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GiRIiS

0z

Calismanin temel amaci, A grubu seyahat acentalari yoneticileri lizerinde kiiltiirel zekanin 6nemini ve kiiltiirel
farkliliklarin yonetilebilmesi siirecindeki etkisini irdelemektir. Bu baglamda calismada, yazindaki calismalar-
dan hareketle turizm sektori icin ¢cikarimsal olarak sdylenebilen kiiltiirel zeka-kiiltiirel farkhlik yonetimi iliskisi
seyahat acentalar yoneticileri agisindan sinanmaktadir. Bu sinama neticesinde, seyahat acentasi yoneticileri-
nin kiltiirel farkhhklan yénetme siireclerinde kiiltiirel zeka kullanimlarini ortaya koymak, ¢calismanin nemini
olusturmaktadir. Bu 6nem ve amag dogrultusunda istanbul, izmir, Antalya ve Mugla illerinde faaliyet gosteren
A grubu seyahat acentalarinin yerli ve yabanci toplamda 310 yoneticisinden anket teknigiyle elde edilen veriler
yapisal esitlik modeli ile analiz edilerek yorumlanmistir. Elde edilen sonuglara gore, yoneticilerin kiltiirel zeka
duizeyi ile kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesi arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu belirlenmistir. Yoneticilerin
kiiltiirel zeka diizeyi arttikea, kiltiirel farkliliklarin yonetiminin de giiclendigi belirlenmistir.

ABSTRACT

The purpose of study is to examine importance of cultural intelligence and it’s effect in the process of being
able to manage cultural differences on managers of A group travel agencies. In this regard, it is tested in travel
agencies the hypotheses oriented cultural intelligence - cultural differences management relationship that
can be inferentilly told with reference to literature for tourism sector. As a result of this testing, the importance
of the study is to reveal using cultural intelligence of managers in the process of managing cultural differences
in the travel agencies. For this importance and purpose, 310 survey were implemented on local and foreign
managers of A group travel agencies in Istanbul, 1zmir, 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 diffe-
rences. As long as the cultural intelligence level of managers increase, management of cultural differences
also get strong was stated.

yapilarini, kiilttirlerini ve yonetim felsefelerini
etkilemektedir. Isletmeler icin artik sadece ulu-

Guntimiizde, kiiresellesme her alanda kendini
hissettirmekte ve gesitli paradigma dontisiimle-
rine neden olmaktadir. iginde bulundugumuz
yeni yiizyilda iilke sinirlarinin ortadan kalkma-
styla, hayatin her alaninda yasanan biiyiik degi-
simler yalniz toplumlarin degil isletmelerin de

* Bu makale, Nur Kulakoglu Dilek’in Mugla Sitki Kogman
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde yazilan “Kiiltiirel
Farkliliklarin Yonetimi Siirecinde Kiiltiirel Zekdnin Etkinligi: A
Grubu Seyahat Acentalar: Yoneticileri Uzerine Bir Alan Aragtir-
mast” baslikl yiiksek lisans tezinden derlenmistir.
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sal pazarda rekabet etmek doyurucu olmamakta,
kiiresel pazarlara agilmak zorunluluk haline gel-
mektedir. Boylelikle, isletmeler de ¢ok kiiltiirlii
orgiitlere doniismeye ve evrilmeye baslamislar-
dur.

Genel olarak orgiitlerde kiiltiirel farkliliklar,
farkli kiiltiirel gruplardan gelen ¢alisanlarin olus-
turdugu isglicii yapisi ile ortaya ¢ikmaktadir. Bu
sekilde olusan farkliliklar bireylerin algi, tutum
ve davranislar {izerinde 6nemli rol oynamakta-



Nur Kulakoglu Dilek - Cafer Topaloglu

dir (Seymen 2006: 298). Hofstede’in (1980) yapti-
g1 ampirik ¢alismalar; tilkelerin birbirinden farkl
kiiltiirel dokularinin, is yagami tizerinde 6nemli
etkiler yaratabilecegini ortaya koymustur.

Kiltiirel farkliliklarin yonetimi anlayisi, ¢ali-
sanlarin yaraticiliklarini gelistirmesi, isletmenin
kiiresel captaki gelismelere daha hizli uyum sag-
lamasi, bireysel ve Orgiitsel performansi artirma-
s1, isletmelerin rekabet giiciinii yiikseltmesi ve
orglitsel baglilig1 artirmasi bakimindan biiytiik
oneme sahiptir (Mollica 2003; Ang vd. 2007; Gii-
miis 2009; Barutcugil 2011). Bu farkliliklardan en
iyi sekilde yararlanmak, orgiitte igsel biitiinliigii
saglamak, sinerji yaratmak, verimlilik ve inovas-
yonu arttirarak rekabet giiciinii yiikseltmek igin
bir¢ok yonetim stratejisinden bahsedilmektedir.
Kiltiirel farkliliklarin etkin yonetimine yonelik
bu stratejilere yazinda ve uygulamada heniiz ¢ok
yeni olan bir strateji daha eklenmistir. Bu yonet-
sel strateji; farkl kiiltiirden bir kisinin hareket,
davranis, ses, mimik, ton ve vurgusunu, o kisiy-
le aynu kiiltiirden olan insanlar gibi anlayabilme-
si, degerlendirmesi ve yorumlamasi olarak ifade
edilen kiiltiirel zeka kavramidir (Earley ve Mosa-
kowski 2004: 139; Yesil 2009: 123).

Bu baglamda, turizm sektoriiniin uluslararasi
boyutta pek ¢ok farkl kiiltiirden insam bir ara-
ya getiren bir zemin oldugu diisiintildiigiinde,
kiiltiirel farkliliklar: yonetebilmek adina kiiltiirel
zekanin sektdr igin biiyiik 6nem tasidigi sOylene-
bilir. Nitekim Arora ve Rohmetra da (2010: 217)
kiiltiirel zekanin 6nemine vurgu yapmakta ve
isletmelerin, miisterileriyle ve calisanlari ile olan
kiltiirleraras: etkilesimlerinde kiiltiirel zekadan
yararlanmalar gerektigini ifade etmektedir.

Bu calismanin temel amaci, A grubu seyahat
acentasi yoneticilerinin ¢alisma ortamindaki kiil-
tiirel farkliliklara yonelik yonetim becerilerinin,
cesitli boyutlarini ortaya ¢ikarmak ve bu farkl-
liklarin yonetimi stirecine, yoneticilerin kiiltiirel
zeka diizeylerinin bir etkisi olup olmadigini tes-
pit etmektir. Bununla birlikte, kiiltiirel zeka bile-
senlerinin kiiltiirel zekanin olusumu tizerindeki
etkisi ve kiiltiirel farkliliklarin yonetimi alt bo-
yutlari ile kiiltiirel zeka alt boyutlar: arasindaki
iligkiler de incelenmistir. Calismanin son kismin-
da, kiiltiirel farkliliklarin etkin yonetilebilmesi

i¢in mevcut yonetim stratejilerine alternatif olan
kiiltiirel zeka kavraminin orgiitlere etkisine de-
ginilerek gelecek yillarda yapilacak ¢alismalara
cesitli onerilerde bulunulmaya calisilmistir. Kiil-
tiirel zeka uluslararasi yazinda ¢alisilan bir konu
olmakla birlikte, Tiirkiye’'de 6zellikle turizmle
iligkili kisith yayimn olmasi nedeniyle calismanin,
teorik ve pratik anlamda hem yazina hem de tu-
rizm isletmelerine katki saglayacag: diistiniil-
mektedir.

KURAM
Kiiltiirel Farkhiliklarin Yonetimi ve Kiltlirel Zeka

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi; “Uluslararasi,
cokuluslu ve kiiresel orgiitlerde ¢alisan, ulusla-
rarasi operasyonlarda yer alan veya uluslarara-
s1 isgiiciinii olusturan; farkli gegmisleri, ilgileri,
inanglari, beklentileri ve ¢alisma bigimleri olan;
bireylerin veya gruplarin yonetim stratejilerinin,
politikalarinin, girisimlerinin, egitim ve gelistir-
me faaliyetlerinin planlanmasi, uygulanmasi ve
koordine edilmesi” seklinde tanimlanmaktadir
(Ozbilgin 2005: 9). Kiiltiirel baglamda farklilik-
lar1 yonetmenin amaci tiim ¢alisanlar irk, cinsi-
yet, dil, din ya da milliyet gibi sosyal kimliklerin
olumsuz etkilerinden kurtararak tiim yetenekle-
rini Orgiit amaglar1 dogrultusunda kullanmalari-
na tesvik etmektir (Barutcugil 2011: 202).

Cok kiltirliliigti kavrayabilme ve onu yo-
netebilme yetenegi, gliniimiiz is diinyasinin en
onemli gerekliliklerinden biri olarak goriilmek-
tedir. Bu baglamda, kiiltiirel farkliliklar1 yonet-
me anlayisini kolaylastiran birgok model ve teo-
ri ortaya atilmistir. Bu teori ve modellerin ortak
amaci, kiiltiirel farkliliklardan en fazla avantaj
saglayacak sekilde stratejilerin gelistirilmesidir
(Barutgugil 2011: 217). Cok kiiltiirlii ortamlarda
yoneticilerin kiiltiirel farkliliklar: nasil yonete-
cegi konusunda tam anlamiyla bir goriis birli-
ginden bahsedilememekle beraber, bir¢ok farkl
yoOnetim stratejisi ortaya atilmistir. Nahavandi
ve Malekzadeh’e gore (1998), kiiltiirel farklilikla-
rin etkin bir sekilde yonetilebilmesi i¢in birtakim
basari faktorleri (farklilik merkezli 6rgiitsel po-
litikalar, agik ve tutarli isgoren politikalari, her-
kes igin adaletli olma, diizenli gozlem ve deger-
lendirme gibi) bulunmaktadir. Borham ve Wills
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(1992) ise yaptiklar: arastirmada, farkl kiiltiirler-
den gelen bireylerin olusturdugu orgiitleri basa-
ril1 yonetmenin sirring; bilingli stratejiler olustur-
mak, yeni durumlara uyum saglayabilmek, farkli
kiltiirlere karsi hassas olabilmek, ¢cok kiiltiirli
takimlarla ¢alisabilmek, dil yetenegine sahip ol-
mak, uluslararas: farkliliklar1 anlayabilmek sek-
linde 6zetlemektedirler (Ehtiyar 2003: 72).

Kiilttirel farkliliklarin yonetiminde, gesitli aras-
tirmacilar tarafindan ortaya atilan kosullarin di-
sinda, diger bazi unsurlar da oldukga 6nemli bir
yere sahiptir. Bunlardan biri, 6rgiit icindeki kiil-
tiirel farkliliklarm yok sayilmasi yerine, etkili yo-
netim stratejileri ve davranislari ile desteklenme-
si ve gliglli bir rekabet araci olarak kullanilmas:
gerekliligidir. Buradan hareketle, 6rgiit icinde
yer alan; 6zellikle yoneticiler olmak tizere her
bir calisanin, kiiltiirle iliskili birtakim yetenek-
lere sahip olmasi gerekmektedir (Isci, Soylemez
ve Kaptanoglu 2013: 3). Akis (2007) s6z konusu
yetenekleri; “Esneklik ve Yenilik¢i Olma, Kiiltiirel
Adaptasyon (Kiiltiirel Uyum), Uluslararast Is Bilgi-
si (Global Liderlik) ve Farkli Perspektiften Bakabilme”
seklinde 6zetlemektedir.

1960’tan sonra uluslararas: yonetimde kiiltii-
rel degerlerin 6n plana ¢ikarak yonetsel boyutta
onem kazanmasiyla birlikte, kiiltiirel olarak fark-
I1 bireyler arasindaki farkliliklarin farkinda olma,
farkliliklar: kabul etme ve farkliliklara deger ver-
me oldukga 6nem kazanmistir. Bu baglamda kiil-
tiirel farkliliklarin yonetilebilmesi icin alternatif
bir strateji olarak dikkat ceken “kiiltiirel zeka”
kavrami ortaya ¢ikmustir (Yesil 2009: 120).

Kiiltiirel zeka (CQ), “kiiltiirleri daha iyi anlamak,
baska kiiltiirlerden olan kisilerle karsilikl iletisim ko-
nusunda daha fazla bilgi edinmek ve farkli kiiltiirden
olan kisiler hakkindaki diistincelerimizin zamanla de-
Qismesini saglamak adina yetenekli ve esnek olmak”
seklinde ifade edilmektedir (Thomas ve Inkson
2004: 14). Kultiirel zeka; bagka bir tilkeden, kiil-
tlirden olan birisinin kendisine yabanci olan jest
ve eylemleri yorumlayabilmesine olanak sagla-
yan bir yetenek ve beceridir (Gibson ve Dibble
2008: 232). Benzer bir tanim olarak kiiltiirel zeka
kisinin, farkli kiiltiirden bir kiginin hareket, dav-
ranis, ses, mimik, ton ve vurgusunu, o kisiyle ay-
n1 kiiltiirden olan insanlar gibi anlayabilmesi, de-
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gerlendirmesi ve yorumlamasi olarak ifade edil-
mektedir (Earley ve Mosakowski 2004: 139).

Kiiltiirel zekanin olusumunu saglayan birta-
kim bilesenlerin oldugu pek ¢ok yazar tarafindan
ifade edilmektedir. Earley ve Ang (2003), Stern-
berg ve Detterman’in (1986) ¢calismasindan uyar-
ladiklar {istbilissel, bilissel, motivasyonel (giidii-
sel) ve davranissal olmak tizere dort temel bile-
seni igerisinde barindiran ¢ok boyutlu bir model
onermislerdir (Aktaran: Ang ve Van Dyne 2008:
16). Kiiltiirel zek3, nitelik olarak dort farkli bile-
senden olussa da bu dort bilesenin her biri birbi-
ri ile iliskilidir. Gergek bir yonetsel etkinlik igin,
yoneticilerin bu dort kiiltiirel zeka yetenegine de
sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu calismada Van
Dyne, Ang ve Livermore (2010) tarafindan ele
alman {ist bilissel, biligssel, motivasyonel ve dav-
ranigsal kiiltiirel zeka boyutlar tizerinde durul-
mustur:

Ust bilissel kiiltiirel zekd; kiiltiirel bilginin elde
edilmesi ve kavranmasinda bireyin kullandig1
birtakim zihinsel stiregleri ve bu siireclerin kont-
roliinii ifade etmektedir (Sahin 2011: 83). Kisinin
gecmisteki kiiltiirel deneyimlerini kendi i¢inde
analiz ederek ve degerlendirerek, gelecekteki
kiiltiirel etkilesimlerinde kolaylik saglayabilme-
sidir. Bu baglamda, iist bilissel zekas1 yiiksek
olan kisilerin, kiiltiirel bilgilerini degistirebil-
mek, gelistirebilmek ve kiiltiirel 6nyargilardan
kurtulabilmek adina digerlerine gore daha giig-
lit oldugu ifade edilmektedir (Thomas vd. 2008:
127; Ang ve Van Dyne 2008: 17).

Bilissel kiiltiirel zekd; farkli kiiltiirlerin dili, dini
inanglari, yasal ve ekonomik sistemleri, kiiltiirel
ve sosyal degerleri hakkinda bilgilere sahip ol-
may1 icermektedir (Ang ve Van Dyne 2008). Yiik-
sek biligsel zekaya sahip insanlar, kiiltiirlerin bir-
birleriyle olan benzerlik ve farkliliklarini anlaya-
bilme kapasitesine sahiptirler (Ang vd. 2007: 341;
Yesil 2010: 159).

Motivasyonel kiiltiirel zeka; farkl: kisiler ile
kiiltiirel olarak etkilesim igerisinde olmay1 gerek-
tiren durumlarda, bireyleri bu yonde tetikleyen
bir diirtii seklinde tanimlanmaktadir (Templer
vd. 2006: 154). Motivasyonel kiiltiirel zekas: yiik-
sek olan kisiler, kiiltiirel farkliliklara olan ilgile-
rinden dolays, tiim enerji ve dikkatlerini kiiltiirle-
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rarast durumlara kanalize ederek basarili olabil-
mektedirler (Yesil 2009: 124).

Davrawissal kiiltiirel zeki; bilissel ve motivasyo-
nel zekanin bir araya getirilerek ‘gercek diinya‘ya
uygulanabilmesi ile ilgilidir. Davranissal kiiltiirel
zeka, karsilasilan durumun gerekliligine uygun

davranisin sergilenmesi anlamina gelmekte, bas-

ka bir deyisle farkl kiiltiirel durumlardaki farkl
davranis becerilerini tanimlamaktadir (Earley ve
Ang 2003: 81). Davranissal kiiltiirel zekas: yiik-
sek kisiler, sozel ya da sozel olmayan davranis
yetenekleri dogrultusunda farkl kiiltiirel ortam-
lara uygun davrarns sekilleri (uygun dil kullani-
my, yiiz ifadeleri, jest ve mimikler, ses tonu gibi)
gosterebilmektedir (Ang ve Van Dyne 2008: 17).

Tablo 1. Kiiltiirel Zeka ve Kiiltiirel Farkliliklar1 Yénetme Arasindaki iligkiye Yonelik Caligmalar

Yazarlar Kiiltirel Zeka Tanimi Kiiltiirel Zeka Bilesenleri Sonuglar/Uygulamalar

Earley (2002); Kisinin yeni kiiltirel sartlara etkin -Bilissel (Ust Bilisseli de Kiresel is ve

Earley ve Ang bir sekilde uyum saglama iceren) gorevlendirmelerde basari;

(2003) yetenegidir. -Motivasyonel kalttrel farkhhklari
-Davranissal yonetme; egitim yontemleri

Thomas ve Inkson Kaltlrlerarasi etkilegimin -Farkindalik Kultlrlerarasi karar verme;

(2003) temellerini anlamayi, duyarh bir -Bilgi kiltirlerarasi iletisim;

yaklasim gelistirmeyi ve farkli
kaltarlerarasi durumlarda etkin
uyum becerileri ve davranig
bicimleri olusturma gerekliligidir.

-Davranis Becerileri

kiltirlerarasi liderlik; ¢cok
kultarla takimlar;
uluslararasi kariyer

Earley ve
Mosakowski (2004)

Kisinin, farkh kiltirden bir kisinin
hareket ve davranislarini o kisiyle
ayni kiltlirdenmis gibi anlayip
yorumlayabildigi dogal bir
yetenektir.

-Bilissel
-Fiziksel
-Duygusal/ Motivasyonel

Yeni ve farkli kaltarlere
uygun davranis sergileme

Earley ve Peterson
(2004)

Kisinin farkh kiltirel ortamlarda
veya durumlarda gergeklestirecegi
faaliyetleri etkin bir sekilde yerine
getirebilme yetenegidir.

-Ust biligsel/Biligsel
-Motivasyonel
-Davranigsal

Kulturlerarasi 6grenim; cok
uluslu takimlar

Earley, Ang ve Tan

Kaltlrel baglamda, kisinin yabanci

-Kalturel stratejik diistinme

Kiresel is gorevlendirmeleri;

(2006) oldugu bir ortama basarili bir -Motivasyon kuresel takimlar; kuresel
sekilde uyum saglayabilme -Davranis liderlik
yetenegidir.
Thomas (2006) Farkh kalturlerden insanlar ile -Bilgi Gelistirme; Degerlendirme
etkin etkilesime gegebilme -Farkindalik
yetenegidir. -Davranis
Ang vd. (2007) Kaltirel agidan farkli ortamlarda -Biligsel Kaltlrel yargi ve karar
bireyin etkin bir bicimde yénetme -Ust Bilissel verme; kiiltrel uyum ve
becerisidir. -Motivasyonel gorev performansi
-Davranissal
Thomas vd. (2008) Kisinin, Ustbiligsel bilgi ve -Kulturel Bilgi Kulturlerarasi etkin iletigsim
yeteneklerine bagl olarak -Kiltarler arasi yetenekler (Bireysel uyum, kisilerarasi
bulundugu kiltirel gevredeki Kiilttrel iliski gelistirme, is ya da
adaptasyonu, davranis bigcimleri ve . o orev performansi
prasy 2Dl -Ust Bilissel & P )

secimlerinden hareketle ortaya
¢ikan karsihkh etkilesime dayali bir
sistemdir.

Kaynak: Thomas, Elron, Stahl, Ekelund, Ravlin ve Cerdin (2008).
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iLGiLi CALISMALAR

Ingilizce’de Cultural Intelligence (CI) ya da
Individual’s Cultural Quotient (CQ) olarak ifade
edilen kiiltiirel zeka kavrami ilk kez P. Chris-
topher Earley (London Business School) ve Ela-
ine Mosakowski'nin (University of Colorado at
Boulder) 2004'te Harvard Business Review’de
yayinlanan makalesinde ortaya atilmistir (Yesil
2009: 123). Bireyin farkl kiiltiirel ortamlarda et-
kin bir sekilde ¢alisabilme ve yonetebilme yete-
negi olarak tanimlanan (Ang vd. 2007) kiiltiirel
zeka {lizerine yapilan c¢alismalara bakildiginda
konunun daha ¢ok teorik diizeyde ele alindig;,
alan calismalarinin da yapildig fakat yetersiz ol-
dugu goriilmektedir (Tablo 1).

S6z konusu ¢alismalar, kiiltiirel zekanin bir ye-
tenek oldugu ve kiiltiirel farkliliklara uyum, kiil-
tlirlerarasi is yapabilme ya da kiiresel takimlar
olusturabilme adina 6nemini ortaya koymakta-
dir. Baska bir ifadeyle kiiltiirel zeka ve kiiltiirel
farkliliklar1 yonetme arasinda pozitif yonlii bir
iligkinin oldugu vurgulanmaktadir. Bu baglam-
da en dikkat gekici ¢alisma ise Ang vd. (2007) ta-
rafindan kiltirel zekdanin dort bileseni ile kiiltiir-
leraras: etkinligin (kiiltiirel yarg: ve karar verme,
kiiltiirel uyum ve gorev performansi) arasindaki
olumlu iliskiye vurgu yapilan ¢alismadir.

Bu baglamda, uluslararasi boyutta ¢ok farkl
kiiltiirlerden insanlar1 bir araya getiren bir plat-
form olarak diisiiniildiigiinde, kiiltiirel zekanin
turizm sektorii igin biliytik 6nem tasidig1 soylene-
bilir. Nitekim Arora ve Rohmetra da (2010: 217)
s0z konusu 6nemin altin1 ¢izmekte ve orgiitlerin
miisterileriyle olan kiiltiirleraras: etkilesimlerin-
de kiiltiirel zekadan yararlanmalar gerektigini
ifade etmektedir. Bununla birlikte uluslararasi
turizm isletmelerinin kiiltiirel olaylar1 kavraya-
bilme, kendilerini dontistiirebilme ve kiiltiirel
farkliliklari igsellestirerek gelisim gosterebilme-
leri adina kiiltiirel zekanin gerekliligi {izerinde
durulmaktadir. Ozellikle farkli kiiltiirel ortam-
larda faaliyetlerini yiiriiten uluslararasi zincir
turizm isletmelerinin, kiiresel ekonomik yap1 ve
karmasik ig ortamlari ile bag edebilmeleri ama-
ayla ¢ok kiiltiirlii ve yaratici ekiplere yonelmele-
ri gerekmektedir. Bu gereklilik paralelinde; farkli
kiilttirel kimliklere ait kisiler ile birlikte ¢alisa-
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bilen, kiiltiirel zekaya ve kiiltiirleraras1 yonetim
becerisine sahip yoneticilere de ihtiya¢ duyul-
maktadir. Oyle ki, kiiltiirel zekanin uluslararasi
liderlik potansiyelinin belirleyicisi oldugu (Kim
ve Van Dyne 2011; Rockstuhl vd. 2011) ve kiiltiir-
lerarasi liderlik etkinligini artirdig: gesitli ¢alis-
malarla bulgulanmaistir (Sahin 2011: 98; Sahin vd.
2012: 359). Bu ¢alisma da A grubu seyahat acen-
talarinda calisan yerli ve yabanci yoneticiler igin,
kiiltiirel farkliliklar: yonetme siirecinde kiiltiirel
zekanin 6nemli bir etken olup olmadigini ortaya
koymak ve bu kapsamda alanyazindaki boslugu
doldurmak amaciyla gerceklestirilmistir. Boyle-
likle yazindaki ¢alismalardan hareketle turizm
sektorii igin ¢ikarimsal olarak sdylenebilen kiil-
tiirel zeka-kiltiirel farklilik yonetimi iliskisinin
sinanarak temellendirilmesi saglanmis olacaktir.

Arastirmanin Yapisal Modeli ve Hipotezlerin
Olusturulmasi

Yapisal model, gizil degiskenler arasindaki ne-
densel iliskileri belirleyen (Yilmaz 2004: 80), ki-
saca arastirmacinin sinamak istedigi modeldir.
Ingilizce adiyla Structural Equation Modeling-
SEM olarak adlandirilan Yapisal Esitlik Modeli
(YEM), gozlenen ve gozlenemeyen (gizil-latent)
degiskenler arasindaki nedensel iliskilerin sman-
masinda kullanilan kapsamli bir veri analiz tek-
nigidir (Simsek 2007: 3). Yapisal esitlik modelle-
mesi uygulamalari, son yillarda sosyal bilimler
ve davranis bilimlerindeki 6nemi ve kullanim
siklig1 gittikce artan bir teknik olmustur (Simsek
2007: 1). YEM uygulamalarinin temel 6zelligi ta-
mamen teoriye dayali olmalaridir. Arastirmaci-
larin ¢alismaya baslamadan 6nce mutlaka teo-
rik bir ¢erceve olusturmus olmalar: gerekmek-
tedir. Diger arastirma teknikleri i¢in de gegerli
olan; dnceden belirlenmis degiskenler aras iliski
oriintiilerinin data tarafindan dogrulanip dog-
rulanmadig sorgusu YEM c¢alismalari i¢in daha
biiyiik 6neme sahiptir. Bunun nedeni; YEM ¢a-
lismalarinin genelde oldukga karmasik ve spesi-
fik hipotezlerin test edilmesinde kullanilmasidir
(Dursun ve Kocagoz 2010: 2).

Bu arastirma kapsaminda toplam 13 adet hipo-
tez test edilmistir. S6z konusu hipotezlerin yapi-
sal bir modele aktarilmasiyla birlikte, aragtirma-
nin izleyecegi model Sekil 1’deki gibidir:
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Sekil 1. Aragtirmanin Temel Modeli

Sekil 1’deki yapisal modele gore, arastirmada
kiiltiirel zekanin her bir alt boyutunun kiiltiirel
zekanin olusumu {izerinde etkisinin olup olma-
dig1, ayni sekilde kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
ile ilgili yoneticilerin sahip olmasi gereken birta-
kim becerilerin de kiiltiirel farkliliklarin yoneti-
mi siirecini etkileyip etkilemedigi test edilmis-
tir. Son olarak arastirmanin da temel konusunu
olusturan; yoneticilerin kiiltiirel zeka diizeyinin
kiiltiirel farkliliklarin yonetimi siirecindeki etkisi
incelenmistir.

Sekil 1’deki arastirma modelinden hareketle,
arastirmanin yontemine ve kavramsal modeline
yonelik asagidaki hipotezler olusturulmustur.

H1: Yoneticilerin st bilissel zeka kullanimlarin-
daki artis kiiltiirel zekanin olusumunda arti-
sa neden olur.

H2: Yoneticilerin bilissel zeka kullanimlarindaki
artig kiiltiirel zekdnin olusumunda artisa ne-
den olur.

H3: Yoneticilerin motivasyonel zeka kullanim-
larindaki artis kiiltiirel zekanin olusumunda
artisa neden olur.

H4: Yoneticilerin davranissal zeka kullanimlarin-
daki artis kiiltiirel zekanin olusumunda arti-
sa neden olur.

H5: Yoneticilerin uluslararas is bilgisine sahip
olmasi kiiltiirel farkliliklarin yonetimini giig-
lendirir.

He6: Yoneticilerin kiiltiirel adaptasyonunun gtic-
lii olmasi kiiltiirel farkliliklarin yonetimini
gliclendirir.

H7: Yoneticilerin farkli perspektiflerden bakabil-
me becerilerinin olmasi kiiltiirel farkliliklarin
yOnetimini giiclendirir.

HS8: Yoneticilerin yenilikci olma becerilerinin ol-
mast kiiltiirel farkliliklarin yonetimini giic-
lendirir.

H9: Yoneticilerin kiiltiirel zekalar: artarken kiil-
tiirel farkliliklar: yonetme becerileri de artar.

Hipotezlerin ilk dordi, kiiltiirel zeka bilesenle-
rinin kiltiirel zeka olusumuna olan etkisini 6l¢-
mek amaciyla, sonraki dort hipotez ise kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi bilesenlerinin kiiltiirel
farkliliklar1 yonetme becerisine olan etkisini 6l¢-
mek amaciyla tasarlanmigtir. Sonuncu hipotez
ise genel olarak kiiltiirel zeka ve kiiltiirel farkli-
liklar1 yonetme becerisi arasindaki iliskiyi ortaya
koymak amaciyla gelistirilmistir.

Oyle ki, Ang vd. (2007) ve Van Dyne vd. (2010)
yaptiklar: calismada kiiltiirel zeka bilesenlerin-
den ve bu bilesenlerin kiiltiirel zekanin olugumu-
na olan etkisinden s6z etmektedirler. S6z konu-
su etki ¢alismanin ilk dort hipotezinin (H1 — H4)
dayanak noktasini olustururken; Akis’in (2007)
“Farkli Kiiltiirlerde Liderlik Yapmak” adl1 calisma-
sinda ortaya koymus oldugu kiiltiirel farklilikla-
r1 yonetme bilesenleri de ¢alismanin diger dort
hipotezinin (H5 — H8) olusturulmasinda ¢ikis
noktasi olmustur. Son hipotez ise (H9) yazindaki
calismalardan hareket ile alanyazindaki boslugu
doldurmak amaciyla yazarlar tarafindan olustu-
rulmustur. Boylelikle konu ile ilgili hem turizm
yazininda daha dnce stnanmamis hipotezlerin
smanmasi, hem de yonetim alanyazimindaki bos-
lugun doldurulmasi saglanmig olacaktir.

YONTEM

Arastirmanin temel sorusu, A grubu seyahat
acentas1 yoneticilerinin kiiltiirel zeka diizeyle-
rinin, kiltiirel farkliliklarin yonetimi siirecinde
etkili olup olmadigidir. Bu temel soruya cevap
bulabilmek i¢in nicel arastirma yontemlerinden
anket teknigi tercih edilmistir. Nicel arastirma
yonteminin tercih edilmesinin en 6nemli nedeni,
objektif degerlendirmelerle arastirma bulgulari-
nin gegerlilik ve giivenilirligini saglamaktir.

Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Istanbul, izmir, Antalya
ve Mugla illerinde faaliyet gosteren A grubu se-
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yahat acentalarinin yoneticileri olusturmaktadir.
Evreni belirlemek {izere TURSAB resmi web say-
fas1 kullanilmistir. TURSAB 2016 yil1 verilerine
gore Istanbul’da 2964, izmir'de 385, Antalya’da
1266 ve Mugla’da 637 olmak {izere toplam 5252 A
grubu seyahat acentas: bulunmaktadir.

Aragtirmanin 6rneklemini ise Istanbul, Izmir,
Antalya ve Mugla illerinde faaliyet gosteren, en
az bir ya da daha fazla yabanci ¢alisani olan A gru-
bu seyahat acentalarinin Tiirk ve yabanci yone-
ticileri olusturmaktadir. Yapilan arastirmalarda
Yapisal Esitlik Modeli’nde segilecek 6rneklem
hacminin 200-500 arasinda olmasi gerektigi be-
lirtilmektedir (Kline 1994: 111). Bu dogrultuda
arastirmanin orneklem biiytikliigii 350 olarak be-
lirlenmistir.

Anket Hazirlama ve Veri Toplama

Kolayda 6rnekleme yontemi kullanilarak, yaban-
c1 calisanlarin ¢ogunlugunun istihdam edildigi
bu illerde, A grubu seyahat acentalarinda galisan
Tiirk ve yabanci 350 yoneticiden anket teknigiy-
le veri elde edilmistir. Anketi cevaplayan 40 ki-
sinin gegersiz form doldurmalari nedeniyle 310
kisiden elde edilen veriler kullanilabilir nitelikte
olmustur.

Aragtirmada, anket formunun hazirlanmasi
icin detayli yazin incelemeleri yapilmis, dnce-
den yapilmis ¢alismalar incelenmis ve elde edi-
len bilgiler 15181nda arastirmanin yapisal modeli
ile uyumlu hale getirilerek anket formu olustu-
rulmustur. Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ile il-
gili 6lcek, Akis (2007) tarafindan yapilan ‘Farkl:
Kiiltiirlerde Liderlik Yapmak” adl1 calismadan uyar-
lanmustir. Kiiltiirel zeka diizeyini 6l¢gmeyi amag-
layan ikinci dlgek ise Ang vd. (2007) tarafindan
yapilan ‘Cultural Intelligence: Its Measurement and
Effects on Cultural Judgment and Decision Making,
Cultural Adaptation, and Task Performance’ adl1 ga-
lismada gelistirilen 6l¢ekten uyarlanmistir.

Arastirmada verilerin toplanmasinda kullani-
lan anket formu ii¢ kissmdan olugsmaktadir. Tlk
kisimda, kiiltiirel zeka diizeyini 6l¢meye yonelik
20 maddelik Kiiltiirel Zeka Olgegi kullanilmis-
tir. Olgegin Tiirkge cevirisi yazinda bulunmadi-
gindan, orijinalinden geviri yapildiktan sonra,
ilk asamada dil uzmanu {ig kisiye kontrol ettirile-
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rek orijinal dilindeki anlami ifade edip etmedigi
kontrol edilmistir. Daha sonra, 6lgegin agiklig1 ve
cevirinin anlasilirhigini 6l¢gmek icin dncelikle bes
akademisyene sonrasinda ise 50 farkli A grubu
seyahat acentas: yoneticisine anketteki ifadeler
kontrol ettirilmistir. On kontroller sonucunda
ankette belirtilen ifadelerin katilimcilar tarafin-
dan anlasildig1 ve yanitlandig: tespit edilmistir.
Kontrol asamasindan sonra 6l¢ek uygulanma-
ya hazir hale getirilmistir. Tkinci kisimda, kiil-
tirel farkliliklarin yonetimi ile ilgili s6z konusu
Olcegin orijinalinden, arastirma amacina uygun
olan toplam 16 ifade alinarak ¢alismada kulla-
nilmigtir. Anketin ilk iki kismindaki ifadeler i¢in
571i Likert-tipi yanitlar hazirlanmistir. Birinci 61-
cekte; “1- Kesinlikle Katilmiyorum’ ve “5- Kesin-
likle Katiliyorum’ yargilarina denk gelmektedir.
Tkinci 6lgekte ise; 1- En giiclii 6zelligimdir’ ve ‘5-
Var olmayan 6zelliklerimden biridir’ yargilarina
denk gelmektedir. Anket formunun {igiincii kis-
minda ise 0rneklemin 6zelliklerini belirlemeye
yonelik 14 adet soruya yer verilmistir.

Giivenilirlik ve Gegerlilik

Arastirmada veri toplama araci olarak kullani-
lan anket formunda yer alan 6l¢eklerin hangi
diizeyde giivenilir oldugunu tespit etmek iizere,
Olceklerin giivenilirlikleri Cronbach’s Alpha (Al-
fa Katsayisi) istatistigi ile test edilmistir. Ankette
yer alan olgeklerin giivenilirlikleri, her bir boyut
icin ve tim Olgek icin test edilmis ve tiim Olgek-
ler glivenilir bulunmustur. Giivenilirligin bir 61-
ciisii olarak Cronbach’s Alpha istatistigi secilmis
ve Cronbach’s Alpha istatistiginin 0,764 ile 0,95
arasinda degistigi belirlenmistir. Sonrasinda soru
biitiin korelasyonlara (corrected item-total cor-
relation) bakilmis ve negatif korelasyona sahip
maddeye rastlanmamistir. Ayrica 6lgeklerden
cikarildiginda giivenilirligi anlamli bir sekilde
arttiran bir maddeye de rastlanmamuistir. Dola-
yisiyla, dlgeklerde yer alan tiim ifadelerin gerekli
olduguna karar verilmistir.

Madde ortalamalarinin esit olup olmadig;,
diger bir deyisle ifadelerin yoneticiler tarafin-
dan ayni yaklasim ile algilanip algilanmadig
Hotelling’s T2 ile arastirilarak, tiim olgeklerde
anlamli bulunmus ve tiim ifadelerin benzer so-
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Tablo 2. Kiiltiirel Zeka ve Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi Olgeklerindeki ifadelerin Betimleyici Istatistikleri ve Giivenilirlik
Analizi Sonuglar1

. Silindiginde . Silindiginde
Ortalama Std. Soru bitiin . Ortalama Std. Soru bitiin .
Sapma  korelasyon Cronbach's Sapma  korelasyon Cronbach's
Alpha Alpha

Uluslararasi Is Bilgisi: Cronbach's Alpha=,905
Olgek ortalama= 3,225 Hotelling's T2=96,51 p=0,0001

Ust bilissel Zeka: Cronbach's Alpha=,828
Olgek ortalama= 3,80 Hotelling's T2=122,12 p=0,0001

UAIB1 3,27 1,084 ,790 ,879 UBl 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

Kultirel Adaptasyon: Cronbach's Alpha=,886
Olgek ortalama= 3,43 Hotelling's T2=121,81 p=0,0001

Bilissel Zeka: Cronbach's Alpha=,764
Olgek ortalama= 3,60 Hotelling's T2=83,125 p=0,0001

KA1 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

Farkh Perspektiflerden Bakabilme: Cronbach's Alpha=,926
Olgek ortalama= 3,62 Hotelling's T2=49,91 p=0,0001

Motivasyonel Zeka: Cronbach's Alpha=,891

Olgek ortalama= 3,95 Hotelling's T2=320,41 p=0,0001

FPB1 3,64 1,277 ,865 ,894 M1 4,25 177 ,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
Olgek ortalama= 3,30 Hotelling's T2=13,32 p=0,002

Davranissal Zeka: Cronbach's Alpha=,834
Olgek ortalama= 3,67 Hotelling's T2=180,45 p=0,0001

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

Kiltlrel Zeka: Cronbach's Alpha=,915
Olgek ortalama= 3,775 Hotelling's T2= 647,844 p=0,0001

Kaltdrel Farkhhklarin Yonetimi: Cronbach's Alpha=,943
Olgek ortalama= 3,40 Hotelling's T2= 279,443 p=0,0001

Tiim Olgek: Cronbach's Alpha=,95
Olgek ortalama= 3,59
Hotelling's T2= 1441,013 p=0,0001
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nuglar verecek sekilde hazirlanmis oldugu goriil-
miistiir. Olceklerin, 6lcek ortalamalarina da ba-
kilmis ve 3,22 ile 3,95 arasinda degistigi saptan-
mustir. Olgeklerde yer alan ifadelerin giivenilirlik
analizi sonuglar: ve betimleyici istatistikler Tablo
2’de verilmistir.

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenirlik-
lerine iliskin o katsayilar1 Tablo 2’de belirtilmis-
tir. Bu hususta, oncelikle kiiltiirel zeka ifadelerini
igeren Olcegin giivenilirlik katsayilar1 incelenmis-
tir («=0,915). Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ile
ilgili 6lgegin giivenilirlik katsayilari ise (a=0,943)
olarak bulunmustur. Bu baglamda, 6lcekte yer
alan her bir boliimiin oldukga giivenilir oldugu
goriilirken, kullanilan 6lgegin arastirma kriter-
lerini 6l¢gme agisindan yiiksek giivenilirlik diize-
yinde oldugu goriilmektedir (a=0,95).

ANALIZ VE BULGULARIN YORUMLANMASI

Verilerin analiz edilmesinde “SPSS 16.0” ve “LIS-
REL 8.54” istatistik paket programlarindan ya-
rarlanilmistir. Calismada kiilttirel farklilik yo-
netimi alt boyutlari i¢in dogrulayici faktor anali-
zi ile 6lgegin alt boyutlar: dogrulanmistir. Ayni
siireg kiiltiirel zeka 6lgegi icin de uygulanmistir.
Arastirma kapsaminda incelenen 6rneklemin
ozelliklerine ait bulgularin frekans analizleri ve
ylizde dagilimi Tablo 3'te yer almaktadir.

Tablo 3'teki bilgiler incelendiginde ankete kati-
lan erkek yoneticilerin sayisinin kadmn yoneticile-
re gore fazla oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin
yas gruplarma iligkin veriler incelendiginde 23-
35 yas araliginda yer alan grubun agirlikta oldu-
gu goriilmektedir. Yoneticilerin %10"u ortadgre-
tim mezunu, %28,4’1 On lisans mezunu, %57,7’si
lisans mezunu ve %3,9’u lisansiistii mezunudur.

Yoneticilerin uyruklari incelendiginde
%82,6’sinin T.C. vatandas1 oldugu, %17,4'tintin
ise diger uyruklara mensup olduklar1 bulgulan-
mustir. Uyruk olarak diger grubunda cevap ve-
ren yoneticilerin uyruklari, Alman, Amerikan,
Avustralyali, Azeri, Hollandals, ingiliz ve Rus
olarak goriilmektedir. Yoneticilerin yonetim ka-
demelerine bakildiginda, %48,4’1i {ist kademe,
%51,6's1 orta kademe yoneticilerdir. Orta ve iist
kademe yoneticilerin %53,5'inin daha 6nce hig
yurt dis1 gorev tecriibesi olmamuistir. %28,7’si
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ilk kez yurt disinda gorev yapan yoneticilerden,
%17,7’si ise iki ve daha fazla yurt dig1 gorev tec-
riibesine sahip olan yoneticilerden olugsmaktadir.

Kiiltiirel farkliliklarin yonetimi stirecinde, kiil-
tiirel zekanin etkinliginin arastirildig1 aragtirma-

Tablo 3. Orneklemin Ozelliklerine Ait Bulgular

Ozellik Gruplar n %
Cinsiyet Kadin 103 33,2
Erkek 207 66,8
Yas 23-35 Yas Arasi 194 62,6
36-48 Yas Arasi 100 32,3
49-61 Yas Arasl 16 5,2
Medeni Durum Evli 149 48,1
Bekar 161 51,9
Egitim Ortatgretim 31 10
On lisans 88 28,4
Lisans 179 57,7
Lisansustu 12 3,9
Uyruk TC 256 82,6
Diger* 54 17,4
Uyruk (Diger*) Alman 10 3,2
Amerikali 2 0,6
Avustralyali 5 1,6
Azeri 3 1
Hollandal 1 0,3
ingiliz 12 3,9
Rus 21 6,8
Sektoérde Calisma 5vyildan az 9 2,9
5-9 yil 112 36,1
10-15 yil 112 36,1
15 yildan fazla 77 24,8
Su Anki Isletmede Calisma 1 yildan az 35 11,3
1-3 yil 105 33,9
4-6 yil 103 33,2
10 yil ve Uzeri 67 21,6
Yonetim Kademesi Ust Kademe 150 48,4
Orta Kademe 160 51,6
Ne Zamandir Yonetici 1 yildan az 66 21,3
1-3yil 110 35,5
4-6 yil 82 26,5
10 yil ve Uzeri 52 16,8
Yurtdisi Goérev Tecribesi Hig yok 166 53,5
ilk defa 89 28,7
iki ve daha fazla 55 17,7
Yabanci Dil Bilgisi Hig Bilmiyorum 9 2,9
Bir dil biliyorum 160 51,6
iki ve daha fazla 141 45,5
Toplam 310 100
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da gizil degiskenler arasinda ve gozlenen degis-
kenler ile gizil degiskenler arasinda olabilecek
nedensel iliskileri gorebilmek igin yapisal esit-
lik modelinden (YEM) yararlanilmistir. YEM ile
kiiltiirel zeka alt boyutlarinin kiiltiirel zekanin
olusumuna olan katkilar1 ortaya konulmaya ¢a-
listlmigtir. Bununla birlikte, kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi alt boyutlarinin, kiiltiirel farkliliklar:
yOnetme becerisine olan etkisi de incelenmistir.
Kiiltiirel zekanin, kiiltiirel farkliliklarin yoneti-
minde nasil bir etkiye sahip oldugunu belirleme-
ye yonelik yapilan yapisal esitlik modellemesi,
Olcekte yer alan ifadelerin bahsi gegen diizeyleri
acgiklama basarisini ortaya koymaktadir.

Bu kapsamda olusturulan ilk modele yonelik
elde edilen uyum oOlgiitleri; x2=1928,97, sd=422,
x2/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. Buna gore uyum ol¢iitlerinin iyi
diizeyde kabul edilebilir bir uyuma sahip oldugu

belirlenmistir.

Verilen uyum o6lgtitleri degerlendirildiginde
Yilmaz ve Celik’in (2009) belirttigi uyum olg¢title-
rine gore, modelin bir biitiin olarak kabul edile-
bilir oldugu goriilmektedir. Yapisal modelde gi-
zil degiskenler arasinda veya gozlenen degisken
ile gizil degiskenler arasindaki korelasyonlara ait
en kiiclik t istatistigi 2,56 degerinden biiyiik ve is-
tatistiksel agidan anlamli bulunmustur (p<0,01).
Yollara ait iliski degerleri Sekil 2'de verilmistir.

Kiiltiirel zekanin, kiiltiirel farkliliklarin yoneti-
minde nasil bir etkiye sahip oldugunu belirleme-
ye yonelik olusturulan iligkilere ait model Sekil
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Sekil 2. Kiiltiirel Zekamn, Kiiltiirel Farkliliklarin Yénetimine
Iliskin Yapisal Model ve Iliski Degerleri

2’de goriilmektedir. Sekil 2’deki tiim iligkiler is-
tatistiksel agcidan anlamli bulunmustur. Sekil 2’ye
gore;

® Yoneticilerin iist bilissel zeka kullanimi gizil
degiskeni ile kiiltiirel zekanin olusumu gizil
degiskeni arasinda ayn1 yonde 0,88 birimlik bir
iliski bulunmustur (t=12,86 p<0,01). Yoneticile-
rin {ist bilissel zeka kullaniminda gergeklesen
bir birimlik artis, kiiltiirel zekdnin olusumun-
da 0,88 birimlik bir artisa neden oldugundan
Hi hipotezi desteklenmistir.

® Yoneticilerin biligsel zeka kullanimi gizil de-
giskeni ile kiiltiirel zekanin olusumu gizil de-
giskeni arasinda ayni yonde 0,84 birimlik bir
iliski bulunmustur (t=11,35 p<0,01). Yoneticile-
rin bilissel zeka kullaniminda gerceklesen bir
birimlik artig, kiiltiirel zekanin olusumunda
0,84 birimlik bir artisa neden oldugundan H:
hipotezi desteklenmistir.

® Yoneticilerin motivasyonel zeka kullanim1 gi-
zil degiskeni ile kiiltiirel zekanin olusumu gizil
degiskeni arasinda ayn1 yonde 0,58 birimlik bir
iliski bulunmustur (t=8,84 p<0,01). Yoneticile-
rin motivasyonel zeka kullaniminda gergekle-
sen bir birimlik artis, kiiltiirel zekanin olusu-
munda 0,58 birimlik bir artisa neden oldugun-
dan Hs hipotezi desteklenmistir.

® Yoneticilerin davramigsal zeka kullanimi gizil
degiskeni ile kiiltiirel zekanin olusumu gizil
degiskeni arasinda ayni yonde 0,87 birimlik bir
iliski bulunmustur (t=12,81 p<0,01). Yoneticile-
rin davranigsal zeka kullaniminda gergeklesen
bir birimlik artis, kiiltiirel zekdnin olusumun-
da 0,87 birimlik bir artisa neden oldugundan
Hu hipotezi desteklenmistir.

® Yoneticilerin uluslararasi is bilgisine sahip ol-
masi gizil degiskeni ile kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi gizil degiskeni arasinda ayni yonde
0,77 birimlik bir iligski bulunmustur (t=11,30
p<0,01). Yoneticilerin uluslararas is bilgisine
sahip olmasinda gerceklesen bir birimlik arti-
sin, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi gizil degis-
kenini 0,77 birim gii¢lendirdigi bulunmustur.
Dolayistyla Hs hipotezi desteklenmistir.

® Yoneticilerin kiiltiirel adaptasyonunun giiglii
olmasi gizil degiskeni ile kiiltiirel farkliliklarin
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yonetimi gizil degiskeni arasinda ayn1 yonde
0,87 birimlik bir iliski bulunmustur (t=11,60
p<0.01). Yoneticilerin kiiltiirel adaptasyonla-
rinda gerceklesen bir birimlik artisin, kiiltiirel
farkliliklarm yonetimi gizil degiskenini 0,87 bi-
rim giiclendirdigi bulunmustur. Dolayisiyla Hs
hipotezi desteklenmistir.

* Yoneticilerin farkl perspektiflerden bakabilme
becerilerinin olmasi gizil degiskeni ile kiiltiirel
farkliliklarin yonetimi gizil degiskeni arasinda
ayn1 yonde 0,87 birimlik bir iliski bulunmustur
(t=13,20 p<0,01). Yoneticilerin farkl perspektif-
lerden bakabilme becerilerinde gergeklesen bir
birimlik artis, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
gizil degiskenini 0,87 birim giiclendirmektedir.
Dolayisiyla Hr hipotezi desteklenmistir.

* Yoneticilerin yenilikci olma becerileri gizil de-
giskeni ile kiiltiirel farkliliklarin yonetimi gizil
degiskeni arasinda ayn1 yonde 0,82 birimlik bir
iliski bulunmustur (t=11,77 p<0,01). Yoneticile-
rin yenilik¢i olma becerilerinde gerceklesen bir
birimlik artisin, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
gizil degiskenini 0,82 birim giiclendirdigi bu-
lunmustur. Dolayisiyla Hs hipotezi desteklenmis-
tir.

* Yoneticilerin kiiltiirel zekalari ile kiiltiirel fark-
liliklar1 yonetme becerileri arasinda ayni yon-
de 0,74 birimlik bir iligski bulunmustur (9,48
p<0,01). Dolayisiyla, yoneticilerin kiiltiirel
zekalar1 artarken kiiltiirel farkliliklar: yonetme
becerileri de artmaktadir ve Ho hipotezi destek-
lenmistir. 1ki 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 zekalarinin,
kiiltiirel farkliliklar1 yonetme becerilerindeki var-
yansin (degisimin) 0,55"ini acikladig1 ifade edile-
bilir.

Kiiltiirel zekanin alt boyutlari ile kiiltiirel fark-
liliklarin y6netimi alt boyutlar: arasinda pozi-
tif yonlti dogrudan iliskiler var olabileceginden,
alt boyutlar arasindaki iliskiler de arastirilmistir
(Tablo 4). Bu kapsamda, yoneticilerin iist bilissel
zeka kullanimi gizil degiskeni ile kiiltiirel fark-
liliklarin yonetiminin bir alt boyutu olan yone-
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ticilerin uluslararasi is bilgisine sahip olmalar:
gizil degiskeni arasindaki iliskiyi gorebilmek igin
olusturulan hipotez 10;

Huo: Yoneticilerin iist bilissel zekd kullanimi arttik-
ca, uluslararas is bilgisine sahip olma becerileri de
giiclenir seklinde kurulmustur. YEM sonucunda,
yoneticilerin {ist bilissel zeka kullanimu ile ulus-
lararas ig bilgisine sahip olma becerileri arasinda
ayni yonde 0,54 birimlik bir iliski bulunmus ve
Hio hipotezi desteklenmistir (t=8,68 p<0,01). Dolay1-
styla, yOneticilerin iist bilissel zeka kullanimi art-
tikca, uluslararas: giiclii is bilgisine sahip olma
becerileri de gliclenir bulgusuna ulagilmaktadir.
Ay sekilde yoneticilerin biligsel zeka kullanimi1
gizil degiskeni ile farkli perspektiflerden bakabil-
me becerileri arasindaki iliskiyi gorebilmek igin
olusturulan hipotez 11;

Hui: Yoneticilerin biligsel zekd kullanimi arttikea,
farkli perspektiflerden bakabilme becerileri de giiclenir
seklinde kurulmustur. YEM sonucunda, yoneti-
cilerin biligsel zeka kullanimu ile farkl: perspek-
tiflerden bakabilme becerileri arasinda da ayn
yonde 0,59 birimlik bir iliski bulunmus ve Hu
hipotezi desteklenmistir (£>2,56 p<0,01). Kultiirel
zekanin bir diger alt boyutu olan motivasyonel
zeka kullanimi gizil degiskeni ile yoneticilerin
kiiltiirel adaptasyon becerileri arasindaki iliskiyi
gorebilmek i¢in olusturulan hipotez 12;

Hiz: Yoneticilerin motivasyonel zekd kullanimi art-
tikea, kiiltiirel adaptasyon becerileri de giiclenir sek-
linde kurulmustur. Yoneticilerin motivasyonel
zeka kullanimlar ile kiiltiirel adaptasyon bece-
rileri arasinda ayn1 yonde 0,43 birimlik bir iligki
bulunarak olusturulan yapisal model anlamli bu-
lunmustur. Dolayistyla Hiz hipotezi desteklenmistir
(t>2,56 p<0,01). Son olarak, yoneticilerin davra-
nissal zeka kullanimindaki artisin, yenilik¢i olma
becerilerini giiclendirip giiclendirmedigini belir-
lemeye yonelik model arastirilmistir. Yapisal mo-
del i¢in olusturulan hipotez 13;

His:Yoneticilerin davranigsal zekd kullanimi art-
tikga, yenilik¢i olma becerileri de giiclenir seklinde
kurulmustur. Yoneticilerin davranigsal zeka kul-
lanimi ile yenilik¢i olma becerileri arasinda da
ayni yonde 0,48 birimlik bir iliski bulunarak His
hipotezi desteklenmistir (t>2,56 p<0,01). Diger bir
ifadeyle, yoneticilerin davranigsal zeka kullanimi
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Tablo 4. Kiiltiirel Zeka Alt Boyutlari ile Kiiltiirel Farkliliklarm
Yonetimi Alt Boyutlar1 Arasindaki Iligkilere Ait Uyum Olgitleri

MODEL X2 ¥/sd RMSEA NFI NNFI CFI GFI

UBmmp UAIB 55,70 327 0,086 097 097 0,98 0,96

Bﬂ FP 29,55 2,46 0,069 0,98 0,98 0,99 0,97

N KA 92,49 3,69 0,093 0,96 095 0,97 0,94

DmmpYO 30,67 2,55 0,071 0,98 0,98 0,99 0,97

arttikca yenilik¢i olma becerileri de giiglenmek-
tedir.

S0z konusu istatistiki bulgular A grubu seyahat
acentalarinda calisan yerli ve yabanci yoneticiler
igin, kiiltiirel farkliliklar: yonetme siirecinde kiil-
tiirel zekanin 6nemli bir etken oldugunu goster-
mektedir. Oyle ki, kiiltiirel zekanin dort bilegeni
olan st bilissel, bilissel, motivasyonel ve dav-
ranigsal zekanin kiiltiirel farkliliklarin yonetimi
ve onun alt bilesenleri (uluslararasi is bilgisine
sahip olma, kiiltiirel adaptasyon, farkli perspek-
tiflerden bakabilme ve yenilik¢i olma) ile pozitif
yonde bir iliski igerisinde oldugu bulgulanmistir.
Baska bir ifadeyle, turizm sektoriiniin kiiltiirle-
rarasi yapisi geregi yoneticilerin kiiltiirel farklh-
liklar1 yonetmek adina sahip olduklar: kiiltiirel
zeka diizeylerinin {ist seviyede olmasi, kiiltiirle-
rarasi yonetsel basar1 i¢in énemli bir kosuldur.

SONUC VE TARTISMA

Bu calisma, A grubu seyahat acentas: yoneticile-
rinin ¢alisma ortamindaki kiiltiirel farkliliklara
yoOnelik yonetim becerilerinin gesitli boyutlarini
ortaya gikarmak ve bu farkliliklarin yonetimi sii-
recine, yoneticilerin kiiltiirel zeka diizeylerinin
bir etkisinin olup olmadigini incelemek amaciyla
gercgeklestirilmistir. Calismada, YEM kullanila-
rak, kiiltiirel zekanin kiiltiirel farkliliklarin y6-
netimi siirecinde stratejik bir éneme sahip oldu-
gu bulgulanmistir. Yapilan analizler sonucunda,
Onerilen modelin gecerli ve 6nemli bir agiklama
glicline sahip oldugu soylenebilmekle birlikte,
yoneticilerin kiiltiirel zeka diizeyi ile kiiltiirel
farkliliklari yonetme becerileri arasinda pozitif
yonlii bir iliski belirlenmistir. Bu sonug, kiiltiirle-
rarasi ortamda galisan yoneticilerin sahip olduk-

lar1 kiiltiirel zeka diizeylerinin, kiiltiirel farklilik-
lar1 yonetme becerilerini de 6nemli derecede et-
kiledigini gostermesi agisindan dnemlidir.

Kiiltiirel zekanin alt boyutlari ile kiiltiirel fark-
liliklarin yonetimi alt boyutlarinda dogrudan
iliskiler var olabileceginden, boyutlar arasr ilig-
kiler de arastirilmistir ve yOneticilerin tist bilis-
sel, bilissel, motivasyonel ve davramissal kiiltii-
rel zekasinin uluslararasi giiglii is bilgisine sahip
olma, farkli perspektiflerden bakabilme, kiiltiirel
adaptasyon ve yenilik¢i olma becerilerine olum-
lu bir etkisinin oldugu saptanmistir. Ust bilissel
kiiltiirel zeka diizeyinin uluslararas: gticlii is bil-
gisine sahip olma becerisi iizerine etkisi, biligsel
kiiltiirel zeka diizeyinin farkli perspektiflerden
bakabilme becerisi iizerine etkisi, motivasyonel
kiiltiirel zeka diizeyinin kiiltiirel adaptasyon be-
cerisi tizerine etkisi ve davranigsal kiiltiirel zeka
diizeyinin yenilikci olma becerisi tizerine etkisi
bulgulanmustir. Nitekim Ang vd.'nin (2007) yap-
mis oldugu calismada da kiiltiirel zekanin karar
verme siireclerinde yoneticiler agisindan énemli
bir etken oldugu sonucuna varilmistir. Ote yan-
dan Ersoy’un (2014) yapmis oldugu calismada
da kiiltiirel zekanin liderlik tizerinde pozitif bir
etki yarattig1 belirtilmektedir. Yazinda yine pek
cok yazar kiiltiirel zekanin; kiiltiirel farkliliklarin
yonetimi, liderlik, karar verme stiregleri, kiiltiirel
adaptasyon, kiiltiirel muhakeme gibi 6zellikle
yonetsel konularda 6nemli bir beceri oldugunu
ifade etmektedir (Hofstede 1980; Earley ve Mosa-
kowski 2004; The GLOBE Study House vd. 2004;
Ang vd. 2007; Rose vd. 2008; Ramalu vd. 2011;
Ng vd. 2012; Biicker vd. 2015; Livermore 2015).
Bu baglamda, ¢alismanin sonuglar: yazinda be-
lirtilen sonuglar ile paralellik gostermektedir.

Kiltiirel zekanin turizm sektdriindeki etkisine
dair nicel bir ¢alismanin olmamasi, turizm sekto-
rii baglaminda bir kargilastirma yapilabilmesine
olanak vermemektedir. Ancak, turizm sektOriin-
de kiiltiirel zekanin yonetsel bir beceri ve kiiltii-
rel farkliliklarin yonetiminde etkin bir unsur ol-
dugu da calismanin temel ¢iktist olarak yazina
katk1 saglayacaktir. Boylelikle konunun turizm
baglaminda tartismaya acgilmasi da saglanmig
olacaktir.

Bu calisma, kiiltiirel zeka konusunun ulusal
yazin agisindan yeni bir konu olmasi ve yapisal
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esitlik modeli ile arastirma verilerinin incelenme-
si acisindan gelecek ¢alismalara 6rnek olustur-
maktadir. Bununla birlikte, kiiltiirel zeka kavra-
minin ulusal ve uluslararasi yazinda turizm bo-
yutunun detayl bir incelemesinin yapilmamis ol-
mas1 da gelecek galismalar igin baslangi¢ noktasi
olabilecektir. Arastirma bulgular: Istanbul, izmir,
Antalya ve Mugla illeri ile sinirli olup, Tiirkiye
genelinde yapilamadigindan, elde edilen sonug-
lar ulusal diizeyde bir genelleme yapilabilmesini
engellemektedir. Bu nedenle bundan sonra yapi-
lacak ¢alismalarda daha biiyiik 6rneklem kitlele-
ri ile farkli bulgulara ulasilabilecektir. Kiiltiirel
farkliliklarin yonetilmesinde kiiltiirel zekanin et-
kisini daha net verilerle 6l¢cmek agisindan, farkli-
lik yonetimi uygulamalarina yogun bigimde sa-
hip olan isletmelerin belirlenmesi ve 6rnek olay
incelemesi kapsaminda bir arastirma yapilmasi
yine Oneriler arasinda yer almaktadir. Yapilacak
olan ¢alismalar farkli nitel ve nicel arastirma yon-
temleri ile desteklenerek sonuglar arasi karsilas-
tirmalar ile alanyazin zenginlesebilecektir.
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