasina ragmen iilkemizde yonelik kiiltiirel zeka calisma sayisi
oldukg¢a azdir. Literatiirde yer alan ¢alismalarda genellikle uluslararasi gorevli askeri personel
(Sahin vd., 2014), turizm alaninda Ersoy (2014), Aksoy (2015), Mercan (2015) sayil
caligmalar ve tezler bulunmaktadir. Kiiltiirel zeka alaninda ¢aligmalarin yapilmasi iilkemizin
gelisimini saglayacaktir.

Calisanlarin kiiltiirel zeka seviyeleri ne kadar yiiksekse, isletme o kadar etkin ve
iiretken olabilmektedir. Yeni bir kiiltiirle karsilasan ¢alisan, kiiltlirler arast ortamlarda neyi
basarmak istedigini biliyorsa, farkli kiiltiire ait kisiyle nasil iletisim kuracagini dnceden
planladiysa, o kiiltiirle karsilastiginda islerin iyl mi kot mi gittiginin farkina variyorsa,
kiiltiirel zekanin biligsel bilesenine sahiptir. Farkli kiiltlirlerdeki insanlari algiladigimizi
davraniglarimizla gostermemiz ise, kiiltiirel zekanin fiziksel unsurudur. Calisan, farkh
kiiltiirlerden kisilerle karsilastiginda beden dilini, konusma dilini, ifadelerini ve davraniglarini
degistirebiliyorsa, kiiltiirel zekanin davranigsal bilesenini kullamiyor demektir. Gelecekte
orgiitlerin ¢ok kiiltiirlii ortamlarda basarisinda calisanlarinin sahip oldugu kiiltiirel zekasi

anahtar rol oynayacaktir.

Oneriler

Kiiltiirler aras1 farkliliklarmn dogru ve etkin yonetimi, Isletmelerde giderek ©nemini
arttirmaya devam ettiginden, calisanlar kiiltiirel zeka konusunda egitimle desteklenmelidir.
Yoneticileri ve calisanlart kiiltiirel farkliliklar1 tanima konusunda egitmek amaciyla
isletmelerin  kiiresel egitim sponsorlarina veya MBA ile sonuglanan resmi egitim
programlarina yonlendirmeleri gerekmektedir. Isletmelerin ayrica calisanlarin dil egitimi,
rehberlik hizmeti ve iilkelerin kiiltlirleriyle ilgili kitaplar temin etmeleri gerekmektedir.
Bunun yani sira yoneticilere kiiltiirel farkindaliga dayanan 6rnek olaylar sunmalar1 ve daha
sonra kiiltiirleraras1 uygun davranisin nasil daha fazla memnun edici ¢Oziimler sagladig
anlatilmalidir. Farkli kiiltiirleri tanima konusunda rol yapma, simiilasyonlar ve diger

deneyimsel aktivitelerin bu farkindalig1 artirmada etkili olacag: diistiniilmektedir.
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