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yazildigimi ve yararlandigim biitiin yapitlarin hem metin iginde hem de kaynakgada
yontemine uygun bicimde gosterilenlerden olustugunu belirtir, bunu onurumla
dogrularim.

Tugrul Tekin TUNALILAR



TESEKKUR

Cok uzun ve yorucu bir zaman dilimi siiresince, beni yonlendirerek degerli
katkilarmi1 esirgemeyen, zorluklari agmama yardimer olan ve bu ¢alismanin
gerceklestirilmesini saglayan tez danismanim Prof. Dr. Biinyamin AKDEMIR’e
silkranlarimi1 sunarim.

Ayrica, arastirma siiresince kendilerine yeterince zaman ayiramadigim aile
tiyelerime, dogdugum gilinden bu yana yorulmadan ¢alisma ve daima daha iyiye ulagsma
fikrini bana asilayan annem ve babama, ulasamadigim dokiimanlara kolay erisimimi
saglayan ve oOnerileriyle katkida bulunan Kkardesime, hi¢ bitmeyen kisisel gelisim
azmimi her sartta destekleyen, tikandigim noktalarda bana olan inanciyla gii¢ veren
hayat arkadasim Nurlan TUNALILAR ve her seye ragmen hayatin devam ettigini
unutturmayan kizzim Elif Burcu TUNALILAR’a, yanimda olduklarin1 goniilden

hissettirdikleri i¢in tesekkiir ederim.



OZET

Bu tez calismasinda yoneticilerin kiiltiirel zekasmnin c¢alisanlarin  duygusal
baglhiligiyla iliskisi ve isletmelerde yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki yapisal, statii ve
psikolojik uzakliklar1 konu alan bir kavram olan iligki uzakliginin diizenleyici rolii
incelenmistir.

Bu gercevede, birinci boliimde; zeka, ¢oklu zeka gibi kavramlardan hareketle
kiiresel yoneticinin sahip olmasi gereken 6zelliklerden biri olarak kabul edilen kiiltiirel
zeka kavrami, boyutlari, gelisim sathalari ve kiiltiirel zekanin diger 6rgiitsel kavramlarla
iliskisi incelenmistir. Ikinci boliimde; genel olarak &rgiitsel baglilik kavrami ve bu
kapsamda duygusal baghlik ile ilgili temel konu ve kavramlar ele alinmustir. Ugiincii
boliimde ise; glinlimiizde kiiresellesmenin, ekonomik ve teknolojik gelismelerin etkisiyle,
isletmelerin ¢ok sayida farkli iilkede faaliyet géstermesi sonucunda yonetici ve calisanlar
arasinda olusan yapisal, psikolojik ve statiiye bagli iliski uzakligi kavramlar1 ile bu
uzakliklarin ¢alisma ortamina etkileri incelenmistir.

Son bdliimde; yoneticinin kiiltiirel zekasi1 ile calisanlarin duygusal baglilig
arasindaki iliski olup olmadigini ortaya c¢ikarmak amaciyla uluslararasi bir giivenlik
kurumunda yapilan arastirma ve sonuglari tartisilmaktadir. Arastirma, 24 farkli iilke
vatandast olan, bir kismi ayni zamanda yonetici konumunda bulunan 226 calisanin
katilimiyla gerceklestirilmis ve katilimcilardan en yakin seviye yoneticilerini kiiltiirel
zekasi, kendilerini ise duygusal bagliliklart bakimindan degerlendirmeleri istenmistir.
Arastirmamizdan elde edilen sonuglara gore; yoneticinin kiiltiirel zekasinin iist biligsel,
biligsel ve motivasyonel boyutlari ile calisanlarin Orgiite duygusal bagliligi arasinda
anlamli ve olumlu bir iliski bulundugu goériilmiistiir. Ancak davranigsal kiiltiirel zeka
boyutu ile duygusal baglilik arasinda bir iliski bulunmadigi sonucuna ulagilmistir. Ayrica,
psikolojik iligki uzakligi boyutunun yoneticinin iist biligsel kiiltiirel zekasinin ¢alisanlarin

duygusal bagliligiyla iliskisinde diizenleyici rolii oldugu tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Kiiltiirel zeka, duygusal baglilik, iliski uzakligi, kiiltiir, zeka, baglilik,

kiiltiirel farkliliklar, farkliliklarin yonetimi.



ABSTRACT

In this research, the relationship between the cultural intelligence of managers
with the affective commitment of the employees and the moderating effect of relational
distance, which focus on the structural, status and psychological distance between
managers and employees, has been examined.

In the first part; the concept of cultural intelligence, which is considered to be one
of the characteristics that global managers should possess, its dimensions, stages of
development and its relationship with other organizational concepts are examined using
the concepts such as intelligence and multiple intelligence as a starting point. In the
second part; the concept of organizational commitment in general and the main topics and
concepts related to affective commitment has been taken into consideration. In the third
part; with the influence of globalization and today's economic and technological
developments, the spread of operations of companies in a number of different countries
causing structural, status and psychological distances between managers and employees,
the effects of those distances on the working context, has been examined.

In the last part; a research, which is conducted in an international security
organization, to investigate the relation between the managers’ cultural intelligence and
the affective commitment of the employees, and its conclusions are discussed. The
research has been conducted with a participation of 226 employees from 24 different
nations, and they have been asked to evaluate their immediate managers in terms of their
cultural intelligence and themselves in terms of affective commitment. According to the
conclusions of the research, a significant and positive relationship has been found
between the meta-cognitive, cognitive and motivational dimensions of managers’ cultural
intelligence and employees’ affective commitment to the organization. However, no
significant relationship between the behavioral dimension of manager’s cultural
intelligence and employee’s affective commitment to their organization has been
obtained. Moreover, a moderating effect of psychological distance on the relationship
between meta-cognitive cultural intelligence dimension and affective commitment has
been identified.

Key words: Cultural Intelligence, CQ, CI, Emotional Commitment, Affective

Commitment, Relational Distance, Leader Distance, Culture, Intelligence, Commitment,
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GIRIS

Kiiltiirel farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi uzun yillardan beri bilim insanlari
tarafindan ilgiyle ve derinlemesine arastirilan konulardan olmustur. Ozellikle son yillarda
internet, bilgisayar ve diger teknolojik gelismelerin de etkisiyle sinirlarin gegirgenligi ve
bdylece isgiicliniin hareketliligi artmis, e-ticaret, dijital pazarlama gibi yeni ticaret usulleri
ve ulasim kolayliklari, herhangi bir iirtiniin tiretildigi tilke ile sinirli kalmayip diinyanin
her yerinde satilabilmesini kolaylastirmistir. Diinya ¢apinda ticaret yapma imkanlarinin
cogalmasi, enerji ihtiyaglarinin ortak projelerle giderilmesi, hatta bazen ortak tehditlere
kars1 giivenligin saglanmasi gibi bir¢ok ortak amag ve ¢ikarlar i¢in her giin daha fazla

sayida farkl kiiltiirden insan bir araya gelerek faaliyet yiiriitmektedirler.

Bu durum c¢ok kiiltiirlii ortamlarda sayisiz iligkiler kurulmasina yol acarken, ayni
zamanda dil, etnisite, degerler, normlar gibi kiiltiir farkliliklari is ortaminda birtakim
giicliiklere ve hatta karsilikli anlayis olmadiginda potansiyel catismalara neden olmakta,
verimliligi diistirebilmektedir. (Triandis, 2006: 20) Farkli kiiltiirden insanlarla galisirken;
caligma kurallarinin farkli olmasi, saygi ve hiyerarsinin ihlali, ortak temelin yoklugu,
konusulan dilin akiciligi ve iletisim sekilleri gibi konular sorun olarak ortaya
cikabilmektedir. (Ang ve Van Dyne, 2008: 7) Karsilasilan sorunlarin yoneticiler
tarafindan uygun sekilde ¢6ziimlenememesi Orgiitlerin yiiklendigi maliyetleri
yiikseltirken, bu tiir ortamlarda gorevlendirilen yoneticilerin parlak kariyerlerini, aile ve
kimi zaman sosyal iliskilerini bile olumsuz olarak etkilemektedir. Dolayisiyla isletmeler
arasinda rekabetin ¢ok yiiksek seviyelere ulastigl, sinirsiz kariyer olanaklarinin arttigi,
nitelikli ¢calisanlarin isletmeye katilmasinin ve kalmaya devam etmesinin 6nemli oldugu
giiniimiizde, farkli kiiltiirden ¢alisanlarin orgiitiin ortak amag ve degerlerini benimseyip,
belirlenen hedeflere basariyla yiirlimesini saglayacak yoneticilere olan ihtiyag
artmaktadir. Bu ihtiyaca cevap verecegi diisliniilen ve s6z konusu olumsuzluklari,
nedenlerini ve ¢6ziim yollarin1 kesfetmeye yonelik ¢abalar sonucu yonetim literatiiriine
dahil edilen yeni bir kavram kiiltiirel zekadir.

Kiiltiirel zeka kavraminin ortaya ¢ikisini tetikleyen asil soru yukarida gergevesini
cizdigimiz glinlimiiz is ortaminda “bazi kisilerin ni¢in farkli kiiltiirel ortamlarda
digerlerine kiyasla daha basarili, uyumlu ve etkin olarak yonetim faaliyetinde

bulunabildigi” olmustur. Thomas ve Inkson’a gore bu kisiler, kiiltiirel bilgi, pratik bir



dikkat ve davranigsal beceriler biitiiniiniin tamamin1 kapsayan ¢ok yonlii bir kabiliyete
sahiptirler. (Thomas ve Inkson, 2004, 9) Earley ve Ang’a gore kiltiirel zeka,
yoneticilerin, karsilastiklar1 ¢ok ¢esitli kiiltiirlerin tlim normlari, degerleri, adetleri ve
uygulamalar lizerinde uzmanlasmasini beklemek yerine, daha genis bir bakis agis1 ve
bilgi birikimi gelistirmelerine yardimci olmaktadir. (Ang ve Van Dyne, 2008: 7) Kiiltiirel
zekas1 yiiksek yoneticilerin, isyerinde ve sosyal etkilesimleri siiresince kiiltiirel
farkliliklarin ~ farkinda olmasinin, bu farkliliklarin  kaynagina, yaratabilecegi
olumsuzluklarin nasil giderilebilecegine iliskin bilgiye ve farkli kiiltiirel ortamlarda
calisma motivasyonuna sahip olmasinin, yiiriitillen faaliyetlerde yeni yaklasimlar ve
fikirlerin de dikkate alinmasini saglayarak olumlu ve daha etkili orgiitsel sonuglara
ulasilmasini basarabilecegi ifade edilmektedir.

Kiiltiirel zeka kavrami, Earley ve Ang tarafindan aciklandig1 2003 yilindan beri
farkli disiplinlerin ilgisini ¢gekmis hem kavramsal hem de deneysel ¢aligmalarla gelismesi
devam etmektedir. Cogunlukla is diinyasi ve egitim alanina yonelmis olmakla birlikte,
hukuk, saglik, uluslararasi iliskiler gibi alanlarda da arasgtirmalar yapilmistir. Kiiltiirel
Zekanin El Kitab1 adli kitapta, gelecekte yapilacak arastirmalarda, kiiltiirel zeka ile
orgiitsel baglilik, is doyumu gibi, uluslararasi gérevlendirmelerin etkinligine tesir eden
konularin iligkisinin incelenmesi 6nerilmektedir. (Kim, vd. 2008: 85) Bugiine kadar
yapilan ¢alismalar incelendiginde kiiltiirel zeka ve orgiitsel baglilik iliskisi konusundaki
aragtirmalarin sayr ve kapsam olarak yetersiz oldugu, gerceklestirilen az sayida
caligmanin ayni kiginin kiltiirel zekasi ve orgiitsel bagliligini degerlendirdigi, bu nedenle
calisanlarin fikirlerinin de dikkate alindigi arastirmalarin yapilmasma ihtiyacin
bulundugu goriilmiistiir.

Isletmelerin kiiresel olarak yayildigi giiniimiizde, ¢abuk gelisen durumlar
nedeniyle ortaya ¢ikan zaman yetersizlikleri ve cografi uzakliklar gibi sinirliliklar sonucu,
yonetici ve astlari arasindaki iletisimde yiiz yliz goriismeler giderek yerini teknolojik
imkanlarin  (e-posta, telefon, telekonferans vb.) kullanilmasina birakmaktadir.
Baslangigta sadece yapisal uzaklik artis1 olarak goriilebilen bu gelismenin yonetici ve
astlar1 arasindaki statiiye bagli ve psikolojik iliski uzakliklarini da arttirabilecegi, kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanabilecek sorunlarla birleserek ¢alisma ortamina olumsuz

etkilerinin olabilecegi degerlendirilmektedir.(Erskine, 2007: 27)



Bu bilgilerden hareketle, c¢alismamizda yoneticilerin kiiltiirel zekasinin
calisanlarin duygusal baghiligiyla iliskisi olup olmadigi sorusuna cevap aranmaya
calisilmistir. Yoneticinin kiltiirel zekas: ve galisanlarin duygusal baglilig1 arasindaki
iliskiye etkisi olacagr degerlendirildiginden iliski uzakliginin diizenleyici rolii
incelenmek tizere arastirmamiza dahil edilmistir. Boylece, kiiltiirel zeka, duygusal
baglilik ve iligski uzakligi kavramlarinin bir arada incelendigi bir aragtirmadan elde
edilecek sonuglarm, farkli sektorlerde faaliyetlerini siirdiiren isletmelerin insan
kaynaklar1 politikalarina yon verebilecegi, uluslararas1 gorevlendirmeler i¢in yonetici
secim, degerlendirme ve egitim faaliyetlerine katki saglayacagi, yoneticilerin farkli
kiiltiirlerde uygun yonetim tarzini belirlemesine faydali olacagi diisiiniilmektedir.

Ozetle, bu calismada oncelikle ¢ikis noktasini ¢oklu zeka kurami iginde bulan
kiiltiirel zekanin kavramsal olarak incelemesi, boyutlari, diger kiiltiirleraras1 yonetim
yaklasimlari ile arasindaki farklilik ve benzerlikler, yonetim literatiiriine katkis1 teorik
olarak ortaya konulduktan sonra, ikinci boliimde duygusal baglilik ve {igiincii boliimde
iliski uzaklig1 kavramlarina iligkin literatiir tarama sonugclari tizerinde durulacaktir. Son
boliimde uygulanan anket sonuglarinin analizi yapilacak ve yoneticinin kiiltiirel zekasinin

calisanlarin orgiite duygusal bagliligiyla iliskisi agiklanmaya caligilacaktir.



BIRINCi BOLUM

KULTUREL ZEKA

Zeka tiirlerine iliskin giderek artan akademik ilgi, 6zel kapsama alanlarina
odaklanan sosyal zeka, duygusal zekd ve pratik zekd gibi yeni zeka tiirlerinin
tanimlanmasina yol agmistir. Bunlara ilave bir diger calisma ve ilgi alam1 da kiiltiirel
zekadir. Kiiltiirel zeka da benzer sekilde 6zel bir alan olan kiiltiirleraras1 alana odaklanir
ve motivasyonunu isyerlerinin kiiresellesmesi gerceginden almaktadir. Earley ve Ang
(2003) tarafindan “bireyin farkli kiiltiirel ortamlarda is yapma ve ektin yonetim sergileme
kabiliyeti” olarak tanimlanan kiiltiirel zeka, Schmidt ve Hunter’in (2000: 3) genel zekaya
iliskin “kavramlar1 dogru anlama, sonug ¢ikarma ve problem ¢6zme kabiliyeti” seklindeki
tanimiyla ayni1 dogrultudadir. Tipki duygusal zekanin biligsel zekay1 tamamladig: ve her
ikisinin birlikte bireyin isinde ve insan iligkilerinde basarili olmasindaki 6nemi gibi
kiiltiirel zekd da farkliliklarla basa ¢ikma ve yeni kiiltiirel baglamlarda calisabilme
konusunu agiklayan tamamlayici bir bagka zeka tiiriidiir.(Ang veVan Dyne, 2008: 8)

Bu boliimde konunun daha iyi anlasilmasi bakimindan zeka, zeka tiirleri, ¢coklu
zekd kurami gibi kiiltiirel zekanin ortaya ¢ikmasma temel saglayan kavramlar
vurgulanmakta ve kiiltiirel zekanin boyutlari, gelisim safhalar1 ve diger bazi orgiitsel

kavramlarla iliskisi agiklanmaktadir.

1.1. ZEKA KAVRAMI

Zeka, Tirk Dil Kurumu (TDK) Biiyiik Sozliikte yer alan sekliyle (www.tdk.gov.tr

(07.12.2017)) “insanin diistinme, akil yiiriitme, nesnel gercekleri algilama, kavrama,
yargilama ve sonug ¢ikarma yeteneklerinin tiimii anlamima gelmektedir. Ikinci anlami
ise “Olaylar1 bagimsiz olarak diisinebilme, yeni durumlara basariyla uyabilme, eylem ve
tutumlar belli bir diislince ya da amac ¢evresinde toplayabilme yetenegi” olarak ifade
edilmektedir. Sternberg de (2012’den aktaran Ang vd. 2015: 277) zekanin ortak kabul

gormiis taniminda; etkin sekilde ¢evreye uyum saglama yetenegine vurgu yapmaktadir.


http://www.tdk.gov.tr/

Zekanin farkli tanimlarinin olmasina karsilik zekaya iliskin kuramlarin tiimii
zekanin gelistirilebilecek bir kapasite ya da potansiyel oldugu ve biyolojik temellerinin
bulundugu noktalarinda birlesir. Buna gore zeka, bireyin dogustan sahip oldugu, kalitimla
kusaktan kusaga gecen ve merkez sinir sisteminin islevlerini kapsayan; deneyim,
Ogrenme ve cevreden kaynaklanan etkenlerle bicimlenen bir

bilesimdir.(www.psikoloji.gen.tr (Erisim Tarihi: 27.01.2018))

Zekanin birden c¢ok bilesenden olustugunu ileri siiren Gardner da ¢oklu zeka
kuramimin temelinde, biyolojik ve kiiltiirel boyutlarin yer aldigimi savunmaktadir.
Gardner, degisik Ogrenme tiirlerinin, beynin degisik bolgelerinde gerceklestigini
diisiinmektedir. Biyolojik etkenlere ek olarak zeka gelisiminin kiiltiir ile iligkili oldugunu,
kiiltiirlerin deger verdigi zeka tiirlerinin ve davranis bi¢cimlerinin ise daha ¢ok gelistigini
ileri siirmektedir. (Basaran, 2004: 8)

Ogbu da (1994: 329) zeka ve kiiltiir iliskisine yonelik arastirmasinda kiiltiiriin dort
temel kavramdan meydana geldigine isaret etmektedir; Birincisi bir grup insanin
“geleneksel davramiglarini” kapsamaktadir. Bunlar, yeni dogumu nasil kutladiklari,
cocuklarini nasil biiyiittiikkleri veya 6liilerin arkasindan nasil yas tuttuklari gibi giinliik
toplumsal yasama iliskin hususlardir. ikincisi geleneksel davranislarm bir sonucu olarak
ortaya ¢ikan beklentilerin, duygularin ve kabullerin ifade edildigi “kurallar/siirecler”
olarak tanimlanmistir. Ugiinciisii o kiiltiir i¢in degerli olan eserlerdir. Dordiinciisii ise din,
siyaset ve diger sosyal organizasyonlari da kapsayan kiiltlirel kurumlardir. Ogbu’ya gore,
bu manada kiiltiir bireyin yasamiin biitiin yonlerini temsil eden bir kavram olarak
zekanin da dogasini belirleyecektir.

Cocodia’ya gore zekayr kendi Kkiiltiiriniin disinda kavramlastirmak birtakim
zorluklar yaratabilir. Zekd kavramimin kendi sosyal ve kiiltirel c¢evremizdeki
deneyimlerimize bagli olarak degisebilecegini, zeki veya uyanik olarak degerlendirilmeyi
saglayan ozelliklerin kiiltiirden kiiltiire degisiklik gosterebilecegini
belirtmektedir.(Cocodia, 2014:183)

Diinyada hemen her bolgede zeka algisini kiiltiir ve gelenekler yonlendirir.
Asya’da Afrika’da ve Latin Amerika’da zekayr ifade eden davramis ve tutumlar
birbirinden farkli olabilir. Asya kitasinda ¢ok genis bir dlgekte kiiltiirel farkliliklar ve
inanglar bulundugundan zeka kavramui kiiltiirler arasinda belirgin sekilde degisebilir.

Omegin, Giineydogu Asya’da bulunan Hindistan’da 200’{iin iizerinde dil


http://www.psikoloji.gen.tr/

konusulmaktadir. Hindu remi dildir ve Ingilizce ile Cincenin yaninda diinya iizerinde en
cok konusulan dillerden birisidir. Bu kadar ¢ok farkli dil farkli zeka kavramlarini ortaya
cikarmaktadir. Baz1 Asya kiiltiirleri Konfiigyanist, Taocu, Hindu ve Budist felsefeleri
benimsemislerdir. Bu felsefeler insan davranisinin yansitildigi ahlaki ve dini tutumlari
tesvik ederler, bu yiizden zeka dini ve ahlaki davranisla i¢ ige girmis goriiniir. (Das, 1994:
389)

Kenya’daki zeka kavramlarina iliskin bir ¢alismada zeki kelimesinin karsilig1 olan
dort ayr1 kelime; “rieko-bilgi ve beceri”, “luoro-saygi”, “winjo-gercek hayattaki
problemlerle nasil basa ¢ikilacagini kavrama” ve “para-inisiyatif” bulundugunu ortaya
koymustur. Bunlardan sadece birincisi Bati iilkelerinde Olgiilen genel bilissel zeka
kavramiyla ortiigmektedir. Kenya’da ¢ocuklarin giinliik hayatta maruz kaldig1 enfeksiyon
problemlerini ¢6zmek i¢in bitkilerden nasil yararlanacagini bilmesi ve uygulamasi zeki
olarak nitelendirilmesi i¢in yeterli olabilmektedir. Bir¢ok iilkede normal okul egitimi
alarak farkli zorluklarla miicadele etmek {lizere egitilen g¢ocuklarin bitkileri tanimakta
zorlanacagi ve o kiiltiirde farkli degerlendirilecegi agiktir.(Sternberg, 2008:314)

Dolayistyla, bireyin i¢inde bulundugu toplum ve kiiltiir zekanin gelisiminde etkili
olmakta, i¢inde var olunan kiiltiiriin sundugu firsatlar bireyin giinliilk yasam pratiklerinde
gosterdigt zekaya dayali becerileri etkilemektedir. Toplumda yeterli firsatlar
bulundugunda ise, bireyin degerli bir iiriin yaratma ve problemlere karsi nitelikli ¢6ziim
bulma yetileri artmaktadir.(Gardner, 1993: 25)

Amerika’da ebeveynlerin zeka algisi iizerine yapilan bir ¢alismada, Okagaki ve
Sternberg (1993) Latin kokenli ebeveynlerin sosyal yeteneklerin Gnemine vurgu
yaptiklarini, Asyali ebeveynlerin agirlikli olarak biligsel becerilere 6nem verdiklerini,
Ingiliz kokenli ebeveynlerin de biligsel becerilere énem verdigini ancak seviyesinin
Asyal1 ebeveynlere gore daha az oldugunu ortaya ¢ikarmiglardir. Bu durumda 6grencinin
akademik basarisi, ebeveynlerinin 6gretmenle ayni zeka algisini paylastigi dereceye
kadar 6ngoriilebilir. Geleneksel zeka kavramina uygun olarak performans ve dil becerisi
smavlar1 yalnizca akademik basariy1 6lgerken gercek hayatta basar i¢in iyi bir gdsterge
degildir. Sternberg’e (1997) gore zeka testleri ve diger akademik basar1 6l¢ekleri hedefe
ve gergek hayat problemlerini ¢ozmeye yonelik olmayan duragan zekayr ve akademik
bilgiyi tespit etmektedir.(Westby, 2007: 8)

P. E Vernon' a (1975) gore kiiltiirel cevreden de etkilenen zekayi evrensel bir 6ge



olarak almak yanilticidir. Zekanin degisik fiziksel ve kiiltiirel ¢evrelerde farkli higimde
gelistigi agiktir. Vernon'a gore Bat1 uygarliginda zekanin iliskileri ve simgesel diisiinceyi
kapstyor olmasi ve bu anlayisin okulda, iste ve giinlilk yasamda da yayginlasmasi farkl
kiltirlerdeki zekd kavrammin da aym Olgiitler icinde degerlendirilmesini
gerektirmemektedir. Kuskusuz bu topluluklar kendilerine 0zgii ¢evrelerine uyum
saglayabilmek icin fiziksel oldugu kadar wussal olarak da farkli yetenekler
gelistireceklerdir. Sonugta degisik kiiltiirlerin farkli zeka kavramlarina sahip oldugu
noktasina gelinecektir. Kuskusuz burada bazi sorular giindeme gelecektir. Bati
diisiincesinin olusturdugu bir zeka kavrami vardir. Yillar boyu siiren aragtirmalar zekanin
dlciilmesine iliskin bazi testlerin gelistirilmesini saglamistir. Ozellikle akademik zeka
(IQ) testleri bu konuda etkin bir bigimde kullanilmaktadir. Ayni kiiltiir icinde bile
kuskuyla karsilanan bu gibi testlerin zekanin kiiltiirden kiiltiire goreli bir kavram oldugu
savl da goz Online alinirsa 6lgme yeterlilikleri agisindan bir¢ok soruyla karsi karsiya
kalacaklar1 sdylenebilir. (Sargut, 2015: 61)

Sternberg’e gore zekayr neyin olusturdugu bir dereceye kadar kiiltiirden kiiltiire
degisiklik gostermektedir. Fakat sabit olan baz1 seyler de bulunmaktadir. Her kiiltlirde
insanlar problemlerin farkina varmak, bu problemlerin ne oldugunu tanimlamak, bu
problemleri nasil ¢bzecegini bulmak ve sonra problem c¢oziimlerini gozlemek ve
degerlendirmek ihtiyact duyarlar. Her kiiltirde ayrica insanlar ¢evreyi se¢mek,
sekillendirmek ve uyum saglamak ihtiyaci da duyarlar. Bu nedenle zekanin evrensel ortak
stirecleri de bulunmaktadir. Kiiltlirden kiiltiire degisen sey bu siireglerin uygulandigi
igeriktir ( Orn: Batida okul egitimi gerekleri veya Kenya’da bitkilerden yararlanma gibi)
ve bu igerigin davranigsal sonuglar1 zekd olarak nitelendirilmektedir. Boylece zeka
kismen kiiltiirel olarak goreceli ve kismen kiiltiirel olarak evrenseldir.(Sternberg, 2008:
314) Bu durumda su soru akla gelecektir; Farkli zeka anlayislari ve gelisim siiregleri farkli
zeka tiirleri ortaya ¢ikarir mi1? Bu sorunun cevabi asagida agiklanan ¢oklu zeka kavrami

ile ortaya konulmustur.

1.2. COKLU ZEKA KURAMI

Coklu zeka kurami ilk defa Howard Gardner’in 1983 yilinda yayinladigi Frames
of Mind: The Theory of Multiple Intelligence (Zihnin Cergeveleri: Coklu Zeka Teorisi)



isimli kitab1 ile ortaya ¢ikmistir. 1993 yilinda yayinlanan Multiple Intelligences: Theory
in Practice (Coklu Zeka: Teorinin Uygulamasi) kitabi ile gegen on yillik siirede
gerceklestirilen egitim projelerinde edinilen tecriibeler paylasilmis ve siire¢ iginde
kurama iliskin yanlis anlasilmalar agikliga kavusturulmustur.(Gardner, 2006: VII)

Howard Gardner "Frames of Mind" adli eserini ortaya g¢ikarirken, ¢ocuklar ve
beyin tahribatina ugramis yetiskinler lizerinde yaptig1 ¢alismalar sirasinda kafasinda
olusan bazi sorular1 cevaplamak tizere yola ¢ikmistir. Her insanin farkli yeteneklere sahip
oldugu bilindiginden, Gardner teorisinde daha carpict ve dikkat g¢ekici bir terim olan
zekayr kullanir ve birbirinden bagimsiz olan; Miizik zekasindan, kendini tanima ve
anlama zekasina kadar uzanan bilinmeyen sayida zekay1 vurgulamak icin bilingli olarak
“Coklu Zeka” kavramini ortaya atar. Gardner’in bu kuramdaki asil hedefi; zekanin tek bir
yapidan meydana gelmedigini, insanlarin birbirinden bagimsiz en az yedi ayr1 zekaya
sahip oldugunu ve bunlarin zaman iginde gelistirilebilecegini kanitlamaktir. Sonradan
dogac1 zeka denilen farkli bir zeka tiirii de ortaya atilmis ancak digerleri kadar ilgi
¢ekmemistir.(Altan, 2011: 54)

Gardner coklu zekayi, aralarindaki karsilikli bagimliligi kabul etmekle birlikte
belli bir alana 6zel bilgiyi isleme ve problem ¢6zme yetenegi olan “bilissel kapasite”
olarak tanimlamigtir. Bu tanim derinlikte sakli bir gercek olan bazi bireylerin digerlerine
oranla daha genis bir zekd grubuna sahip olmanin avantajindan yararlandiginin disa
vurumudur. Onlarca yillik arastirmalar ¢oklu zeka kapsaminda yedi zeka tiirtiniin:
dilbilimsel, miizik, uzaysal, mantiksal-matematiksel, bedensel kinestetik, 6ze doniik,
sosyal zeka seklinde smiflandirilmasiyla sonuglanmistir. Teori her bireyin bu zeka
tiirlerinin her birine belli bir derecede sahip oldugunu iddia etmektedir. (Elenkov ve
Pimentel, 2008: 289)

Coklu zeka kuraminda bahsedilen zeka cesitleri kisaca asagida Ozetlenmistir;
(Talu, 1999: 166)

1.2.1. Standart Zeka Testleri ile Olciilebilenler

1.2.1.1. Dilbilimsel Zeka (Linguistic Intelligence)

Dili hem s6zlii hem de yazili olarak etkin kullanma kapasitesini ifade etmektedir.
Bu kapasite, sozel (hikdye anlatan, konusmaci, miitercimler, politikaci gibi) ya da yazim
yetenegi (sair, oyun yazari, editor gibi) seklinde ortaya ¢ikabilir. Ornek beceriler arasinda;

bilgiyi hatirlama, diger insanlar1 ikna etme gosterilebilir.



1.2.1.2. Mantiksal/Matematiksel Zeka (Logical/Mathematical Intelligence)

Gliniimiizde zekayr en ¢ok agiklayan biligsel yeteneklerden biridir. Bireyin
mantiksal diisiinme, sayilar1 etkili kullanma, problemlere bilimsel ¢ozlimler iiretme ve
kavramlar arasindaki iliski ya da Oriintiileri ayirt etme, simiflama, genelleme yapma,
matematiksel bir formiille ifade etme, hesaplama, hipotez test etme, benzetmeler yapma
gibi davraniglarin1 kapsar. Matematik¢i, muhasebeci, istatistikgi ve bilgisayar
programcilari, bu zekas1 giiclii bireylere drnek verilebilirler. Ornek beceriler arasinda;
sayilara iligkin temel kavramlari, sebep-sonug iliskilerini anlayabilme ve onlar1 tahmin

edebilme gosterilebilir.

1.2.2. Standart Zeka Testleri ile Ol¢iilmeyenler

1.2.2.1.Miizikal Zeka (Musical Intelligence)

Miizikal zeka, duygularin aktariminda miizigi bir arag¢ olarak kullanan insanlar
hatirlatmaktadir. Bu bireylerde ritim, melodi, perde duyarligi vardir. Enstriiman ¢alma,
sOylenen sarkinin benzerini bulma gibi yetenekleri kapsar. Miizik zekalar1 giiclii bireyler,
genellikle miizisyenlik, koristlik, orkestra sefligi gibi islerle ugrasirlar. Ornek beceriler
arasinda; sarkilar1 ezberleyebilme, melodilerdeki hizi, tempoyu ve ritmi degistirebilme
gosterilebilir. Unlii miizisyenlerden Mozart’in bu yetenege fazlasiyla sahip oldugu
sOylenebilir. (Mozart, Hendrix, Pavarotti)

1.2.2.2.Uzamsal Zeka (Spatial Intelligence)

Uzamsal zekadaki yetenegimiz ii¢ boyutlu bir nesnenin sekil ve goriintiisiinii ne
kadar hayal edebildigimizle ilgilidir. Burada, nesneyi gérmeden zihinde canlandirma ve
ayrintilar1 gorebilme s6z konusudur. Uzamsal zeka gorsel diisiinme ve sekil/uzay
ozelliklerini sekil ve grafiklerle ifade etme, ¢izme, boyama ve sekil verme gibi
davraniglar1 kapsar. Avci, izci, rehber, mimar, miithendis, dekoratdr, ressam, heykeltirag
ve tasarimcilar bu tiir zekasi giiclii bireylere 6rnek olarak diisiiniilebilir.

1.2.2.3. Bedensel-Kinestetik Zeka (Bodily-Kinesthetic Intelligence)

Bireyin viicudunu ve hareketlerini kullanim bigimini ifade eder. Bedensel zekasi
yiiksek bireyler sportif hareketleri, diizenli-ritmik oyunlar1 kolayca uygulayabilirler. Bu
bireylerde koordinasyon, denge, hiz, el becerisi ve esneklik dikkat ¢ekicidir. Dansgilar,
aktorler, sporcular, pandomim sanatgilari, cerrahilar, teknisyenler, heykeltiraglar bunlara

ornek gosterilebilir.



1.2.2.4. Sosyal Zeka (Interpersonal Intelligence)

Bu zekad kapsaminda insanlarla iletisim kurma, onlarla empati kurma ve
davraniglarin1 yorumlama yetenekleri bulunmaktadir. Politikacilar, miizakereciler
liderler, psikologlar, 6gretmenler, aktdrler, turizmciler bu yeteneklerini iyi kullanan
insanlardir.

Gardner’a gore bu kabiliyet tamamen gizli oldugunda bile insanlarin motivasyon
ve arzularin1 anlama kabiliyetidir. Gardner bu kabiliyete sahip olmas1 gereken insanlara
acil serviste gorevli doktorlar1 6rnek vermektedir. Doktor tiim iletisim engellerine ragmen
neyin yanlis oldugunu, ailenin istek ve beklentilerinin ne oldugunu anlamalidir.(Peterson,
2004: 94)

1.2.2.5. Oze déniik Zeka (Intrapersonal Intelligence)

Bu zeka bireyin "kendini" duyma ve anlamasiyla ilgili bilissel yetenegini ifade
eder. Kim oldugumuzu, hangi duygularimizi neden hissettigimizi diislinmemiz, bu
zekamizla ilgilidir. Bu tiir zekas:1 yiliksek bireyler kendini tanima, giivenme, disiplinli
olma, hedeflerini belirleme ve kisisel problemlerini ¢dzme becerisi gosterirler. (Mucitler,
yazarlar, girisimciler)

Gardner, ¢oklu zeka fikrini ortaya attiktan sonra, pek ¢ok yeni zeka da
diisiiniilmeye baslanmistir(mizah, yemek yapma, altinct his becerisi gibi). Ancak zamanla
bu yeni zeka tiirlerinin ya diger zeka tiirleri i¢inde yer aldig1 ya da tam olarak farkl: bir

zeka tiirii sayilamayacag goriisleri ortaya ¢ikmistir. (Talu, 1999: 168)

1.3. KULTUREL ZEKA KAVRAMI

Sternberg’in  zekaya iliskin caligmalarinin da Gardner’in ¢oklu zeka
simniflandirmasima benzer sonuglari vardir. Sternberg zekaya iligkin dort esas alan
oldugunu 6ne siirmiistiir; biyoloji, bilis, motivasyon ve davranis. Zekanin biyolojik alani
yapisal yonlerini(Orn: beynin yarimkiireleri) siire¢ yonlerini (Orn. Beyin aktivitelerine
yol acan sinirsel siiregler) ve yapi ve siire¢ arasindaki etkilesimleri (Orn. beynin
boliimlerinin beynin faaliyetlerini nasil meydana getirdigi) kapsar. Zekanin biligsel alam
siradan bilisi (Orn. Kisinin ne bildigi) ve iist bilisi (Orn. Kisinin kendi ve baskalarmin

bilisini anlamasi) kapsar. Motivasyonel alani bilisin yoniinii ve yogunlugunu kapsar. Son
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olarak, davramigsal alani kisinin zihinsel siireglerin bir fonksiyonu olarak yaptigi
eylemleri kapsar.(Ang, vd. 2015: 279)

Kiiltiirel zekanin gergevesi Sternberg ve Detterman’in (1986) insanda bulunan
farkli zeka alanlar1 fikrine dayanmaktadir. Bagka bir ifadeyle Sternberg’in belirlemis
oldugu dort esas alan kiltirel zeka kavrammin dort boyutuyla birebir uyum
saglamaktadir. Sternberg ve Detterman ist bilis, bilis ve motivasyonu insanin kafasinda
bulunan zihni yetenekler, davranisi ise acik hareketler olarak belirtmislerdir. Ust bilissel
zeka bilisin kontroliine (bireylerin bilgiyi elde etme ve anlama i¢in kullandig1 stireglere)
atifta bulunmaktadir. Bilissel zekd zihindeki genel bilgiyi ve bilgi yapilarini
vurgulamaktadir. Motivasyonel zekd enerjiyi belirli bir goéreve veya duruma
yonlendirmek ve devam ettirmeyi ifade eder ve ger¢ek zamanli problem ¢dziimleri igin
kritik 6nem tasir. Davranigsal zeka kisinin ne diisiindiigiinden ziyade ag¢ik eylemlerini
belirmektedir.(Ang ve Van Dyne, 2008: 4)

Peterson’a gore kiiltiirel zeka, ¢oklu zeka teorisinin ve duygusal zeka teorisinin
birgok yoniiyle ortakliklar da gostermektedir. Ornegin ¢oklu zeka teorisinin
dilbilimsel(linguistic), uzamsal(spatial), sosyal(interpersonal) ve Oze
doniik(intrapersonal) zeka bi¢imlerinin bazi 6zelliklerini barindirmaktadir. Uzamsal zeka
bunlarin i¢inde belki de en acik olamidir. Diger Kkiiltiirlerden insanlarla iletisime
gectiginizde en azindan tanisma, is toplantisi, yemek ve diger her tiirlii senaryo iginde
bizi uygunsuz duruma diigmekten koruyacak uygun davranis sekillerini bilmemiz gerekir.
Bu baglamda, uzamsal zeka, konusma sirasinda insanlarin birbirine ne mesafede durmasi
gerektigi, en onemli kisinin nerede oturacagi, birbirine karsi bas egmek, el sikmak mi1
yoksa dokunmak mi gerektigi ve son olarak beden dilini anlamak veya taklit etmek
konularyla iligkilidir.(Peterson, 2004: 92)

Gardner’in ¢oklu zeka teorisinden bu dort zeka tiiriinii ¢ok basite indirgeyerek
acikladigimizda sunu sdylemek miimkiindiir. Diger kiiltiirlerden insanlarla iy1 sekilde
etkilesim i¢in; a) onlarin dilinden giinliik basit kelimelerle olsa da konusabilmek, b)
sozsiiz davranis sekillerini bilmek (Orn; ne kadar yakinda duracagimz vb.) c) kendi
kiiltiirtiniizii tanimak, ¢) kendi kiiltiiriinliz ile digerlerinin kiiltiiriiniin ne kadar birbirine
geemis oldugunu bilmek ¢ok faydali olacaktir. (Peterson, 2004: 95)

Bu bilgilerden hareketle kiiltiirel zekanin bir kisinin bu farkli zeka kavramlari

arasinda donilisimlii olarak esneklik gosterebilmesi oldugu sonucuna ulagmak
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mimkiindiir. Zeki olmak farkl kiiltiirlerde farkli becerileri gerektirir ve kiiltiirel zekaya
sahip olan kisi gerektigi yer ve zamanda bu becerileri kullanabilen kisidir.(Sternberg,
2008:308)

Kiiltiirel zeka arastirmalar1 kiiltiir ve psikoloji literatiiriindeki birbiriyle iliskili iki
ihtiyactan ortaya ¢ikmistir. Birincisi, kiiltiirel zeka kavrami kiiltiirler arasi psikolojide
davraniglardaki kiiltiirel farkliliklar1 tanimlama ve agiklamanin daha 6tesinde bir ihtiyaca
cevap vermektedir. Kiiltiirel farkliliklar1 anlamak bilmecenin 6nemli bir kismin1 olustursa
da, kiiltiirler arasinda etkili sekilde faaliyet gostermek aymi zamanda bu farkliliklar
arasinda iligki kurma yetenegi gerektirmektedir. Kiiltiirel zeka arastirmalari, kiiltiirel
farkliliklar arasinda bu iliskiyi kurmay1 kolaylastiracak yeteneklere isaret etmektedir.
Ikincisi, kiiltiirel zekanin takdimi, birbiriyle ¢elisen kiiltiirlerle ilgili tiimevarimsal olarak
tiiretilmis sayisiz 6zelliklerle parcalanmig literatiire kiiltiirleraras1 yetkinlikler {izerine
tutarli bir teorik yaklasim sunmaktadir.(Ang, vd. 2015: 273)

Kiiltiirel yetenekler uzun zamandan beri kiiltiirlerarasi yonetim konusunda c¢alisan
akademisyenler ve bizzat is diinyasinda uygulayanlar tarafindan ilgi géren bir konu
olmustur. Yazinda kiiltiirel yetenekler basligi altinda, kiiltiirel duyarlilik (Hawes &
Kealey, 1981) kiiltiirel empati (Hannigan, 1990) kiiltiirleraras1 duyarlilik (Bhavuk &
Brislin, 1992; Hammer, Bennett, &Wiseman, 2003) cift kiiltiir becerisi (LaFromboise,
Coleman & Gerton, 1993) ekstra kiiltiirel acgiklik (Arthur & Bennett, 1995) kiiresel
zihniyet (Gupta & Govindarajan, 2002) ve ¢ok kiltiirlii kisiligi (Van der Zee & Van
Ouderhoven, 2000) de kapsayan ¢ok sayida yapi tartisilmistir. Gergekten de kiiltiirel
yetenegin Onemi azimsanamaz. Kiiresel firsatlar ve kiiresel tehditlerin bir arada
bulundugu diinyada hayatin birgok alaninda — politik, egitim, orgiitsel, askeri, vb.- gerek
teorik gerekse pratik bakimdan kiiltiirel yeteneklerin gelistirilmesi ve birey, grup, orgiitsel
ve ulusal seviyelerde analizinin yapilmasina ihtiya¢ bulunmaktadir. Yazinda yasanan en
onemli sorun ayn1 anlamdaki yapilarin farkli sekilde isimlendirilmesi ve farkli anlamdaki
yapilarin benzer sekilde isimlendirilmesidir. (Gelfand, vd. 2008: 375) Kiiltiirel zeka,
kiiresel firsatlardan yararlanmak ve rekabet avantaji saglamak isteyen sirketler ve bireyler
i¢in farkli isimlerle anilan birgok kavramin biitiinlesmis ve kullanisli bir modelini ifade
etmektedir.

Kiiltirel zekd bir kiiltiiriin disindan olan yoneticilere, asina olunmayan

davraniglar1 ve durumlari, o kiiltiirlin i¢inden birisiymis gibi yorumlama imkan1 veren
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yetenek ve beceriler setidir. Kiiltlirel agidan zeki liderleri ararken degerlendirmeniz
gereken en Onemli seylerden biri, kisinin tiim insanlik i¢in evrensel olan davranislari,
kiltiirel davranislar1 ve belirli bir durumda belirli bir birey i¢in kendine has sekilde kisisel
olan davranislar1 belirleyip belirleyemedigini gérmektir. (Van Dyne, vd. 2010: 4)

Sternberg’e gore zeka kiiltiirel baglami disinda anlasilamaz. Kiiltiirel zeka bir
kiiltiire ait ortiilii bilgiyi 6grenme ve belirli bir kiiltiir i¢in 6nemli olan beceriler setini
baglama uygun olarak uygulama meselesidir. Bagka bir ifadeyle; esas itibariyle esneklik
meselesidir. Yiksek kiiltiirel zekdya sahip bir kisi, uyumlu performans i¢in gereken
becerilerin kiiltiirlere gore degisiklik gosterdigini anlayabilir. Bu yiizden bu becerilerin
neler oldugunu 6grenmeli ve bunlari giinliik hayatina pratik sekilde dahil etmelidir. Bu
manada, kiiltiirel zeka kiiltiirel ortamlarda esnek bir sekilde uygulanan pratik
zekadir.(Sternberg, 2008: 314)

Bagkalarinin goriislerinin/izlenimlerinin nasil olustugu hakkindaki anlayisin
gelisimi, genellikle farkl kiiltiirlerde kisilerin “ben/kendi” ve “bagkalari/digerleri”
hakkinda farkli deneyimlere sahip oldugunu kabul etme ile iliskilidir. Ornegin dogu
kiiltiirii ile yetismis olanlar “ben/kendi” kavramini digerleriyle olusturulan iliskilerin bir
fonksiyonu olarak tanimlarlar. Bati kiiltiiriinden olanlar bagimsizlik ve kendine
giivenmeye 6nem verirken kisisel gelisime odaklanirlar. Chua, Leu ve Nisbett (2005)
tarafindan yapilan bir arastirma bu farkli tecriibelerin dogrulugunu kanitlamistir.
Bagkalar1 hakkinda bir grup sosyal olay1r yorumlamalar1 istenen ABD’li katilimcilar
eylemleri sosyal niyetlerin bir sonucu olarak algilamislar ve esas kisilik 6zelliklerine
odaklanmiglardir. Aksine Cinli katilimcilar ¢evresel faktorlere odaklanmislar ve sosyal
olaylar1 duygularla, degisiklikleri ise ortamla iligkilendirmislerdir. Sonug iki katmanlidir.
Birincisi; Her kiiltiiriin dogasindan kaynaklanan, onem verilen davraniglar ve algi
mekanizmasi birbirinden ayr1 oldugundan bireyin durumsal algisi kiiltiirel baglamdan
soyutlanamaz. Ikincisi; Kiiltiirel zek4, bireylerin kendisinin durumsal algisini, beklenti ve
bilgilerini sinirlayan kiiltiirel kaliplarin, karsisindaki kisilerin algilarini da esit sekilde
kendi kiiltiirel gecmislerine bagli olarak sekillendireceginin farkinda olmay:
gerektirir.(Elenkov ve Pimentel, 2008: 296)

Kavramin tanimlanmasi ve boyutlarinin belirlenmesinde arastirmacilar arasindaki
diisiinsel farkliliklar isimlendirme konusunda da goriilmiistiir. Earley ve Ang kiiltiirel

zekayi, diger zeka tiirlerini takiben kisaca CQ ile ifade etmiglerdir. Peterson’da genel
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olarak Cultural Intelligence (CI) yerine Cultural Quotient (CQ kullanmanin daha uygun
olacagini, insanlarin zeka testlerinin nasil dl¢iilmesi gerektigi ve gecerlilikleri konusunda
daima siiphelerinin bulundugunu, “Intelligence” kelimesi kullanildiginda daima bir deger
6lgme isleminin akla gelecegi ve insanlar1 rahatsiz edecegini ifade etmistir. (Peterson,
2004: 88) Plum ise CQ yerine CI kisaltmasini kullanmistir. Bunun nedeninin de
digerlerinin kiiltiirel zekay1 acgiklamak igin ortaya koyduklari yaklagimdan farkli bir
yaklasim benimsedigini gostermek oldugunu belirtmektedir. Earley ve Ang kiiltiirel zeka
kuraminda ulusal kiltiirleri dikkate alirken, Plum tiim kiiltiirel kimlikleri kendi kiiltiirel

zeka kavrami i¢inde g6z 6niinde bulundurmaktadir.(Aksoy, 2015: 91-92)

1.3.1. Kiiltirel Zekanin Tanim

[lk olarak Soon Ang ve Christopher Earley tarafindan yapilan bir ¢aligmada 2003
yilinda ortaya atilan bu zeka tiirii lizerinde yapilan arastirmalar, 6zellikle Tiirkiye’de,
heniliz ¢ok sinirli sayidadir. Tanimlandig1 giinden bu yana arastirmacilar tarafindan
kiiltiirel zeka kavraminin farkli degiskenlerle iligkileri incelenmis ve bu baglamda tanim
gelistirilmistir. Kiiltiirel zeka, Earley ve Ang tarafindan bir kisinin kiiltiirel farkliliklarla
karakterize edilen durumlarda kiiltiirel ipuglarin1 uygun sekilde tespit etme, 6ziimseme,
nedenlerini bulma ve davranma kabiliyeti olarak ifade edilmistir. Bu nedenle belli bir
alana 6zeldir ve ¢ok kiiltiirli ortamlar ve kiiresel kapsamda degerlendirilirler. (Earley ve
Ang, 2003: 11)

Thomas ve Inkson’a gore kiiltiirel zeka, kiiltlirel bilgi, pratik bir dikkat ve
davranigsal beceriler biitiiniiniin tamamini kapsayan ¢ok yonlii bir kabiliyettir. (Thomas
ve Inkson, 2005: 6) Yine Thomas ve Inkson, kiiltiirel zekayi, tiim bilesenleri dikkate
alarak, bir kiiltiiri anlamada becerikli ve esnek olmak, o kiiltiir hakkinda zamanla artarak
daha fazla 6grenmek, farkli kiiltiire sempatik olarak bakacak sekilde diisiincelerimizi
zamanla bicimlendirmek, diger kiiltiirlerden insanlarla etkilesimde bulunurken
davraniglarimizi uygun ve 6zenli sekilde ayarlamak olarak tanimlamiglardir. (Thomas ve
Inkson, 2004:22)

Peterson, kiiltiirel zekay: iletisimde bulunulan insanlarin davranis kaliplarina ve
kiltiir temelli degerlerine gore ayarlanmais, dil veya kisilerarasi iliskiler gibi bazi beceriler

ile belirsizligi tolere etme ve esneklik gibi bazi nitelikleri kullanan birtakim davranislar
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uygulama yetenegi olarak belirtmektedir. (Peterson, 2004: 89) Triandis’e gore kiiltiirel
zekaya sahip bireyler durumdan elde edilen bilgi anlasilip birden fazla ipucu ile birlikte
degerlendirilinceye kadar kararlarini nasil geciktirecegini ya da askiya alacagini bilecek
yetenektedirler. (Triandis, 2006: 25) Ang ve arkadaslar1 da Schmidt ve Hunter’in genel
zeka konusunda yaptiklar: tanima atifta bulunarak kiiltiirel zekay: kiiltiirel farkliliklar ile
karakterize edilen durumlarda etkili sekilde durumu kavrama, anlamlandirma ve buna
uygun davranig sergileme yeteneklerine odaklanan o6zel bir zeka sekli olarak
tanimlamistir. Bu tanim ulusal, etnik ve oOrgiitsel alanlar ile diger kiiltiir ¢esitlerini de
kapsamaktadir. (Ang, vd. 2007: 337)

Plum tarafindan kiiltiirel zeka; kiiresel baglamda ve kiiltiirel farkliliklarin dnemli
oldugu durumlarda uygun sekilde davranmak, kiiltiirel farkliliklar1 anlamak ve yapici
ortakliklar meydana getirebilmek seklinde tanimlanmustir. (Plum, 2008: 17) Livermore
tarafindan ifade edilen sekliyle kiiltiirel zeka, karsilasilan ¢esitli kiiltiirlerdeki tiim kural,
deger ve uygulamalar lizerinde uzmanlasmak yerine daha etkili bir yonetim i¢in genel bir
perspektif ve repertuar sunarak yoneticilere yardimei olmaktadir. (Livermore, 2010: 14)
Ang ve Van Dyne bireysel seviyede kiiltiirel zekayi, geleneksel akademik zeka
kavraminin Gtesinde, alana 0zgli bir zeka olarak agiklamiglardir. Daha da Snemlisi
Rockstuhl ve Ng tarafindan da isaret edildigi gibi kiiltiirel zeka sadece Kkiiltiirel
farkliliklar1 anlama yetenegine degil ayni zamanda bu farkliliklar arasinda bir bag

kurabilme yetenegine de atifta bulunmaktadir. (Rockstuhl ve Ng, 2008: 208)

1.3.2. Kiiltiirel Zekanin Boyutlari

Earley ve Ang, 2003 yilinda yaptiklari ¢alismada, kiiltiirel zeka kavramini bilissel,
motivasyonel ve davranigsal olmak iizere {i¢ boyuttan olusacak sekilde agiklamislardir.
Bu ¢alismada, daha sonra ayr1 bir boyut olarak incelenecek iist bilissel boyutu, bilissel
boyut i¢inde ele almiglardir. (www.centerforleadeshipeffectiveness.com Erisim Tarihi:
12.05.2017) Peterson (2004) zeka kelimesinin de kiiltiir kelimesi gibi sayisiz yorumunun
bulundugunu, bu nedenle kiiltiirel zekdyr dlgmek yerine tanimlamak ve gelistirmek
izerine yogunlagsmak gerektigini onermistir. Peterson da kiiltiirel zekay: ii¢ boyutta ele

almaktadir. Birincisi bilgiye iliskin hususlar1 (yerler, ekonomi, tarih vb.) kapsar. ikinci
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boyut kendiniz ve digerleri hakkindaki farkindaliktir. Ugiinciisii ise bir seyi nasil
yapmaniz gerektigini bilmektir. (Peterson, 2004: 178)

Ayni1 donemde konunun analizinde Thomas (2006) farkli bir kavramlastirma ileri
sirmiis ve kiiltiirel zekayi, kiiltiirel olarak zekice davranislar sergileyebilmek icin
birbiriyle etkilesen beceriler sistemi olarak tanimlamistir. Thomas’in bakis agisina gore
kiiltiirel zeka birbiriyle i¢ ige olan, kiiltiirel bilgi, dikkatlilik ve davranigsal beceriler ana
boyutlarimi1 kapsamaktadir. Bilgi, kiiltiir ve kiiltiirleraras1 etkilesim ilkeleri bilgisi
anlamina gelir. Dikkat, kiiltiirleraras1 etkilesim durumlarinda ipuglarina dikkat etmek
demektir. Davranig becerileri, kiiltlirleraras1 becerilerden olusan bir repertuardan
geligtirilen uygun becerileri kullanmak demektir. Yazarlar, sosyal Ogrenme
arastirmasinin, tekrarlanan Dbilgi-dikkatlilik-davranigsal beceriler dizisinin kiiltiirel
zekanin gelistirilmesine yol agtigin1 dogruladigin1 belirtmektedir. Earley ve Ang'in
bilig(bilgi), motivasyon (ilgi) ve davranis seklinde belirledikleri {i¢ bilesen ile Thomas ve
Inkson tarafindan tartisilan konsept birbirine ¢ok benzemektedir. Thomas’a gore bunlarin
kesigim kiimesi ise kiiltiirel zekayi ifade etmektedir.(Thomas, 2006: 80)

Sonrasinda, Ang vd. (2007) Earley ve Ang’in kavramsallastirmasina uygun
olarak biligsel, iist biligsel, motivasyonel ve davranigsal boyutlardan olusan dort faktorlii
modeli dnermiglerdir. (Elenkov ve Pimentel, 2008: 297) Livermore da kiiltiirel zekanin
boyutlarini giidii, bilgi, strateji ve eylemden olusan dort boliimde incelemistir. Modelinde
bu dort boyutu dongiisel bir carkin dort parcasi olarak sunarken, boyutlarin her zaman
belirli bir sira i¢inde gelismedigini, buna ragmen kiiltiirel zekay: arttirmak i¢in dort adim
olarak diisiinmek gerektigini belirtmistir. Livermore’a gore, etkilesimde bulundugumuz
kisilerden aldigimiz geri besleme kiiltiirel zekay1 arttirmak icin gerekli motivasyonel
kaynagi sunmaktadir. Boylece dongii kendisini tekrar ettikce kiiltiirel zeka gelisme ve
biiylime potansiyelini muhafaza etmektedir.(Livermore, 2010: 30)

Van Dyne vd. 2012 yilinda dort ana boyutun birbirleriyle karsilikli iliskileri ve alt
boyutlar1 {izerinde ayrintiya inerek kiiltiirel zekdnin kavramsallastirilmasini
gelistirmislerdir. (www.centerforleadeshipeffectiveness.com, Erisim Tarihi: 12.05.2017)

Arastirmacilarin - konuya ilgisinin artmasiyla birlikte modelin agiklanan
boyutlarini dogrulayan calismalar yapilmaya baslanmistir. Molinsky daha mikro bakis
agist ile bireylerin kiiltiirlerarasi kod degistirme davramislar sergilerken (Orn; davranissal

kiiltiirel zeka) karsilastigi zorluklar tartismistir. Janssens & Capellen ve ant donemde
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Debebe baglama 6zel kiiltiirel bilgi (Van Dyne ve ark.- 2012 - modelinde bilissel kiiltiirel
zekanin bir alt boyutudur) konusunu agiklayan nitelikli ¢aligmalar ortaya koymuslardir.
Janssens ve Capellen kiiresel yoneticilerin baglama 6zel bilgi durumlarini incelemislerdir.
Debebe (2008), ise kiiltiirel farklilik ve gii¢ esitsizligi ile karakterize edilen iligkilerde,
baglama 6zel bilgi ile bu bilgiye dayanarak gelisen davranigsal kiiltiirel zekay1 (etkili ve
etkisiz iletisimde konusma tarzlari gibi) incelemistir. Ayrica, kiiltlirel zeka ile kisilik
Ozellikleri (Ang, Van Dyne ve Koh, 2006), duygusal zeka (Ang ve ark. 2007; Brislin,
Worthley, & Macnab, 2006; Crowne, 2009), kiiltiirel uyumluluk (Ang ve ark., 2007),
kiiltiirler aras1t uyum (Templer, Tay, & Chandrasekar, 2006), ¢ok kiiltiirlii kisilik (Ward
ve ark., 2008; Ward, Fischer, Lam, & Hall, 2009), bilissel karmasiklik (Ucret, Gri, & Lu,
2013) ve kiiltiirleraras1 sermaye (Jackson, 2013) gibi kavramlarin iligkisini inceleyen
kuramsal ve deneysel bir¢ok galisma yapilmistir. Diger taraftan, kiiltiirel zeka kavraminin
artan popilaritesi elestirmenleri de cezbetmistir. Blasco, Feldt ve Jakobsen, kiiltiirel
zekanin kolayca Ogrenilebilecek bir yetenek olup olmadigini sorgularken, Crowne,
kiiltiirel zeka ve duygusal zekd kavramlarinin birlikte incelemek yerine birbirinden
ayrilmasimi elestirmektedir. Ward ve ark., ise kiiltiirel zekdnin duygusal zekadan
yeterince farkli olmayabilecegini iddia etmektedir. (Biicker, vd. 2015: 260)

Genel olarak bakildiginda, biitiin bu calismalar sonunda, Ang ve arkadaslarinin
genel olarak biitlin zeka tiirlerinin (duygusal, sosyal, pratik) dayandigi birbirini
tamamlayan dort boyutu esas alarak ortaya koyduklart model (Sekil-1) arastirmacilar
tarafindan genel kabul goérmiis ve caligsmalarda kullanilmistir. Bu dort boyut iist bilis,

bilis, motivasyon ve davranistir ve tiim zeka tiirlerinde birbiriyle iligkilidir.
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Sekil 1 : Dort Boyutlu Kiiltiirel Zeka Modeli

KULTUREL ZEKA
BOYUTLARI
UST BiLISSEL BILISSEL MOTIVASYONEL DAVRANISSAL
KULTUREL ZEKA KULTUREL ZEKA KULTUREL ZEKA KULTURELZEKA

Kaynak: Ang, S., L, Van Dyne, vd. “Cultural intelligence: Its measurement and effects on cultural
judgment and decision making, cultural adaptation, and task performance” Management and
Organization Review, 2007, 3, s. 335-371.

Ang vd. st biligsel kiiltiirel zekanin kiiltiirlerarasi iletisim sirasinda farkinda ve
bilin¢li olma yetenegi oldugunu, planlama, gézlem yapma ve kiiltiirel varsayimlarin
dogrulugunu kontrol gibi zihni kabiliyetleri kapsadigini belirtmektedir. (Ang, vd. 2007:
338) Triandis yiiksek iist bilissel kiiltiirel zekaya sahip kisilerin kiiltiirel farkliliklar ve
bunlarin farkl kiiltiirel gegmise sahip kisilerle olan iletisimlere etkileri konusunda daha
bilingli olduklarini, bundan dolay1 géze ¢arpan kiiltiirel ve etnik farkliliklarla ilgili olarak
yiizeysel ve hatali yargilarda bulunmamama egiliminde olduklarini ifade etmektedir. Bu
Kisiler kiiltiirel varsayimlarinin dogrulugunu kontrol etmekte ve zihni modellerini iletigim
esnasinda ve sonrasinda buna gore daha iyi ayarlayabilmektedirler.(Triandis, 2006: 23)

Biligsel kiilttirel zeka egitim ve kisisel deneyimler yoluyla elde edilen farkh
kiiltiirel ~ortamlardaki normlar, uygulamalar ve adetler hakkindaki bilgiye
odaklanmaktadir. Bu bilgi kiiltiirlerin ve alt kiiltiirlerin ekonomik, hukuki, toplum dil
bilim ve kisileraras1 iliskiler sistemlerine ve kiiltiirel degerlerine dair bilgileri
kapsamaktadir. Biligsel kiiltiirel zeka ile elde edilen bilgi kiiltiirleraras1 benzerlik ve
farkliliklara yonelik daha derin bir anlayis ve dogru tutumlarin sergilenmesini saglar.
(Ang, vd. 2007: 338) Rockstuhl ve Ng yiiksek bilissel kiiltiirel zekaya sahip kisilerin
karsilarindakilerin kiiltiirel normlar1 ve tercihleri hakkinda tam bir anlayisa sahip

olduklar1 i¢in daha fazla giiven gelistirebileceklerini belirtmektedir. Biligsel kiiltiirel zeka
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benzer etnik kiiltiirel gegmise sahip kisilerle kurulan iligkilerde daha az 6nemlidir ve
giiven gelisimini daha az etkiler.(Rockstuhl ve Ng, 2008: 210)

Motivasyonel kiiltiirel zeka dikkati ve enerjiyi kiiltiirel farkliliklar ile karakterize
edilen durumlar hakkinda bilgi edinmek ve bu tiir ortamlarda faaliyet gdstermeye
yonlendirmek olarak tanimlanmaktadir. Yiiksek motivasyonel kiiltiirel zekaya sahip
kisiler farkl kiiltiirel gegmisten insanlarla etkilesimde bulunmak i¢in kuvvetli bir istek
duyarlar ve ayn1 zamanda yiiksek 6z-yeterlilik duygusuna sahiptirler. Bu nedenle aktif
sekilde iletisim kurma firsat1 aradiklarindan i¢ grup dis grup ayrimi yapma egiliminde
degildirler. (Ang, vd. 2015: 276)

Son olarak davranissal kiiltiirel zeka ise farkl: kiiltiirlerden insanlarla etkilesimde
bulunurken genis bir repertuar iginden sozlii ve sozsiiz uygun davranislari sergileme
kabiliyeti olarak ifade edilmistir. (Van Dyne, vd. 2008: 17) Bireylerin davraniglarini farkli
kiiltiirden insanlarla etkilesim sirasinda adapte etme esnekligi karsisindakilerde benzerlik
ve asinalik duygusu olusturarak, belirgin kiiltiirel fark algisin1 azaltarak ve davraniglarin
ongoriilebilirligini arttirarak giiven duygusunun gelismesini saglar. Yiksek kiiltiirel
zekaya sahip olmak, kisilerin karsilarindakine giiven duymasi konusunda farkliliklarin
yaratmis oldugu olumsuz etkiyi azaltir. (Rockstuhl ve Ng, 2008: 212)

Bu dort boyutun birbiriyle iliskisini kisaca agiklamak gerekirse; Kisiler arasinda
nasil iligski kurulacagini bilen (bilis) ancak bunu yapma istegi olmayan (motivasyon)
kiiltiirel zeka yoniinden de basarili olamaz. Bir pratik durumu derinlemesine analiz
edebilen (list bilis) ancak gergek hayatta uygulayamayan (davranig) bireyin de kiiltiirel
zekaya sahip oldugu soylenemez. (Livermore, 2011: 29)

1.3.2.1. Ust Bilissel Kiiltiirel Zeka Boyutu (Strateji)

Ust bilissel kiiltiirel zekd bireylerin kiiltiirel bilgiyi edinmek, anlamak ve
yorumlamak {izere kullandig1 zihinsel siireg¢leri ve bu siireclerin kontroliinii ifade
etmektedir. Kiiltiirel zekanin bu boyutu, kiiltiirler aras1 etkilesim durumlarinda bireyin
bilingli kiiltiirel farkindalik diizeyine atifta bulunmaktadir. (Ang, vd. 2007: 338) Baska
bir deyisle, farkli tilke ya da insan gruplarinin kiiltlirel normlari ve farkliliklarr hakkindaki
zithinsel modellerin planlanmasi, izlenmesi ve gozden gecirilmesi yeteneklerini

kapsamaktadir. Ang ve arkadaslar tarafindan ¢izilen gergeveye gore iist biligsel kiiltiirel
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zekasi yliksek kisiler sosyal etkilesimler siiresince bilingli olarak toplumlarin ve kisilerin
kiiltiirel tercihlerinin ve normlarinin farkli olabileceginin farkindadirlar ve ¢ok kiiltiirlii
ortamlarda bu farkliliklar1 akilda tutarak iletisimde bulunurlar. Bu farkindaliga dayanarak
etkilesim Oncesinde stratejiler belirler, etkilesim siirecinde varsayimlarinin dogrulugunu
kontrol eder, belirlemis olduklari stratejiden sapmalari, bunlarin sebeplerini ve muhtemel
kiiltiirel yanlig anlamalari tespit eder ve kendi davraniglarini kiiltiirel ortama gore yeniden
diizenlerler. (Ang ve Van Dyne, 2008: 5)

Earley ve Peterson bu boyutu kiiltiirel zekanin kritik bir boyutu olarak
belirtmektedir, ¢linkii yeni bir kiiltiirde etkilesimde bulunulurken ihtiya¢ duyulan sey,
sonugclari ilk basta bilinmese bile, baslangigtan itibaren pargalari tutarlt bir resmin igine
yerlestirebilme yetenegidir. (Earley ve Peterson, 2004: 106) Livermore’a gore de bu
boyut bir¢ok sebepten dolayi kiiltiirel zekanin kritik bir faktoriidiir; Birincisi, farkindalik
icin yapilan bilingli tesebbiisler farkli kiiltiirel baglamlardaki insanlar ve durumlar
hakkinda aktif diisinmeyi tesvik eder. Ikincisi, kiiltiirel zekanin {ist bilissel boyutu farkli
bir kiiltlirel baglam i¢in davranislarinizi ve isinizi nasil adapte edeceginizi planlarken,
kendi tilkenizde ise yaradig1 goriilen ayn1 standart anlayis ve davranislar yerine, yaratici
ve yenilik¢i olmaya yonlendirir. Son olarak bireyi kiiltiirel olarak daha uyumlu olmasi ve
boylece kiiltiirler arasi etkilesimden arzu edilen sonuglar1 almasi i¢in gelistirmis oldugu
stratejilerini duruma adapte etmeye ve yeniden diizenlemeye zorlar. (Livermore, 2010:
129) (Ornegin batili bir isadammin Asyali isadamlariyla yaptigi bir toplantida soz
almadan 6nce dogru zamani anlamak i¢in gdzlem yapmasi gibi. )

Yiiksek kiiltiirel zekaya sahip olmak i¢in bireyler kendi benlik kurgusu
bakimindan esnek olabilmeli ve yeni 6geleri kendi benlik kavrami igine entegre edebilme
kabiliyetine sahip olmalidirlar. (Earley ve Ang, 2003: 73) Ust bilissel boyut kiiltiirel
bilgiyi edinme, anlamlandirma ve diizenleme siireclerine atifta bulunmaktadir. Bu {ist
biligsel siirecler farkli kiiltiirel ortamlarda a) kavramsallastirilmis diisiinmeyi (insan
motivasyon ve eylemlerinin kiiltiirel kaynakli olmasina yiiksek derecede duyarlilik ile
karakterize edilen diisiince tarzi) ve b) biligsel esnekligi gelistirerek (¢cevredeki degisen
kiiltiirel beklentilere yanit olarak normatif semalarin ve davranigsal senaryolarin farkli
kullanimi) performans: arttirirlar. Ornegin; ¢ok kiiltiirlii ortamlarda bulunma tecriibesi

bireylere diisiincelerini, duygularin1 ve eylemlerini dayandirabilecegi genis kapsamli bir
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bilgi seti saglayarak onlarin biligsel esnekliklerini ve kavramsallastirilmis diisiinme
yeteneklerini gelistirir.(Klafehn, vd. 2008: 318)

Livermore ise, Ang ve Van Dyne tarafindan iist biligsel olarak isimlendirilen bu
boyutu strateji olarak isimlendirmektedir. Strateji boyutu bireyin farkli kiltiirler
hakkindaki bilgisine dair farkindalik gelistirmesine ve bu bilgileri ne zaman ve nasil
kullanacagini bilmesine olanak saglamaktadir. Livermore’a gore bu boyut, bilissel
boyutla kazandigimiz kiltiirel bilgi ve farkindaligi kullanarak ne yaptigimizi
aciklamaktadir. Bir bagka deyisle iist biligsel kiiltiirel zeka kiiltiirel anlayisimiz ve etkin
liderlikle sonuglanmasini bekledigimiz davranis sekillerimiz arasindaki kilit baglantidir.
Yiiksek kiiltiirel zekaya sahip yoneticiler digerlerine nazaran degisik kiiltiirel baglamlarda
ortami goézlemlemek, analiz etmek ve davraniglarini ayarlamak konusunda daha
beceriklidirler. Bu kapsamda yeni kiiltiirleraras1 karsilagsmalarda kiiltiirel anlayigini
kullanmak iizere yeni yollar veya stratejiler gelistirirler. Bu yoneticiler agina olunmayan
bir kiiltiir hakkinda neyi bilmeye ihtiya¢ duyduklar1 konusunda bilinglidirler. Livermore
kendi tanimiyla strateji boyutunun yoneticilerin kiiltiirleraras: etkilesimlerinde ne ise
yaradigini bu konuda yaygin olarak kullanilan benzetmelerden birisi olan ara¢ kullanma

metaforu ile agiklamaktadir; (Livermore, 2010: 115
Cok iyi bildiginiz bir sehirde arag¢ kullanirken ayni anda yanindakiyle sohbet etmek, hoparlorden
telefonla konusmak, radyo dinlemek gibi farkli isleri de gerceklestirebilirsiniz. Genellikle nerede
hiz kesicilerin bulundugunu veya nereden doneceginizi bilirsiniz. Ancak hi¢ tanimadigimiz bir
sehrin caddelerinde ara¢ kullaniyorsaniz ve bir de ulasmaniz gereken noktayr bulmaya
calistyorsaniz bu durumda yanmizdaki kisiyle sohbetinizi keser, radyoyu kapatir ve telefonla
konugmazsiniz. Yeni bir yerde ara¢ kullanmak ¢ok daha dikkatli olmay1 gerektirir. Aksi takdirde
hiz kesicilere yiiksek hizla carpabilir veya doniisleri kacirabilirsiniz. Eger hangi yolu takip
edeceginize dair zihni hazirlik yapmigsaniz genellikle daha rahat hissedebilirsiniz. Ancak plan
yaptiginiz ve harita iizerinden ¢alistiginiz durumlarda bile yol {izerinde beklenmeyen dogalgaz
hatt1 tamiri veya yol yapimi ¢alismalart ile karsilasabilirsiniz. Bu tam olarak kiiltiirel zekanin {ist
biligsel boyutunun kiiltiirlerarasi etkilesim siirecinde ne yaptigimni anlatmaktadir. Bu kabiliyet
kontrolii elimize almay1 ve yeni kiiltiirel etkilesim durumlarinda uygun stratejiler gelistirmek igin

¢evremizde olup bitenler hakkinda daha uyanik ve bilingli olmamizi gerektirir.

Gudykunst da Livermore gibi bir otomatik pilot benzetmesi {izerinden iist bilissel
stirecleri aciklamaktadir. Gudykunst’a gore farkli kiiltiirden insanlarla etkilesimde
karsidakinin bakis acilarmi kavramaya dair birbirleriyle ilgili en az ii¢ slire¢ vardir.

Tanimlama, yorumlama ve degerlendirme. Etkili iletisim kurmak i¢in bu ii¢ siireci
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birbirinden ayirmak gerekir. Tanimlamayla, davranisa sosyal bir deger yiiklemeden ve
mimkiin oldugu kadar az carpitarak, gozlemledigimiz seyi oldugu gibi sunmak
kastedilmektedir. Tanimlama ne gordiigiimiiz ve ne isittigimizle ilgilidir. (Orn; Onunla
konusurken Ahmet gozlerime bakmadi.) Eger gérdiiglimiize sosyal bir anlam ytiklersek
veya gordigimiizden c¢ikarimlar yaparsak yorumlama yapmis oluruz. Yorumlamalar
gordiigiimiizle ilgili ne diisiindiigiimiizdiir. (Orn; Ahmet utangac./ Ahmet yalan
sOyliiyor.) Tanimlanan belirli bir davranis i¢in ¢ok sayida yorum ortaya konulabilir. Bu
yorumlardan her biri ¢ok sayida farkli degerlendirme i¢cermektedir. Degerlendirmeler
davraniga yiikledigimiz sosyal anlamlardan hoslandigimiz veya hoslanmadigimizi
gosteren olumlu veya olumsuz yargilardir. (Orn; Ahmet utangag.- Bu hosuma gitmiyor.
Daha fazla kendine giivense iyi olur.) Otomatik pilotta konusurken bu {i¢ siire¢ arasinda
ayrim yapmayiz. Otomatik pilottayken farkli bir davranig oriintiisiiyle karsilastigimizda
tanimlama asamasini es gecerek dogrudan yorumlama hatta degerlendirme asamasina
atlariz. Bu yabancilarla iletisime yanlis anlam yiiklemelere ve bu nedenle etkisiz iletisime
neden olur. Bu ii¢ siireci ayirabilme becerisi ise farkli yorumlar1 gorebilme ve etkili
iletisim kurma ihtimalini arttirir.(Gudykunst, 2015: 257)

Ust bilissel kiiltiirel zeka boyutunun daha kolay anlasilmast i¢in, Klafehn ve
arkadaslar1 kiiltiirel zekanin 6nemli boyutu olan iist biligsel yetenegin gelistirilmesinde
farkli basamaklar1 temsil eden ii¢ boliimden olusan bir model agiklamistir. Birincisi; ¢ok
kiiltiirlii ortamlarda deneyim kazanmak {iist biligsel kiiltlirel zeka i¢in ¢ok Onemlidir,
clinkii bireylerin kiiltiirel olarak uygun muhakeme yaparak karar verebilecegi bir temel
saglar. Modelin ikinci kismi ¢ok kiiltiirlii deneyimlerin etkileriyle iligkilidir. Asina
olunmayan bir kiiltiirde bulunmak kisilerin siklikla o kiiltiire iliskin olarak belirsizlik
duygusu hissetmelerine neden olmaktadir. Kisinin kendi kiiltiirii ile yabanci kiiltiir
arasindaki algilanan uzaklik arttikca bu belirsizlik de artacaktir. Uzaklik fazla oldugunda
belirsizlik birkag sekilde ortaya ¢ikabilir. Birincisi, bireyler yeni fikirlerle karsilastiginda
daha az esnek diisiinme egiliminde olurlar. Ikincisi, diger kiiltiirdeki yeni davranislar:
aciklamak i¢in kisa yol olarak klise yargilar kullanirlar. Aslinda kiiltiirler arasinda bireyin
algiladig1 uzaklik ne kadar ¢ok olursa birey muhakemesi ve karar verme siirecini
yonlendirecek soyut diisiinceye daha fazla glivenecektir. Modelin {igiincii ve son kismini
ise deneyime agiklik olusturmaktadir. Deneyime agiklik gibi bazi kisisel 6zellikler ¢cok

kiiltiirlii deneyimin etkilerinin bireylerin iist biligsel kiiltlirel zeka seviyesine faydali m1
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yoksa zararlt m1 oldugunu belirlemektedir. Bu nedenle deneyime agikligi yiiksek bireyler
kiiltiirlerarasi belirsizlikten daha az olumsuz etkilenmekte ve ¢ok kiiltiirlii tecriibeyi kendi
faydalarma kullanabilmektedirler. Kisaca agiklamak gerekirse {ist biligsel Kkiiltiirel
zekanin gelismesine en ¢ok katkida uluna faktorler ¢ok kiiltiirlii deneyimler ile kisinin
psikolojik egilimleridir. (Klafehn, vd. 2008: 319)

Sosyal zekaya sahip bireyler sosyal bilgiyi baglamla iliskilendirilmis bir

sekilde kodlarlar. Baska bir deyisle bu bireyler durumlar1 kosula bagh (eger—0 zaman,;

terimlerini kullanarak; eger belirli ¢evresel veya psikolojik kosul mevcutsa, 0 zaman
belirli bir davranis meydana gelecektir) olarak kodlama egilimindedir. Aksine sosyal zeka
olarak yeteneksiz bireyler sosyal durumlari baglamdan soyutlanmis (Orn; belirli bir
davranis meydana gelmektedir, ¢ilinkii durumdaki aktor belirli bir yaratilisa sahiptir veya
belli bir tipte insandir.) olarak kodlama egilimindedir. Bu diisiince kiiltlirlerarasi
etkilesimlere genisletildiginde, yiiksek seviyede iist biligsel kiiltiirel zekaya sahip bireyler
sosyal zekasi yiiksek bireylere benzer sekilde, yabanci kiiltiirden insanlarin davranislarini
baglamsal olarak kodlama egilimindedir. Ornegin, yiiksek iist bilissel kiiltiirel zekaya
sahip bir Amerikali bilir ki, Amerikalilar bir kisinin yanls davranisindan dolay1 bir grubu
cezalandirma konusunda isteksizdirler fakat durumun gerektirdigi esas amag grup
bagliligimi arttirmak oldugunda bunu yaparlar. Béyle bir durumda Cinlilerin grubu
cezalandirmaya daha meyilli oldugunu, esas amac gelecekte herhangi bir grup tiyesinin
ayni yanlis davranista bulunmayacagindan emin olmaksa 6zellikle grubu
cezalandiracaklarmi bilir. Aksine diisiik seviyede iist biligsel kiiltlirel zekaya sahip
Amerikalilar bu ince farklar1 ayirt edecek kiiltiirel bilgiye sahip olmadigindan davranislari
genis, baglamdan soyutlanmis kiiltiirel kliselerle (Orn; Amerikalilar bireyci ve Cinliler
toplumcu oldugundan bu sekilde ceza verirler.) agiklayacaktir. (Klafehn, vd. 2008: 324)

Ust biligsel zeka, farkindalik, planlama ve kontrol olarak tanimlanan ii¢ alt boyutu
icerir. Farkindalik, bireyin kendi ve baskalar1 ile uyum iginde olmasidir. Planlama,
durumlara ve konulara insanlarin yaklagimini algilama ve kiiltiirler arasi etkilesime
hazirlikli olma durumudur. Kontrol ise, planlama ve beklentilerin ger¢eklesme durumunu
gormek i¢in etkilesimin devamli gézlenmesidir.(Van Dyne, vd. 2010: 14) Bu alt boyutlar

ilgili boliimde detayli olarak anlatilacaktir.
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1.3.3.2. Bilissel Kiiltiirel Zeka Boyutu (Bilgi)

Bilis, duyusal girdilerin doniistiiriildiigii, azaltildigi, detaylandirildigi, saklandigi,
hatirlandig1 ve kullanildig1 stiregler olarak tanimlanmaktadir. Bilissel bilesen kiiltiirel
zekanin kritik bir unsurudur, ¢iinkii kiiltiire iliskin bilgi insanlarin davranislarini ve
diisiincelerini etkiler. Bundan dolayir bir toplumun kiiltiiriinii ve onun bilesenlerini
anlamak, bireylere o kiiltiiriin i¢indeki sosyal miinasebetleri sekillendiren ve 6zel
uygulamalara yol agan sistemleri daha iyi anlama imkan1 verir. Bagka bir ifadeyle, bu
bilesen, normlari, uygulamalar1 ve adet/aligkanliklar1 da kapsayan, belli bir kiiltiire 6zgii
farkliliklar1 oldugu kadar kiiltiiriin evrensel boyutlarini da igine alan, kisisel deneyim ve
egitimle kazanilan bilgidir. (Ang ve Van Dyne, 2008: 6)

Insanlar iletisim kurduklarinda sdylediklerinin etkileri ve sonuglar1 hakkinda
tahminde bulunurlar; mesaji alan insanin verecegi tepkiye gore cesitli iletisim
stratejilerinden bir tanesini secerler. Otekilerle ilgili tahmin yaparken ii¢ tiir bilgi
kullaniriz: kiiltiirel, toplumsal ve kigisel. Bir kiiltiire mensup olan insanlar genel olarak o
kiiltiirlin getirdigi normlar, kurallar ve degerlerden oriilii aliskanliklarin i¢inde yasarlar.
Alisilmiglik, tahminlerde bulunurken kiiltiirel bilgiyi kullanmamiza olanak tanir. Oteki
kisinin kiiltiiri hakkindaki bilgi (onun dili, inanglar1 ve hakim ideoloji) o kisinin
mesajlara verecegi muhtemel tepkileri tahmin etmeye yarar. Oteki insanla ilk
karsilagsmaya kadar iletisimsel tahminler i¢in bilgi saglayan tek zemin yalnizca kiiltiirel
bilgidir.(Gudykunst, 2015: 33)

Triandis, kiiltlirlerin temel insan ihtiyaglarindan kaynaklanan ortak &zellikleri
oldugunu ve bunlarin kiiltiiriin evrensel boyutlar1 olarak kabul edilebilecegini belirtmistir.
Bunlarin kapsamina; teknolojik yenilikler (alet ve makinalar), yiyecek bulma usulleri
(avlanma, tarim vb.), ekonomik faaliyetler, sosyal iletisim usulleri, ¢ocuk yetistirme
uygulamalari, inanglar (insan ve evren arasindaki iligskinin agiklanmasi, dinler), sanatsal
tercihler, iletisim yollar1 (dil, jestler) dahil edilebilir. Tiim toplumlar temel fizyolojik
ithtiyaclarini karsilamak tizere yapilandirilmis sistemlere sahiptirler. Toplumlarin, hayati
onemdeki mallart ve hizmetleri sistematik sekilde tiretmek ve dagitmak i¢in ekonomik
sistemleri vardir. Egitim sistemleri 6grenme ve kiiltiirel gecisi gerceklestirirken, politik,
hukuki ve sosyal kontrol sistemleri anarsi ve yikimi (sosyal kurallara itaat ile) azaltir.
Toplumlarin ayrica evlilik, aile ve ¢ocuk yetistirme gibi konularda belirlenmis standart

kodlart vardir. Etkilesimi kolaylastirmak igin dil sistemleri, sozlii ve sozsiiz iletisim
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sistemleri gelistirmiglerdir. Tim bunlara ek olarak bagka sekilde aciklanamayan
olaganiistii olaylar1 agiklamak {izere genellikle din ve biiyii gibi dogaiistii inan¢
sistemleri olusturmuslardir.(Ang ve Van Dyne, 2008: 6) Bu nedenle ulusal kiiltiirleri
birbirinden ayirt etmek bilissel kiiltiirel zeka i¢cin 6nemli bir ¢ikis noktasidir. Bir¢ok
tilkede farkli bir¢ok alt kiiltiir bulunmasina ragmen ulusal kiiltiir cok 6nemli oranda ¢ogu
insanin nasil diisiindiiglinii ve davrandigini belirleyen kiiltiirel yonelimdir. (Livermore,
2010: 68)

Bilissel kiiltiirel zekanin birbirinden énemli iki alt boyutu yukarida ifade edildigi
gibi bir kiiltiire iliskin genel bilgi ve o kiiltiire iliskin 6zel bilgidir. Genel bilgi
denildiginde karsilasilan kiiltiirel ¢evrenin evrensel unsurlarina atif yapilmaktadir.
Bunlar; o kiiltiire ait ekonomik sistemler, yonetim sistemleri, egitim sistemleri ve genel
hukuk kurallar1 konusundaki bilgiler olabilir. Ozel bilgi ise &rnegin; Hintlilerin giig
mesafesinin yliksek oldugunu, Brezilyalilarin ¢ok hareketli ve canli, Japonlarin ise s6zsiiz
iletisime meyilli oldugunu bilmektir. (Van Dyne, vd. 2012: 302)

Biligsel kiiltiirel zeka, bilgi kapasitemizi olusturan kiiltiirel anlayis ve ¢ok ¢esitli
kiiltiirel etkilesimler i¢in kullanabilecegimiz bir ¢er¢eve sunmakta, kisa siireligine kendi
kiiltirel bakis agimizi bir kenara koyup o sirada neler oldugunu anlamaya yonelik zihinsel
hazirliklar ile donatmaktadir. Bu bize esneklik ve daha genis bir bakis agisi
kazandirmakta, dolayisiyla kiiltiirler arasi etkilesimler sirasinda iletisim bigimimizi
yeniden diizenleme imkani1 sunmaktadir. (Aksoy, 2015: 102)

Bilissel esnekligin iki 6rnegi, kiiltiirel ¢erceve degistirme ve kiiltiirel biitiinlesik
fikirlerin tiretilmesidir. Kiiltiirel ¢cergeveler farkl kiiltiirlerin kendi etraflarindaki diinyay1
nasil yorumladiklariin biligsel yansimasidir. Kiiltiirel cerceve degistirmek icin bireyler
kendi kiiltiirlerinin disinda yeterince donanimli olmalidir. Yogun sekilde ikinci bir
kiiltiirde bulunmug bireyler sikca o kiiltiiriin i¢inden birisi gibi uzmanlik kazanir. Sonug
olarak bu kisiler durum gerektirdiginde anlik olarak ve ¢aba harcamaksizin kiiltiirel
cerceve degistirebilir boylece yeni kiiltiirle biligsel ve davranigsal uyumu siirdiirebilirler.
Ornegin, kendi kiiltiiriimiizde bir okuma parcasini (Orn; fikralar) okudugumuzda dogal
olarak kiiltiirel manadaki ince farklar1 ayirt edebiliriz. Baska kiiltiirde bir fikra
okudugumuzda sadece yogun olarak o kiiltiire maruz kalmis bireyler kiiltiirel ¢ercevesini

degistirerek benzer ince farklar1 ayirt edebilir. (Klafehn, vd. 2008: 321)
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Farkl1 kiiltiirlere yogun sekilde maruz kalmak ayni zamanda farkli kiiltiirlerden
birbiri ile ortiismeyen fikirleri biitiinlestirme becerisinin de gelismesine yardimci olur.
Diger kiltiirlere yogun sekilde maruz kalan bireylerin daha fazla bilissel karisiklik
yasadiklar1 arastirmalarda ortaya konulmustur. Ornegin; bu kisiler yaraticilik gerektiren
bir gorevi yerine getirmeleri istendiginde kaba bir baslangi¢ fikri ortaya koymak igin
farkl kiiltiirel kaynaklara zihnen miiracaat etme egiliminde olurlar. Cok sayida ¢alisma
ile ¢ok kiiltiirlii aktivitelere katilan bireylerin katilmayanlardan daha yaratict oldugu
gorilmistiir. Ancak bu caligmalarin bulgular1 korelasyonel oldugundan, ¢ok kiltiirli
tecriibe kazaniminin mu biligsel esneklige neden oldugu, yoksa biligsel esneklige sahip
bireylerin mi gok kiiltiirlii tecriibe edinmeye istekli oldugu agik degildir. (Klafehn, vd.
2008: 321)

Bilissel kiiltiirel zeka, bizim kiiltiirler ve bir kiiltiirii digerlerinden ayiran 6zellikler
hakkindaki anlayis seviyemize atifta bulunmaktadir. Yiiksek kiiltiirel zekdya sahip
yoneticiler genel olarak kiiltiir ve kiiltiiriin insanlarin diisiince ve davranis sekillerini nasil
etkiledigi hakkinda genis ve kapsamli bir anlayisa sahiptir. Bu yoneticilerin kiiltiirlerin
nicin benzer veya nicin farkli olduklarina iliskin genis ¢apli bir bilgi birikimi vardir.
Livermore tarafindan biligsel kiiltiirel zekay1 gelistirmek i¢in kullanilacak dort usul
onerilmektedir. (Livermore, 2010: 90) Bunlar;

a. Kiiltiirin kendimiz ve baskalar1 tizerindeki tesirini anlamak,

b. Temel kiiltiirel sistemleri gozden gecirmek,

c. Esas kiiltiirel degerleri 6grenmek

¢. Farkli dilleri anlamaktir.

Kiiltiirel zekanin biligsel boyutunun daha 1yi anlasilabilmesi ve yoneticilere yol
gostermek bakimindan bu dort usul hakkinda daha genis kapsamli bilgi vermek faydali
olacaktir.

1.3.3.2.1. Kiiltiiriin Kendimiz Ve Baskalar1 Uzerindeki Tesirini Anlamak

Kiiltiirel zekanin biligsel boyutunu gelistirmenin yolu; ne gordiigiimiiz, nasil
diisiindiigiimiiz ve ne yaptigimizi kiiltiiriin sekillendirdigini anlamakla baslar. Belirli bir
kiiltiirde meydana gelen davraniglarin arkasinda ki kurallari- sozle ifade edilmeseler bile-
anlamak bu bakimdan ¢ok dnemlidir. Ancak asil amag bu kiiltiiriin insanlar1 gibi olmak

degil onlarin yasami ve toplumsal yapisini belirleyen kurallar1 6grenmektir. Ulusal
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kiiltiirler ve bunlar arasindaki farklar1 6grenmek iyi bir baslangi¢ noktast olarak kabul
edilebilir. (Livermore, 2010: 67)

Bir 6rnek verecek olursak Tiirkiye’nin farkli bolgelerinde dogal sartlarin da etkili
oldugu Kkiiltiirel farkliliklardan bahsetmek miimkiindiir. Ancak yine de belirgin bir Tiirk
ulusal kiiltiirli mevcuttur.

Genel kiiltiirel 6zellikleri bakimindan; Tiirkler toplumcu bir kiiltiire sahiptir. Bu
nedenle akrabalik, hemserilik vb. baglar 6nemlidir. Kisi ailesinin, akrabalarinin toplumsal
hata ve ayiplarindan da mesul tutulur. Yaptigi eylemlerde, giydigi seylerde ve
konusmalarinda, hakkinda toplumun ne diisiindiigiinii (El alem ne der?) de umursamak
durumundadir. Askerlik bir kiiltiir unsuru olarak Tiirk kiiltiirinde onemli bir isleve
sahiptir. Tarihten beri Tiirklerde askeri bir siniftan ziyade ordu-millet anlayis1 hakimdi.
Ganimet vb. beklentilerden ¢ok kendi 6z benlikleri igin savasirlardi. Askerlik yapmamis
genglere kiz verilmemesi yakin doneme kadar yaygin bir adetti. Giinliik hayatta miladi
takvim kullanilir. Ancak kiiltiirel hayat Islam medeniyetiyle i¢ ice oldugundan hicri
takvim adlar1 yasatilir, Recep, Saban, Ramazan adlar1 hem ad olarak konur hem giinliik
dini yasayista kullanilir. Dedelerin adlar1 genellikle torunlara verilir. Pek ¢ok yorede her
adin bir sifatt vardir. Mimaride dini yapilar anitsaldir. Cumhuriyet déonemine kadar
resimde ve heykelde gelisme din kiiltiiriiniin etkisiyle ancak minyatiir ve siisleme
sanatlarinda olmustur. Tirk sanati ¢ini, hat, ebru ve seramikte, tezhip ve halicilikta
gelismistir. Halkin devlete bakisi ¢ogunlukla "Devlet Baba" kavramiyla agiklanmaktadir.
Bunlarin yaninda bolgelerin de kendine 6zgii ve genellikle cografi sartlardan kaynaklanan
kiiltiirel ozellikleri vardir. Ornegin; Ege Bolgesi'nde zeybek oynanirken Karadeniz
Bolgesi’nde horon oynanir. Ege Bolgesi’nde zeytin bol miktarda yetistirildiginden bu
durum yemeklerine de yansimistir. Yemekleri genellikle zeytinyagli ve bitki agirliklidir.
Karadeniz Bolgesi’nde ise yemekleri genellikle tereyagli ve balik agirliklidir.

(www.frmtr.com, Erisim Tarihi: 21.03.2017)

Livermore’a gdre hepimiz sayisiz kiiltiirel baglamin {iyeleriyiz. Bunlar yukarida
bahsettigimiz ulusal kiiltirden baglayarak oOrgiitlere, meslek gruplarina, dini veya
mezhepsel topluluklara ve hatta kusak farkliliklarindan hobi gruplarina kadar
ayrilabilmektedir. Yonetici olarak yonettigimiz kisiler de bu gruplardan biri veya
birkagina tiiyedirler. Biitiin bu insanlar bazi evrensel karakteristik ortak ozellikleri

paylasirken ayni zamanda kiiltiirel ve kisisel ozelliklere de sahiptirler. Yoneticinin
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kiiltiirel zekasinin en 6nemli isaretlerinden birisi yonettigi kisilerde hangi 6zelliklerin
evrensel hangilerinin ise kiiltiirel ve kisisel oldugunu ayirt edebilme kabiliyetidir. Bu
kabiliyet temel bilissel kiiltiirel zekddan kaynaklanir. Bu konuda en sik kullanilan
metaforlardan birisi buzdagidir. Buzdaginin deniz seviyesi tizerinde bulunan ve
goriilebilen kismi biitliin insanlik tarafindan paylasilan evrensel 6zellikleri temsil eder.
(Evrensel olarak paylasilan karakteristik hususlar insanlarin kargilanmasini bekledigi
temel ihtiyac¢lariyla iliskilidir. Adalet, baris, insan onuruna saygi, diriistliik, esitlik vb.)
Ancak derine indik¢e degisen kiiltiirel ve kisisel Ozelliklerle karsilasilir.(Livermore,
2010: 68) (Daha ayrintili bir gosterim i¢in Bkz. Sekil-2)

Parker kiiltiiri bir okyanusta buzdagina benzetmis ve nasil ki buz daginin bir
kismi suyun yiizeyinde bir kismi da suyun altinda bulunmakta ise kiiltiiriin de bu sekilde
iki boyutu oldugunu belirtmistir. Nasil ki buzdaginin suyun iizerinde goriinen kismi varsa
kiiltiirin de davranig, normlar, adetler, dil ve sembolleri vardir. Bunlar kiiltiiriin gériinen
kisimlanidir. (Yesil, 2013: 56) Bir kiiltiirle ilgilendigimizde son derece dogal olarak
dikkatimizi éncelikle bu yonleri cezbedecektir. Ornegin, Tiirk mutfagi, Misir piramitleri,
Sumo giiresi, Cin opera kostiimleri vb. (Peterson, 2004: 20)

Kiiltiir hakkinda gordiigiimiiz ya da bildigimiz seyler kiiltiiriin daha ¢ok goriinen
yiiziindedir. Ayni kiiltiiriin insanlari, ayni isaretlerden, kelimelerden, isittiklerinden ya da
gordiiklerinden ayni ya da benzer manalar ¢ikarmaktadirlar. Bunun ni¢in bdyle
oldugunun sorusunun cevabi ise kiiltiiriin gériinmeyen, gizli yiiziindedir. Buz daginin asil
biiyiikk kisminin su altinda olmasi gibi, kiiltiiriin de asil koklerini olusturan degerler,
inanglar ve varsayimlar goriinmeyen ancak dnemli kismini olugturmaktadir. Bu degerler,
inanglar ve varsayimlar ise; davraniglari, normlar1 ve sembolleri agiklamaktadir. Yani
insanlar sahip olduklar1 goriinmeyen kiiltiirel degerler sonucunda farkli sekillerde
davranmaktadirlar. (Yesil, 2013: 56)

Kiiltiirel 6zellikleri ise her yerde gorebilirsiniz. Dini semboller, para birimi, ara¢
kullanma usulleri, binalarin modelleri ve daha bir¢cok farkli unsur kiiltiiriin goriinen
ornekleridir. Ancak kiiltiirii ger¢ekten anlamanin yolu goriinen unsurlarin altinda yatan
diisinceleri, degerleri ve varsayimlart anlamaktan gecer. Kiiltiir belli bir anda ne
yaptiginizi ve ne gordiigiinlizii sekillendirmektedir. Ayn1 zamanda diger kiiltiirlerden
insanlar tarafindan nasil goriildiiglintizii ve algilandigimizi da sekillendirmektedir.

(Livermore, 2010: 71)
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Sekil 2 : Kiiltiiriin Buzdag1 Metaforu

Irk, Etnisite
Dil, Lehge,
Sag, Deri ve Goz Rengi,
Cins, Yas, Boyut, Fiziksel

Gorilen, Koklanan,
Dokunulan, Duyulan,
Tadilan,

Gozle gorulen, (Agik & Bilingli)

Beceriler,

Kiyafet, Uniformalar, is Onvanlar,

Zaman Kavram, Is Etigi, |nan,;|ar, Degerler,

Tutumilar,
uglince modelleri,
rtiilii & Bilingsiz)

Daha az belirgin Dini Inanglar, Giinahin Tanim,

Orgiitsel Tutum ve Uygulamalar,

Adalet Kavram, Flért Kurallan, Miras Kurallan
Kiyafatlerin Anlamlarn, Temizlik Kavram,

Utang Kavrami, Gegmis ve Gelecek Kavramlari,
Gizellik Kavrami, Yenilige ve Degisime Karsi Tutum,
Sorun Gozme Yaklagimi, Hiyerarsi ve Otoriteye Karg: Tutum ve lliskiler,
Yas, Sinif, Meslek ve Akrabalik lliskilerine Gére Roller, Ust-Ast Davranis Modelleri

Aile Rolleri ve Sorumluluklan, Geleneksel Kadin ve Erkek Rolleri,

Kaynak: https://culturnicity.files.wordpress.com/2011/04/et-hall-cultural-paper.pdf
Erisim Tarihi: 11.05.2014

Ornegin Venezuela kiiltiiriinde mago davranis beklentisi yiiksektir. Kadin ve
erkek rolleri arasindaki ayrim diger kiiltiirlere oranla daha belirgindir. Eger Venezuela’da
veya Venezuelalilarla is yapmak isterseniz, bu konularin igyerindeki iligkileri, iirlin
pazarlamasini, karar verme usullerini, miizakereyi hatta sirketi miizakereler sirasinda
kimin temsil edecegini bile etkileyecegini bilmelisiniz. (Peterson, 2004: 27)

Bazi iilkelerde insanlar 6ncelik siralamasinda kendilerine ait olan bos zamanlarini
calisma zamanlarindan daha &nde tutarlar. Ornegin, Isvec’te ¢alisanlar cok nadir olarak
saat 17.00’dan sonra isyerinde kalirlar. En az stireli tatil ise 5 haftadir. Fransiz
calisanlarda dort veya bes hafta tatil yaparlar. Fransiz hiikiimeti 2000 yilindan itibaren
bazi is kollarinda haftalik ¢alisma siiresinin otuz sekiz saatten otuz bes saate indirilmesini
zorunlu kilmistir. Bu durum Isveg ve Fransa’nm milli geliri ve teknoloji birikimi yiiksek
iilkeler olmasina ragmen is ve kiiltiirel degerlerinin farkliligindan kaynaklanmaktadir.
Bazi iilkelerde “Once is sonra keyif”, bazilarinda “6nce keyif sonra is” bazisinda da “6nce

giiven sonra is” anlayisi gegerlidir. (Peterson, 2004: 51)
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Bu konuda verilebilecek drneklerden birisi de Almanya ve Tiirkiye’de binalarin
catilart arasindaki farkliliklardir. Almanya’da Ozellikle kuzey kesimlerde binalarin
catilar1 dik ve yiiksek olarak insa edilir. Amag¢ yogun kar yagisi sebebiyle catida kar
birikmesine engel olmaktir. Tiirkiye de ise ¢ok sayida ¢atis1 tamamlanmamis halen kolon
demirleri agikta binalar goriirsiinliz. Burada ise Oncelik ileriki yillarda genislemesi
umulan aile i¢in hazirlik veya biit¢enin yetersizligidir.

Buzdaginin en alt kisminda ise kigisel farkliliklarimiz yer almaktadir. Yiiksek
biligsel kiiltiirel zekdya sahip yoneticiler digerlerinin davraniglarinin = kiiltiirel
gecmislerinin  bir yansimasi mi1 yoksa yapisal bir davranig mi oldugunu ayirt
edebilirler.(Livermore, 2010: 73) Her ne kadar “Tiirkler misafirperverdir” seklinde bir
aciklama kiiltiirel olarak gecerliyse de misafirden hoslanmayan Tiirkler de olacaktir. Bu
da yapisal ozelliklerle ilgilidir.

1.3.3.2.2. Temel Kiiltiirel Sistemleri G6zden Ge¢irmek

Bir kiiltiiriin temel sistemleri arasinda ekonomi, aile, egitim, hukuk, siyaset, din
ve sanat sayilabilir. Bu sistemlerin nasil diizenlendigi ve iiyelerinin ihtiyaglarini nasil
karsiladig1 dikkatli incelenmedigi takdirde kolayca gézden kacirilabilir.

a. Ekonomik Sistemler

Her toplum, iiyelerinin yiyecek, su, giyinme ve barinma gibi evrensel
ithtiyaclarin1 karsilamak {izere bazi temel usuller ortaya koyar. Bir toplumun temel
kaynaklar1 nasil iirettigi, tahsis ettigi ve dagittig: kiiltiirel zekas1 yiiksek yoneticiler i¢in
son derece onemlidir. Kapitalizm ve Sosyalizm giiniimiizde herkes tarafindan bilinen
onde gelen iki ayr1 ekonomik sistemdir. Kapitalizmin temel mantig1 rekabet iizerine
kurulmustur. Bireyler ddeme kapasiteleri kadar kaynaga ulasabilir ve hizmet alirlar. Diger
taraftan sosyalizmde ise tlim vatandaslarin esit sekilde temel kaynaklara ulasabilmesi
amaciyla bu kaynaklarin iiretilmesi ve dagitiminda devlet daha aktif bir rol oynar. Her
toplumda bunlarin birisi veya karigimi ile farkli ekonomik sistemler kullanilabilmektedir.
Yoneticiler i¢cin dnemli olan bu sistemler ve sistemlerin toplumun bireylerinin diisiince
sistemi lizerinde yarattigi farkliliklari anlamak ve bunu c¢alisma iligkilerine
yansitabilmektir. Ornegin en uygun motivasyon stratejileri, kapitalist sistemden gelen
bireyler i¢in rekabet, sosyalist sistemden gelen bireyler i¢in ise isbirligi ve koordinasyon
olabilir. Farkli ekonomik sisteme sahip bir tilkede is kurmay1 diisiindiigliniiz zaman saglik

ve emeklilik islemlerinin, performans degerlendirme ve uygun 6deme sekillerinin nasil
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olduguna bakilarak insan kaynaklar1 politikalarinin gozden gecirilmesi gerekir.
(Livermore, 2010: 74)

Bu durumda dikkate alinacak hususlardan bazilar1 sunlar olabilir; ilgilendiginiz
iilkedeki ana sektorler nelerdir? Bolgedeki ve diinyadaki ticaret ortaklari kimlerdir?
Ulkenin oncelikli iiretim egilimi yiiksek teknoloji mi yoksa diisiik teknoloji midir?
Yasanabilir iicret ne kadardir? insanlar ka¢ yasinda emekli olmaktadir? Ulke ekonomi
politikalar1 olarak korumaci midir yoksa yabanci yatirimcilara agik midir? Zengin ve fakir
arasindaki aciklik ne biiyiikliiktedir? Hiikiimet hangi seviyeye kadar egitime katki
yapmaktadir? Niifusun ne kadar bir yiizdesinin bilgisayar1 ve internet erisimi vardir?
Saglik sistemi {icretsiz midir? Herkes araba alabilir mi? Ulkede girisimciligin 6niinde
engeller var midir? Iflas genel olarak uygun zamanda bir isin tekrar baslayabilecegi bir
durum mu yoksa uzun siire boyunca ailenin utanacagi ve itibar kaybedecegi bir durum
mudur? Bunlar ve benzeri ekonomik konulara iligskin bilgi sahibi olunmalidir. Ciinkii bu
konular dogrudan veya dolayli olarak, pazar firsatlari, is etigi ve uygulamalari, yasamak
icin ¢aligmak ve calismak icin yasamak arasindaki oran, ise alim uygulamalari, sirkete
sadakat, isgiiclinlin bagka iilke veya sehirde ¢alismaya bakisi, elitizm ve esitlige iliskin
tutumlar, gibi konulardaki sartlari belirler. (Peterson, 2004: 210)

b. Aile, evlilik ve akrabalik sistemleri

Her toplumda ayn1 zamanda kimin kimle, hangi kosullarda ve hangi prosediirlere
bagli olarak evlenebilecegine iliskin yerlesmis sistemler vardir. Genellikle karsilasilan iki
tip aile sistemi mevcuttur. Birincisi li¢ veya daha fazla kusagin bir arada ayni evde
yasadigi genis ailelerden olusan sistemdir. Digeri ise genellikle batida ve orta siniflarda
goriilen ¢ekirdek aile sistemidir. Bu tiir aile sadece anne, baba ve ¢ocuklardan olusan iki
kusaga dayalidir. Boyle ailelerde bireylerin kimlikleri ve itibarlar1 yakin aile {iyeleri olan
anne babadan ya da kendi mesleklerinden gelir. Cekirdek aileye dayanan toplumlarda
calisanlar kendi kariyerleri i¢in daha uygun sartlar oldugunda kolaylikla bulundugu yeri
terk etme egilimindedir. Bazi iilkelerde ise bireylerin kimlikleri soyagacinin derinligine
ve soyun itibarina dayanir. Ornegin; Ortadogu’da yerel lider ile baglantili ortaklar
bulmak, s6z konusu liderin onayini ve isbirligini saglayacagindan isler daha sorunsuz
yiiriiyecektir. (Livermore, 2010: 77) Cekirdek aile sisteminde yetismis yOneticiler genis

aile sisteminde yetismis calisanlar1 yonetirken eger bu yetenekli insanlar1 ise almak ve
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sirkette tutmak istiyorlarsa onlara ailelerine karst sorumluluklarini yerine
getirebilecekleri imkanlar tanimalhidirlar. (Livermore, 2010: 78)

c. Egitim sistemleri

Giliniimlizde hemen hemen biitiin toplumlar okullarda profesyonel 6gretmenler
tarafindan kitaplarin ve farkli egitim metotlarinin kullanildig1 resmi egitim sistemlerini
uygulamaktadirlar. Ancak yine de halen farkli bolgelerde sadece dini esas alan egitim
sistemleri de goriilebilmektedir. Bir kiiltiiriin egitim sistemini anlamak yoneticilerin
toplantilari icra etme, ortakliklar gelistirme, personeli egitme usullerini de gelistirecektir.
Farkli iilkelerin egitime yoOnelik bakis agilarindan bahsetmek faydali olabilir. Ciinkii
okullardan baglayarak kazandirilan bu bakis acisi farklarimin (rekabet, yardimlasma,
kendini ifade etme aligkanliklar1 vb.) is hayatinda da bir sekilde kendini gosterdigini
kabul etmek mantikli olacaktir.

Omegin; Isveg’te egitim sistemi “yasam boyu dgrenme” ilkesi iizerine kuruludur.
Finlandiya’da ise egitim politikas1 tiim niifusa olabildigince yiiksek diizeyde egitim
verilmesi ilizerine kurulmustur. Finlandiya miifredatlar1 “yaparak 6grenme” prensibine
gore diizenlenmistir. Singapur’un daha bireysel hedeflere doniik hedefleri oldugu
goriilmektedir. Avusturya egitiminin temel ilkelerinden biri kolaylastiricilik ya da
yardimc1 olma ilkesidir. Bu ilke, toplumda da kabul goren genel bir yasam felsefesi olarak
benimsenmistir. (Bal Incebacak ve Basar, 2014: 595)

¢. Hukuki ve Siyasi Sistemler

Her iilkenin kiiltiirel yapisina 6zgii bir hukuk sistemi ve bireylerinin digerlerinin
haklarimi ihlal etmesini engelleyecek etkili metotlar1 vardir. Ornegin, Amerikalilar hakli
olduklarina inandiklar1 konularda hemen yasal yollara bagvurmayi tercih ederken,
Japonlar aralarindaki anlagmazliklar1 Batililarin anormal dedikleri yontemlerle ¢6zmeye
calisirlar. Japon kiiltiirii Amerikan Kiiltiirliniin aksine ag¢ik ¢atismay1 6zendirmemektedir.
Temel ilkeler agisindan Japon toplumunda uzlasma vardir. Insanlar mahkemelere son
care olarak giderler. (Sargut, 2015: 67) Farkli kiiltiirler i¢inde is yapmak ihtiyaci igindeki
yoneticilerin en dnemli hatalarindan birisi hedef tilkedeki hukuki sistemlerin asag1 yukari
kendi iilkesindekiyle ayni oldugunu diistinmesidir. Bir diger hata ise farkli kiiltiire ait
hukuk sisteminin sadece farkli olmasindan dolay ¢iiriimiis, bozulmus ve kotii oldugunu
farz etmektir. Ornegin Malezya’da Hindu dinine ait baz1 egzersiz hareketlerini ihtiva eden

yoganin Miisliimanlarin inancini sarsabilecegi gerekgesiyle Malaylar i¢in yasak oldugunu
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ancak ayni iilkenin Cinli ve Hintli vatandaslar1 i¢in serbest oldugunu bilmek sasirtici
olabilir. Her tiirlii yerel yasal sistemi ayrintilariyla bilmek miimkiin degilse de bir yonetici
yasayisa ve is yapma usullerine (¢alisanlarin haklar1 ve sorumluluklari, hediye verme
esaslar1 vb.) etki eden yasalar ve hatta yazili olmayan kurallar hakkinda bilgi sahibi
olmalidir. Bu kapsamda yerel bir uzmani ise almak ve hiikiimet yetkilileriyle yapilacak
anlagmalarda yararlanmak, hangi kanunlarin yaptigimiz ise etkisi olabilecegini 6grenmek
icin zaman ayirmak ve kurallarin yazili olmayan pratik uygulamalari hakkinda bilgi
sahibi olmak 6nemlidir. (Livermore, 2010: 80)

d. Dini sistemler

Her kiiltir agiklanamayani agiklamak tiizere kendisine gore bir yol
gelistirmistir. Bu konuda yoneticiler tarafindan dikkat edilmesi gereken hususlari su
sekilde Ozetleyebiliriz; Diger kiiltiiriin dini inanclar1 konusunda potansiyel olarak en
rahatsiz edici davranislarin neler oldugunu 6grenmek ve iletisim sirasinda bunlardan
sakinmak oOnemlidir. Kendi dini inanisinizi dikte etmeye c¢alismak ve bu konuda
digerlerinin inanglarina gerekli saygiyr gostermemek iligkileri kopma noktasina
getirebilir. (Livermore, 2010: 84)

Ang ve arkadaslarinin bir ¢alismalarinda miilakat yaptiklar kiiresel yoneticilerin
yerel dil ve yerel bolgeye iliskin tarih bilgisinin 6nemine yaptiklar atifla kiiltiirel bilginin
onemi vurgulanmistir. Yerel insanlarla aranizda kopriiler kurmanin yolu dil bilmekten
gecerken, yerel tarih bilgisi i¢inde bulundugunuz kiiltiire gosterdiginiz saygi olarak
goriilmektedir. Ayni arastirmaya gore kiiresel yoneticilerin ozellikle dnem verdikleri
konulardan bir tanesi de yonetim stilleri ve davranislar konusundaki bilgidir. Bu manada
hiyerarsinin 6nemi, is iliskilerinin nasil olmasi1 gerektigi, uzlagsma tarzlari, dogrudan veya
dolayli iletisim vb. hususlara dikkat edilmelidir.(Janssens ve Cappellen, 2008: 361)

1.3.3.2.3. Esas Kiiltiirel Degerleri Ogrenmek

Kiiltiirel ¢esitliligi ve kiiltiirler arasindaki farkliliklar1 ortaya koyabilmek igin
genel kabul gormiis li¢ kuramdan bahsetmek gerekir. Bu kuramlar; Edward T Hall’un
“Enformasyon Sistemleri Kurami1”, Geert Hofstede’ nin “Kiiltiirel Boyutlar Kurami1” ve
Florence Kluckhohn ile F. L. Strodtbeck’in “Deger Yonelimleri Kurami”dir. (Kartari,
2014: 75) Bu kuramlarin her birini biitiin ayrintilariyla incelemek yerine konumuzun ilgi

alan1 olan yoneticiler i¢in 6nemli olan kisimlar1 asagida agiklanacaktir.
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a. Enformasyon Sistemleri Kurami

Yiiksek Baglamhi-Diisiik Baglamh Kiiltiirler

Kiiltiirler arasinda var oldugu kabul edilen yiiksek baglamli-diisiik baglamli
ayrimi1 Edward Hall tarafindan ortaya atilmistir. Yiiksek baglamli iletisimin 6zelligini
belirleyen seyler dolayli ve belirsiz olmak, dinleyicilere duyarli olarak meseleleri
oldugundan az gostermektir. Diisiik baglamli kiiltiirlerde dilin kullanilis bigiminin amaca
dontik oldugu soylenebilir. Kisi ne istedigini somut bicimde soyledikleri araciligiyla
karsisindakilere iletir. Yiiksek baglamli kiiltiirlerdeyse kisiler sdylemek istediklerinin
onemli bir boliimiinii sakli tutarlar. Iletisim sirasinda sdylenen sozciikler gercekte
anlatilmak istenenlerin yalnizca bir boliminii karsiya iletir. Karsi taraf kendisine
iletilmek istenenlerin geri kalan bdliimiinii konusan kisiye iliskin eski bildiklerinden ve
baglama dayali diger ipuglarindan ¢ikarmak zorundadir. (Sargut, 2015: 149

Diistik veya yiiksek baglamli iletisim bigiminin kullanimi olarak da ifade edilen
dolayli ve dolaysiz konugma bi¢iminden 6tiirii ger¢eklesen yanlis anlamalarin tistesinden
gelmek cok zordur, ciinkii iletisimi acikliga kavusturmak istedik¢e her konusmaci
karsisindakinin kafasini1 karistiran stratejiyi kullanmayi siirdiiriir. Yanlhs anlamalari
¢ozmek i¢in taraflardan birinin konugma tarzinin problem yarattigini anlamasi, diger
kisilerin mesajlarini isabetli bir sekilde yorumlamasi ve ardindan kendi konugma bi¢imini
degistirmesi zorunludur. (Gudykunst, 2015: 182)

Dolayli ve dolaysiz dil kullanimini etkileyen en 6nemli kiiltiirel fark diisiince
yapisinda goriilen farktir. Okabe’ye (1983: 29) gore, 6rnegin; ABD de analitik diisiince,
Japonya’da ise sentetik diisiince bi¢imi hakimdir. Analitik diisiince biitiin yerine
parcalarla ilgilenir. Buna karsin sentetik diisiince konuyu bir biitiinliik i¢cinde ele alir.
Diisiik baglamli mesaj olusturma analitik diisiinceyi gerektirir, buna karsin yliksek
baglamli mesajlar1 olusturmak i¢in gerekli olan bi¢im sentetik diisiince bigimidir. Analitik
diisiince konusurken veya yazarken ¢izgisel bir mantik gerektirir, ¢linkii parcalarin
birbirleriyle nasil iligkili olduklarin1 belirlemek gerekir. Sentetik diisiince daha noktasal
bir mantia yol acar. Konusmaci diisiincelerini atlama tas1t modunda organize eder ve
dinleyenin sdylenmeyeni anlayacagi varsayilir. Dillerin dolayli ve dolaysiz olma
bigimlerini gosteren farkliliklardan biri de zamir kullanimindaki farkliliklardir. Bazi

dillerde ciimlelerin 6zne veya nesnelerine karsilik gelen zamirler atilabilir ama
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bazilarinda atilamaz. Zamirlerin atilmasina izin veren kiiltiirler, izin vermeyenlere gore
daha toplumcudur. (Gudykunst, 2015: 208)

Mekéani algilama ve kullanma

Mekan kavrami farkli kiltlirler tarafindan farkli  bi¢imlerde algilanip
kullanilabilmektedir. Burada mekan kavrami sosyal ve fiziksel olmak {izere iki ag¢idan
diistintilebilir. Fiziksel olarak ele alindiginda orgiit ya da igyerinin mimari 6zellikleri,
yonetici ofislerinin biiytlikliikleri, bulundugu katlar, acik ya da kapali tip ofis kullanimi,
yonetici ve ¢alisan park alanlar1 tahsisi, dinlenme alanlari, mobilyalarin seg¢imi,
biiyiikliigii ve yerlestirilmesi firmanmn kiiltiiriinii vurgular. Orgiitiin genelinde veya
yoneticilerin duvarlarina asilmis olan resimler, tablolar vb. de ¢esitli anlam ve mesajlar
igeren kiiltiirel ogeler iginde yer alir. Orgiit icindeki statii farkliliklari da mekan
kavramiyla yakindan ilgili olmakta ve mekan bir stati sembolii olarak
kullanilabilmektedir. (Sisman, 2007: 69)

Mekan kavraminin sosyal bakimdan tasidigi anlamlar da kiiltiirden kiiltiire
degisebilir. Canlilarin belirli bir mek&na egemen olmasi, onu kullanmas1 ve savunmasini
ifade etmek i¢in kullanilir. Bireyin mekan1 en kii¢iik ve icte kalan “kisisel alanla baslar
ve farkli genisliklerdeki “egemenlik alan1” olarak adlandirilabilecek mekanda son bulur.
“Kisisel alan” ve “egemenlik alaninin” genisligi bireyden bireye degisebildigi gibi her
kiiltiirde de farklidir. Ornegin, Alman kiiltiiriinde bu mesafe Tiirk kiiltiiriinde oldugundan
daha fazla, Tiirk kiiltiirlinde ise Arap kiiltiiriindekinden daha fazladir. Toplumsal hiyerarsi
ve bireylerin sosyal statiileri egemenlik alanlarinin genisligini belirleyen 6nemli
etkenlerdir. Bu agidan her ne kadar goriiniir sinirlarla ¢evrilmese de iletisime katilan
taraflarin alani nasil kullandiklart iletisim siirecinde algilanir ve bu iletisim siirecini
dogrudan etkiler. Etkilesime katilan taraflar arasindaki fiziki mesafe ne kadar azsa
aralarinda o kadar yakin iligki var demektir. (Kartari, 2014: 80)

Zamam algilama ve kullanma

Farkli bir kiiltlirtin tyeleriyle iletisim kurmak isteyen bir kisinin “zaman
mesajlarin1” okuyabilmesi i¢in de zamanin diger kiiltiirde nasil algilandigin1 bilmesi
gerekir. lletisime katilan her insan kendi kiiltiiriiniin zaman sisteminin diger kiiltiir i¢in
de gecerli olmasini bekler ve onlarin mesajlarin1 kendi zaman kavramina uygun olarak
algilar. Bu nedenle farkl: kiiltiirden bireylerin katildig: iletisim siirecinde yabanci zaman

sisteminin gizli mesajlar algilanamaz. Hall’a goére zaman sistemlerindeki farkliligin en

35



onemli nedenlerinden biri zamani “monocrone (tek zamanlilik)” ve “polycrone (Cok
zamanlilik)” olarak algilamak ve kullanmaktir. Monokron zaman algilamasi eylemleri
belirli zaman dilimleri i¢inde ve birbiri ardina ger¢eklestirmek egilimini, polykron zaman
algilamasi1 ise birgok eylemi verilen toplam zaman iginde bir arada gergeklestirmek
egilimini ifade etmektedir. Hall’a gére monokron kiiltlirler zaman1 ge¢misten gelip
gelecege giden bir dogru olarak algilar ve kullanirlar. Monokron zaman bir bireyin belirli
bir zaman diliminde kendisini belirli bir eylem iizerinde yogunlastirmasini saglamak i¢in
boliimlere ayrilir, planlanir ve siiflandirilir. Bu nedenle monokron Kkiiltiirlerin iiyeleri
zamani harcanabilen, tasarruf edilebilen ve kaybolabilen maddi bir deger gibi algilar. Bu
tir kiltirlerde zaman yasamin diizenlenmesinde ve Onceliklerin belirlenmesinde
siniflandirma sistemi gibi kullanilir. Zamani polykron algilayan kiiltiirlerde ise insanlar
arasindaki etkilesim zamani diizenleyen plan ve programlardan iistiin tutulur. Polykron
zaman bir dogru yerine nokta olarak algilanir. Zamani polykron algilayan kiiltiirlerin
tiyeleri zamani kullanma agisindan monokron kiiltiirlerin iiyelerinden daha esnektir.
(Kartari, 2014: 81)

Monokron kisiler bireysel mahremiyete, zaman programina ve randevularina
onem verirler. Polykron kisiler ise ayni anda birden c¢ok aktiviteyle ilgilenirler,
randevulari ¢ok ciddiye almazlar ve zaman programlarina iliskin daha degisken bir tutum
igerisindedirler. Ornegin, polykron kisiler 5Snemli bir toplant: esnasinda gelen telefonu
cevaplamakta tereddiit etmez ve bunu digerlerine kars1 saygisizlik olarak gormezler.
(Gudykunst, 2015: 223) Bu iki tip insan bir arada calisacaksa alanin uygun sekilde
yapilandirilmasi, acik olarak belirlenmis ofis kurallariyla yasayacaklarit zorlugun
iistesinden gelinebilir.

b. Kiiltiirel Boyutlar Kuram

Kiiltiirlerin iletisimlerindeki benzerlik ve farkliliklar1 anlamak igin, bunlarin
birbirlerinden nasil farklilagtiklarin1 kavrayabilecegimiz bir araca ihtiyacimiz vardir.
Baska bir deyisle farkl kiiltiirlerin iletisimini agiklamakta kullanabilecegimiz, kiiltiirleri
farkli ve benzer kilan boyutlar olmalidir. Her bir kiiltiirlin kendi i¢inde kendine 6zgii bir
iletisim sistemine sahip oldugunu, ancak diger kiiltiirlerle aralarinda sistematik benzerlik
ve farkliliklarin oldugunu bilmek gerekir. Benzerlik ve farkliliklar teorik olarak kiiltiirel
boyutlarla agiklanabilir.
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Bireycilik - Toplumculuk:

Hofstede toplumun ¢ikarlarinin onu olusturan bireylerin ¢ikarlarindan {istiin
tutuldugu kiiltiirleri “toplumcu kiiltlirler” olarak adlandirmakta ve insanlarin biiylik
cogunlugunun bu gruba mensup oldugunu belirtmektedir. Bireyci kiltiir bireyler
arasindaki baglarin gevsek oldugu ve yalniz kendisi ve yakin aile iiyelerinin bakimini —
ve belirli bir yasa kadar sorumlulugunu — istlendigi kiiltiirlerdir. Toplumcu kiiltiirlerin
tiyeleri ise dogustan itibaren kendilerini yasam boyu koruyacak ve bu nedenle de kosulsuz
sadakat bekleyen, giiclii ve kapal1 “biz” gruplarina entegre olmus bireylerdir. Toplumcu
kiiltiirlerde toplumsal ¢evrede uyum ve ahengi korumak onemli bir yetenek olarak
degerlendirilir. Baska bir kisiyle dogrudan c¢atigmaya girmek kabalik olarak
degerlendirilir. “Hayir” sozciigii ¢cok ender olarak kullanilir. Cilinkii “hayir sdzciigiiniin
kullanilmasi catisma yaratabilecek bir “kars1 durma” olarak algilanir. Bunun yerine bir
seyi reddetmek i¢in “belki haklisiniz” “diisiiniiriiz” “bakalim” ve benzeri kirici olmayan
kibar ama yine kabul etmeme anlamina gelen sozciiklerden yararlanilir. Benzer sekilde
“evet” sozciligli de her zaman kabul etme anlami yerine, konunun anlasildigini, iletisimin
devam ettigini belirten bir sembol olarak kullanilir. (Kartari, 2014: 114)

Bireyci ve toplumcu kiiltiirler insanlar arasinda iliskilerin yatay ya da dikey olup
olmamasia gore de farklilasir. Yatay kiltlirlerde insanlarin diger insanlarin Oniine
cikmast istenmez. Yatay kiiltiirlerde insanlar kendilerini diger insanlarla ayni1 goriirler ve
bir deger olarak esitlik tizerine vurgu yapilir. Dikey kiiltiirlerde ise insanlarin digerlerinin
Online gec¢mek icin cabalamalar1 beklenir. Dikey kiiltiirlerde insanlar kendilerini
digerlerinden farkli goriirler ve esitlik o kadar deger verilen bir sey degildir. Yatay ve
toplumcu kiiltiirlerde esitlige yiiksek bir deger verilir ancak 6zgiirliige verilen deger ¢cok
azdir. Japonya’da insanlarin 6ne ¢ikmalarinin istenmedigini gosteren soyle bir deyis
vardir; “one ¢ikan ¢ivi cakilir”. Dikey ve toplumcu kiiltiirlerde (Orn: Hindistan)
insanlardan bir gruba uymalari istenir ve ayni zamanda 6ne ¢ikmalarina izin verilir. Dikey
toplumcu kiiltiirlerde 6zgiirliik ve esitlige cok deger verilmez. Dikey bireyci kiiltiirlerde
(ABD, Ingiltere, Fransa, Almanya) insanlardan bireyler olarak hareket etmeleri ve 6ne
cikmaya caligmalart istenir. Bu kiiltiirlerde esitlige verilen deger az, dzgiirliige verilen
deger ise coktur. Yatay bireyci kiiltiirlerde (Isvec, Norveg) insanlardan bireyler olarak
hareket etmeleri ayn1 zamanda 6ne ¢ikmamalari istenir. Bu kiiltiirlerdeki insanlarin esitlik

ve Ozgilirliige verdikleri nem yiiksektir.(Gudykunst, 2015: 63)
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Bireyci kiiltirlerde toplumsal kurallara aykiri davranan bireyler kendilerini
“suclu” hissettikleri halde toplumcu kiiltiirlerde ayn1 durumda ki bireyler “utang”
hissederler. Bu nedenle Hofstede bireyci kiiltiirleri “sug kiiltiirleri” toplumcu kiiltiirleri
ise “utanma kiiltiirleri” olarak tanimlamistir. Gergekten de “utanma” toplumsal bir anlam
tagidig1 halde “sucluluk™ bireyseldir. Bireyci kiiltiirlerde egitimin amaci bireyin diger
bireylerden olusan toplum iginde bir yer edinmeye hazirlanmasi, bdylece yeni ve
beklenmedik durumlarda kendi davranislarini yonetebilmesini saglamaktir. Bu
kiltlirlerde 6grenimin amaci ise neyin nasil yapildigin1 degil neyin nasil 6grenildigini
bilmektir. Toplumcu kiiltiirlerde egitimin amaci bireye toplumun bir iiyesi olabilmesi i¢in
gerekli olan beceri ve erdemleri kazandirmaktir. Ogretimin amaci1 dgrenciye toplumun
uyumlu bir bireyine doniismek i¢in neyin nasil yapildigini 6gretmektir. (Kartari, 2014:
116)

Gudykunst tarafindan, bireyci ve toplumcu kiiltiirel gegmise sahip yonetici ve
calisanlar ile iligki kuracaklarin dikkat etmesi gereken bazi Oneriler sunulmustur.
Toplumcularla etkili iletisim kurmak isteyen bireyciler i¢in sunlar onemlidir; 1)
Toplumcular grup mensubiyetine dnem verirler ve onlarin davranisini tahmin etmek i¢in
grup tlyeliklerinin dikkate alinmasi gerekir. 2) Toplumcunun grup mensubiyeti
degistiginde davraniginin degisecegi bilinmelidir. 3) Dikey ve esitsiz iliskileri tercih
ederler. 4) Rekabeti bir tehdit olarak algilarlar. 5) Elestiriyi, elestiren kisiden ayiramazlar,
bu nedenle dogrudan bir karsi ¢ikistan kagimilmalidir. 6) Grup igi isbirligi ve ahengi
vurgularlar. 7) Kamusal alanda nasil goriindiiklerine 6nem verirler ve etkilesimlerde bu
gorlintiiniin siirdiiriilmesine yardime1 olunmalidir, 8) Toplumcularla uzun siireli iligkiler
kurulmalidir, 9) Ilk tamismalarda daha resmi olunmalidir, 10) Kendi o6zelinden
bahsederken toplumcunun izledigi yol takip edilmelidir. (Gudykunst, 2015: 271)

Bireycilerle etkili iletisim kurmak isteyen toplumcular i¢in énemli olan noktalar
sunlardir; 1) Bir bireycinin davranislar1 grup lyeligine bakilarak tahmin edilemez. 2)
Bireyciler kendi basarilariyla gurur duyarlar ve digerleriyle ilgili olumsuz duygularini
ifade edebilirler. 3) Kendi i¢ gruplarindan duygusal olarak ayrilabilirler. 4) Yatay ve
esitlikei iligkileri tercih ederler. 5) Rekabeti tehdit edici bir sey olarak gormezler. 6)
Isbirligi ve grup ahengini vurgulayan iddialarla ikna edilemezler. 7) Uzun siireli iliski
kurmazlar ve ilk tanmismada gosterdikleri sicaklik yakin bir iliskinin glivencesi degildir.

8) lliskiyi 6diiller maliyetlerden daha yiiksekse siirdiiriirler. 9) Digerlerinin konumlarina,
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yaglarina ve cinsiyetlerine toplumcularin gosterdigi kadar saygi gostermezler. 10)
Bireycilere gore i¢ grup ve dis grup arasinda ¢ok biiyiik farkliliklar yoktur. (Gudykunst,
2015: 271)

Bireyci kiiltiirlere mensup kisiler daha 6nce tanismadiklar kisilerle kurduklar
iletisimde belirsizligi azaltmak icin kisisel bilgileri 6grenmek isterler. Kisisel bilgiler,
digerlerinin tutumlari, inanglari, duygulari, degerleri ve ge¢mis yasantilaridir. Toplumcu
kiiltiire mensup kisilerse belirsizligi azaltmak i¢in daha ¢ok karsilarindaki kisinin grubuna
ve i¢inde bulunduklar1 ortama dayanan bilgileri merak ederler. Grup temelli bilgiler
digerlerinin yaslari, statiileri, okuduklari okullar, memleketleri vb. bilgilerdir. Kisisel
bilgilere odaklanmak bireyci kiiltiir mensuplarinin dis grup iiyeleriyle iletisim kurarken
aralarindaki benzerliklere odaklanmalarini saglar. Buna karsin toplumcu kiiltiirlerin grup
temelli bilgilere odaklanmasi ise dis grup iiyeleriyle iletisim kurarken gruplar arasindaki
benzer 6zellikleri aramalarina neden olur. (Gudykunst, 2015: 321)

Bireycilik toplumculuk boyutu farkl: kiiltiirlerin farkli davranis tipleri tizerindeki
etkilerini agiklamada sik¢a kullanilir. Ancak bu kiiltiirel boyutun bireysel seviyedeki
davranis1 agiklamada kullanilmasi bazi problemler yaratir. (Kashima, 1989) Bunlardan
en 6nemlisi bireyci ya da toplumcu kiiltiirlerde yasayan her bireyin bireyci ya da toplumcu
olmamasidir. Bagka bir deyisle bireyci kiiltliirlerde yasayan toplumcular ve toplumcu
kiiltiirlerde yasayan bireyciler de vardir. (Gudykunst, 2015: 64)

Erillik- Disilik:

Bu boyut 6nerilen terimlerin kadin ve erkek arasindaki biyolojik farkliliklara
dayanan cinsiyet rolleri i¢in kullanilan “erkeklik™ ve “disilik™ terimlerinden farkli olarak
kadin ve erkege yiiklenen sosyal ve kiiltiirel roller bakimindan degerlendirilmektedir.
Erillik, “cinsiyete dayali rollerin belirgin olarak birbirinden ayrildig; erkeklerin kararli,
sert ve maddi yonelimli, kadinlarin algak goniillli, duyarli olduklar1 ve yasam kalitesine
onem verdigi kiiltiirleri”; disilik ise, “cinsiyete dayali rollerin birbiriyle kesistigi, hem
kadinlarin, hem de erkeklerin algakgoniillii, duyarli olduklar1 ve yasam kalitesine 6nem
verdikleri kiiltiirleri” niteler. Eril kiiltiirlerde ¢ocuk ailede hirsli ve bagkalariyla yarigsmaya
hazir bireyler olarak yetistirilir, bu niteliklere sahip bireyler is yasaminda desteklenir ve
basarilar1 6lciistinde 6dillendirilir. Disil kiiltiirlerde ideal bir igyerinde yardimlagsma ve
sosyal baglantilar kurmaya daha ¢ok olanak saglanmasi gerektigi diistiniilir. Eril

kiiltiirlerde ise, bireyin bagimsiz ve kendi amaglarin1 gergeklestirebilecegi isyeri ideal
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olarak kabul edilir. Eril ve disil kiiltiirlerin yoneticilerden beklentileri de birbirinden
farklidir. Eril kiiltiirlerde yoneticiden girisimci ve “saldirgan” olmasi beklendigi halde,
disil kiiltiirlerde ideal yonetici kararlardaki etkisini agik olarak gdstermeyen, daha ¢ok
konsensiis saglamaya c¢alisan kisidir. Eril kiiltiirde yonetici, astlarinin rahatga
konusabildikleri toplantilar yoluyla onlarin fikirlerini alsa da, son karar1 kendisi verir.
Disil kiilttirde ise, eger kararla ilgili toplant1 yapiliyorsa, karar toplantiya katilan herkesin
katkisiyla orada alinir. (Kartari, 2014: 119)

Belirsizlikten kacinma:

Hofstede belirsizlikten kaginma derecesini “bir kiiltiiriin {iyelerinin tanimadiklar1
durumlarda kendilerini ne kadar tehdit ediliyor hissettikleri” ile iliskilendirmektedir. Bu
duygu gerilim yaratmakta ve olacaklar1 dnceden bilmek ya da belirsizlikle bas etmeyi
kolaylastiracak kurallara sahip olma gereksinimi hissettirmektedir. Belirsizlikten
kacinma derecesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerin tyeleri iletisim siirecinde duygusal,
huzursuz, aktif ve saldirgan davraniglar gosterirler. Belirsizlikten sakinma derecesinin
diisiik oldugu kiiltiirlerde ise bireyler sakin, kontrollii ve tembellige egilimli izlenimi
uyandirirlar. (Kartari, 2014: 125)

Belirsizlikten kagan kiiltiirlerdeki insanlar “belirsizlige ve muglakliga™ daha az
tolerans gosterirler. Bu durum kendini yiiksek kaygi, resmi kurallara ve kesin dogrulara
daha ¢ok ihtiyag duyma ve farkli fikir ve diislincelere kars1 daha az toleransli olma
seklinde ifade eder. Belirsizlikten kacis riskten kagigla aymi goriilmemelidir.
Belirsizlikten kagan kiiltiirlerdeki insanlar muglak durumlardan sakinirlar. Bdoyle
kiltiirlerde yasayan insanlar organizasyonlarinda, kurumlarinda, iliskilerinde olaylari
kolayca yorumlayabilmeleri ve tahmin edebilmelerini saglayan bir yap1 arayisinda
olurlar. Ancak paradoksal olarak belirsizligi azaltmak i¢in riskli davranislarda bulunurlar.
Ornegin oturup beklemek yerine potansiyel rakiple savasmaya baslarlar. Belirsizlikten
kacan kiiltiirlerde yasayan insanlarin bakis agilar1 “farkli olan tehlikelidir” ifadesiyle
Ozetlenebilir.(Gudykunst, 2015: 76)

Orgiitler acisindan yaklasildiginda belirsizlikten kaginma diizeyinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde insanlar, orgiitte uzun siire kalmayi ve ¢alismay1 diisiinmekte, orgiitten
ayrilmayr diisiinmemektedirler. Bu tip kiiltlirlerde oOrgiitiin yapisinin ileri derecede
bicimsel ozellik tasidigi goriilmektedir. Hofstede ‘in arastirmasina gore, Tiirkiye,

Japonya, Kore, Latin Amerika ve Akdeniz iilkelerinde kiiltiirin belirsizlikten kaginma
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ozelligi yiiksek diizeyde bulunurken, ABD, Ingiltere, Irlanda, isveg, Danimarka gibi
tilkelerde diisiik diizeyde bulunmustur.(Sisman, 2007: 64)

Gii¢c Mesafesi:

Hofstede glic mesafesini bir lilkenin kurum ya da kuruluslarinin daha az giice
sahip tiyelerinin gli¢ dagilimindaki esitsizligi kabul etme derecesi olarak tanimlamaktadir.
Diisiik glic mesafesi olan bir {ilke, herkes i¢in esitlik ve firsati vurgulamaktadir. Yiiksek
gii¢c mesafesi ise toplumsal yasamda ve sirketlerin hiyerarsik organizasyonunda agikca
yansitilmaktadir. Bu boyut, yonetici ve astlar1 arasindaki iliskiyi ve bunun iilkeler
arasindaki farkini tarif etmeye yardimei olur. Gii¢ mesafesinin yliksek oldugu kiiltiirlerde
kurum ve kuruluglardaki yonetici ast iliskisi cogunlukla duygusal temellere dayanir.
Calisanlarin goziinde iyi bir yonetici otoriter kisilige sahip ve emrindekilere iyi bir “baba”
gibi davranan kisidir. Eger yonetici beklenen davranis1 gostermezse, ¢alisanlar goriiniiste
onun otoritesini kabul ediyor goriinseler bile, etkinligini yitirir. Goriiniir statii sembolleri
yOneticinin otoritesini gii¢lendirir. Yash yoneticiye genclerden daha fazla saygi gosterilir.
Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde ise ast ve iist dogal olarak ayni hak ve
gorevlere sahip olarak goriiliir. Is yerindeki hiyerarsi, isin daha verimli yapilmasi igin
belirli rollerin dagilim1 olarak algilanir ve bu rollerin degisebilecegi kabul edilir. Calisan
her an yoneticiyle konusabilme olanagina sahiptir. Calisanlarin goziinde 1y1 bir yonetici
gorevlerini gerektigi gibi ve zamaninda yerine getiren ‘“demokrat” kisidir. Boyle
kiiltiirlerde goriiniir statli sembolleri yoneticilere kars1 giivensizlik duygusu dogurur ve
kurulusun parasiyla savurganlik yapildigini cagristirir. (Kartari, 2014: 105) Aksine, gii¢
mesafesinin fazla oldugu kiiltiirlerde ise yoneticilerin bir takim ayricaliklara ve statii
sembollerine sahip olmalar1 da dogal goriinmektedir. (Sisman, 2007: 67)

Yabancilarla kurulan rol iliskilerini 6zellikle farkli otorite ve iktidar iliskilerini
iceren iligkileri anlamada giic mesafesi kavrami kullanighdir. Gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu kiiltiirlerde insanlar istlerinin emirlerini sorgulamaz. Ne yapmalar1 gerektiginin
sOylenmesini beklerler. Buna karsin giic mesafesinin diisiik oldugu iilkelerdeki insanlar
iistlerinin emirlerini iistten geldigi i¢in uyulmasi zorunlu emirler olarak gérmezler, bu
emirleri ni¢in takip etmeleri gerektigini bilmek isterler. Bu iki sistem etkilesime
girdiginde yanlis anlamalar, taraflardan birinin ya da her ikisinin digerinin sistemini
anlamamasindan kaynaklanmaktadir. Gii¢ mesafesiyle ilgili kiiltiirel farkliliklar1 anlamak

kurulan iletisimin niteligini arttirir. Gili¢ mesafesinin diisiik oldugu kiiltiire mensup biri,
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giic mesafesinin yiiksek oldugu bir kiiltiirde ¢alistiginda, eger kiiltiirel farkliligin bu
boyutunu anlamazsa, {stlerinin kendilerine isle ilgili ne yapmalar1 gerektigini
soylemelerini onlarin bir kisilik 6zelligi olarak algilayacaklardir (Ornegin amirlerinin
otoriter oldugunu diistineceklerdir). Kiiltiirel farkliligin bu boyutunu kavradiklarinda ise
bunun kiiltiiriin bir 6zelligi oldugunu, bir kisilik 6zelligi olmadigin1 gorecek ve bu sayede
amirleriyle daha etkili iletisim kurabileceklerdir. (Gudykunst, 2015: 79)

Danimarka ve Isveg gibi giic mesafesinin ve belirsizlikten kaginmanin az oldugu
iilkelerde toplumsal ve oOrglitsel hiyerarsinin az oldugu hemen fark edilir. Herkes
birbiriyle rahatca diyalog kurabilir ve insamin risk almasi beklenir, desteklenir. Ote
yandan Singapur gibi glic mesafesinin ¢ok belirsizlikten kaginmanin az oldugu
toplumlarda orgiitler geleneksel aileler olarak algilanir. Ayni ailede oldugu gibi
yoneticiler oOrgiit iiyelerini fiziksel ve ekonomik ac¢idan korurlar. Karsiliginda
calisanlardan da orgiite sadik olmalari beklenir. Tiirkiye’nin yer aldigi grupta giig
mesafesi de belirsizlikten ka¢inma da fazladir. Bu iilkelerde ki orgiit ve kurumlarda
insanlar kime itaat edecegini bilir. Bu sistemlerde belirsizlik glic mesafesi araciliiyla
azaltilir. Kimin kimler tizerinde yetkisi oldugu agik¢a belirlenir. Gili¢ mesafesini biiyiiten
de bu durumdur. Orgiit ve kurumlarda tiim islemler acik ve segik olarak belirlenir. Israil
ve Avusturya gibi giic mesafesinin az ancak belirsizlikten kaginmanin ¢ok oldugu
iilkelerde giiclii bir hiyerarsi gereksinimi duyulmadan sistemler iyi yaglanmis makineler
benzeri calisirlar. Bu {ilkelerde belirsizlik agik¢a tanimlanmis roller ve islemler
araciligiyla azaltilir.(Sargut, 2015: 183)

Cc. Deger Yonelimleri Kurami:

Bu kuramin amaci insanlarin ortak sorunlarina ¢6ziim bulmak i¢in temel ilkeleri
tespit etmek ve insanlarin davranislarini anlamaktir. Kluckhohn ve Strodbeck tarafindan
ortaya atilan yonelim kuramina gore, insanligin ortak problemlerini ¢6zmek i¢in biitiin
kiltlirlerin yanit vermek zorunda olduklar1 ana sorular, insanin insan dogasina, dogaya,
zamana, etkinlige ve insan iligkilerine yonelimi ile ilgili sorulardir.(Kartari, 2014: 130)
Bu yonelimlerden tezimizin konusuyla ilgili olanlar asagida ¢ok kisaca agiklanacaktir.

Zaman Yonelimi

Zaman yonelimi insan yasaminin zamansal odaginin nerede oldugunu belirler.
Baz kiiltiirler daha ¢ok gecmise bazilar1 bugiine ve bazilar1 gelecege yoneliktir. Gegmis

yonelimli kiiltiirlerde (Orn; Japonya) geleneklere biiyiik &nem verilir, yakin aile
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iligkilerinin korunmasina dnem verilir. Bugilin yonelimli kiiltiirlerin tiyeleri ge¢miste
neler olup bittigi ile pek ilgilenmezler ve gelecek onlar i¢in belirsiz bir kavramdir.
Gelecek yonelimli kiiltiirlerde (Orn; ABD, Almanya) yasam standardini iyilestiren
olumlu degisikliklere biiylik 6nem verilir.(Kartari, 2014: 132)

Iliskisel Yonelim

Kluckhohn ve Strodbeck’e gore insanlar baskalariyla kuracaklar iligkileri belirli
temeller iizerine oturtmak zorundadirlar. Bu temeller ya bireycilik, ya grup siirekliligi
veya yararcilik olarak belirlenmistir. Bireycilik yonelimi bireyin 6zerkligini vurgulayan
ve onun toplum i¢inde herhangi bir gruba bagimli olmadan yasamasi anlayisina dayali
yonelimdir. Bu yonelim bireyin kendi ¢ikarlarini i¢inde yasadigi toplumun ve grubun
c¢ikarlarindan iistiin tutmasi, grup ve toplumun diger {iyeleri ile iliskilerini de buna uygun
sekilde diizenlemesini ifade eder. Buna karsilik grup siirekliligi yonelimi grubun ¢ikar ve
arzularinin grubu olusturan bireylerin ¢ikar ve arzularina tercih edilmesini Ongoriir.
Yararcilik yonelimi de grup i¢i davranislarla ilgilidir. Ancak bu yonelimde amag¢ grubun
stirekliligini saglamak degil, onu olabildigince genisletmek ve biiyiitmektir. (Apaydin
Sen, 2008: 18)

1.3.2.2.4. Yabanc1 Dil Ogrenmek

Yabanci yoneticinin ev sahibi {ilkenin dilini bilmesi, yoneticinin etkililigini ve
miizakere giiclinii arttiracaktir. Ayrica, yoOneticinin ev sahibi iilkenin ekonomisi,
politikasi, hiikiimeti ve pazar1 hakkinda bilgi edinmesini kolaylagtirir. Gidilecek {ilkenin
dilini bilmek, yabanci yoneticinin yerel kisilerle arkadaslik etmesini kolaylastiracak ve
iliski agin1 genisleterek sosyal destek saglayacaktir. (Uyargil, vd. 2010: 652)

1.3.2.3. Motivasyonel Kiiltiirel Zeka Boyutu

Motivasyonel kiiltiirel zeka, yeni kiiltiirel ortamlar hakkinda bilmediklerini
Ogrenme ve bu ortamlarda faaliyette bulunmaya iliskin ilgi ve istek olarak tanimlanmistir.
Yiiksek motivasyonel kiiltiirel zekaya sahip bireylerin kiiltiirel yeniligi tecriibe etmek i¢in
gliclii bir arzusu vardir; farkli kiiltiirel ge¢mislerden insanlarla etkilesimde bulunmaktan
hoslanirlar ve kiiltiirleraras1 baglamlarda giiglii bir 6z yeterlilik duygusu ile hareket
ederler. Templer ve arkadaslari motivasyonel kiiltiirel zekdyr "bir bireyin bilgi ve
stratejilerinin yeni kiiltiirel deneyimler i¢in uyarilmasi ve yonlendirilmesi" olarak

tanmimlamuglardir. (Ward ve Fischer, 2008: 168)
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Bu boyut kiiltiirel zekanin digerleri kadar 6nemli bir boyutudur. Ciinkii biitiin
bireyler ayni seviyede farkli iilkelere seyahat etme, insanlarini tanima, birlikte ¢aligma ve
iliskiler gelistirme istegine sahip olmayabilir. Bazilar1 bundan ¢ok hoslanirken bazilar
iilkesinden ayrilmay1 hi¢ istemeyebilir. Motivasyon konusunda bekleyis-deger teorisine
gore (Eccles & Wigfield, 2002), belirli bir géreve yoneltilmis enerjinin biyiikligi ve
yoniinlin iki elemant vardir. Gorevi basarili bir sekilde sonu¢landirma ve gorevin
sonuglandirilmasiyla iligkilendirilen deger. Yiiksek motivasyonel kiiltiirel zekaya sahip
olan kisiler dikkat ve enerjilerini, igsel ilgilerine ve kiiltlirleraras1 etkililiklerine olan
giivenlerine dayanarak kiiltiirleraras1 durumlara yoneltirler. Motivasyonel bilesen
kiiltiirel zekanin kritik bir boyutudur, ¢linkii giidiiniin kaynagidir. Yeni kiiltiirel baglamda
is yapmak i¢in gerekli enerji ve gabayi tetikler. (Ang ve Van Dyne, 2008: 6)

Kisilik 6zelliklerinden disa doéniikliigiin belli bir oranda motivasyonel kiiltiirel
zeka ile ortiistiigii diistiniilebilir ki her iki 6zellikte farkl: kiiltiirel gegmisten insanlarla
etkilesimde bulunmak konusunda isteklilik ve yeni kiiltiirel baglama uyum saglama ile
iligkilidir. Bununla birlikte kiiltlirel sartlara hassasiyet gostermeksizin disa doniikliik
saldirganlik ve kabalik seklinde kendini gosterebilir. (Kim, vd. 2008: 79)

Ward ve Fischer tarafindan yapilan arastirma sonuglarina gore motivasyonel
kiiltiirel zeka genel uyumu arttirmak i¢in biligsel esnekligi yonlendirebilir. Earley ve Ang
(2003), en temel diizeyde, yeni bir kiiltiirel ortamda etkili bir sekilde hareket edebilmek
i¢in stirekli yeniden diizenleme ve uyarlama gerektigini ifade ederken bdylece esnekligin
kiiltiirel zeka kurami bakimindan Onemini vurgulamistir. Bu acidan bakildiginda,
esneklik kisilik 6zelligi, motivasyonel kiiltiirel zekanin bir 6n sart1 olarak goriilebilir.
Boylece motivasyonel kiiltiirel zeka daha iyi kiiltiirler aras1 uyuma yol agabilir. (Ward ve
Fischer, 2008: 168)

Livermore kiiltiirel zeka giidiiyii kisinin kiiltiirel olarak farkli durumlarla temasta
bulunma konusundaki enerji ve israrinin derecesi olarak ifade etmektedir. Kiiltiirel
farkliliklarla karakterize edilen durumlarda etkin sekilde faaliyet gostermekle kazanacagi
odiillere (kariyer gelisimi, daha yiiksek licretler, kisinin kiiresel baglantilarinin artmast,
yaraticilik vb.(Livermore, 2010: 54)) iligskin beklentileri kadar, kendi becerilerine iligkin
Ozgiiven duygusunu da kapsamaktadir. Livermore’a gore kiiltiirel zekanin giidii (kendi

isimlendirmesine gore) boyutu su soruyu sormaktadir;” kaginilmaz bir sekilde kiiltiirler
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aras1 durumlarin dogasinda bulunan zorluklar ve ¢atigsmalar i¢inde ¢aligmak i¢in giivenin
ve motivasyonun var mi1?”. (Livermore, 2011: 45)

Bir¢ok Orgiit, calisanlarmin kiiltiirleraras1 etkilesime girme konusundaki
motivasyonunu degerlendirmeksizin egitime tabi tutmaktadirlar. Genellikle de
kiiltiirlerarasi farkliliklar konusunda verilen egitimlerin basarisizlik sebebi budur. Ciinkii
uluslararasi uzun siireli bir gorev i¢in hazirlanmakta olan kisinin en ¢ok ilgilendigi konu
tasinma ve aile bireylerinin ihtiyaglart (okul, ev, esyalar, vb.) i¢in gerekli hazirliklarin
yapilmasidir.

Bireyin kiiltiirlerarast ortama uyum saglama motivasyonu ile sonrasinda
gosterecegi performans arasinda direk korelasyon mevcuttur. Motivasyon eksikligi bazen
gecmiste yaganan kotii bir tecriibeden kaynaklanabilir. Bazen de karsilagilmasi muhtemel
kiiltiire iliskin bilgi yetersizliginden, kisisel gliven eksikliginden, sebebi belli veya
belirsiz bir korkudan, c¢ekingenlikten, oOnyargilardan veya iletisim diline hakim
olmamaktan kaynaklanabilir. Uygun egitim ile bu sayilan sebeplerin yarattig1 isteksizlik
giderilebilir.(Livermore, 2010: 43)

Farkh kiiltiirlerle etkilesimde bulunma motivasyonunu arttirmak icin oncelikle
isteksizligin gercek sebebini bulmak gerekir. Ornegin herkesin iistii ortiilii de olsa
Onyargilar1 vardir. Bu 6nyargilarin bazilar1 belli bir kiiltiirel gruba (deri rengi farkli, yas,
din, cinsiyet, kilo, vb.) yonelik olabilir. Onyargilar1 tespit etmek iizere tasarlanmis
akademik testleri uygulayarak 6grenmek ve kendimizi degistirmek ya da en azindan bu
tir etkilesimlerde karsimizdakini yargilamaktan vazge¢mek miimkiindiir. Bir sonraki
asama kiltiirleraras1 etkilesim konusunda kendine giiven seviyesinin anlasilmasidir.
(Livermore, 2010: 47)

Bugiiniin is diinyasinda finansal karlilik, insanin refahi ve ¢evre sorumlulugu
basarili isletmenin temel niteliklerindendir. Birisini basarmak i¢in digerlerinden taviz
vermek veya zarara ugratmak nihayetinde genel basarisizliga yol agmaktadir. Her ii¢ alan
birbirini destekleyecek sekilde yiiriitiilmelidir. Sirketler kar etmeden varliklarimi
siirdliremezler ancak mali karlilik ¢evreye ve insan refahina iliskin sorumluluklarla ters
diisemez. Kar etmek adma insanlarin acit ¢ekmesine, limitsizlige kapilmasina ve
adaletsizlige yol agmak miisterilerin bagliligini kaybettirir. Sirketler miisterilerinin saygi

ve giivenini kazandiklar1 oranda hedeflerine ulasabilmektedir. Bu kapsamda diinyaya ve
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insanlara kars1 gercek sevgiyi ve bagkalarinin yararini 6ne alan daha yiiksek onursal
amagclara sahip olmak motivasyonel kiiltiirel zekay1 arttirabilir. (Livermore, 2010: 57)

Van Dyne ve Soon motivasyonel kiiltiirel zekanin ii¢ alt boyutu oldugunu ifade
etmislerdir. Bunlar; i¢sel motivasyon, dissal motivasyon, ve 6z yeterliliktir. (Van Dyne,
vd. 2012: 303) Livermore’da bu boyutu motivasyonel yerine giidii olarak
isimlendirmesine ragmen ayni alt boyutlar1 kullanmaktadir. (Livermore, 2011: 46) Alt
boyutlara yonelik ayrintili agiklamalar ileriki boliimlerde yapilacaktir.

1.3.2.4. Davramssal Kiiltiirel Zeka Boyutu

Kiiltlirel zekanin son bileseni davranistir veya baska bir deyisle su ana kadar
bahsedilen yapinin eylem yonii olarak da ifade edilebilir. Kisinin farkl kiiltiirel gecmise
sahip insanlarla etkilesimde bulundugu zaman sozel ve s6zel olmayan uygun davranislari
sergileme kabiliyetini ve genel olarak farkl kiiltiirel gegmise sahip kisilerle etkin bigimde
iletisimde bulunma yetenegini kapsamaktadir. Bu ayn1 zamanda gerektiginde belirli
davraniglart gostermekten sakinmayi ve bazen etkilesimde bulunmamanin daha dogru
oldugunu kabullenmeyi gerektirir. Ang’a gore bu unsur belki de kiiltiirel zekanin en kritik
unsurudur. Ciinkii s6zlii ve sozsiiz davranislar sosyal etkilesimlerin en belirgin karakteri
oldugundan gozleyenler tarafindan baskalarinin kiiltiirel zekasini degerlendirmek igin
kullanilabilecek en kritik faktordiir. (Ang ve Van Dyne, 2008: 7)

Davranigsal kiiltiirel zeka degisen kiiltiirel durumlar i¢in kabul edilebilir olan bir
seri davranistan uygun olani se¢meyi ifade etmektedir. Bu manada kiiltiirel zekadnin
boyutlar1 birbiri i¢ine gecmistir. (Elenkov ve Pimentel, 2008: 297) insan konusmadig
anlarda bile iletisime devam etmekte ve bazi mesajlar1 aktarmaktadir. Bu tiir durumlarda
karsimizdaki tarafindan iletilen sozlii ve sozsiiz mesajlar1 degerlendirmek zorunda
oldugumuzdan 6zellikle de kiiltiirler aras1 etkilesimlerde yanlis anlamlandirma veya
hatal1 iletisime yer yoktur. Insanlar yiiz yiize iletisime gegtiginde ne sdylediklerini
anlamak i¢in digerinin viicut ifadelerine (ses, mimik ve kelimeler vb.) giivenirler.
Bununla beraber karsidaki kisinin geri plandaki diisiince, duygu ve giidiilerine ulagsmak
miimkiin degildir.(Earley ve Ang, 2003: 158)

Kiiltlirlerin davranigsal repertuarlari ti¢ sekilde farklilik gosterir. Bunlar su sekilde
siralanabilir; a) sergilenen 0zel davranislarin cesitliligi bakimindan, b) 6zel s6zsiiz
ifadelerin kullaniminin ne zaman ve hangi sartlarda gerekli, tercih edilebilir, miimkiin

veya yasaklanmis oldugunu belirleyen kurallarin gosterilmesi bakimindan, c) belirli

46



sOzsliz davranislara atfedilen yorum ve anlam bakimindan. Yiiksek davranissal kiiltiirel
zekaya sahip kisilerin her bir farkli kiiltiirel etkilesimin gerektirdigi bu farkliliklar
bakimindan kendi davranislarini ayarlayabilecek esneklikte olduklar1
diistiniilmektedir.(Ang ve Van Dyne, 2008: 7)

Rogers, son on yil icinde siireli dergilerde yaymlanmig ¢aligmalari incelemis ve
davranigsal kiiltiirel zekanin profesyonel iletisim sirasinda karsilasabilecegi dort zorluk
belirlemistir. 1) sozlii ve sdzsiiz davraniglar birbirine karismistir ve kisiden kisiye degisir,
2) kiiltiirel kimlikler ¢akisir, 3) Ingilizce dilinin kullanimi ve yeterliligi farkli zorluklar
olusturur, 4) is Ingilizcesinin kullamldig1 ortamlar sorun yaratan kiiltiirel farkliliklari
gizleyebilir. S6zsiiz davranislar, sessizlik, zaman, viicut hareketleri ve yiiz ifadeleri, goz
temasi, dokunma, tonlama- duraksamalar- konusma hizi- tereddiit sesleri, fiziksel
goriinlim, amblemler, isaretler ve kokudan olusur. Akademisyen ve arastirmacilarin
ilgisini ¢eken s6zlii davranislar ise; dil sorunlari, akicilik derecesi, tiir kullanimi, igerik
gelistirme (temalarin kullanimi ve veri tiirlerinin degerlendirilmesi), konu yonetimi,
resmiyet derecesi, konusma eylemleri, climle kaliplar1 (direk veya dolayli), ayrinti
miktar1, zamir kullanimi, kendini disa vurma, hikaye anlatimi, sirayla konusma egilimi
gibi konular1 kapsamaktadir. Profesyonel iletisimde kiiltiirel zeka i¢in en dnemli zorluk
s0zlii ve sozsliz davraniglarin fazlasiyla karsilikli bagimli ve kisisellesmis olmasidir.
(Rogers, 2008: 245)

Chapel (1997: 287) s6zsiiz davranislarin esas bilgi kaynagi oldugunu belirtirken,
kiiresel pazarda sirketleri basariyla yonetebilecek bilgi ve becerileri edinmek i¢in sozel
dille birlikte 6grenilmesi gerektigini ifade etmektedir. Diger bir zorluk ise davraniglarin
kisisellesmis dogasindan kaynaklanmaktadir. Kiltiirel zeka bizi bireyin kiiltiirel
kimliginin egsiz karigtmima —ulusal miras, terbiye egitimi, meslek- ve digerleriyle
etkilesim sirasinda bunlarin davranislara etkisine daha fazla dikkat etmeye zorlamaktadir.
Ancak herhangi iki kisi birbirine tam olarak benzemeyecegi gibi birbirleriyle etkilesimleri
de benzemez. Starke-Meyerring (2005:474) profesyonel iletisimciler igin esas
zorluklardan birisinin ¢ogullasmis kimlikler ve bulaniklagmis kiiltiirel sinirlardan
kaynaklanan gesitlilik olduguna isaret etmistir. (Rogers, 2008: 247)

Earley ve Ang’in yiiksek kiiltiirel zeka icin 6nemli gordiigii dil edinimi etkin
kiiltiirleraras1 profesyonel iletisim i¢in artan sekilde gerekli hale gelmistir. Ikinci Diinya

Savasindan sonra kiiresellesmenin erken donemlerinde, iletisim teknolojilerinin
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emekleme sathasinda oldugu ve mesajlarin ¢ift dilli terclimanlar vasitasiyla iletildigi
zamanlarda profesyoneller yeterli sekilde islerini yapabiliyorlardi. Giiniimiizde bireysel
sahsi etkilesimler (Ornegin: e-posta ile) ve Ingilizce yeterliligi norm durumuna gelmistir.
Is dili olarak sik¢a kullanilan Ingilizceyi ele aldiginizda Amerikan ve ingiliz ingilizcesi
bile basli basina fark olusturmaktadir. Scott bazi kelime farkliliklar1 ve son eklerin
yarattig1 zorluklarin yaninda, ayn1 ifadenin bir veya daha fazla farkli anlami veya farkli
ifadelerin ortak kullanilan anlami olmasi1 gibi durumlarla karsilasilabilecegini
gozlemlemistir. Profesyonel iletisimde kabul edilen prensip “miimkiin oldugunda diger
kiiltiirlerin uygulamalarina uyum saglamak” tir. Ancak uyum saglamak beklendigi kadar
kolay degildir. Ciinkii iletisim dili kullanicilarin yiizde sekseninin ana dili degildir.
Birbirlerine s6z konusu dilde yazan ve konusan kisiler degisen seviyelerde dil
yeterliligine sahiptir ve bu 6nemli farklar ortaya ¢ikarir. Ornegin, Park, Dillon ve
Mitchell, Ingilizce dilinde sikdyet mektuplar {izerine yaptiklar1 calismada Amerikan
yoneticilerin dogrudan, Korelilerin ise dolayli anlatimi tercih ettiklerini gérmiislerdir.
Dilin kullanimi konusunda daha az yetenekli olan bireyler daha az aktif rol alacak ve
kiiltiirler aras1 etkilesimler sirasinda daha az fikir ileri siirecektir. Bu nedenle yiiksek
kiiltiirel zekaya sahip olmak sadece iletisim dilini bilmeyi degil ayn1 zamanda digerlerinin
kullanim ve yeterliliklerinin de farkinda olmak demektir. (Rogers, 2008: 248)

Iletisimde yasanan zorluklar icin kiiltiirel zeka konusma tarzi (CQ Talk) bir ¢6ziim
olarak onerilmektedir. Bir bireyin iki kisi arasinda gelisen bir kiiltiirleraras1 etkilesim
sirasinda neyin Ogrenilmesi gerektigini bulmasini saglayan kasith sozli ve sozsiiz
davranislaridir. Ornegin bu tiir bir diyalog sirasinda A kisisi B’nin basiyla yaptig
onaylama davraniglarin1 gézlemlemesine ragmen bir seylerin ters gittigini hisseder. A
kisisi bu durumda B’ye “ Benim bu iilkede ¢alisma tecriibem oldukg¢a sinirli. Sen islerin
nasil yliriidiigini daha iyi biliyorsun. Seni takip etmeme izin ver” dediginde,
bilgilendirici bir etkilesim gelismeye baglayacaktir. Bu tiir konusma, diyalog nereye
yonlendirirse uyum saglamayi ve pesin hiikiimler, egitimi alinmis standart cevaplar,
kitaplardan, sinif alistirmalar1 ve ge¢mis tecriibelerden 6grenilmis hareketleri kullanmak
yerine bu yonlendirmeyi kabullenmeyi gerektirir. Bu konugma tarzini1 uygulayan kisi
katilimer gézlemcidir, diyaloga dahil olur ve kurallarla kisitlanmamais sekilde igsellestirir.
Rogers yoneticilerin kiiltiirlerarasi1 etkilesimleri konusundaki gozlemlerine dayanarak

kiiltiirel zeka konugma tarzi igin farkli usuller 6nermektedir. Bunlar; sorgulayan/kontrol
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eden, kendini agiklayan, diizeltici/alternatif, yapici olarak  siralanabilir.
Sorgulayan/kontrol eden tarz konusma, konusulan kisinin bilgisi, tecriibesi, niyeti ve
kastettigi anlami ¢6zmek veya konusulan kisinin davranislarinin gegerliligi hakkinda
karar vermek maksadiyla kullanilmak iizere 6nerilmektedir. Ornegin; “O iilkedeki ofiste
bdyle bir sorun yasamis miydiniz?” “Sicak diyerek neyi kastediyorsunuz?” tarzi climleler
konunun gelismesini saglayabilir. Tam aksine, kendini agiklama/agiga vurma tarzinda
goniillii olarak kendisi hakkinda konusulan kisiye bilgi verilmektedir. Ornegin; “Daha
once farkl kiiltiirel ortamlarda hi¢ ¢alismadim.” gibi agiklamalar diyalogun ve giderek
karsilikli glivenin gelisimine faydali olabilir. Konusma sirasinda diizeltme/alternatif
sunmak, yanlis bir climlenin yeniden ifade edilmesini veya farkli bir yaklagim teklif
edilmesini igerebilir. Diizeltmeler veya alternatif teklifleri konusulan kisinin tereddiitleri,
suskunlugu ve olumsuz karsiliklari icin bir cevap olabilir. Ornegin; “Cok konustugum
icin Oziir dilerim. Belki sirayla konusursak daha iyi olur. Ya da bu konuda birbirimize
yazabilir ve sonra tartismak icin bulusabiliriz.” yaklagimi alternatif yollar denemeye ve
¢ozlim yollar1 bulmaya yardim eder. Son olarak yapict konusma tarzi ise igbirligi
igerisinde 6grenme fikrinden kaynaklanmaktadir. (Rogers, 2008: 250) Earley ve Ang’a
gore (2003:164°den aktaran Rogers, 2008: 253) kiiltiirel zekd konusma tarzinin ise
yaramas1 i¢in uygun seviyede merak ve daima aciklik gereklidir. Bireyler merakl
olduklart i¢in bu konusma tarzlarini uygulayabilirler. Ancak merak ciimleleri itibar
endiselerini dikkate almal1 ve kiiltiirel olarak kabul edilebilirlik sinirlar1 iginde kalmalidir.
Kiiltiirel zeka konusma tarzi 6ziinde sozli bir davranistir. Bilinmelidir ki bir kiiltiirde
uygun olarak kabul edilen davranislar diger bir kiiltiirde ayn1 uygunluk seviyesinde kabul
edilmeyebilir ve dogal olarak ayni anlama gelmeyebilir.

Kiiltiirel zekda modelinin devrimsel yanlarindan birisi sadece kiiltiirlerarasi
etkilesim durumunda yapilmasi gerekenlerde uzmanlasmak ve tabu olan hususlar
yapmamanin Otesinde bireyin i¢sel doOniisiimiine wvurgu yapmasidir. Davranisi
degistirmeye yonelik suni tesebbiisler esneklikten uzaklagtirarak belli bir katiliga yol agar
ve Kkiiltlirleraras1 yOnetim ig¢in siirdiiriilebilir bir yaklasim sunmakta yetersiz kalir.
(Livermore, 2010: 136)

Kiiresel yoneticilerden olusan bir grupla yapilan miilakatlarda, bu kisiler yonetim
sekillerini duruma gore ayarlamak disinda bazi davramigsal taktikler kullandiklarini

belirtmislerdir; 1) kiiltlirel bir yaklagim yerine kisisel bir yaklasim, 2) kiiltiirel bilgiyi
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kendi kendine 6grenmeye ¢alismak yerine yerel bilgi saglayicilara giivenmek. Kisa siire
icinde veya ayni anda ¢ok sayida farkli kiiltiirden insanla temasta oldugunuzda
kiltiirlerine iliskin daha fazla bilgi sahibi olana kadar kisisel bir yaklagim sergilemek,
Ornegin temasta oldugunuz insanlar1 ismen tanimak, paylastiklar1 kisisel bilgileri
unutmamak, agiklik ve empati daha fazla 6nem tasimaktadir. Karsinizdakine zaman
baskis1 altinda olmadan goriistiiglinlizii hissettirmek, fikirlerine ihtiya¢ duydugunuzu
belirtmek, boylece konusmaya tesvik etmek, yiiz yiize temas imkani1 olmayan hallerde e-
mail yerine telefonla iletisimi tercih etmek kisisel yaklasim olarak kullanilabilecek
taktikler olarak belirtilmistir. (Janssens ve Cappellen, 2008: 363) Thomas’a gore (2006)
kisa siireli ve sik kiiltiirlerarasi etkilesimler dikkatlilik kavramini akla getirmektedir.
Diistincelilik, insanlarin kendi varsayimlari, fikirleri ve duygulari ile segici algt, tutum ve
kategorizasyonlarmin farkina vardiklar1 bilgi ve davranigsal beceriler arasindaki
birlestirici siiregtir. Daha derin seviyede kiiltiirel bilgi elde etme imkani olmamasini telafi
eden diisiincelilik, eylemlerimize dayanak teskil etmek iizere karsimizdakilerin kiiltiirel
gecmisi ve kisilikleri hakkinda yeni zihinsel haritalar olustururken anlik deneyimlerimize
ya da mevcut gerceklige ve onun baglamina artan bir dikkatin verilmesini
gerektirir.(Thomas ve Inkson, 2004) Bu bakis agisiyla kiiltiirel olarak zeki yoneticiler bir
duruma acik bir zihinle yaklasirken dikkatlerini kisiye 6zel ve baglama 6zel ayrintilar
tizerinde yogunlastirirlar. (Janssens ve Cappellen, 2008: 368)

Yabancilarin davraniglarini yorumlama yanliglarimizi diizeltmek ve etkili iletigim
kurmak i¢in kendi iletisim davranisimizin farkinda olmamiz gerekir. Sosyal psikologlar
bunu diistinceli olmak seklinde adlandirirlar. Diistlinceliligin ii¢ niteligi vardir; 1) yeni
kategorilerin yaratilmasi, 2) yeni bilgiye aciklik, 3) ¢esitli bakis agilarinin farkinda
olmak.(langer, 1989:62) Diisiinceli olmaya katki sunan temel kosullardan biri genis
kategorilerin kullanimidir. Kategoriler genellikle fiziksel (cinsiyet, 1tk vd.) ve kiiltiirel
ozelliklere dayanir, biz yabancilar1 tutumlarina (liberal, muhafazakar) ve yasam
bicimlerine (Hiristiyan, Budist vb.) gore de smiflandiririz. Kategorilestirme dogal ve
temel bir insan eylemidir. Ayrica kendimizi yeni bilgilere bilingli olarak agik tutarsak,
kendi davranigimiz ve yabancilarin davranislari arasindaki ince farklar1 gorebiliriz. Yeni
bilgiye acik olmak gerceklesmekte olan iletisimin siireci lizerine diisiinmektir, sonucu
tizerine degil. Nasil davranacagimiz iizerine daha ¢ok diistinmek davraniglarimizi daha

uygun ve etkili kilar.(Gudykunst, 2015: 49)
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Davranigsal kiiltiirel zekanin gelistirilmesi miimkiindiir. Bunun i¢in iletigim
seklimizi daha uyumlu hale getirmek, durumu nasil farkli sekilde miizakere
edebilecegimizi 6grenmek ve ne zaman esnek olacagimizi ne zaman olmayacagimizi
bilmek gerekmektedir. letisim dilini anlamanm &neminden ve kullanilabilecek cesitli
usullerden daha 6nceki bolimde bahsetmistik. Yoneticiler giin boyu sunumlar yaparak,
e-postalar yazarak, telefonda konusarak veya toplantilar1 yoneterek iletisimde bulunurlar.
Etkin iletisimin zorluklar1 6zellikle farkli kiiltiirel ge¢mise sahip insanlarla bir arada
bulunuldugunda artar. Yeni bir kiiltiirel baglamda etkin iletisim kurma kabiliyeti
davranigsal boyutun kiiltiirel zekdnin su ana kadar iizerinde durulan diger boyutlariin
dogal sonucu oldugunu gostermektedir. Farkli baglamda insanlarda giiven olusturacak ve
onlar1 motive edecek iletisim usullerini 6grenmek i¢in belli seviyede enerji ve motivasyon
gereklidir. (Motivasyonel Kiiltlirel Zeka) Hangi kiiltiirel sistemlerin ve degerlerin gecerli
oldugunu, hangi kelimeleri kullanmak, hangilerinden sakinmak gerektigini bilmeye
ihtiya¢ oldugu anlayisina sahip olunmalidir. (Bilissel Kiiltiirel Zeka) Tlgili fikirleri es
zamanlt olarak iletebilmek i¢in yiiksek seviyede farkindalik, planlama ve kontrol
gereklidir. (Ust Biligsel Kiiltiirel Zeka) Ciinkii gerek vizyon yazarken, gerekse giiven
olustururken, direktif verirken veya ¢atigmay1 nitelerken her sey mesajimizi karsi tarafa
iletip iletemedigimiz ilizerinde odaklanir. (Livermore, 2010: 136)

Davranmigsal kiiltiirel zekanin alt boyutlar1 sozlii davranig, sozsiiz davranis ve

konusma tarzidir. Bu alt boyutlar sonraki kisimda agiklanacaktir.

1.3.3. Kiiltiirel Zekanin Alt Boyutlar:

Arastirmacilarin konuya ilgilerini arttirmak ve daha ayrintili incelemelere imkan
vermek maksadiyla Van Dyne ve arkadaglari tarafindan yapilan caligma ile kiiltiirel
zekann alt boyutlari ortaya konulmustur. (Van Dyne, vd. 2012:295-313) (Sekil-3) Bu
yeni gergeve ile:

1) Ust-bilissel kiiltiirel zeka igin ii¢ alt boyut: planlama, farkindalik ve
kontrol,

2) Bilissel kiiltiirel zeka igin iki alt boyut: kiiltiir hakkinda genel bilgi ve belli

bir alana yonelik 6zel kiiltiirel bilgi;
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3) Motivasyonel kiiltiirel zeka icin ii¢ alt boyut: i¢sel motivasyon, dissal
motivasyon ve 6z yeterlilik;
4) Davranigsal kiiltiirel zeka i¢in {i¢ alt boyut: s6zIii davranis, sozsiiz davranis

ve konusma tarzi (Speech acts) olmak tizere toplam 11 alt boyuttan olusmaktadir.

Sekil 3 : Kiiltiirel Zekanin Alt Boyutlar:

KULTUORELZEKA
ALT BOYUTLARI
UST BILISSEL BILISSEL MOTIVASYONEL DAVRANISSAL
KULTURELZEKA KOLTUOREL ZEKA KULTUREL ZEKA KUOLTUREL ZEKA
1. Farkindalik 1. Genel 1. lgsel 1. sizlii Davramis
2. Planlama Kiiltiirel Bilgi Motivasyon 2. Sozsiz
3. Kontrol 2. Ozel 2. Digsal Davranig
- - Motivasyon 3. Konusma Tarzi
KitGeel Bigi 3. Oz-Yeterlilik

Kaynak: Livermore, David, “Leading with Cultural Intelligence: The new Secret to Success”,
AMACOM, New York, 2010, s.25

1.3.3.1. Ust bilissel Kiiltiirel Zekanin Alt Boyutlar

Triandis’e gore (2006) yiiksek tist biligsel kiiltiirel zekdya sahip olan kisiler,
mensup olduklar1 kiiltliriin davranislarini ve kiiltlirleraras1 durumlara yonelik ¢oziimlerini
nasil etkiledigi konularinda yiiksek farkindalik gelistirirler. Ang ve arkadaglar: tarafindan
ist biligsel kiiltiirel zekanin {i¢ alt boyutu olarak planlama, farkindalik ve kontrol
belirlenmistir. (Van Dyne, vd. 2012:299)

1.3.3.1.1. Planlama

Planlama farkli kiiltiirle ilk karsilasmadan Once iizerinde disiinlip strateji
gelistirme olarak tanimlanmaktadir. Baska bir ifadeyle, planlama, kiiltiir hakkinda
derinlemesine diisiinmeye ve etkilesimin gelismesi siiresince ne yapilmasi gerektigini
ongdrmeye dayanmaktadir. Bu islem hem kisa ve uzun vadeli amaglar hakkinda ayrintili
olarak diistinmek gibi ileri seviye hazirliklar1 ve hem de belirli kiiltiirel durumlarda belirli
adimlarin atilmasini saglayan eylem planlar1 gelistirmeyi kapsamaktadir. Kiiltiirel olarak

farkli olan diger kisilerin perspektiflerini etkilesimden Once tespit etmeye ve cesitli
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durumlarda nasil karsilik verebileceklerini 6ngérmeye Oncelik verir. (Van Dyne, vd.
2012:299)

Livermore’a gore planlama, kendi {ilkenizde dogal olarak yaptiginiz bir gorevi
farkli kiiltiirel gegmise sahip biriyle yaparken nasil degistireceginizi ongdrmektir. Bu tiir
durumlar i¢in yoneticilerin kullanabilecegi birkag ipucu sunlar olabilir; “Bu kiiltiirden bir
insan ve/veya bu kisi i¢in baglangicta nasil bir kisa konusma uygun olur? Kisa
konusmalardan is konularma gegisi kim baglatmali? Toplantida eylem basamaklarina
nasil ulasiriz? Ne kadar yonlendirme yapmam uygun olur?” Bu sorulara yeterli kiiltiirel
bilgi ve kavrayisimiz olmadan cevap vermek zordur. Iyi seviyede iist bilissel kiiltiirel zeka
i¢in iyi seviyede bilissel kiiltiirel zeka gereklidir. (Livermore, 2010: 126)

Ornegin, “cogunluga” mensup insanlar “azinlik” mensuplariyla kurduklar:
iletisimde genellikle olumsuz beklenti igerisinde olurlar. Bunun tersi de gecerlidir.
Azmlik gruplarinin bu siipheciliginin altinda yatan nedenlerden biri, bu gruplarin
genellikle oOnyargi ve ayrimciligin  hedefi durumunda bulunmasidir. Azinlik
mensuplarinin slipheciliginin bir baska nedeni digerlerinin davranislarinin ne anlama
geldiginden emin olamamalaridir. Bundan dolayr digerleriyle iliskilerinde oldukca
diisiinceli davranirlar. Diigiinceli olduklarinda o&tekilerle iletisimlerinde gergekte ne
olduguna dikkat etmeye calisirlar ve iletisim siirecinin gidecegi farkli yollar1 zihinlerinde
canlandirirlar. Bu strateji uygun bir stratejidir ¢linkii azinlik mensuplarina iletisimin
gerektirdigi tepkileri davraniglart sergileme imkani sunar. Ancak diisiinceli olmak, eger
azinlik gruplar iletisim kurduklari insanlara karsi onyargili degillerse isleyen bir
yontemdir. (Gudykunst, 2015: 127)

1.3.3.1.2. Farkindahk

Farkindalik digerlerinin ve kendisinin kiiltiirel diislince ve bilgisi hakkinda gercek
zamanli olarak bilgi sahibi olmak seklinde tanimlanmaktadir. Planlama 6ngoriisel biling
tizerine odaklanirken, farkindalik insanlarin kiltiiriiniin a) kendi zihni siire¢ ve
davraniglarini, b) kiiltiirler arasi etkilesimler sirasinda karsisindakilerin zihni siire¢ ve
davraniglarin1 ve c) kiiltiirleraras1 baglami, nasil etkiledigi konusunda gergek zamanl
bilince sahip olma derecesini tanimlamaktadir. Baska bir deyisle, durumun kiiltiirel
yonlerinin  kisinin kendisinin ve karsisindakilerin davramiglarimi nasil etkiledigi
konusunda bilingli olmayi, bdylece yeterli bilgiye ulagincaya kadar o andaki

kiiltiirleraras1 etkilesim hakkinda yargida bulunmayi askiya almayi kapsamaktadir.
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Bundan dolay1 farkindalik kendisi, digerleri ve durumun mantigin1 kavrama kapasitesi
olarak da ifade edilebilir.(\Van Dyne, vd. 2012: 299)

Livermore’a gore farkindalik yaptigimizdan ve tepki vermekten vazgecip bir adim
geri atmak ve aksi takdirde kagiracagimiz bir seyi gorebilmek i¢in kendimizi disipline
etmektir. Farkindalik, buzdaginin {i¢ seviyesi — neyin evrensel, kiiltiirel veya kisisel
oldugu? - arasindaki ayrimi1 yapabilmemizi saglayacak esas aragtir. Farkindalik genellikle
daha iyi kararlar verme ve daha 1yi performans gosterme ile sonuglanir. Cogumuz giinliik
aktivitelerimizi lizerinde fazla diisiinmeden ve yar1 otomatik bir sekilde yapariz. Toplanti
programini dyle hazirlar, iletisimimizi kii¢iik not kagitlari ile yiiriitlir ve sunum yaparken
karsimizdakilerin tepkilerinden dogru yolda olup olmadigimizi anlariz. Bununla beraber
farkindaligimiz arttikca yeni bir baglama girdigimizde bu yar1 otomatik davraniglarimizi
durdurmay1 da 6greniriz. Clinkii kiiclik not kagitlar1 iletisim icin yeterli olmayabilir,
sunum yaparken kendi lilkemizde gormeye alistigimiz geri bildirimleri alamayabiliriz.
(Livermore, 2010: 116)

Gordiigiimiiz seyler ve onlart nasil tanimladigimiz kiiltiirel yonelimimizle
alakalidir. Buradan hareketle kiiltiirel zekanin strateji (list biligsel) boyutu yasadigimiz ve
gozlemledigimiz seylerin gerisindeki “ni¢in” sorularina nasil cevap verdigimizle iliskili
oldugu soylenebilir. “Bu orgiitiin yonetimi ni¢in bdyle yapilandirilmis? Bu ofis ni¢in bu
sekilde dekore edilmis?” seklindeki sorulara cevap vermenin yolu ¢evremizin daha fazla
farkinda olmaktan gecer. Eger belli bir seviyede duygusal zekdya sahipsek asina
oldugumuz ortamlarda catiygmaya nasil tepki verecegimizi veya nasil iletigim
kuracagimizi biliriz. Fakat yiiksek farkindalikla yeni kiiltiirel durumlarda da biitiin bu
islerin farkl1 sekilde yapilmasi gerektigini anlayabiliriz. Ornegin, bir kiiltiirde resmiyeti
azaltarak arkadasligi gelistirecegi diisiiniilen igneleyici mizah bagka bir kiiltiirde gliveni
zedeleyebilir. Bir aksam yemegi davetinin geri cevrilmesi bir kiiltiirde anlagmay1
bozabilecekken bir bagkasinda 6nemsiz olabilir. (Livermore, 2010: 120)

Yabancilarla iletisimimizi nasil gelistirecegimizi anlamak i¢in onlarla konusurken
tipik egilimimizin (davraniglarimizin ne oldugu iizerine ¢ok diisiinmeden kurdugumuz
dogaclama iletisim seklimiz) ne oldugunu bilmemiz gerekir. Davranisimizin farkinda
olmadigimizda iletisimimiz, iletisimle ilgili kendi Ortiilii teorilerimize dayanir. Kendi
kisisel teorilerimiz bizim iletisimle ilgili biling dis1, dogal bir sey olarak algiladigimiz

varsaymmlarimizdir. Ortiilii olarak kullandigimiz ve bunu bilmedigimiz igin teorilerimizi
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sorgulamayiz ve bu teorileri nasil degistirebilecegimiz iizerine diisiinmeyiz. Ortiilii
teorilerimizi sorgulamamak diger insanlarin davraniglarina iliskin beklentilerimizin
dogru oldugunu zannetmemize neden olur. Kendimizi gelistirip Ortiili teorilerimizi
ogrendik¢e bunlarin kendi kisisel deneyimlerimize oldugu kadar, yetistigimiz kiiltiire,
etnik kokenimize, cinsiyetimize, siifimiza ve bilyiidiigiimiiz bdlgeye bagli oldugunu
goriiriiz. Cogu zaman davraniglarimizin  farkina yeni veya tuhaf bir durumla
karsilastigimizda variriz (bu durumlarda davramislarimiz bilingli hale gelir). Kendi
kiltiiriimiizden biri ya da baska kiiltiirden biriyle kurdugumuz iletisimde tek bir fark
vardir: farkindalik derecemiz. Baska kiiltiirden biriyle birlikteyken kendi kiiltiirtimiizden
birine gore davramiglarimizin daha ¢ok bilincinde oluruz. Cinki oteki kiiltiirlerle
etkilesim daha az rutine baghdir ve kendi kiiltiirimiizden birileriyle kurdugumuz
iletisimden daha ¢ok yeni ve tuhaf durumlar igerir. (Gudykunst, 2015: 25)

1.3.3.1.3. Kontrol

Ust biligsel kiiltiirel zekdnin bu boyutu, giincel deneyimler beklentilerden farkls
oldugunda zihnimizin derinliklerinde yerlesmis olan temel varsayimlarimizi tekrar
gbzden gegirmek, hatta onlar1 uygun olup olmadiklari konusunda sorgulama ve zihni
modellerimizi yeni girdilere gore ayarlamayr kapsamaktadir. Bu tiir etkilesimlerde
karsimizdakilerin nasil davrandigi konusunda ki beklentiler ve zihni modeller gercek
zamanli olarak tutarli olana kadar degerlendirmeler ve bilgi birikimi buna gore
ayarlanmaya devam eder. (Van Dyne, 2012: 299)

Ust bilissel kiiltiirel zekanin alt boyutlar1 aktive oldugunda yiiksek iist biligsel
kiltirel zekaya sahip olan kisiler kendi kiiltiirleri ve kars1 kiiltiir hakkindaki
varsayimlarini sorgularlar. Ileriye doniik olarak planlama yapar ve etkilesim sirasinda da
bunu yansitirlar. Ornegin bireyci kiiltiirel degerlere ve yiiksek iist bilissel kiiltiirel zekaya
sahip bir yonetici toplumcu kiiltiir degerlerine sahip olanlarin grup karari almadan 6nce
seceneklerin beraberce tartisilmasini tercih edecegini 6ngorebilir. Boylece bu yonetici
karar verme siireci i¢in daha fazla zaman ayiracaktir. Benzer sekilde toplumcu kiiltiirel
degerlere ve yliksek iist biligsel kiiltiirel zekdya sahip bir yonetici de bireyci kiiltiirel
degerlere sahip olanlarin diger kisileri de tartigmaya dahil etmek yerine kararlar1 yerinde
ve kendi bagina vermeyi tercih etmesini beklemelidir. Etkilesim sirasinda bu yoneticilerin

her ikisi de beklentilerinin dogrulugunu kontrol edecek ve eger degilse farkli kiiltiirel
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degerlere sahip olanlarin tercihlerini dikkate alacak sekilde stratejisini gelismelerle
uyumlu hale getirecektir. (Van Dyne, 2012: 300)

Planlama, farkindalik ve kontrol seklindeki {ic basamakli siire¢ es zamanli olarak
gerceklesir. Bu siirecte karsimizdakiler hakkinda kafamizin karisabilecegi ve bazi seyleri
yanlig anlayabilecegimizi beklemek Onemlidir. Ciinkii ¢ok yiiksek seviyede kiiltiirel
zekdya sahip yoneticiler bile yeni kiiltiirel baglamlarda hemen anlayamayacagi 6zel
durumlar ve farkli davranislarla karsilasabilecektir. (Livermore, 2010: 120)

1.3.3.2. Bilissel Kiiltiirel Zekanin Alt Boyutlar:

Biligsel kiiltiirel zeka bireyin farkli kiiltiirel ortamlardaki kiiltiirel sistemler,
normlar, uygulamalar ve adetler hakkindaki bilgi birikimi ile ilgilidir. Kiiltiirel ¢evreyi
olusturan unsurlar1 anlamak, bireylere kiiltiirel sistemlerin davramiglar1 nasil
sekillendirdigini, davraniglarin ve iliskilerin kiiltiirden kiiltiire ni¢in degistigini kavramak
konusunda yardime1 olmaktadir. Van Dyne ve arkadaslarina gore burada iki ¢esit bilgi
s0z konusudur. 1. Kiiltiir hakkinda genel bilgi(Kiiltiirel ¢evreyi olusturan esas unsurlari
aciklayan bilgidir.) 2. Belli bir alana/duruma yonelik kiiltiir bilgisi(Ozel bir alanda
evrensel kiiltiirel unsurlarin nasil ifade edildigine ve bu alanda etkin olmak icin
uygulamanin nasil olmas1 gerektigine dair agiklayici bilgidir. Bu tiir bilgiye sahip olmak
yeni girilen ortami anlamaya ve ¢abuk uyum saglamaya imkan verir.) (Van Dyne, vd.
2012: 300) Bu konular biligsel kiiltiirel zeka boyutu altinda ayrintili olarak
aciklandigindan burada kisaca hatirlatilacaktir.

1.3.3.2.1. Genel (Evrensel) Kiiltiirel Bilgi

Triandis kiiltiiri nesnel ve oOznel wunsurlara sahip bir kavram olarak
tanimlamaktadirlar. Nesnel kiiltiir unsurlart ile kiiltiiriin insan eli ile yapilmis
gozlemlenebilir somut unsurlar1 ve uygulamalarina atif yapilmaktadir. Bunlar; ekonomi
(Kapitalizm & Sosyalizm); hukuk (Resmi hukuk & Gayri resmi yonetisim); politik
sistemler (monarsi & demokrasi); geleneksel kiiltiir sekilleri hakkinda bilgi (anaerkil &
ataerkil); sosyal etkilesim kurallar1, dini inanglar, erkek ve kadinlar i¢in rol beklentisi, dil
kullanim kurallar1 (nesneler i¢in kullanilan kelimelerin cinsiyeti olup olmadig1) sozlerle
ifade edilmeyen davranislar i¢in kurallar(jestler, yliz ifadeleri) diger dilleri ve diyalektleri
anlama, kiiltlirel baglama gore degisen iletisim kurallarini anlama(dogrudan ve dolayl

iletisim) olarak sayilabilir. (Van Dyne, vd. 2012: 302)
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1.3.3.2.2. Baglama Ozel Kiiltiirel Bilgi

Oznel kiiltiir ise kiiltiiriin daha az gozle goriilebilir, sakli olan psikolojik
Ozelliklerini ifade eder. Bu degerler, inanglar varsayimlar gibi bir toplum tarafindan
paylasilan soyut kavramlar1 kapsamaktadir. Ornegin; toplumcu ve bireyci degerler, giic
mesafesi, belirsizlikten kaginma, erkeklik ve disilik 6znel kiiltiiriin ortak boyutlaridir.
Belli bir alana 6zel kiiltiir bilgisinden bahsedildiginde belirli bir {ilke veya diinyanin bir
bolgesi kastedilebilir. Ozel alan ayrica yoneticiler, diplomatlar, barisi1 koruma kuvvetleri,
egiticiler veya yas, cinsiyet, egitim gibi demografik alt gruplardan olusan alt kiiltlirlere
de isaret edebilir. Ornegin, ¢ok kiiltiirlii is diinyasindaki yoneticiler farkli kiiltiirlerden
insanlar1 nasil motive edecegini bilmelidir. Ayrica farkl kiiltiirler i¢in etkin miizakere
stratejileri gelistirebilmelidir. Politik ortamlarda diplomatlar, dini baglamda misyonerler,
yurtdist egitim programlarina katilan 6grenciler, kiiltiirlerarast ¢atigma bolgelerinde
gorevlendirilen barigi koruma kuvvetleri, savaslardan veya dogal felaketlerden sonra sinir
Otesinde calisan insani yardim profesyonelleri 6zel alandaki diger alt kiiltiir gruplar
arasinda sayilabilir. (Van Dyne, vd. 2012: 302)

Biligsel kiiltiirel zekanin her iki alt boyutu da Onemli ve birbirinin
tamamlayicisidir. Ornegin gérev odakli kiiltiirel degerlere ve yiiksek bilissel kiiltiirel
zekaya sahip bir yonetici, kiiltiirler arasinda aile sistemleri bakimindan farkliliklar
oldugunu bilmeli ve ¢alisanlarin ailenin yash liyelerine bakmalar1 beklenen iligski odakl
kiiltirlerde insan kaynaklari politikalarinda yerel farkliliklara yonelik degisiklikler
yapabilmelidir. Benzer sekilde iliski odakli kiiltiirel degerlere ve yiiksek biligsel kiiltiirel
zekaya sahip bir calisan aile bireylerinin bakimi i¢in diizenli olarak isten izin almasinin
gorev odakli kiiltiirlerde hos karsilanmadigini ve insan kaynaklar1 politikalarinda yeri
olmadigimni akilda tutmalidir. (Van Dyne, vd. 2012: 302)

1.3.3.3. Motivasyonel Kiiltiirel Zeka Alt Boyutlar:

Motivasyonel kiiltiirel zekanin alt boyutlar1 igsel motivasyon, digsal motivasyon
ve Oz yeterlilik olarak belirlenmistir. Motivasyonel kiiltiirel zeka alt boyutlar1 aktif
oldugunda, ozellikle yiiksek motivasyonel kiiltiirel zekdya sahip kisiler kiiltiirlerarasi
etkilesimlerin faydalarma verdikleri degerden dolayr ve Kkiiltlirel farkliliklarin dogal
zorluklariyla nasil bas edebileceklerini bildiklerinden emin olduklar1 i¢in rahatlikla ve
istekle kiiltiirleraras1 etkilesimlere dahil olurlar. Ornegin, polikronik kiiltiirel degerlere

(Orn; tipik olarak arkadaslarm ve ailenin is toplantilarmi kesintiye ugratmasina izin
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veren) ve yiiksek motivasyonel kiiltiirel zekdaya sahip bir yonetici, cep telefonlarin
titresim moduna alarak ve is toplantisi siliresince sadece bir tek seye odaklanarak
monokronik kiiltiirden is ortagini rahatlatabilir. Benzer sekilde, monokronik kiiltiirel
degerlere ve yiiksek motivasyonel kiiltiirel zekaya sahip bir yonetici, polikronik kiiltiirel
degerlere sahip bir meslektasi bir is toplantisi sirasinda bir aile tiyesi ile kisisel telefon
goriismesi gergeklestirdiginde dehsete diismeyecektir. (Van Dyne, vd. 2012: 304)

Motivasyonel kiiltiirel zekanin alt boyutlarindan i¢sel motivasyon, yeni kiiltiirel
ortamlara girmek ve farkli kiiltlirlerden kisilerle birlikte calismanin kazandirdigi igsel
tatmini ifade etmektedir. Digsal motivasyon ise farkli kiiltiirel tecriibelerin kazandiracagi
elle tutulur faydalari (daha fazla is bulma imkani, terfi alma, daha fazla sorumluluk sahibi
olma, lin artis1, vb.) belirtmektedir. Son alt boyut ise farkl kiiltiirel ortamlara girme
konusunda hissedilen 6z yeterlilik ve kendine giivene isaret etmektedir. I¢sel motivasyon
ve 0z yeterlilik birbiriyle girift olarak degerlendirilebilir. Clinkii kisi ancak kendini yeterli
hissettiginde yeni kiiltiirel ortama girme istegi artar. (Van Dyne, vd. 2012: 303)

1.3.3.3.1. i¢sel Motivasyon

Igsel motivasyon, kavramin dogas1 geregi bir seyden duyulan tatmini ifade
ettiginden, farkl kiiltiirel deneyimlere deger vermek seklinde tanimlanmaktadir. Baska
bir deyisle, yeni kiiltiirleraras1 etkilesimlerden elde edilen igsel tatmini ve farkl kiiltiirel
gecmislerden gelen insanlarla c¢alismaktan duyulan hosnutlugu icermektedir.
Kiiltiirleraras1 deneyimin i¢sel faydalar1 6nemlidir, ¢ilinkii kendi kendilerine tiretilirler ve
bagkalarina veya duruma bagl degildirler. (Van Dyne, vd. 2012: 302)

Motivasyonel kiiltiirel zekay1 gelistirmek i¢in en dnemli strateji belli bir insan
grubuna yonelik pesin hiikiim ve {stii kapali 6nyargilarimizi kabul etmek ve bunlarin
iistesinden gelmek i¢in ¢aligmaktir. Burada hedef, 6nyargilarimiz olmadigini 6ne stirmek
yerine diiriist bir sekilde varligini kabul etmek, bizim diislincelerimizi ve davranislarimizi
nasil etkiledigini belirlemektir. Onyargilar kaginilmazdir. Ciinkii dogdugumuz andan
itibaren diinyay1 belirli bir sekilde gormemiz 6gretilir. Bu sosyallesme siireci genellikle
bilingsiz bir sekilde meydana gelir. Ebeveynlerimiz bize neyin “normal” ve neyin
“acayip-garip” oldugunu 6gretirler. Basari-basarisizlik veya dogru-yanlis gibi kavramlar
hep bu siirecte 6grenilir. Bu nedenle bizimle ayni seylere giilen, diinyaya bakis agisi
benzeyen, ayni yemeklerden, sanat eserlerinden zevk alan insanlarla bir arada

bulunmaktan hoslaniriz. Bu durum ayni1 zamanda diinyay1 bizden farkli géren insanlara
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karsi olan &nyargilarimizi da kuvvetlendirir. Onyargilar kagimilmaz olsa da onlara
dayanarak hareket etmek zorunlu degildir. (Livermore, 2011: 49)

I¢sel motivasyonu arttirmanin baska bir yolu dogal olarak sizi harekete geciren,
mutlu eden hobilerinizden birini —farkli yemekler tatmak, moda, fotograf¢ilik, spor,
miizik vb- kiiltiirlerarast durumlarla iligkilendirmektir. Bizim ilgi duydugumuz konularin
bircogu farkli baglamlarda degisik sekillerde yer almaktadir. Bunlari kesfetmek hem
farkli kiiltiirel baglamlarda bulunma istegimizi ve sonrasinda merakimizi arttirirken hem
de yenilik ve yaraticilik kapasitemize katkida bulunacaktir. Eger miizikten
hoslaniyorsaniz orada 6ne ¢ikan miizik tiirinlin ne oldugunu kesfedip bir etkinlige
katilmay1 planlamak goriislerinizi degistirebilir. Igsel motivasyon bazen de olasi
tehditlerin yaratacagi korku sayesinde arttirilabilir. Ornegin, farkli kiiltiirler ig¢inde
bulunmak konusundaki isteksizliginiz kariyer yolunuzun tikanmasina neden
olabilir.(Livermore, 2011: 50) Korkunun aksine basari ise digsal motivasyonunuzu
arttiracak faktorlerdendir.

1.3.3.3.2. Digsal Motivasyon

Digsal motivasyon, kiiltiirel olarak farkli deneyimlerden elde edilebilecek maddi
ve Kisisel faydalara deger vermek olarak tamimlanmaktadir. Ornegin, kiiltiirleraras:
deneyimlerin ve uluslararasi is tecriibesinin fazlaligi nedeniyle kisinin is cevresinde
itibarinin dolayisiyla da istthdam edilebilirlik duygusunun artmasi bu kapsamda
degerlendirilebilir. Ayrica, terfiler ve daha yiiksek sorumluluk seviyelerine erisim gibi
uluslararas1 gorevlerde bulunmaktan kaynaklanabilecek diger somut faydalari da
icerebilir Diger kiiltiirlerden insanlarla iyi iliskiler kurmak sizin 1§ performansinizi
yiikseltir, kiltlirleraras1 uyumunuzu gelistirir, kisisel tatmininizi ve sirket karliligini
arttirir. Kiiltiirel zekamizi gelistirerek ve bdylece cok kiiltiirlii ortamlarda is yapma
kapasitenizi arttirarak elde edeceginiz kazanglar1 goziiniizde canlandirabilirsiniz. (Van
Dyne, vd. 2012: 304)

Farkli kiltiirlerden insanlarla bir arada bulunma ve onlarla etkin iletisimde
bulunma konusunda isteksizligini gidermek ve motivasyonunuzu arttirmak konusunda
yapabileceginiz diger bir sey ise maas disinda kazanacaklarmizi diisiinmektir. Farkli
kiltlirlere basarili sekilde uyum saglayabilen yoneticiler i¢in gercekten hissedilebilir
avantajlar s6z konusudur. Bunlardan en 6nemlisi kariyer ilerlemesidir. Saglikli isleyen ve

biliylimeyi hedefleyen tiim sirketler {ist diizey yonetim i¢in ¢ok kiiltiirlii takimlar i¢inde
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kendisini ispatlamig yoneticilere ihtiyag¢ duymaktadir. Kendi {ilkenizin disinda
uluslararasi ortamlarda miizakere becerileri kazanmak hayatin ve c¢alisma yasaminin
farkli yonlerine uygulanabilecek yaraticilik ve yenilik kabiliyetine katki saglayacaktir.
Gilinlimiiziin is yagsaminda sosyal agmizin genisligi basar1 seviyenizi belirlemektedir.
Farkl: kiiltiirel gegmise sahip insanlarla bir arada olmak ve sosyal aginizi genisletmek
kisisel zenginlesmenizi saglarken yeni is firsatlart da yaratabilir. Son olarak sirketler bu
tiir gorevlendirmeler i¢in daha fazla maas ve ek ddemeler yapmaya hazirdir. Ulke disina
gorevlendirilen bir yoneticinin farkli kiiltiire uyum saglayamamasi, kendi iilkesinde
gosterdigi performansi sergileyememesi durumunda sirketler biiyiik zararlarla
karsilagmaktadir. YoOneticinin yaninda gorevlendirilen diger kisilerin maliyetini,
kaybedilen pazari, firsat maliyetlerini ve sirketin gelecege doniik biiyiime beklentilerine
ve genel moraline iliskin kayiplarini dikkate aldiginizda farkl: kiiltiirlerde basarili olacak
yoneticilere yiikksek 6demeler yapilmaktadir. (Livermore, 2011: 54)

1.3.3.3.3. Oz Yeterlilik

Bireyler 06z-yeterlilik inanglarim1 dort kaynaktan edindikleri bilgilerle
olusturmaktadirlar. Bu kaynaklardan birincisi ve en etkili olani, bireyin ge¢cmis
tecriibelerinden edindigi sonuglardir. Bu kaynaktan edinilen bilgiler 6z-yeterlilik i¢in ham
bilgilerdir; bu bilgiler bilissel siirecte islenmekte ve bireyin kendini degerlendirme
siirecine etki etmektedir. Ikinci olarak, bireyler, baskalarinin davranislarin gézlemleyerek
0z-yeterlilik inancglar1 gelistirmektedir. Burada o6nemli olan bireyin gozlemledigi
durumun 6z-yeterlilik inanc1 gelistirmesi s6z konusu olan durumla benzer olmasidir.
Ucgiincii olarak, bireyler, baskalarindan gordiikleri sosyal baskilarla da 6z-yeterlilik inanci
olusturmakta ve gelistirmektedirler. Sosyal baski, olumlu ya da olumsuz sozel yargilari
icermektedir. Bagkalarinin yaptiklari olumsuz baskilar bireyin 6z-yeterlilik inancim
zayiflatabilmektedir. Son olarak, bireylerin fiziksel ve duygusal durumlar da 6z-
yeterlilik inanci olusumunda etkilidir. Bireyler, yasadiklar1 gerilim, kaygi ve depresyon
gibi duygulanim durumlarini bireysel eksiklik gibi algilamaktadirlar. (Sahin ve Giirbiiz,
2012: 128)

MacNab ve Worthley tarafindan bir grup yonetici ve yonetim bilimi 6grencisinin
katilimiyla yapilan bir caligma deneysel bir kiiltiirleraras1 egitim programina katilan 6z
yeterliligi yliksek bireylerin kiiltiirel zekasinin digerlerine gore daha fazla yiikselme

egiliminde oldugunu gostermislerdir. (MacNab ve Worthley, 2012: 62)
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Shaffer ve Miller’a gore, 06z yeterlilik kiiltirleraras1 uyumun Onemli
gostergelerinden birisidir. Kuvvetli bir 6z yeterlilik duygusuna sahip olmayan ydnetici
zorluklardan kagacak ve engellerle karsilastiginda kolayca vazgececektir. Kiiltiirlerarasi
baglamlarda ancak inandigimiz kadar basarili olabiliriz. Belirli sonuglara ulasmak i¢in
belirli bir davranisin basartyla uygulanmasi konusundaki kararliligi agiklayan 6z
yeterlilik teorisi kiiltiirel zeka ile iliskilendirilmistir. Oz yeterlilik kiiltiirel zekanin &nemli
bir pargasidir, ¢lnkii kiiltiirleraras1 etkilesimde basari, kisinin yeni bir ortamda
gergeklestirilen sosyal gorlismeler igin gerekli olan genel giiven duygusuna
endekslenmistir. Expat gorev yapacag iilke kiiltiiriine iliskin 6zel bilgi edindik¢e bu
giiven duygusu gelisir. YoOnetim yazininda yayimlanan aragtirma sonuclari kiiltiirel
hassasiyet ve kiiltiirel bilginin 6z yeterliligi etkiledigini géstermistir. (Shaffer ve Miller,
2008: 118)

Yeterlilik kendimiz ve yabancilarla ilgili sahip oldugumuz izlenimler anlamina
gelir. Yeterliligin ti¢ 6nemli bileseni vardir; motivasyon, bilgi, beceriler. Motivasyon,
yabancilarla uygun ve etkili sekilde iletisim kurmay1 ne 6l¢iide arzu ettigimizle ilgilidir.
Bilgi, uygun ve etkili bir sekilde konusmak i¢in ihtiya¢ duyulan seyin ne olduguna dair
farkindaligimizdir. Beceriler ise uygun ve etkili iletisim kurmak i¢in gerekli olan
davraniglar1 sergileyebilme yetenegidir. Etkili iletisim kurmak i¢in ¢ok yiiksek
motivasyona sahip olabiliriz, ancak bunu gergeklestirmek icin gerekli bilgi ve becerilere
sahip olmayabiliriz. Motivasyonumuz ve bilgimiz olabilir ama becerilerden mahrum
olabiliriz. Iletisim kurdugumuz gevre sahip oldugumuz bilgi ve becerileri kullanma
yetenegimizi etkiler. Cevrenin Ozellikleri nedeniyle (Ornegin, resmi yemekte Asya
yemek kiiltiirii -bocek vb.- ile ilk karsilagsma) gii¢lii duygusal tepkiler verebiliriz. Eger
duygusal tepkiler biligsel olarak kontrol edilemezse diger kiiltiir tarafindan yeterli olarak
algilanmak i¢in uygun sekilde davranma sansi kaybedilebilir. (Gudykunst, 2015: 242)

1.3.3.4. Davramssal Kiiltiirel Zekanin Alt Boyutlar:

Kiiltiirlerarasi iletisim arastirmalari, kiiltiirler arasinda iletisim kurmanin "uygun"
kabul edilen ¢ok sayida yolu oldugunu gostermistir. Bunun en 6nemli sebebi bir kiiltiir
ortaminda iletisim kurarken uygun olan davranisin, bir bagka ortamda uygun
olmayabilecegidir. Dolayisiyla, insanlar esnek olmali ve davraniglarini kiiltiirel baglama
uydurmalidirlar. Bu davranis esnekligi, kiiltiirleraras1 baglamlarda kritik 6neme sahiptir

clinkii insanlar, bagkalarinin diislincelerine, duygularina ve motivasyonlarina dogrudan
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erisemezler. Bunun yerine, gordiikleri, duyduklari, sozlii, sesli, yiiz ve bedensel
ifadelerden c¢ikardiklar1 anlamlara glivenmeleri gerekir. Kiiltiirleraras1 iletisim
arastirmalarina dayanarak, Van Dyne ve arkadaslar1 davranigsal kiiltiirel zekanin ¢ alt
boyutta incelenmesinin daha iyi anlagilmasina katki saglayacagini ileri siirmiislerdir.
Bunlar; SozIi davranislar, sozsiiz davraniglar ve konusma tarzidir. (Van Dyne, vd. 2012:
305)

Davranigsal kiiltiirel zekanin alt boyutlar1 sozlii davranis, sézsiiz davranis ve
konusma tarzi (speech acts) olarak tanimlanmistir ve bunlar ge¢mis(altyapi), kiiltiir,
egitim ve ilgiler (meraklar) gibi belirleyici faktorler tarafindan etkilenmektedir. Birinci
alt boyut olan sozlii davranis insanlarin diger insanlarla iletisime gectiginde nasil
konustugu ile ilgilidir. Ses tonu, konusma hizi, ses tonunun degismesi, degisik ifade
sekilleriyle tasinan sicaklik, heyecan veya resmiyet gibi mesajlarin derecesi ile insanlarin
kelimeler arasinda sessizligi nasil kullandigi1 ve konusmanin inis ve ¢ikislarinin derecesi
gibi hususlar sdzlii davranis icinde incelenmektedir. Ikinci alt boyut olan sozsiiz
davraniglar konusulan kelimelerle degil viicut dilini, yiiz ifadelerini ve hatta bazen giyim
sekillerini (Resmi, gayri resmi vb.) kullanarak ifade edilirler. Insanlar icin 6nemli olan
onlar1 tanimlamak ve gerekli sekilde karsilik vermektir ¢iinkli kiiltiir temellidirler ve
biitlin sozsliz davraniglar ayn1 manaya gelmez ve ayni mesaji tasimaz. Konusma tarzi
(speech acts) ile belirli bir yerde davranis kurallarina gore insanlarin degisik tipte
mesajlart nasil ilettikleri incelenmektedir. Farkli kiiltiirler farkli davranis sekillerine
sahiptir ve konusma sekilleri kurallar, degerler ve ahlak standartlar1 bakimindan yerel
standartlarda iletisim kurabilmek i¢in 6nemlidir. Ayni1 zamanda konusma sekilleri kiiltiire
0zel oldugundan belirli kiiltiirler mesaji ileten kisiden belirli davranis sekillerini
bekleyecegi i¢in de 6nemlidir. (Alesandrello, 2014, 152)

1.3.3.4.1. Sozlii Davrams

Kelimeler bizim fikir aligverisi yapmamiza, giiven duygusunu iletmemize ve
kazan—kazan durumlarina giden miizakereler gerceklestirmemize katkida bulunur.
Kelimeler bir kiiltiirel baglamda beklenti ve vizyon yaratirken ayni kelimeler baska bir
baglamda giivensizlik ve sliphe olusturabilir. Kiiltiirlerarasi yonetim siirecinde kelimeleri
birkag farkli sekilde kullaniriz. Bunlarin 6nemli bazilari; konu basliklari, emir ve istekler,

oziirler ve iltifatlardir. (Livermore, 2010: 138)
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Konugma sirasin1 alma ve konu yonetim bigimleri kiiltiirden kiiltiire degisiklik
gosterir. Bireycilik ve toplumculuk konu yonetimini ve kimin hangi sirada konusacagini
belirler. Yamada tarafindan Japon ve Kuzey Amerikalilar {izerinde yapilan arastirma
sonuglara gore toplumcu kiiltiirler daha kisa siirelerde sira alirlar, konusma siralarini
goreli olarak esit dagitirlar ve sira dagitiminda konuyu kimin giindeme getirdigini dikkate
almazlar. Buna karsin bireyci kiiltiirler uzun siireli tek tarafli monologlarda bulunabilirler,
siralart esit olarak dagitmazlar ve eger giindemdeki konuyu belirlemislerse en uzun siire
konusan kisi olurlar. Toplumcular konusurken ve konusmayu siirdiirtirken sozlii ve s6zsiiz
tamamlayici ifadeler ve digerlerini destekleyici sozler kullanirlar. Bireyciler dikkatli
olduklarin1 gostermek icin daha c¢ok geri bildirim araglari (sorular, yorumlar)
kullanirlarken, toplumcular destekleme mesajlar1 (konugsmanin devam etmesini saglayan
“himm, eee, sonra” gibi kisa ifadeler) kullanirlar. (Gudykunst, 2015: 214)

Davraniglarimizi uygun sekilde adapte etmek degisik durumlarda hangi konu
basliklarinin uygun oldugunu 6grenmeyi de gerektirir. Bu durum genellikle isle ilgili
sohbetler i¢in gegerli olsa da daha gayri resmi sosyal etkilesimlerde de aynidir. Farkli
kiiltiirel gecmise sahip birisi ile mesai sonrasi bir seyler atistirmak igin bir arada olmak
sadece is odakli etkilesimlerden ¢ok daha zordur. Bu tiir sosyal etkilesimlerde dogru
konuyu bulmak sorulmamasi gereken konular1 bilmek yeterli seviyede bilissel kiiltiirel
zeka gerektirir. Bir llkede “sisman” hakaret olarak kabul edilirken Afrika’da bazi
bolgelerde iltifat olarak kabul edilmektedir. Benzer sekilde maas, ask hayat1 veya aileye
iliskin hususlar bazi kiiltiirlerde konusulmayacak 6zel hususlar olarak goriiliirken, bazi
kiiltiirlerde normal kabul edilir. Din ve politika genellikle Amerikalilar tarafindan
ozellikle talep edilmedik¢e konusulmayacak, gayri resmi olarak sinirlandirilmis konular
arasindadir. Fakat Almanlar nitelikli tartismalar yapabilmek icin fikirlerin acik sekilde
ifade edilmesine deger verirler. Cogu Alman igin birini tanimak, diger kisinin gesitli
konulardaki pozisyonunu anlamak ve bir etkilesim sekli olarak bu konular1 tartismaktir.
Aksi sekilde Cinli bireylerin ilk defa karsilastiklarinda birbirini tanimak i¢in yaklagimlari
oldukca farklidir. Birbirleriyle hararetli diyaloglar ve tartigmalar yerine aile ge¢misini
anlatir ve digerininkini sorarlar. Ancak bu bilgiler paylasildiktan sonra sosyal ve politik
konularin konusulmasi uygundur. Amerikalilar ve Japonlar aksam yemeginde uzun
saatler boyunca is konusurlarken Ingilizler mesai saati bittiginde is konusmalarini bitirme

egilimindedirler. Sohbet konularinin kiiltiirel farklarmi belki de en iyi sekilde mizah
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yansitabilir. Sakalar ve komik buldugumuz seyler genellikle varsayilan ortak bir anlayis
ve gecmise dayanir. Ancak ayni zamanda en kolay bi¢imde yanlis anlasilmalara yol
acabilecek durum da yeni kiltiirleraras1 etkilesimlerde mizahin kullanilmasidir.
(Livermore, 2010: 139)

Sozli iletisimin kiiltiirden kiiltiire degisen bir bagka boyutu digerlerini nasil ikna
etmeye c¢alistiklaridir. Toplumcu kiiltiirlerin iiyeleri baglami hesaba katar ve baglama
uygun ikna stratejileri se¢gmeye calisir. Bireyci kiiltiirlerin iiyeleri ise tam aksine ikna
etmeye calistiklar1 kisiye odaklanir ve toplumsal olarak uygun olmayan ikna stratejileri
kullanir. Hirokawa ve Miyahara bu konuya iki 6rnek vermektedir. Birinci drnek stirekli
ise ge¢ kalan calisanlari ikna etmek tizerinedir. Japon midiir ¢alisana sorumluluklarini
hatirlatmayi tercih ederken, Amerikali miidiir “isten atma” yetkisini kullanmayla tehdit
etme stratejisini seger. ikinci drnekte; Calisanlar: fikirlerini sirketle paylasmaya ikna
etmek icin Japon miidiirler girketin faydasi icin fedakarliga, Amerikali midiirler ise
verilecek odiillere vurgu yaparlar.(Gudykunst, 2015: 216)

Cin gibi iletisimin dolayli olarak gergeklestigi kiiltiirlerde istekte bulunmak icin
teklifin giicti kullanilir. Bununla birlikte Amerika gibi kiiltiirlerde emir ve istekler daha
dogrudan iletilir. Yoneticiler bireylerin ve kiiltiirlerin dogrudan ve dolayli emir ve istekler
karsisindaki rahatlik seviyelerini 6grenmeli ve uygun sekilde davranmalidir. Tletisimdeki
bu farkli sekiller kiiltiirlerin giic mesafesi degerleri dikkate alindiginda daha da
farklilagabilir. Dolayli iletisime deger veren ancak ayni zamanda gii¢ mesafesi yiiksek bir
kiiltiirde {ist seviye yoneticilerin astlara acik ve dogrudan emirler verdigini gorebilirsiniz.
Fakat bir astin iistiinden bir talepte bulunurken son derece dolayli bir iletisim sergilemesi
beklenir. Arkadaslardan birisi digeri lizerinde otoriter bir tutum takinmis olmasin diye
birbirleriyle dolayli iletisim kurarlar. Uygun seviyede dogrudan iletisimle gérevlendirme
yapabilmek i¢in hiyerarsinin hangi pozisyonunda oldugunuzu
ogrenmelisiniz.(Livermore, 2010: 141)

ABD gibi bireyci kiiltiirlerde sessizlik genellikle konusmanin karsiti olarak
goriiliir. Bireyci kiiltiirlerde pek ¢ok insan sessizlige belli bir siireden (genellikle 45
saniye) daha fazla tahammiil edemez, bunu doldurulmasi gereken bir bosluk olarak gortir.
Sessizlik Japonya gibi toplumcu kiiltiirlerde ise farkli bir sekilde ele alinir. Japonya’da
sessizlik dort anlama gelebilir; dogruluk, ihtiyatlilik, utanma ve meydan okuma. Koreliler

sOzlii iletisime ¢ok fazla girmeyen kisilere sozlii iletisime girenlerden daha ¢ok verirler.
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Japonlarda agzi sikiliga ve kendini tutmaya daha ¢ok deger verirler.(Gudykunst, 2015:
205)

Diger bir iletisim zorlugu ise ne zaman ve nasil 6ziir dilemek gerektigidir. Cogu
kiltiirlerde insanlar eger bir rahatsizlik yaratilmigsa bir sekilde 6ziir dilenmesi gerektigine
inanirlar. Sorun neyin rahatsizlik verici olarak kabul edilebilecegi ve s6z konusu
rahatsizliktan duyulan pismanhigm en uygun ifade seklinin ne oldugudur. Ornegin;
etkinlik yonelimli kiiltiirden gelen bir birey toplantiya bir saat ge¢ kalinmasindan ¢ok az
rahatsizlik duyarken, kiiltiirel zekas1 yiiksek bir kisi zaman yonelimli bir kiiltiirden gelen
birisini bir saat bekletmenin bir Ozrii gerektirecegini bilecektir. Zaman yonelimli
kiiltiirlerden insanlarin ¢ogunun zihninde bir saat bekletilmek zamanlarinin bosa
harcanmasi ve kendilerine saygisizlik olarak anlam kazamir. Oziir kimin hatali oldugu
konusundaki anlayistan kaynaklanir. Bir oOziirdeki vurgu, yapilmis bir seyin
sorumlusunun aranmasidir. Ormegin Cin’de bakis agis1 sartlarin daha genis bir agryla ve
uyum icinde degerlendirilmesinden yanadir. Onlar i¢in kimin hatali oldugundan daha
fazla hatanin kabul edilmesi 6nemlidir. Kiiltiirler hakkinda farkindaligimiz arttikca
kiiltiirel zekann strateji boyutu bize uygun sekilde oziirleri kabul etme ve gerektiginde
dileme kabiliyetini kazandiracaktir. (Livermore, 2010: 142)

[ltifatlar da kiiltiirel zeka gerektiren bir baska iletisim seklidir. Iltifat edildiginde
kabul etmeli miyim yoksa kendini begenmis goériinmemek i¢in reddetmeli miyim? Bir is
arkadasimi tesvik etmek icin en iyi yol bunu toplum i¢inde mi yoksa tek basmayken mi
yapmaktir? Iltifat veya takdir en iyi sekilde sdzlerle mi, hediyelerle mi yoksa baska bir
yaklagimla m1 gosterilmelidir? Bati kiiltliriinde yaygin goris iltifatin kabul edilmesi
yoniindedir. Genel olarak Dogu kiiltiiriinde ise iltifatin inkar edilmesi daha uygun
bulunmaktadir. Siiphesiz ayni kiiltiirii paylasan bireyler arasinda kisiliklerine ve aile
terbiyesine bagli olarak sayisiz farkliliklar vardir. Bundan dolayr farkindalik, planlama
ve kontrole (Ust biligsel kiiltiirel zeka alt boyutlar1) ihtiyag vardir. Bir ydnetici takdirin
astin1 1y1 ¢aligmaya devam etme konusunda motive edecegini diisiiniir fakat eger birey
yoneticisinin ¢ok kisisel davrandiginm1 ve iliskilerinde haddinden fazla samimiyet
gosterdigini hissediyorsa bu motivasyonu diisiiriicli bir rol oynayabilir. Bireyci kiiltiirden
gelen yoneticiler siklikla yiiksek performans gosteren ¢alisanlarini 6ne ¢ikarir ve herkesin
oniinde takdir ederler. Fakat bu toplumcu kiiltiirden gelen birisi i¢in utanma duygusu

yaratir. Diger taraftan toplumcu kiiltiirden gelen yoneticiler bireysel kiiltiirden gelen
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calisanlar hakkinda az miktarda kisisellesmis takdir ve onay ifade ettiginde nankor olarak
nitelendirilirler. Yoneticilerin biitiin kiiltiirler i¢in dogru uygulamalar1 bilmesi miimkiin
degildir. Ancak baslangi¢ i¢in genel bir saygili durus ve yargilarin sonraya birakilmasi
basarmin takdir edilmesi i¢in dogru usuliin 6grenilmesi konusunda zaman saglar.
(Livermore, 2010: 144)

1.3.3.4.2. Sozsiiz Davramislar

Schober’e gore de sozsiiz iletisim tige ayrilir: 1) Sessiz olan, sadece gorsel beden
dilini kapsar. Sozsiiz iletisimin gozlenen boyutunu olusturur. 2) Sesli olan, giilme ve i¢
¢ekme gibi eylemleri kapsar. Sozsiiz iletisimin isitilebilen boyutunu olusturur. 3) Nesnel
olan, kisilerin gortintiilerini tamamlayan unsurlar1 giysileri, kokular1 ve aksesuarlar1 vb.
kapsar. Sozsiiz iletisimin tamamlayici boyutunu olusturur. (Schober, 2003: 30)

Sozsiiz iletisim, incelikli, s6zel olmayan, cok boyutlu ve es zamanli bir siirectir.
Gergekten, bireyler diistinmeden, kendiliginden ve bilingsizce gergeklesen kendi s6zsiiz
davraniglarindan pek az haberdardir. Andersen, s6zel olmayan iletisimin temel kodlarini
fiziksel goriiniis (kiyafet), kisiler aras1 mesafeler (proxemics), zaman (time), yiiz ifadeleri,
hareketler, jestler (kinesics), dokunma (haptics), géz temast ve bakislari (oculesics),
konusma dilinin kullanimi (paralanguage) ve koku (olfactics) seklinde siralamaktadir. Bu
temel kodlarin bir kiiltirden digerine farklilik gosterebilecegini, yiliksek ve diisiik
baglamlar, bireycilik ve toplumculuk, giic mesafesi, belirsizlik, yakinlik, kendini ifade
etme sekli ve cinsiyete gore kullaniminin degisecegini ifade etmektedir. (Andersen, 2015:
229) Andersen’in ileri siirdligii sozsiiz iletisimin temel kodlarini dikkate aldigimizda,
sOzsliz iletisim yerine beden dili terimi kullanilmasinin yeterli olmadigi ve kavramin
ancak bir kisminin kapsanmis oldugu anlasilmaktadir. S6zsiiz iletisim, iletisim siirecinde,
s0zlii olanlar disinda kalan, bireyin iirettigi, bireyin ¢evresini kullanimi sonucunda ortaya
cikan ve gonderen ile alici i¢in olas1 mesaj degeri tasiyan biitiin uyaricilar1 kapsar. Bu
tanim iletisimin istemli ve istemsiz kisimlarini kapsamaktadir. Ciinkii insan istemi diginda
da diger bireylere mesajlar gondermektedir. (Kartari, 2014: 183)

Sozsiiz isaretlerin iletisim siirecinde ¢esitli islevleri vardir. Birincisi, sozsiiz
isaretler sdzlii mesajlar1 tekrar eder. Ikincisi, sdzsiiz isaretler sozlii isaretlerle gelisebilir.
Bir kisi digerine olan sevgisini diiz bir ses tonuyla ifade ederse sozlii mesajla gelistigi
diistiniilebilir. Ugiinciisii, sdzsiiz isaretler sozlii ifadelerin yerine gegebilir. Dordiinciisii,

sOzsliz mesajlar s6zIlii mesajlari tamamlayabilir. Besincisi, sdzsiiz isaretler sozlii ifadenin
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bir kismin1 vurgulayabilir. Altincisi, sozsiiz isaretler konusmanin akisini diizenleyebilir.
Buna ek olarak sozsiiz isaretler kendilerini kullanan grup liyeleri arasindaki anlagmaya
dayanarak yaratilir ve bu nedenle semboller gibi keyfidir. Ornegin bir isaret bir kiiltiirde
“para” anlami tagirken baska bir kiiltiirde miistehcen mana tasiyabilir. (Japonya-Brezilya)
Diller var olmayan seyleri anlatabilir ancak sozsiiz isaretler var olan seyleri ifadeyle
sinirhidir. S6zstiz davranig, kelimelerden daha ¢ok, jestler, yiiz ifadeleri ve beden dili
araciligiyla mesajlar iletilirken kiiltiirleraras1 duruma uygun olarak iletisim esnekligi
seklinde tanimlanmaktadir. S6zlii olmayan davranislar1 esnek kilmak, yiiz ifadelerini ve
hareketleri degistirmeyi igerir; ¢iinkii baz1 kiiltiirler duraganken (Japonya) bazilar ise
canldir (talya) ve bu nedenle fiziksel jestlerinde farklilik gosterirler. S6zsiiz davranissal
esneklik ayakta durma ve birbirine daha yakin veya uzakta oturmay1 ve bagkalariyla
fiziksel temas ve goz temasmin miktarini ve niteligini degistirmeyi de igerir. Ornegin,
kiiltiirler selamlama kurallar1 bakimindan da farklilik gosterir - bazilari el sikisir, bazisi
basini eger, asag1 yukari sallar veya birbirini 6per. Sozsiiz davraniglarda esneklik, resmi
ve resmi olmayan giysiler ile beden dili goriiniisii igin de gegerlidir. (Gudykunst, 2015:
202)

Bati kiiltiiriinde yaygin sekilde kullanilan el sikigsma biitiin diinyada profesyonel
ortamlarda uygun bir selamlagsma metodu olarak kabul edilmektedir. Ancak sikilik
derecesi, temasin siiresi, kimin baglatacagi ve cinsiyete gore bir kiiltiirel baglamdan
digerine biiyiik oranda degisir. Birinin sirtina veya omuzuna elini koymak da profesyonel
ortamlarda bir ¢esit dokunmadir. Farkli iistliik astlik miinasebetlerinde, cinsiyet ve yas
durumlarinda uygun dokunma sekillerini bilmek kiiltiirleraras1 yonetim seklimizle ilgili
onemli ¢ekincelerdendir. (Livermore, 2010: 147)

Insanlar anlattiklar seylere eslik etmek iizere siklikla jestler yaparlar. Eger dili
anlamiyorsaniz jestleri anlamak olduk¢a miithimdir. Bir kiiltiirde olumlu bir anlam tagiyan
isaret bagka bir kiiltlirde tiim topluma hakaret niteligi tasiyabilir. Bunedenle gozlemlenen
bir jesti uygulamadan once ¢ok dikkatli olunmalidir. Diger bir sozsiiz iletisim sekli yiiz
ifadeleridir. Bunlar son derece yaniltici olabilirler. Ciinkii kiiltlirlerin bircogunda
yabancilarin ne hissettigimizi anlamamasi i¢in duygularimizi nasil gizlememiz gerektigi
ogretilir. Onceki boliimlerde Yeni Zelanda da giilme eyleminin anlami hakkinda yapilan
aciklamalar konunun 6nemini ifade etmektedir. Farkli kiiltiirlerin ne zaman ve hangi

uzunlukta gz temast kurulmasinin uygun oldugu ile ilgili ¢esitli kurallart vardir. Cogu
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kiiltiirlin yas, cins ve statii s6z konusu oldugunda g6z temasinin nasil olacagi hususunda

yazili olmayan kurallar1 bulundugundan bu konu ¢ok karmagiktir. Ornegin Suudi

erkekleri omiirleri boyunca kadinla direk goéz temasindan sakinmak iizere egitilirler.

Araplarin cogu, Latinler, Hintliler ve Pakistanlilarin uzun géz temasini gerektiren adetleri

olmasma ragmen, Afrikalilar ve Dogu Asyalilar goz temasint kizgimligin ifadesi ve

baskaldirma olarak kabul eder ve yapmaktan sakinirlar.(Livermore, 2010: 149)
1.3.3.4.3. Konusma Tarz1

Konugma tarzlan, talepler, davetler, 6ziir dileme, minnet bildirme, sikayet,
anlagsmazlik ve "hayir"in kullanimi gibi belirli mesaj tiirlerini yerel standartlara uygun
sekilde iletme esnekligi olarak tanimlanir. Bu 6nemlidir, ¢iinkii kiiltiirler, bazi mesaj
tiirlerini iletmek i¢in uygun davranigsal tarzin farkli kavramlastirmalarina sahiptir. Buna,
kullanilan kelimeler, dolaysizlik derecesi ve konusma tarzinin giicii de dahildir. Ornegin,
Almanya'da bir talebi reddederken, sadece "hayir" demek uygun olabilir. Bununla
birlikte, Endonezya'da, utanma vurgusundan dolay1 "denerim" ifadesi ile hayir demek
daha dogrudur. Oziir beklentileri bakimindan da kiiltiirler arasinda farkliliklar vardir.
Birgok Ingiliz kokenli iilkede, yalnizca hatali oldugunuzda 6ziir dilemeniz beklenir. Buna
karsilik, Japonya'da, hatali olmasaniz bile, 6rnegin bir aile liyesinin neden oldugu bir sug
igin Oziir dilemek gibi, uyum saglamak i¢in 6ziir dilenmesi beklenebilir.(Van Dyne, vd.
2012: 305)

Bir konugmacinin sézciik se¢imi veya gramer kaliplar1 karsisindakileri potansiyel
olarak zararli ve hatali 6nyargilarda bulunmaya ydnlendirebilir. letisim kurmaya bagimli
ve yetenekli canlilar olarak, bir mesajin ¢ok cesitli sekillerden birisiyle ifade
edilebilecegini biliriz. (Orn; “Cay ver!” veya “Bir ¢ay verir misiniz litfen!”.) Her iki
durumda da mesajin icerigi aymdir. Ancak konusma tarzlar1 oldukca farklhidir. ilk
mesajda, dinleyenler konusmaciin gii¢lii ve kendine giivenen biri oldugu izlenimini
edinebilirken, ikinci mesaj konusmacinin gii¢siiz oldugunu ve dolayisiyla toplumsal
acidan cazip olmadigini diistindiirebilir. Bu tiir izlenimler hak edilmis olsa da olmasa da,
dinleyiciler (genellikle bilingaltindan kaynaklanir) konusma tarzini mesajlarimizin
karakter ve yeteneklerimiz hakkinda dogru bilgiyi tasidigi seklinde degerlendirirler.
Tereddiitler (Orn. "Hmm"), kagamak cevaplar (Orn. "sanirim bdyle olabilir"), onaylama
bekleyen sorular (Orn; "Burasi soguk degil mi?) ve nazik ifadeler (&rnegin,

"Affedersiniz") giigsiiz konusma tarzi olarak kabul edilir. Ote yandan, bu &zelliklerin
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goreli olarak yoklugunu gdsteren konusma tarzlari da giiclii olarak kabul edilir. Arastirma
sonuclarina gore genellikle kadinlarin konugma tarzlari giicsliz olarak kabul edilmekle
birlikte, tiim kadinlarin konugma tarzlarinin giigsiiz oldugu séylenemez. Boylece, kasitl
olmadan segilen sozciik ya da kaliplar, bilingsiz olarak konusmaci ve dinleyici igin,
herhangi bir iletisim tiiriinii daha zorlastiracak bazi1 olumsuz ve potansiyel olarak hatali
kararlara yol agabilir. (Cargile, 2015: 254)

Konugma tarzinin yani sira, konusma hizi da 6nemli bir sozli davranistir.
Konugmacilar dogal olarak dakikada kullandiklar1 kelime veya hecelerin sayisina gore
degisirler. Bu, kisiliklerinin, yaslarinin, durumun veya bir dildeki akicilik seviyelerinin
bir sonucu olabilir. Konusma hiz1 degiskenliginin gercek kaynagi ne olursa olsun (Orn;
birisi korktugundan, utangacligindan, yasli oldugundan veya dili yeni 6grendiginden
dolay1 yavas konusuyor olabilir?), dinleyiciler daima hizli konusan insanlarin nispeten
yavas konusanlara gore daha yetkin ve sosyal a¢idan daha cazip oldugunu distiniirler.
(Cargile, 2015: 255)

Kelimeler dogru secilmis olsa bile iletisimsizliklerin bircogu bilginin nasil
aktarildigindan kaynaklanmaktadir. Kiiltiirel zekas: yiiksek yoneticiler hangi usullerin
yazili iletisim de daha iyi oldugu, hangisinin telefonla konusmada ve hangisinin yiiz yiize
goriismelerde 1yi etki yaptigini 1yi bilirler. Diisiik gii¢c mesafeli kiiltiire mensup yoneticiler
bir idari asistan ve bir genel miidiir ile etkilesim sirasinda ayni iletisim seklini kullanirlar.
Ancak bu yiiksek gii¢ mesafesi olan kiiltiirlerde boyle degildir. Yoneticiler birebir veya
toplu goriismeler gibi farkli ortamlar icin konusma hizi, tonlama, tekrarlar, vurgulayici
sorular vb. stratejiler gelistirmeli ve durumun sartlarina gore konusma tarzini
ayarlayabilmelidir. (Livermore, 2010: 145)

1.3.4. Kiiltiirel Zeka ile Duygusal Zeka ve Sosyal Zeka Karsilastirmasi

Yonetim bilim dalinin insan iliskilerine verdigi 6nemle birlikte, bu iliskileri
etkileyen faktorlerden biri olarak zeka kavrami da sik tartisilan kavramlardan birisi
olmustur. Onceleri sosyal zeka, son dénemde ise duygusal zeka ¢ok arastirilan konular
arasinda sayilabilir. Thorndike sosyal zekay1, insanlar1 anlayabilme, idare etme ve dogru
insan iligkileri kurabilme yetenegi olarak tanimlamistir. (Kaya, vd. 2016: 50) Baska bir
anlatimla, sosyal etkilesimler esnasinda uygun hareket seklinin nasil oldugunu bilmektir.
Duygusal zeka ise hem kendisinin hem de baskalarinin duygulariyla etkin sekilde basa

cikma yetenegidir. Duygusal zeka kendinizle ayni kiiltiirden olan kisilerle ¢alistiginiz
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zaman basarinizin kuvvetli bir gostergesidir. (Ang, vd. 2015: 273) Daniel Goleman
duygusal zekayr; “bireyin kendisini harekete gegirebilme, aksiliklere ragmen yoluna
devam edebilme, diirtiileri kontrol ederek tatmini erteleyebilme, ruh halini
diizenleyebilme, empati kurma, umut etme, sorunlarin diisiinmeyi engellenmesine izin
vermeme” olarak tanimlamistir. (Cetinkaya ve Alparslan, 2011: 365)

Bu zeka tiirlerinin hepsi bizim kendi kiiltiiriimiize benzer baglamlarda etkin
calisabilme egilimimizi yansitir. Aragtirmacilar bu zeka tiirleri ile etkin is performansi
arasindaki baglantilar1 tespit etmisler, ancak giderek daha fazla sayida bireyin ve
organizasyonun yiiz ylize kaldig kiiltiirel karigikliklara doniik farkli bir seye daha ihtiyag
oldugunu ortaya ¢ikarmislardir. (Livermore, 2011: 25) iste bu farki kiiltiirel zeka
tamamlamaktadir. Farkli kiiltiirel ge¢mise sahip kisilerle calisirken kiiltiirel zeka daha 1yi
bir gostergedir. Kiiltiirel zeka, duygusal ve sosyal zekanin farkli kiiltiirlere uyum
konusundaki bu kapasite boslugunu s6z konusu g¢oklu kiiltiirel ortamlarda karsilastig
radikal derecede farkli kiiltiirel ipuclarini fark etme, kaydetme, anlamlandirma ve uygun
eylemi gergeklestirme seklinde kapatmaktadir. (Earley ve Ang, 2003: 54)

Duygusal zeka kisisel duygularla basa ¢ikma kabiliyetidir ve akademik ve pratik
zekadan farkliliklart bakimindan kiiltiirel zekad ile benzerdir. Ancak duygusal zeka
kiiltiire] baglami dikkate almaksizin duygular algilama ve yonetme kabiliyetine
odaklanir. Duygusal ipuglarinin bir kiiltiirlin i¢inde sembolik olarak yapilandirildigi ve
tarihsel olarak yayildigi dikkate alinirsa kendi kiiltiirlinde duygulart basarili sekilde
gizlemek veya ¢6zme kabiliyeti, agina olunmayan kiiltiirde ise yaramayabilir. Bu manada
bir kiiltiirde duygusal zekya sahip olarak degerlendirilen bir kisi, bir baska kiiltiirde dyle
goriilmeyebilir. (Ang ve Van Dyne, 2008: 9)

Kozmitzki ve John (1993: 13) tarafindan yapilan siniflandirmaya gore sosyal zeka
da bilegenleri bakimindan kiiltiirel zekayla benzerlik gostermektedir. Kozmitzki ve John
sosyal zekanin bilesenlerini lic boyutta; bilissel (bakis a¢is1 edinme, insanlari anlama,
sosyal kurallar1 bilme ve digerlerine agik olma), davranigsal (insanlarla iliski kurma
konusunda becerikli olma, sosyal uyumluluk ve kisileraras1 sicaklik) ve ayri bir
motivasyon boyutu (digerlerini manipiile etme, liderlik etme ve motive etme) seklinde
diizenlemistir.(Elenkov ve Pimentel, 2008: 291)

Ancak, duygusal ve sosyal zekd, insanin davranisinin nasil ve niginlerini

aciklamaya ¢alisirken kiiltiirel baglami eksik kalmaktadir. Bir kiiltiirden insanlarin diger
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insanlara duygusal durumlarini anlatmak i¢in kullandig1 semalar, sosyal ve duygusal
ipuclar1 baska bir kiiltiirde radikal sekilde farkliliklar gosterebilir. Kendi kiiltiirii iginde
yiiksek duygusal zekaya sahip oldugu diisiiniilen kisi farkli kiiltiirde karsilasabilecegi
karmasik isaretleri genellestirme konusunda tamamen yetersiz kalabilir. Yeni kiiltiirel
ortamlara uyum diger insanlarla ilgilenme konusunda yeni usuller kesfetmeyi gerektirir.
Mevcut stratejiler duruma ve kiiltiire gore yeniden diizenlenmeli, uyarlanmali veya yeni
stratejiler gelistirilmelidir. Bu nedenle kiiltiirel zeka kavram iist biligsel boyuta veya
diger bir tanimla “diisiinme hakkinda diistinmeye” ¢ok dnem vermektedir. Benzer sekilde
yeni kiiltiirel durumdaki etkinlikler, kisinin kendi kiiltiiriinde sergilenenlerin aksine,
davranigsal repertuarint gelistirmesini ve zenginlestirmesini gerektirir. Kiiltiirel zeka
kiginin tamamen yeni davraniglar gelistirme kapasitesini yansitmaktadir. (Earley ve
Peterson, 2004: 105)

Duygusal zekd ve sosyal zeka gibi diger kavramlar da kisilerarasi eylemleri
anlama ve uygun sekilde davranma yetenegine atifta bulunsa da duygusal ve sosyal olarak
zeki bireyler kiiltiirel olarak da zeki demek degildir. Kiiltiirel zeka, karsilasilan davranig
goriintiilerini evrensel davranislar (Orn: Korku ve nese belirten temel yiiz ifadeleri),
bireylere 6zel karakteristik davranislar ve kiiltlirel olarak belirlenen davranislar seklinde
kategorize etme kabiliyetine sahip olmay1 gerektirir. (Earley ve Ang, 2003) Sosyal ve
duygusal zekaya sahip bireyler ilk iki davranigsal kategoriyi yorumlayabilirler ancak
sadece kiiltiirel zekaya sahip kisiler ¢ok sayida davranisin kokeninde kiiltiir oldugunun
farkindadirlar. Pratik agidan, Earley ve Ang (2003) yoneticiler igin kendi kiiltiirel
cevreleri i¢cinde sosyal olarak zeki olmalarinin miimkiin oldugunu ancak kiiltiirel olarak
asina olunmayan ortamlarla karsilasildiginda etkisiz paylasimlar igine girebileceklerini
ileri slirmiislerdir. Aksine kiiltiirel zekaya sahip bir birey asina olunmayan ortamlarda
durumu yorumlamak ve buna uyum saglamak konusunda yiiksek seviyede beceriye
sahipken, ayn1 birey 6ziine donmek (duygusal zekd) veya kisilerarasi etkilesimin diger
kaynaklarinin farkinda olmak (sosyal zekd) konularinda daha diisiik kapasiteye sahip
olabilir. Triandis (2006) kiiltiirel zekaya sahip kisilerin davranigin gergeklestigi duruma
veya baglama dikkat ettigini, bu davranigsal belirtilerin kisisel temeline daha az 6nem
verdigini iddia etmektedir. Her bir kavram i¢in bu eksikliklere bakarak, sosyal zeka ve

kiltiirel zekayr da i¢ine alan kapsayici bir yap1 sosyal ve kiiltiirel ipuglarini anlama ve
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sonrasinda da uygun sekilde karsilik verme kabiliyetini daha genis sekilde tanimlayabilir.

(Elenkov ve Pimentel, 2008: 300)

1.3.5. Kiiltiirel Zekanin Gelisim Safhalari

Tanimu itibartyla kiiltiirel zeka gelistirilebilir bir kapasitedir. Ang ve Van Dyne’a
gore belli egitimlere aktif olarak katilmak, seyahatler, kisa veya uzun siireli uluslararasi
gorevlendirmeler ve diger kiiltiirleraras tecriibelerle gelistirilebilir. (Ang ve Van Dyne,
2008: 8)

Kiiltiirel zekayr gelistirme siireci 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 acilar1 edinir ve
kazanilan bilgiyi davranis becerilerine doniistiiriir. Sosyal etkilesimler yoluyla deneyim
tabanli 6grenme bireyin kiiltiirel zekay1 elde etmesine yardimci olmaktadir. Kiiltiirel
zekayi gelistirme siirecini kolaylastirmak igin birgok aktivite vardir. Orgiin egitim ve staj,
kiiltiirel etkilesimler, yurtdis1 deneyimleri ve gorevlendirmeleri, kiiltiirleraras1 gruplara
katilim, dil egitimi amaciyla egitim amagli geziler bu aktivitelerden bazilaridir. (Mercan,
2016: 42)

Thomas’a gore kiiltiirel zeka birbirini takip eden bes asamada gelismektedir.
(Thomas, 2006: 91) Bunlar sirasiyla;

a. Dis uyarilara karsi reaksiyon: Baslangic noktas1 bireyin kendi kiiltiirel norm
ve kurallarina akil siizgecinden geg¢irmeksizin bagliligidir. Bu asama belirgin olarak
bireylerin diger kiiltiirlerle ¢cok az etkilesimde bulunmasi veya ilgi duymasi seklinde ifade
edilir. Hatta dar gorislii bireyler daha da ileri giderek kiiltiirel farkliliklarin mevcudiyetini
dahi kabul etmezler. Kabul etseler de 6nemsiz olarak goriirler. Bu gelisim sathasindaki
bireylerin siklikla “ben fark gormiiyorum” veya “ben herkese ayn1 sekilde davrantyorum”
climlelerini sdyledigini duyabilirsiniz.

b. Diger kiiltiirel normlarin taninmasi ve onlar hakkinda daha fazla 6grenme
isteginin uyarilmasi: Tecriibe ve dikkatlilik (mindfulness) bizi ¢evreleyen ¢ok kiiltiirlii
mozaigin farkina varmamizi saglar. Artan dikkatlilik hissi bazen iistesinden
gelinemeyecek miktarda bilgi sunar. Merak uyarilir ve birey daha fazla 6grenme istegi

duyar. Bu asamadaki kisiler siklikla kiiltiirel ¢evrenin karmasikligini ayirt etmeye
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calismakla ugrasirlar. Davraniglarina rehberlik edecek pratik yontemler bulmaya gayret
sarf ederler.

¢. Diger kiiltiirel norm ve kurallarin Kisinin kendi zihninde yerlesmesi:
Onceden yerlesmis mutlak bilgilere iliskin giiven ve kesinlik kaybolur. Kiiltiirel
farkliliklar hakkinda daha derin bir anlayis gelismeye baslar. Degisik toplumlarin kiiltiirel
norm ve kurallar1 anlagilabilir ve hatta kendi i¢inde mantikli gériinmeye baslar. Farkli
kiltiirel durumlara uygun davramigsal tepkiler gelismeye baglar fakat uyarlanmis
davraniglar daha fazla gayret gerektirirken ¢ogunlukla da kullanigsizdir. Bu agsamadaki
kisiler ¢esitli kiiltiirel durumlarda ne yapmalar1 ve sOylemeleri gerektigini bilirler. Buna
ragmen uygulama i¢in diigiinmeleri gerekir ve uyarlanmis davraniglart halen dogal
gorunmez.

¢. Alternatif davranislar icine farkh kiiltiirel normlarin entegre edilmesi: Bu
asamada degisik kiiltiirel durumlara uyum saglamak fazla gayret gerektirmez. Bireyler
0zel kiltlirel duruma bagli olarak segebilecekleri bir davranis repertuart gelistirirler.
Sayisiz farkl kiiltiiriin i¢inde fazla gayret sarf etmeden ve kendi evindeymiscesine rahat
ve stressiz olarak faaliyet gosterebilirler. Diger kiiltiirlerin tiyeleri onlar kiiltiirel olarak
bilgi sahibi olarak kabul eder ve sorun yasamaksizin etkilesimde bulunabilirler. Bu
asamadaki bireyler hemen her yerde evindeymis gibi hissederler.

d. Digerlerinin algilamadig1 degisen kiiltiirel ipuclarim tammmaya dayanan
pro-aktif kiiltiirel davramslar: Yiiksek seviyede kiiltiirel zekaya sahip olan insanlar,
kiiltirel kapsamdaki degisiklikleri bazen o kiiltiiriin iiyelerinden bile once anlama
kabiliyetine sahiptir. Onlar kiiltiirler aras1 etkilesimdeki ¢ok kiigiik farklara Oylesine
alisiktirlar ki bunu 6nceden tahmin edip ona gore davranislarini ayarlayabilir ve daha 1yi
etkilesimde bulunabilirler. Hangi davranislarin gerektigini ve onlari nasil etkili bir sekilde
kullanacaklarin1 sezgisel olarak bilirler. Bu seviyedeki insanlar bilginin goriiniiste
tamamen farkli parcalar1 arasinda iliskiler kurabilirler. Insanlari ve olaylar1 degisik
Ozellikleri ile tanimlayabilirler ve bu 6zellikler arasindaki birgok iliskiyi fark edebilirler.

Kiiltiirel zekanin yukarida anlatilan gelisim siireci Bandura’nin (1977) Sosyal
Ogrenme Teorisi ile benzerlikler tasimaktadir. Bu teoriye gore bireyler cevrelerindeki
diger insanlardan 6grenerek gelisirler. Cevredeki olaylar ve sonuglar1 6grenilmeden veya
davraniglar1 etkilemeden once bilissel olarak isleme tabi tutulur. Sosyal 6grenme

slirecinin ii¢ bileseni vardir; dikkat, akilda tutma ve davranisin yeniden liretilmesi. Dikkat,
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insanlar yeni bilgi, beceri, kabiliyet ve tutumlarin 6nemini kabul ettigi zaman meydana
gelir. Akilda tutma, model alinan davranisin kodlarinin hafizada ¢6ziimlendigi siireclerdir
ve insanlar yeni elde edilen bilgi beceri ve kabiliyetleri beyinde depoladigr ve
hatirladiginda olusur. Davranisin yeniden iiretilmesi ise insanlar sonuglarin1 gérmek
tizere bu yeni edinimlerini kullandig1 zaman meydana gelir. Bu siire¢ insanlarin yeni
yeteneklerini kullanmanin sonuglarini dogrudan tecriibe etmelerine, boylece hangi
davraniglarin kullanilmasi hangilerinin ise kullanilmamasi1 gerektigini anlamalarina
imkan verir. Insanlar olumlu sonug aldiklar1 takdirde belirli bir davranis1 ve beceriyi
adapte etme egilimindedir. Bu sekilde desteklenen davraniglar benzer durumlarda
kullanilmak tizere uzun siireli hafizada depolanir. (Tarique ve Takeuchi, 2008: 58)
Benzer sekilde Lev Vygotsky, sosyal gelisim kurami g¢ercevesinde, bireylerin
biligsel gelisiminde sosyal cevrenin Onemini savunmus, bireyler arasi iletisimin
yaratacagi is birliginin karmasik sorunlarin ¢dziimiinde etkili oldugunu ifade etmistir.
Vygotsky’in “yakinsal gelisim alan1” olarak ifade ettigi alanda birey bilmedikleri ile
karsilagmakta, sosyal iligkiler neticesinde 6grenmekte ve yeni beceriler kazanmaktadir.
Bu alanda var olan sosyal bilgi 6grenme siirecinde bireysel bilgiye doniismekte ve bireyin
ileride problemlerin ¢oziimiinde kullanacagi bilgi havuzu biiyiimektedir.(Giines, 2010:

258)

1.3.6. Kiiltiirel Zekanin Gostergeleri

Genel olarak, kisisel farkliliklar literatiirde ii¢ genis kategoride ele alinmaktadir.
Bunlar, yetenek ve beceriler, kisisel 6zellikler, ilgilerdir. Kavramsal olarak kiiltiirel
zekay1 bu gruplardan birine dahil etmek istedigimizde degistirilebilir, egitim, 6gretim ve
tecriibe yoluyla gelistirilebilir oldugundan yetenek ve beceriler grubuna dahil edebiliriz.
Kiiltiirel zeka bireyin zamana ve duruma gore tipik davranislarini belirleyen sabit kisilik
Ozelliklerinden  farklidir. Miza¢ davranislarimiz  konusundaki  se¢imlerimizi
etkilediginden bazi kisilik 6zelliklerinin de kiiltiirel zekanin belirli yonleri ile iliskili
oldugu yapilan arastirmalarla ortaya konulmustur.(Ang ve Van Dyne, 2008: 7)

1.3.6.1. Kisilik Ozellikleri

Kiiltiirel zeka ve kisilik 6zellikleri arasindaki iligkiler konusunda ilk ¢alismay1

yapan Ang ve arkadaslar1 (2006) Biiyiik Bes Faktor Kisilik Ozellikleri ile kiiltiirel zekanin
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boyutlar1 arasinda degisken baglantilar ortaya koymuslardir. Bariz sekilde, tecriibeye agik
olma (yaratici, hayalci ve maceract olma egilimi) ve kiiltiirel zekanin her dort boyutu
arasinda pozitif iliski bulmuslardir.(Ang, vd. 2006: 100) Stark ve ark. (2008) tarafindan
Yeni Zelanda’da yapilan kiiltiirel zekd boyutlar1 ve tecriibeye acgikligin alt boyutlar
(entelektiiel verimlilik, yaraticilik, merak, estetik, hosgorii, derinlik) arasindaki iligkinin
arastirildigi bir ¢alismada, her iki kavramin biitiin boyutlar1 arasinda olumlu yonlii iliski
tespit edilmistir. Alt1 boyuttan en anlamli iliski merak ve hosgdrii boyutlarinda
goriilmiistiir.(Oolders, vd. 2008: 149)

Ang vd. (2006) yaptiklari bir ¢alismada kiiltiirel zekanin en 6nemli gostergesi
olarak tecriibeye agik olma bulunmustur. Bu ¢alismada tecriibeye agik olmay1 diiriistliik
takip etmektedir. Ozellikle, diisiincelilik ve iist biligsel kiiltiirel zekd, uyumluluk ve
davranigsal kiiltiirel zekd arasinda pozitif yonli, duygusal denge (nevrotiklik) ve
davranigsal kiiltiirel zeka arasinda ise negatif yonlii bir iligski bulmuslardir. Ayrica bilissel,
motivasyonel ve davranigsal boyutlar ile diga doniikliik arasinda ve deneyime agiklik ile
biitlin kiiltiirel zeka boyutlar1 arasinda olumlu iliski oldugunu géstermislerdir. (Shannon
ve Begley, 2008: 41)

Kiiltiirel zekanin yiiksek olmasi ya da gelistirilmesi i¢in en uygun kisilik yapisinin
ozellikleri Thomas ve Inkson tarafindan ise biitiinliik, agiklik ve dayaniklilik olarak ifade
edilmektedir. (Thomas ve Inkson, 2004: 103)

Biitiinliik (Integrity): Iyi gelistirilmis kendi kendisinin farkinda olma
duygusu ile bireyin kendi inang sisteminin davraniglarini nasil etkiledigini anlamaktir.
Kendini anlamak kiiltiirel zeka i¢in temel teskil eder. Kendimiz hakkindaki diisiincemiz
nasil davrandigimiza veya baskalar1 ile nasil etkilesimde bulundugumuza tesir eder.
Ciinkii yiiksek biitlinliige sahip bireyler bagkalarinin kendilerininkinden ¢ok farkli goriis
ve davranislar1 nedeniyle kendilerini tehdit altinda hissetmezler.

Acikhik (Tevazu ve Merakhihik — Humility and Inquisitiveness): Tevazu,
hiirmetkar bir saygi ve digerlerinden 6grenmeye kars istekliliktir. Bu pasif agiklik veya
acik fikirliliktir. Yiiksek agikliga sahip insanlarin mutlaka ¢ekingen veya algakgoniilli
olmalari sart degildir. Onlar kendi fikirlerinin yanilma payin dikkate alirlar. Acikligin bir
baska sekli ise aktif aciklik ve merakliliktir. Arastirmaya ve bilgiyi kovalamaya yonelten
bu meraktir. Merak olmaksizin baskalariyla etkilesimde bulunarak kiiltiirel zekay:

gelistirme firsat ve gayretleri siklikla bosa sarf edilir.
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Dayamkhlik (Hardiness): Saglamlik, cesaret ve uygun olmayan kosullarda
hayatta kalma yetenegidir. Kendi lilkemizde veya yabanc bir tilkede diger kiiltiirlerden
insanlarla etkilesimde bulunmak belirsizlik, gerginlik gibi duygulari da beraberinde
getirir. Defalarca tekrar eden bu tiir iletisimler sonucunda dayanikliligi artirmak ve
vazgegmemek kiiltiirel zekayr artirmak bakimindan ¢ok Onemlidir. Herkesin kiiltiirel
zekasini artirmasit miimkiin oldugundan yukarida iizerinde onemle durulan kisilik
Ozelliklerine sahip olmak veya bunlarin gelistirilmesi kiiltiirel zekanin gelistirilmesine
destek saglayacak veya en azindan kolaylastiracaktir. Cilinkli kendimiz hakkindaki
farkindaligimiz davraniglarimiza neyin yon verdigi hakkindaki anlayigimizi artirir. Bu
farkindalik, agiklik ve dayanikliligin aktif sekilde uygulanmasiyla birlestiginde yiiksek
seviyede kiiltiirel zeka gelistirmede bir temel teskil eder.

1.3.6.2. Ge¢mis Kiiltiirlerarasi Tecriibeler

Shannon ve Begley’in (2008: 44) ¢alismasi ise sirketlerin egitim politikalarina
yon verecek niteliktedir. Buna gore biligsel boyut ve dil edinimi arasinda 6nemli bir iligki
vardir. Ciinkii dil 6grenme kabiliyeti olan kisiler yiiksek kalitede sosyal etkilesimlere
girme, durumu ¢abuk kavrama kapasitesine sahiptir. Dolayisiyla, ¢ok dil bilen insanlar
bunu kiiltiirleraras1 durumlarda kiiltiirel bilgiyi elde etmek igin rahatga kullanabilirler. Dil
becerileri paylasilan algilar sayesinde sézsiiz davraniglari da olumlu yonde etkileyebilir.
Tim bu avantajlar sayesinde bu kisiler sosyal catigmalari daha kolay Onleyebilir ve
gerginligi azaltabilirler. Dil bilmeyenler ise bu tiir ortamlarda kendilerini ifade etme
konusunda yasadiklar1 sikintidan dolay: kiiltiirel zeka seviyelerini diisiirecek uzaklagma
duygusu icinde olurlar. (Shannon ve Begley, 2008: 44)

Ayni ¢alismada uluslararasi ¢alisma tecriibesi ile st biligsel ve motivasyonel
kiiltiirel zeka arasinda olumlu bir iliski bulunmustur. Bu sonug iddia edilen, ¢cok sayida
uluslararasi ¢calisma tecriibesine sahip insanlarin daha merakli, farkl kiiltiirden insanlarla
calismaya istekli, asina olmadig kiiltiirel ortamlarda ¢alismaktan hoslanan kisiler oldugu
hipotezini desteklemistir. Clink{i uluslararas1 is tecriibesi bireylere kendi kiiltiirel
varsayimlarini sorgulama, kiiltiirel tercihleri hakkinda diistinme ve diger kiiltiirel normlar1
etkilesimden Once veya sonra analiz etme imkani vermektedir. (Shannon ve Begley,
2008: 45)

Kiiltiirel zeka arastirmalarinda ortaya konulan 6nemli bilgilerden bir tanesi de

kiiresel igyeri c¢alisanlarinin yerine getirmesi beklenen ve giderek artan is ylikiinlin
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yarattig1 psikolojik sonug¢ olan duygusal tiikenmedir. Tay vd. nin uluslararasi is seyahati
gerceklestirenler lizerinde yaptiklari arastirmada kiiltiirel zekd ve duygusal tiilkenme
arasinda negatif yonlii bir iliski bulmuslardir. Daha da onemlisi isle g¢akisan aile
isteklerine kars1 kiiltiirel zekanin tampon etkisi yarattigini, aile isteklerinin kiiltiirel zekas1
yiikksek olanlarda duygusal tilkenme yaratmaya etkisinin ¢ok zayif oldugunu
belirlemislerdir. (Tay, vd. 2008: 129)

Shokef ve Erez yaptiklari ¢alismada bes tilkenin tiyelerinden olusan ve en azindan
dort hafta siireyle etkilesimde bulunan ¢ok kiltiirlii takim katilimcilarinin st bilissel,
motivasyonel ve davranigsal kiiltiirel zeka seviyelerinde onemli artis goriildiigini
bulmuslardir. (Shokef ve Erez, 2008: 184) Tarique ve Takeuchi ise yaptiklari bagka bir
calismada is dis1 uluslararasi tecriibe sayisi ile her dort boyut arasinda bir iligki
bulundugunu ortaya koymuslardir. (Tarique ve Takeuchi, 2008: 59) Ng. Tan ve Ang
biitiin bu verilen bilgilerin yaninda uluslararasi tecriibbe ve kiiltiirel zeka arasindaki
iligkinin mutlaka dogrusal olmayabilecegini hatirlatmaya deger bulmaktadirlar. Soyle ki;
uluslararasi tecriibenin miktari kiiltiirel zekanin gelismesi i¢in 6nemli olsa da tecriibenin
kalitesi hakkinda ¢ok az arastirma yapildigini, bunun 6nemli bir bosluk oldugunu ve
kalitenin de nicelikten fazla olmasa bile ¢ok Onemli oldugunu c¢alismalarinda

belirtmislerdir. (Ng, vd. 2011: 96)

1.3.7. Kiiltiirel Zeka ile Yoneticilik Tliskisi

21. Yiizyilda yonetmek ¢ok boyutlu diinyanin degisim ve doniisiimlerine uygun
manevralar1 yapmak anlamina gelir. Kiiresel liderligin devamli olarak degisen goriintiisii
hedefi sasirtabilir ve bazen sadece tecriibe ile sezgiler de yeterli olmayabilir. Isgiiciiniin
yeniden sekillenmesini de kapsayan, toplumlarin demografik degisimi yoneticilerin
degisim ve uyum ideolojisini siirdiirmelerine yardim edecek yeni beceriler ve bilgileri
edinmelerini gerektirmektedir. Kiiltiirel zekd bu labirentin i¢ginden sasirmadan hedefe
ulagmak icin etkili, canlandirici ve tamamlayici bir yol onermektedir. Bu nedenle,
yenilik¢i bir ekonomide yoneticiler kiiltiirel zekdya sahip olmak zorundadirlar.
(Livermore, 2010: 21)

Kiiltiirleraras1 yoneticilik basarisi icin i Onemli bilesenden s6z etmek

miimkiindiir. Bunlardan birincisi, etnik merkezciligi azaltmak ve kiiltiirel farkliliklara
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deger vermektir. ikinci bilesen kiiltiirel esneklik ve uyumdur. Ugiincii bilesen ise
belirsizlige karsi tolerans gostermektir. (Demiral ve Kisman, 2014) Etnik merkezcilik,
kisinin kendi grubunu her seyin merkezi olarak gérmesi ve diger gruplar1 kendi grubunu
referans alarak yerlestirmesi ve degerlendirmesidir. Baska bir ifadeyle etnik merkezcilik,
farkli davranis bicimlerini anlamaya degil de, onlar1 olumsuz olarak degerlendirmeye
neden olan, i¢ gruba yonelik bir yanlhiliktir. (Gudykunst, 2015) Nitekim kiiltiirel zeka ile
etnik merkezcilik (sadece kendi kiiltiiriinii {istiin gérme duygusu) arasinda negatif yonli
bir iliski bulundugu, kendine giliveni ve kiiltiirel esnekligi fazla olan yoneticilerin farkl
kiiltiirlere daha hosgoriilii davrandigi gortilmistiir. (Akdemir, vd. 2016: 40)

Kiiltiirel farkliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesinde yoneticilerin kiiltiirel
zekasinin da etkisi bulunmaktadir. Giiglii kiiltiirel zeka yetenekleri, yoneticilerin ¢aligma
gruplarinin ihtiyaglari ve perspektifleri icin daha dogru bir anlayis gelistirmelerine imkan
saglar ve sonug olarak kiiltiirel farkliliga sahip takim iiyeleriyle giiclii iliskiler kurulma-
sina yardimci olur. (Groves ve Feyerherm, 2011) Yiiksek kiiltiirel zeka, yoneticilerin
pozitif bir ortam yaratmalarina, farkl kiiltiirlerde ¢alisirken en iyi sonucu verecek olan
takim tyelerinin becerilerinden yararlanmalarina ve yiiksek performansl takimlar
olusturmalarma yardimct olur. (MacClachlan, 2011) Deng ve Gibson (2008),
kiiltiirleraras1 yoneticilik etkinligiyle ilgili yaptiklari nitel bir aragtirmada, yoneticinin
kiltirel zekasimin farkli kiiltiirel gecmisi olan astlar1 yonetmede 6nemli oldugunu
bulmuslardir. Yine isvigre ordusunda uluslararas: askeri operasyonlarda gorevlendirilen
subaylar arasinda yapilan bir arastirmada ise kiiltiirel zekanin, genel biligsel zeka ile
duygusal zekddan daha fazla kiiltlirleraras1 yoneticilik i¢in 6nemli oldugu ortaya
¢ikmustir. (Ersoy ve Ehtiyar, 2015: 45)

Kiiltiirel zekas1 yiiksek calisanlar ile diisiik calisanlar1 bir araya getirebilen
yoneticiler, isyerinde ¢alisanlar arasinda uyumu saglayarak Orgiitsel baglilig
arttirmaktadir. Nitekim Anvari vd. nin (2014) yaptigi ¢alismada kiiltiirel zekaya sahip
yOneticilerin ve ¢alisanlarin baglilik derecesinin daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ayrica
isletmelerde Kkiiltlirel zekanin, doniistiirticii liderlikle etkilesime girerek yaraticilig
arttirdigr ve liderlik performansina ve takim g¢aligmasia olumlu yonde katkist oldugu
(Sahin ve Koksal, 2013); kiiltiirlerarasi yoneticilik etkinligine genel bilissel zeka ve
duygusal zekadan daha fazla katki sagladigi bulunmustur. (Rockstuhl vd., 2011) Aym

zamanda, kiiresel yoneticilerin ve expatlarin kiiltiirel zekélar1 sayesinde cesitli
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yetkinliklere sahip c¢alisanlar kabul gorecek ve dislanmis hissetmeyeceklerdir. Bu sonug
olumlu bir farklilik iklimi algis1 yaratarak orgiite yonelik sinik tutum ve davraniglari
azaltacaktir. (Caliskan vd. 2014’den aktaran Akdemir, vd. 2016: 40)

Ersoy ve Ehtiyar tarafindan konaklama isletmelerinde gerceklestirilen, yabanci
yoneticilerin kiiltlirel zekasinin kiiltiirel farkliliklarin yonetimi tizerindeki etkisinin belir-
lenmeye calisildigi arastirmada yabanci yoneticilerin biligsel, motivasyonel ve
davranigsal kiiltiirel zekasinin kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesinde olumlu bir etkisinin
oldugu saptanmistir. Yabanci yoneticiler, farkl iilkelerde ¢alisma deneyiminin kiiltiirel
uyumu kolaylastirdigi yoniinde bildirimde bulunmuslardir. Bu sonuglar, kiiltiirel zeka ve
yurtdis1 gorev tecriibesi iligkisini gorgiil arastirmalara dayali olarak inceleyen Ang, Van
Dyne ve Koh (2008), ile Tarique ve Takeuchi’nin (2008) elde ettikleri bulgularla ortiisiir
niteliktedir. Arastirma bulgularina gore; yabanci yoneticiler ve onlara bagli ¢alisanlarin
tamaminin farkli degerlerle kendi degerlerini birlestiren bir yaklasim sergilemesi her iki
grubun da etnik kiiltiirlerin iistiine ¢ikarak isletme i¢indeki kiiltiirel farkliligin hem olumlu
hem de olumsuz yonlerini algilayarak bir yaklagim benimsedigini gdstermektedir. Bu
bulgular, Thomas ve Inkson (2004) tarafindan gergeklestirilen gorgiil aragtirma sonuglari
ile oOrtismektedir ki yazara gore kiiltiirel zekasi yiliksek olan bir yonetici farkli
kiiltiirlerarast durumlarda uygun bir sekilde davranabilme yetenegine sahiptir. Elde edilen
bulgular 15181nda; arastirmaya katilan yabanci yoneticilerin farkli kiiltiirel 6zellik tagiyan
isgliclinii ortak ve paylasilan degerler etrafinda birlestirebilen, kiiltiirel farkliliklar:
isletmenin en Onemli rekabet aracina doniistiirebilen, etnik merkezci goriisten uzak
durarak farkli degerlerle kendi degerlerini birlestirici bir yaklasim benimseyen ve farkli
motivasyon stratejilerini etkin bir bicimde uygulama esnekligini gosteren vizyon sahibi
bireyler oldugu belirlenmistir. Yabanci yoneticiler, pozitif ve insani degerlerin
bulunduklar1 organizasyonlarda siirdiiriilmesi igin ¢aba sarf etmektedirler. Yabanci
yoneticilerin kiiltiirel zekasimin kiiltiirel farkliliklarin yonetimine olumlu anlamda etki
ettigi sonucu; yabanci yoneticilerin kiiltiirel farkindaliklari, iletisimsel yeterlilikleri,
kiiltiirel degerler ve davramiglara karsi bilissel yeterlilikleri, deger farkliliklarini
anlayabilmeleri ve sonug¢ olarak farkliliklardan sinerjik kazancglar elde edebilmeleri
seklinde ortaya ¢ikmaktadir. (Ersoy ve Ehtiyar, 2015: 58)

Yoneticiler, kiiltiirel zeka olmaksizin yonetmenin isi tamamlamak icin gerekli

stireyi arttiracagini, seyahat siiresi ve maliyetlerini ¢ogaltacagini, biiyiiyen otke ve
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karigiklik, yetersiz is performansi, azalan gelir, {ilke i¢inde ve yurt disinda yetersiz is
baglantilar1 ve kagan firsatlar gibi sonuglara yol acacagmi ifade etmektedirler. Bu
nedenle, farklilagan miisteri tabanin1 anlamak, farkli ve siir-asan takimlari yonetmek,
kiltlirleraras1 yetenekleri ise almak ve gelistirmek, liderlik stilini gerektigi sekilde
uyarlamak ve her tiir insan i¢in gercek saygiyr gostermek yoneticilerin kiiltiirel zekaya
sahip olmalarini gerektiren en 6nemli nedenlerdir. (Livermore, 2010: 16)

Rockstuhl vd. (2010) yaptig1 arastirmalarda, kiiresel yoneticinin hem davranissal
hem de biligsel kiiltiirel zekaya sahip olmasi gerektigini agiklamislardir. Bu 6zelliklerin
orgiitsel birgok olumlu sonuglara neden olacagi agiktir. Elenkov ve Manev (2009) yabanci
tilkede yasayan list diizey yoneticilerin katilimiyla gerceklestirdigi arastirmada, kiiltiirel
zekasi yliksek olan yoneticilerde doniistiiriicii liderlik ve yaraticilik arasindaki iliskinin
daha kuvvetli oldugunu bulmustur. Groves ve Feyerherm (2011) ise, farkli kiiltiirlerden
kisilerin olusturdugu takimlarda yaptig1 bir ¢alismada, yoneticinin kiiltiirel zekasinin
liderlik performansina ve takim c¢alismasina olumlu yonde katki yaptigini ortaya
koymuslardir. (Sahin, 2014’den aktaran Akdemir, vd. 2016: 41)

Sahin’in Avrupa Birligi Baris Giicii biinyesinde gorev yapan 5 lilkeden 31 yonetici
ve 96 ast lizerinde yaptigi arastirmada, astlarin hem is doyumunun hem de oOrgiitsel
vatandaslik davraniglarinin, yoneticinin motivasyonel ve davranigsal kiltlirel zeka
bilesenlerinden olumlu yonde etkilendigi goriilmiistiir. Bu sonuglar, kiiltiirel zekanin
kiiltiirlerarasi ortamda liderlik potansiyelinin belirleyicisi ve liderlik etkinligiyle iliskili
oldugunu gosteren Onceki caligmalar1 desteklemektedir. Arastirma sonucunda, astlarin
gerek liderden kaynaklanan is doyumlarinda gerekse orgiitsel vatandaslik davranislarinda
liderin st biligsel ve biligsel kiiltiirel zeka bilesenlerinin ya ¢ok az ya da hig etkilerinin
olmadigr bulunmustur. Sahin’e gore bilissel ve iist biligsel yetenekler, belki de,
davranigsal ve motivasyonel kiiltiirel zeka bilesenleri kadar disa doniik olmayabilir.
Kiiltiirleraras1 etkilesimde, bireyler, birbirlerinin igsel siireclerini, gizli duygu ve
diisiincelerini anlayamazlar, ama karsisindakinden duyduklar1 ve gordiikleri, algilayis
bicimleri bu etkilesimin esasin1 olusturur. Dolayisiyla, liderin davranigsal ve
motivasyonel kiiltiirel zeka bilesenleri astlar1 tarafindan diger bilesenlerden daha fazla
hissedilmis ve algilanmis olabilir. (Sahin, 2011: 96)

Kisilerin tercih ettikleri yonetim sekline iliskin degisen goriis ve inanglar1 oldugu

gibi, kiiltlirlerin de belirli yonetim yaklasimlar i¢in degisen tercihleri s6z konusudur.
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Yapilan bir aragtirmaya gore ulusal ve orgiitsel kiiltiirler o kiiltiiriin insanlar1 tarafindan
kabul edilen ve etkili olan yonetim seklini belirlemektedir. Ornegin yoneticilerin herkesin
karar verme siirecine katilmasini sagladigi bir katilimci yonetim stili cogu Alman yonetici
ve Orgiitler tarafindan esas ¢alisma sekli olarak kabul edilmektedir. Bununla beraber ayni
katilimc1 yonetim tarzi, otoriter yonetimin bir gii¢ olarak algilandig1 Suudi Arabistan’da
cogu sirketler ve yoneticiler tarafindan zayiflik olarak goriilmektedir. Yonetim
konusundaki bu Kkiiltiirel tercihlerin ¢ogu kiiltliriin kabul ettigi degerler ile ilgilidir.
Onemli olan herhangi bir durumda uygun yonetim tarzin1 uygulayabilmek icin gerekli
bilgi, motivasyon ve esneklige sahip olmaktir. (Livermore, 2010: 17) Bunun yolu da

yiiksek kiiltiirel zekadan ge¢mektedir.

1.3.8. Kiiltiirel Zekay: Diger Kiiltiirleraras1 Yonetim Yaklasimlarindan
Ayiran Ozellikler

Birgok kiiltiirleraras1 yonetim yaklagimi uzun bir zamani yasamak ve ¢aligmak
tizere yurtdisinda belli ve farkli bir kiiltiiriin i¢inde gegirecek kimseler igin gelistirilmistir.
Dolayisiyla bu yaklagimlar genellikle bir dil 6grenmek ve belirli bir kiiltiiriin ince
noktalarin1 kavramak tizerine odaklanmistir. Bu tiir bir hazirlik uzun zaman ve maliyet
gerektirdiginden herkes icin kullamish degildir. (Livermore, 2011: 28) Ornegin, sik
seyahat eden girisimciler pazar ve yatirim olanaklarini arastirmak maksadiyla sayisiz
farkli kiiltiirel ortama girmektedirler. Yukarida bahsedilen tarzda bir kiiltiirel egitim i¢in
yeterli zamani bulamayabilirler. Kiiltiirel zeka ise devamli 6grenme ve tecriibe ile
gelistirilebilecek, tek bir kiiltiire yonelik olmayan farkli kiiltiirel durumlarda
kullanilabilecek bireysel bir yetenektir. Ayrica bir¢ok kiiltiirleraras: egitim yaklasiminda
bireysel farkliliklar dikkate alinmaz. Verilecek program ve amaglar belirlenmistir. Hatta
cogu zaman kisilik 6zellikleri bile dikkate alinmaz. Halbuki standart egitim ve stratejiler
standart performans getirmez. Livermore’a gore diger baslica farklar ise
sunlardir;(Livermore, 2011: 19)

a. Kiiltiirel zeka koklerini dikkatli ve titiz akademik arastirmalarindan alan {ist
cergevedir. Kiiltiirel zeka kavraminin en kritik farklarindan birisi arastirmalara dayanan
kiiltiirlerarasi liderlik ve farkliliklar konusundaki hacimler dolusu materyal ve goriisleri

birlestiren bir iist ¢ergeve niteliginde olmasidir.
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b. Kiiltiirel zeka kavrami ¢oklu zeka konusundaki aragtirmalara dayanir. Kiiltiirel
zekanin dort boyutlu modeli biitiin diinyada detayli sekilde arastirilan ve uygulanan
zekanin dort bileseni (list biligsel, biligsel, motivasyonel, davranigsal) ile dogrudan
iligkilidir. Bu nedenle Kiiltiirel zeka bireylerin ¢ok kiiltiirlii ortamlarda etkin sekilde
faaliyet yiirlitmesine yardim eden zekanin 6zel bir seklidir.

c. Kiiltiirel zeka sadece bilgiden ibaret degildir. Kiiltiirel zeka yaklasimi, kiiltiirel
anlayisa vurgu yapmaktan daha 6te anlamlar tagimaktadir. Kiiltiirel zeka yaklasimi ayni
zamanda yoneticinin kiiltlirleraras1 baglamlardaki kisisel ilgilerini, stratejik diistinme
kabiliyetini ve sonuca gdtiiren davranislarini da kapsamaktadir. Kiiltiirel inang, deger ve
davraniglardaki sosyolojik farklari anlamak esastir ancak bir kisinin digerleriyle
etkilesimine etki eden psikolojik dinamikleri arastirmadan bu bilgi eksik kalabilir.

¢. Kiiltiirel zeka kisisel ozelliklerden ¢ok &grenilen yeteneklere vurgu yapar.
Genel kisilik 6zelliklerimizin (ige doniik, disa doniik vb.) kiiltiirleraras1 davramislarimizi
nasil etkiledigini anlamak yararli olsa da kisiligi degistirmek zor oldugundan bu yaklasim
yonetimde yeterli olmayacaktir. Kiiltiirel zekanin asil vurgusu ise herhangi bir yoneticinin
egitim, 6gretim ve tecriibe sayesinde kiiltiirel zekasini gelistirmek i¢in neler yapabilecegi
tizerindedir. Kiiltiirel zeka kisilk 6zellikleri gibi sabit degildir, aksine gelistirilebilir ve
yiikseltilebilir.

d. Kiiltiirel zeka belli bir kiiltiire 6zgii degildir. Kiiltiirel zeka belirli bir kiiltiire
0zel degildir. Vurgu tek bir kiiltiirde ihtiya¢ duyulan davranislar ve 6zel bilgi konusunda
uzmanlagmakta degildir. Bunun yerine kiiltiirel zeka giinliik hayatta karsilagtigimiz kiiltiir
engellerine karst mantikli ve akla uygun genel bir anlayis, beceri ve davranis repertuari

gelistirmeye odaklanir.

1.3.9. Kiiltiirel Zeka Arastirmalarinin Yonetim Literatiiriine Katkisi

Gelfand vd.’ne (2008) gore zeka literatiiriine dayandirilmig olan kiiltiirel zeka,
aciklik ve tutarlilik eksikligi nedeniyle parca parga bir goriinlimde olan sayisiz kiiltiirler
aras1 yetenekler alanina en azindan ii¢ kavramsal katkida bulunmaktadir. Birincisi; teorik
olarak muglak degil agik ve nettir. Baska bir deyisle ne oldugu (iist bilissel, bilissel,
motivasyonel ve davraniglar unsurlardan olusmaktadir) ve ne olmadigi (kisilik veya

degerler degildir) konusu agiktir. Ikincisi; kiiltiirel zekanin teorik temeli kiiltiirleraras:
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yeteneklerin ¢ok yonlii dogasint dikkate alan birlesik ve genis kapsamli bir ¢ergeve
sunmaktadir. Cilinkii mevcut kiiltiirleraras1 yetenek modelleri kiiltiirel zekanin sadece bir
ya da iki boyutuna odaklanmaktadir. Ugiinciisii; zeka literatiiriine baglantis1 sebebiyle
gecmiste ¢ok da agik ve belirgin olmayan, zekanin kiiltiirel uyumla iligkisi ¢alismalarina
onemli bir yol agmaktadir. Ornegin; kendi ve digerlerinin farkinda olmak, benzer akil
yiirlitme ve model tanima gibi biligsel siirecler kiiltiirleraras: etkilesimlerde incelenecek
konular olarak 6nem kazanmaktadir. (Ang, vd. 2015: 283)

Kiiltiirel zeka arastirmalar1 hali hazirdaki kiiltlirler aras1 arastirma bakis acisini
degistirebilir. Mevcut yazin her iilke veya bazi iilke gruplar1 i¢in ¢ok sayida kiiltiirel boyut
cerceveleri sunmaktadir. Bu gerceveler iilke seviyesinde egilimleri yansitan kisitl bilgi
saglamaktadir ve kisisel farkliliklar icin yeterince agiklayici degildir. Buna ilave olarak
boyle bir kategorizasyon Kkiiltiirleraras: etkilesimlerin kalitesine zararli olan kiiltiirel
tektiplestirmeyi de arttirmaktadir. Bundan dolay: kiiltiirel zekd aragtirmalarinda birey
seviyesinde yapilacak analizlerde bir¢ok fayda saglanabilecektir. Birincisi; kiiltiirel zeka
kavrami 6zel karakteristiklere sahip olan bir kiiltiirde (Orn: bireyci) farkli kiiltiirel
yonelimlere sahip bireyler (Orn: toplumcu) bulunmasmin miimkiin oldugu temel
varsayimina dayanmaktadir. Bu 6zelligin, asir1 genelleme ve basmakalip inanislarin
zararl etkilerini azaltabilecegi degerlendirilmektedir. Ikinci olarak; bazi bireyler belirli
bir kiiltiirel ¢cergeveden kaynaklanan tipik davranis ve inanisa sahip olsa da, bu bireylerin
asina olunmayan davranislarin gosterilmesini anlamasi ve etkin sekilde karsilik vermesi
de miimkiindiir. Kiiltiirel ge¢mislerinin kiiltiirel olarak zeki bireyleri hicbir sekilde
kisitlamayacagini kabul etmek gergcekei olmayacaktir, ancak insanlarin kaginilmaz olarak
icinde biiyiidiikleri kiiltlirel cercevelerin farkli kiiltiirel ge¢cmise sahip bireylere etkin
sekilde karsilik verme yeterliligini tamamen engelleyecegini diisiinmek de ayni derecede
olanaksizdir. (Elenkov ve Pimentel, 2008: 298)

Kiiltiirel zeka konusundaki arastirmalar organizasyonlara uluslararas1 gorevlere
gonderilecek yonetici ve galisanlarin se¢imi, gorevinin belirlenmesi konusunda faydali
olabilir. Bilindigi gibi kisilik ve yeteneklerdeki bireysel farkliliklar is performansinin
onceden tahmin edilmesini miimkiin kilmaktadir. Ornegin, Barrick ve Mount (1991)
yaptiklar1 bir ¢calismada, baskalariyla etkilesim gerektiren satis baglaminda performansin
ongoriilmesinde disa doniik olmanin gegerli bir degisken oldugunu bulmuslardir. (Kim,

vd. 2008: 75) Dolayisiyla sirketlerin insan kaynaklari tarafindan yapilan se¢im ve
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degerlendirmelere kiiltiirel zekanin dahil edilmesi, kayit altina alinmasi ve gelistirilmesi
icin tedbir alinmasi sirketlerin verimliligine katkida bulunabilir. Farkli kiiltiirler i¢inde
calisacak yoneticilerin se¢cim ve degerlendirmesi sonrasinda egitim ve gelisimleri i¢in
uygulanacak programlarin tasarlanmasi da dnem tasimaktadir. (Caligiuri, 2006)

Brislin ve Yoshida (1994) kiiltiirleraras1 egitime yonelik mevcut yaklasimlari bes
baslik altinda toplamislardir. Bunlar; Biligsel, tutumsal, deneysel, 6z-farkindalik ve
davramgsal yaklagimlaridir. Bilissel egitim, kisa dersler, filmler, videolar, okuma
materyalleri, durum c¢alismalarini da kapsayan sekilde kiiltiirel veya temel bilginin
transferine odaklanmaktadir. Bu tiir biligsel egitimin birden fazla kiiltiirel etkilesimde
bulunma zorunlulugu olan kiiresel yoneticilerin iist biligsel yeteneklerine katkida
bulunmadigr agiktir. Tutumsal tabanli egitimlerde vurgu kritik olaylarin farkli
yorumlanmasindadir. Uygulamada katilimcilara farkl kiiltiirel senaryolar gosterilir ve
yorumlamalar1 istenir. Kritik olay yaklagimlari, farkli kiiltiirel gegmise sahip kisiler
arasinda yasanan kiiltiir ¢atismalarmin orneklerini sunmak i¢in giderek artan siklikla
kullanilmaktadir. Tipik bir uygulamada katilimcilara catisma durumundaki tutum ve
tepkileri sorulmakta, akabinde kendilerine alternatif agiklamalar sunulup en iyi hareket
tarzin1 segmeleri istenmektedir. Deneysel temelli egitimler genellikle saha ziyaretleri,
drama ¢alismalar1 ve simiilatorlerin kullanimini seklinde uygulamali egitim ve teknikleri
kapsamaktadir. Bu tiir egitimlerde katilimcilar bir senaryoya bagli olarak hedef kiiltiirden
temsilci-oyuncularin da bulundugu bir sosyal veya is ortamina dahil edilirler ve geligsen
durumlara uygun davranmayi Ogrenirler. Oz-farkindahk egitimi egitilenin kendi
kiiltiirtine 1iligkin farkindaliginin artirillmasint ve digerlerinin bu kiiltiire yonelik
gosterecegi tipik tepkilerin anlasilmasini kapsamaktadir. Son olarak davrams temelli
egitimlerde odak gozlemlenebilir davranislardadir ve egitilenlerin farkli senaryolar
icerisinde hedef kiiltiire uygun davranislarin pratiini yapmalar1 beklenmektedir. Bu
egitim ayrica kisinin kendi beden dili, sosyal mesafeler ve sozsiiz hareketlerini de
gozlemlemesi ve diizeltmesine yardimei olmaktadir. Ancak zorluklar1 ve zaman alici
olmast nedeniyle kiiltiirleraras1 egitimlerde ¢ok tercih edilmemektedir. (Earley ve
Peterson, 2004: 102)

Bu tiir programlar genellikle egitilenin hedef kiiltiire yonelik bilgisini dikkate
almamakta ve herkese programlanmis bir senaryo seti lizerinden egitim verilmektedir.

Egitilenin ne yogunlukta bir kiiltiirel etkilesime girmesinin beklendigi, gérevlendirmenin
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uzunlugu ve temasin sekli (ortamin resmi mi yoksa gayri resmi mi olacagi, is mi yoksa is
disinda m1 olacagi) dikkate alinmasi tavsiye edilen egitim sekli ile direkt iligkilidir. Bu
egitimlerin ikinci yetersiz yoni ise sadece biligsel ya da bilgi tabanli olmasi ve hedef
kiltire yonelik farkindalik yaratmayir amaglamasidir. Eksik yonii yeni etkilesimlerde
ihtiya¢ duyulacak st bilissel becerilerin gelistirilmesini dikkate almamasidir. Genellikle
egitilenin karsilasacagi oranda belirsizlik ve karmasikligi verememektedir. (Earley ve
Peterson, 2004: 103) Ornegin, alt1 iilkeden iiyenin bulundugu cok uluslu bir takimi
yoneten iist diizey bir yonetici diigiinlin; Takim {iyeleri ¢ok biiylik sayida farkli kiiltiirel
degerlere ve iilkesine 6zgili karakteristiklere sahip olacaklardir. Bu durumda biligsel
egitim verilmesinin pratik bir dnemi yoktur. Ust bilissel beceriler kazandirilarak zaman
ve tecriibe ile birlikte duruma uygun davranmasinin saglanmasi gerekir.

Kiiltiirleraras1 egitim programlar1 genellikle kiiltiirel degerler ve normlar ile
bireysel davraniglar arasinda kuvvetli bir iliski oldugunu kabul ederler. Dolayisiyla
toplulukgu bir kiiltiire sahip olan iilkede bir bireyin eylemlerini 6ngorebilecegimizi ifade
ederler. Triandis’e gore kiiltiirel degerler ve normlar bireyin davranis ve niyetini etkileyen
bir¢ok farkli 6zellikten (bir kismu kiiltiirel ve sosyal, digerleri kisisel ve yapisal olmak
lizere) sadece birini temsil etmektedir. Sadece kiiltiirel degerlere odaklanmak iilke ve
kiltiire dayal1 davraniglar1 anlamada son derece basitlestirilmis bir temel olusturur. Son
olarak mevcut kiiltiirleraras1 egitim metotlar1 yogun olarak benzetme esasina dayanmakta
ve egitilenin kullanilan 6gretim metotlar1 ve yeni kiiltiirde karsilasacagi durumlar
arasinda entelektiiel baglantilar kurmasi beklenmektedir. Halbuki son dénemdeki
arastirmalara gore insanlarin ¢gogunlugunun farkli 6gretim metotlar: i¢inde {ist bilissel
stratejiler tartisilmadig slirece ornek bir durumdaki kavrami yeni karsilagilan duruma
transfer edebilme kapasitesinin kisitli oldugu ileri siiriilmektedir. Kiiltiirel zeka
aragtirmalarinin  yonetim yazinina bu konuda da 6nemli oranda katkida bulunacag:

degerlendirilmektedir. (Earley ve Peterson, 2004: 104)

1.3.10. Kiiltiirel Zekad Kavramimin Baz1 Orgiitsel Kavramlarla Iliskisi

Bu baslik altinda, kiiltiirel zeka kavraminin, kiiltiirel yenilik ve kiiltiirel uyum,

performans, rol yeniligi, rol belirsizligi, rol ¢atigmasi, uluslararasit gérevlendirmeler ve
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giiven kavramlariyla iliskisi, farkli kiiltiirlerde gorevlendirilen yonetici ve calisanlarin
karsilasabilecegi durumlar dikkate alinarak kisaca agiklanacaktir.

1.3.10.1. Kiiltiirel Yenilik ve Kiiltiirel Uyum

Bireyin kimligi sadece i¢eriden gelen hislerle degil ayn1 zamanda dis gevre ve
digerleriyle iligkilerden de etkilenir. Expatlar i¢in 6nemli kiiltiirel faktor kiiltiirel
yeniliktir. Kiiltlirel yenilik ile expatin kendi {ilkesi ve gorevlendirildigi iilke arasindaki
yasam sartlari, hava, normlar, degerler, inanclar bakimindan algilanan farklar
kastedilmektedir. Yerel ¢evre nitelikleri geregi kisinin belirli bir yer ile 6zdeslesmesini
etkiler ulusal ve ev sahibi iilke kiiltiirleri arasindaki biiyiik farklar biiyiik tereddiitler ve
uyum zorluklar1 ortaya ¢ikarir. Kiiltiirel yenilik ve uyum siiregleri arasinda belirgin ve
olumsuz bir iliski bulunmustur. Bununla beraber kiiltiirel zeka bu olumsuz etkileri
azaltacak kapasiteye sahiptir. Kiiltiirel zekanin bilissel ve davranissal boyutlar1 expatin
farkli kiltiirler hakkinda bilgi birikimi ve bilinmeyen durumlarda uygulanmasi miimkiin
olan eylemler repertuari olusturmasini saglayarak kiiltiirel yeniligi daha gergekei sekilde
analiz etme becerisini gii¢lendirirler. Sonug olarak kiiltiirel zekas: yiiksek kisiler igin
kiiltiirel yenilik, uyum ve performans gibi siireclerde daha az olumsuz etki yaratacaktir.
(Shaffer ve Miller, 2008: 116-117)

Kiiltiirel uyum, bir expatin bir ev sahibi kiiltiirlin ¢esitli yonlerine yonelik olarak
hissettigi psikolojik rahatlik derecesi olarak kavramsallastirilir. Literatiirde ii¢ 6zgiin
kiiltiirel uyum alan1 ifade edilmektedir:1) Genel uyum, 2) Etkilesim uyumu ve 3) Is
uyumu. (Lee ve Sukoco, 2010: 965) Is yasaminda kiiltiirleraras1 uyum, Kkisinin
sorumluluklarim1  gergeklestirirken is arkadaslar1 ile birlikte ¢alisabilmesini ve
performansii etkili bir sekilde sergileyebilmesini ac¢iklamaktadir. Etkilesim uyumu,
misafir olarak bulundugu kiiltir iginde kisilerle iletisim kurabilme, onlarla birlikte
sosyallesebilme ve siirdiirebilme 6zelligini ifade etmektedir. Genel kiiltiirlerarasi uyum
ise, yabanci bir iilkenin yasam kosullaria (iklim, saglik, egitim, trafik vb.) adapte
olabilmeyi a¢iklamaktadir. S6z konusu bu ti¢ uyumun gergeklesebilmesi kisinin daha
once yabanci bir kiiltiir icinde bulunup bulunmadigi, farkl kiiltiirlerle etkilesime aliskin
olup olmamasi, lilkede bulunma siiresi, organizasyon tarafindan bir destek alip almamasi
oldukga belirleyici olmaktadir. (Temel Eginli, 2011: 224) Bir expat bu boyutlarin her biri
icin tatmin edici bir sekilde uyum sagladiginda stres hissetmeden giinliik islerini

yapabildigini, ev sahibi iilke vatandaglar1 tarafindan kabul gordiigiinii algiladigini, o
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kiiltiiriin i¢inde yasamaktan memnuniyet hissettigini ve isinden tatmin oldugunu ifade
etmekte, bdylece performansi artmaktadir. (Lee ve Sukoco, 2010: 965)

Bir¢ok c¢alismada yiiksek kiiltiirel zekdya sahip insanlarin, diger iilkelere
gonderildiginde daha az kiiltiir soku yasadigini, is maksadiyla stirekli olarak uluslararasi
seyahat ederken daha az duygusal tiikenmislik hissettigini, yurtdisindaki gorevlerini
tamamlamak i¢in daha fazla istek duydugunu ve expat olarak gorevlendirilmekten
memnuniyet duydugunu gostermistir. (Ang vd. 2015: 433)

Sosyo-analitik teori (Hogan ve Roberts, 2000) kisilik gibi bireysel farkliliklarin
kariyer basaris1 ve performans gibi sonuglari nasil etkiledigini agiklamaktadir. Bu teoriye
gore bireylerin {i¢ temel ihtiyact bulunmaktadir. Bunlar; 1) kabul ve onaylanma, (diger
grup tliyeleriyle birlikte calismak icin tasarlanmis davranisa doniisiir) 2) statii, giic ve
kaynaklarin kontrolii, (statii elde etmek i¢in mesleki ilerlemeye yonelik davranislara
doniisiir) 3) ongoriilebilirlik ve diizen, (diinyayr anlamli kilmaya yonelik davraniglara
doniistir). (Shaffer ve Miller, 2008: 111)

Sosyo analitik teori bakis agisina gore kiiltlirel uyum kiiltiirel zekanin bilissel,
motivasyonel ve davranigsal boyutlarindan etkilenmektedir. Kiiltiirel zekanin bu
boyutlar1 expatin ongoriilebilirlik ve diizen ihtiyacinin giderilmesine yardimci olur, dig
iilkede edinilen tecriibenin gelecege doniik olarak anlam kazanmasini saglar ve duruma
uygun hareketleri yapmasina yol acar. (Thomas ve Inkson, 2005) Gérev igin ayrilig oncesi
yeni {ilke hakkinda edinilen bilgi ve paylasilan genel expat tecriibelerinin gidilen tilkede
genel uyumu kolaylastirdigi bulunmustur. (Black, 1988) Kiiltiirel zekanin motivasyonel
boyutu da kiiltiirel] uyumu kuvvetli sekilde etkilemektedir. Bu baglamda motivasyon
bireyin yeni kiiltiirel ¢evre iginde bulunmaya yonelik ilgisini ve bu ¢evredeki insanlarla
iletisimde bulunmaya yonelik istegini kapsamaktadir. (Ang, vd. 2007) Motivasyonel
kiiltiirel zekas: yiiksek expatlar farkl tecriibelere daha agiktir ve yeni seyler denemekten
hoslanirlar. Motivasyonel kiiltiirel zeka, bireyin yeni ortaya ¢ikan durumlarda ki sosyal
etkilesimler icin gerekli temel giiven duygusunu, farkli kiiltiirlerden olanlarla baglanti
kurma becerisine duydugu giiveni, kiiltiirel olarak farkli kisilerle iligkiler gelistirmek i¢in
ilgisini kapsadigindan etkin iletisime katkida bulunur. Davranigsal ve motivasyonel
kiltiirel zeka boyutlar1 ise uyumla 6zellikle iliskilidir. Kiiltiirel zekas1 yiiksek kisilerden
beklenen ev sahibi iilkede yapilmasi gereken belirgin baglamsal aktiviteler arasindaki

ortiilii kiiciik farkliliklart tespit edebilmeleridir. Yiiksek kiiltiirel zekaya sahip expatlar
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tarafindan sergilenen davranislar, yeni ¢alisma ortaminda ev sahibi lilke c¢alisanlari ile
daha iyi uyum saglamalarina, boylece ise iliskin stresi ve belirsizligi azaltmaya yardimci1
olacaktir. Bununla beraber davranigsal farkliliklarin etkisi isin dogasina ve ev sahibi iilke
calisanlari ile etkilesimin seviyesine baglidir. (Shaffer ve Miller, 2008: 112)

1.3.10.2. Kiiltiirel Zeka ve Performans iliskisi

Teorik olarak bireysel is performansi, bi¢cimsel is sorumluluklari gibi s6z konusu
rol i¢in Onceden belirlenmis davraniglara yoneltilmis bilgi, beceri, yetenek ve
motivasyonun bir fonksiyonudur. Burada organizasyonun hedefleriyle iligkili olan
davranig ve eylemler, bireysel is performansi olarak dikkate alinir. (Akdemir, 2016: 41)
Kiiltiirel zeka da strateji, bilgi ve motivasyonun davranisa doniistiiriilmesi ile farkli
kiiltiirlerde etkin olarak faaliyette bulunma becerisi olarak tanimlandigindan
performansin yordayicis1 olarak varsaymak miimkiindiir. Kiiltiirel zekd konusunda
yapilan deneysel arastirmalarla bu iligki ispatlanmustir.

Ust bilissel ve bilissel kiiltiirel zeka diger kiiltiirler hakkinda yiiksek seviyede
kiiltiire iliskin bilgiye sahip olmak ve zihinsel siirecler gerceklestirmek seklinde
tanimlanmaktadir. Dolayisiyla, expatin gorev performansinin kritik yonleri etkili karar
verme ve problem ¢dzme becerisi oldugundan yiiksek seviyede iist biligsel ve biligsel
kiltiirel zekaya sahip olan expatin iistiin gorev performansi gosterecegi ongoriilebilir.
(Earley ve Ang, 2003) Ornegin; iist bilissel ve bilissel kiiltiirel zekanin uluslararasi
pazarlama ve satig gorevlendirmelerinde dikkat ¢ekici bir etkisi bulunmaktadir. Ciinkii bu
tir gorevler ev sahibi ililke kiiltiirii hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmayi, kiiltiirel
konulart uygun sekilde tespit edip yorumlamay: gerektirir. Benzer sekilde motivasyonel
kiiltiirel zekanin alt boyutlari arasinda tanimlanan igsel motivasyon ve 6z-yeterlilik
ozellikleri expatin farkli kiiltiirel ortamlarda gosterecegi diizenli gayretleri destekleyici
etki yapacaktir. Davramgsal kiiltiirel zekanin expat performansina etkisi Sosyal Ogrenme
Teorisi ( Bandura, 1977) ile agiklanabilir. Teoriye gore bireyin 6grendiklerinin igerigi
kiminle etkilesimde bulunduguna bagh olarak degisir. Yerel is arkadaslar1 expatin daha
iyl performans gosterebilmesi i¢in ise iliskin kural ve davranislar konusunda tam ve
kusursuz bilgi saglayabilir. Boylece; farkli kiiltiirel ge¢gmise sahip insanlarla etkilesimde
bulunurken kiiltiirel agidan hassas sekilde iletisim kurma ve uygun davranislar: sergileme

kabiliyeti expatin kiiltiirel olarak kabul géren davranislar ve kurallar hakkindaki bilgisini
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kisa zamanda arttirmasina ve sonrasinda da is performansmin yiikselmesine etki
yapabilir. (Kim, vd. 2008: 74)

Earley vd. (2006), expatlar yiiksek kiiltiirel zekaya sahip oldugunda ev sahibi
iilkede Kkiiltiirel olarak farkli c¢alisanlar1 yonetme kabiliyetlerini gosterebildikleri igin
organizasyonlarin  yurtdisinda  bulunan istiraklerinde daha iyi performans
gosterebileceklerini belirtmistir. Ang, Van Dyne, Koh ve Ng, (2004) kiiltiirel zekanin,
demografik 6zelliklerin ve genel bilissel yeteneklerin etkilerinin 6tesinde, uluslararasi
yoneticiler ve yabanci profesyonellerin performans ve uyumu lizerinde énemli bir etkiye
sahip oldugunu bulmustur. Ozellikle, Ang vd. (2004) zihinsel iist bilissel ve bilissel
kiiltiirel zekanin kiltiire yonelik yargilari, karar verme davranmigint ve gorev
performanslarint anlamli sekilde Ongorebilecegini; Motivasyonel kiiltiirel zekanin,
kiiltiirleraras1 ortamlarda genel uyumu 6nemli 6l¢iide etkiledigini ve davranigsal kiiltiirel
zekanin kiiltiirlerarasi ortamlarda gorev performansi ve genel uyum ile iligkili oldugunu
gostermistir. (Lee ve Sukoco, 2010: 967)

Kiiltiirel zeka ve is performans iligkisinin varligini destekleyen birgok deneysel
caligma bulunmaktadir. Chen vd. (2011), Tayvan'im imalat sanayinde ¢alisan 382 Filipinli
is¢inin genel kiiltiirel zeka seviyeleri ve performansi arasinda pozitif bir iliski kurmustur.
Abdul Malek ve Budhwar (2013) Malezya'daki ¢ok uluslu sirketlerde bulunan expatlari
incelemis ve Kkiiltiirel zekanin performansa pozitif etkisini bulmustur. Ancak
aragtirmacilar genel ¢cok boyutlu yap:r yerine, farkindalik ve etkilesim alt dlgeklerine
boliinmiis 13 maddelik bir azaltilmis kiiltiirel zeka 6l¢egi kullanmiglardir. Ang ve ark.
(2007), calisanlarin gorev performansi ile ilgili yaptiklari ¢alismada, genel kiiltiirel
zekanin etkisinden ziyade, davranigsal ve f{ist biligsel kiiltiirel zeka boyutlar1 ve
performans arasinda dnemli ve anlamli bir iliski bulundugunu gostermistir. Ramalu ve
ark.(2012), kiiltirel zeka, kiiltiirler arast uyum ve Malezya'ya atanan expatlarin is
performansi arasindaki iliskiyi arastirmistir. Sonuglar kiiltiirel zekanin is performansi ile
pozitif iligkili oldugunu ortaya koymustur. Ayrica, etkilesim ve is uyumunun bu iliskide
aracilik etkisi bulundugu goriilmiistir. Wu ve Ang’in (2011) Singapur'daki expatlarin
analizi, yurtdisinda destekleyici (is arkadasi destegi vb.) uygulamalarin uyum ve
performans ile pozitif olarak iligkili oldugunu ortaya koymustur. Ust biligsel ve biligsel
kiltiirel zekanin destekleyici uygulamalar ve uyum arasindaki iliskide negatif aracilik

etkisi olmasina ragmen motivasyonel kiiltiirel zekanin aracilik etkisi pozitif olarak
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bulunmustur. Son olarak Chen, Kirkman, Kim, Farh ve Tangirala (2010) ile sonrasinda
Chen ve ark. (2012) performansin bir onciilii olarak motivasyonel kiiltiirel zekaya 6zel
olarak odaklanmistir. Barakat vd.’nin (2015) Brezilya’da 23 ¢okuluslu sirkette ¢alisan
332 kiiresel yoneticinin katilmiyla yaptigi (yazarlar bunun kiiresel yoneticiler
seviyesinde yapilan ilk calisma oldugunu belirtmektedir) arastirmada, kiiltiirel zekasi
yiiksek olan yoneticilerin is performansinin da yiiksek seviyede oldugunu bulmuslardir.
Yiksek kiiltiirel zeka, kiiresel yoneticilerdeki olumlu benlik kavrami ve 6z-yeterlilik ile
iliskilidir. Kiiltiirel zekanin 6nemli bir 6nciilii olarak bu olumlu benlik kavrami, kiiresel
yoneticilerin isleri hakkindaki hislerini etkileyebilir. Bu nedenle, kiiltiirel farkliliklart
bilen, anlayabilen ve bunlara uyum saglayabilen kiiresel yoneticiler, islerine yonelik is
tatmininin artmasina yol acacak daha olumlu bir tutum gelistirebilirler. Cogu birey i¢in,
gelismekte olan piyasalar gibi, kendi iilkesine kiyasla kiiltiirel uzakligin fazla oldugu
tilkelerde ¢alismak cok streslidir. Bireyler asir1 stresli olduklarinda, genellikle islerinden
daha az tatmin olurlar ve daha kétii performans gosterirler. Ozellikle yiiksek performans
bekleyen ¢ok uluslu sirketler agisindan, bu stresin kiiltiirel zekas: yiiksek olan bireylerin
secilmesi ve egitilmesi ile hafifletilmesi miimkiin olabilir. (Barakat, vd. 2015: 786)

1.3.10.3. Rol Yeniligi, Rol Belirsizligi, Rol Catismasi

Expat yazininda ise iliskin dort faktor, rol agikligi, rol takdir yetkisi, rol yeniligi
ve rol catismasinin expat ise uyumu ile iligkili oldugu goriilmiistiir. Rol agikligi
pozisyonun gerekliliklerinin tam olarak anlasilmasina atifta bulunmaktadir. Bu faktor ise
iligkin belirsizligin miktarini azalttigindan 6nemlidir. (Black ve Gregersen, 1991) Rol
takdir yetkisi (karar verme yetkisi) expatin isin nasil yapilmasi gerektigini belirlemeye
yonelik esneklik derecesidir. (Earley ve Ang, 2003) Rol yeniligi expatin kendi iilkesinde
yaptig1 gorevler ve yeni atandig iilkede aldig1 gorevler arasindaki algilanan farklardir.
Yiiksek seviyede rol yeniligi ortalama expat {izerindeki stresi arttirir ve durumu
anlamlandirma kabiliyetini azaltir. Rol ¢catismasi expatin kendi tilkesindeki sirket merkezi
belirli eylemleri ger¢eklestirmesini beklerken yerel ¢evrenin farkli eylemleri talep etmesi
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Rol gatismasi expatin ¢akisan sinyalleri anlamasi, iliskili
olanlar1 ayirmasi ve uygun olanlar1 icra etmesini gerektirir. Sosyo analitik bakimdan rol
acikligr ve rol takdir yetkisi diinyayr anlamlandirma ihtiyacini giderir ve bu ihtiyacin
giderilmesi iste bagariy1 getirir. (Bhaskar-Shrinivas et al., 2005) Diger taraftan rol yeniligi

ve rol catigmasi expatin yeni i ortamini anlamasi kisitlamakta ve etkin olmasim
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zorlastirmaktadir. Kiiltiirel zeka ile expatlarin rol agikligi ve rol takdir yetkisinin
avantajlarindan yararlanirken rol ¢atismasi ve rol yeniliginin dezavantajlarini azaltmasi
beklenmektedir. Yiksek kiiltiirel zekaya sahip expatlar kiiltiirel farkliliklarla uyum i¢inde
olurlar ve boylece yetersiz rol acgikligi ve rol yeniligi ile bas edebilirler. Aym sekilde
yetersiz rol takdir yetkisine sahip yliksek kiiltlirel zekdya sahip expatlar dnemli olan ve
yerel kiiltiirde kabul gorecek konular1 ¢ozebilirler. Bu kisiler hangi kararlarinin ev sahibi
tilke ¢alisanlari (yerel ¢alisanlar) tarafindan kabul edilecegini bilirler. (Shaffer ve Miller,
2008: 116)

1.3.10.4. Kiiltiirel Zeka ve Uluslararasi1 Gorevlendirmeler

Ekonomist dergisi, 2006 Mart sayisinda, bu yiizyilda st seviye yoneticilerin
karsilasacagi en biiyiik zorluklarin kiiltlirleraras1 miisteri taleplerini anlamak, sinir asan
takimlar1 yonetmek ve kiiltiirler arasi yetenekleri bulmak olarak ifade etmektedir. Bu
aciklama, bir CEO’nun yetistirilmesinin teknik bir guru ya da stratejik bir biiyiicii
yaratmanin Otesinde kiiresel organizasyonlar1 yoOnetebilecek kiiresel yoneticiler
yetistirmek gerektigini gostermektedir. Stratejik liderlik teorisi (Hambrick & Mason,
1984; Finkelstein & Hambrick, 1996) arastirmalari {ist seviye yoneticilerin degerleri,
Onyargilari, egilimleri, kisilik 6zellikleri ve yeteneklerinin organizasyonlarin stratejik
secimlerini ve bu sirketlerin genel performanslarini nasil etkiledigine odaklanmistir.
Ancak, yoneticilerin kisiligi, degerleri ve yeteneklerinin farkli kiiltiirel baglamlarda
davraniglarin1 nasil etkiledigi veya cok kiiltiirlii organizasyonlarda etkin bir kiiresel
yoneticilik yapmak i¢in hangi yeteneklere sahip olmalar1 gerektigi yeterince
aragtirtlmamistir. (Mannor, 2008: 92) Sosyal yetisme durumu yoneticilerin vizyonunu,
olaylara ve durumlara iligkin agiklama arayislarini ve zihinsel bilgi isleme siireclerini
onyargili kararlarla sonuglanabilecek sekilde kisitlayabilir. Ornegin miihendislik
gecmisine sahip yoneticiler daha ¢ok ¢evrelerinde teknik boyutlara odaklanma egiliminde
olurlar. Satis ve pazarlama ge¢misine sahip yoneticiler ise ¢evrelerini incelerken miisteri
merkezli bilgilere odaklanma egiliminde olurlar. Bu manada kiiltiirel zeka yoneticiler i¢in
bilissel bir mercek gorevi yapar. Yiiksek kiiltiirel zekdya sahip yoneticiler gerekli bilgi
icin ¢evrelerini daha iyi incelerler ve bu bilgiyi daha iyi kararlar vermek ve daha akillica
riskler almak igin kullamirlar. Ornegin Kiiltiirel olarak asina olunmayan bdlgelere
genisleme hemen her organizasyon ic¢in riskli olsa da yoneticinin kiiltiirel zekasi

sayesinde bu tehdit bir dereceye kadar Onlenebilir. Ciinkii kiiltiirel zekasi yiiksek
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yoneticilerin kiiltiirel farkliliklar hakkinda daha fazla bilgisi vardir, davranigsal esneklik
gostermekte daha beceriklidirler ve kendilerinden kiiltiirel olarak ¢ok farkli ortaklarla
angaje olmak i¢in yiiksek i¢csel motivasyona sahiptirler. Bu faktorler bir araya geldiginde
yabancilarla gergeklestirilen ortakliklart riski azaltmak yerine daha ¢ok giivene dayali
hale getirir. Bu tiir ortakliklar giivene dayali olarak kuruldugunda her iki taraf icinde
kazangl olur. Ust diizey yoneticiler kiiltiirel zeka yetenekleri bakimindan yetersiz
oldugunda giivene dayali bir iliski olusturulamayacagindan sozlesmeye ve riski
azaltmaya dayali is anlagmalarina odaklanilacaktir. Diger taraftan kiiltiirel zeka
bakimindan zayif olan yoneticilerin uluslararasi ortamlardaki ¢ekingenlikleri, kiiltiirel
olarak farkli ve hassas durumlardaki saygisizliklart veya basarisiz g¢evre analizi
sonucunda ulastiklar1 yetersiz bilgi gibi yetenek eksiklikleri organizasyonel hedeflere
ulagsmak i¢in gerekli gelismeyi engelleyebilir. Bu fark iist seviye yoneticinin uluslararasi
yatinm tercihi veya kiiresel ortaklik secimi gibi stratejik kararlarina tesir ederken
yoneticinin performansina yonelik paydas degerlendirmelerinde de kacinilmaz olarak
ortaya ¢ikar. (Mannor, 2008: 95-98)

Bugiine kadar yapilan ¢aligmalar expatlarin yurt disindayken kendi iilkelerine
kiyasla daha depresif, endiseli ve kizgin bir ruh haline sahip olduklarini ortaya koymustur.
Ward, Bochner ve Furnham biitiin bireylerin ¢ok kiiltiirlii ortam tecriibesinden aym
oranda faydalanamayacagini, bazi tecriibelerin bireyin performansina olumsuz etki
yapabilecegini, “kiiltiir soku”nun gozlenen bu olumsuz etkilerden yalnizca birisi
oldugunu, sirketlerin bu olumsuz etkileri 6nlemek i¢in vermis olduklar kiiltiirlerarasi
tampon niteligindeki kiiltiirel egitim programlarma ragmen kiltiir soku nedeniyle
gorevinde basarisiz olan expat sayisinin da ¢ok fazla oldugunu ve sirketlere maliyetinin
yiiksekligini ifade etmislerdir. (Ward, vd. 2001: 268)

Ng, Van Dyne ve Ang (2010), kiiltirel zekd seviyesinin uluslararasi
gorevlendirmelerde deneyimsel Ogrenmeyi etkiledigini ve bunun baz1 kiiresel
yoneticilerin gorevlerinde basarili olmalarin ve digerlerinin basarisiz olmasinin temel
nedenlerinden biri oldugunu 6ne siirmektedir. Bu husus ayrica, uluslararasi gérevden geri
donen bazi yoneticilerin kariyer gelisiminin bu onemli safhasindan yarar saglama
konusunda neden basarisiz olduklarini ve gérevlerinin sonunda hayal kirikligina ugramis
ve Ofkeli olmalarinin nedenlerini de agiklayabilir. (bkz. Bolino, 2007) Ornegin, kiiltiirel

zekasi diisiik yoneticilerin gorevleri siiresince yerel halkla iliski kurmak i¢in inisiyatif
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alma olasilig1 daha diisiik olacaktir. (Van Dyne ve Ang, 2006) Ayni zamanda deneysel
O0grenme dongiisiiniin (somut deneyimler, yansitict gbzlemler, soyut kavramsallastirma,
aktif denemeler) baz1 basamaklarini atlama egilimi gosterebilirler, boylece etkili kiiresel
yoneticiler olma konusunda 6grenme imkanlarmi smirlandirirlar. Ornegin, yiiksek
motivasyonel kiiltiirel zeka ve yiiksek davranigsal kiiltiirel zekaya sahip yoneticiler
uluslararasi gorevlerinde birgok somut deneyimin i¢inde bulunmak iizere istekli olacaktir.
Bununla birlikte, yiiksek biligsel kiiltiirel zeka ve {ist bilissel kiiltiirel zeka olmaksizin,
deneyimlerinden tam olarak 6grenmeyeceklerdir, ¢linkii deneyimlerini gelecekte onlara
rehberlik edebilecek bilgiye doniistiirecek gozlemsel beceriler ve kavramsal anlayistan
yoksundurlar. Benzer sekilde, motivasyonel kiiltiirel zekddan yoksun olan ancak ytiksek
biligsel ve iist biligsel kiiltiirel zekaya sahip olanlar, ancak kitap ve gbzlemler araciligiyla
kiiltiirel bilgi elde etmeye ¢abalarken daha biitiinciil deneyimler saglayacak ve daha derin
ogrenmeyi getirecek gercek etkilesimlerden kaginabilir. (Ng, vd. 2010: 26)

Basarisiz uluslararasi gorevlendirmeler ¢alisanlar, onlarin aileleri ve sirketler igin
cok cesitli problemlere yol acarlar. Kotii gecirilen bir uyum dénemi yonetsel 6zgiivenin
yitirilmesine, expat ve ailesi i¢in psikolojik strese neden olurken ayni zamanda is
performansini ve gelecekteki kariyer ilerlemesini de etkileyebilir. Orgiitsel seviyede ise
sirketler calisanin yurt disina gonderilmesi ve geri doniisii siirecinde bosa yapilan
harcamalara katlanmak zorunda kalirlar. Ev sahibi iilkede ¢esitli paydaslarla (yerel
calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, hiikiimet vb.) kurulan iliskiler ve yetersiz yoneticilerce
sirketin itibarina yiiklenen potansiyel zarardan kaynaklanan ¢ok daha ciddi problemler
ortaya ¢ikabilir. (Kim, vd. 2008: 71)

Andreason’a gore expatlarin gérevlendirildigi tilkeden erken dontisleri konusunda
verilebilecek ortalama bir basarisizlik orani gelismis llkelere gidenler i¢in %40 ve
gelismemis tilkelere gidenler i¢in %70°dir. Basarisiz olan expat i¢in yapilan tasinma dahil
harcamalarin disinda expatin yurt disinda oldugu donemde yeteneginden yurt i¢inde
yararlanilamamasinin getirdigi firsat maliyeti de s6z konusudur. Bhaskar-Shrinivas vd.
(2005) yaptig1 ¢alismada basarili uluslararasi gérevlendirmelere hangi faktorlerin katkida
bulundugu konusunda Black, Mendenhall ve Oddou (1991) tarafindan yapilan
caligmalarda agiklanan sonuclari dogrulanmistir. Bunlar; ge¢cmis kazanimlar1 (gegmis
tecriibeler ve yabanci dil yetenegi) kisisel faktorleri (6z-yeterlilik, iliski becerileri) isle

ilgili faktorleri (rol agikligi, rol ¢atismasi, rol ayrimi, rol yeniligi) orgiitsel faktorleri
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(calisma arkadas1 destegi ve lojistik destek) ve is dis1 faktorleri (esin yeni lilkeye uyumu
ve kiiltiirel fark) kapsamaktadir. (Shaffer ve Miller, 2008: 109)

Lievens ve arkadaslarina gore uluslararasi liderlik potansiyelini degerlendirmenin
Onemine ragmen ¢oklu Kkiiltiirel ortamlar i¢in yapilan sec¢imler halen iggiidiisel ve
sistemsizdir. (Lievens, vd. 2003: 476) Secim siireci siklikla teknik uzmanliga ve baska
bir yere yerlesme konusundaki isteklilige dayanmaktadir. Secim kriterlerinin kisitlilig
dikkate alindiginda sirketlerin uluslararas1 gorevlendirmeler konusunda yiiksek
basarisizlik oranlari ile karsilagsmaya devam etmeleri hi¢ de sasirtici degildir.

Secim, dogru insanlar1 dogru pozisyonlara yerlestirmek i¢in kullanilan temel
mekanizmadir. Organizasyonlar, deneyimsel Ogrenmeyi ve gelismeyi uluslararasi
gorevlerin 6nemli bilesenleri olarak gordiiklerinde, kiiltiirel zeka 6nemli bir se¢im araci
olarak kullanilabilir. Expat gorevlendirmeleri genellikle pahali arabalar ve 6zel evler ile
comert 6deme paketleri icerir. Bununla birlikte, bu avantajlar kiiresel yoneticileri ev
sahibi tilke kiiltiiriinden izole edebilir. Oddou, Mendenhall ve Ritchie (2000), kisa siireli
deniz asir1 seyahatlerinde bile, verimli ve etkili seyahatlere odaklanan 6rgiitsel seyahat
politikalarinin, kiiresel yoneticileri yerel kiiltiirle dogrudan ve anlaml bir iliskiden ayiran
bir “balon” i¢inde kisitlayabilecegini gozlemlemistir. Bu nedenle, insanlarin
deneyimleme, yansitma, diisinme ve 6grendiklerini denemelerine izin vermek icin
fiziksel ve zihinsel alan saglamasi 6grenme ve degisim i¢in kritik dneme sahiptir. (Ng,
vd. 2010: 28)

1.3.10.5. Kiiltiirel Zeka ve Giiven Iliskisi

Giiven kazanmak, kendi kiiltiiriinde bile zor ve kirilgan bir kavramdir. Bunu farkli
bir kiiltiirde yapmak muazzam miktarda bilgi ve ¢aba gerektirir. Iki temel giiven tiirii
vardir: biligsel gliven ve duygusal giliven. Bilissel giiven, baska bir kisinin basarilari,
becerileri ve giivenilirliginden dolay1 hissettiginiz gliveni temel alir. Duygusal giiven ise,
duygusal yakinlik, empati ya da arkadaslik duygularindan kaynaklanir. Tiim kiiltiirlerde,
bir ebeveyn veya es i¢in hissettiginiz giiven duygusal giiven olabilir. Ancak is s6z konusu
oldugunda, bilissel gliven de s6z konusudur ve kiiltiirel farkliliklar 6nem kazanir. ABD,
Danimarka, Almanya, Avustralya ve Ingiltere gibi daha “gdrev yonelimli” olan
kiltiirlerde, is insanlarinin biiyiik 6lctide bilissel giivene dayali is baglantilar1 gelistirme
olasilig1 daha yiiksektir. Cin, Brezilya, Suudi Arabistan ve Nijerya'da, giiven “iliski

temelli”dir ve kisisel bir bag kurarak insa edilir. Bu kiiltiirlerin is diinyasinda, bilissel ve
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duygusal giiven birbirinden ayri degildir.(www.knowledge.insead.edu Erisim Tarihi:
03.11.2017)

Fenny Ang tarafindan Cin’de gorevli yoOnetici expatlar lizerinde yapilan
arastirmanin sonuglari kiiltiirel zekanin giivenin gelistirilmesi bakimindan tasidig1 6nemi
ifade etmektedir. Cin’in 6zellikle ekonomik olarak biiyiik gelisimi, daha iyi egitim ve
farkli is konularinda kazanilan tecriibeler Cinli ¢alisanlarin kendilerindeki potansiyeli
kesfetmelerini sagladigindan bazi yiiksek seviye pozisyonlarda farkli milletlerden expat
yoneticilerin gorevlendirilmesini slipheyle karsilamalarina yol agmaktadir. Bu nedenle
yonetici expatin kendi pozisyonunu yasallastirmak i¢in ¢alisanlarin giivenini elde etmesi
oldukga dnemlidir. Arastirma i¢in yapilan miilakatlarda Cinli ¢alisanlar giivenin olusumu
i¢in 6zellikle iki kriterin 6nemini su sekilde belirtmislerdir. Birincisi; ortaklasa belirtilen
goriise gore taraflarin birbirine giiveninin olugmasi bakimindan digerinin isi en 1yi sekilde
yapmak i¢in gerekli yetenek ve uzmanliga sahip oldugunu gézlemlemesi gereklidir. Ev
sahibi lilke vatandasi calisanlar expat yoneticilerin yerel kiiltiirii ¢ok iyi anlamalarini
beklememektedirler. Ancak pazardaki degisimlere iliskin bir goriise sahip olmasini ve
Cin hiikiimeti tarafindan uygulamaya sokulan denetleme, uyum ve diizenleme
gerekliliklerine yonelik anlayisa sahip olmalarin1 beklemektedirler (Bkz. Biligsel
boyut/Ekonomik sistemler). ikincisi, igtenlikle sergilenen tutum ve davranislar (Bkz.
Davramissal boyut) ev sahibi lilke ¢alisanlarinin duygusal giivenini kazandirmaktadir.
Ornegin, yoneticilerin ¢alisanlarin ruhunu en iyi sekilde anlamak (yerel calisanlar1 neyin
motive ettigini, yetistirilme seklinin onlart  bugiinkii  kimlikleri i¢in nasil
bi¢imlendirdigini, isyerinde kendilerini nasil ifade ettiklerini vb.) i¢in zaman harcamasi
ev sahibi lilke calisanlan ile giiven iligkisi kurmak icin kilit rol oynayabilecektir.
Yoneticinin yerel calisanlarla sosyallesmesi, yerellerin “bizden degilsin” fikrini
degistirmese bile, duygusal gliven olusumuna katkida bulunabilir. Ciinkii yerel calisanlar
expat yoneticinin kiiltiirel zekd seviyesini, kendileriyle sosyallesme siklig1 ve derinligi
(Bkz. Ust biligsel boyut) ile yerel dili dgrenme konusundaki istek derecesine (Bkz.
Motivasyonel boyut) gore degerlendirmektedir. (Ang, 2013: 34)

Cok kiiltiirli takimlarin da karsilastigit énemli zorluklardan birisi kisilerarasi
giivenin olusturulmasidir. Cok kiiltiirlii takimlarda giiveni arttirmak 6zellikle zordur
clinkii farkh kiiltiirel degerlere ve bakis acgilarina sahip olan takimin iiyeleri hedefler,

roller ve kurallar hakkinda farkli anlayislara sahiptirler. Sosyal kategorizasyon teorisine
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(Turner, 1987) gore ¢ok kiiltlirlii takimlarin iyeleri, insanlarin kendilerinden farkli
olanlar1 i¢ grup iiyelerinin aksine dis grup tliyeleri olarak siniflandirma ihtiyacindan dolay1
birbirlerine giivenmeme egilimindedirler. Bu teoriye gore bireyler siklikla kendilerini ve
diger kisileri yas, 1rk, statii ve Orgiitsel iiyelik gibi belirgin karakteristik 6zelliklerini
dikkate alarak sosyal kategoriler i¢inde siniflandirirlar. Bu siniflandirmalara dayanarak
kendilerine benzer olarak algiladiklarini i¢ grup ve farkli algiladiklarini ise dis grup olarak
kabul etme egilimindedirler. (Rockstuhl ve Ng, 2008: 206)

Bu i¢ grup ve dis grup stniflandirmas1 énemli sonuglara yol agmaktadir. Ornegin
olumlu bir sosyal 6zdesligi devam ettirmek icin bireyler genellikle i¢ grup iiyelerine
yonelik kayirma, iltimas gosterirken dis grup tiyelerine ise kiigiiltme uygularlar. Sosyal
kategorizasyon teorisine dayanarak farkliliklar {lizerine yapilan arastirmalarda farkl
kiiltiirden tiyelerle olusturulan gruplarin daha az uyum, daha fazla catisma ve daha kotii
performans gibi problemler yasadiklar1 goriilmiistiir. Rockstuhl ve Ng bu ¢aligmalarda
genellikle hedef kitle olarak grubun ele alinmasinin uygun olmadigini ifade etmektedir.
Rockstuhl ve Ng buna gerekge olarak grubu hedef kitle olarak alan arastirmalarda
homojen gruplarda herkes ayni karakteristik 6zelliklere sahip oldugundan grubun daha az
oneme sahip oldugunu, farkl kiiltiirlerden tiyelere sahip gruplarda ise ¢iftler arasindaki
iliskinin derecesinin gruptaki biitiin ¢iftler i¢in ayni oldugunu farz ve kabul ettigini
belirtmektedir. Bu nedenle giliven ve baglilik gibi orglitsel ¢iktilar tizerinde farkliliklarin
etkisini agiklamak i¢in sosyal kategorizasyon teorisinin kullanildig1 arastirmalarda grup
veya takim ig¢indeki ¢iftlerin farkliliklar1 incelemenin daha saglikli sonuglar
verebilecegini iddia etmistir. (Rockstuhl ve Ng, 2008: 208)

Chua, Morris ve Mor tarafindan MBA egitimine katilan yoneticiler ve 6grenciler
tizerinde yapilan ¢alismada, kiiltiirel iist bilisin duygusal giiven ile pozitif yonlii bir iligkisi
oldugu goriilmiistiir. Ayn1 ¢alismada, kiiltiirel iist bilisin biligsel giliven ile iliskisi
olmadig1 da bulunmustur. Baska bir agidan bakildiginda diisiik kiiltiirel {ist bilise sahip
kisilerin kiiltiirleraras1 baglantilariyla ytliksek kiiltiirel iist bilise sahip olanlarla ayni
seviyede biligsel gliven olusturabildigi ancak dikkatli bir kiiltiirlerarasi etkilesim yoluyla
iyi bir sekilde iletisim kurmanin getirdigi kisisel deneyimlerle ortaya ¢ikan duygusal
giiveni ayni1 sekilde olusturamadiklar goriilmiistiir. Kiiltiirel st bilis, iletisim kalitesi ve
nihayetinde kiiltiirleraras1 giiven gelisimi lizerindeki etkileri nedeniyle isbirligi gerektiren

iligkiler i¢in ozellikle kritik olabilir. Farkli kiiltiirlerden bireyler, ayn1 sorunu, sahip
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olduklar1 kiiltiirel bilgi ve inanglara gore farkli sekillerde yorumlama ve sunma
egilimindedirler. Onceki arastirmalar, problem sunumundaki farklarin isbirligini ve
giiveni engelledigini, c¢iinkii yanlis anlama ve anlasmazliklar1 artirdiklarini ileri
siirmektedir. Baska bir kiiltiiriin geleneksel uygulamalar1 hakkinda tist bilissel farkindalik
olmaksizin sadece bilgi, o kiiltiirden bir meslektas ile birlikte isbirligi icinde ¢alisma
konusunda yeterli olmayabilir. Ust bilissel farkindalik olmadiginda kiiltiirel bilgi durumu
yorumlarken tektiplestirme ve Onyargilarin kullanilmasina yol agabilir. Bu onyargilar,
uygun olmayan bir sekilde sergilendigi takdirde, is arkadaslarmi diger Kkiiltiirlerden
uzaklastirtp giivenini azaltacaktir. Ust bilissel farkindalik, bireylerin, karsilarindaki
insanin tektiplestirilmis hissetmek yerine, anlasilmig hissetmesini saglayacak sekilde
etkilesim kurmalarin1 saglayarak, kiiltiirleraras1 igbirliginin bu zorluklarini agsmalarina
yardimci olmaktadir. Ayni zamanda bireylerin davranislarini belirli bir hedef kitleye gore
ayarlamalarina, etkilesim sirasinda uyumlulugu arttirmalarina ve bdylece giivene katkida
bulunmalarina olanak saglamaktadir. (Chua, vd. 2012: 117)

Kiiltiirel iist bilis, yoneticilerin, kiiltiirel farkliliklar1 dikkate alarak ancak gergekte
var olan1 abartmadan, kendi yonetim tarzlarin1 uygulayarak etkilesimde bulunmalarina
imkan saglamaktadir. Bu uyarlama, diger kisiyle “ayn1 dalga boyunda” olma hissi, baska
bir deyisle, uyumluluk duygusu yaratir. Uyum, koordinasyon ve senkronizasyon iceren
iletisim deneyimlerinden kaynaklanan karsilikli pozitiflik ve ilgi durumudur. Kosullar
anlaml bir kisisel etkilesime izin veriyorsa, ayni dalga boyunda iletisim ilk bastaki
uyumun duygusal glivene doniismesine izin verir, bu da diger kisi ile paylasimda
bulunmak ve ona daha iyi yapmasi i¢in yardimci olmak isteyen daha odaklanmis bir
duygudur. Farkl kiiltiirden iki kisiden birisi diger kisiye uyum saglayabilen ve kiiltiirel
iist bilis seviyesi yiiksek birisi olmasi durumunda, ikilinin karsilikli duygusal giivenle
sonuclanan bir goriisme gerceklestirmesi muhtemeldir. Siiphesiz, bu gilivenin
stirdiiriilmesi tek yonlii olamaz. Giivenin siirdiiriilmesi bu ikilinin her iki tarafindan da

bazi katkilar gerektirir. (Chua, vd. 2012: 118)
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IKINCi BOLUM

DUYGUSAL BAGLILIK

Bu boliimde oncelikle orgiitsel baghiligin tanimi, boyutlari, seviyeleri gibi
konunun ¢atisin1 olusturan hususlar hakkinda genel bilgiler verildikten sonra 6zellikle

duygusal bagliliga odaklanilacaktir.

2.1. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI VE TANIMLARI

Glinlimiizde caligsanlar, Orgiitlere rekabet avantaji saglayacak ve bu avantaji
arttiracak onemli unsurlardan biri olarak kabul edilmektedir. Bunun igin orgiite rekabet
avantaj1 saglayacak olan davranislarin calisanlarca sergilenmesi ve ¢alisanlarin 6rgiit icin
Ozveride bulunmalar1 gerekmektedir. Bu noktada o6rgiitsel baglilik 6nem kazanmaktadir.
Ciinkii ¢alisanlarin orgiitsel bagliliginin az olmasinin, isten ayrilma, ise gec¢ kalma,
performans dislikliigli ve devamsizlik gibi Onemli sonuglara neden oldugu
diisiiniilmektedir. (Ceylan ve Senyiiz, 2003: 57) Orgiitsel baglili1 yiiksek olan calisanlar,
diisiik olanlara gore daha uzun siire Orgiitte kalma niyeti tasimakta ve daha fazla
performans gosterebilmektedir. (Ince ve Giil, 2005: 14) Bu agidan 6rgiitsel baghlik; is
tatminin yliksek olmasi, 1§ giicii devir hizinin diisiik olmasi, isten ayrilma niyetini azaltma
ve performansta artig gibi Orglitlere rekabet avantaji saglayacak sonuglar1 beraberinde
getirmektedir. (Babadag, 2015: 314)

Becker (1960) orgiitsel bagliligr; “bireyin orgiitle karsilikli iki taraf olarak bahse
girdikleri bir siire¢” olarak tanimlamakta ve orgiitsel bagliligi “bilingli bir taraf tutma
davranig1” olarak ifade etmektedir. Meyer ve Allen (1997), orgiitsel baglilig1 isgorenin
kimligini orgiitle iliskilendiren bir tutum, oOrgiitiin amaglarinin iggdrenin amaglariyla
uyum gosterdigi bir siireg, orgiitiin amaclaria bagl kalmanin getirecegi faydalarin ve
orgiitten ayrilmanin maliyetlerinin algilanmasi sonucunda sergilenen davranig, orgiit
amaclarina bagli kalma yoniindeki normatif baskinin olusturdugu durum seklinde
tanimlamaktadir. Mowday vd.ne (1982) gore oOrgiitsel baglilik, isgdrenin Orgiitsel
bagliligin ayirt edici 6zelliklerini ¢alistig1 orgiitiin amaglarina ve degerlerine inanmasi ve

onlar1 benimsemesi, orgiit ¢cikarlarina ulasilmasi dogrultusunda hatir1 sayilir diizeyde ¢aba
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gostermesi,  Orgiit  iyeligini  siirdiirebilmek  dogrultusunda  giiglii  istek
duymasidir.(Zincirkiran, 2015: 60)

Kanter’e (1968) gore orgiitsel baghlik, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini
sosyal sisteme vermeye istekli olmalari, istek ve ihtiyaglarin1 karsilayacak sosyal
iligkilerle kisiliklerini birlestirmeleridir. Bir sosyal sistem olarak orgiitlerin belirli istek,
ihtiya¢ ve beklentileri bulunmaktadir. Calisanlar 6rgiitlerinin bu beklentilerini, orgiite
olumlu duygular besleyerek ve kendilerini 6rgiitlerine adayarak gergeklestirebilirler.(Giil,
2002: 42)

Brewer (1996) orgiitsel bagliligi, orgiit ve orgiitiin yonetsel amaglarina yonelik
calisanlarin gosterdigi biitiinlesme duygusu ve kendini orgiitsel kararlara katilmaya,
orgiitsel ve yonetsel degerleri 6ziimsemeye, Orgiitiin basarisi icin ¢abalamaya hazir
hissetme diizeyi seklinde tanimlamistir. Leong (1996) ise orgiitsel bagliligi belirli bir
orgiit ile bireyin baglilik ve kimlik 6zdeslesmesinin giicli seklinde tanimlamistir. (Diker,
2014: 10)

O'Reilly ve Chatman (1986), 6rgiitsel bagliligi, kisi ile orgiit arasindaki psikolojik
bag olarak ele almaktadirlar. Kisi ile orglit arasindaki bu psikolojik bagin gelismesini
saglayan onemli mekanizma Ozdeslesmedir. Kisi, Orgilitin amaglarini, degerlerini,
ozelliklerini kabul eder ve bunlarla 6zdeslesir. Bu durumda orgiitsel baglilik, kisinin
orgiitiin bakis agilarii veya 6zelliklerini kabul etme ve kendine uyarlama derecesini
yansitmaktadir. (Ilsev, 1997 den aktaran Giindogan, 2009: 34)

Tanimlarda genel olarak one cikan hususlar oOrgiitle 6zdeslesme ve Orgiitiin
degerlerini igsellestirme olarak goriilmektedir. Bu nedenle burada kisaca 6zdeslesmeye
ve igsellestirmeye deginmenin faydali olacagi disiiniilmektedir. Cheney (1983)
tarafindan yapilan tanimlamaya gore orgilitsel 6zdeslesme; bireylerin rgiite kars1 baglilik
hissettikleri, orgiit iiyeligi kapsaminda yiiksek ilgi duyduklari, orgiite karsi yliksek
sadakat sahibi olduklar1 ve Orgiitin ama¢ ile degerlerini diger orgiit tyeleri ile
paylastiklar siire¢ olarak ifade edilmektedir. (Schelble, 2002) Scott ve Lane (2000) ise
orgiitsel 6zdeslesmeyi, "psikolojik olarak orgiitii kendinin bir pargasi olarak hissetmek”
olarak betimlemistir. Bu baglamda, calisanin orgiitii ile olan psikolojik bag, orgiitii
tanimlayan ayirici nitelikleri kendisini tanimlayanlar olarak benimsemesi durumunda
kurulmaktadir. (Iscan ve Karabey, 2009: 43) Orgiitsel 6zdeslesme ile bireylerin giivenlik,
baglilik, benligini artirma, benlik gerceklestirme gibi psikolojik ihtiyaglarini tatmin
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etmekte olduklari da ileri siiriilmektedir. Boylece, bu ihtiyaglari tatmin olan bireyler 6rgiit
hedef ve ihtiyaclarina daha uyumlu davraniglar sergilemektedir. (Tiiziin, 2006: 76)
Ayrica, Orgiitsel Ozdeslesme kisinin g¢alistig1 orgiite aidiyetinin algilanmasidir. Bu
durumda, calistiklar1 oOrgiitle giiclii bir sekilde o6zdeslesen calisanlar, kendilerini
tanimlamalarin1 Orgiit iiyesi olmalar1 agisindan yaparak, orgiite "psikolojik olarak
sartlmis” ya da "bagli” hale gelerek, orgiitiin basarisin1 ve hatalarini paylasmaktadir.
(Topgu, 2015: 77)

Orgiitsel amag ve degerlerin i¢sellestirilmesi ve onlara gii¢lii baglilik, her seyden
once en etkili giidii tarzlarindan biridir. Bu giidii tarzi, klasik o6rgiit politikasinin sinirlar
icinde uyarilmasi en zor olami olarak goriiliir. Igsellestirmenin derecesi, oOrgiitsel
amaglarin kendi Ozelliklerine ve bunlarin bireyin gereksinim ve degerleriyle olan
uygunluguna baghdir. Orgiitsel amaglarin igsellestirilmesi, devamsizlik ve isgiicii
devrinin diisiik olmasini saglar. Boyle bir giidiileme, yiiksek verimlilige, sistemin basarisi

icin st diizeyde goniillii isbirligine ve yaraticiliga yoneltir. (Balay, 2014: 5)

2.2. ORGUTSEL BAGLILIK BOYUTLARI

Orgiitsel baglilik kavraminin tanimlanmasinda yasanilan karisiklik, bu kavramin
siniflandirilmasinda da ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel baglilk farkli disiplinlerden
aragtirmacilar tarafindan farkli sekillerde smiflandirilmaktadir. Orgiitsel bagliligr; Etzioni
(1961) yabancilastirici, hesap¢i (¢ikara dayali yakinlasma) ve ahlaki baglilik olarak;
Kanter (1968) devam, kenetlenme ve kontrol bagliligi olarak; Mowday vd. (1982)
davranigsal baglhilik ve tutumsal baghlik olarak; Wiener (1982) aragsal baglilik
(giidiileme) ve normatif-moral baglilik olarak; Q’Reilly ve Chatman (1986) ise uyum,
ozdeslesme ve i¢sellestirme olarak siniflandirmigtir.(Alper Ay, vd. 2015: 750)

Baglilikla ilgili birbirinden degisik siniflandirmalar yapmak miimkiinse de
literatiirde 6zellikle Meyer ve Allen tarafindan yapilan {i¢ siniflandirma tiirii 6n plana
cikmaktadir. Bu nedenle biz de galismamizda Meyer ve Allen’in duygusal baglilik tanimi
ve Olgegini kullanacagiz. Meyer ve Allen'in ilk kuramsal 6nermesi, duygusal ve devam
baglilig1 olmak flizere iki bilesenden olusmaktaydi. (Meyer and Allen 1984) Sonraki
yillarda yapilan calismalar sonucu model {iglincii bir bilesen, normatif baglilikla

genisletilmigtir. ( Wotowska, 2014: 130)
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Meyer ve Allen tarafindan gelistirilen 6rgiitsel baglilik modelinin; glinlimiizde en
yaygin kabul goren, gerceklestirilen ¢alismalar ¢ercevesinde gorgiil agidan en fazla
desteklenen, baska bir deyisle gegerliligi ve giivenilirligi en yiiksek orgiitsel baglilik
modeli oldugu sdylenebilir. Model; tutumsal ve davranigsal bakis agilarinin yam sira,
orgiitsel baglilig1 kiiltiirel degerler agisindan ele alan normatif baglilik yaklagimini da
icermesi nedeniyle 6zel bir 6neme sahiptir. Model ayrica, normatif, tutumsal ve
davranigsal baglilik yaklagimlarimi tek bir orgiitsel baglilik baglaminda irdeleyerek
biitlinciil bir bakis agis1 sunmaktadir. Bu modelin sahip oldugu 6zgiin bakis a¢isi, onu
diger orgiitsel baglilik modellerinden ayirmaktadir. (Arbak ve Kesken, 2005’den aktaran
Siirgevil, 2007: 19)

Bu ii¢ simiflandirma; duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik
seklinde ortaya konulabilir. Duygusal baghhk, Calisanin orgilite duygusal bagliligi,
orgiitle biitlinlesmesini yansitmaktadir. Duygusal baglilik ¢alisanlarin 6rgiitsel amag ve
degerleri kabullenmesini ve Orgiit yararina olaganiistli ¢aba sarf etmesini igerdigi
sOylenebilir. (Giil, 2002: 45) Duygusal baghlig: yiiksek olan bireyler “istedikleri i¢in”
orgiitte kalirlar ve oOrgiitiin ¢ikarlart icin biiyiikk caba gostermeye istekli olurlar. Bu
yiizden, orgiitlerde gergeklesmesi en ¢ok arzu edilen ve g¢alisanlara asilanmak istenen
baglilik tiiriidiir. (Uygug ve Cimrin, 2004: 91) Devam baghhg Literatiirde bu baglilik
tiriine rasyonel baglilik ve algilanan maliyet de denilmektedir. Devamlilik bagliligi,
orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiiksek olacaginin diisliniilmesi nedeniyle oOrgiit
tiyeliginin siirdiiriilmesi durumudur. (Ilsev, 1997: 22) Normatif baghlk, ¢alisanin
sirkette varligin siirdiirmek i¢in tasimasi gereken zorunlu ve kuralci baghiliktir. Normatif
baglilik, calisanin rgiitiine baglilik gdstermesini bir gorev ve sosyal sorumluluk olarak
algilamasi ve orgiite bagliligin dogru oldugunu diisiinmesi sonucunda gelistiginden diger
iki tiir bagliliktan farkli bir boyutu temsil etmektedir. (Giil, 2002’den aktaran Yiiceler,
2009: 448)

Orgiitsel baglilik bakimindan one ¢ikan ¢ok sayida farkli faktdr vardir. Orgiitsel
bagliligin onciilleri yaygin olarak incelenmis ve Meyer ve ark. (2002, 28-32) genis bir
meta-analiz sonrasinda dort onciil kategori ortaya c¢ikarmislardir. Birincisi, Orgiitsel
baglilik, bir organizasyonda yas, cinsiyet, egitim ve hizmet siiresi gibi demografik
degiskenlerle iliskili gériinmektedir. Ikincisi, orgiitsel destek, rol ¢atismasi ve rol

belirsizligi gibi is deneyimlerinin rgiitsel baglilik tizerinde etkili oldugunu bulmuslardir.
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Uciincii grup, egitim ve becerilerin transfer edilebilirligi de dahil olmak iizere
alternatiflerin bulunmasidir. Dordiinciisii, distan denetim odagi ve gorev 6z-yeterligi gibi
bireysel farkliliklar vardir. (Anttila, 2014: 13)

Orgiitsel bagliligin bu ii¢ boyutunu etkileyen faktorler ile ilgili gesitli arastirmalar
yapilmistir. Genel olarak, duygusal bagliligin, devam ve normatif baghiliga gore is
performansiyla daha fazla iliskili oldugu gortilmiistiir. Yine cinsiyet ile devam bagliligi
arasinda Onemli bir negatif iliski bulundugu, calisanlarin yasi ve g¢alisma siiresi ile
duygusal, stirekli, normatif ve orgilitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski oldugu, egitim
diizeyi ile duygusal, devam ve normatif orgiitsel baglilik arasinda ise negatif bir iligki
bulundugu ifade edilmektedir. Calisanlar arasinda normatif baglilik diizeyinin duygusal
baglilik diizeyinden daha yiiksek oldugu, yiiksek diizeydeki bir normatif bagliligin yine
yiiksek diizeyde bir duygusal tiikkenmeye neden olabilecegi, isin genel yapisindan duyulan
tatmin ile ig arkadaslar1 ve iistlerden duyulan tatmin arttikca duygusal baglilikta artig
gozlendigi, kidem ve Grgiite yapilan yatirim arttikca da devam bagliliginin arttig1, ailenin
etkisi ve sadakat normlari ile normatif bagliligin olumlu yonde iliskili oldugu arastirmalar
sonucunda bulunmustur. (Durna ve Eren, 2005: 212) Tez konusu duygusal bagliliga
odaklanmis oldugundan bu iliskiler sonraki bolimlerde duygusal baghiligi etkileyen
faktorler baslig: altinda incelenecektir.

Duygusal baglilik ve devamlilik bagliligi arasindaki iliskiler incelendiginde
devamlilik baghliginin duygusal baglilig1 arttirdigi, duygusal bagliligin ise devamlilik
bagliligin1 azalttigi saptanmistir. Meyer vd. ne (1990) gore bunun anlami sudur: Bireysel
yatirimlarin  biiylikligli ve 6nemi ile alternatif is olanaklarinin kisithiligi duygusal
bagliligin olusumuna ortam hazirlarken, duygusal baglilig: yiiksek olan ¢alisanlar orgiitte
calismaya devam etme kararlarini is alternatifi eksikligine ya da yan faydalar1 kaybetme
korkusuna dayandirmamakta, bu konudaki tutumlarimi tutarli hale getirerek devamlilik
bagliliklari1 azaltmaktadirlar. Kuskusuz bu sonug¢ duygusal baghlik ve devamlilik
bagliliginin her zaman birbirini etkiledigi anlamina gelmemektedir; cilinkii bu baglilik
tiirleri bliylik dlclide birbirinden bagimsiz iki ayr1 psikolojik durumu yansitmaktadir.

(Tolay, 2003°den aktaran Siirgevil, 2007: 25)
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2.3. ORGUTSEL BAGLILIK SEVIYELERI

Randall orgiitsel baghlik diizeylerinin disiik, orta ve yiiksek arasinda
degisebilecegini buldugu bir calisma yiiriitmiistiir. Calismadan elde edilen sonuglar,
degisen baglilik diizeylerinin birey ve organizasyon i¢in olumlu ve olumsuz sonuglarla

iliskilendirebilecegini gostermistir. (Bkz. Tablo-1).(Samudi, vd. 2016: 50)

2.3.1. Diisiik Diizeyde Orgiitsel Baghlik

Bu baglilik diizeyinde birey, kendisini oOrgiite baglayan gili¢lii tutum ve
egilimlerden yoksun olmakla birlikte bireyin yaraticiligi ve gelismeye acikligi ortaya
cikabilir. Ayrica birey, oOrgiite diisiik diizeyde baglilik duydugu i¢in alternatif is
olanaklarim arastiracagindan bu durum, insan kaynaklarmin daha etkili kullanimim
saglayabilir. Diisiik orgiitsel baglilik; soylenti, itiraz ve sikayetlerle sonuglandigindan,
oOrgiitlin adina zararlar gelmekte, miisterilerin giiveni kaybolmakta, yeni durumlara uyum
saglanamamakta ve gelir kayiplar1 meydana gelmektedir. Orgiitte yayilan informal ve
zararl iletisim, Orgiitiin otorite yapisimi tehdit etmekte ve iist yonetimin mesrulugunu
sorgulanir hale getirmektedir. Orgiit, icten gelen ve informal olan bu iletigim sisteminden
zamaninda haberdar olabilir ve yararlanabilirse, kendisine pahaliya mal olabilecek

sorunlarin Gstesinden gelebilecektir. (Balay, 2000’den aktaran Siirgevil, 2007: 50)

2.3.2. Orta Diizeyde Orgiitsel Baghlik

Randall'm (1987) calismasindan elde edilen sonuglar, orta diizeyde orgiitsel
bagliligin isyeri istikrari, ¢alisan memnuniyeti ve is-yasam dengesi gibi calisanlar
bakimindan olumlu sonuglar ile iligkili oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Orta diizeyde
orglitsel bagliligin calisanlar bakimindan olumsuz yonii bireysel terfiler ve ilerleme icin
daha az firsat ile iliskilendirilmistir. Organizasyon bakimindan, orta diizeyde Orgiitsel
baghlik, devamsizligin azalmasi, diigik isglicli devri gibi pozitif sonuclar ile
iligskilendirilmistir. Orta diizeyde orgiitsel bagliligin organizasyon bakimindan olumsuz
yonleri ise etkin olmayan personel kullanim1 ve orgiitsel etkinlikte azalmaya yol agabilir.

(Samudi, vd. 2016: 50)
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2.3.4. Yiiksek Diizeyde Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baghligi yiiksek olan ¢alisanlarin bulundugu orgiitler daha etkili ve
verimlidirler. Orgiitsel baghilig1 giiclii olan is gorenlerin, isten ayrilma, ise ge¢ kalma,
devamsizlik gibi olumsuz davranislar sergileme olasilig1 diisiiktiir. Orgiitiin amaglarini
benimseyen ve bu amagclari gerceklestirmek igin ¢aba sarf eden is gorenler orgiite rekabet
giicii kazandirirlar. (Cengiz, 2000: 513) Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek is gorenlerin
daha 1yi iletisim kurduklari ve isbirligine daha yatkin olduklar1 6ne stiriilmektedir.
(Luthans, 1995) Orgiitsel baghlik, is gorenleri problem iireten degil, problem ¢dzen
bireyler haline getirmektedir. (Kalagan, 2009’dan aktaran Akar, 2014: 112)

Randall’in (1987) ¢alismasindan elde edilen veriler, yiiksek baglilik diizeylerinin
de birey ve organizasyon i¢in olumlu ve olumsuz sonuglara neden olabilecegini ortaya
¢ikarmistir. Olumlu yonden, bireyler kisisel kariyer gelisimi veya artan gelir imkani elde
edebilir. Organizasyon i¢in olumlu sonug, orgiitsel ama¢ ve hedeflere ulagmak igin
calisan gilivenli ve istikrarli bir isgiiciine sahip olmaktir. Diger yandan, ¢alismanin
sonuclari, orgiitsel baghiligin yiiksek diizeylerinin bireyler i¢in olumsuz sonuglarinin
gelisme ve basari i¢in sinirli firsatlar olabilecegini agiga ¢ikarmistir. Bunun organizasyon
icin olumsuz sonuclarindan bazilar1 ise etkin olmayan insan kaynaklar1 kullanima,

esneklik ve uyumluluk eksikligi olabilir. (Samudi, vd. 2016: 51)

2.4. DUYGUSAL BAGLILIK

Duygusal baglilik Allen ve Meyer (1990) tarafindan ¢alisanin orgiitiine duygusal
yakilik duyup onunla 6zdeslesmesi olarak tanimlanmigtir. Bu baglamda duygusal
baglhilig1 giicli olan calisanlar Orgiitlerinin degerlerini, hedeflerini ve amaglarim
benimser; Orgiitiin bir pargasi olarak kalmak isterler. Calisanin kendini orgiitle birlikte
ifade edebilmesi esasina dayanan duygusal bagliligin {ic 6nemli unsuru bulunmaktadir:
(Giirbtiiz, 2006: 59)

_ Orgiitsel amag ve degerlere olan inang ve bunlarin giiclii sekilde kabulii,
_ Orgiit yararina daha fazla ¢aba sarf etmeye goniillii olma ve

_ Orgiitsel iiyeligi devam ettirme konusunda gii¢lii bir arzunun varlig1.
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Tablo 1 : Baghlik Seviyelerinin Muhtemel Sonuglari

BAGLILIK BIREYSEL ORGANIZASYONEL
SEVIYELERI Olumlu Olumsuz Olumlu Olumsuz
Diisiik Bireysel yaraticilik, | Yavas kariyer Zarar1 azaltmak Cok biiytik isgiicii

inovasyon ve gelisimi ve terfi; i¢in rahatsiz devri, gecikme ve
orijinallik; Dedikodu eden/koti devamsizlik;
Daha etkin insan sebebiyle artan performans orgiitte kalma
kaynaklart personel gosteren niyeti yoklugu;
kullanimi maliyetleri; calisanlarin isten | disiik is kalitesi;
Kovulma olasiligi, | ayrilmasi, sirkete
Cikis veya Artan moral, sadakatsizlik;
orgiitsel hedeflere | Yedeklerin sirketin aleyhine
ulagmak i¢in gaba | getirilmesi, yasadisi eylemler;
sarf etmemek; Dedikodunun siurli seviyede
Organizasyon i¢in | ekstra rol
faydali sonuglar1. | davranisi; zarar
verici rol model
davraniglari; zarar
verici sonuglarla
dedikodu;
calisanlar
lizerinde sinirli
oOrgiit kontrolii;
Orta Aidiyet, giivenlik, Kariyer gelisim ve | Caligsan gorev Calisanlar ekstra
yeterlilik, sadakat terfi firsatlari suirelerinin rol ve Orgiitsel
ve gorev sinirh olabilir. uzamasi, sinirlt is | vatandashk
duygularinda artig; | Departman birakma niyetleri, | davranislarini
Yaratici bireysellik, | bagliliklar siurlt iggiici sinirlandirabilir.
orgiitten ayr1 olarak | bakimindan zor devri; Calisanlar
kimligin muhafaza | uyum. Daha fazla is orgiitsel taleplerle
edilmesi. tatmini. is dis1 talepleri
dengeleyebilir.
Orgiitsel
etkililikte azalma
olasilig1
Yiiksek Bireysel kariyer Bireysel biiytime, | Giivenli ve Insan
ilerlemesi ve ticret | yaraticilik, duragan is giicii, kaynaklariin
artigt. inovasyon ve yer Daha fazla iiretim | etkisiz kullanimu;
Orgiit tarafindan degistirme taleplerinin Orgiitsel esneklik,
odiillendirilen firsatlar1 ortaya caliganlar inovasyon ve
davranislar; cikar; tarafindan kabulii; | uyum eksikligi;
Tutkusunun Degigime kars1 Daha yiiksek Gecgmis politika
pesinden giden biirokratik direng; | seviyede gorev ve prosediirlere
bireyler. Sosyal ve aile rekabeti ve glivenin
iligkilerinde stres performans; bozulmasi;
ve gerilim; Orgiit Asir1 ¢alisan
Arkadas hedeflerinin personelin verdigi
dayanigmasi gergeklesmesi. rahatsizlik ve
yoklugu; diismanlik,
Is dig1 faaliyetler Orgiite baglilik
i¢in sinirli zaman adina yasadis1 ve
Ve enerji. etik olmayan
eylemler.

Kaynak: Samudi, S, A, Slambolchi, vd. “A Literature Review On Organizational Commitment: A
Comprehensive Summary”, Applied Mathematics in Engineering, Management and Technology 2016,

4(3), s.52
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Tanimu itibariyla baglilik degerli bir iligki ile ilgili oldugu anlamina gelir. Morgan
ve Hunt, (1994) bir iliskide taraflardan birisi iligskiyi ¢ok dnemli buluyor ve onu siiresiz
korumak i¢in azami gayret gosteriyorsa bagliligin mevcut oldugunu ileri siirmiistiir.
Baska bir tanim, baglilig1 taraflar arasinda iliskinin devam etmesi gerektigini ifade eden
acik veya gizli bir anlagsma olarak agiklamaktadir. (Dwyer, Schurr ve Oh, 1987) Bu
tanimlar bagliligin uzun vadede faydalar elde etmek icin kisa vadede fedakarliklar
yapmak i¢in isteklilik oldugunu gostermektedir. Duygusal baglilik, ortak degerler, giiven,
yardimseverlik ve iligkiler gibi kavramlarla kuvvetli sekilde iligkilidir. Bagli olan kiginin,
iligkide bulundugu kisiye karsi olumlu hisleri varsa, kendisini onunla 6zdeslestiriyorsa ve
psikolojik olarak onunla bag kuruyorsa duygusal baglilik artar. (Fullerton, 2005) Giivenin
duygusal bagliligin gelisimi iizerinde giiglii bir etkisi oldugu bulunmustur. (Meyer,
Stanley, Herscovitch ve Topolnytski, 2002). Duygusal bagliligin artmasi igin iligskinin
taraflar1 arasinda giiven olusmasi gerekir ve bagl kisinin s6z konusu iliskiye yonelik
olarak olumlu bir tecriibeye (Orn: memnuniyete) sahip olmas1 zorunludur. (Garbarino ve
Johnson, 1999) Orgiitsel arastirmalarda is tecriibesi ve duygusal baglhlik arasinda ¢ok
giiclii korelasyonlar bulunmustur. (Roxenhall ve Andrésen, 2012: 87)

Duygusal baglilik; bireyin is tecriibelerinin, algilamalarmin ve kisisel
ozelliklerinin birlesiminin sonucunda organizasyona karst gelisen olumlu tutumlarinin
ifadesidir.(Mowday, vd. 1982) Baska bir deyisle "duygusal baglilik", organizasyonun
hedefleri ve degerlerine yonelik bireylerin giiglii, pozitif tutumlarinin bir biitiinii olarak
tanimlanabilir. Bdyle bir olumlu tutum c¢alisanin organizasyonu ile 6zdeslemesi,
organizasyonel amaglar1 gerceklestirmeye yonelik faaliyet gostermesi ve organizasyonla
arasinda duygusal bir bag kurmasi neticesinde olugur. Duygusal bagliliga sahip bir ¢alisan
kendisini orgiitlin bir pargasi olarak gordiigiinden, 6rgiit onun igin biiyiik bir anlam ve
deger ifade eder. Bu nedenle ¢alisan organizasyona iiye olmaktan biiylik bir gurur ve
memnuniyet duyar. (Allen ve Meyer, 1990) Calisanin olumlu tutumlar1 devam ettikge
organizasyondan ayrilmak istemeyecek, bilakis organizasyona iiye olmaya devam etmeyi
ve organizasyonel amaclar1 gerceklestirme dogrultusunda saglayacagi katkilart artirmayi
isteyecektir. (Ketchland, 1998) Sonuglan itibariyle duygusal baglilik, organizasyonlarin
gerceklestirmeyi istedigi en 6nemli baglhlik tiirtidiir. (Kaya ve Selguk, 2007: 179)

Duygusal baglilik, organizasyonun bir iiyesi olarak onunla 6zdeslesmeye ve ise

katilmaya atifta bulunmaktadir. (Meyer ve Allen, 1991) Duygusal baglilik, insanlarin
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orgiitle olan iliskilerini diisiindiigii ve buna gore davrandigi bir siirectir. (Clugston, 2000)
Duygusal baglilikta, bireyler ve organizasyon arasindaki etkilesimin olumlu olabilmesi
igin, organizasyonlar ile bireylerin ayn1 degerleri paylagsmalar1 gerekir. (Shore ve Tetrick,
1991) Duygusal baglilik, ayn1 zamanda, organizasyonun hedefleri dogrultusunda basarili
oldugunu gérmek ve bir organizasyonun parcast olmanin gururunu hissetmek arzusu ile
organizasyona karsi yansitilan olumlu duygular ifade etmektedir. (Cohen, 1993)
Duygusal baghligin olumlu is deneyimi, destek, adalet ve i doyumu algilamalarindan
etkilendigi bilinmektedir. Organizasyona yiiksek diizeyde duygusal baglilik gosteren
calisanlar, yalnizca bir ise ihtiyag duymalar1 nedeniyle degil, caligmak istedikleri i¢in
goniillii ve ¢ok calismaya devam edeceklerdir. (Meyer, Allen, ve Smith, 1993). Bu
nedenle, yiiksek duygusal bagliligi bulunan calisanlar, istedikleri i¢in Orgiit icinde
kalmaya devam edecektir. (Tarigan ve Ariani, 2015: 23)

Bazi arastirmalar yalnizca duygusal bagliligi 6l¢gmektedir, ¢linkii isten ayrilmayla
en yakin iligkili organizasyonel baglilik tiirii olduguna inanilmaktadir. Benzer bir
yaklasimla Coyle-Shapiro ve Morrow (2006), duygusal bagliligin, en iyi sekilde sosyal

degisim teorisi tarafindan agiklanabilecegini savunmaktadir. (Samudi, vd. 2016: 49)

2.5. DUYGUSAL BAGLILIGI ETKILEYEN FAKTORLER

Meyer ve Allen'in (1997) orgiitsel baglilik modeli, duygusal bagliligin is zorlugu,
rol agiklig1, hedef agikligi ve hedef zorlugu, yonetimin yeni fikirlere agikligi, meslektas
uyumu, esitlik, kisisel 6nem, geri bildirimi, katilim ve bagimlilik gibi faktorlerden
etkilendigini belirtmektedir. Meyer ve Allen'e gore, bagliligin tiim boyutlari, bir birey ile
oOrgiit arasindaki bireyin orgiitte kalma ya da ayrilma arzusunu belirten iliskiyi ifade
etmektedir ve her bir boyutun seviyesi farkli faktorler tarafindan etkilenmektedir.
Duygusal bagliligin gelismesine yol agan temel siirec, kisisel ihtiyag¢larin ve beklentilerin
karsilanmas1 ile organizasyon araciligiyla bireysel hedeflerin basarilmasindan
kaynaklanan bireysel memnuniyettir. Bu memnuniyetin yasanmasinin sebebi, alindigi
hissedilen destek, orgiitsel adalet duygusu, isyeri anlamlilig1 duygusu ve orgiitiin isleyisi
icin kendi katkisi ile de iligkili olabilir. Bu nedenle ¢alisanlarin1 destekleyen, onlara iyi
davranan ve sonuclarin1 olumlu bir sekilde degerlendiren ¢alisma ortami, daha giiclii

benlik saygisi duygularina katkida bulunur. Meyer ve Herscovitz (2001) diger

107



arastirmacilardan farkli olarak, duygusal baglilig1 sadece bir kisinin duygusal durumu
olarak ele almamakta, bunun bu tiir bagliligin 6nemli bir biligsel unsuru olduguna
inanmaktadirlar (6rnegin, yaptiginiz seyin bir sekilde 6nemli oldugu inanc1). (Wotowska,
2014, 130)

Mowday ve ark. tarafindan orgiite duygusal bagliligin onciillerinin dort boliimde
incelenebilecegi ileri siiriilmistiir. Bunlar; kisilik 6zellikleri, is 6zellikleri, is deneyimleri
ve yapisal ozellikleridir. Is deneyimi, bir calisanin fiziksel veya psikolojik olarak
rahatlamasini saglayan ve calisanlarin mesleki yeterlilik duygularina katkida bulunan

deneyimlerden olusan kategorilere ayrilabilir. (Allen ve Meyer, 1990: 4)

2.5.1. Kisilik Ozellikleri

Kimi orgiit icindeki kisiyi incelemeye yonelik kimi de klinik testlerde kullanilmak
tizere Cattel, Costa ve McCrae, Hogan, SHL Group, MyersBriggs gibi arastirmacilar
tarafindan birgok farkli kisilik 6l¢iim araci gelistirilmistir. Costa ve McCrae tarafindan
kisiligin bes temel 6zelligi bulundugundan hareket edilerek hazirlanmis “Bes Faktor
Kisilik Modeli” son 20 yilda bir¢ok arastirma ile desteklendigi i¢in 6n plana ¢ikmuistir.
Bes Faktor Kisilik Modeli; disadoniikliik, uyumluluk (yumusak bashilik), 6z disiplin
(sorumluluk), duygusal denge (nevrotiklik) ve deneyime agiklik boyutlarindan
olugmaktadir. (Demir, 2012’den aktaran Kili¢ ve Bozkaya, 2014: 155)

Bu faktorler giintimiiziin rekabetci orgiitsel ortamlarinda 6nemlidir; 6yle ki, se¢cim
siirecinde goz ardi edildiginde yanlis tiir kisilik organizasyonda caligsanlar arasinda
istenmeyen gerginliklere, endiselere neden olabilir ve bdylece organizasyonun belirli
amag ve hedeflere ulasmasina engel olabilir. Her seviyedeki calisanlar organizasyonun
bir pargasini olusturur ve onlarin ige tam katilimi 6rgiitsel hedeflerin basarilmasini saglar.
Inang, tutum, deger, ényargi, performans, algi, sosyal ve etnik koken vb. farkliliklardan
otiri bu calisanlarin ihtiyaglar1 farkli olmakla birlikte, yonetimin goérevi uyumlu
birliktelik i¢in ¢alisanlarin ve kurulusun hedeflerinin uyumlu hale getirilmesini
saglamaktir. (Ezirim, vd. 2010) Yoneticilerin kisilik 6zelliklerinin ve davranig
orlintiilerinin, ¢calisanlarin tutum ve davraniglari ile isletmeye duygusal baglilik diizeyleri

tizerinde 6nemli etkiye sahip oldugunu s6ylemek yeterlidir. (Bartholomew, vd. 2016: 69)
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Genel olarak bakildiginda, Kumar ve ark. (2010) kisilik ozelliklerinden disa
doniik olma ve duygusal baghlik arasinda pozitif korelasyon, nevrotiklik ile duygusal
baghilik arasinda negatif iliski bulundugunu agiklamistir. Hawass (2012) tarafindan
uyumluluk ve 6z disiplin ile duygusal baglilik arasinda pozitif ve anlamli bir iliski tespit
edilmistir. Erdheim ve ark.nin (2006) yaptiklari arastirmada deneyime agiklik ve
duygusal baglilik arasinda anlamli bir iligki bulunamamis ve hatta deneyime agiklik ile
duygusal baglilik arasinda negatif iliski oldugu gortilmistiir. (Bartholomew, vd. 2016:
72)

2.5.1.1. Disa Doniikliik

Disadoniikliik; bireylerin genel olarak sicakkanli, insanlarla bir arada bulunmay1
seven, sosyal, girisken, hareketli olma gibi baz1 kisilik 6zelliklerine sahip olmalaridir. Bu
kisiler ¢evrelerinde bol uyaricilar bulunmasindan zevk almakta ve genellikle neseli,
iyimser bir duygusal durum gostermeye yatkin olmaktadirlar. Disadoniik bireyler sosyal
iligkiler kurma arayisindadirlar ve isyerinde bircok is goren ile iliski icerisine girerler,
bunun sonucunda da oOrgiite kars1 bir sorumluluk/yiikiimliiliik/bor¢ hissederler (sosyal
degisim teorisi) ve is gorenlerin bagliliklari, sosyallik ihtiyacini karsiladigi icin orgiite
olan borcun bir karsilig1 olarak artar. Disadoniikliik kisilik 6zelligine sahip ¢alisanlarin
duygusal ve normatif baglilik diizeyleri diger kisilik 6zelliklerine sahip ¢alisanlara oranla
daha yiiksektir. Ayrica disadoniik bireyler ¢cevresiyle kurdugu pozitif iligkiler neticesinde
orgiite baglandiklar gibi diger ¢alisanlarin da Orgiite baglanmasina araci olmaktadirlar.
(Kili¢ ve Bozkaya, 2014: 173)

Disadoniik  bireyler, kendilerini olumlu duygular icinde ifade etme
egilimindedirler. Duygusal bagliliga temel olarak bir ¢alisanin organizasyona yonelik
pozitif duygusal tepkisi olarak bakildiginda, disadoniikliigii yiiksek olanlarin diisiik
olanlara kiyasla daha fazla duygusal baglilig1 olmas1 gerektigini varsaymak mantiklidir.
Nitekim bazi deneysel bulgular yukaridaki akil yiiriitme ile uyusmaktadir. Ornegin,
Erdheim ve arkadaslari, disadontikliik ile duygusal baghlik arasinda pozitif iliski
bulmustur. (Cui, 2010: 12)

2.5.1.2. Uyumluluk (Yumusak bashhk)

Uyumluluk, dogru sozliiliik, alcak goniilliiliik, 1liml1 olma, insanlarda giliven
uyandirma ve dzveri gibi 6zelliklerle ifade edilir. Uyumluluk baskalarinin degerlerini ya

da kurallarin1 kabul etme bunlara uyma derecesidir. Uyumluluk kisilik 6zelligi duygusal
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bagliligr anlamli diizeyde ve pozitif yonde etkilemektedir. Uyumlu bireyler beraber
calistiklari is gorenler ve yoneticiler ile empati kurma yetenegine sahiptirler dolayisiyla
Orglitlin amaclarin1  anlamakta, benimsemekte ve gerceklestirmek i¢in uyumlu
calismaktadirlar. Orgiitiin amaglarin1 benimseme ve gerceklesmesi i¢in daha fazla
calisma duygusal baghlik tanimiyla ortiismektedir. (Kilic ve Bozkaya, 2014: 173)

Duygusal organizasyonel baglilik iizerinde énemli bir etkiye sahip olan kisilik
Ozelliklerinin uyumluluk ve 6z disiplin oldugu sdylenebilir. Sosyal uyumluluk da denilen
uyumluluk, dostca davranan, isbirlik¢i, kirilgan ve hassas, cOmert, cana yakin,
baskalaria giivenen, catismadan kaginan, hosgoriilii kisileri isaret etmektedir. Izzati ve
arkadaglarinin Endonezya’da lise 6gretmenleri iizerinde yaptig1 aragtirmada, regresyon
analizleri, uyumlulugun ve 6z disiplinin duygusal baghiligin gdstergelerinden oldugunu
gostermistir Bu sonug Lee ve arkadaglarinin (2001) uyumlulugun duygusal baghlik ile
anlamli korelasyon igerdigini kanitlayan arastirmanin sonucunu desteklemektedir.(lzzati,
vd. 2015: 38)

Uyumluluk isbirligi ve giliven yoluyla iligkilerin kalitesine odaklanan bir
ozelliktir. (Judge, vd. 1999) Uyumluluk seviyesi yiiksek kisiler, bagkalariyla iligkilerinde
affedici, nazik ve esnek olma egilimindedir. Organ ve Lingl (1995) uyumlulugu "hos ve
tatmin edici bir iligski icinde bagkalariyla birlikte olmak" seklinde ifade etmektedir.
Dolayisiyla, uyumlulugun duygusal igtenlikle baglantili oldugu kabul edilebilir. Boyle bir
duygu, ¢alisanlarin sosyal ¢evreleriyle olan sosyal kimlik gelisimini, dolayisiyla aidiyet
duygusunu ve organizasyonun deger ve hedefleri ile 6zdeslesmesini destekleyebilir. Bu
kabul, deneysel bulgularla da desteklenmistir. Ornegin Morrison (1997), uyumluluk ve
orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir korelasyonun varligini bildirmektedir. Naquin ve
Holton (2002), ise uyumluluk ve ozellikle duygusal baglilik arasinda iliml bir iliski
bulmuslardir. (Cui, 2010: 13)

2.5.1.3. Oz disiplin (Sorumluluk)

Oz disiplin, ya da sorumluluk olarak da ifade edilen bu 6zellik, basar1 ydnelimli
olma ve i¢ disiplinle ilgilidir. Oz disiplin seviyesi yiiksek kisiler; sorumluluk sahibi,
dikkatli, agirbash, gayretli, cok ¢alismaya istekli, bagarma duygusu yiiksek, diizenli,
dakik ve kararli kimseler olarak tanimlanmaktadir. (lzzati, vd. 2015: 38)

Azimli olma, glivenilir olma, basar1 kazanma giidiisii, kuvvetli, dikkatli, temkinli,

sorumlulugun bilincinde, planli ve programli olma gibi 6zellikler bu boyutun i¢inde yer
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almaktadir. Bu boyuttaki 6zelliklere sahip bireylerin hem otonom hem de hiyerarsik yap1
icerisinde her tiirlii gorevde basar1 kazanma olasiliklar1 kuvvetlidir. Bu 6zellik ile otonom
gorevlerdeki yoneticilerin basarilar1 arasinda yiiksek diizeyde bir iliski tespit edildigi
ifade edilmistir. (Soysal, 2008) Bu baglamda, sorumluluk sahibi insanlar disiplinli,
sorunlarla bas edebilmek icin hazirlikli, etik ilke ve degerlere belirgin bir bigimde baglh
ve baslanan bir isi bitirebilme becerisine sahip kisilerdir. (Demirkan, 2006) Sorumlu
insanlarin genel olarak dikkatli, glivenilir, basar1 odakli ve ekip calismalarina yatkin
olduklar1 goriilmektedir. (Spector, 2006).Onlarin sebatkarligi, sorumlulugu ve giiglii
kararlilik duygular1 hedeflerine basariyla ulagsmalarina yardimer olmakta ve amirlerinin
takdirini kazanmalarini saglamaktadir. (Topgu, 2015: 68)

Oz disiplinin (sorumluluk) temel unsurlar1 bagimlilik, ¢aliskanlik ve verimliliktir
ve bu 0zelligi yiiksek olanlar, basar1 odakli, azimli olma ve ¢ok ¢alisma egilimindedirler.
Oz disiplinli kisilerin yiiksek duygusal bagliliga sahip olma ihtimaline inanmak icin
cesitli nedenler vardir. En 6nemlisi, 6z disiplinin genel bir is katilim egilimi ile iliskili
oldugu bulunmustur. Dolayisiyla, 6z disiplin ¢alisanlarin ise tutkunluklarini arttirarak
orgiite katilim diizeylerini ve bdylece organizasyona karsi duygusal baglilik diizeylerini
arttirabilir. Oz disiplinin bu yonleri duygusal baghiligin organizasyonla dzdeslesme ve
onunla duygusal bag kurma unsurlarina benzemektedir. Oz disiplin ve duygusal baglilik
arasindaki pozitif korelasyon da bazi deneysel ¢alismalarla dogrulanmistir. (Cui, 2010:
14)

2.5.1.4. Nevrotiklik (Duygusal Denge)

Duygusal Denge faktorii kisinin i¢ dengesini koruyabilmesi anlamina
gelmektedir. Sakin, rahat, endisesiz, tutarli olmay1 hedeflemekte ve kisilerin bu hedeflere
ulagma kapasitesini gostermektedir. Kisinin i¢ dengesini saglayabildigi oranda hayattan
ve diger her seyden tatmin olabilecegini, zevk alabilecegini dile getirmektedir. (Kili¢ ve
Bozkaya, 2014: 155)

Bu 6zellik kotiimserlik, asir1 endise, diisiik giiven ve olumsuz duygular yasama
egilimi gibi tutumlar1 da barindirmaktadir. Aslinda negatif dogalarindan dolay1, nevrotik
(duygusal dengesi bozuk) bireylerin islerine karsi olumsuz tutum ve davranis gelistirme
ihtimallerinin daha yiiksek olmasi beklenmektedir. Duygusallik arastirmasinda
nevrotiklik olumsuz duygulanimin baglica kaynagi olarak goriilmiistiir. Van den Berg ve

Feij (2003), "olumsuz ve olumlu duygulanimin duygusal egilim bakimindan en iyi sekilde
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sirastyla nevrotiklik ve disa doniiklikk ile eslestirilebilecegini vurgulamislardir. Bu
baglamda nevrotik diisiince ile duygusal baglilik arasindaki negatif iliski bazi
calismalarda belgelenmistir. Ornegin, Naquin ve Holton (2002), &zel sektor
calisanlarindan olusan bir 6rneklemde nevrotikligin duygusal baglilik ile negatif ve
anlamli bir iligkisi oldugunu tespit etmislerdir. Gelade ve arkadaslar1 (2006), orgiitsel
bagliliktaki ulusal farkliliklar iizerine yapilan bir arastirmada, nevrotizmin daha diisiik
oldugu tilkelerde duygusal bagliligin daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. (Cui,
2010: 15)

Bu tutum, duygusal bagliligi desteklemez, cilinkii bu hisler ¢alisanin igine ve
organizasyonuna kars1 pozitif bir duygusal tepki gelistirme olasiligin1 diisiirmektedir.
Bununla birlikte, bu hisler, ¢alisan kronik olumsuz etkilere maruz kalma egiliminden
oOtiirli organizasyondan ayrilmanin ve daha dnemlisi yeni bir ¢alisma ortamiyla yliz ylize
kalmanin maliyetlerinden daha fazla endise duyacagi i¢in devam bagliligini arttirabilir.
Buna dayanarak, bir¢ok arastirmaci nevrotik diislince ile duygusal baglilik arasinda
negatif anlamli bir iliski bulmustur. Ornegin, Darbanyan ve digerleri (2014),
caligmalarinda bu iki degisken arasinda negatif iliski bulmustur ve bu sonu¢ Kumar ve
Bakhshi’nin (2010) bulgulariyla da desteklenmektedir. (Bartholomew, vd. 2016: 73)

2.5.1.5. Deneyime Acikhk

Biligsel yonii daha agir basan bu boyutun hayal giicliniin gii¢lii olmasi, kiiltiirli,
bilgiye ve 6grenmeye merakli, orijinal, agik goriislii, akilli ve sanat¢1 duyarliligina sahip
olma ozellikleriyle iligkili oldugu dusiinilmektedir. (Barrick ve Mount, 1991) Bu
Ozellikteki bireyler sosyallesmede =zorluk c¢ekmemekte ve insanlarla ¢abuk
kaynasabilmektedir. Gerek yonetici pozisyonunda gerekse alt pozisyonlarda olsun bu tip
kisiler gabuk uyum saglamakta ve sorun ¢ikartma yerine sorunlar1 ¢ozmeye odaklanmakta
ve yaptiklan islerde hep seffaf olmaya 6zen gostermekte ve paylagimci bir kisilik
sergilemektedir. (Soysal, 2008) Bununla birlikte, kisilik olarak deneyime agiklik
boyutunda yer alan insanlarin, kurallar konusunda esnek olduklari, geleneksel cinsiyet
rollerini reddedebildikleri, smavlara mizahi bir bakisla yaklagtiklari, yeni deneyimler
yagsamaya kars1 ilgili olduklari belirtilmektedir. Ayrica, inisiyatif sahibi, kurallarin mutlak
ve kati1 bir bicimde yerine getirilmesi goriisiinii kabul etmeyen ve kendilerini tanimlamada
daha ¢ok bagimsizlik ve kendine 6zgii olma 6zellikleri 6n plana ¢ikaran bir kisilik tipidir.

(Demirkan, 2006’dan aktaran Topgu, 2015: 70)
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2.5.2. Demografik Faktorler

Orgiitsel baghiligin bireysel ozelliklerle iliskisi pek c¢ok arastirmaya konu
olmustur. Yapilan arastirmalarda; kadin personelin erkeklere gére (Mcclurg: 1999); daha
diisiik diizeyde egitimlilerin yiliksek diizeyde egitimlilere gore (Allen/Meyer, 1990); yash
personelin genglere gore, Orglitte uzun yillar geciren personelin yeni olanlara gore,
evlilerin bekarlara gore (Benkhoff, 1997) orgiite daha fazla bagl olduklar gorilmiistiir.
Ancak bu tiir demografik faktorlerle orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin ¢ok giiclii ve
tutarli oldugunu sdylemek de ¢ok dogru degildir. Nitekim bu faktdrlerin bazilart 6rgiitsel
baglilik disinda gorevdeki statii ya da isin niteligi gibi bagka faktorlerden de
etkilenebilmektedir. Sonugta bu demografik faktorlerle orgiitsel baghilik arasindaki
iliskinin dolayli oldugu ve (6rgiitsel degerlerle 6diiller kontrol altina alindiginda) ortadan
kalktig1 sdylenebilir. (Durna ve Eren, 2005: 213)

2.5.2.1. Yas

Demografik 6zelliklerden yasin orgiitsel baghlik {izerindeki etkisinde genel kan
yas ilerledikce Orgiitsel bagliligin artacagi seklindedir. Bunun temel sebeplerini bir¢cok
arastirmaci yas ilerledikge isten ayrilmanin daha riskli olmasina ve yash ¢aliganlarin terfi
etme imkanlarinin daha yiiksek olduguna inanmalarina dayandirmaktadir. Hackett vd.
(1994) yas ile orgiitsel bagliligin boyutlarindan duygusal baghlik arasinda pozitif yonlii
iligki bulmus, Meyer vd.(1993) yash calisanlarin duygusal bagliliklarinin daha yiiksek
diizeyde oldugunu belirlemislerdir. (Babadag, 2015: 316)

Finegold ve ark. (2002), yasin, ¢alisanlarin baglilik veya sirket degistirme istegini
ongorebilecek bazi bollimlerine etkisi olup olmadigini belirlemek i¢in biiyiik bir arastirma
yapmistir. Arastirmaya katilan altt farkli sirketten olusan 3000'den fazla teknik
profesyonel bulunmaktadir. Ana bulgu, yasin g¢alisanlarin orgiitsel bagliligi iizerinde
istatistiksel olarak anlamli ancak kiiciik bir etkiye sahip olmasidir. Bu nedenle, Finegold
ve ark. yoneticilerin, orgiitsel baglilik konusunda yas farkliliklarina gereginden ¢ok 6nem
vermelerinin yanlig oldugunu belirtmektedirler. (Anttila, 2014: 16)

2.5.2.2. Cinsiyet

Cinsiyet degiskeni acisindan, kadinlarla erkeklerin orgiitsel baglilik dereceleri
konusunda bir fikir birligine varilamamis ve yapilan ¢aligmalarda farkli goriigler ortaya

cikmistir. Kadinlarin erkeklere kiyasla, daha yiiksek baglilik derecesine sahip olduklarini
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destekleyen (Dixon, Turner, Cunningham, Sagas ve Kent, 2005) ¢alismalar oldugu gibi,
cinsiyet farkliliginin sadece devamlilik baglhiliginda etkili oldugunu belirten (Karrasch,
2003) calismalara da rastlanmaktadir. Buna gore, erkeklerin genellikle kadinlardan daha
1yi pozisyonlarda ve daha yiiksek ticretle ¢alistiklari icin orgiite daha fazla bagl olduklari
ileri stirtilmiistiir. (Stirgevil, 2007: 33)

Cinsiyet faktorii ile orgiitsel baglilik arasindaki iliski degerlendirildiginde, kadin
calisanlarin  Orgiitsel bagliliklariin erkek calisanlara gore daha diisiik olmasi
beklenmektedir. Bunun temel sebebi, aile yasantilarina ve evle ilgili gérev ve rollerine,
kadinlarin erkeklere gore daha fazla 6nem vermeleri ve kadma karsi toplumun ve
orgiitlerin olusturdugu engellerdir. (Ince ve Giil, 2005) Bu goriisii destekleyen Pala
vd.(2008), erkek ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin kadin ¢alisanlara gére daha yiiksek
diizeyde oldugunu tespit etmislerdir. Olapegba ve Onuoha (2013) ise Nijerya’da polisler
ile gerceklestirdikleri arastirma sonucunda cinsiyet ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli
bir iliski belirleyememiglerdir. (Babadag, 2015: 316)

Kose’nin aragtirmasinda erkeklerin kadinlara gore orgiitlerine duygusal baglilik
alt boyutu bakimindan daha bagli olduklari, buna karsilik kadinlarin ise devam baglilig
konusunda erkeklere gore orgiitlerine daha bagli olduklari goriilmiistiir. Bu durum erkek
calisanlarin orgiitlerini daha ¢ok sahiplenmelerinden, kadin c¢alisanlarin ise sorumluluk
duygusuyla hareket ederek islerine devam etmek konusunda erkeklere gére daha kararli
olmalarindan ileri geldigi diisiiniilmektedir. (K&se, 2014: 109)

2.5.2.3. Is Unvanlar1 ve Kidem

Calisanlarin duygusal baglhiliklarinin, normatif bagliliklarinin ve genel orgiitsel
bagliliklarinin unvanlarina bagl olarak degistigi goriilmiistiir. Orta ve iist kademe
yoneticilerin duygusal bagliliklariin diiz ¢alisanlardan daha fazla oldugu, iist kademe
yoneticilerinin duygusal bagliliklar1 da alt kademe yoneticilerinkinden daha fazla oldugu
anlasilmaktadir. Bu durum oOrgiitiin hedeflerinin belirlenmesine verdikleri katkidan
kaynaklanabilir. Calisanlarin sadece duygusal bagliliklarinin is deneyimlerine bagh
olarak degistigi goriilmiistiir. 11-15 yi1l ve 21 yi1l ve {izeri is deneyimi olanlarin duygusal
bagliliklar, is deneyimi 1-10 yil olanlardan daha yiiksektir, is deneyimi arttik¢ca duygusal
baglilik da artmaktadir. (Agca ve Ertan, 2008: 22)

Orgiitte calisilan gorev siiresi ve kidem, orgiitsel baghlik icin Onemli

gostergelerden bir tanesidir. Orgiitte ¢alisilan siire arttik¢a, calisanin drgiite yatirimlari
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yiikselmektedir ve elde ettigi yatirimlar1 kaybetmemek i¢in orgiitte kalmak daha cazip
hale gelmektedir. Dolayistyla orgiitsel baglilik ve kidem arasinda pozitif iliski oldugu
ifade edilmektedir. (Col ve Giil, 2000:Ince ve Giil, 2005) Orgiitte gegen uzun yillar
sonucu elde edilen statii, ulasilan pozisyon, ayliklar, tatil imkanlari, saygi gibi unsurlarin
calisanin  bagliligt ve kidemi arasinda olumlu sonuglar ortaya koydugu
gbzlemlenmektedir. (Ozkaya vd. 2006) Orgiitte ¢alisilan toplam siire ile birlikte herhangi
bir pozisyonda calisilan siire ve Orgiitsel baglilik arasinda da bir iliski oldugu
belirtilmektedir. Buna gore kidem ile orgiitsel baglilik arasinda dogru, ayni pozisyonda
gecirilen y1l sayisi ve baglilik arasinda ters iligski oldugu ifade edilmektedir. Ciinkii birey
ayn1 pozisyonda gegirecegi siire igerisinde daha yiiksek ve iyi pozisyonda devam
edebilme sansin1 elde edememektedir ve bu durum calisanin tutumunu degistirmektedir.
Sonug olarak, ayn1 pozisyonda gegen siire baglilik agisindan ters yonlii olacaktir. (Yalgin
ve Iplik, 2007°den aktaran Tas, 2012: 27)

Kose’nin ¢aligsmasinda orgiitsel baglilik ile calisanlarin pozisyonlar: arasindaki
iliski incelendiginde yoneticilerin duygusal baglhiliklarinin, diger calisanlardan daha
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Duygusal baglilig1 en yiiksek olan ¢alisanlarin yoneticiler,
en diisiik olan ¢alisanlarin ise bilisim uzmanlari oldugu goriilmiistiir. (Kose, 2014: 109)

2.5.2.4. Egitim Durumu

Egitim diizey1 ve orgiitsel baglilik iliskisine bakildiginda, egitim seviyesi diigiik
kisilerin alternatif is bulma imkanlar1 daha az oldugundan dolayi, egitim seviyesi yiiksek
olan calisanlara gore su anki islerine ve orgiitlerine daha c¢ok baglilik gostermesi
miimkiindiir. (Cirpan, 1999’dan aktaran Babadag, 2015: 317) Mowday ve ark.(1982),
egitim diizeyinin duygusal baglilik ile olumsuz bir sekilde iliskili oldugunu savunmustur.
Mowday ve ark. olumsuz iliskiyi beklenti bakimindan agiklamislardir. Yani, daha yiliksek
egitim seviyesine sahip c¢alisanlar, kurumun Kkarsilayabileceginden daha yiiksek
beklentilere ve dolayisiyla Orgiit faaliyetlerine katilmak icin smirli bir istege sahip
olabilirler.(Chien-Hung ve Wen-Cheng, 2012: 90)

2.5.2.5. Medeni Durum

Literatiirde, evli calisanlarin, Orgiite, bekar calisanlardan daha fazla baglilik
duyduklarma iligskin bilgilere rastlanmaktadir. Bu durum, evli ¢alisanlarin, ekonomik

yiikiimliiliiklerinin ve ailesel sorumluluklarinin bir {iriinii olarak degerlendirilebilir.
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(Solmus, 2004) Ancak Meyer ve Allen’a gore, medeni durum ile duygusal baglilik

arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir. (Stirgevil, 2007: 34)

2.5.3. Is Ozellikleri

Birgok arastirmaci, bir iste bazi 6zellikler mevcutsa, ¢alisanlar iyi performans
gosterdikleri zaman olumlu ve igten gelen bir itme yasayacaklarini ve bu igsel takviyenin,
iyi performansin stirekliligi i¢in tesvik edici olacagini ileri siirmektedir. Methime ve Zajac
(1990) yaptiklari meta-analizde, is 6zellikleri ile baghlik arasinda yiiksek korelasyonlar
bulundugunu ve bir biitlin olarak is 6zelliklerinin Grgiitsel bagliligin 6nemli Onciilleri
olabilecegini vurgulamistir. Bu kavramsallastirma deneysel aragtirmalardan Snemli
olgiide destek almustir. Ornedin, Avustralya'da uygulanan bir ¢alismadan elde edilen
sonugclar, dort is 6zelliginin (yonetici destegi, is arkadaslarinin destegi, rol agikligi ve
kaynaklara erigsim) caligmanin yapildig1 iiniversitede akademisyenlerin duygusal
bagliliginda 6zellikle 6nemli bir rol oynadigini gostermistir. (Joiner & Bakalis, 2006)
Diger bir deyisle, bu c¢alisma, liniversitenin akademisyenlere gii¢lii bir yonetici destegi,
is arkadas1 destegi, rol agiklig1 ve kaynaklara erisim imkani saglayarak onlarin aidiyet ve
sadakat duygusunu gelistirebilecegini 6ne siirmektedir. (Cui, 2010: 24)

Mathieu ve Zajac ayn1 zamanda is 6zelliklerinin belirli yonleri ile orgiitsel baglilik
arasinda direk bir iliski oldugunu gostermislerdir. Arastirma sonuglarina gore beceri
cesitliligi ve orgiitsel baglilik arasinda 1liml bir pozitif korelasyon bulunmustur. Benzer
sekilde, Ramaswami, Agarwal ve Bhargava (1993) isin 6zerklik, ¢esitlilik ve geri bildirim
ozelliklerinin Amerikan pazarlamacilarinin duygusal baglilik seviyelerini etkiledigini
belirtmektedir. Malezya baglaminda yapilan arastirmalarda, kimlik, 6nem ve 6zerklik
gibi isin icerigine yonelik Ozelliklerin hemsirelerin duygusal bagliliklarina katkida
bulundugu gorilmiistiir. (Cui, 2010: 26)

Is 6zellikleri, ¢aliganin, kendi isine iliskin duygulari nedeniyle duygusal baglilig
etkileyebilir. Baska bir deyisle ¢alisanlarin duygularinin is 6zelliklerine iligkin
degerlendirmelerini ve tepkilerini yonlendiren ¢esitli psikolojik stirecleri etkiledigi ve
bunun da onlarin duygusal bagliligini etkiledigi goriilmektedir. Is dzelliklerinin bir kismi

asagida aciklanmaya calisilacaktir.
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2.5.3.1. Giiclendirme

Bir yonetim kavrami olarak giiclendirme, yardimlagma, paylagma, yetistirme ve
ekip calismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarimi (yetkilerini) artirma ve kisileri
gelistirme siireci olarak tamimlanabilir. Giiglendirme, calisanlarin kendilerini motive
olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak
harekete ge¢mek arzusu duyduklari, olaylart kontrol edebileceklerine inandiklari ve
organizasyonun amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklari isleri yapmalarini
saglayan uygulamalar1 ve kosullar ifade eder. (Kogel, 2005) Giiglendirme, calisanlarin
faaliyet gosterdikleri alan i¢inde kimseden onay almaksizin karar verebilme giiciinii ifade
eder. Daha genis anlatimla, ¢calisanlarin karar verme yetkilerini artirarak onlar1 yaptiklari
isin sahibi eder yani yetki sinirlar i¢inde faaliyet gosterebilmeleri icin yardimlasma,
paylagma, yetistirme ve ekip ¢alismasini 6n plana ¢ikartir. (Ataman, 2002) Personel,
orgiitiin kendisine deger verdigini hissettiginde, personel giiclendirme siirecine daha
olumlu yaklasacaktir. Personel giiclendirmenin en 6nemli yarari, personelin Orgiite
giiveninin artmasidir. Personel giiglendirme ile bir takim gibi birlikte ¢alisan yonetici ve
personelin igbirligi artar, is arkadaslariyla kisisel iliskilerinin gelismesi, katilim ve 6nem
duygularinin artmasiyla personelin tatmini de artar. Isiyle ilgili kararlar vermeyi 6grenen
personel kisisel biiylime ve gelismeyi de 6grenecektir. (Akgakaya, 2010: )

Kanter’e (1993) gore firsatlar, bilgi, kaynaklar, destek, bigimsel ve bigimsel
olmayan gii¢, “yapisal giliclendirmenin alt1 unsurunu” olusturmaktadir. Bu noktadan
hareketle yazar, yapisal giiclendirmeyi, “bir orgiitiin, ¢alisanlarina bilgiye, kaynaklara,
destege ve firsatlara ulasma olanagi sunma yetenegi” olarak tanimlamistir. (O’Brien,
2010) Caligsanlar bu giic ve firsat yapilarina erigsemedikleri zaman, giigsiizliik hissi
yasarlar. Kendilerini engellenmis ve umutsuz hissederler. (Lashinger vd. 2010) Kanter,
tim bunlarin is doyumsuzlugu, diisiik orgiitsel baglilik, devamsizlik, isgiicli devri gibi
olumsuz tutum ve davranislara yol acacagini ileri siirmiistlir. Calisma ortamindaki gii¢ ve
firsat yapilarina ulasabilen, baska bir deyisle giliclendirilmis bireyler ise islerine ve
orgiitlerine daha fazla baglanirlar, yonetime daha ¢ok giiven duyarlar, tiikenmiglik
duygusu ve is stresleri azalir; calisma etkinlikleri artar. Bazi arastirma sonuglari, yapisal
giiclendirmenin is stresi (Kluska vd. 2004), tikenmislik (Cavus ve Demir, 2010), is
gerginligi (Laschinger vd., 2001), isten ayrilma niyeti (Laschinger vd., 2009), isgiicii
devri (Hauck vd., 2011) ve ¢aba-6diil dengesizligi (Kluska vd., 2004) gibi degiskenlerde
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azalmaya neden oldugunu gostermektedir. Bunlara ek olarak, yapisal giiclendirmenin
orgiitsel baglilik (Armstrong ve Laschinger, 2006), duygusal baglilik (DeCicco vd., 2006)
ve is doyumu (Boonyarit vd., 2010) degiskenlerini artirdigi saptanmustir. (Tolay, vd.
2012: 451)

Psikolojik giiclendirme, ¢aliganlarin yapisal giliclendirme kosullarini psikolojik
olarak nasil yorumladiklarini ve anlamlandirdiklarini yansitmaktadir. Literatiirde,
psikolojik giiclendirmenin olumlu sonuglarma iliskin bircok kanit bulunmaktadir.
Ornegin, psikolojik giiclendirmenin is gerginligini (Laschinger vd. 2001), tiikenmisligi
(Cavus ve Demir, 2010) azalttig1; is doyumunu (Boonyarit vd., 2010), yenilik¢i davranisi
(Knol ve Van Linge, 2009), yonetsel etkililigi (Spreitzer, 1995), orgiitsel baglilig
(Boonyarit vd., 2010; Laschinger vd., 2009) ve duygusal bagliligi (DeCicco vd., 2006)
artirdigi goriilmektedir. (Tolay, vd. 2012: 452)

Tolay, Siirgevil ve Topoyan, devlet {iniversitelerinde aragtirma gorevlisi olarak
gorev yapan katilimcilarla yaptiklar1 ¢aligmada, yapisal giiclendirmenin psikolojik
giiclendirme iizerinde dogrudan ve pozitif yonde etkisi oldugu, psikolojik giiclendirmenin
is doyumu ve duygusal baglilik iizerinde dogrudan ve pozitif yonde etkisi oldugunu,
yapisal giigclendirmenin is doyumunu psikolojik giiclendirme araciligryla dolayli olarak
pozitif etkiledigi, duygusal baglilig1 ise hem psikolojik giiclendirme araciligi ile dolayl
yoldan hem de dogrudan ve pozitif yonde etkiledigi sonuglarina ulagsmislardir. (Tolay, vd.
2012: 460)

2.5.3.2. Yonetim Tarz1 ve Liderlik

Y Onetim tarzi, yoneticinin ¢aliganlar ile iligki kurma ve onlar1 harekete gegirmede
kullandig1 yontemi ifade etmektedir. Orgiitlerde yoneticilerin sergiledikleri yonetim ve
liderlik tarzlari, érgiitsel amag ve degerlere olan baglilig1 etkilemektedir. Ust yonetimin
calisanlara yaklagimi ne derecede baskici ve kontrolcii nitelik gosterirse, ¢alisanlarin
kendilerini ifade etmeleri ve yenilikei fikirler iiretmeleri o derecede engellenecektir. Bu
dogrultuda, Orgiitiin 6nemli bir organini olusturan {ist yonetimin davranislarinin,
calisanlarin baghiliginin belirleyicilerinden oldugunu s6ylemek miimkiindiir. (Giindogan,
2009) Ince ve Giil (2005), genellikle is ortaminda kisiye yiiklenen sorumluluklari azaltict
herhangi bir etmenin, onun baghligini da azalttigim1 ileri siirerken yoneticilerin,
calisanlara islerini nasil yapacaklar1 konusunda daha fazla serbesti ve kendi basina karar

alma yetkisi vermesinin, ¢alisanlarda daha fazla olumlu tutumlarin bu arada Grgiitsel
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bagliligin gelisebilecegini ileri siirmiiglerdir. Lok ve Crawford (2001) da benzer sekilde
merkeziyetci karar verme siireci, otokratik is ¢evresi ve ¢alisanlar {izerinde gliglendirme
eksikliginin oOrgiitsel baglilik {izerinde negatif etkiyi artiracagini ifade etmislerdir.
(Kiligaslan, 2010: 115)

Yonetim tarzi, is goren tatmini iizerinde iki farkli sekilde etkili olmaktadir.
Bunlardan birincisi, orgiitiin karar verme siireclerine ¢alisanlarin her anlamda katilimini
saglamaktir. Kararlara katilma, bireyin kendisine duydugu saygi ve taninma ihtiyacina
olumlu yonde katki saglayacaktir. Bulundugu o6rgiitlerde bunu karsilayamayan caligsanlar
bu ihtiyaglarmi baska ortamlarda karsilama yoluna gideceklerdir. Orgiit kararlarina
katilabilen ve etki edebilen is gorenler ise bulunduklari 6rgiite ve yonetime olumlu
duygular besleyecek ve is tatmin diizeyleri artacaktir. (Erdil vd. 2004) ikinci unsur ise
yoneticilerin ¢alisan merkezli olmalaridir. (Sapancali; 1993) Y6netimin bireye teknik ve
insani anlamda destek olmasi, onu gelistirici yoOntemler uygulayarak isletmenin
gelisiminin saglanmasidir. YOnetimin birey ile olan karsilikli etkilesiminde olusan pozitif
atmosfer, birey is tatmin diizeyini yiikseltmektedir. (Ozpehlivan, 2015: 153)

Avolio ve arkadaslar1 (2004), 520 hemsire tizerinde yaptiklari arastirmada liderlik
tarzlar1 ile Orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonli iliskiler tespit etmislerdir.
Aragtirmacilara gore yenilik¢i Orgiit kiiltiiriiniin bulundugu orgiitlerde hakim olan
degisim odakli (doniisiimcii) liderlik calisanlarin duygusal ve normatif Orgiitsel
bagliliklarin1 pozitif yonde etkilemektedir. Simosi ve Xenikou (2010), Yunanistan’da
faaliyet gosteren biiyiik 6l¢ekli hizmet firmalarinda calisan 300 kisi tlizerinde yaptiklar
arastirmada, ¢alisanlarin orgiitsel baghiliklarinin liderlerin genel olarak yenilik¢i ve insan
egilimli davraniglari ile arttigini, otokratik ve is odakli davranislar ile de azaldigini tespit
etmislerdir. Benzer bir sonu¢ Benson (2002) tarafindan ortaya konulmustur. Satis
pazarlama departmaninda 166°s1 list yonetim, 184 orta yonetim kademesinde ¢alisanlar
olmak tizere 641 calisan lizerinde yapmis oldugu calismada calisanlarin orgiitsel
bagliliklarinin Orgiitsel ve yonetimsel adalet duygulart ile iligkili oldugu sonucuna
ulagmistir. Arastirmaya gore, calisanlarin liderlerini ve liderlerinin yaklagimlarini adil
olarak gorenlerin orgiitsel bagliliklarinin yiiksek oldugu, yaklasimlarin adaletsiz oldugu
yoniinde goriisleri olanlarin ise oOrgiitsel bagliliklariin diisiik oldugu belirlenmistir.

(Diker, 2014: 70)
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Leach (2005), 148 saglik calisan1 ilizerinde yaptig1 caligmada oOrgiitsel baglilik
boyutlarindan devam baglilig1 ile dontisiimcii liderlik arasinda negatif bir iligki tespit
etmiglerdir. Duygusal baglilik ve normatif baglilik ile doniisiimcii liderlik arasinda ise
pozitif bir iliski tespit edilmistir. Liderin pozitif tavirlarinin sonucunda gerek lidere
gerekse oOrglite karsi calisan nezdinde duygusal baglilik ortaya c¢ikarmaktadir. Diger
yandan ¢alisanlar liderin s6z konusu yaklasimlari ile duygusal olarak baglanmasa dahi
calisanlar iizerinde bir vefa hissi ile devam baglliklar1 gelismektedir. Ozet olarak
orgilitlerde hakim olan liderlik tarzlar1 dogrudan calisanlarin orgiitsel bagliliklarini
etkilemektedir. Insan ve degisim odakli liderlik tipleri ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarimni
dogrudan etkilerken, iiretim ya da is odakli diye tabir edilen liderlik tipi ise genelde
negatif olarak orgiitsel baglilig1 etkilemekte, ancak kimi araci1 degiskenler etkisi ile s6z
konusu iliski pozitif olabilmektedir. (Diker, 2014: 224)

2.5.3.3. Kararlara Katilma

Kararlara katilim, personelin karar verme siirecinde aktif rol almalarini ifade eder.
Katilim sayesinde personelin giidiilenmesi, kararin kalitesinin iyilestirilmesi, kisisel
amaglarla orgiitsel amaglarin dengelenmesi, verimliligin artmasi, personel devir hizinin
azalmasi, c¢atigma ve siirtiigmelerin Onlenmesi saglanir. (Eren, 2003’den aktaran
Akgakaya, 2010: 152)

Yonetimde karar verme, giiniimiiz yonetsel faaliyetlerinin en 6nemlilerinden
birisidir. Karar verme organizasyonel amaci saptamanin dolayisiyla yonetsel siireglerin
kalbi durumundadir. Verilen kararlarin orgiitte gerceklestirilecek faaliyetlerle ilgili tim
kisileri kapsamas1 gerekmektedir. Bu baglamda orgiitler agisindan en ideal kararlar
katilimei karar verme kavramu ile agiklanir. S6z konusu kavram c¢alisanin kendi yaptigi is
ile ilgili kararlar etkileyebilme derecesidir. Karar alinmadan 6nce kararin etkileyecegi
astlara soz hakki taninmasi kavramin ana prensibidir. Burada temel mantik kararlarin
alinmasinda goriisiine bagvurulan kisilerin kendilerini 6nemli hissederek siireclere
gontlli katilmasinin saglanmasidir. Bu sekilde siireclere gonillii katilan ¢alisanlarin
orgiitlerine baghliklar1 artacaktir. (Bakan, 2011). Wallace (1995), kararlara katilimin
bireylerin i motivasyonlarin1 dogrudan etkileyecegi ve bu baglamda orgiitsel siireclere
tereddiitsiiz katilacagini ifade etmektedir. Orgiitsel bagliligin olusmasinda temel etkenin
calisanlarin siireclere etkin bir sekilde katilmasi ile sonuglandigi g6z Oniinde

bulunduruldugunda kararlara katilimin direkt olarak orgiitsel baglilig: tesis ettigi bir
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gercektir. Kararlara katilan bireyler 6nemsendigini gorerek oOrgiite yiiksek diizeyde
baglilik duyacak, tam aksi durumda ise ¢alisanlarin bagliliklar1 azalacak, hatta ¢aliganlar
orgiite baglilik hissetmeyeceklerdir. (Diker, 2014: 66)

2.5.3.4. Lider Uye Etkilesimi

Liden, Sparrowe ve Wayne (1997), lider iiye etkilesimini, calisanlar ve yoneticiler
arasinda var olan degisim iligkisinin kalitesi olarak tanimlamislardir. Bu konudaki
arastirmalar yaklasik otuz yildir devam etmektedir. Bu calismalarin ¢ogunlugu ise
ABD'de gergeklestirilmistir. Lider tiye etkilesim teorisine gore, bir yoneticinin zaman ve
kaynaklart lizerindeki kisitlamalar, astlariyla yiiriitebilecegi yiliksek kaliteli degisim
iligkilerinin miktarin1 azaltmaktadir. Bir baska ifadeyle yoneticiler sinirli zaman ve
kaynaklar nedeniyle tiim astlariyla esit sekilde iliski kuramazlar. (Graen ve Cashman,
1975) Lider ve iiye arasindaki etkilesimin gelisimi, lider ile {iye arasindaki temasin ne
kadar diizenli oldugu, birlikte harcanan zamanin uzunlugu ve bir liderin astlarina
saglayabilecegi kaynaklarin sayisi gibi faktorlere baghidir. (Schyns ve Wolfram, 2008)
Bu teori, ayrica, yiiksek kaliteli yonetici ast iligkilerinin, karsilikli destek, giiven ve
sayginlik seviyelerinin artmasi, bilgi erisimini kisitlamamak ve karar verme siireclerine
katilmimi saglamak gibi faktorlerle desteklendigini ileri siirmektedir. Bu sonuglar,
calisanlarin diistik kaliteli iliskiye sahip ¢alisanlara kiyasla gorevleri daha hizli iistlenmesi
ve tamamlamasini, isle ilgili sorunlar1 daha etkin ve verimli bir sekilde ¢6zmesini
saglayabilir. (Mueller ve Lee, 2002) Arastirmalar yiiksek kaliteli bir yonetici ast iligkisi
olan astlarin, onemli bilgi ve kaynaklara erisim ve gli¢lendirici bir iligki kurma
olasiliklarina daha fazla sahip olduklarini gdstermektedir ¢linkii yoOneticiler orgiitsel
kaynagin biiyiik kismin1 bu astlarina ayirmaktadir. Basu ve Green (1995), ¢alisan ile
yonetici arasindaki boyle onemli nitelikte bir iliskinin yalmzca yoneticinin degil
organizasyonun da yararina oldugunu, ¢linkii genellikle bu tiir bir iliski nedeniyle
adanmis calisanlar isyerinde yaraticiliklarini kullanmakla birlikte, yoneticisine ve
organizasyonuna artan bir saygi ve sadakat gostermektedir. Bazi aragtirmacilar, yonetici
ast iligkisinin, baglilik ve orgiitte kalma derecesini arttirmast muhtemel bir faktor olarak
belirtmistir. (Fomolo, 2014: 11)

Aragtirmalara gore (Wayne, vd. 2002), lider iiye etkilesiminin kalitesi arttikca,
liderler calisanlara daha fazla fayda ve kaynak saglamaktadir. Boyle olumlu bir destek,

iyelerin daha etkili ve kullaniglh bir sekilde karsilik verme yiikiimliiliiklerini uyarir. Daha
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somut olmak gerekirse, liderler ilging ve anlamli gorevlere atama; karar alma siirecine
katilim; degerli bilgiyi paylasma; kisisel destek ve onay; giiven ve 6zel ilgi saglayabilir.
Daha fazla fayda, destek ve giiven karsiliginda, bu yiiksek seviyeli etkilesime katilan
calisan resmi olarak gerekli rollerinin 6tesinde bir yikiimlilik hissetmektedir. (Yukl,
2010) Calisanin gorevine daha ¢ok bagl olmasi, yoneticisine sadik olmasi, 6rgiitlerinin
amaglarimi gergeklestirmek i¢in daha fazla c¢alismasi ve liderlerinin yOnetimsel
gorevlerinin basarisini desteklemesi beklenmektedir. (Son, 2015: 1852)

Lider tiye etkilesiminin duygusal baglilik iizerinde nigin etkisi olduguna dair
birkag sebep sayilabilir. Ilk olarak, yiiksek kalitede lider iiye etkilesimi oldugunda lider
liyeyi Orgiitiin bagliligi hak ettigine ikna edebilir. Buna ek olarak, yiiksek kaliteli
iligkideki izleyenler yoneticisine sadakat duygusu nedeniyle isteklerini veya etkisini
kabul etmesi muhtemeldir. Ikincisi, sosyal degisim perspektiflerinin temel bir ilkesi
karsilikliliktir, boylece bireyler kendileri i¢in yapilan herhangi bir iyiligi geri 6deyerek
degisimi esitleyebilirler. Boylece, yoneticilerinden olumlu muamele gérmek veya onunla
iyi iliskiler (yani yiiksek iliski kalitesi) gelistirmek iiyelerin liderine yonelik olumlu
tutumunu ve duygularim1 artiracak ve yoneticinin hedeflerine katkida bulunma
mecburiyeti duygusunu uyaracaktir. Dahasi, lider, 6rgiitlin temsilcisi olarak hareket ettigi
i¢in, ¢alisanlar yoneticinin olumlu davraniglarini veya yonetici ile arasindaki iliskinin
yiiksek kalitesini Orgiitiin onlara karsi tavirlarimin bir gostergesi olarak kabul ederler.
Ugiinciisii, orgiitsel bagliligm sosyal etkilesim firsatlarindan, is zorlugundan ve énemli
geribildirimlerden etkilendigi ileri siiriilmektedir. Genel olarak, gérev atamalari ve geri
bildirimlerin yapilmasindan yoneticiler sorumludur. Bu bakimdan liderleriyle daha yakin
temasta olan iiyeler anlamli ve istenen gorevlere atanir. Bu tiir gorevler bireysel gelisim
ve kariyer ilerlemesi i¢in yararlidir. Buna ek olarak, yiiksek kaliteli iliskilerde izleyenler
liderlere yakin olmalarindan ve sik etkilesime girme imkanindan dolay1 daha fazla geri
bildirim alma firsat1 bulabilirler. Bu sebeplerden dolayr yliksek kalite Lider iiye
etkilesiminin iiyelerinin organizasyonlarma daha fazla duygusal baglilik gdstermeleri
beklenmektedir. (Son, 2015: 1853)

2.5.3.5. Rol Belirsizligi ve Rol Catismasi

Rol c¢atismasi, kisinin {istlendigi gorev ile o gorevden beklentilerinin
uyusmamasidir. Kisinin rol belirsizligi ise, 6rgiitiin rol ile ilgili beklentilerinin sinirlarini

calisana tam olarak bildirmemesidir.(Yousef, 2002) Diger bir ifadeyle rol belirsizligi,
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gorev yetki ve sorumluluk agisindan tam bir kesinligin olmamasi durumudur. Buradan
hareketle rol catigmasinin birey orjinli, rol belirsizliginin ise orgiit orjinli oldugu
soylenebilir. (Ince ve Giil, 2008) Bu iki degiskenin yiiksek seviyelerde olmasi, birey
tarafindan stres kaynagi olarak algilanmasina ve isiyle ilgili tatminsizlik yasamasina
sebep olur. Buna bagli olarak bireyin orgiitsel bagliligi da azalir. Bu iddia, 6zellikle bati
literatiiriinde destek bulmustur. Ornegin, Oliver ve Brief (1977) rol belirsizligi ve rol
catismasinin her ikisinin de orgiitsel baglilikla arasindaki iliskiyi negatif yonli olarak
bulmustur. Benzer sekilde Fisher ve Gitelson (1983) da ¢alismalarinda ayni sonuca
ulagsmistir. Agarwal ve Ramaswami (1993) de yaptiklar1 arastirmada, rol gatismasinin
duygusal baglilik {izerinde herhangi bir etkiye sahip olmadigini, rol belirsizliginin ise
duygusal baglilik iizerinde negatif yonlii etkiye sahip oldugu sonucunu elde etmislerdir.
Hartenian ve arkadaslar1 (1994) ise, rol ¢atismasi ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
negatif olarak bulgularken, rol agiklig1 (belirliligi) ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif
yonlii bir iligki bulmustur. (Yousef, 2002’den aktaran Kiligaslan, 2010: 122)

Rol catigmasmin orgiitsel baglilik {izerindeki olumsuz etkileri davranigsal
olmaktan c¢ok, kendi kabuguna cekilme ve ilgisiz davranma gibi psikolojik 6zelliklerle
ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiir durumlarda rol ¢atismasi yogun olarak yasanirken is doyumu
da buna paralel olarak diismektedir. (Katz ve Kahn, 1977).Bir 6rgiit igerisinde Orgiitsel
rollerin yerine getirilmesinde belirsizligin ve stresin yagsanmamasi orgiitsel kabul olarak
degerlendirilirken, rol gerilimi ve belirsizligin yasanmas1 orgiitsel uyumsuzluk olarak
kabul edilmektedir. Bu da orgiit dis1 alternatiflerin cazibesini artirarak orgiitsel baglilig
azalmasma sebep olmaktadir. (Hrebiniak ve Alutto, 1972) Role iliskin degiskenlerin
orgiitsel baghligi olumlu yonde etkileyebilmesi, calisanin acik¢a belirlenmis ve
basarildiginda tatmin ve haz veren gérevleri oldugu siirece miimkiindiir. (Tatl1, 2014: 56)

2.5.3.6. Orgiitsel Ogrenme

McGill, Slocum ve Lei’nin ortak bir ¢alismada yapmis oldugu tanimlamaya gore
orglitsel 6grenme; Orgiitiin gézlem, deney ve yapmis oldugu analizler sonucu edindigi
tecriibelerden bir bakis agis1 ve anlayis elde etme kabiliyeti, yapmis oldugu hatalar1 ve
elde ettigi basarilart degerlendirme istekliligidir. (Mcgill, vd. 1992) Barutgugil’in
yaklagimina gore ise orgiitsel 6grenme, Orgiit liyelerinin yapmakta olduklar isleri daha
1yl anlamalarin1 ve bunun sonucunda daha etkili olabilmelerini saglamak amaciyla

gereken yeteneklerin gelistirilmesi ve bilginin elde edilmesi siirecidir. (Barutcugil, 2002:
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150) Ogrenme yonlii orgiitleri rutinlikten ve katiliktan kurtaran, esneklik ve degisim
saglayan, agik gorislilige imkan veren uygulamalardir. Bu tiir uygulamalar ¢alisanin
bagliligini olumlu etkiler. Paylasilan vizyon 6§renme yonlii orgiitleri yonlendiren temel
faktorlerden birisidir. Senge (2000), paylasilan vizyonun c¢alisanlarda baglilik
doguracagini baglilik eksikliginin orgiitsel 6grenmeyi olumsuz etkileyecegini, orgiitiin
O0grenme yonliliigiiniin  bagliligi yiiksek ¢alisanlarla olusturulabilecegini ifade
etmektedir. Gelecekte ulasilmak istenen noktay: ifade eden vizyon 6grenme yonli bir
orgiitte calisanlar tarafindan paylasildikca 6nem kazanir ve etkili olur. Orgiitiin amacina
ulasmasinda ortak caba ve sinerji olusturmaya imkan verir. Tiim ¢alisanlarin Orgiit
amagclar1 etrafinda biitiinlesmesi ise oOrgiitsel baglililk anlamina gelir. Bir anlamda
O6grenme yonlii orgiitler merkezlerine ¢alisan1 koyan, ¢alisana deger veren ve g¢alisan
odakli bir anlayis benimseyen orgiitlerdir. Boyle bir orgiitiin kiiltiiriinde etkilesim,
iletisim, agiklik, paylasim, yenilik ve katilim gibi deger ve varsayimlar hakkimdir. Bu
nedenle 6grenme yonliiliik, iletisimi, katilimi, isbirligini tesvik eder ve sosyal etkilesimi
artirir. Ogrenme yonlii bir orgiitte ¢aligana yetki ve sorumluluk verilir, klasik denetim
anlayisinin  Otesine gecilerek calisan giliclendirilir. Sosyal etkilesim, iletisim,
gliclendirme, katilim ve isbirligi duygusal bagliligi artiran unsurlardir. (Naktiyok, 2014:
22)

2.5.3.7. s Stresi

Durham’a gore stres bas edebilecegimizin iizerindeki baskilara gosterilen fiziksel,
duygusal, ruhsal ve davranigsal tepki siirecidir (Leung vd., 2000: 122). Aym sekilde
Sabuncuoglu da stresten, kisinin uyum sinirlarinin zorlanmasina kars1 ve psikolojik veya
fiziksel baski altinda gosterdigi tepkidir diye bahsetmektedir. Ivancevich ve Matteson da
Lazarus ve Folkman gibi, stresin bireyin g¢evresi ile olan etkilesimi sonucu olusan bir
durum oldugunu savunmustur. Ayrica, daha detayli bir tanim yaparak, stresi birey
tizerinde 6zel fiziksel ve psikolojik etkiler yaratan herhangi bir dis faaliyet, durum veya
olay sonucu olan ve bireysel nitelikler veya psikolojik siireclerin etkisiyle olusan bir
uyum tepkisi olarak tanimlamiglardir. (Karabacak, 2010: 68)

Is gorenlerin icinde bulundugu sosyal gevre, aile iliskileri, ¢alisilan kurumun 6rgiit
yapisi, isin kendisi, calisma arkadaslari, amirleri, astlari, toplumdaki hayat tarzi, sicaklik,
aydinlatma, giiriiltii, amaclara ulasamama, karar verememe vb. bir¢cok kosul ¢alisan bireyi

sikintiya diisiiren stres faktorleridir. Bu olumsuz kosullara ek olarak kimi olumlu kosullar
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da (basarili olmak, o6diil kazanmak, okul bitirmek, mezuniyet vb.) strese neden
olabilmektedir. (Aktas, 2001°den aktaran Zincirkiran, 2015: 62)

Yapilan is ve isle ilgili bircok etmen de stres kaynagi olabilir. Ornegin, isin
sevilmemesi, asir1 yogun ya da yetersiz is yiikii, belli bir zamanda tamamlanmasi1 gereken
islerin neden oldugu zaman baskisi, is giivencesinin olmamasi, ticretlerin diisiik olmasi,
yiikselme ve gelisme konusunda zorluklarin bulunmasi, yetersiz ya da hizl terfi
yasanmasi, rol belirsizligi ve rol ¢atismasi, ¢ok az veya ¢ok fazla sorumluluk ya da yetki
ve sorumlulugun denk olmamasi gibi durumlar strese neden olabilir. (Karabacak, 2010:
80) Ornegin, strese neden olan faktorler konusunda yapilan bir calisma, kiiciilme
sirasinda hayatta kalanlarin aslinda yeni istihdam bulmaya calisan kii¢iilme magdurlarina
kiyasla daha fazla isle ilgili stres yasadigin tespit etmistir. Kii¢clilme sonrasinda orgiitte
kalan ¢alisanlar genellikle 6fke, depresyon, korku, giivensizlik ve sucluluk ile karakterize
edilen "hayatta kalma sendromu" ile dolup tagmaktadirlar. Bu kisilerden, kiigiilme
nedeniyle kaybedilen meslektaglarinin eksikligini telafi etmek i¢in daha fazla ¢aba
harcamalar1 isteneceginden, hayatta kalma sendromunun, orgiitsel baglilik diizeylerini
miimkiin olan en kotli zaman olan kiiclilme sirasinda diisiirebilecegi bulunmustur.
Gergektende, 3.500 Boeing calisaninin katildigi bir ¢aligma, hayatta kalma sendromunun
bazi carpici 6rneklerini ortaya koymaktadir. Spesifik olarak, bu ¢alisma, ytizde 33'liik bir
kiiciilme yasayan c¢alisanlarin ayrilanlarin neredeyse iki kati1 kadar yiiksek depresyon
sonuglarina sahip oldugunu ve ayn1 zamanda icki i¢gmek, kronik uyku ve bagka birtakim
saglik sorunlartyla kargilagtiklarint gostermistir. (Colquit, 2015: 80)

Is stresi ile drgiitsel baglilik arasinda énemli davranissal iliskiler bulunmaktadir.
Demografik degiskenler de goz onilinde bulunduruldugunda baglilik ve is stresi, isten
ayrilma ve is tatmini igin iyi bir gdsterge olmaktadir. Ornegin, isyerinde rol belirsizligi,
asir1 i yiikd, rol ¢atigmasi ve kaynak yetersizligi gibi nedenlerle ortaya ¢ikan is stresinin
orgiitsel baglilig ve is tatminini olumsuz yonde etkiledigi kabul edilmektedir.(Erdil, vd.
2005’den aktaran, Giil, vd. 2008: 3)

Orgiitte yonetici ve ¢aliganlarin yogun ve siirekli strese maruz kalmalari, drgiitte
kalite, liretim ve verimlilik sorunlarina, ¢alisanlarda tatminsizlige ve moral kaybina neden
olabilir. Stres neden oldugu verim kaybi, ise devamsizlik, arttirdigr sigorta ve hastane
masraflari, yol agtig1 sakatlik ve erken emeklilik 6demeleri nedeni ile rgiitlere 6nemli

bir maliyet yiikii olusturur. (Soysal, 2008) Stresin isyerine olan maliyetini dogrudan ve
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dolayli olmak iizere ikiye ayirabiliriz. Stresin dogrudan maliyeti personel devrinin fazla
olmasi, devamsizlik ve performans problemleri iken dolayli maliyetleri ¢aliganlarin moral
ve is tatminlerinde diisiis ve c¢alisma iliskilerinde gilivensizlige yol agmasidir. (Siu ve
Cooper, 1998) Stres altinda sagligimi ve moralini kaybeden kisinin Orgiite yansiyan
sonugclar1 performans ve verim diisiikliigii, is géren devir hizi, ise devamsizlik, is kazalari,
yabancilagsma ve tiikkenmislik seklinde ortaya ¢ikar. (Karabacak, 2010: 115)

2.5.3.8. Psikolojik Sozlesme

Schein (1978) bir ¢alismasinda psikolojik sézlesmeyi is géren ve Orgiit arasindaki
yazili olmayan karsilikli beklentiler seti seklinde tarif etmistir. Bagka bir ifade ile
psikolojik sozlesmeler is iligkisi ile ilgili hak ve ylikiimliiliiklere iliskin varsayimlardan
olusmaktadir. Diger taraftan Rousseau (1989), psikolojik sozlesmenin karsiliklilik
algisim1 birey seviyesine indirgemis ve calisanin isle ilgili iliskilerinde karsilikli
yiikiimliiliikler konusundaki algilar1 ve beklentileri seklinde tanimlamistir. Herriot ve
Pemberton (1995) psikolojik sozlesmeye bir siire¢ olarak yaklagsmakta, psikolojik
sOzlesmenin calisanlar ve Orgiit arasinda gelistirilen is iliskisindeki yiikiimliiliiklerin
algilanmasindan ibaret oldugunu belirtmekte ve psikolojik s6zlesmenin bu algilayislarin
varmak istedigi siire¢ oldugunu savunmaktadir. Bu siire¢ ise alinma siirecinde
baslanmakta ve zamanla sekillenmektedir. Ornegin, yeni baslayan is gorenlerin psikolojik
sozlesmeleri; kariyer firsatlari, maddi odiiller, zengin is igerigi gibi igveren tarafindan
sunulan sozler ile bunun karsiliginda performans, ekstra-rol davranisi, esneklik ve sadakat
gibi kendilerinin saglamaya s6z verdikleri durumlari icermektedir. Calisanlar iicret, statii,
ilerleme firsatlar1 ve ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in onlari zorlayicr is isterlerken, orgiitler
hedeflerini gerceklestirmek i¢in ¢alisanlarin zamani, enerjisi, yetenegi ve bagliliklarini
istemektedir. (Topgu, 2015: 8)

Etkin ve saglikli isleyen bir psikolojik s6zlesme, calisanin daha fazla esnek
olabilmesine olanak tantyarak, taraflar arasinda giiven duygusunu pekistirir ve duygusal
bir bag kurarak calisan performansini ve verimliligini artirir. Bdylece ¢alisanin isinden
duydugu tatmin artar ve bu durum da onun orgiite bagliligin1 artirir. (Dogan ve Demiral,
2009’dan aktaran, Kiligaslan, 2010: 109)

Robinson ve Morrison (1995), bir isverenin bagliligr ile bir ¢alisanin bagliligi
arasindaki denge eksikliginin, daha diisiik duygusal baglilik ile sonu¢landigini bulmuslar,

buna dayanarak psikolojik s6zlesmelerinin ihlal edildiginin farkinda olan ¢alisanlarin,
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kurulus adina goniilli faaliyetlerde bulunmak istemediklerini belirtmislerdir. Ayrica,
Morrison ve Robinson’ un (1997) ifadesine gore psikolojik sozlesmeyi ihlal etmek,
calisanlar tarafindan haksiz bir sey olarak algilanmakta ve bu istthdam iligkisinde
karsilikl1 yararin olduguna olan inanclar1 artik o kadar da gii¢lii olmamaktadir. S6zlesme
kosullarinin ihlalinin, c¢alisanlarin bagliligint kesinlikle etkileyen orgiit i¢indeki yerini
diistinmesini saglayan bir "sok" rolii oldugu soylenebilir. (Wotowska,2014: 134)

2.5.3.9. Sosyal Katilma Olanaklar

Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarm bagliligim etkileyen bir boyutunu da &rgiitiin
calisanlara bakis acis1 olusturmaktadir. Orgiite ait olma duygusu, bireylere drgiit i¢inde
bir rol benimseyerek sosyal ihtiyaglarini tatmin etme imkani da tanimaktadir. Uyumlu bir
grubun olusmasi calisanin moralini yiikseltmekte ve belirli hedeflere dogru birlikte
calisma isteginin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Calismak kendi igerisinde katilimcilik
gerektiren bir durumdur. Bu katilimcilik igerisinde sosyallesme bulunmaktadir.
Calismanin her alaninda is gorenler diger is gorenlerle sosyal bir etkilesime
girmektedirler. Bu etkilesim genelde is amagli olmaktadir. Sosyal katilimcilik ¢alisanlarin
calistiklar is yerlerine bagliliklar1 sonucunda ortaya ¢ikan bir nevi isteme durumudur.
Farkli bir ifadeyle is yerlerine bagli olan ¢alisanlar bulunduklari is yerlerinde sosyal
katthmeilik davramisi sergilerler. Isyerinde sosyal katilimin iki acgidan Onemi
bulunmaktadir. Bu 6nemin kapsamlar1 sunlardir; Birincisi; is gorenlerin bos zamanlarini
degerlendirerek hem kendi aralarinda, hem de yonetici ve igverenleriyle kaynagmalarini
saglamaktir. Ikincisi; Sosyal ugrasilara katilan is gorenler arasindaki dogal liderleri
saptamaktir. Bu liderlerin, mesai saatleri igerisinde diger is goérenleri olumlu ya da
olumsuz  yonde  etkileyebilecekleri  unutulmamalidir.  Bir  biitiin  olarak
degerlendirildiginde hangi konuda olursa olsun, sosyal ugrasilar; is gorenleri isletmeye
baglayan, sevdiren ve motive eden geleneksel araglar arasinda sayilabilmektedir.
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998’den aktaran, Kose, 2014: 100)

Isyerinde calisanlar1 bir araya getiren baglara yakindan bakildiginda,
duygusal baglihigi daha iyi anlamak miimkiin olabilir. Isyerindeki tiim caliganlarin
adlarini igeren bir sayfa verildigini ve bu kisilerin her biri ile iletisim kurdugunuz sikligin
yant sira bu iletisimlerin duygusal derinligini degerlendirmeniz istendigini varsayalim.
Bu derecelendirmeler, calisanlar arasindaki baglar1 6zetleyen bir "sosyal ag" diyagrami

olusturmak icin kullanilabilir. Bu tiir bir agda ¢aligma biriminin her {iyesi birbirine farkli
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kalinlikta baglarla baglanir. (Orn; Daha duygusal derinlikte daha sik iletisim kuran daha
kalin ¢izgilerle gosterilir.) Boyle bir sema, bazi ¢alisanlarin "diger ¢alisanlara dogrudan
ve ¢ok baglantilar1 olan "diiglim noktalar1" oldugunu, bazilarinin ise az baglanti1 nedeniyle
agin kenarinda kaldigim1 gostermektedir. Erozyon modeli, bag sayisinin az oldugu
calisanlarin Orgiitten ayrilma ihtimalinin yiiksek oldugunu gostermektedir. Duygusal
baglilik perspektifinden bakildiginda, digerleriyle az baga sahip olan ¢alisan (ve nispeten
zayif bir bag olan), muhtemelen is arkadaslar1 i¢in daha az duygusal baglilik hissedecek
ve bu da Orgiitten ayrilmaya karar vermeyi kolaylastiracaktir. Sosyal ag diyagramlari,
isten ayrilma konusunda baska bir seyi daha anlamamiza yardimci olabilir. Sosyal etki
modeli, "isten ayrilanlar" ile dogrudan baglantilari olan ¢alisanlarin ayrilma
olasiliklarinin artacagini1 gostermektedir. Bu sekilde, duygusal bagliliktaki azalmalar,
bulasici olur ve is birimi i¢inde bir hastalik gibi yayilir. Agdaki diigiim noktasindaki
kisinin (cok sayida ¢alisanla kuvvetli baglar1 olan biri) orgiitten memnun olmadiginda,
bunun neden olacag hasar biiyiik olabilir. Dolayistyla ¢alisanlarin birbirine sosyal olarak
baglanmasinin degeri gittikge daha fazla sirket tarafindan anlasilmaya baslamasiyla
karsilagilan drnekler de ¢ogalmaktadir. Ornegin, Kuzey Carolina merkezli Cary, bir
yazilim sirketidir ve ¢alisanlart sosyal olarak bir araya getiren birgok imkan
saglamaktadir; Bunlara, bilardo salonu; sirket ici tenis, beyzbol ve voleybol sahalari;
havuz ve fitness tesisleri ve hatta bir kuafor dahildir. Texas merkezli Sabre Holding, Sabre
Kasabas1 adinda bir i¢ sosyal ag sistemi olusturmustur. Sirket odakli olan Sabre Kasabast,
ortak kisisel ¢ikarlar etrafinda insa edilmis gruplarla birlikte ¢alisanlarin beceri profilleri,
deneyim ve miisteri iliskileri bilgilerini igermektedir. Boyle bir grup olan "Anneden
Anneye", sirketteki c¢alisan annelerin giinliik bakim merkezleri, ¢ocuk doktorlar1 ve is-
aile dengesi gibi konularda birbirleriyle iliski kurmalarin1 saglamak igin kurulmustur.
(Colquit, 2015: 68)

2.5.3.10. Orgiitsel Giiven

Orgiitlerin hedeflerini gergeklestirerek biiyiime ve gelisme saglayabilmesi igin,
yenilige ve degisime acik olmasi, rekabet avantajini yakalayabilmesi, etkin ve etkili bir
bicimde faaliyetlerini yliiriitmesi gerekmektedir. Tiim bunlarin gerceklesmesi igin
Orgiitiin, orgiitsel amaclara inanan ve bu amaclar1 benimseyerek orgiite baglilik hissi

tastyan calisanlara sahip olmasi gerekmektedir. Orgiitsel verimliligin ve orgiitsel
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bagliligin olusmasindaki en Onemli unsur ise c¢alisanlarin oOrgiitlerine duyduklar
giivendir. (Halis, vd. 2007: 188)

Erdem ve Ozen (2003), giivenin boyutlar iliskinin tipine gore farklilastigindan
dolayi orgiitsel giivenin ilgili arastirmalarda ii¢ ayr1 diizeyde incelendigini belirtmektedir.
Bu diizeyler yoneticiye duyulan giiven, ¢alisanlar arasi gliven ve kuruma duyulan giiven
olarak siralanmaktadir. Bu ii¢ diizey birbirinden ayrilmis goziikse de i¢ ice gegmis
durumdadirlar. Ornegin, calisanlarin yoneticiye duyduklar giiven orgiite duyduklar

giiven seklinde genellestirilebilir. (Reyhanoglu, 2006) Orgiite Duyulan Giiven: Orgiitiin

kendisine giliven, ¢alisanlarin ¢alistiklar1 orgiitiin glivenilirligi hakkinda gelistirdikleri
algilart icermektedir. Buna gore Gambetta’nin (1988) da taniminda altini ¢izdigi gibi,
eger calisanlar, calistiklan sirketin kendi lehlerinde ya da en azindan kendilerinde zarar
vermeyecek kararlar alacagi konusunda inan¢ duyuyorlarsa, o oOrgiitiin kendisine

giivenmektedirler. (Gilinaydin. 2001) Yoneticive Duyulan Giiven: Erdem’in belirttigi

gibi ¢alisan ve yonetici arasindaki etkilesim drgiitlerin yasamlarinda oldukga 6nemli bir
unsurdur. Calisan ve yonetici arasinda gelisen bu etkilesimi orgiit i¢in kritik kilan durum,
calisanin, Orgiitii temsil eden olarak gordiigii yoneticiye giliveni, tiim orgiite duydugu
giiven olarak genellestirmesidir. Bu yiizden, orgiitsel giiven ve yoneticiye giiven arasinda
ayni yonde bir iliski oldugu sdylenebilir. Nitekim orgiitsel baglamda giiven iligkisini
baslatan ilk adim, yoOneticinin davranisidir: diger bir deyisle bu siireci baslatmak

yoneticilerin sorumlulugundadir. (Tiiziin, 2006) Calisanlar Arasi_Giiven; Calisma

arkadaglarina duyulan giiven, kisileraras1 giiven tanimlamalarina adapte edilerek,
calisanlarin birbirilerinin ¢ikarlarina ilgi gostermeleri, birbirilerine gerekli durumlarda
yardim etmelerini ve birbirilerine kars1 agik ve diirlist olmalarini igeren pozitif beklenti
icerisinde olmak seklinde daha opsiyonel olarak tanimlanabilir. (Glinaydin. 2001’den
aktaran, Pabugcu, 2017: 418)

Giliveninin olmamasi1 ya da eksik olmasmin yarattifi en biiylik olumsuzluk
verimlilikteki diisiistiir. Giivensiz bir ortamda calisan calisanlar, ¢alismalarindan o6tiirti
fark edilmedikleri ya da O6vgli almadiklart i¢in siki ¢aligmaya gerek yokmus gibi
hissederler. Arastirmalar gdstermektedir ki; orgiit ortaminda ve orgiitsel iligkilerde giiven
eksikligi orgiitsel bagliligin, insan iligkilerinin, Orgiitsel performansin diismesine ve
calisan moralinin ve {irtin kalitesinin diisiik seviyelere inmesine ayrica bunlara baglh

olarak c¢alisan devamsizliginin ve devir oraninin artmasina sebep olmaktadir. Bu
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baglamda kendini ihanete ugramis gibi hisseden calisan, hirsizlik ve isyerinde siddete
basvurma gibi zarar verici davranislara yonelebilecektir. Boyle bir ortamda, ¢ok fazla
stres ortaya ¢ikarken yenilik ve yaraticilik ya ¢ok az olacaktir ya da hi¢ olmayacaktir.
(Cetinel, 2008’den aktaran, Tag, 2012: 44)

Orgiitlerde giiven iliskilerinin olusturulmasi, ¢alisanlar ve ydneticiler arasinda giivene
dayali iligkilerin var olmasi orgiitsel davranis acisindan biiylik 6nem tasimaktadir.
Orgiitsel giiven ne kadar fazla ise, isten ayrilma niyeti ve istegi de o kadar az

olmaktadir.(Altun, 2013: 44)

2.5.4. Is Deneyimleri

Mowday ve digerleri tarafindan duygusal baglili§in onciilleri olarak dort faktor
(kisisel ozellikler, is oOzellikleri, is deneyimleri ve yapisal Ozellikler) belirlenmistir.
Meyer ve Allen’in isaret ettigi gibi bu faktorler arasinda duygusal baglilikla iliskisi
bakimindan is deneyimleri éne c¢ikmaktadir. Is deneyimlerinin &ne ¢ikmasindaki en
dikkate deger husus calisanlarin organizasyon icinde rahat ve gorevinde yetkin
hissetmelerini saglayarak psikolojik ihtiyaclarmi karsilamasi olarak goriilmektedir.
Arkadas uyumu, orgiitsel giivenilirlik, yonetimin yeni fikirlere agikligi, esitlik, rol
acikligl, hedef netligi organizasyonda rahat hissetme ihtiyacini karsilarken, is gli¢liigi,
hedef zorlugu, kisisel 6nem derecesi, geri bildirimler ve kararlara katilim ¢alisanlarin
yetkinlik hislerini arttirmaktadir. (Allen ve Meyer, 1990: 8)

2.5.4.1. Algilanan Orgiitsel Destek

Orgiitsel destek, is gorenlerin emek ve zamanlarini harcadiklar1 6rgiit tarafindan
kendilerine gosterilen saygi, destek ve yardimlari ifade eder. Orgiitsel destek teorisine
gore, algilanan orgiitsel destek diizeyinin artmasi, is gorenlerin “Orgiitlere insan benzeri
ozellikler atfetmeleri” egiliminden kaynaklanir. “Karsiliklilik ilkesine” gore giiclii bir
“orgiitsel destek algis1”, 15 gorenlerde oOrgiitiin refahinin 6nemsenmesi ve Orgiitiin
hedeflerine ulagmasi igin yardim etme zorunlulugu yaratir. ikinci olarak, “orgiitsel destek
algisinin” vurgulanmasiyla ortaya ¢ikan onaylama ve saygi, is gorenlerin orgiit tiyeligine
gotiiren duygusal ihtiyaglarinin tatmin edilmesini saglar. Son olarak, “algilanan orgiitsel
destek™, 15 gorenlerin orgiitgce benimsendikleri ve performanslarinin ddiillendirilecegi

inanglarin1 kuvvetlendirir. Bu siireg, is goren i¢in artan i doyumu ve olumlu ruh hali;
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orgiit i¢in ise, artan duygusal baglilik, performans ve diisiik isgiicli devri gibi durumlara
yol agabilir. (S1gr1 ve Basim, 2006: 136)

Orgiitsel destek teorisinde Eisenberger vd. (1986) calisanlarmn, rgiit tarafindan
kendilerinin gdsterdikleri ¢abalara deger verilmesi ve mutluluklarinin énemsenmesi
oraninda calistiklar1 kuruma yonelik genel inanglar olusturduklarini belirtmislerdir.
Ayrica yaptiklart tanimlamada Orgiitiin ¢alisanin katilimina énem vermesi ve iyiligini
Onemsemesine yonelik algilar yaninda ¢alisanlar1 etkileyen kural, politika ve eylemlerin
orgilit tarafindan goniillii olarak m1 yoksa digsal etkilerle mi gergeklestirilmis olduguna
dayanan algilar itizerinde de durmuslardir. Ciinkii calisanlarin lehine olan Orgiitsel
faaliyetlerin Orgiit tarafindan goniillii olarak gergeklestirildigine duyulan inancin,
algilanan orgiitsel destegi olumlu yonde etkileyecegi belirtilmektedir. Arastirmacilarin
yapmig olduklar1 tanimlardan ¢ikan kavramlar; orgiitiin calisanlarin katkisina deger
vermesi, Orglitiin ¢calisanlarin mutlulugunu 6nemsemesi ve ¢alisanlari etkileyen politika,
kural ve faaliyetlerin goniilliiliikk esasina dayanmasi olarak degerlendirilebilir.(Egriboyun,
2013: 23)

Algilanan orgiitsel destek, ayn1 zamanda sayg1 ihtiyaci, onay ve duygusal destek
gibi calisanlarin sosyo-duygusal ihtiyaglarin1 yerine getirerek duygusal baglilig
artirabilir. Ozdevecioglu’nun (2003) Kayseri’nin 6nde gelen bes mobilya sirketinde
calisan 433 kisi iizerinde yaptig1 arastirmaya gore; orgiitsel destekle orgiitsel baglilik
arasinda pozitif yonlii ve orta siddette bir iligkinin varligi anlasilmistir. Calisanlar,
orgiitleri tarafindan desteklendiklerinde duygusal bagliliklari diger baglilik diizeylerinden
daha yiiksek oranda bir etkilenme oranina sahipken en diisiik etkilenme ise devam
bagliliginda ortaya ¢ikmistir. Bu sonug orgiitsel destek arttik¢a genel olarak bagliligin da
arttigin1 gostermektedir. Wayne vd.(1997) Amerika Birlesik Devletleri’nde biiyiik bir
sirkette calisan ve en az bes yillik deneyimi olan ¢alisanlarin algilanan orgiitsel destek ile
duygusal baghliklar1 arasindaki iliskiyi analiz etmislerdir. Bulgular, algilanan 6rgiitsel
destek ile duygusal baglilik arasinda pozitif yonlii bir iliski olduguna isaret etmektedir.
Yoon ve Thye (2002), Kore’nin iki biiyiik elektronik sirketinin ¢alisanlari tizerinde
yaptiklart incelemede; algilanan Orglitsel destek ile Orgiitsel baglilik arasinda pozitif
yonlii ve anlamli bir iliski oldugunu, ayrica is tatmini ve algilanan orgiitsel destek ve
orglitsel gilivenin, oOrgiitsel baglhilik ile iliskisi destegin, oOrgiitsel bagliligin 6nemli

belirleyicileri oldugunu ortaya koymuslardir. Makanjee vd.(2006) Giiney Afrika’da
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rontgen uzmanlari lizerinde yaptiklar1 aragtirmada; algilanan orgiitsel destek ile duygusal
ve normatif baglilik arasinda pozitif yonli bir iligski oldugunu, ayrica algilanan orgiitsel
destegin orgiitsel bagliligi pozitif yonde etkiledigini ortaya koymuslardir. Kaplan’in
(2010) Nevsehir ili Kapadokya Bolgesi’nde dort ve bes yildizli otellerde calisan
personeller lizerinde yaptig1 calismada ise; Algilanan orgiitsel destegin orgiitsel bagliligin
alt boyutlar1 {izerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan regresyon analizi
sonucunda; algilanan oOrgiitsel destegin, duygusal ve normatif baglilig1 pozitif yonli
etkiledigi tespit edilmis olup, devam bagliligimi ise negatif yonlii etkiledigi sonucuna
ulagilmistir. (Pabugcu, 2017: 419)

Algilanan orgiitsel destegin orgiitsel baglilik ve is doyumu gibi 6rgiit agisindan
Onem tastyan bir¢ok faktor lizerinde etkili oldugu da ¢esitli arastirma sonuglar ile
gosterilmistir. (Eser, 2011) Bu savi destekleyen Rhoades ve Eisenberger (2002) de
algilanan Orgiitsel destegin duygusal baglilik, devam baglilig1, yonetici destegi ve is
doyumu gibi bir¢ok degiskenle iligkili oldugunun yapilan aragtirmalar sonucunda degisik
arastirmacilar tarafindan da ortaya cikarildigini belirtmekte ve oOrgiitsel bagliligin,
orgiitsel destegin bir sonucu oldugunu ifade etmektedirler. Arastirmalar genel olarak
degerlendirildiginde orgiitsel destegin daha c¢ok duygusal baglilikla iligkili oldugu
diisiiniilebilir. Hatta Orgiitsel destek teorisinin Orgiitiin refaht i¢in bir yiikiimliilik
yaratarak orgiitlerdeki ¢calisanlarin duygusal bagliligini1 agiklamada yardime1 olabilecegi
de sdylenebilir. Orgiitiin calisanlarin katkisim degerlendirmesi veya refahlarina dikkat
etmesi acik¢a bir deger, yakinlik, duygusal destek ve kabul saglar. Boyle bir duygusal
tatmin deneyimi ¢alisanlar1 orgiitiin refahi ile kendilerini 6zdeslestirmeye ve kendilerini
duygusal olarak orgiite bagli hissetmeye sevk eder. Calisanlar orgiitlerine kars1 duydugu
bor¢lulugu yerine getirmek i¢in de duygusal bagliliklarini ve ¢abalarini artirirlar. Bunun
sonucu olarak borg¢luluk duygusu performans ve duygusal bagliliga aracilik eder.
Algilanan orgiitsel destek ayni zamanda sosyal kimlik igerisinde; orgiit tiyeligi, gorev
dagilimi, sayginlik, onaylanma ve {iyelik i¢in gereken ihtiyaclari yerine getirerek
duygusal baglilig1 artirmaktadir. (Rhoades, 2001°den aktaran, Egriboyun, 2014: 34)

Rhoades vd., arastirmalarinda ayrica duygusal bagliligin; 6rgiitsel destegin 6nemli
belirleyicileri olan orgiitsel adalet, orgiitsel ddiiller ve yonetici destegi ile de pozitif yonde
iliskili oldugunu da belirtmektedirler. Ciinkii comert Odiiller, calisanlar1 etkileyen

kararlarin alinmasinda adil siiregler ve yonetici tarafindan saglanan yardimsever
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davraniglar algilanan orgiitsel destegi ve bdylece duygusal baglilig1 artirabilmektedir.
Diger taraftan Rhoades vd.(2001) orgiitsel destek teorisine gore, ddiillerin; ¢alisanlarin
katkilarinin pozitif degerlendirilmesini ve boylece algilanan oOrgiitsel destege katki
saglamasint ve bu katkinin da duygusal baghligin artmasina neden oldugunu ileri
stirmektedirler. Bundan dolay1 takdir edilme, iicret ve yiikselmenin algilanan orgiitsel
destek ile gergekten olumlu yonde iligkili oldugunu belirtmektedirler. (Rhoades,
2001°den aktaran, Egriboyun, 2014: 35)

2.5.4.2. is Doyumu

Isteki psikolojik saghigin &nemli gostergelerinden biri olarak kabul edilen ve
kisinin is deneyimine ait degerlendirmesinin bir sonucu olan is doyumu kavrami; “is
gorenin (¢alisanin) isini ya da is yasamini degerlendirmesi sonucunda duydugu haz ya da
olumlu duygusal doyum” seklinde tamimlanmaktadir. (Silah, 2001; Telman ve Unsal,
2004) Eisenstat ve Fenler’e (1984) gore ise is doyumu, “calisanin isinde mutlu olmasi ve
bundan haz alma derecesi” olarak tanimlanmaktadir. (Baysal, 1995) Baska bir deyisle is
doyumu; ¢alisanlarin islerine karsi duyduklari duygusal tepkiler, islerinden duyduklar
hosnutluk ya da hosnutsuzluk durumu olarak da tanimlanabilir. (Isikhan, 1996; Tosun,
1988) Kisinin yaptigi isten memnun olmasi, isini sevmesi, kendisini isine, yaptigi isi de
kendisine layik gérmesi, yaptig1 is karsilig1 aldigi ticreti yeterli bulmasi vb. bir¢ok olumlu
faktor ¢alisanin 13 doyumu diizeyini yiikseltici etkiler yaratmaktadir. Bu tip olumlu
faktorlerin yoklugu ise, bireyler lizerinde doyumsuzluk yaratir. (Celikkol, 2001’den
aktaran Siirgevil, 2007: 45)

Is gérenlerin drgiitlerine iliskin tutumlarindan olan baglilik ile is tatmini arasinda
biiyliik bir benzerlik olsa da bu iki kavram birbirinden farkhidir. Baglilik, orgiitiin
biitiinline adanmayla ilgilidir, kademeli olarak gelisir ve kalict hale gelir. Bu yoniiyle
baglilik isgorenin Ozdesliklerini, tutumlarim1i ve amaglarini sekillendirerek orgiitiin
beklentileri ile biitlinlesmesini saglar. Buna karsin is tatmini, isgdrenin isine veya iginin
belirli boyutlarina (iicret, calisma sartlar1 vb.) yonelik tutumudur. Bagliliga kiyasla daha
gecici ve degiskendir. Yazinda yapilan gorgiil ¢alisma bulgulari, is tatminin genellikle is
gorenlerin orgiitsel bagliliginin bir 6nciilii oldugunu destekler niteliktedir. (Glirbiiz ve
Bekmezci, 2012: 193)

Bir tutum olarak i3 doyumunun O©nemli bireysel ve Orgiitsel sonuclari

bulunmaktadir. Nitekim literatiirde i doyumunun stres, kaygi, devamsizlik, gecikme,
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orgiite ve ige baghlik gibi tutum ve davranislarla iligkili oldugu ifade edilmektedir.
Yiiksek is doyumuna sahip olan is gérenlerde orgiitlerini, deger ve hedeflerini sahiplenme
duygusunun daha yiiksek gerceklesecegi, bunun da orglitsel bagliliga sebep olacagi
bilinmektedir. Is doyumsuzlugu ise rol belirsizligi, rol ¢atismasi, rol stresi, asir1 is yiikii,
profesyonel  gelisim  ve  kariyer ilerlemesi  imkanlarmin  eksikliginden
kaynaklanabilmektedir. (Giil, vd. 2008: 2)

Bireyin kendisi ve yaptigi is ile sonuglar1 hakkinda geri bildirim almasi, isini
orgiitiin ondan beklentileri dogrultusunda gerceklestirip gerceklestirmedigi hakkinda
bilgi sahibi olmas1 isten tatmin olma yoOniinden bireyde pozitif bir etki olusturacaktir.
Ayrica Orgiitiin ne tiir hedefleri oldugu ve is gorenin bu hedeflere ne gibi katkilar
sunabilecegi hakkinda bilgilendirilmesi yine bireyi motive eden unsurlardandir. Bireyin
orgiitteki gelecegi ile ilgili ve orgiitiin gelecegi ile ilgili baz1 temel konularda bilgi sahibi
olmasi1 da onun kendi sosyo-ekonomik gelecek perspektifini asgari diizeyde ¢izebilmesi
yoniinden belirli bir tatmin duygusu olusturabilecektir. Ast-iist iligkilerinin diizenlenmesi
ve olumlu seyrinin yaninda bireyin yaptig1 ya da yapmasi1 muhtemel hatalar bakimindan
onunla kurulan iletisim yontemi ve yaklasimlar da bireyde is tatmini ya da tatminsizligi
olusturan etkenlerdendir. Yoneticilerin disinda ¢alisma arkadaslari ile kurdugu iligkilerin
sekli ve iletisim yontemleri de birey agisindan ise doniik tatmin unsurlarindan sayilabilir.
(Ozpehlivan, 2015: 162)

Gaertner (1999), Jernigan vd. (2002), Lok ve Crawford (2001) gibi baz
aragtirmacilar, is tatmininin drgiitsel baghiligin bir onciilii oldugunu belirtmektedir. Is
tatmini belirli gorevlerle ilgili ¢alisma kosullarina yonelik bir tutumken, 6rgiitsel baglilik
sadece belirli gorevleri yapmak degil, orgiite tamamen katilmak ve calismak arzusudur.
Yapilan arastirmalarin ¢ogu, is tatmininin orgiitsel bagliligin tiim boyutlariyla anlamli ve
pozitif bir iligkiye sahip oldugunu gostermektedir. Mathieu ve Zajac (1990), is tatmini ve
duygusal bagliligin devam bagliligi ile iliskili oldugunu ve hem duygusal baglilik hem de
devam bagliligimin isten ayrilma niyetini olumsuz etkiledigini bulmustur. Kisaca, is
tatmini duygusal orgiitsel baglilig1 etkiler. Buna ek olarak, is tatmini ile duygusal ve
normatif orgiitsel baglilik isten ayrilma niyetini etkilemektedir. (Tarigan ve Ariani, 2015:
25)
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2.5.4.3. Algilanan Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adaletle ilgili bilimsel calismalar ilk kez Adams’m Esitlik Teorisi temel
alinarak baglamistir. Adams, teorisinde, kisilerin ¢alistig1 ortamda is basarisi ve tatmin
olma derecesi ile ilgili olarak genel algilamalar gelistirdigini belirtmistir. (Luthans,1981)
Bu teoride, orgiitlerde ¢alisan bireyler, kendi ¢aligmalar1 sonucu elde ettigi kazanimlarla,
baska Orgiitlerde benzer durumdakilerin elde ettigi kazanimlar1 karsilastirir. Bu
karsilastirma sonunda, isletmesiyle, yoneticileriyle ve isiyle ilgili tutumlar gelistirir. Bu
tutumlarin ardinda karsilastirma sonunda gelistirdigi algilamasi vardir. Bu algilama
bireyin Orgiitinde kendisine adil davranilip davranilmadigr ile ilgili algilamasidir.
(Ozdevecioglu, 2004) isyerindeki, diger deyisle bireyin calistig1 oOrgiitteki adalet
algilamasini, kaynaklarin paylasimi, 6diil ve cezanin dagitimi, kisilerarasi etkilesim,
kurallarin uygulanmasi, yapilan is karsiligi aliman {cret gibi pek c¢ok faktor
etkilemektedir. Bireyler, eger oOrgiitlerinde adaletsizlikler yapildigin1 algilarlarsa, bu
onlarin pek ¢ok davranisim etkileyecektir. (Ozdevecioglu, 2003) 20 yildan fazla siiredir
devam eden oOrgiitsel adalet arastirmalari sonucunda (Orn. Cropanzano ve
Greenberg,1997) isyerlerinde algilanan adaletin, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini
etkiledigi kanitlanmistir. Algilanan orgiitsel adaletin ¢alisanlarin baglhiligini1 (Folger ve
Konovsky,1989), orgiitsel vatandaglik davranisini (Niehoff ve Moorman,1993) ve giiveni
(Tyler ve Degoey,1995) artirdigi bulunmustur. (Kiligaslan, 2010: 14)

Orgiitsel adalet kavramu {i¢ boyutta incelenmektedir. Bunlar dagitim adaleti, siireg

adaleti ve etkilesim adaleti olarak siralanabilir. Dagitim adaleti, calisanin sahip oldugu

bilgi ve deneyimi kullanarak orgiit i¢inde gecirdigi siire zarfinda orgiite kattig1 degere
karsilik almay1 bekledigi kazanimlarin miktarlarina iliskin adalet algilamalariyla ilgilidir.
Temelinde esitlik kurami yatar. Buna gore bir ¢alisan kendi konumundaki diger
calisanlarin orgiite katkilar1 ve sonucunda elde ettikleri kazang¢ miktarlarini kendi katkilar
ve elde ettikleri ile karsilastirarak aralarinda bir esitsizligin olup olmadigini kontrol eder.
(Tinaz, 2009) Siire¢ adaleti ise s6z konusu kazanimlarin nasil belirlendigi, bunlarin
dagitimiyla ilgili oOrglitsel kararlarin alinmasinda ve uygulanmasinda kullanilan
prosediirlerin calisanlar tarafindan ne kadar adil algilandigiyla ilgili bir kavramdir.
(Greenberg, 1987) Siire¢ adaleti, karar siiregleri ve sonuglari iizerinde kontrol olanagi
sunmasi agisindan ¢alisanlar i¢in son derece onem arz etmektedir. Bu sayede ¢alisanlar

bir yandan uzun vadede kazanimlarinin adil olacagina iligkin bir giiven duygusuna sahip
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olurlarken, diger yandan da 6rgiit igindeki pozisyonlarinin farkina varmak suretiyle sahip
olduklar1 degeri hissetmis olurlar. (Paterson vd. 2002) Etkilesim adaleti, karar siireci

boyunca bireylere ne sdylendigi ve nasil sOylendigi ile ilgilidir. Calisanlar ¢ogu zaman
orgiitlerinde alinan kararlar ile yonetimin kendilerine davraniglarini yakindan takip
ederler. Dolayisiyla karar alicilarin s6z konusu kararlardan etkilenenler olarak
calisanlarina duyarlilik gostermeleri, saygili davranmalari ve alinan kararlarla ilgili olarak
mantiki agiklamalarda bulunmalar1 halinde etkilesim adaleti algilamalarmin artacagi,
(Colquitt, 2001:386) bu durumun da calisanlar arasinda daha isbirlik¢i ve pozitif tutum
ve davraniglara neden olacag: sdylenebilir. (Bagei, 2013; 166)

Meyer ve Smith (2000), orgiitsel destek ve oOrgiitsel adalet gibi Orgiitsel
uygulamalarin baglilik tiizerine etkilerini inceledigi calismalarinda, s6z konusu
uygulamalarin her ikisinin de, duygusal ve normatif baglilikla 6énemli derecede iliskili
oldugu sonucuna varmislardir. Klendauer ve arkadaslar1 (2009) da orgiitsel adaletin her
tic boyutunun da (dagitim, siire¢ ve etkilesim adaleti) duygusal baglilikla pozitif yonlii bir
iligkiye sahip oldugunu, fakat etkilesim adaleti ile duygusal baglilik arasindaki bu
iliskinin digerlerine gére cok daha giiglii olduguna yonelik sonuca varmislardir. Orgiitsel
adalet boyutlarinin, orgiitsel bagliligin olusumu konusunda farkli etkilere sahip olduklari
da bir bagka arastirmayla ortaya ¢ikmistir. Duygusal bagliligin olusumunda etkilesim
adaletinin siire¢ adaletine gore kritik bir 6neme sahip oldugu sdylenebilir. Diger bir
deyisle, siire¢ adaleti algisinin yiiksek, etkilesim adaleti algisinin diisiik diizeyde
hissedildigi ¢alisanlar arasinda, duygusal bagliligi yaratmanin daha gili¢ oldugu
sOylenebilir. (Thompson ve Heron, 2005) Foster (2010) orgiitsel degisime direng
konusunda, adalet ve bagliligin etkilerini inceledigi ¢alismasinda; calisanlarin degisim
stireci yasanirken adaletli uygulamalarin gergeklestigine inanmalart durumunda,
degisime direng gostermeyecekleri, aksine bu siireci desteklemeleri gerektigine inanarak,
orgilite duygusal baglilik hissedeceklerini iddia etmistir. Bir bagka arastirmada da; yas,
cinsiyet ve kidem gibi degiskenler kontrol degiskeni olarak ele alinmis ve adaletin biitiin
boyutlarinin (dagitim, siire¢ ve etkilesim) duygusal bagliligi pozitif yonde etkiledigi
ortaya konmustur. Tutar (2007) saglik personelinin siire¢ adaleti, is doyumu ve duygusal
baglilik durumlarini inceledigi arastirmasinda ise: siire¢ adaletinin, is doyumunu artirma

yoluyla duygusal bagliliga katki sagladigini ortaya koymustur.(Kiligaslan, 2010: 146)
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2.5.4.4. Is Giicliigii

Calisma ortaminda isgorenin maruz kaldigi, fiziksel ve zihinsel is gereklerinin
olusturdugu ¢ok sayida is giicliigii 6gesi bulunmaktadir. Isgdrenin calisma ortaminda
yiiklendigi is gilicliigli, isgorenin gerek sagligini, gerekse oOrgiit i¢indeki verimliligini
etkileyebilmektedir. (Sabanc1,1999) Bu baglamda ¢aligma ortaminda karsilasilan ve
yasanan is giicliigii, isgdrenin isletmeye olan baglhihigin1 da etkileyebilmektedir.
(Ilvancevich ve Smith, 1981; Yiiksel, 1997) Isgdrenin orgiitiin amac¢ ve degetlerini
benimsemesi, orgiit adina biiyiik bir ¢caba sarf etme istegi gostermesi ve orgiite liyeligin
biiyiik bir arzu ile devam etmesi boyutlarini iceren oOrgiitsel baglilik isgérenin maruz
kaldig1 fiziksel ve zihinsel is gligliigiinden olumsuz bir bigimde etkilenebilmektedir.
(Yiiksel, 2003: 262)

Her is kendi i¢inde farkli giicliikleri barindirmaktadir. Bu hemsireler i¢in ndbet
sayisinin ¢oklugu, bashemsirenin ise fazla miidahale etmesi; yeterli dinlenme imkan1
olmamasi, terfi imkanlarinin azhig (Yiksel, 2003: 269), Ogretmenler igin gorev
dagilimindaki adaletsizlikler, idari sorumluklar, ndbetler, velilerle sosyal iletisimde
yasanan gligliikler, ergonomik kosullarin yarattigi giigliikler (Halis, 2010: 257) ve diger
meslek gruplari i¢inde demografik degiskenlerden de etkilenen farkli gii¢liikler olmasi
miimkiindiir. Sirketler ve kurumlar tarafindan dikkate alinmasi gereken is giigliigiiniin
zaman i¢inde kisinin 6z yetkinlik algisin1 olumsuz etkileyebilecegi boylece verimi ve
performansini diigiirecegi olmalidir. Algilanan is giicliigii ile basa ¢ikma konusunda
basarili olamayan ve orgiitten yeterli destek gérmedigine inanan ¢alisanlar isten ayrilmay1
diisiinecek bu da orgiitsel baglilig1 azaltacaktir.

2.5.4.5. Algilanan is kontrolii ve is giivensizligi

Yoneticisinin gozetim ve rehberligine gereksinimi olmasa bile ¢alisanin
yonlendirilmeye ya da kontrol edilmeye c¢alisilmasi, kisinin kendini sorgulamasina,
yetersiz oldugu diislincesine kapilmasina yol agabilir. Bu nedenle, bagliligin arttirilmasi
icin yoneticiler astlarini desteklemeli, onlara giivenmeli, yapilan her ise nezaret etmemeli
ve yapilan isleri yalnizca gerektiginde kontrol etmelidirler. Ayrica, isin niteligine gore,
calisanlarin zaman zaman inisiyatif kullanmalarina izin vermelidirler. (Giindogan, 2009:
32)

Algilanan is kontroliiniin iki boyutu vardir: i 6zerkligi ve karar verme siirecine

katilim. (Spector 1998, 164) is 6zerkligi, ¢alisanin isin nasil yapilacagmna, amaglarmnimn
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neler olduguna ve is yerinde hangi becerilerini kullanacagina kendisinin karar
verebilecegi anlamina gelir. (Ruokolainen 2011, 19) Dolayisiyla, c¢alisan kendi isine
iliskin ¢ok fazla ozgiirliige sahiptir. Yiiksek seviyede bir is kontroliiniin, ¢alisanlarin
orgiitsel bagliligini arttirdigina dair ¢ok sayida kanit bulunmaktadir (Orn. Ruokolainen
2011). Ayrica, orgiitsel baglilik, 6zellikle de duygusal orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin karar
verme siirecine katilmasina izin verildiginde daha yiiksektir. (Anttila, 2014: 14)

Pasewark ve Strawser, yaptiklari ¢alismada rol ¢atismasi ve rol belirsizligi kavramlarinin,
her ikisinin de is gilivensizligi yarattigi ve bunun ise orgiitsel baglilik ile olumsuz iligki
icerisinde oldugu sonucuna ulasmuslardir. Is giivenligi, bir anlamda kontrolii elinde
tutmak ve belirsizligin olmadigi bir ortamda ¢alismak anlamina gelir. (Cengiz, 2001: 61)
Diger anlamda rol ¢atismasi ve rol belirsizligi ¢alisanlarin ise karsi giiven duygular ile
negatif iliski icerisindedir. Bu durum ise orgiite karst olan inanci diislirerek bagliligi

etkilemektedir. (Diker, 2014: 62)

2.5.5. Yapisal Ozellikler

Yapisal ozellikler, kontrol odagi ve basar1 giidiisii konular1 kapsaminda
incelenecektir.

2.5.5.1. Kontrol Odag

Kontrol odag1 kavrami, sosyal 6grenme kurami ¢ercevesinde yapilandirilmis ve
bir kisilik 6zelligi olarak tanimlanarak ilk kez Rotter (1966) tarafindan kullanilmigtir.
Kontrol odagi inanci, bireylerin yasadiklar1 pekistirmelerin, yani elde ettikleri sonuglarin
veya Odiillerin, ya da basar1 veya basarisizlik durumlarinin, nelere atfedildigi ile
iliskilidir. Bu atiflar, kendileri disindaki sans, kader ve giiclii diger insanlar gibi faktorlere
yapilabilecegi gibi, kendi davraniglarinin bir sonucuna da baglanabilmektedir. (Solmus,
2004) Kontrol odagi kisaca, bireyin yasadigi olaylari nelerin kontrol ettigine dair
inancidir. (Strauser, Ketz ve Keim, 2002) I¢ ve dis kontrol odagina sahip bireylerin is
ortamindaki davranislariyla ilgili en belirgin farkliliklar is doyumu, ise baglhlik,
motivasyon ve stres konularinda ortaya ¢ikmaktadir. Birgok arastirma sonucunda, basarili
performansin nedenlerini kendisine yiikleyen, yeterlilik ve yeteneklerine giivenen,
sorunlar1 ¢ozmek icin karar alabilen ve gerekli adimlar1 atabilen calisanlarin, yani ig¢
kontrol odakli bireylerin, daha fazla is doyumu, ise baglilik ve motivasyon yasadiklari

goriilmiistiir. (Basim ve Sesen, 2006: 160)
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Kontrol odagi ve orgiitsel baglilik arasinda olumlu bir iliski oldugu bazi
calismalarla dogrulanmistir. Reed, Kratchman ve Strawser (1994), cinsiyet ve kontrol
odagimin ABD’deki muhasebe meslek mensuplarinin orgiitsel baglilik, is tatmini ve is
degistirme davranislari lizerindeki etkisini ortaya koymak amaciyla gergeklestirdikleri bir
arastirmaya gore, i¢ kontrol odakli muhasebe meslek mensuplarinin i tatmini ve orgiitsel
baglilik diizeylerinin dis kontrol odaklilara nazaran daha yiiksek oldugu ancak cinsiyetin
bu durumda belirleyici bir faktor olmadigi bulunmustur. Siu ve Cooper (1998) tarafindan
Hong Kong’daki 122 c¢alisan1 6rneklem alarak, kontrol odagi ve orgiitsel bagliligin stres,
is tatmini ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkilerini inceledikleri diger bir arastirmada
dis kontrol odakli ¢alisanlarin is tatmini diizeylerinin daha diisiik oldugu ve isten
ayrilmay1 daha sik diigiindiikleri tespit edilmistir. (Tang, 2016: 86)

I¢ kontrol odaklilarin, dis kontrol odaklilara nazaran daha basarili, etkili, atilgan,
girisimci, glivenli ve bagimsiz kisiler olduklari; akademik nitelikli ve yarisma
ortamlarinda daha {stiin sonuglar elde ettikleri ve toplumsal olaylarda daha aktif roller
aldiklari; kendilerini daha saglikli hissettikleri; basa ¢ikma becerilerinin daha yiiksek
oldugu ve i¢sel motivasyonlarinin daha fazla oldugu belirtilmektedir. i¢ kontrol odakli
bireyler daha fazla prososyal davramig gosterme egilimindedirler. Bu bireyler
standartlastirilmis rol davraniglart i¢ine hapsolmak istemeyerek kontrolii ellerinde
bulundurmaya caligmaktadirlar. Dolayisiyla, i¢ kontrol odaklilar, davraniglarinin farklilik
yaratacagi inanci ile hareketlerinin sorumlulugunu yiiklenerek, ise yonelik olarak ve is
gereklerinin haricinde, daha fazla davranis sergilemektedirler. (Meydan ve Basim, 2015:
101)

Kontrol odagi igsel olan bireyler, digsallara gore islerinden daha fazla tatmin
olmakta, yoneticilerini daha iyi degerlendirmekte, daha az is stresi yasamakta, daha ¢ok
yetke ve kontrol algilamakta ve daha uzun siire ¢aligmaktadirlar. Hammar ve Vardi
(1981) gibi arastirmacilarin ¢alismalarinda, i¢ kontrol odakli bireylerin dis kontrol odakl
meslektaslarina gore ise se¢ilme konusunda daha fazla caba sergiledigi, daha basarili
stratejiler kullandig1 ve istihdam edildiklerinde daha c¢abuk terfi aldig: belirtilmektedir.
(Basim ve Sesen, 2008) Kontrol odagi dissal olan is gorenlerin Orgiitsel amaclari
benimsemeleri, igleriyle ve orgiitle biitiinlesmeleri ile igten glidiillenmelerinin olduk¢a zor
oldugu diisiiniilmektedir. Bu kisilerin islerinde daha az tatmin duyduklari, i ortaminda

daha cok yabancilastiklar1 ve kendilerini islerine daha az verdikleri yoniinde arastirma
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bulgular1 mevcuttur. (Bilgin ve Iftar, 1998) Ornegin; performanslar1 diisiik olarak
degerlendirildiginde bunu amirlerinin 6n yargili olusuna, is arkadaslarina ya da kendi
kontrolleri disindaki faktorlere yiikleme egilimi gostermektedirler. (Robbins ve Judge,
2007) Kontrol odagi igsel olan is gorenlerin ise diisiik performanslari i¢in kendilerini
sorumlu gormeleri, dolayisiyla bunu diizeltmek i¢in ¢aba gostermeleri ve islerinde daha
¢ok sorumluluk iistlenmeye istekli olmalar1 beklenmektedir. (Ayan ve Eser, 2016: 37)

Kontrol odagi duygusal baglilik ile de iliskilidir; i¢ kontrol odagina sahip bireyler,
dis kontrol odagina sahip olanlara gore daha yiiksek diizeyde duygusal baglilik
gostermektedir. (Coleman, Irving, ve Cooper, 1999) Dolayisiyla kontrol odagi disarida
olan kisilerin aksine, i¢ kontrol odagi olan c¢alisanlar, bunu yapmak istediklerinden
(duygusal baglilik) dolay1 organizasyona baglanacaklardir. (Wotowska, 2014: 133)

2.5.5.2. Basan Giidiisii

Calisanlarin isletme amaglar1 dogrultusunda harekete gecirilmesi, diger bir deyisle
motive edilmelerinin durumsal faktérlerle birlikte bireysel farkliliklarin da incelenmesi
gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Organizasyonel amaclar yaninda ¢alisanlarin bireysel
amaglariin g6z oniline alinmasi1 ve bu iki ama¢ yapisinin uyumlastirilmas: gereklidir.
Calisanlarin kendi bireysel amaglar1 pesinde kosmalarinin nedenlerinden birisi “basari
giidiisii” diir. Basaril1 olmak ve bu ihtiyacini tatmin etmek isteyen ¢alisanlarin, isletme
amaglart dogrultusunda yonlendirilmeleri daha kolay ve kendiliginden isleyen bir
stirectir. Bireysel sorumluluk alma oraninin artirilmasi ile calisanlarin organizasyona
devamlilik ve normatif baglilig1 artmakta, duygusal baghilig: ise azalmaktadir. Hirs ve
basariya inanma giidiisii ile uistiinliik ve farkli olma giidiisii ise sadece duygusal baglilig
pozitif yonde etkilemektedir. Odaklanma (ise yogun dikkat verme) boyutunun ise
organizasyonel baglilik ile anlamli bir iliski i¢inde olmadig1 goriilmektedir. Calisanlarin
belirli konulara odaklanmasiin belirli seviyelerde tutulmasi gerekmektedir. Aksi
takdirde uzun siireli ve asir1 Olgiide belli noktalar iizerinde yogun bir sekilde
odaklanmanin calisanlarin yorulmasina, belki bikkinligina hatta organizasyona kars1 bir
isteksizlik duymasina yol acabilecegini arastirma bulgular1 gdstermektedir. ise gereken
dikkatin verilmesi elbette gereklidir. Ancak bunu asir1 boyutlara c¢alisanlarin
kaldiramayacag1 boyutlara tasimak, ¢alisanlarin organizasyonel bagliligini diistiriicii etki
yapabilmektedir. Bu nedenle islerin yapilmasi esnasinda yeterli diizeyde ara vermek, bu

yogun ortamdan zaman zaman uzaklastirabilecek faaliyetler gergeklestirmek, dikkati
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yeniden toparlayabilmek ve enerji kazanabilmek i¢in ¢alisanlarin gegici olarak uygun
stirelerle bagka mevzularla ugragmalarini saglamak gibi tedbirler alarak bu olumsuz
durumdan kaginilabilir. Basar1 giidiistiniin dort faktorii birlikte degerlendirildiginde,
calisanlarin hirs ve basariya inanma, Ustiinliik ve farkli olma g¢abalarin1 taniyan ve deger
veren organizasyonlara kars1 duygusal bagliliklarinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Calisanlarin  sorumluluk alma yoniindeki ¢abalarini taniyan organizasyonlara ise,
devamlilik (zorunluluk) ve normatif (ahlaki) olarak baglilik duydugu ortaya ¢ikmaktadir.
Bireysel sorumluluklarin artirilmasi ile ters orantili olarak organizasyonlarin en ¢ok
saglamak istedigi duygusal bagliliginin azalmasi, isletmelerin ve yoneticilerin hassasiyet
gostermesini gerektirmektedir. Bu baglamda, bireysel sorumluluklarin belirli diizeylerde
tutulmasi ve takim ¢aligmalarina agirlik verilmesi, duygusal baghlig: artiracaktir. Basari
giidiisiiniin odaklanma (ise yogun dikkat verme) faktorii ise digerlerinden farkli olarak

organizasyonel baglilik ile bir iligki géstermemektedir. (Kaya ve Selguk, 2007: 186)

2.6. DUYGUSAL BAGLILIGIN SONUCLARI

Orgiitsel bagliligin sonuglari, bagliligm derecesi ile ilgili olarak olumlu ya da
olumsuz olabilmektedir. Orgiitsel amaglar kabul edilebilir olmadiginda is gorenlerin
yiiksek diizeydeki bagliligi, orgiitiin dagilmasin1 hizlandirabilmektedir. Diger taraftan
amaglar akilct ve kabul edilebilir oldugunda ise, yiiksek diizeyde bir baghiligin etkili
davranislarla sonuglanmasi olanagi bulunmaktadir. Duygusal baghlik orgiitten ayrilma
davranisi ile diisiik diizeyde; diisiik performans, artan devamsizlik ve gecikme gibi geri

¢ekilme davraniglariyla ise, daha yiiksek diizeyde iliski i¢indedir. (Balay, 2000: 83)

2.6.1. Performans

Performans, “belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi veya
isgorenin davranig bi¢imi” olarak tanimlanabilir (Bingol, 2003: 273). Performans
kavrami, etkinlik, etkililik, verimlilik, amaca ulasma derecesi gibi kavramlarla
iliskilendirilerek de tanimlanmistir. Cordero, performansi, etkinlik ve etkililik kavramlari
ile aciklar. Etkililik, hedefe ulasilip ulagiimadigimin tespiti i¢in verilerin 6l¢iimiinii,

etkinlik ise, kaynaklarin tiimii- nii ifade etmektedir (Cordero, 1990). Lebas’a (1995) gore
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performans, organizasyonda belirlenen hedeflere tam olarak ulasilmasini saglayan,
madde ve unsurlarin etkin yonetimi ve dagitimu ile ilgili bir siirectir. Performans, gerek
arastirmacilarin gerek yoneticilerin gerekse isgorenlerin iizerinde siklikla durdugu temel
konulardan biridir. Isletmelerin kurumsal hedeflerine ulasabilmeleri ve icinde
bulunduklar sektorde rekabet giicii kazanabilmeleri igin yaptiklari iste etkin performans
gosteren isgorenlere ihtiyaglart vardir. Sonnentag ve Freese’e gore (2002), etkin
performans, isletmeler i¢in oldugu kadar isgorenler agisindan da 6nemlidir. Gorevlerini
geregi gibi tamamlamak ve isinde yiiksek basar1 gostermek, isgorenler i¢in bir gurur,
beceri ve tatmin aract oldugu gibi; performans, daha yiiksek gelir, daha iyi bir kariyer ve
sosyal itibar gibi bireyler i¢in Onem tasiyan bir¢ok is sonucunun da temel
kosuludur.(Zincirkiran, 2015: 63)

Orgiitsel baglihigr yiiksek olan kisiler drgiitiin amag ve degerlerini benimseyerek
Orgiitiin s6z konusu amaglar1 dogrultusunda goniillii olarak faaliyet gostereceklerdir. Bu
faaliyetler olumlu olacagindan c¢alisanin performans:t olumlu olarak artmis olacaktir.
(Mathieu ve Zajac, 1990) Love (2013) galisanlarin 6rgiitlerine baglilik hissetmelerinin
beraberinde bireyin rgiit i¢in yararl olma, 6rgiit i¢i ve disinda, ¢aligma saatleri icerisinde
ya da disarisinda orgiit i¢in ¢alisma istekliligini doguracagini belirtmektedir. (Diker,
2014: 49)

Bir¢ok arastirmaci orgiitsel bagliligin calisan performansi ve iiretkenligi ile giiclii
bir iliskiye sahip oldugunu kaydetmistir. Chew ve Chan’a (2008) gore, calisanlar
organizasyona bagli olduklarinda, zamanlarim1 ve gayretlerini 6rgiit i¢inde farkli roller
lizerinde calismaya adayabilirler. Bu artan konsantrasyon, siklikla, ¢alisanlarin ¢aba ve
tiretkenliginin artmasiyla sonuglanir. Fiorito ve ark. (2007) orgiitsel bagliligin ¢alisanlarin
Orgiite olan gilivenini olusturma siirecinden kaynaklandigini iddia etmistir. Calisanlar bir
organizasyona gilivendiklerinde, diger bir is arama gibi hususlarla ilgilenmezler ve sonug
olarak, performanslarini etkileyebilecek sekilde dikkatlerini dagitacak ¢ok az sey olur.
Sadegina vd.’ne(2011) gore, oOrgiitsel baglhilik diizeyleri yiiksek olan ¢alisanlar,
organizasyonun hedeflerine ulagmada daha fazla gayret gosterecek ve hedefler ile daha
fazla 6zdeslesecektir. (Samudi, vd. 2016: 53)

Performansla en giiclii iliskisi oldugu bilinen baghlik tiirii duygusal bagliliktir
(Ruiller ve Heijden, 2015). Ciinkii, duygusal baglilik, (Orn; iyi bir isgdren olmak icin
fazladan caba harcamak), calisma istegini daha gii¢lii kilmaktadir, (Meyer ve
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Herscovitch, 2001; Fernandez Lorez vd., 2015). Bu durum ise is gorenin performansina
yansimaktadir. Nitekim Meyer vd. (1989) yaptiklar arastirmalarda is performansi ile
duygusal baglilik arasinda pozitif bir iliskinin, devam baglilig1 ile negatif bir iliskinin
oldugunu ortaya koymuslardir. Agca ve Ertan (2008), Giil, Oktay ve Gokce (2008)
yaptiklar1 ¢aligmalarda duygusal baglilik ya da orgiitsel baglilik ile is performansi
arasinda anlamli, pozitif iliskinin varligindan bahsetmektedirler. Ozkutu’nun (2008)
askeri bir fabrikadaki is gorenler iizerinde yaptigi bir aragtirmanin sonucunda, is
gorenlerin Orgiite duygusal baglilig ile is performansi arasinda pozitif bir iliski oldugu
goriilmustiir. Ayrica Weiss (2002), is gorenlerin islerine karsi gosterdikleri duygusal
tepkilerin is tatmin diizeylerini ve is performanslarini etkiledigini belirtmistir Kanbur
(2015: 57-58) yaptig1 bir arastirma da, orgiitsel baglilik tizerinde isyeri arkadasliginin da
etkisi oldugunu ortaya koymustur. Daha iyi iliskilere ve calisma arkadaslarina sahip olan
calisanlar, hem arkadaglarina hem de isyerine duygusal olarak baglanmakta, is tatmini ve
is performansi buna bagli olarak artmaktadir. Bununla birlikte, is gorenlerin
performanslarini arttirmak i¢in yapilan uygulamalarin, onlarin motivasyonlarini ve
baghiliklarin1 arttirarak is goren iiretkenligini arttirdigi Samnani ve Sing (2004: 7)
tarafindan yapilan arastirmalarda ortaya konmustur. Benzer sekilde, Akdemir ve Calis
Duman’da (2016) yaptiklar1 arastirmada, orgiite karsi duygusal olarak baglanan is
gorenlerin; islerini zamaninda tamamlamasi, isleriyle ilgili koydugu hedeflere ulagmasi,
isiyle ilgili problemleri hizl1 bir sekilde ¢ozebilmesi, isinde koydugu hedeflerin {izerine
¢ikmasi, yaptig1 iste basarili olmasi, islerini yaparken ytiksek bir sorumluluk hissetmesi,
uistleri ve calisma arkadaslan tarafindan takdir edilmesi, yaptig1 isin degerli oldugunu
hissetmesi, isle ilgili yetkilere sahip olmasi, saygin bir isinin oldugunu bilmesi ve drgiitiin
onemli bir ¢alisan1 oldugunu hissetmesi arasinda anlamli ve dogru yonli bir iliski
bulmuslardir. (Akdemir ve Calis Duman, 2016: 353) Buna gore, is gorenlerin duygusal
bagliliklar arttik¢a is performanslari da artmaktadir.

2.6.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsi
Dennis Organ (1988) tarafindan, bireyin ¢alisma ortaminda kendisi i¢in belirlenen

standartlarin ve is tanimlariin 6tesinde, goniillii olarak bir ¢caba ve fazladan rol davranisi

gostermesi olarak tanimlanmistir Goniilliiliikk kavrami ile bu tiir davraniglarin bireyin
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organizasyondaki roliiniin veya bi¢imsel is taniminin gerektirdigi davranislar olmadigi
anlatilmak istenmektedir. (Isbasi, 2000;4) Organ, uzun dénemde orgiitsel vatandaslik
davraniginin toplami dikkate alindiginda, bu davranisin orgiitsel etkinligi ve performansi
yiikseltecegini belirtmistir. (Netemeyer vd. 1997°den aktaran Giirbiiz, 2006: 51)

Literatiirde orglitsel vatandaslik davranisi siniflandirmasi igerisinde en 6nemli ve
en kabul goren smiflandirma, Organ’in bes boyutlu smiflandirmasi olarak
degerlendirilmistir (Celik, 2007: 126). Asagida bu boyutlar agiklanmaktadir (Aslan,
2008: 166); Ozgecilik (Altruism); calisanin orgiitle ilgili problemlerde veya gorevlerde
diger oOrgiit iyelerine karsiliksiz olarak yardim etmesini amaclayan tiim gonillii
davraniglarini ifade etmektedir (Organ, 1988; Podsakoff ve MacKenzie, 1994: 351).
Orgiite yeni katilan bireylere yardim etme davranisi buna drnek verilebilir (MacKenzie
vd. 1993: 71). Ustiin Gérev Bilinci (Conscientiousness); orgiitiin bir iiyesi olarak
¢alisanin rol tanimlarinin Gtesindeki goniillii davranislaridir. Calisma saatleri haricinde
licretsiz mesaiye kalma, buna 6rnek olusturabilir (Podsakoff ve MacKenzie, 1994: 351).
Nezaket (Courtesy); isle ilgili problemler olusmadan problemleri 6nlemeye doniik
goniillii davraniglardir (MacKenzie vd. 1993: 71). Yurttashk Erdemi (Civil Virtue);
orgiitiin politik hayatina aktif ve sorumlu olarak katilmadir (Podsakoff ve MacKenzie,
1994: 351). Diger deyisle bireyin, toplantilara goniillii katilmasinin yani sira orgiitiin
yasamiyla ilgili sorumluluk duymasi anlamina gelmektedir (MacKenzie vd. 1993: 71).
Centilmenlik (Sportsmanship); literatiirde en az dikkat edilen Orgiitsel vatandaslik
davranmiginin  boyutu centilmenliktir (Podsakoff vd. 2000: 517). Centilmenlik, ideal
olmayan oOrgiitsel kosullar1 sikdyet etmeksizin tolere edebilmedir (Organ, 1998:11;
Podsakoff ve MacKenzie, 1994: 351).

Organ, oOrgiitsel vatandaslik davramisinin kisileri i¢sel olarak giidiileyerek
basarma, yetkinlik ve ait olma duygularina katki sagladigim agiklamustir. Is tatmini,
orgiitsel baglilik, bigimsel rol davranis1 ve orgiitsel vatandaslik davranisi birbirleri ile
iliskilidir ve dolayli ve/veya dolaysiz olarak isten ayrilmalara sebebiyet
verebilmektedir.(Organ, 1988) Schappe (1998), yaptig1 incelemede is tatmini, algilanan
adalet ve Orgiitsel bagliligin orgiitsel vatandaslik davraniginin bir Onciili oldugunu
bulmustur. Dyne, Cummings ve Parks (1995) ise is tatmini ile orgiitsel bagliligin 6rgiitsel
vatandaslik davranisini etkileyen en 6nemli degiskenler oldugunu ortaya koymuslardir.

Bilindigi gibi duygusal baglilik 6rgiitiin amaglarina duyulan yiiksek inang ve kabullenme
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ile orgiit tiyeligini devam ettirmek i¢in duyulan yiiksek istekle agiklanmaktadir. Ciinkii
duygusal baglilik bigimsel 6diil sisteminde tanimlanmayan davranislarin gosterilmesine
neden olmaktadir. (Giirbiiz, 2006: 61)

Aralarindaki iligkiler literatiirde oldukga iyi belgelendigi icin orgiitsel vatandaslik
davranig1 veya ekstra rol davranis1 orgiitsel bagliligin en sik incelenen sonuglarindan
birisi olarak goriinmektedir. Orgiitsel vatandashk davranisi is arkadaslarina yardimeci
olmak ya da gereginden fazla mola vermemek gibi resmi orgiitsel 6diil sistemi tarafindan
dikkate alinmayan, ¢alisanlarin goniillii ekstra rol katkilari ile karakterize edilen oldukga
kararlt bir ig giliciiniin olumlu bir sonucudur. Bir¢ok arastirma sonucunda oOrgiitsel
bagliligin orgiitsel vatandaslik davranisinin 6nemli bir Onciili oldugu bulunmustur.
Meyer ve digerleri, 15 yil boyunca deneysel calismalar1 analiz ettikten sonra, duygusal
bagliligin orgiitsel vatandaslik davranisi ile pozitif yonde iliskili oldugunu, buna ragmen
devamlilik bagliligiyla olan korelasyonun neredeyse sifir oldugunu agiklamistir.(Cui,
2010: 5)

Ahmad ve arkadaslarinin (2010:588) Pakistan’da ¢agr1 merkezinde isgéren 114
kisi iizerinde yaptiklar1 arastirmada orgiitsel bagliligin 6rgiitsel vatandaslik davranisi ile
pozitif yonde iligkili oldugunu tespit etmiglerdir. Duygusal bagliligin pozitif etkisinin
orgiitsel vatandaslik davranigina etki yapacagi soylenebilir. Nitekim Bogler ve Somech
(2004) 983 Ogretmen iizerinde yaptiklari arastirmada duygusal bagliligin orgiitsel
vatandashik davranisi ile pozitif yonde iligkili oldugunu tespit etmislerdir. Meyer ve
arkadagslarmin (2002) yaptiklari meta aragtirmasi sonucuna gore orgiite karsi duygusal
baglilik duyan isgorenlerin is arkadaslarina goniillii olarak yardimci olmaya calistiklarini
ve orgiitleri i¢in goniillii davraniglar gosterdiklerini tespit etmislerdir. Giirbiiz (2006)
tekstil, otomotiv ve gida sektoriinde faaliyet gosteren 136 isgorenle yaptigi arastirma
sonucunda orgiitsel vatandaslik davranisi ile iggorenlerin orgiite duygusal bagliliklar:
arasinda iliski bulunmustur. Glirbiiz’e gore, duygusal baglilig artan isgorenlerin, orgiitsel
vatandaslik davranisi sergileme egilimleri artacak, is tatmin diizeyleri yiikselecek, is
basarimi, performansit ve verimliligi olumlu yonde degisecek ve ise devamlilik oranlari
artabilecektir. Bu degisiklikler Orgiitiin biitlinsel performansim1 da olumlu yonde

etkileyebilecektir. (Polatct ve Cindiloglu, 2013: 306)
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2.6.3. isten Ayrilma Niyeti

Arastirmalarda isten ayrilma niyeti ile ilgili genel kabul gérmiis tanimlamalara
bakildiginda; mevcut isini farkl firsatlar1 degerlendirme amaciyla birakma, isgérenlerin
yaptiklar isten tatmin olamadiklar1 i¢in yikici ve aktif bir eylem ya da farkli nedenlere
bagli olarak isgorenlerin isten ayrilmak icin aldiklart bilingli ve temkinli bir karar
seklindedir. (Zincirkiran, 2015: 61)

Mobley (1982 tarafindan isten ayrilmanin 4 grup nedenden kaynaklandig: ifade
edilmistir. Tlk grup neden, baska islerin mevcut olup olmadig1 ve issizlik diizeyi gibi
digsal nedenlerdir. ikinci grup neden, denetim sekli, iicret, isin igerigi, 6diil sistemi ve
caligma ortami gibi orgiitsel nedenlerdir. Son iki grup neden ise bireysel etkenlerden
kaynaklanmaktadir. Bireysel etkenler isten ayrilma ile iki sekilde iliskilidir. Ilki,
bakmakla yiikiimlii olunan diger bir kisinin varlig1 veya aileye olan yiikiimliiliikkler gibi
isle ilgili olmayan nedenlerdir. Digeri ise isyerinde inisiyatif eksikligi veya zorlayic1 veya
ilging olmayan gorevler gibi isle ilgili nedenlerdir. Mobley’e (1977) gore, kisiler isten
ayrilmaya karar verirken oncelikle mevcut islerine dair tatmin edici olan ve olmayan
yonleri degerlendirirler. Mevcut is ve tecriibelerinden memnun olmadiklarina karar
verirlerse isten ayrilma niyeti gelistirmeye baslarlar. Bu esnada alternatif is aramanin ve
isten ayrilmanin maliyetlerini de dikkate alirlar. Alternatifler degerlendirildikten ve
mevcut isle karsilastirildiktan sonra alternatifler avantajli gortiniirse isten ayrilma niyeti
fiili davranisa dontisiir. (Ayan ve Eser, 2016: 41)

Bir ¢alisanin kendi istegiyle isini birakmasina etkisi olan isten ayrilma niyeti,
zamaninda oOrglitler tarafindan tespit edilerek Onlem alinmazsa Orgiitlere Gnemli
maliyetler getirebilmektedir. Arastirmalarda bir ¢alisanin isten ayrilmasinin; hem nitelikli
bir insan giiciiniin kayb1 hem de yerine yeni bir ¢alisanin istihdam edilmesiyle ilgili ige
alma, egitme ve uyum saglama agisindan olumsuz etkileri bulundugu goriilmistiir.
(Bannister ve Griffeth, 1986: 433; Baysal, 1984: 83) Bununla birlikte, bir ¢alisanin isten
ayrilmasi orgilitteki diger calisanlar arasindaki sosyal etkilesimin ve iletisimin bir anda
kesintiye ugramasina ve uyumun bozulmasina neden olabilmektedir. (Cascio, 1991°den
aktaran, Topgu, 2015: 93)

Isten ayrilma niyeti ve is tatmini pek ¢cok endiistriyel ve orgiitsel psikolog, yonetim
bilimcisi ve sosyologun ilgi alanlarinin merkezinde yer almaktadir. Bunun sebebi

deneysel arastirmalarin igten ayrilma niyetinin bir 6rgiitiin etkinliginin tamamini olumsuz
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yonde etkileyecegine yonelik bulgular ortaya koymasidir. Calisanlarin ayrilma niyetleri
yeteneklerin kaybi, ilave eleman toplama ve yonetim maliyetlerini artirma gibi pratik bir
takim problemlere neden olmaktadir. Calisanlarin isten ayrilma niyetlerini etkileyen
cevresel faktorler, orgiit kiiltiirii ve degerleri, ¢calisma arkadaslar ile iligkiler, is / rol talep
ve beklentileri ile kariyer gelistirme firsatlar1 ve otonomi gibi ddiillendirme yapilaridir.
Literatiirde oOrgiitsel baglilikla isten ayrilma niyeti arasinda agik bir negatif iliski
bulunmaktadir. (Loi ve digerleri, 2006) Obstroff, (1992) orgiitsel bagliligin ¢alisanlarin
daha iyi oOrgiitsel performans ve diisiik is birakma gibi egilimleriyle iliskili oldugunu
belirtmektedir. Calisanlarin bagliliklar yiiksek ise isgiicii devir oran1 diisiik, baghliklar
disiik ise isglici devir orant veya isten ayrilma niyetleri yiiksek olacaktir.
(Gil, vd. 2008:4)

Giirbiiz ve Bekmezci, isten ayrilmanin ¢ok goriildiigii bir grup olan bilgi
iscilerinin IKY uygulamalarindan duyduklari memnuniyetin, duygusal bagliliklarina ve
isten ayrilma niyetine olan etkisinin ortaya konulmasi amaglayan bir arastirma
gerceklestirmistir. Elde edilen bulgular cercevesinde, IKY uygulamalarma iliskin
tutumlarin bilgi is¢ilerinin duygusal bagliliklarini olumlu yonde etkiledigi, 6diillendirme,
ticret sistemi, kariyer sistemi, egitim ve performans degerlendirme sistemi, psikolojik
giiclendirme, is goren ile iletisim gibi IKY uygulamalarindan memnun olan bireylerin
orgiitlerine yonelik duygusal bagliliklarimin daha yiiksek olacagi anlamina gelecegi
belirtilmistir. Arastirmada 6zellikle ddiillendirme ve i gorenle iletisim uygulamalarinin
diger uygulamalara kiyasla duygusal baglilikla iliskisinin gorece yiiksek olmasi, bilgi
iscilerinin duygusal bagliliklarinin saglanmasinda ekonomik degisimden (iicret vb.) ¢ok,

sosyal degisimin etkili olduguna isaret etmektedir. (Glirbiiz ve Bekmezci, 2012: 203)

2.6.4. Ise Devamsizhik

Beklendigi gibi, duygusal baghlik ise devam etme ile pozitif bir iligki
gostermektedir. Gergeklestirdikleri meta-analizde, Mathieu ve Zajac (1990), orgiitsel
baglilik ve ise devamli gelme arasinda yiiksek korelasyon oldugunu bulmuslardir. Ancak,
bir calisanin isine gosterdigi devamsizligin farkli nedenleri olabilecegi unutulmamalidir.
Bagliligin her ne kadar, iste isteyerek yapilan devamsizlikla negatif bir iligki gostermesi

beklense de; hastalik ya da ailevi nedenlerden kaynaklanan bir devamsizlikla iliski
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gostermemesi beklenmektedir. Yakin zamanda gerceklestirilmis olan bazi calismalar da,
bu varsayim ile tutarlidir. Meyer vd. (1993), calisanlardan devamsizlikla ilgili, a) ise
gelmedikleri toplam giin sayis1 ve b) kisi istemedigi i¢in (gonilli) ise gitmedigi toplam
giin sayisi olan iki tahminde bulunmalarini istemistir. Duygusal baglilik, toplam
devamsizlik dlgiistiyle korelasyon gostermemis olsa bile, goniillii yapilan devamsizlikla
anlamli bir korelasyon gostermistir. Hackett vd. (1994) otobiis soforleriyle yaptiklart bir
calismada, yiiksek duygusal bagliligi olan ¢alisanlarin, diisiik duygusal baglilig1 olan
calisanlara gore, kendi inisiyatiflerinde devamsizlik yapma ihtimallerinin daha diisiik
oldugunu saptamiglardir. Bu calismalarin sonuclari, duygusal bagliligin istemeden
yapilan devamsizlikla degil; ancak bile bile yapilan devamsizlikla anlamli korelasyon
verdigini gostermektedir. Ayrica, Meyer ve Allen (1997) tarafindan, her iki devamsizligin
birlestirildigi arastirmalarin; duygusal baghligin, calisanlarin kendi kontrollerinde olan
ise devamlar1 iizerindeki etkisini oldugundan daha az gosterdigi one siiriilmektedir.

(Stirgevil, 2007: 37)

2.7. DUYGUSAL BAGLILIGIN OLUMSUZ YONLERI

Isgorenin icsel bagliliginin bir sonucu olan duygusal baglilik, baz1 kaynaklar
tarafindan kér sadakat olarak da nitelendirilmektedir. Iyi yonlendirildigi takdirde
organizasyonlar igin kilit rol oynayan c¢alisganin duygusal bagliliginin, olumsuz
taraflarinin da oldugu yapilan arastirmalar ile ortaya konulmustur. Organizasyonuna
mutlak bir sekilde bagli olan is goren alinan kararlar1 sorgulamadan yerine getirirken,
verilen yanlis kararlarda hatay tespit etse bile yoneticisini sorgulamayacak ve artmasi
gereken performansta farkinda olmadan diislise sebep olabilecektir. Bununla birlikte
bireysel agidan degerlendirildiginde, zaman ve enerjisini Orgiitii i¢in harcayan calisan,
ailesi ve 1s dis1 aktiviteleri i¢in gerekli zamani yaratmakta sikinti ¢cekecektir. Buna ek
olarak orgiitsel bagliligindan dolay: orgiit disinda kendini gosterebilecegi bilgi ve yetenek
gelisimine yeterli onemi vermeyecektir. (Aksoy, vd. 2013: 106)
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2.8. DUYGUSAL BAGLILIK VE KULTUR iLiSKiSi

Bagliligi, kiiltiirden etkilenen bir yap1 olarak inceleyen veya baglilik
diizeylerindeki ulusal farkliliklar1 agiklama girisiminde bulunan az sayida c¢alisma
yapilmistir. Bununla birlikte, diinyanin pek ¢ok yerinde kurumsal isttihdamda meydana
gelen artis ile birlikte, bir¢ok sirket su anda uluslararasi faaliyette bulunmakta ve ¢ok
uluslu bir isgiiclinii ¢calistirmaktadir. Bu nedenle, orgiitsel baglilik ve ulusal farkliliklar
arasindaki iliskinin incelenmesinin, deneyimler, beklentiler ve kiiltiirler bakimindan
genis Olclide farkliliklara sahip ¢alisanlarin baglilik diizeylerini en st seviyeye ¢ikarmak
isteyen organizasyonlar igin pratik sonuglar dogurmasi beklenmektedir. (Gelade, vd.
2006: 542)

Wasti vd. gore, ulusal baglamlarda kiiltiirleraras: iligkileri ve alt grup
farkliliklarint dogru anlayabilmek i¢in kiiltlir ve baglilik iizerine arastirmalar yapilmasi
gerekmektedir. Jorgensen, Danimarka'nin 6nde gelen endiistri kollarimin pek ¢ogunda
(hizmet ve temizlik harig) ¢ok az yabanci ¢alisan bulundugunu, ancak Lego, Danfoss ve
NovoNordisk gibi Danimarka Cokuluslu Sirketlerinin, Insan kaynaklari y&netimi
departmanlarini kiiresel ve kiiltiirel olarak daha hassas duruma getirmeye calistiklarini
belirtmektedir. Danimarka'nin aksine, kiiltiirel farkliliklar yaklagik altmig yildan bu yana
yasanan go¢ nedeniyle Alman isletmelerine niifuz etmektedir. Bu nedenle, Alman
yoneticiler siirekli degisen, ¢esitli baglilik kavramlarina sahip, kiiltiirel agidan farkli bir
isgiicliyle karsi karsiya kalmaktadirlar. Breitsohl'a gore, gé¢men gruplar ve nesiller
arasindaki farkliliklarin, Alman is yapma usullerine uyumlarinin derecesi veya etnik
merkezli Almanlarin bu c¢esitlilik ile nasil basa ¢iktig1 gibi bazi sorulara yanitlarin bu
arastirmalarla bulunmasi saglanabilir. (Wasti, vd. 2016: 622)

Baghilik tizerine etki eden kiiltlirel farkliliklara duyulan ilgi kiiresellesme ve
isyerindeki kiiltiirel cesitlilikle birlikte son zamanlarda artis gOstermistir. Bu ayni
zamanda sirketlerin insan kaynaklar1 departmani icin de yeni zorluklar ortaya
cikarmaktadir. Ciinkii farkli kiltiirel gecmise sahip ¢alisanlarin ayni isyerini, ¢alisma
sartlarini, ¢alisma iligkilerini ¢ok farkli sekilde algilamasi mimkiindiir. Bu nedenle,
calisanlarin orgiitsel bagliligini artirmay1 hedefleyen stratejileri uygularken calisanlarin
tek bir grup olarak goriilmemesi gerekir. Ornegin, Meyer ve ark., Allen ve Meyer'in iig
bilesenli baglilik modeline yogunlasarak kiiltiiriin etkisini inceledikleri bir meta-analizin

sonuclari, giliglii toplumcu degerlere sahip iilkelerde duygusal ve normatif bagliligin
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yiiksek seviyede oldugunu gostermistir. Baska bir deyisle, ¢calisanlar, hem istedikleri igin
hem de kendi kimligini dayandirdig: grup degerlerini olusturan kiiltiir i¢cin daha fazlasinm
yapma zorunlulugu hissettikleri i¢in orgiit iginde kalmaya egilimlidir. (Anttila, 2014: 17)

Kiiltiirtin 6rgiitsel baglilik ve alt boyutlariyla ilgili yapilacak ¢alismalar sirketlerin
ise alim, iicretlendirme, egitim, terfi, gdrevlendirmeler gibi birgok IK politikalarmin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynayabilir. Wasti vd.nin yaptig1 farkl kiiltiirlerden
arastirmacilarin 6zellikle mesleki birikimlerinin yaninda kendi yetistikleri kiiltiirlere
iliskin bilgileriyle de katkida bulundugu arastirma bu politikalarin bazilarina 1s1k tutacak
niteliktedir.

S6z konusu aragtirma kapsaminda Jorgensen, Danimarkalilarin aile, ev alanlarina
ve bu alandaki iligkilerine giiclii bagliligiin gorev geregi bile olsa bagka bir yere
yerlesmeyi son derece istenmeyen bir durum haline getirdiginin altin1 ¢izmektedir.
Jorgensen, Danimarka kiiltiirii is-yasam dengesine biiyiikk 6nem verdigi i¢in is ugruna
fedakarliklar yapmak ya da ise ¢ok fazla tutkun olmanin kabul gérmedigini
gbzlemlemistir. Nitekim haftada 37 saat zorunlu gorev siiresinden daha fazla ¢alismanin
insanlar1 kizdirdigimi(kaslarmi ¢attigini) ifade etmektedir. is-yasam dengesi sinirlamasina
oncelik vermek, bir ¢alisan orgiite ne kadar bagli olursa olsun ekstra gayretlerini
sinirlayacaktir. Danimarka'nin {istiin performansla 6ne ¢ikmanin takdir edilmedigi yatay
bireyci bir iilke olmasindan dolayi, giiniimiizde is-yasam dengesinin toplumsal etkileri
artmaktadir. Ornegin, Jorgensen, Danimarkalilarin gogunun ise iliskin olmayan dernek
ve birliklerde aktif olarak yer aldigini vurgulamaktadir. (Wasti, vd. 2016: 621)

Benzer sekilde, Breitsohl, Almanlarin genellikle yasadiklar1 bolgeye karsi baglilik
hissettiklerini ve kendi bolgelerinde kalmay: tercih ettiklerini gozlemlemistir. (Orn.,
Harhoff, 1999). Bu tercihin, ilgili bélgede nesiller boyunca bir¢ok farkli is saglayan,
basarili orta biiyiikliikteki aile sirketlerinin yayginlig: ile yerlestigini vurgulamaktadir.
Sonug olarak, calisanlar sadece organizasyona degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin gozii
oniinde olan ve 1yi bilinen sirket sahibi aileye de bagli kalmaktadirlar. Boylece, bolgesel
baghlik, yerel organizasyonlarin ¢ekiciligini artirmaktadir.(Orn. aymi bodlgedeki
insanlarla ¢alisma, ayni geleneklerin uygulanmasi, tatiller, aym1 lehceyi konusma
olasilig1). Jorgensen, Breitsohl tarafindan agiklanan hususlarla esasen ayni nedenlerle,
Danimarkalilar i¢in aile sirketlerinin tercih sebebi oldugunu belirtmektedir. (Jorgensen

ve Sluhan, 2013) Diger bazi iilkelerde aile sirketleri i¢in tercihin nasil tamamen tersine
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oldugunu gormek kiiltliriin baglilik iizerine tesirlerini gérmek bakimindan ilgingtir.
Tiirkiye'de, ornegin, sahibi olan ailelerin iiyeleri tarafindan yonetilen organizasyonlar
tipik olarak, belirli bir insan kaynaklar1 uygulamasini dikkate almayan kisilere dayanan
resmi olmayan otorite yapilariyla karakterize edilmektedir. (Kogak, Wasti, Yosun, Bozer
ve Dural, 2014) Buna ilave olarak, iilke, kii¢iik ve orta biiyiikliikteki aile sirketlerini
calisanlarini isten ¢ikarmaya veya diisiik licret 6demeye zorlayan siyasi ve ekonomik
krizlere egilimlidir. (Hoskisson, Johnson, Tihanyi ve White, 2005) Bu nedenle, giiglii bir
yasal / politik / ekonomik sistemin destegi ve c¢alisan niifusun birtakim giivenceleri
olmadig siirece, aile sirketleri genellikle riskli ve sonu bilinmeyen bir istihdam ihtimali
olarak algilanmaktadir. Yukarida agiklanan verimsizlik ve hassasiyetler devam ettigi
slirece, bu algi daha egitimli i giiciinii aile sirketlerinden uzaklastirmaktadir. (Wasti, vd.
2016: 620)

Gwangju sehrindeki yerel yonetim emrinde ¢alisanlar iizerine yaptigi calismada
Kim (2014), klan kiiltiirii ile duygusal baglilik arasinda pozitif bir iliski tespit etmistir.
Orgiitii bir aile, calisanlar1 da aile fertleri gibi kucaklayic1 dzellige sahip olan klan kiiltiirii,
calisanlarin Orglite bakislarina duygusal boyut kazandirarak, s6z konusu agidan
calisanlar1 tatmin etmekte ve boylece de ¢alisanlarin 6rgiite baglanmalari saglanmaktadir.
Diger bir ifade ile klan kiiltiiriiniin hdkim oldugu Orgiitlerde calisanlar Orgiitlerine
duygusal olarak baglanmaktadir. (Diker, 2014: 220)

Gelade, Dobson ve Gilbert (2006) yaptiklari ¢alismada duygusal baglhilik ile
tilkenin zenginligi arasinda bir iligki bulunamadigy, kisi basina milli gelir ile arasindaki
korelasyonun sifir oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte, duygusal bagliligin isgsizlik ve
ekonomik faaliyet oranlari ile korelasyonlari ise anlamlidir. Ornegin, diisiik seviyede
igsizlik olan, yiiksek diizeyde ekonomik faaliyet gerceklestiren ve esitlik¢i kiiltiirii
benimseyen iilkelerde duygusal bagliligin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica,
genel olarak duygusal bagliliktaki ulusal farkliliklarin yalnizca sosyoekonomik faktorler
ile yeterince acgiklanamadig1 goriilmiistiir. Ayn1 arastirmanin sonuglaria goére Hofstede
(2001) ve Schwartz (1994) tarafindan Onerilen kiiltiirel deger sistemlerinin duygusal
bagliligin dnciilleri olarak yetersiz kaldig1 ifade edilmektedir. Schwartz (1999), isle ilgili
tutumlardaki ulusal farkliliklarin  kiltiirel — degerlerdeki ulusal farkliliklardan
ongoriilebilecegini ileri stirmiistiir. Hofstede'nin (2001) ulusal deger teorisi, gii¢ mesafesi,

bireycilik-toplumculuk, belirsizlikten kaginma ve erillik-disilik olarak adlandirilan dort
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kiiltiirel boyuta isaret etmektedir. Sezgisel olarak, bir toplumda grup kimligi ve
biitiinligiiniin ne 6l¢iide uygulandigini ve degerlendigini gosteren bireyciligin duygusal
baglilik ile negatif bir iliskiye sahip olmasini bekleyebiliriz. Hofstede'ye (2001) gore,
bireysel toplumlarda "bireyler arasindaki baglar gevsektir" ve herkesin kendilerini ve
yakin aile iiyelerini korumasi beklenmektedir; Buna karsilik, toplumcu kiiltiirlerde
insanlar sorgusuz sadakat karsiliginda onlar1 koruyan gruplar ile giiglii bir sekilde
birbirine baghdir. Bu durumda duygusal baglihigin yiiksek ¢ikmasi beklenebilir. Buna
ragmen, arastirmada kullanilan Hofstede ve Schwartz’in 11 deger boyutundan yalnizca
Schwartz'in duygusal 6zerkligi boyutunun duygusal baglilik ile 6nemli bir korelasyona
sahip oldugu goriilmiistiir. Dolayisiyla toplumcu degerlerin yiiksek duygusal baglilik
seviyeleri ile iligkili olduguna dair bir kanit bulunamamistir. (Gelade, vd. 2006: 548)

Xuve Weng, Cin'de dis yatirim ve dogrudan yabanci yatirimin dramatik biiyiimesi
nedeniyle ¢ok kiiltiirlii isgiiciiniin arttigin1 belirtmektedir. Xu'ya gore, farkli kiiltiirel
gecmise sahip ¢alisanlarin Cin’de orgiitiin kisisel iligkilere dayali olarak isledigini kabul
etmeleri pek olas1 degildir. Orgiitlerin farkli kiiltiirlerden gelen galisanlari, bagar1 yerine
bagliligin bir performans degerlendirmesi kriteri olarak kabul edilmesini uygunsuz ve
adaletsiz olarak algilama egilimindedirler. Arastirmalar da aym1 dogrultuda,
gelenekselligin dontisiimcii liderlik ve delegasyon gibi bir¢ok ise yonelik uygulamalarin
etkinligini olumsuz etkiledigini belirtmektedir. (Chen ve Aryee, 2007) Xu, bu nedenle,
Cin'deki bir¢ok ¢okuluslu sirketin, Cin geleneklerinden daha az etkilenmeleri nedeniyle,
yalnizca az deneyime sahip yeni iiniversite mezunlar sectigini belirtmektedir. Xu, zararh
sonuglarmi gidermek i¢in Cin geleneksel normlarina iliskin derin bir anlayisin gerekli
oldugunu, geleneksel sistemi simgeleyen baglilik tiirlerini dikkatli bir sekilde yonetmenin
de faydali olabilecegini ifade etmektedir. Ornegin, Hom ve Xiao (2011), yabanci
yoneticilerin kendilerini Cinli meslektaglarinin ve astlarinin kisisel hayatlarina dahil
ederek onlarla “guanxi” iliskileri kurmalarmin kisisel bagliligi arttirabilecegini
onermektedir. Benzer sekilde, orgiitsel guanxi aglarinda merkezi konumda yer alan Cinli
calisanlarin orgiitte kalmasini saglayarak mevcut bagliliklar1 yonetebilirler. (Wasti, 2016:
622)

Pearson ve Duffy’e gore (1999), Avustralya kdkenli hemsireler i¢cin gdrevlerin
icerigi, Malezyali hemsireler i¢in ise gorevin baglami orgiitsel baglilik ile 6nemli bir

iligkiye sahiptir. Chen ve Francesco (2000), Cin'de is pozisyonlarinin g¢alisanlarin
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bagliligin1 etkiledigini, cinsiyet ve diger demografik degiskenlerin ise baglilig
etkilemedigini bulmustur. North ve Hort (2002), Amerika Birlesik Devletleri'ndeki
calisanlarin bagliliginin boyutlarinin, Malezya ve Tayland'dan gelen ve kisisel basar1 elde
etme firsatlarindan daha ¢ok meslektaslar1, miisterileri ve istleri ile iliskiler kumaya 6nem
ve Oncelik veren galisanlarla uyumlu olmadigini agiklamistir. (Rahmani, 2014: 112)

Sinik toplumlar, sosyal sistemlere ve diger insanlara karsi genel bir glivensizlik
ile karakterize edilir ve bu tiir toplumlarda calisanlarin igverenlerinin giidiilerine
giivenmemelerini bekleyebiliriz. Bir toplumdaki genel sinizm, beklendigi gibi, ¢alisan ile
isveren arasindaki duygusal baglar1 gevsetir. Arastirma sonucunda bulunan duygusal
baglilik ile sosyal sinizm arasindaki negatif iliski bu bilgileri dogrulamaktadir. Smith,
Dugan ve Trompenaars (1996), kiiltiiriin iki kutupsal boyutunu sadik katilima karsi
faydaci katilim ve muhafazakarlik karsisinda esitlik¢i baglilik olarak belirlemislerdir.
Faydaci kiiltiirlerde grup katilimi 6ncelikle ¢ikarci diistinceler iizerine kuruludur ve sadik
kiiltiirlerde ise cikar diisiinmeden grup ici sadakati esas almaktadir. Ornegin, faydaci
goriis sirketlerin sadece kazang saglamak igin var oldugunu kabul etmektedir. Ote yandan
sadik bakis acisi, sirketlerin calisanlarmin refahini siirdiirme konusunda sorumluluk
tasidiklarint vurgulamaktadir. Bu durumda faydaci kiiltiirlerde, g¢alisanlarin oOrgiit
tiyeligine iligkin hesap¢1 bir tutum benimsemelerini, sadik kiiltiirlerde ise calisanlarin
orgilitleriyle daha duygusal baglar kurmalarini beklemek olasidir. Bununla birlikte, sadik
toplumlarin (faydaci toplumlara kiyasla) yiiksek duygusal baghlik ile karakterize
edildigine dair bir kanit bulunamamistir. Ancak duygusal baglilik ile Smith ve
arkadaglarinin esitlik¢i baglilig1 arasinda pozitif bir korelasyon vardir. (Gelade, 2006:
545)

Fischer ve arkadaslar1 (2006), siire¢ adaletiyle orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi
kiiltiirel degerler agisindan inceledikleri aragtirmalarinda, degisime acik olan bireylerde,
siirec adaleti ve orglitsel baglilik arasindaki iliskinin gii¢lii oldugunu gézlemlemislerdir.
Geleneklere bagli olan bireylerde ise, siire¢ adaleti fazla dikkate alinmadan orgiitsel
bagliliga yonelim daha yiiksektir. Degisime yatkin olan bireyler ise, siireclerin adil olup
olmadigina daha ¢ok 6nem vermektedirler.(Kiligcaslan, 2010: 147)

Cin geleneksel olarak toplumcu bir kiiltiire sahip olmasina ragmen, Cin'deki hizli
ekonomik biiylime, 6zellikle Sanghay ve Pekin gibi ekonomik agidan daha fazla gelismis

sehirlerde toplumu bireycilige dogru degistirmektedir. (6rn., Gamble ve Tian, 2012; Koch
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ve Koch, 2007) Kusak farkliliklari, Cin'de oldugu gibi bazi durumlarda kiiltiirel
degisikliklerle de ortaya g¢ikabilmektedir. Kusaklararas: bir arastirma, Cin’deki geng
kusaklarin 6nceki nesillere kiyasla daha bireyci ve geleneksel toplumcu ideolojiyi takip
etmeme egiliminde oldugunu gostermistir. (Sun ve Wang, 2010) Bu nedenle, Cin’deki
sirketlerdeki yoneticiler, farkli nesillerden ¢alisanlar arasindaki deger farklariyla giderek
daha fazla ugragsmaktadir. Jorgensen'e gore, ¢cok nesilli iggiiclinii yonetmek de "Y"
kusagiyla karsilasan Danimarkalilar i¢in bir endise kaynagidir. (Wasti, 2016: 621)

Rank ve Puapradit, Alman ve Taylandli Orgiit ¢alisanlarinin kontrol odagi,
duygusal baglilig1 ve organizasyon temelli 6z saygisi lizerine yaptiklari aragtirmada, her
iki iilkeden geng yastaki ¢alisanlarin yasi biiylik olanlara kiyasla daha fazla duygusal
bagliliga sahip olduklar1 goriilmiistiir. Yiiksek seviye erilligin yliksek seviyede i¢ kontrol
odag1 duygusu ve organizasyon temelli 6z saygiya yol agtig1 goriilmiistiir. Bu nedenle
yoneticilerin personel se¢iminde ve yetistirilmesinde yiiksek 6z saygi ve yiiksek erillik
ozelligine sahip kisileri tercih etmesinin uygun olacagi degerlendirilmektedir. Yiiksek i¢
kontrol odag1 ve organizasyon temelli 6z sayginin yiiksek duygusal orgiitsel baglilig
ongorebilecegini igeren bu sonuglar, i¢ kontrol odagi konusunda Ng vd. (2006) ve
organizasyon temelli 6z saygi konusunda Pierce ve Gardner (2004) tarafindan yapilan
calismalarla uyumludur. (Rank ve Puapradit, 2017: 70)

Lahiry (1994) “6rgiit kiiltiirii baglaminda orgiitsel baglilik” adli ¢alismasinda,
orgiit kiiltiiriiniin savunmaci ve yapici iki boyutunun orgiitsel bagliligr nasil etkilediginin
cevabini aramustir. Lahiry, savunmaci orgiit kiiltiiriiniin devam baglilig1 iizerinde etkili
oldugunu ifade etmektedir. Yazara gore, yapilan faaliyetler az olmasma ragmen
insanlarin agirlikli olarak kendilerini savunma egiliminde oldugu, bu nedenle s6z konusu
orgiit kiiltiirii tipinin, isleri igin asgari faaliyetleri dahi yerine getiremeyecek olmalarindan
otliri orgiitlerinden ayrilmayan ve c¢ogunlukla ka¢inma davranisi igerisinde bulunan
insanlarin sayisini arttirdigini agiklamistir. S6z konusu davranig tipine tabi insanlarin
orglite duydugu bagliligi devam baglilii olarak ifade etmektedir. Bunun aksine orgiit
igerisinde hakim olan adalet duygusu, agik olan iletisim kanallar1 gibi unsurlarin rgiitte
yapict kiiltlirii gelistirdigini, yapict kiiltiir tipinin ise duygusal baghiligi arttirdiginm
savunmaktadir. Diger bir ifade ile yapic1 Orgiit kiiltiirii ¢alisanlar {izerinde duygusal
etkilerde bulunmakta bu baglamda da ¢alisanlar duygusal olarak 6rgiite baglanmaktadir.

Parra ve Castillo (2013) 216 yonetici lizerinde yapmis olduklar1 ¢aligmada oOrgiit
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kiiltiirinti paylasilan degerler ve olumlu iligkiler biitiiniine tekabiil eden *’ortak kiiltiir’’
boyutu ile incelemis ve orgiit kiiltiriiniin orgiitsel bagliligi olumlu olarak etkiledigi
sonucuna ulagsmiglardir. Buna gore ¢alisanlar orgiit kiiltiirtinii insan odakl1 degerler ve etik
davraniglar biitiinli olarak algiladiklarinda duygusal olarak baglanma duygular1 artmakta
ve Orgiite bu yonde baglanmaktadirlar. Diger yandan calisanlarin normlar geregi soz
konusu davraniglart olumlu olarak algilamalari halinde ise ¢alisanlarin Orglite karsi
normatif bagliliklarindan s6z edilebildigi ifade edilmektedir. (Diker, 2014: 221)
Calisanlar orgiitiin hedeflerini benimser, bu hedeflerle aralarinda bir baglanti
kurar ve bir sekilde kendilerini bu hedeflerle iliskilendirirlerse, 6rgiit hedeflerine kars1 bir
baglilik hissederler. Kiiltiirli olusturan paylasilan inan¢ ve degerler, bu tiir kimlik
kazandirma ve bagliligin olusturulmasina, gli¢lendirilmesine katkida bulunmaktadir. Bu
baglilik duygusu, calisanlarin yaptiklar1 faaliyetlerin isletme tizerindeki etkilerini

diisiinmelerini saglamaktadir.(Demir, 2005°den aktaran, Ozpehlivan, 2015: 171)
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UCUNCU BOLUM

ILISKi UZAKLIGI

“fliski uzakligim nasil algiladigimiz” ve “iliski uzaklig1 algimizin organizasyonun
islevlerini nasil etkiledigi” sorular1 gliniimiiz organizasyonlarinda 6nemli rol
oynamaktadir. Erskine’e gore bu sorular genel olarak tiim organizasyonlar, 6zellikle de
hiyerarsik bir sistemi olan yapilar i¢in 6nemlidir. Ciinkii iliski uzakligi yonetici ast
iliskisini ve devaminda bir¢ok orgiitsel sonucu da etkilemektedir. (Erskine, 2007: 2)

Napier ve Ferris orgiitlerde kisilerarasi iligkileri anlamanin isyeri dinamiklerini
kavrayabilmek icin temel teskil ettigine dikkat ¢ekmistir. Antonakis ve Atwater da lider
uzaklig1 olarak da ifade edilen iliski uzaklig1 kavramimin genellikle baska liderlik
kavramlarmin alt kiimesi olarak incelendigini ve drgiitsel liderlik (yonetici-ast bakis agisi)
ve uzaklik iliskisi konusundaki ¢aligmalarin sayisinin ¢ok az oldugunu belirtmislerdir.
Ayrica oOrgiitlerde liderlik fenomeninin Onemli bir kisminin yoénetici ve calisanlar
arasindaki farkli uzakliklarla agiklanabilecegini ileri siirmektedirler. (Antonakis ve
Atwater, 2002: 4)

Teorik olarak uzaklik, iliskilerin gelistirilmesi, kisileraras1 ve kisisel i¢ ¢atisma,
sosyal ag gelistirme, performans ve isten ayrilma gibi konulardaki muhtemel etkileriyle
onemli ve nispeten ihmal edilen bir rol oynamaktadir.(Munyon, 2009: 3)

Ik defa Park tarafindan 1924 yilinda sosyal baglamda uzaklik kavraminin
oneminden bahsedilmistir. Uzaklik genel olarak iki aktor arasindaki —birey, grup veya
orgiit— benzerlik, farklilik veya ayriligin algilanan veya gercek derecesini tarif eder.
(Antonakis ve Atwater, 2002: 16)

Iki aktor arasindaki nispi benzerlik ve farkliliklar, cografi uzaklign seviyesi,
demografik farkliliklar, statii ve gii¢ farkliliklar1 ve algilanan psikolojik farkliliklar da
dahil olmak tizere birgok sekilde olabilir. Bu farkliliklar, aktorlerin sosyal sistemlerde
nasil birbirleriyle iliski kurduklarma veya birbirlerinden nasil kagindiklarina (Orn.
Russell & Mehrabian, 1978), iliskilerin gorece gelismesine ve igyerinin de i¢inde yer
aldig1 sosyal baglama etki ederler. Lewin’e (1936) gore uzakligin 6nemli bir bileseni,
algisal niteligidir. Ozellikle, bir aktoriin uzaklik algisi, digeriyle olan farkin ya da

benzerligin nesnel kosullarindan daha 6nemli olabilir. (Munyon, 2009: 17) Erskine’e
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gore de iliski uzaklig1 bireyin algisin1 tanimlamaktadir. Bu algi bir karakter 6zelligi gibi
sabit degildir, iliskinin taraflarindan herhangi birisi tarafindan manipiile edilebilir ve
ayrica baglamdan da etkilenir.(Erskine, 2007: 40) Liberman vd.’ne gore uzaklik algisi
yapilan yorumun diizeyinin (construal level) 6znelligine isaret etmektedir. Yorum
diizeyini belirleyen, metre olarak Olgiilen fiziksel uzaklik veya saniye olarak oSlgiilen
zaman uzaklig1 degildir, fakat bundan daha ¢ok, biiyiik veya kiiciik olarak degerlendirilen
0znel deneyimlerdir. Ayni nesnel uzaklik bazilar1 biligsel ve bazilar1 motivasyonel olan
psikolojik faktorler nedeniyle farkli goriinebilir. (Liberman, vd. 2007: 354)

Uzaktan calisma, dagmik operasyonlar ve oOrgiitlerin diger farkli yapilar
seklindeki baglamsal degisiklikler, isin tasarimi ve yapilma sekilleri ile birlikte kisiler
aras1 iligkileri de degistirmektedir. Giinlimiizde daha yatay ve daha az merkezi yapida
organizasyonlar sik¢a goriilmektedir. Organizasyon yapisindaki degisiklikler, alt
birimlerin ve ortakliklarin diinya ¢apinda yayilmasinin yarattigi iist seviyede belirsizlik
ve acgik rol tanimlarinin yoklugu statii belirten ipuglarinin, kiyafet zorunluluklarinin,
ofislerin yerlerinin ve Orgiitte ge¢irilen siirelerin dnemini azaltmaktadir. Buna ek olarak
bilgisayar temelli iletisim hiyerarsinin dneminin giderek azalmasiyla sonu¢lanmaktadir.
(Ahuja ve Carley, 1999).Calisanlar ve organizasyonlar arasindaki iliskiler dogas1 geregi
daha az acik, daha az elle tutulabilir ve daha sosyal olurken, rol tanimlar1 agik olarak
tanimlanmak yerine miizakere edilebilir hale gelmektedir. Bu degisen, diizlesen, kiiresel
ve siklikla sanal organizasyon yapilarinda iligki uzakliginin anlagilmasi zorunludur.
Ciinkii sirketlerin kiiresel genisleme ve birlesmeleri artan bir isgiicii farklilagmasina yol
acarken fonksiyonel ve cografi sinirlar disinda isbirligi ihtiyacini da ortaya ¢ikarmustir.
E-posta, telefon ve video-konferans gibi teknolojik gelismeler farkli yerlerde ¢alismaya
imkan saglamaktadir. Takimlar ve galisma gruplari Orgiitsel yasamda bir norm haline
gelmistir. Bu takimlar farkli fonksiyonel birikime ve farkl kiiltiirel gegmise sahip olan
farkli demografik gruplardan insanlardan olusmaktadir.(Erskine, 2007: 6)

Bunun sonucu olarak da orgiitler kiiltiirel olarak farkli g¢evrelerde ydnetim
faaliyeti icra etme ihtiyact duymaktadirlar. (Espinosa, Cummings, Wilson ve Pearce,
2003) Bilisim ve iletisim teknolojisindeki ilerlemeler sayesinde orgiitler sinirlar1 asmak
ve cografi yerlesimlerden bagimsiz olarak ¢alisanlari irtibatlandirmak igin gerektiginde
sanal is yapmaktadirlar. (Martins ve Shalley, 2005) Bugiin hemen her igsyerinde ¢alisanlar

cografi olarak farkli yerlerdeki esitleri ile isbirligi ve bazi faaliyetlerin koordinasyonunu
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yapmak zorundadir. Calisanlarin birbirinden fiziksel uzaklig: arttikca, 6rgiitsel biitiinliik
ontindeki dil, kiiltlir ve ige iliskin engeller artmaktadir. Bu durum en geleneksel sekilde
tasarlanmis ¢alisma ortamlarinda bile etkin yonetimi daha da zorlastirmaktadir. Bu
degisiklikler uzun yillar boyunca arastirmacilarin ilgisini ¢ekmis bir kavram olan
uzakligin 6nemini arttirmaktadir.(Erskine, 2007: 4)

Mliski uzaklig1 hakkindaki ilk ve en acik tanim Napier ve Ferris (1993) tarafindan
yapilmistir. Burada yonetici ve astlar1 arasindaki karsilikli (¢ift tarafli-dyadic) uzakliga
atifta bulunan Napier ve Ferris uzakligi, “bir yonetici ve ast1 arasindaki psikolojik, yapisal
ve fonksiyonel ayriligi, uyumsuzlugu ve anlasmazlig tarif eden ¢ok boyutlu bir yapi
olarak” tanimlamiglardir. Fonksiyonel uzakligin astin performanst ve tatmininin
belirlenmesinde psikolojik ve yapisal uzaklik arasindaki iliskilere aracilik ettigini ifade
etmislerdir. (Antonakis ve Atwater, 2002: 14)

Napier ve Ferris uzaklik kavramini ¢ok boyutlu bir yapr olarak acgiklayan ilk
aragtirmacilar olmuslardir. Diger birgok arastirmaci gibi konuyu organizasyonlarda
yonetici seviyesinde liderlik olarak ele almislardir. Agikladiklart model yonetici ve asti
arasindaki uzakligi ifade eden; psikolojik uzaklik, yapisal uzaklik ve fonksiyonel uzaklik
seklinde li¢ boyuttan olugsmaktaydi. Modelde psikolojik uzakhk, demografik (yas,
cinsiyet, etnisite), giic (yonetici ve asti arasindaki gii¢ farkliliklarini kabullenme),

algilanan benzerlikler (biligsel ve duygusal bilgi isleme stiregleri sonucunda hedef kisinin

kendisine benzerligine inanma derecesi) ve deger gostergeleri (tutum, deger ve inang

farkliliklar1) bakimindan iki aktor arasindaki algilanan farkliliklarin etkilerine atifta

bulunmaktadir. Yapisal uzakhk, fiziksel yakinlik faktorlerine (yani, iki aktor arasindaki

goreli fiziksel uzaklik) ve yonetim yapisina (diger bir deyisle, resmi organizasyon yapisi

tarafindan siirlandirilan etkilesim seviyesine, yonetimin kontrol alani ve yodnetimin
merkezilik derecesine) bagli olarak algilanan farkliligin etkilerine atifta bulunmaktadir.
Son olarak, fonksiyonel uzakhk, yonetici ve ast arasindaki calisma iligkisinin
yakihiginin, grup i¢i veya grup dis1 iiyeler olarak durumlarini kisitlayan veya destekleyen
etkilerini ifade etmektedir. (Erskine, 2007: 14)

2002 yilinda Antonakis ve Atwater, boyutlar1 belirlerken, Napier ve Ferris’in
ortaya koydugu yapiyi elestirerek, yapisal uzaklik boyutunu, fiziksel uzaklik ve etkilesim
siklig1 boyutlarina ayirmislardir. Buna ek olarak digerleriyle esit li¢iincii bir boyut olarak

sosyal uzakligin eklenmesi gerektigini ileri stirmiislerdir. Antonakis ve Atwater boylece
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kendi modellerini ii¢ bagimsiz degiskenden olusan, yonetici-ast fiziksel uzakligi,
algilanan sosyal uzaklik ve algilanan etkilesim siklig1 seklinde sunmuslardir. Yonetici ast
iliskisinin muhtemel Onciillerini belirlerken orgiite ve goreve yonelik 6zellikleri, ulusal
kiltlirii ve yonetici ve astlarin ortiilii giidiilerini de dahil etmislerdir. (Bu 6nciillere iliskin
daha ayrintili bilgi konuyla ilgisinden dolayir sosyal uzaklik alt baslii icinde yer
almaktadir.) Antonakis ve Atwater’a gore etkileme siireci, diger bir deyisle, yoneticilerin
astlarin1 etkileyen davranis sekilleri ve bu davramiglarin astlar tarafindan nasil
degerlendirildigi, astlarin yoneticiden ne kadar uzak veya yakin olduguyla iliskilidir. Eger
yoneticiler a) fiziksel olarak uzak mesafedeyse, b) yiiksek sosyal konumlarina dayanarak
statli ve gli¢ farkliliklarini en iist diizeye cikariyorlarsa, c) izleyenleri ile az siklikta temas
sagliyorlarsa, astlar1 tarafindan uzak olarak algilanirlar. Bu ii¢ boyut ayni zamanda
yoneticinin ¢ok yakin goriinmesini de saglayabilir. Yoneticinin etkinligi degisik
baglamlarda astlarin yoneticiden bekledikleri yakinlik ile iliskilendirilmektedir.
(Munyon, 2009: 18)

Mliski uzaklig1 kavrami birgok literatiiriin kesisim noktasinda oldugundan; érgiitsel
davranig (Ahuja, Robert, Chudoba, ve McKnight, 2003), liderlik (Antonakis ve Atwater,
2002), stratejik yonetim(Sorenson ve Stuart, 2001), sosyal psikoloji (Hogg ve Terry,
2000), iletisim (Monge ve Contractor, 2003; Rogers ve Lea, 2005), sosyoloji,
(McPherson, Smith-Lovin, ve Cook, 2001) gibi bir¢ok alanda ve uluslararasi is
diinyasinda (Ghemawat, 2001) aragtirmalar yapilmustir. (Erskine, 2007: 5)

Psikoloji, iletisim, orgiitsel davranis ve sosyoloji de dahil olmak iizere birden ¢ok
alanda literatiiriin gézden gegirilmesi sonucunda Erskine yedi uzaklik alt boyutu ortaya
cikarmustir; Fiziksel uzaklik, iletisim kanal1, etkilesim siklig1, demografik uzaklik, sosyal
uzaklik, iligki kalitesi ve karar alma 6zerkligi. Bu yedi uzaklik alt boyutu, yoneticiler ve
astlar1 arasindaki iligki lizerinde potansiyel etkilere sahiptir: Yedi uzaklik tiirliniin daha
yakindan incelenmesi, bazilar1 arasinda onemli karsilikli bagimlilik gostermektedir.
Kapsamli bir literatiir taramasi, bu yedi tiirtin, iliski uzakliginin {i¢ boyutunu olusturmak
tizere birlestirilebilecegini gostermektedir. Bu karsilikli  bagimliliklar Tablo-2'de
Ozetlenmistir. (Erskine, 2012: 100)

Erskine’e gore iliski uzakligi birbirleriyle etkilesim icinde olan ii¢ boyuttan
olusmaktadir. Yapisal uzaklik (fiziksel mesafe, iletisim kanallar1 ve etkilesim sikligi),

statii uzaklig1 (demografik ve sosyal uzaklik), psikolojik uzaklik (insanlar arasindaki
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iliski kalitesi, karar verme 6zerkligi). (Sekil-4) S6z konusu uzaklik tiirleri asagida ayrintili

olarak agiklanmaya ¢aligilacaktir.

Sekil 4 : Tliski Uzakh@imn Yapisi

Yapisal Fiziksel Uzaklik
Uzaklik [letisim Kanallar
J Etkilesim Siklig1
UIllls(lflv Stitluw Demografik Uzaklik
zaxligl { Uzakligt ) Sosyal Uzaklik
Psikolojik .
Uzaklik Iliski Kalitesi
\ J Karar Alma Ozerkligi

Kaynak: Erskine, L, “Defining Relational Distance for Today’s Leaders”, International Journal of
Leadership Studies, 2012, Vol:7, Iss:1, 5.96-113

3.1. YAPISAL UZAKLIK

Yapisal uzaklik, fiziksel uzaklik, iletisim kanallar1 ve etkilesim siklig1 olmak
izere li¢ boyuttan meydana gelmektedir. Napier ve Ferris, yapisal uzakligin, fiziki yap:
ile orgiit yapis1 ve yonetimin kontrol alaninin meydana getirdigi uzakliklar1 yansittigini
ileri stirmiistiir. Ayrica, yapisal uzakligin belirli bir ¢alisma alanimn fiziksel tasarima,
fiziksel engellerin varligi, ¢alisanlar arasindaki goriiniirliik, etkilesim firsati, uzaysal
mesafe ve yonetsel baglamda kontrol alaniyla, bireyler arasindaki iliskilere ve orgiitsel
sonuglara da yansiyacagini ifade etmislerdir. Yapisal uzaklik, etkilesimin meydana
gelisini ve bu etkilesimin gergeklestigi baglami etkilemektedir. (Munyon, 2009: 19)

Antonakis ve Atwater, yapisal uzakligi, uzakligin fiziksel 6zelliklerden (6rnegin,
caligma alani, yakinlik, zamansal farkliliklar), organizasyon yapisindan (yani, yonetim
alani, hesap verebilirlik ve merkezilesme) ve yonetim yapisindan (yani, bireyler
arasindaki etkilesimin seviyesinden) kaynaklanan yonleri olarak tanimlamaktadir.
(Avolio, vd. 2004: 954)

Yapisal uzaklik, kisilerarasi iletisimi etkileyebilecek bir teknoloji, gorev veya
organizasyonun Ozellikleri olarak tanmimlanabilir. Genellikle Orgiitsel pozisyonlar

arasindaki resmi veya gerekli hiyerarsik ve yanal baglantilar1 tanimlamak i¢in kullanilir.
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Orgiitteki pozisyonlar1 isgal edenler arasindaki gerekli veya izin verilen iletisimle ilgili
biirokratik ve fiziksel kisitlamalari da igerir. Orgiitsel yap1 arastirmalar1 gostermektedir
ki, bireyler arasindaki iliskileri, stratejik kararlarin alinma bigimini ve hatta bireylerin bu
organizasyonun bir parcgasi haline gelmesini etkileyebilecek orgiitsel faktorler (kasith
olarak tasarlanmis ya da zamanla gelisen) vardir. Ornegin, yapisal uzakligin fazla oldugu
bir ortam genellikle gérev bagimliginin az, resmi otoritenin ve sosyal destegin ise eksik
olmasma meyillidir. Boyle bir ortamda liderligin yerine gegebilecek ve onu etkisiz
kilabilecek faktorler ortaya ¢ikabilir.(Erskine, 2007: 29)

Yapisal uzaklik isten duyulan tatmini etkilemektedir. Aragtirmalara gore yonetici
ve ast1 arasindaki yapisal uzaklik yonetici ve orglitten duyulan tatminin azalmasina yol
acmaktadir. Ciinkii yonetici anlik geri besleme saglayarak ve dilsel ipuglari ileterek astin
ise yonelik tatminini arttirabilmektedir. Zayif iletisim kanallar1 ise bu geri besleme ve
ipuclarini iletmekte yetersiz kalmaktadir. (Daft ve Lengel,1984) Monge ve Contractor’a
gore bireylerin birbirleriyle sik etkilesimde bulunmalar1 paylasilan amaglar ve orgiitsel
hedefler duygusu yaratabilir. Dahasi bu etkilesim calisanlarda 6rgiitiin aktif bir katilimcisi
oldugu hissini yaratir. (Monge ve Contractor, 2003)

Yonetim alani yapisal uzakligin énemli bir bilesenidir. Yonetim alani, diger bir
ifadeyle kontrol alani, tek bir yonetici tarafindan uygulanan hiyerarsik yetki sinirlarinin
bir dlgiisiidiir. (Ouchi & Dowling, 1974, s. 357). Van Fleet ve Bedeian (1977), klasik
eserinde genel olarak kontrol alani ve yonetici etkinligi arasinda olumsuz bir iligki
bulundugunu ve bunun da c¢alisan verimliligini ve is doyumunu etkiledigini
belirtmektedir. Uzaklik ile ilgili olarak yapilan arastirmalar, yonetim alaninin yapisal
uzaklik ile pozitif yonde iligkili oldugunu ileri siirmektedir. (Munyon, 2009: 20)

Yoneticinin kontrol alani, teorik olarak izleyenlerle etkilesimin seviyesini de
etkileyebilir. Ornegin Judge ve Ferris (1993), liderin izleyenleriyle daha fazla vakit
gecirmesi teorik olarak giderek zorlastigi i¢in, genis bir kontrol alaninin daha az yonetici
ast temasiyla sonuglanacagini ileri stirmiistiir. Bass'a (1998) gore, liderler ¢ok fazla sayida
izleyeni yonettiginde, daha az aktif bir liderlik bicimi olan istisnalarla yonetim
davraniglarin1 daha fazla sergilemek zorunda kalabilir. Ayrica, genis bir kontrol alani,
daha biiyiik sosyal uzaklik ile iligskilendirilebilir, ¢linkii yonetici, izleyenlerine daha fazla
homojen bir sekilde ve daha az bireysel ilgi ile muamelede bulunacaktir. (Abtonakis ve
Atwater, 2002: 33)
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Tablo 2 : Uzakhk Boyutlar iliskileri Tablosu

BOYUT TUR OZELLIK ORNEK
REFERANSLAR
Fiziksel Uzaklik Uzamsal uzaklik, fiziki | Allen, 1977; Antonakis &
Yapisal yer, cografi yakinlik, Atwater, 2002; Ghemawat,
2001; Monge & Contractor,
Uzakhik 2003; Sorenson & Stuart,
2001
Iletisim Kanali Y1z yiize, bilgisayar Daft & Lengel, 1996;
destekli, Elsbach & Cable, 2003;
senkronize/senkronize Mann, Varey, & Button,
olmayan 2000; Short, Williams, &

Christie, 1976

Iletisim Siklig Kullanilan araglardan Latane, 1995; Wiesenfeld,
bagimsiz olarak iletisim | Raghuram, & Garud, 2001

sayisi
Demografik Yas, Irk, Cinsiyet, McPherson, Smith-Lovin,
Statii Ugaklik Egitim, Tecriibe, & Cook_, 2001; Sf:hneider,
5 Goldstein, & Smith, 1995;
Uzakhg Sorenson & Stuart, 2001;
Tsui, Egan, & O'Reilly,
1992; Tsui & O'Reilly,
1989; Zenger & Lawrence,
1989
Sosyal Uzaklik Glig, statii, riitbe, Ahuja, Galletta, & Carley,
otorite, sosyal durus, 2003; Ghemawat, 2001;
kiiltiirel normlar, Latane, 1995; Monge &
Contractor, 2003; O'Reilly,
Caldwell, & Barnett, 1989;
Shamir, 1995
Iliski Kalitesi I¢ grup ve dis grup; Dansereau, Graen, & Haga,
Psikolojik duygu; ekstra gayret, 1975; Dienesch & Liden,
1986; Howell & Hall-
Uzaklik Merenda, 1999; Liden,
Sparrowe, & Wayne, 1997
Karar Alma Otonomi, Giiven, Hackman & Oldham, 1976;
Giiglendirme, Spector, 1986; Spreitzer,
1995

Kaynak: Erskine, L, “Defining Relational Distance for Today’s Leaders”, International Journal of
Leadership Studies, 2012, Vol:7, Iss:1, s.96-113
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House(1971), gorevlerin rutin olmayan ve yapilandirilmamis olmasi durumunda
dogrudan liderligin astlarin performansini arttiracagini ileri stirmektedir. Bu tiir belirsiz
ve karmasik gorevler diger belirli ve agik gorevlere kiyasla yapisal uzakliktan daha fazla

olumsuz olarak etkilenmektedir. (Erskine, 2007: 49)

3.1.1. Fiziksel Uzakhk

Fiziksel uzaklik ¢ok genis anlamiyla cografi uzakligi, orgiitsel ¢ergevede ise
astlarin yoneticilerinden ne kadar uzak veya yakin olarak yerlesmis olduklarini ifade
etmektedir.(Antonakis ve Atwater, 2002: 20)

Erskine’e gore, iletisim yazinindaki arastirmalarin sonuglar1 incelendiginde;
fiziksel yakinhigin birbirine yakin olarak g¢alisan kisiler arasinda iletisimi arttirdigi,
iletisimin paylasilan degerler yaratirken ayn1 zamanda giivenin gelisimine temel teskil
ettigi, calisanlarin performansinin eszamanli olarak go6zlenebilmesini, zamaninda
odiillendirme ve cezalandirma yapilabilmesini sagladigir goriilmektedir. Diger taraftan
fiziksel uzakligin sosyal etkilesimi, dolayisiyla da yoneticinin astlar1 tizerindeki etkisini
azalttigl, calisanlarda yOneticinin eylemsizligi algisini arttirdigi, fiziksel olarak uzak
oldugunda yoneticinin bireysel geri besleme yapamadigi, rol model konumunu
stirdiiremedigi ve kisisel yeterlilik konusunda etkisinin azaldig1 ispatlanmstir. (Erskine,
2007: 19)

Bazi yazarlar tarafindan (Howell, Neufeld ve Avolio, 1998, 2002) sosyal uzaklik
ve fiziksel uzaklik kavramlarinin benzer etkiler yaratabilecegi ifade edilse de birbirinden
farklidirlar. Ornegin bir ynetici igin ast1 ile ayn1 mekanda bulunmasina ragmen sosyal
olarak son derece uzak olmak miimkiindiir. Aksine fiziksel olarak ¢ok uzak olmasina
karsin sosyal olarak yakin olmak da esit derecede miimkiindiir. (Antonakis ve Atwater,
2002: 20)

Napier ve Ferris (1993), islevsel uzakligin azligimin astlarin yiiksek performans,
1s tatmini ve daha az isten ayrilma niyeti ile iliskilendirilebilecegini, bu nedenle fiziksel
mesafenin azaltilmasi gerektigini 6ne siirmiiglerdir. Howell ve ark.(1997) ise uzakligin
tavsiye edilen bircok liderlik uygulamalarini yerine getirilemeyecek hale getirecegini
ifade etmistir. Benzer sekilde Bass (1998), fiziksel uzakligin azalan sosyal etkilesimin bir

sonucu olarak liderin etkisini ortadan kaldiracagini, Yagil(1998) ise liderlerin takipgilerin
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davraniglarint dogrudan gozleme imkanmi olmadigindan sonuglarini kontroliiniin da
zorlasacagini, boylece bu sartlarda es zamanli 6dillendirme ve ceza vermenin de
zorlasacagini belirtmislerdir. (Antonakis ve Atwater, 2002: 20)

Kerr ve Jernier fiziksel uzakligin resmi liderligi tamamen gereksiz kilmasa da
liderlik yapmay1 imkansiza yakin hale getirdigini, liderin digerleri iizerindeki etkisini
azaltacak sartlar1 yarattigini kanitlamiglardir. Kerr ve Jernier’in 1978 yilindaki
calismasindan sonra hizla gelisen bilisim teknolojileri sonucu ortaya c¢ikan ve fiziksel
uzaklik nedeniyle direk temas olmasa da, goriisme sikligini arttiran e-posta ve video
telekonferans imkanlarina ragmen, fiziksel uzakligin herhangi bir liderlik davraniginin
etkisini direk temasla kiyaslandiginda daha azaltacagi ongoriilmektedir. Antonakis ve
Atwater’in karizmatik liderligin fiziksel uzaklik sayesinde daha etkili olacag iddiasina
ragmen Howell ve Hall-Merenda yaptiklar1 arastirmada donistiirticti liderlerin
takipcilerinin farkli gelisim ihtiyaglarina cevap vermek, onlari problemlere ahlaki
cozlimler bulmaya tesvik etmek, onlarla misyon ve heyecan duygusu ile iletisim
kurabilmek icin yakin olmaya gereksinin duyduklarini ispatlamislardir. Yine fiziksel
uzakliktan bagimsiz olarak liderler ve izleyenler arasindaki olumlu iliskilerin izleyenlerin
performansini olumlu sekilde etkiledigini belirtmislerdir.(Erskine, 2007: 46)

Antonakis ve Atwater ise temelde uzakligin liderler i¢in zorluklar yarattigini
kabul etseler de, etkin liderlik i¢in uzakligin gerekli bir 6n sart oldugunu, Kerr ve Jernier
tarafindan ortaya konulan uzakligin etkisizlestirici 6zelliginin teknolojideki ilerlemeler
sayesinde artik gegerli olmadigini iddia etmiglerdir. Fiziksek uzaklik bir ydneticinin
astinin performansini gozleme ve degerlendirmesini de zorlastirabilir. Judge ve Ferris
astlarinin performansini daha cok izleme firsati bulan yoneticilerin daha yiiksek
performans degerlendirmesi yaptiklarini belirlemistir. Podsakof ve ark. (1996) ise fiziksel
uzakligin astlarin performansini ve diiriistligiinii olumsuz yonde etkiledigini ortaya
koymuslardir. (Antonakis ve Atwater, 2002: 21)

Bazi yazarlar Podsakoff ve ark. nin aksine fiziksel uzakligin performansi
arttirdigini, ¢iinkli daha az miidahale edildigi ve isin gerektirdigi zaman ayarlamalarina
imkan verdigini tespit etmiglerdir. (Essbach ve Cable, 2004) Hatta gok fazla etkilesimde
bulunmak bazen c¢alisanlar i¢in bogucu ve dikkat dagitict olabilir. (Huber, 1991)

Dolayisiyla calisma arkadaglarindan ve yoneticisinden belli bir uzaklikta bulunan
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calisanlar isinin gereklerine daha ¢ok odaklanabilirken bu odaklanma performans artigina
sebep olabilir.(Erskine, 2007: 49)

Insanlarin fiziksel yakinhg isbirligini etkilemektedir. Kraut ve arkadaslari
(1990), bir binada birbirine yakin ¢alisan insanlarin daha fazla isbirligi yapma ihtimali
bulundugunu tespit etmislerdir. Fiziksel yakinligin ¢alisanlar arasindaki iletisimin sadece
sikligim1 degil kalitesini de arttirdigini bulmuglardir. Allen'a gore, kisiler birbirinden
belirli bir mesafeden (30m) daha fazla uzak oldugunda aralarindaki iletisim bundan
olumsuz olarak etkilenmektedir. Bu mesafe 30 m den fazla oldugunda birkag kilometre

uzak olmasiyla bir farki yoktur.(Bradner ve Mark, 2002: 226)

3.1.2. Tletisim Kanallar

Iletisim kanali mesajin géndericiden aliciya iletildigi herhangi bir aractir. iletisim
kanallar1 mesaj1 tasima kapasitelerine gore degisebilir. Kapasite bakimindan en énemli
kanalin, aninda geri besleme saglamasi, sdzel olarak ¢ok sayida ipucunu barindirmast,
belirsizligi azaltmas1 bakimindan yiiz yiize iletisim oldugu ifade edilmektedir. Benzer
sekilde yiiz yiize iletisim Orgiitsel ve kisileraras1 etkinlige katkida bulunan giiveni
olusturmanin 6nemli bir yoludur. Teknolojik gelismelerin iletisime en Onemli
katkilarindan birisi e-posta kullanim1 yoluyla cografi uzakligin azaltilmas: olmustur. E-
posta kullanimi ile ihtiya¢ duyulan uzmanliga istenen yer ve zamanda ulasilabilirken,
daha genis bir toplulukla iletisime gecerek grup kimligi olusturmak ve siirdiirmek
mimkiindiir. Bireyler e-posta kullanirken daha diiriist ve dogru olmaya meyilli
olduklarindan kisilerarasi iligkilerin rahatsiz edici zorluklarindan korumada daha etkindir.
Bu avantajlarinin yaninda dezavantaj olarak yiiz yiize iletisimin tasidig1 sosyal ipuglarini
tastyamazlar. Yiiz ylize iletisim ise biitlin faydalarina ragmen iletisime katilan taraflari
mevcut gorevlerinden uzaklastirabilir. Burada sadece iki 6rneginden bahsedilen iletigim
kanallarinin kullanim sekli yapisal uzakligin yonetici ve ast arasindaki iligkiye olan
etkisini degistirebilir. (Erskine, 2007: 23)

Fiziksel uzakliktan baska iletisim i¢in se¢ilen kanallarda da farkliliklar olabilir.
Ornegin yan yana odalarda calisan kisiler arasinda e-posta cesitli drgiitsel nedenlerden
dolay1 esas iletisim kanali olabilir. Ancak sosyal mevcudiyet liderlerin amag ve vizyon

duygusunu izleyenlerine iletmesini ve izleyenlerin farkindaliginin artmasimi saglarken
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liderin etkinligini de arttirmaktadir. Burada giiclendirme ve otonomi konusunda yapilan
calismalarin ise, ise iligkin kararlarda daha fazla kontrol yetkisi taninan kisilerin yiiksek
performans ve verimlilik seviyelerine ulasacagr savimi destekledigi belirtilmelidir.

(Erskine, 2007:48)

3.1.3. Etkilesim Sikhg

Etkilesim sikhigi orgiit kimligi olusumunda bir 6n gerekliliktir. Iletisimi
kolaylastirir ve iletisimin etkinligini arttirir. Etkilesimin siklig1 ¢alisanlarda ortak amag
ve aidiyet duygusu yaratir. Yonetici ve ast arasinda farkindalik ve tanimayi
arttiracagindan giiven olusumuna katkida bulunur. Arastirmalarda etkilesim siklig
normalden fazla oldugunda performansi arttirdigi ancak asiri oldugunda performansi
azalttig1 ve ast lizerinde bogucu etki yaratig1 bulunmustur. (Erskine, 2007:27)

Bu boyut yoneticinin astlartyla iligkisinin algilanan derecesi olarak
tanimlanmaktadir. Bu manada yoneticisi ile siklikla etkilesim igerisinde olan astlarin
yakin iliski, seyrek etkilesimde bulunanlarin ise wuzak iliski iginde olduklar
degerlendirilmektedir. Bu boyut sosyal ve fiziksel uzakliktan bagimsizdir. Fiziksel
uzaklik iletisimi seyrek hale getirebilse de, seyrek yOnetici ast temasina neden olmaz.
Burada bir ayrim yapilmasi1 gerekir. Lider iiye etkilesim teorisinde belirtildigi gibi,
etkilesimin sikli81 1yi yonetici ast iletisimi manasina gelmesi gerekmez. Sezgisel olarak
bir iligki olmasini beklememize ragmen House ve Dessler (1994) ile Kerr ve Jernier
(1978) tarafindan, yonetici ast etkilesiminin optimum derecesi ile yoneticiden duyulan
tatminin durumsal degiskenlerden kaynaklanan bir rastlantisal iliski oldugu
belirlenmistir. Belirli durumlarda (6rnegin rol veya gorev belirsizligi) astlar
yoneticileriyle daha siklikla etkilesim i¢inde bulunma ihtiyaci duyarken, gérevlerin agik
olarak belirlendigi diger durumlarda daha az etkilesimde bulunmay: tercih edebilirler.
Ashford ve Cummings (1986) isyerinde izleyenlerin &zellikle rol ve goreve iliskin
belirsizlik durumlarinda ya da géreve yeni bagladiklarinda ve tecriibesiz olduklarinda geri
bildirim ihtiyaci i¢inde oldugunu ifade etmektedir. Etkilesim siklig1 fiziksel ve sosyal
uzakliktan bagimsiz olsa da izleyenlerin lider uzaklig1 hakkindaki algisina dogrudan
katkida bulunabilir. Yiiksek etkilesim siklig1 lider yakinlig: ile iligkilendirilirken diisiik

etkilesim siklig1 ise lider uzakligi ile iliskilendirilir. Etkilesimin kalitesinin siklig1 ile
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iligkili olmast gerekmez. Etkilesim sikligi ihtiyaci ise baglamsal faktorlere baglidir.
(Antonakis ve Atwater, 2002: 24)

Bir c¢alisanin organizasyondaki gérev siiresi, bir yoOneticinin ve bir ¢alisanin
birlikte calistig1 y1l sayisi, ¢alisanin egitim diizeyi ve isin tiirii, bir ¢alisanin yoneticisiyle
yiiksek kaliteli bir iliski kurmak i¢in etkilesime girmesi gereken siireyi etkiler.
Organizasyon i¢in daha uzun siire ¢alisan kisiler, ne yapmalarinin beklendigini zaten
bildikleri i¢in yoneticilerine daha az bagimli olabilirler. Yoneticileriyle daha uzun siire
birlikte calisan astlar, yonetici tarafindan kendilerinden bekleneni daha iyi bildikleri i¢in
sikca etkilesime girmeleri gerekmeyebilir. Yiiksekdgrenim diizeyine sahip astlar,
gorevleri bagimsiz olarak yerine getirmeye aliskin olabilirler. Bazi isler yoneticiler ve
astlar arasinda digerlerinden daha fazla denetim veya etkilesim gerektirebilir. Bu
faktorler, etkilesim ihtiyacini etkileyebilir ve bu sekilde astlarin yoneticileriyle olan
etkilesim beklentilerini ve algilarini etkiler.(Hennevelt, 2009: 11)

House'un, yol-hedef teorisinin 6nermelerine gore, lider izleyici etkilesimi, gorevin
ozellikleri ve izleyenin yeteneklerine baghdir. House ve Mitchell "gdrevin rutin yapist,
ayrintilt grup normlar1 veya resmi otoritenin objektif kontrolleri nedeniyle, ulasilmak
istenen hedefler ve hedefe giden yollar agik ve belirgin oldugunda, yoneticinin yollar1 ve
hedefleri acikliga kavusturma girisimlerinin hem gereginden fazla hem de astlar
tarafindan gereksiz yere yakin kontrol olarak algilanacagina" dikkat ¢ekmislerdir. House
ve Mitchell ayrica "astin algilanan yeteneginin yliksek oldugu yerlerde" ydneticinin
yonlendirmesi ve kog¢luk davranisi sergilemesinin astin motivasyonu iizerinde ¢ok az
olumlu etki yapacagina ve asir1 yakin kontrol olarak algilanacagina isaret etmislerdir.
Ornegin, Cardinal ve Hatfield (2000) ilag sirketlerinin arastirma laboratuvarlarinin sirket
merkezinden uzak oldugunda daha yenilik¢i olduklarini, ¢linkii iist diizey yonetimin
yiiksek nitelikli aragtirmacilarin islerine miidahil olamadigini ispatlamigtir. (Antonakis ve
Atwater, 2002: 34)

3.2. STATU UZAKLIGI

Statii uzakligt demografik ve sosyal uzaklik olmak iizere iki kisimda
incelenmektedir. Demografik uzaklik kavrami ile cinsiyet, egitim durumu, yas, sosyal

statli gibi konulardaki farkliliklar ifade edilmektedir. Sosyal uzaklik ile gozle
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goriilemeyen ancak etkilesim sonucu anlasilacak farkliliklara atifta bulunulmaktadir.
Sosyal uzaklik degerler arasindaki benzerliklerin derecesine (Ornegin; cinsiyet rollerine
iliskin algilar, saygi kavrami, vb.) ve statii, riitbe, otorite ve gii¢ gibi konulardaki

benzerliklerin derecesine isaret etmektedir.

3.2.1. Demografik Uzakhk

Bu uzaklik tiirli, yas, 1rk, cinsiyet, egitim ve deneyim gibi faktorleri kapsayan
farkliliklar1 dikkate almaktadir. Orgiitsel davranis yazininda demografik farkliliklarin
orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkilerine iliskin teorik ve deneysel arastirmalar mevcuttur.
Bunlara gore 6rnegin homojenlik ¢ogu zaman bireysel giiven ve hosgorii olusumunda
etkili olmaktadir. Grup arastirmalar1 ise demografik farkliliklarin kisiler arasi begeni,
psikolojik baglilik, grup bagliligi ve grup i¢i iletisim gibi grup siire¢lerine olumsuz etkisi
olduguna isaret etmektedir. (Erskine, 2007: 30)

Demografik uzaklik hem olumlu hem de olumsuz etkilere sahip olabilir. Zenger
ve Lawrence (1989) yiiksek teknoloji arastirmacilar1 arasindaki iletisimin hem yas hem
de gorev siiresi ile pozitif iliskili oldugunu bulmuslardir. Tsui ve O'Reilly (1989), yonetici
ast arasindaki demografik (iliskisel demografi) farkliliklarin daha diisiik performans
degerlendirmelerine ve artan rol belirsizligine neden oldugunu bulmustur. Ayrica,
O'Reilly ve arkadaglari tarafindan yapilan ¢caligmalar yas farkliliklarinin iletisim ve sosyal
entegrasyonu engelleyebilecegini ve bunun da daha az baglilik ve daha fazla isten ayrilma
ile sonuglandigini ortaya koymustur. (Erskine, 2012: 104)

Riordan’a gore demografik benzerlikler isin yapilmasi sirasinda daha olumlu
etkilesimlere onciiliik etmektedir. Ornegin demografik benzerlikler daha olumlu ydnetici
ast ve mentorluk iliskisi, iletisimi ve is tatmini ile iliskilendirilirken (Vecchio ve Bullis,
2001), rol belirsizligine yonelik de ters yonlii etkisi tespit edilmistir. (Glomb ve Welsh,
2005) Demografik benzerliklerin iliskiler ve tutumlar {izerindeki bu etkileri, sonrasinda
bireylerin isten ayrilislarinin azalmasi ve takim performansinin artmasi gibi 6énemli birgok
davranigsal sonuca neden olmaktadir. Demografik farkliliklarin ise bakis agis1 ve
baglantilarin ¢esidini arttirmanin Gtesinde bazi durumlarda performans: da gelistirdigi

goriilmiistiir. (Erskine, 2007: 51)
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Ayrica demografik farkliliklar psikolojik uzakliga da tesir etmektedir. Insanlarin
sosyal aglart birgok sosyo-demografik, davranigsal ve igsel Ozellikleri nedeniyle
genellikle homojendir. Sosyolojik aragtirmalar insanlarin iligkilerinin benzer insanlar
arasinda gruplagsmasinin sebebinin bireylerin sosyo-demografik tutumlarinin nerede ne
yapacaklarint belirlemesi oldugunu, bu sayede sirket, kariyer ve Oorgiit kiltiirii
secimlerinin agiklanabilecegini gostermektedir. Birbirine benzemeyen kisilerin digeri
hakkinda olumsuz izlenimlere sahip oldugu ve etkilesim siirecinde bu olumsuz
tektiplestirmeyi dogrulamaya ¢alistig1 ifade edilmektedir. Kiiltiir kisilerin karakteristik
Ozelligi olmamasina ragmen bircok insanin benzer egitim ve yasam deneyimleri
nedeniyle olusan kiiltiirel sartlanma sonucu kisilerarasi iliskileri etkilenmektedir.
Demografik farkliliklar bakimindan grup seviyesinde yapilan arastirmalar, demografik
cesitliligin grup siirecleri lizerindeki olumsuz etkilerinin birgcogunu isaret ederken; kisiler
aras1 begeniyi, psikolojik bagliligi, grup uyumunu ve gruplar arasi iletisimi azalttigini
gostermektedir. (Erskine, 2007: 31)

3.2.1.1. Cinsiyet

Iletisim bicimimizi etkileyen en dnemli toplumsal kimliklerden biri cinsiyet ve
cinsiyet rollerini tanimlama bi¢imimizdir. Kadinlar ve erkeklerin diinyayla kurduklar
iliskiler bir¢cok farkliliklar sergiler. Kadinlar konusmay1 sosyallesme siireclerinin bir
parcasi olarak, iliski kurma ve iligkileri siirdiirmede 6nemli rolii olan bir ara¢ olarak
gérmeyi Ogrenirler. Buna karsin erkekler, istlinliikk kurmak ve bagimsiz olmak iizere
yetistirilirler. Erkeklere Ogretilen, konugsmanin, {istiinliilk kurmanin bir aracit ve yakin
iligkileri zayiflatan bir sey oldugudur. Sosyallesme stire¢lerindeki bu farklilik “kadinlarin,
erkeklerle kiyaslandiginda, kendi gruplarmmin disindaki diger insanlarla kurduklar
iligskilere daha ¢ok deger vermesini” saglar. Bunun anlami kadin ve erkeklerin gruplar
arast davranig bigimlerinin farkli oldugudur. (Gudykunst, 2015: 112)

Kadilarla erkeklerin iletisim bicimleri arasinda da farkliliklar vardir. Kadinlar
sorular1 konugmanin devamini saglayacak bir yontem olarak goriirler. Buna karsilik
erkekler sorular1 bir bilgi talebi olarak goriirler. Kadinlar karsilarindakinin sdyledikleri
ve ne sdylemek zorunda olduklari arasinda baglanti kurarlar. Ote yandan erkekler
konusma ile kopriiler kurmazlar ve karsilarindakinin konugsma sirasinda sdylediklerini
g6z ardi edebilirler. Erkekler saldirganligi bir iletisim bi¢imi olarak goriirler buna karsilik

kadinlar saldirganligr gercekten bir saldir1 olarak yorumlarlar ve ¢oziim olarak ya
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savunmaya gecer ya da karsi saldiriya bagvururlar. Kadinlar problemleri tartisirlar ve
sadece giivence ararlar. Erkekler bir problemin tartisiimasinin bir ¢6ziim istegi oldugunu
diisiiniirler. iletisim bicimlerindeki bu farklilik her iki grubun arasinda alt kiiltiirel
birtakim farkliliklarin oldugunun isaretidir. (Gudykunst, 2015: 112)

Kadina ve erkege toplum tarafindan atfedilmis roller onlarin yoneticilik
becerilerini de etkilemektedir. Cogu iilkede erkeksi 6zelliklere sahip liderler daha etkin
iken, kadin yoneticilerin sempatik, anlayish ve sefkatli olmalar1 beklenir. Etkili bir
yoneticide olmasi gereken cesaret, risk alma ve hirsli olma seklinde 6rneklendirilebilecek
pek ¢ok ozellik erkeklere uygun 6zellikler olarak kabul edilirken kadinlarin itaatkar
olduklari, risk ve sorumluluk almayi istemedikleri varsayilmistir.(Aslan, 2013: 40)

Bu varsayimlarin dogrulugu 2017 yilinda ABD de yapilan bir arastirmada
incelenmistir. Arastirma sonuclarina gore, kadinlar genel olarak Amerika'da sirketlerin
iist seviyelerinde yeterince temsil edilmemektedirler. Ornegin {iniversite mezunlar1 %57
seviyesinde kadin olmasina ragmen sirketlere se¢imden itibaren erkeklerden geride
kalmaktadirlar. Kariyer ilerlemesi de endiistri bazinda degismekle birlikte daima
erkeklere gore daha yavas olmaktadir. Sirketler, teknoloji sektorlerinde alt seviye
gorevler icin kadinlar1 cezbetmeye calisirken, yiyecek, igecek, restoran gibi hizmet
sektoriinde orta seviye yonetici ve sigorta sektdriinde iist seviye yonetici gorevlerine
kadinlar1 yiikseltmemektedirler. Ayni1 arastirmanin sonuclarina gore, kadinlarin diistik
terfi oranin aciklayan faktorlerden birisi de, yoneticilerinden ve 6zellikle de iist seviye
yoneticilerden kariyerlerinde nasil ilerlemeleri gerektigi konusunda daha az tavsiye alma
ve onlarla daha az etkilesimde bulunma egiliminde olmalaridir. Bu tiir bir destek cok
onemlidir, ¢linkii bu tiir tavsiyeler aldiklarini agiklayanlar genellikle son iki yil i¢inde
terfi etmis kisilerdir. Hem cinsiyet hem de 1rk, insanlarin sirket iist diizey yoneticisi olma
arzularim sekillendirmektedir. Ayni1 1tk ve etnik kokenden erkeklerle karsilagtirildiginda,
kadinlarin iist diizey bir yonetici olma istekleri daha azdir. Dahasi, bu konuda 6nemli
irksal ve etnik farkliliklar da vardir. Amerika’da beyaz meslektaslarina kiyasla diger
wrklardan erkekler ve kadinlar {ist seviye yonetici olmaya daha fazla ilgi duymaktadir.
Ayrica, kadinlar ve erkekler belirgin sekilde farkli mesleki aglara sahiptir ve dogru ag
olusturmak kariyeri hizlandirabilir. Kadinlar bes kattan fazla olasilikla cogunlugu kadin
olan bir aga giivenmeye meyillidir. Bu durum, erkekler genellikle daha iist diizey

pozisyonlar1 elde bulundurdugundan, kadinlarin kendilerine kapilar1 agabilecek kisilere
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daha zor erisebilecekleri anlamina gelmektedir. (Krivkovich, 2017, www.mckinsey.com
Erisim Tarihi: 14.11.2017)

Bu farklilik giiniimiizde organizasyonlarda erkekler ve kadinlar arasinda en sik
rastlanan iki kariyer problemine Onciiliikk etmektedir. Bunlardan birisi kadinlarin
yiikselisine erkekler tarafindan konulan bir engel olarak “cam tavan sendromu” digeri ise
kadinlar tarafindan konulan bir engel olarak “kralige ar1 sendromu” dur.

3.2.1.2. Yas

Giliniimiizde teknolojinin ¢ok hizli gelismesi, bilginin yenilenme hizin1 da
arttirmigtir.  Buglin  herhangi bir konuda sahip olunan uzmanlik seviyesi bilgi
yenilenmedigi ve gelistirilmedigi takdirde en gec¢ li¢ yil icinde sifirlanmaktadir.
Dolayisiyla bu durum kusaklar arasindaki yil araliklarinin da eskiye oranla azaldigini
diistindirmektedir. Sirketlere kabul edilen her yeni nesil, giinlilk hayatta birbirleriyle
iletisim kurarken kullanmaya alistiklart yeni terimleri, kisa klise climlecikleri ve hatta
bazen oOnceki nesillerin argo kabul ettigi kelimeleri de beraberinde getirecek ve
kullanacaklardir. Bir onceki yas grubu ile kiyaslandiginda her yeni grup teknolojinin
kullanimina daha kolay uyum saglayabilirken, kiiltiiriin etkiledigi bazi adet, aliskanlik ve
kurallar1 da reddetmeye egilimli olacaktir. Dogru yonetildigi takdirde, orgiitte yasa iliskin
demografik uzakliklar1 azaltabilecek, farkli fikirlerin ifade edilmesine imkan saglayacak
ve Orgilitin yararina kullanilabilecek bu durum sirket {ist yoneticilerinin ¢oziimii
calisanlara birakmasi ve gerekli tedbirleri almamasi nedeniyle muhtemel catigmalara
zemin hazirlayacak, diisiik moral ve verimlilik, yetersiz performans ile sonuglanacaktir.

Yukarida anlatilan gelismeler farkli yas gruplarinin birbirlerine karsi ytiksek
seviyede belirsizlik ve kayg1 hissetmesine neden olmaktadir. Yaglilar genclere kars1 farkli
davranig bigimleri sergilerler. (Couplan vd., 1988) Birincisi, yaslilar genglere karsi
uzlagsmaci davranmazlar. Bunun bir nedeni yaslilarin genclerle ¢cok az temaslarinin olmasi
ve bunu nasil yapacaklarmi bilmemeleridir. Ikincisi yashlar kendilerini koruma
stratejileri  kullanirlar, ¢ilinkii genclerle etkilesimlerinin olumsuz gerceklesecegi
beklentisindedirler. Uciinciisii, yaslilar genglerle konusurken onlarin bekledigi derecede
iyl bir performans sergileyemeyeceklerini diisliniirler. Dordiinciisti yasli olmakla ilgili
olumsuz basmakalip diistincelere sahip olurlar. Benlik kavraminin desteklenmesi nesiller
aras1 iletisimin etkili olmasi icin gereklidir. Bu bakimdan yashlar kendi benlik

kavramlarin1 destekleyen genclerle desteklemeyenlere gore daha tatmin edici iligkiler
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kurduklarini séylemektedirler. Kiiltiirel farkliliklar da yasla ilgili demografik uzakliga ve
sonuglarina katkida bulunmaktadir. Ornegin, belirsizlikten kacan kiiltiirlerde “genclere
kars1 daha elestirel bir tutum” ve “nesiller arasinda daha biiyiik bir bosluk” vardir.
(Gudykunst, 2015: 118)

3.2.1.3. Sosyal Statii

Statiiniin kelime anlam1 mevki, konum veya pozisyondur. Bu kavrami ilk defa
Ralph Linton agiklamis ve kullanmistir. Burada statii kavrami, temsilcisi olan bireylerin
Ozelliklerinden ayr1 olarak degerlendirilmistir. Davranis bilimleri agisindan statii,
toplumsal sistem igerisindeki bir mevkiinin belirledigi hak ve ddevleri belirtir. Toplum
geligiglizel bir araya gelmis bir insan y1gin1 degildir. Her bireyin toplum iginde bir yeri
ve toplumun fertlerin yerlerini ve fonksiyonlarini tayin eden belirli bir yapis1 vardir. Iste
sosyal statii, her bireyin bu toplumsal yapi1 i¢inde isgal ettigi mevkidir. Bu yeri bizzat
toplum tayin ve takdir eder. insanlarin toplum igindeki yerleri, o toplumun ihtiyac ve
degerlerine gore belirlenir. Statii sosyal yasamda moral ve etkililik bakimindan olduk¢a
onemlidir. Bu nedenle statii insan iliskilerinin ayrilmaz bir pargasidir. Statiiler kiiltiirel
yapt i¢inde sekillenir ve bir deger kazanirlar. Bu nedenle toplumdan topluma farkliliklar
gosterebilirler. Toplumlarin kiiltiirel yapilarina gore statiileri bireyin aile durumu, soyu,
bagli oldugu etnik grup, maddi durumu, toplumda gergeklestirdigi fonksiyonlar, egitim
ve Ogretim durumu ve biyolojik 6zellikleri tarafindan belirlenir. Ornegin, egitimin
bicimi, siiresi ve derecesi statiiniin belirlenmesinde énemli birer kriterdir. Mesleki bilgi
ve tecriibeler, insanlarin daha {ist statiilere gegislerini kolaylastirdig1 gibi ayn1 zamanda
onlara prestij de (sohret, niifuz, s6zii dinlenen kisi olmak vb.) saglamaktadir. Sosyal
statiiden kaynaklanan sosyal prestij, zamana ve toplumlarin kiiltiirel yapilarina gore
degisir. (Giiney, 2012: 174)

Statii fark: arttik¢a iletisim olasiligl azalir. Statii farkliliklar: netlestiginde, hem
dogruluk hem de yiiksek statiiye sahip olan tarafa iletilen bilgi miktar1 azalir. (Erskine,
2007: 51) Ornegin, gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde “giiclii ve gii¢siiz arasinda
gizli bir ¢atisma” giic mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde ise “giiclii ve gli¢siiz arasinda
gizli bir uyum vardir”. Mesafenin yiiksek oldugu kiiltiirlerde “yasli insanlardan korkulur
ve onlara saygi duyulur’. Mesafenin diisiik oldugu kiiltiirlerde ise “yaslilardan ne

korkulur ne de onlara saygi duyulur”. (Hofstede, 2010: 61)
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3.2.2. Sosyal Uzakhk

Demografik uzaklik kisilerin gozlenebilen o6zellikleri arasindaki farkliliklari
incelerken sosyal uzaklik deger ve tutum farkliliklarina isaret etmektedir. Bu farkliliklar
yoneticiler ve astlar1 arasindaki bilgi paylasimina, ortak amaglarin belirlenmesine,
isbirliginin gelistirilmesine olumlu veya olumsuz katkilarda bulunabilir. Sosyal uzaklik
degerler arasindaki benzerliklerin derecesine (Ornegin; cinsiyet rollerine iliskin algilar,
saygi kavrami, vb.) ve statii, riitbe, otorite ve glic gibi konulardaki benzerliklerin
derecesine isaret etmektedir. Gibson ve arkadaslar1 (2009) tarafindan yapilan bir
arastirmaya gore hem bireysel hem de orgiitsel seviyede, degerler, statiiler, kiiltiirel
normlar, dil ve inanglar gibi konularda uzaklik ve farkliliklar1 azaltmanin iligkiler, uyum
ve tatmin tizerinde 6l¢iilebilir olumlu etkileri bulunmaktadir. (Erskine, 2012: 105)

Ik olarak Bogardus (1927) liderligin lider ve izleyen arasinda bir dereceye kadar
sosyal uzaklik gerektirdigini ileri stirmiis ve bunu dikey sosyal uzaklik olarak belirtmistir.
Liderin izleyenleri tarafindan belirli bir alandaki basarilari nedeniyle taninmasi sonucu
sosyal uzakligin olustugu seklinde yorumlamistir. Bogardus’a gore kendileri ve izleyenler
arasindaki sosyal uzaklik azaldiginda liderlerin etkisi ve gordiikleri saygi da azalir, ¢linkii
izleyenler liderin zayifliklarint daha kolaylikla gorebilir. Katz ve Kahn’da (1978) aym
gorlisii paylasmis ve “astlar en yakinindaki yoneticiler hakkinda bir sihir atmosferi
olusturamazlar, Giindelik yakinlik illiizyonu bozar. Ancak iist seviye yoneticiler astlardan
mimkiin olan sihirli imaj1 yaratabilecek kadar uzaktir.” seklinde ifade etmislerdir.
Yagil’e (1998) gore izleyenler liderin sosyal (ve fiziksel) yakiligini yararli olarak
gormektedirler, cilinkii yakinlik grubun tamamina iletilen genel mesajlar yerine liderin
hassas ve kisiye gore ayarlanmis giiven olusturan iletisimlerde bulunmasina imkan
vermektedir. Bir liderin fiziksel olarak yakin olmasi ulasilabilir olmaktan baska etkin
davranislar i¢in rol model olma firsat1 da saglamaktadir. (Antonakis ve Atwater, 2002:
17)

Sosyal acidan uzak liderler, takipgilerle dogrudan temasta olmayabilirler, ancak
yine de davraniglari iizerinde dogrudan veya dolayli etkileri vardir. Shamir (1995)
liderlere gilivenin olusma seklinin uzakliktan etkilendigini, sosyal olarak yakin olan
liderlerin etkilesimsel davraniglarda bulundugu, bunun giiveni arttirdigi ve biiyiileyici
ozellik etkisini saglamlastirdigini, dogrudan etkilesimler sayesinde liderin diiriistligii ve

giivenilirliginin  sergilenebildigi ve izleyenler tarafindan degerlendirilebildigini
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belirtmistir. Bunun yaninda sosyal olarak yakin liderlerin izleyenleri ile empati
kurabildigi, kisisellesmis ilgi gosterebildigi, sosyal olarak uzak olan liderler tarafindan
uygulanamayan bu davraniglarin sonrasinda lider ve izleyenler arasinda giiven olusumuna
neden oldugunu agiklamistir. Sosyal olarak uzak liderlere de giiven duyulmaktadir.
Ancak bu giiven daha cok liderin etik, ahlaki ve baskalarin1 diislinen-6zgeci-
yonelimlerine yapilan atiflardan kaynaklanir. Clinkii uzak liderler daha ¢ok idealize edilir
ve sarta bagli olmaksizin giiven duyulur. (Antonakis ve Atwater, 2002: 18)

Shamir (1995), sosyal uzaklik alaninda yapmis oldugu deneysel arastirmalarin
sonucunda; sosyal uzaklik az oldugunda astlarin yoneticilerin karsi karsiya oldugu
durumun karmasikligin1 daha iyi anlayabildigi ve eylemlerini degerlendirmek i¢in daha
iyi bir temele sahip oldugunu, aksine sosyal uzaklik ¢ok oldugunda yoneticilerin daha
kuvvetli bir misyona sahip olmasi, daha cesur olmasi ve daha net basarilar elde etmesinin
beklendigini bulmustur. Shamir sosyal uzakligin giivenin olusumu 6niinde bir engel
oldugunu ileri siirmektedir.(Erskine, 2007: 52)

Antonakis ve Atwater’a gore bir liderin mesrulugu, iliski uzakligina baghdir.
Izleyenlerin liderleri ile nasil 6zdeslestikleri iliski uzakligmin bir fonksiyonudur. Lider
ile 6zdeslesme ise, liderin karizmasimin bir sonucudur. (Bass, 1985; House, 1977) Bu
bilgilerden hareketle liderin karizmasmin nasil ortaya c¢iktigi ve karizmanin iligki
uzakligiyla nasil bir iligkisi oldugunu ortaya koymak 6nemlidir. Conger ve Kanugo’ya
(1998) gore karizma hem iligkisel hem de yoruma dayanan bir fenomendir. Liderin
karizmas1 gercek davraniglarina ve bu davraniglarin izleyenler tarafindan gozlenebilir
olup olmadigina gore, veya a) liderin etki yonetimi tekniklerinden kaynaklanan
sebeplerle, b) izleyenlerin algilarinin ve yorumlarinin digerlerine yayildig1 sosyal
bulagsma etkisi nedeniyle, c) liderin sosyal aglarindan, izleyenlerinde dahil edildigi ve
diger sosyal aktorlerin diisiince ve davranislarina maruz kaldigi sosyal sistemlerden,
¢) izleyenlerin liderin sahip oldugunu diisiindiigii ortiili liderlik 6zelliklerinden dolayz,
d) orgiitiin liderlerinin performansina iliskin olarak izleyenlerin yaptiklar1 yorumlara
dayanarak {ist seviye liderlere karizma atfedebilirler. Biitiin bu atif etkileri, lider hakkinda
izleyenlerin sahip oldugu bilginin miktarina dayanir. Atif etkileri, bilgi azligindan dolay1
uzak liderler icin yakin olanlara nazaran daha fazla olacaktir. (Ornegin; calisanlar
tarafindan CEQ’lara yiiklenen anlam) Ciinkii liderin davranigi ve performansi hakkinda

tam ve dogru degerlendirme yapmak icin yeterli bilgisi olmayan bireyler, orgiitsel
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sonuclart mantikli hale getirmek ve kavramak i¢in varsayimlarda bulunacak ve atiflar
yapacaklardir. (Antonakis ve Atwater, 2002: 8)

Bireylerin birbirleriyle iletisim kurma big¢imleri, aralarindaki sosyal uzakligin
gostergesi olabilir. Kigilerarasi iletisimin genel goriiniimlerinden birisi, konusmacilarin
karsisindakine ne Olglide kibarca hitap ettigidir. Farkli kiiltiirler {izerinde yapilan
arastirmalar, nezaketin sosyal uzaklik ile yakindan iliskili oldugunu bulmustur. Yani,
konusmacilar sosyal olarak uzak dinleyicilere sosyal olarak yakin dinleyicilerden daha
fazla kibarca hitap etme egilimindedirler. (Liberman, vd. 2007: 359)

Hofstede tarafindan agiklanan kiiltiir boyutlarindan olan giic mesafesi de sosyal
uzaklig1 agiklayan kavramlardan birisi olarak goriilmektedir. Gli¢ mesafesi boyutu farkli
statlideki insanlar arasindaki iliskiye odaklanir. Gii¢ mesafesi, toplumun iiyeleri arasinda
giic dagilimindaki esitsizlikleri nasil gordiigli ve bu esitsizliklerle nasil basa ¢iktig ile
ilgilidir. Topluluklarda gii¢ esitsizlikleri sosyal statii, itibar, yetki ve haklar agisindan
ortaya ¢ikabilir. Hofstede, yliksek giic mesafesine sahip kiiltiirlerin organizasyonlarinin
daha merkeziyet¢i egilimli oldugunu ve diisik giic mesafesine sahip kiiltiirlerin
organizasyonlarindan daha hiyerarsik yapilar olusturdugunu ortaya koymustur. Ayrica,
yiiksek giic mesafesine sahip yoneticiler diisiik glic mesafesine sahip yoneticilerden daha
otokratik ve yonlendiricidir. (Antonakis ve Atwater, 2002: 35)

Glic mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde, glic sadece mesru oldugunda
kullanilmali, akla uygun ve uzman tarafindan uygulanan bir gii¢ olmalidir. Giig
mesafesinin diisiik oldugu iilkelerde astlarin tistlere bagimlilig: sinirlidir, danigma amach
olmast tercih edilir, yani yoneticiyle ast1 arasinda karsilikli bagimlilik vardir. Aralarindaki
duygusal mesafe goreli olarak azdir: astlar yoneticilerine yaklagsmaya ya da onlarla
celiskiye diismeye hazirdir. Giic mesafesinin yiliksek oldugu iilkelerde ise astlarin
yoneticilerine karst biiyiik bir bagimliligi vardir. (Hofstede, 1991, s.27) Yiiksek gii¢
mesafesine sahip ve toplumcu kiiltiirden yoneticiler, astlariyla daha yiiksek bir sosyal
uzaklikta durur ve onlara daha homojen davranirlar. Disiik giic mesafesine sahip ve
bireyci kiiltlirden yoneticiler, astlariyla daha diisiik bir sosyal uzaklikta bulunur ve onlara
ayr ayr kisisellesmis ilgi gosterir. (Gudykunst, 2015: 78)

Bireycilik, bir grubun iiyelerinin yasamdaki amag ve hedefleri bakimindan sadece
kendine odaklanmasini ifade etmektedir. Toplumculuk, toplulugun yararina kisisel

cikarlardan daha fazla 6nem vermek, bireysel hedefleri toplulugun hedefleri ile uyumlu
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hale getirmek anlamina gelir. (Hofstede, 1980; 1991) Triandis (1993), gii¢ mesafesi ile
toplumculuk arasindaki yiiksek korelasyon nedeniyle, iki boyutun ortak bir etkisinin
oldugunu varsaymaktadir. Triandis, toplumcu kiiltiirlerin hiyerarsiye énem verecegini,
buna karsin bireycilerin 6zerklige deger verdiklerini belirtmislerdir. Bunlardan birincisi,
toplumsal amaglara ve bagimliliklara deger verirken, ikincisi bireysel hedefleri ve
bagimsizlig1 one ¢ikaracaktir. Bu nedenle, yiiksek giic mesafeli / toplumcu kiiltiirlerde,
yoneticilerin daha otokratik, yonlendirici ve erisilemez olduklar1 ve oOrgiitlerin daha
mekanik ve hiyerarsik olarak dikey oldugu goriiliir. Bununla birlikte, diislik gii¢ mesafeli
kiiltiirler daha demokratik, katilimc1 ve ulagilabilir yoneticilere ve daha organik ve diiz
orgiitsel yapilara sahiptirler. (Antonakis ve Atwater, 2002: 36)

Yonetici ve astlarin ortiilii giidiileri de sosyal uzaklig: etkileyen faktorlerdendir.
Ortiilii (bilingdis1) giidiiler, bireylerin iginde bulunmak veya sakinmak istedikleri
kosullara atifta bulunmaktadir. (Winter, John, Stewart, Klohnen ve Duncan, 1998) Ug tiir
ortlli giidi davranigt yonlendirir (Mc Cleland, 1975): (a) gii¢ ihtiyaci, bireylerin diger
bireyler veya sosyal sistemler iizerinde etkili olma isteginin derecesini ifade eder; (b)
basar1 ihtiyaci, bireylerin performans standartlarini agsmak ve miikemmellige ulasmak
isteginin derecesini belirtir; ve (c) baglanma ihtiyaci, bireylerin baskalariyla dost ve
sosyal bir gruba {iye olma arzusunu ifade eder. Lider ve izleyenlerin ortiilii giidiileri, lider
izleyen iliskisindeki uzakhig etkileyebilir. Bu durumda Howell vd.’ne gore, liderlerin
tolere ettigi veya arzu ettigi uzaklik miktar giidiisel kaliplariyla iligkili olabilir. Baghilik
gereksinimi yiiksek olan liderler teorik olarak izleyenleriyle arasindaki sosyal uzakligi
asgariye indirmek i¢in ¢aba gosterirler. Mc Cleland (1975) "giice ulasma istegi yiiksek
olan birinin digerleriyle dost olma ihtimalinin diisiik olmasi" nedeniyle, gii¢ ve baglanma
ithtiyaclar1 arasinda olumsuz bir iliski bulundugunu savunmaktadir. Boylece, yiiksek bir
giic ihtiyacina sahip liderler muhtemelen izleyenlerinden sosyal agidan uzak
kalacaklardir. Basar1 odakli liderlerin kiigiik ve gorev odakli gruplarda ve diisiik yonetim
seviyelerinde etkili olduklar1 bulunmustur (Litwin & Stringer, 1968; McClelland, 1962;
McClelland & Boyatzis, 1982) ve bu kisiler mikro-yonetim egilimi gostereceklerdir.
(Winter, 2002) Bu nedenle, basar1 odakli liderlerin izleyenlerle yiiksek siklikta temas
kurmalar diger bir ifadeyle sosyal uzakligi azaltmalar1 beklenmektedir. (Antonakis ve
Atwater, 2002: 38)
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3.3. PSIKOLOJIiK UZAKLIK

Psikolojik uzaklik, insanlar arasindaki yakinlik eksikligi olarak anlasilmaktadir.
Bir i¢ grup ve dig grup ayriminin mevcudiyeti, ¢ogu kez hoslanma, destek, giiven,
ozerklik, karar vermeye etki derecesi ve iligki kalitesi lizerinde i¢ grup iizerinde olumlu
ve dis grup bakimindan olumsuz bir etkiye sahiptir. Psikolojik uzaklik, insanlar
arasindaki yakinlik eksikligi olarak anlagilmaktadir. Bir i¢ grup ve dis grup ayriminin
mevcudiyeti, cogu kez hoslanma, destek, gliven, 6zerklik, karar vermeye etki derecesi ve
iligki kalitesi lizerinde i¢ grup lizerinde olumlu ve dis grup bakimindan olumsuz bir etkiye
sahiptir. Duygusal baglhilik orgiitte kalma arzusuna atifta bulundugundan dolay1
psikolojik uzakliktan farklidir. (Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin ve Jackson, 1989) Bu
istek paylasilan degerlerden (O'Reilly ve Chatman, 1996), 6zdeslesmeden (Meyer,
Paunonen, Gellatly, Goffin ve Jackson, 1989; Shamir, 1995) veya katilimdan (Meyer,
Paunonen, Gellatly, Goffin ve Jackson, 1989)kaynaklanabilir. Monge ve Contractor’a
(2003) gore, Psikolojik uzaklik duygusal bagliligin belirlenmesinde etkili olabilirse de bu
orgiitsel tepkiler farklidir. Ornegin, i¢ grup iiyeleri, sosyal ve psikolojik stresi dnlemek
i¢in birbirlerine baz1 sosyal kaynaklar saglayabilirler. (Erskine, 2007: 35)

Cogu zaman, 6zellikle agik alan ¢alisma ortamlarinda veya daha kiiciik ofislerde
yeterli fiziksel uzaklik elde etmek miimkiin olmayabilir. Ama yine de belli bir uzaklik
olusturmak gerektiginde bu psikolojik uzaklik sayesinde miimkiin olabilir. Psikolojik
uzaklik, en basit sekliyle, yoneticinin c¢evresindekilerden, meslektaslarindan, hatta
miisterilerinden bir adim geri adim atmasi ve onceliklerini diizenlemesi anlamina gelir.
Calisma kosullarin1 olumlu ve saglikli tutmak icin, genellikle yoneticiyle is arkadaslari
arasinda olusturulmas1 gereken "bosluk" veya "sosyal uzaklik" olarak tanimlanir.
Yoneticiler ve ¢aligsanlar igin psikolojik uzakligi degistirmek son derece zorlayici olabilir.
Yoneticilerin bagkalarinin bakis agilarin1 anlamaya yetecek kadar 6zenli ve empati sahibi
olmalarmi gerektirir. Yoneticiler, mikro yOnetisim yerine daha soyut ve daha genis
vizyonlar sunabiliyorsa, c¢alisanlar daha memnun olacaklardir. Psikolojik uzaklik
olusturmak 6nemlidir, ¢iinkii yoneticilerin 6nemli olana daha iyi odaklanmalarini ve daha
bliyiilk, daha cesur fakat 1yl arastirilmis kararlar vermelerini  saglar.

(http://advancedav.com, Erisim Tarihi: 07.09.2015)

Erskin’e gore iliski uzakliginin en 6nemli boyutu performans ve is tatmini

bakimindan calisanlar lizerindeki olumsuz etkisi nedeniyle psikolojik uzakliktir. Bu
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mantikla yiiksek psikolojik uzaklik oldugunda olumsuz sonuglar daha da biiyliyecektir.
Ayrica, yapisal ve statii uzakligindan kaynaklanan herhangi bir olumsuz sonug ise
psikolojik uzaklik etkisiyle daha da artacaktir. (Erskine, 2007: 57)

Yoneticiler, ¢alisanlarin beklentilerini  karsilayacak psikolojik uzakligi
ayarlayabilirse, ig tatmini ve verimlilik artar. Diger taraftan, yoneticiler bir ¢alisanin
beklenen psikolojik uzaklik ihtiyaglarinin aksine hareket edince is tatmini ve tiretkenlik
azalir. (Adair, 2010: 28)

Benlik kurgumuz bizim kendimizle ilgili goriislerimizdir. Kendimizle ilgili
goriislerimiz, belirli durumlarda kendimizi nasil gordiigiimiizle, g¢esitli gruplarin ve
kimliklerin pargasi olarak kendimizi nasil degerlendirdigimizle ilgilidir. (Gudykunst,
2015: 32) Benlik kurgusu (self-construal) kiiltiirel degerler ve normlar ile baglantili
oldugundan kiiltiiriin davranis iizerindeki etkisini agiklamaya ¢alisan bireysel diizeyde bir
degiskendir. Bireysel kiiltiirlerde bagimsiz benlik kurgusu hakim olabilir ve birey kendisi
gibi diisiince ve duygularinin da essiz oldugu inancini tasiyabilir. Bagimsiz benlik
kurgusuna sahip bireyler kendilerini sadece digerlerinden degil baglamdan da ayr1 ve
essiz goriirler. Bu insanlar kendi yeteneklerini, karakteristik 6zelliklerini ve fikirlerini
referans olarak kullanir ve bireysellige, basariya ve sadece kendi bakis acilarina deger
verirler. Bagimsiz benlik kurgusuna sahip olan bireylerin aksine bagimli benlik
kurgusuna sahip bireyler toplumcu kiiltiirlerde agirlikli olarak bulunurlar. Bu tiir insanlar
kendilerini digerlerine bagl olarak goriirler ve davraniglarina bu algi rehberlik eder. Bu
kisiler ayrica baskalarinin amag¢ ve ihtiyaglarinm1 karsilamak ve tatmin etmek icin
ugragirlar. (Brockner, Chen, Mannix, Leung&Skarlicki, 2000) Bu nedenle benlik kurgusu
konusundaki degerlendirmeler psikolojik uzakligin 6nemini ve onun performans ve is
tatmini tizerindeki etkisini pekistirebilir. (Erskine, 2007: 56)

Bradner ve Mark, ayni1 ya da uzak sehirde bulunan ve bilgisayar destekli iletisim
sistemleri tizerinden igbirligi yapan kisilerin durumunu ii¢ davranis (isbirligi, ikna etme
ve aldatma) bakimindan deneysel olarak arastirmiglardir. Arastirma sonuglari, kisilerin,
kendileriyle ayni sehirde degil de uzak bir sehirde olduklarimi diisiindiikleri birini
aldatmaya, ondan dinlediklerine daha az ikna olmaya ve baslangi¢ta onunla daha az
isbirligi yapmaya daha egilimli oldugunu gdstermektedir. Insanlar baslangicta uzak
olduguna inandiklar1 biriyle daha az isbirligi yapiyor olsa da, isbirligi yapma konusundaki

istek etkilesimle birlikte hizla artmaktadir. Arastirmacilara gore uzak ve yakin sehir

178



kosullarinda ayn1 medya kullanildigindan, bu etkiler medyaya atfedilemez, daha ¢ok
sosyal farkliliklara atfedilebilir. Baska bir arastirma, insanlarin rekabet gerektiren bir
gorevdeyken, isbirligi gerektiren bir gorevle karsilastirildiginda digerlerinden daha

uzakta oturmayi tercih ettigini gostermistir. (Bradner ve Mark, 2002: 232)

3.3.1. fliski Kalitesi

1950°’li yillardan itibaren Ohio Devlet Universitesi ve Michigan Universitesi
tarafindan yapilan ¢alismalarin dnciiliik ettigi bir davranigsal akim dikkatleri isyerinde
yoOnetici ve astlar1 arasindaki iligkilere ve isyerindeki sonuglarina ¢ekmistir. (Erskine,
2007: 42) Ohio Universitesinden Halpin ve Winer 1957 yilinda yoneticiyi astlariyla
samimi ve yakin olarak tanimlamislardir. Yakinlik anlami ¢ikarilan kavramlastirmalardan
birisi olan Blake ve Mouton’un 1964 yilinda “sehir kuliibi” yoneticilik tarzi, yoneticileri
arkadasca, gayri resmi, sosyal ve astlariyla arasindaki statii farkliliklarin1 azaltan olarak
tanimlamaktadir. Fiedler (1967) “En az tercih edilen is arkadasi” tanimlamasinda bir
yoneticinin ¢aliganlarla arasinda siirdiirmeyi tercih ettigi psikolojik uzakliga atifta
bulunmustur. White ve Lippit (1968) otoriter yoneticileri astlarina karsi sosyal olarak
uzak (aloof), demokratik yoneticileri ise esitlik¢i ve statii farkliliklarina karsi ilgisiz
olarak tanimlamistir. House (1977) ise karizmatik yoneticilerin kendine giivenen, baskin
ve basarili etkisi yarattigini, ¢linkli yoneticinin uzakligindan dolay1r davranislarini ve
tutumlarini astlarinin dogru degerlendiremedigini belirtmistir. Lider {iye etkilesim teorisi
de, yonetici ve astlar1 arasindaki ¢ift tarafli iligkinin esas olarak sézlesmeden dogan
yiikiimliliiklerin kargilikli yerine getirilmesini ifade eden resmi bir iliskiye mi(yani, "dis
grup") yoksa giiven, saygi ve pozitif sosyal aligveris manasina gelen daha yakin sosyal
bir iligkiye mi (yani "i¢ grup") dayali olacagini tanimlamaktadir. Boylece hem sosyal hem
de psikolojik uzakliga atifta bulunmaktadir. (Antonakis ve Atwater, 2002: 12)

Mliski kalitesi, bir iliskinin giicii ve bu iliskide aktdrlerin ihtiyaglarini ne dlciide
karsiladigina iliskin genel bir algiya isaret eder. Iliski kalitesi, iliskinin aktorleri
tarafindan yapilan gesitli davranigsal yatirimlarla gelistirilebilir. Kahn’a (2007) gore,
gorevin basarilmasi, kariyer gelisimi, mantikli olma ve kisisel destek (kaygi ve stresin
nedenlerini en aza indirgemek) iliski kalitesini arttirma potansiyeline sahiptir. Yoneticiler

ve astlar arasinda, yiiksek kaliteli iligkiler, diisiik kaliteli iligkilere kiyasla daha fazla bilgi,
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etki, kariyer hareketliligi, 6zerklik ve yonetici destegi saglamaktadir. (Graen ve Scandura,
1987) Arastirma sonuglari, yiiksek kaliteli iliskilerin gorev ve rol disi davranislarla
kiyaslandiginda daha iyi performans degerlendirmeleri sagladigin1 da gostermektedir.
(Orn. Gernster ve Day, 1997) Bireyler, kiminle iliski kuracaklar1 konusundaki tercihleri
ve bu iliskilerin kalitesi bakimindan birbirinden farklilasir. Ornegin, Ibarra (1993),
kadinlarin ve azimliklarin benzer bireylerle olan iliskilere duyduklari ihtiyacin bir
fonksiyonu olarak, sosyal ag gelistirmekte kisitlandiklarini iddia etmektedir. Bu nedenle,
kadinlar ve azinliklar, benzer kisilerle olan iligkileri, farkli olanlarla olan kaliteli iliskiler
kurma pahasina bile tercih etme egilimindedirler. Dolayisiyla, kisisel etkilesimi
siirlayan ya da arttiran iki yanl faktorler, mantiksal olarak iliski kalitesini gelistirmede
onemli bir rol oynayacaktir. Bu faktorlerden birisi de uzakliktir. (Munyon, 2009: 16)

Insanlar, is arkadaslari, yoneticileri ve astlar1 ile farkli kalite de iliskiler
gelistirirler. Bu iligkiler, baglama ve ilgili kisilere bagli olarak benzersiz yollarla gelisir.
Bir yonetici ve birkag ast1 arasinda yakin (yliksek kaliteli) bir iligki gelistirilirken, yonetici
kendi astlarinin geri kalaniyla sadece resmi (diisiik kalite) iligkileri siirdiiriiyor olabilir.
.(Dienesch ve Liden, 1986; Dockery ve Steiner, 1990) Dansereau, Yammarino vd. (2002),
yoneticilerin bazi astlariyla diger astlariyla yasadiklari iligkiden tamamen bagimsiz
iliskiler gelistirdiklerini bulmuslardir. Bu bulgular, ortalama bir yonetim tarzindan ayrilan
ve "Kisisellestirilmis liderlik" olarak adlandirilan bu iligkilerin tesadiifen olmadigini ve
orgiitsel sonuglarin da 6n belirtisi oldugunu gostermistir. Kisileraras: etkilesim yoluyla
ac18a cikan iliskiler, pek ¢ok orgiitsel islevin temel taglaridir. Ozellikle, yakin iliskilerin
psiko-sosyal islevleri yerine getirme olasiligi daha yiiksektir ve bireysel yeterlilik ve
etkinligi artirabilir. (Ibarra, 1995) Bu yiiksek kaliteli karsilikli iliskiler gelistikce, ortak
hedefler igsellestirilir ve karsilikli giiven, saygi ve yiikiimliilikk gelistirilir. (Erskine, 2012:
106)

Is iliskilerini basariyla ydnetmek ve isgiiciiniin kullanimini en {ist diizeye
cikarmak bir kurumun itibarmi ve rekabet¢ci konumunu artirabilir. (Pfeffer, 1994)
Calisanlar, yoneticiler ve organizasyonlar arasinda bulunan iligkilerin yayginlig: dikkate
alindiginda iliskilerin iyi yonetilmesinin dnemi artmaktadir. Ornegin, lider iiye etkilesim
teorisinde (Orn. Graen ve Scandura, 1987; Liden, Sparrowe ve Wayne, 1997) liderler,
izleyenleriyle birbirlerinin goreceli statiilerine bagli olarak farkli iligkiler gelistirirler.

Yiiksek kaliteli lider tiye etkilesim iligkileri belli bir dl¢iide etkilenme, sadakat, katki ve
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saygt ile tanimlanir. (Liden, vd. 1997) Bununla birlikte, diisiik kaliteli iliskiler biiyiik
oOl¢iide aragsallikla kendini gosterir. (Munyon, 2009: 1)

Uzaklik, is iliskileri kalitesinin gelistirilmesinde 6nemli rol oynayan bir faktordiir.
(Napier ve Ferris, 1993) Teorik olarak, yapisal ve psikolojik uzaklik iliski kalitesini
etkiler: Yapisal uzaklik, uzakligin fiziksel 6zelliklerden (6rnegin, caligma alani, yakinlik,
zamansal farkliliklar), organizasyon yapisindan (yani, yonetim alani, hesap verebilirlik
ve merkezilesme) ve yonetim yapisindan (yani, bireyler arasindaki etkilesimin
seviyesinden) kaynaklanan yonlerini ifade eder. Psikolojik uzaklik ise, iki kisi arasindaki
demografik, kiiltiirel ve deger farkliliklarina atifta bulunmaktadir. Bu bakimdan, Graen
(1976) tarafindan da belirtildigi tizere, uzaklik, bireylerin iliski kurma bigimini degistirir;
ornegin, yakin seviye iliskiler, uzak iliskilerde mevcut olmayan bilgilere erisim
saglayabilir. Bununla birlikte, bireylerin, kendilerine benzer olmayanlar1 anlamak ve
etkilesimde bulunmak i¢in daha fazla gayret gdstermeleri gerektiginden, uzakligin
azaltilmasi icin ugrasmak kisisel kaynaklarin (zaman, enerji vb.) daha fazla sarf
edilmesine neden olabilir (bkz. Hobfoll, 1989). Dolayisiyla, bu, bir iliskide ideal veya en
uygun kabul edilecek bir uzakligin bulundugunu, ¢ok az veya ¢ok fazla uzakligin iliskinin
kalitesini olumsuz etkileyecegini belirtir. (Munyon, 2009: 2)

Bireylerin uzakligi yonetme yeteneklerinde de farklilik gosterdikleri ileri
siiriilmektedir. Ornegin, orgiitsel politik beceriler (bkz. Ferris, vd. 2007) uzaklik
agisindan potansiyel onemli sonuglari olan kisiler arasi bir yetkinliktir. Ferris vd.
tarafindan da belirtildigi gibi, politik beceri bireylerin sosyal etkilesimleri ve sosyal
etkileri en 1y1 duruma getirmelerini saglar. Buna gore, orgiitsel politik beceri seviyesinin
yiiksek olmasi, bireylerin yakinlasma ve iligki kalitesi hakkinda karsilarindakilerin
algilarin1 en st olumlu diizeye ¢ikarmasina ve sosyal aligverislerde kullanilan kisisel
kaynaklarin miktarin1 azaltmasina imkan verebilir. Bireylerde politik beceriler
gelistirilebileceginden, g¢alisanlarin bu potansiyel olarak c¢ok degerli yetkinlik setini
kullanma egitimi alabilmeleri i¢in organizasyonlarin bu becerilerin is iliskisi kalitesini
nasil etkiledigini anlamalar1 6nemlidir. (Munyon, 2009: 3)

Iligkilerin yonetimi, sosyal ag gelisiminde veya bir ¢alisanin iliskilerinin yapis
tizerinde bir baska etkiyi ifade etmektedir. Calisanlar i¢in, ¢ift yonlii iliskilerin basariyla
yonetilmesi, sosyal aglar1 gelistirme ve yOnetme yetenegini ve bu sosyal aglarin

faydalarmi etkilemektedir. (bkz. Burt, 1992). Ayrica, calisanlarin sosyal ag gelistirmedeki
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basarisi, ¢alisanin gevresel stres faktorlerini azaltabilecek sartlar (6rnegin, kaynaklara
ulagsma, yonetici ve is arkadasi destegi vb.) olusturmasina olanak tanimak suretiyle
performansi ve muhtemel terfileri etkileyebilir. Bunun tersine, ¢alisanin bir sosyal ag

gelistirmedeki basarisizligi 6rgiitten ayrilma sonucuna gotiirebilir. (Munyon, 2009: 3)

3.3.2. Karar Verme Ozerkligi

Klasik karar verme literatiirii bize, bireylerin karar vermeden 6nce herhangi bir
durumun tiim yonleriyle ilgili olmadigini, bunun yerine bu durumun en énemli yonlerini
belirlemek i¢in sezgisel bir se¢im yaptiklarini bildirmektedir. (March & Simon, 1958) Bu
basit karar verme usulii, bireylerin biiyiik miktarda bilgiyi hizli ve verimli bir sekilde
isleyebilmelerini saglar. (Allport, 1955; Chaiken, 1980; Petty ve Cacioppo, 1986) Algilari
olusturmak icin otomatik bilgi isleme ve basit karar verme usulleri yaygin olarak
kullanildigindan, uzaklik degerlendirmelerinin her bir farkli uzaklik tiiriiniin 6l¢timiinii
acikca hesaplayarak yapilmasi olasi degildir. Bunun yerine, bireyler, "ayr1 olmak"
konusundaki birden fazla diisiinceyi bir uzaklik fikrine birlestirerek iligki uzakliginin
boyutsalligini daha gergekgi hale getirir. (Erskine, 2012: 98)

Giiglendirme ve ozerklik literatiiriinden elde edilen bulgular, astlara isle ilgili
kararlar lizerinde daha fazla kontrol verildigi zaman daha yiiksek seviyede performans ve
tiretkenlikle sonuglanacagini desteklemektedir. (Koberg, Boss, Senjem ve Goodman, 1999;
Spreitzer, 1995; Spreitzer, Kizilos ve Nason, 1997). Bir meta-analizde, otonominin yonetici
memnuniyetindeki degisikliklerin neredeyse % 50'sini agikladigi bulunmustur, bu da
astlarin yasadigi otonomi derecesi iizerinde nihai kontrolii olmasi nedeniyle 6zerkligin
yoneticiye siki sikiya bagli oldugunu gostermektedir. Ayrica, ¢alisanlarin 6zerklikten
yana olduklarmi da gosterir. Hackman ve Oldham (1976), faydali is sonuglarina
ulagilmasinda yiiksek otonomi ve yiiksek "tecriibe edilmis sorumluluk" arzu edildigini
agiklamustir. Ozerklik, kanitlanmis bir basari sicili yan1 sira yoneticiyle olumlu bir iliski
kuranlara verilir. Yoneticilerinden daha fazla 6zerklik alan ¢alisanlar, bu yoneticilerle
daha yakin etkiyi ve daha iyi iligkileri algilar, ekstra gayret sergilemek ve
performanslarinin kalitesi hakkinda geri bildirim almak igin isteklidirler. (Erskine, 2012:
107)
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Gergekten de, bu islevsel iliskiler, organizasyonlarmn kritik yap1 taslaridir.
Ozellikle yonetici ast iliskileri, cesitli orgiitsel ¢iktilara katkida bulunabilir. Sonug olarak,
yoneticilerin iligki uzakliginin birbiriyle iliskili boyutlar1 hakkinda daha derin bir anlayisa
sahip olmalar1 gerekir; ¢linkii bu ¢ok boyutlu yapi, baglilik, tatmin ve performans gibi

faktorleri kesinlikle etkileyecektir. (Erskine, 2012: 108)
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DORDUNCU BOLUM

KULTUREL ZEKA DUYGUSAL BAGLILIK iLISKISINDE ILiSKI
UZAKLIGININ DUZENLEYIiCi ROLUNE YONELIK BIiR
ARASTIRMA

Bu boliime kadar kiiltiirel zeka, duygusal baghlik ve iliski uzakligi kavramlar
literatiirdeki caligmalardan faydalanmak suretiyle ayrintili olarak incelenmistir. Bu
boliimde ¢alismanin temelini teskil eden kavramsal model, degiskenlerin bu modele gore
ongoriilen iligkilerini destekleyen literatiir ve bunlarin sonucunda 6ne siiriilen hipotezler
ifade edilecektir. Ayrica arastirmada kullanilan 6lcekler, veri toplama siireci agiklanarak,

elde edilen bulgularin analizi yapilacak ve sonuglar1 degerlendirilecektir.

4.1. ARASTIRMANIN PROBLEMI

Giliniimiizde ulasim ve haberlesme gibi alanlardaki teknolojik gelismelerin
etkisiyle sinirlarin gegirgenligi azalmais, isgiicii i¢in sinirsiz kariyer imkanlari ise artmistir.
Her giin ¢ok sayida sirket en yetenekli ¢alisanlar1 ise almak igin insan kaynaklari
politikalarinda degisiklikler yapmakta ve ozellikle farkliliklara olumlu yaklastiklarina
dikkat ¢ekmektedirler. Bu anlayis degisikligi ile rekabette geri kalmamak ve etki
alanlarin1 genisletmek c¢abasinda olan isletmeler, bagli kuruluslari ve istirakleri
vasitasiyla farkli iilkelerde faaliyet gostermekte ve bu maksatla farkli kiltiirlerden
yetenekli insanlar1 sirketlerin basarisi igin bir araya getirmektedirler.

Farkli kiiltiirel gegmise sahip isgiiciiniin bir arada bulunmasi, yaraticiligin artmast,
farkli fikirlerin ifade edilmesi gibi avantajlarinin yaninda, ortak amag ve degerlerin
benimsenmesinde karsilasilacak zorluklar, calisma kurallar1 farkliliklari, yonetici ast
rollerine iligkin anlayis vb. birgok konuda yasanabilecek sorunlari da isyerine
tagimaktadir. Ciinkii farkli kiiltiirel gegmise sahip calisanlarin ayni isyerini, c¢alisma
sartlarini, ¢aligma iliskilerini ¢ok farkli sekilde algilamasi miimkiindiir. Boyle bir ortamda
vizyonu ve politikalar1 belirlemek, sirketin amag¢ ve degerleri ile ¢alisanlarin amag ve
degerlerinin uyumunu saglamak, ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklarin1 arttirmak ve ortak
hedeflere yonlendirmekle gorevli yoneticilerin basarisi, kiiltiirel farkliliklarin farkinda

olmaktan gecmektedir. Her seviyedeki ¢alisanlar organizasyonun bir pargasini olusturur

184



ve onlarm ise tam katilimi drgiitsel hedeflerin basarilmasini saglar. Inang, tutum, deger,
Onyargi, performans, algi, sosyal ve etnik kdken vb. farkliliklardan &tiirii bu ¢alisanlarin
ihtiyaclar farkli olmakla birlikte, yoneticinin gérevi uyumlu birliktelik i¢in ¢alisanlarin
ve kurulusun hedeflerinin uyumlu hale getirilmesini saglamaktir. (Bartholomew, vd.
2016: 70)

Calisanlarin orgiite ve orgiitsel siireclere etkin bir sekilde katilimini saglamaya
yonelik hususlarin tartisildigi calismalarin odak noktasinda c¢alisan ile oOrgiit arasinda
kurulabilecek baglar bulunmaktadir (Orn: Allen ve Meyer, 1990,1996; Lok ve Crawford,
2003; Morris ve Sherman, 1981 ). Orgﬁt ile bireyler arasinda kurulan baglarin en 6nemli
katkilar1 orgiitiin en degerli varlig1 olan ¢alisanlarin ortak deger, amag ve kiiltiir etrafinda
toplanmalari ile bireylerin aidiyet duygularin1 da gelistirmesidir. (Diker, 2014: 207)
Cakir’a gore bu bagliligin tesis ve temini {i¢ temel hususa baghdir. Bunlar; Kisisel
faktorler (¢alisanlarin psikolojik durumlar, yaslari, cinsiyetleri, medeni durumlari vb.),
cevresel faktorler (Orgiit ¢evresinde meydana gelen kimi olaylar, yeni firsatlar, degisen
teknolojinin getirdigi fayda ve maliyetler) ve orgiit i¢i faktorler (yonetim ve liderlik
tarzlari, orglitsel degerler, inanclar, 6rgiit genelinde hakim tutum ve davranislar, iicret,
odiil ve ceza sistemleri vb.) olarak siralanabilir. (Cakir, 2001: 59) Calisanin Orgiite
duygusal bagliligi, orgiitle biitlinlesmesini yansitmaktadir. Duygusal bagliligin
calisanlarin orglitsel amag ve degerleri kabullenmesini ve 0rgiit yararina olaganiistii ¢caba
sarf etmesini icerdigi sOylenebilir. Duygusal baglilig1 yiiksek olan bireyler “istedikleri
icin” Orgiitte kalirlar ve orgiitiin ¢ikarlar1 i¢in biiyiik ¢aba gostermeye istekli olurlar. Bu
yiizden, oOrgiitlerde gergeklesmesi en ¢ok arzu edilen ve calisanlara asilanmak istenen
baglilik tiirtidiir Bu nedenle 6zellikle farkli kiiltiirel ortamlarda, yoneticilerin ¢alisanlarin
duygusal baglhiligini arttirmasinin Orgiitiin basarist icin gerekli ve faydali olacagi
degerlendirilmektedir.

Ancak, yoneticilerin kars1 karsiya oldugu engel, cogu zaman baskalarin
algilamakta yararlandiklar1 kendi kiiltiirel prizmalarindan habersiz olmalaridir. Bu da
etkilesimde bulunduklart insanlarin farkliliklarii anlamalarina ve buna uygun
davranmalarina engel olmaktadir. Kiiltlirlin yonetim tarzi beklentilerini etkiledigi kabul
edildiginden, kiiltiirel olarak zeki yoneticilerin astlariin kiiltiirleriyle en uyumlu yonetim
tarzlari gostermelerini beklemek mantikli olacaktir. (Solomon, 2017: 1) Ornegin,

Ersoy, alt1 expat yonetici (Ispanyol, Hollandali ve Hintli) ve 13 yerel Tiirk ydneticinin
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katildig1 bir arastirmasinda, liderlerin kiiltiirel zekasinin yoneticiler ve calisanlar
arasindaki iligkileri olumlu yonde etkiledigini tespit etmistir. Bu calisma, kiiltiirler
arasindaki farkliliklar1 kavrayabilen ve bunlara saygi duyan expat yoneticilerin, ¢alisanlar
tarafindan kiiltiirel zekasi yiiksek olarak tanimlandigini belirtmektedir. Bu arastirma
ornekleminde yoneticiler, ev sahibi lilkenin geleneklerini, adetlerini, degerlerini ve
tatillerini anladigin1 ve saygi duydugunu gostererek kiiltiirel zekalarini kanitlamig ve
boylece ¢alisanlar tizerindeki yonetsel etkinliklerini arttirmislardir. (Balascio, 2017: 39)

Yoneticilerin kiiltiirel farkliliklarla karakterize edilen ortamlarda basarili olmasi
icin yiiksek seviyede kiiltiirel zekaya sahip olmalar1 gerektigi ifade edilmektedir. Buna
ilave olarak, yoneticinin kiiltiirel zekas ile bazi orgiitsel ¢iktilar arasinda olumlu iligkiler
bulundugu yapilan arastirmalarla ortaya ¢ikarilmastir.

Bu durumda arastirmanin problem ciimleleri su sekilde ifade edilebilir.
Yoneticinin kiiltiirel zekasinin ¢alisanlarin duygusal bagliligiyla iligskisi var midir?
Yoneticinin kiiltiirel zekasinin g¢alisanlarin duygusal bagliligiyla iliskisinde yapisal,

statiiye bagli ve psikolojik iliski uzakliklarinin diizenleyici rolii var midir?

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci; Yyoneticinin kiiltiirel zekasinin galiganlarin 6rgiite duygusal
bagliligiyla iligkisi olup olmadigmin belirlenmesidir. Buna ilave olarak, yoneticinin
kiiltiirel zekasi ile ¢alisanlarin duygusal baglilig1 arasindaki iliskide yapisal, statiiye bagl
ve psikolojik iligki uzakliginin diizenleyici rolii arastirilacaktir. Boyle bir iliskinin
varliginin belirlenmesi ile Kkiiltiirel farkliliklar ile karakterize edilen ortamlarda
faaliyetlerini siirdiirmekte olan sirketler ile yoneticilerin basarist i¢in Tiirkce literatiire

ayrintili ve yol gosterici bilgilerle katkida bulunmak amag¢lanmaktadir.

4.3. ARASTIRMANIN ONEMIi

Birinci bolimde ayrintili olarak agiklandigi izere, kiiltiirel zeka konusunda yapilan
aragtirmalarin sonuglari, yoneticinin kiiltiirel zekasi ile orgiitsel ¢iktilar arasinda olumlu

iligkiler bulundugunu belirtmektedir. Ancak kiiltiirel zekanin 6rgiitsel baglilik veya tiirleri

ile iligkisi konusunda yapilan arastirma sayisi ¢ok smurlidir. Literatiirde ozellikle
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yoneticilerin kiiltlirel zekasi ile ¢calisanlarin orgiitsel bagliliklar1 ve/veya orgiitsel baglilik
trleri ile iligskisine yonelik sadece birkag ¢alisma bulunmaktadir. (de la Garza Carranza
ve Egri, 2010; Jenaabadi vd. 2013; Okati, 2013; Eskandarpur vd. 2013; Azarvand vd.
2013; Anvari vd. 2014; Dolatshah ve Hosseini, 2016) Bu ¢alismalarin birisi harig¢ (de la
Garza Carranza ve Egri) hepsinde ayni kisinin kiiltiirel zekas1 ve oOrgiitsel baglilig
arasindaki iliski arastiilmistir. Ozetle, kisinin kiiltiirel zekas1 ve orgiitsel baglilig
arasinda olumlu ve anlamli bir iliski bulunmustur. Baska bir deyisle kisinin kiiltiirel
zekasi ne kadar yiiksekse orgiitsel bagliliginin da o kadar yiiksek olacagi belirtilmektedir.
De la Garza Carranza ve Egri’nin (2010) ¢alismasinda ise kiigiik igsletme yoneticilerinin
kiiltirel zekasinin, kurumsal itibar ve calisan bagliligi ile olumlu iliskisi oldugu
bulunmustur.

Yabanci literatiirde kiiltiirel zekayla orgiitsel bagliligin alt boyutlarindan duygusal
bagliligin iliskisine odaklanmis sadece bir ¢alisma bulundugu goriilmistiir. Bizim
aragtirmamiz, 2017 yilinda Balascio tarafindan doktora tezi olarak yapilan bu ¢alismayla
kullanilan degiskenler agisindan benzerlik gdstermektedir. Ancak, Balascio’nun yaptigi
calismada sadece iki degisken kullanilmis, yoneticilerin kendi kiiltiirel zekalarini,
calisanlarin ise kendi duygusal bagliliklarin1 degerlendirmeleri istenmistir. Yoneticiler
icin “kiiltiirel zeka kendi kendini degerlendirme Olcegi”, ¢alisanlar icin ise Allen ve
Meyer tarafindan hazirlanan “duygusal baglihk o6lgegi” kullamilmistir. Bizim
arastirmamiz bu calismaya gore Oncelikle degiskenler bakimindan, devaminda ise
kullanilan o6lgek bakimindan farklilik gostermektedir. Balascio tarafindan kullanilan
degiskenlere ek olarak bizim calismamizda iliski uzakligi diizenleyici (moderator)
degiskeni bulunmaktadir. Balascio’nun calismasinda yoneticilerin kiiltiirel zekasinin
degerlendirilmesinde kullanilan “kiiltiirel zeka kendi kendini degerlendirme 6l¢eginin”
yerine bizim ¢alismamizda “kiiltiirel zeka arkadas degerlendirme 6l¢egi” kullanilmistir.
Bu baglamda, kendi kendini degerlendirme 6lgeginin dogal olarak barindirdigr yiiksek
degerlendirme yapma Onyargisini ortadan kaldirmak ve duygusal bagliligin1 6lgmek
istedigimiz calisanlara yoneticinin kiiltiirel zekasi ile ilgili olarak hissettiklerini sorarak
daha dogru sonuglara ulasmak amaglanmistir. Bu arastirmanin konusu olan degiskenlere
odaklanan Tiirk¢e bir yayina ise rastlanmamaistir.

Bu kavramla ilgili ¢alismalar iilkemizde 2011 yilindan sonra ilgi gormeye

baslamistir. Kiiltlirel zekd konusunda 2018 Haziran Ay itibariyla yazilmis biri isletme
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birisi iletisim dalinda olmak {izere iki doktora tezi ve 8 yiiksek lisans tezi bulunmaktadir.
Yiiksek lisans tezlerinin iicii isletme, ikisi egitim Ogretim ve ikisi ise turizm dalinda
yapilmustir.

Konuya yonelik ilginin artmasi 6zellikle is diinyasi i¢in 6nem tasimaktadir. Bu
bakimdan bizim c¢aligmamizin literatiirde Onemli bir eksiklige katki saglayacagi,
enerjiden gidaya, iletisimden tekstile ve lojistige kadar ¢ok cesitli alanda faaliyet yiiriiten
sirketlerde gorev yapan Tirk yoneticilerin basarisina biligsel katki sunacagi
degerlendirilmektedir. Ayrica, sirketlerin ise alim, egitim, yurt dis1 goérevlendirme gibi

konulardaki politikalarina ve siireglerine destek olmasi beklenmektedir.

4.4. ARASTIRMANIN KISITLARI VE SINIRLILIKLARI

Oncelikle, kiiltiirel zekaya iliskin degerlendirmelerin dogrulugunu saglamak
maksadiyla katilimcilarin ve degerlendirme yaptiklari yoneticilerin farkli milletlerden
olmasina 6nem verilmistir. Ancak bu durum, anketin uygulandig1 déonemde iilkeler arasi
siyasi iliskilerdeki gelismeler nedeniyle katilim miktarini ve verilen cevaplari etkilemis
olabilir. Bu manada katilimcilarin anketleri i¢tenlikle doldurdugu kabul edilmektedir.

Ikinci olarak; arastrmanin gerceklestirildigi kurumda, personelin gorevinde
kullandig1 bilgisayarlarin internet baglantis1 bulunmamaktadir. Her ofiste gérev amacl
internet ihtiyaglar i¢in kullanilmak tizere ayr1 bir bilgisayar bulunmakta ve personel
tarafindan sadece gerektiginde kullanilmaktadir. Personel gorev yogunlugu sebebiyle
internet bilgisayarini seyrek olarak kullandigindan, anket génderimimiz e-posta listesinde
gerilerde kalarak giincelligini yitirebilmektedir. Bu nedenle aralikli olarak hatirlatici e-
postalar gonderilmistir.

Ugiincii olarak, modeldeki tiim degiskenler tek bir anket icerisinde aym anda
Olclilmiistiir. Bu yontem degiskenlerin birbirleriyle etkilesimine yol agabilecektir. Ancak
bu durum vyapilan hipotez testleri igerisinde kontrol edilmis olup sonuclarinin
giivenilirligini olumsuz etkileyecek bir bulguya rastlanmamistir. Ayrica modeldeki neden
sonug degiskenleri arasinda zamansallik ayriminin yapilamamasina neden olmustur. Bu
sebeple neden sonug iligkileri oOrgiitsel davranistaki algi-tutum-davranis siirecine

dayanarak agiklanmistir.
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Dordiincli  olarak; anketin uygulandigt donemde, kurum {iyesi olmayan
milliyetlere mensup kisilerce bazi sosyal medya araglarinda, kurumun bilisim
elemanlarina yonelik iliski kurma gayretleri ve karsiliginda alinan 6nlemlerin katilimi
sinirlandirdig degerlendirilmektedir.

Besinci olarak; arastirmanin bir uluslararasit gilivenlik kurumunda yapilmasi
nedeniyle personele calistiklart birim, birimin personel mevcudu, vb. sorularin sorulmasi
miimkiin olmamistir. Bu nedenle, elde edilen sonuglari etkilememekle beraber,
yoneticiler ile onlar hakkinda degerlendirme yapan calisan sayisi kesin olarak
belirlenememistir.

Son olarak, Ang ve Van Dyne (2008), kiiltiirel zekanin 6nemli bir etkisinin,
yeterince biiyiik olmayan bir 6rnek biiyiikliiglinden dolayi bir ¢calismada tanimlanmadigi
durumlar oldugunu belirtmistir. (Balascio, 2017: 127) Orneklemin daha biiyiik olmasi

durumunda farkli sonuglara ulasilabilir.

4.5. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Isletmede ¢alisan her bir bireyin katilim ve énem duygusu, aidiyet duygusu ve
deger sahibi hissetmesi i¢in her bir kiiltiir grubunun ihtiyag ve beklentilerinin yonetici
tarafindan daha 1yi anlasilmasi, yoneticinin kendi onyargilarinin istesinden gelebilmesi,
kararlarini geciktirerek durumu ¢ok sayida ipucu ile degerlendirmesi ¢cok boyutlu bir zeka
gerektirmektedir. Bu siireg kiiltiirel zeka olarak tanimlanmaktadir. Ang ve Van Dyne,
2008: 7) Bu siireci basariyla uygulayan yoneticilerin yiiksek kiiltiirel zekalar1 sayesinde,
calisanlarin duygusal bagliligini saglayabilecekleri degerlendirilmektedir.

Uzaktan calisma, dagmik operasyonlar ve oOrgiitlerin diger farkli yapilari
seklindeki baglamsal degisiklikler, isin tasarimi ve yapilma sekilleri ile birlikte kisiler
arasi iligkileri de degistirmektedir. Giliniimiizde daha yatay ve daha az merkezi yapida
organizasyonlar sik¢a goriilmektedir. Organizasyon yapisindaki degisiklikler, alt
birimlerin ve ortakliklarin diinya ¢apinda yayilmasiin yarattigi {ist seviyede belirsizlik
ve acgik rol tanimlarinin yoklugu statii belirten ipuclarmin, kiyafet zorunluluklarinin,
ofislerin yerlerinin ve orgiitte gegirilen siirelerin 6nemini azaltmaktadir. Buna ek olarak
bilgisayar temelli iletisim hiyerarsinin 6neminin giderek azalmasiyla sonuglanmaktadir.

Calisanlarin rol tanimlar1 agik olarak tanimlanmak yerine miizakere edilebilir hale
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gelmektedir. Sirketlerin kiiresel genisleme ve birlesmeleri artan bir iggiicii farklilasmasina
yol acarken fonksiyonel ve cografi sinirlar disinda da isbirligi yapma ihtiyacini ortaya
cikarmistir. E-posta, telefon ve video-konferans gibi teknolojik gelismeler farkli yerlerde
caligmaya imkan saglarken yapisal uzakliklari arttirmaktadir. Takimlar ve calisma
gruplart Orgiitsel yasamda bir norm haline gelmistir. Bu takimlar farkli fonksiyonel
birikime ve farkl kiiltiirel ge¢mise sahip olan farkli demografik gruplardan insanlardan
olusmaktadir. I¢c ve dis grup kavramlari bu nedenle &nemini arttirmaktadir. (Erskine,
2007: 6) Ozetle, bu gelismeler, yonetici ve ¢alisanlar arasinda yapisal, statiiye bagl ve
psikolojik iliski uzakliklarini degistirmektedir. Bu nedenle, degisen, diizlesen, kiiresel ve
siklikla sanal organizasyon yapilarinda iliski uzakligmin anlasilmasi zorunludur.
Yoneticinin yliksek seviyede kiiltlirel zekdya sahip olmasinin ¢alisanlarin duygusal
bagliligiyla iliskisinde giderek daha sik karsilasilan bu faktorlerin diizenleyici rol

oynayacagi diisiniilmektedir. Bu bilgilerden hareketle asagidaki model olusturulmustur.

Sekil 5 : Arastirma Modeli

KOLTOREL ZEKA
Ust bilissel
Bilissel
Motivasyonel
Davranissal

DUYGUSAL BAGLILIK

L 4

ILISKi UZAKLIGI
Yapisal Uzakhk

Stati Uzakhg
Psikolojik Uzakhik

Kiiltiirel zekanin iist biligsel ve biligsel boyutunun farkl: kiiltiirden ¢alisanlar igin
onem arz eden konularin farkina varilmasini; motivasyonel ve davranissal kiiltiirel zeka

boyutlarinin ise kiiltiirden, yapisal ve statiiden kaynaklanan farkliliklarin asilarak farkl
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kiiltirel ge¢mise sahip kisilerle iliski kurmayr ve uygun sekilde siirdiirmeyi
kolaylagtirmasini saglayacagi degerlendirilmektedir.

Mannor (2008) , yiiksek bir kiiltiirel zeka diizeyine sahip yoneticilerin kaliteli
karar verme, daha iyi performans ve bilgi-yorumlama davranislar1 sergiledigini
belirtmektedir. Groves ve Feyerherm (2011), liderin kiiltiirel zekasimin izleyenlerin
algilarin1 ve takim performansin1 dngorebilecegini ifade etmektedir: bagka bir deyisle
liderin kiiltiirel zekas1 ne kadar yiiksekse, izleyenlerin performansi da o kadar yiiksek
olmaktadir. (Balascio, 2017: 14)

Yiiksek kiilttirel zekdaya sahip bir yoOnetici, grup etkinligini arttirmak icin icra
ettikleri faaliyetlerin kuruma nasil katkida bulundugunu agike¢a ifade ederek ¢ok kiiltiirlii
ekiplerin ortak hedefler gelistirmelerine yardimci olabilir. Ayrica, yiiksek kiiltiirel zekaya
sahip bir yonetici, takim iyelerinin her birinin eylemlerini ve isteklerini anlamak,
gozlemlemek ve siiflandirmak i¢in gerekli st biligsel becerilere sahiptir ve bu sekilde
takim arkadaslarinin rol agikligi, amag¢ agikligi konularindaki farkindaligina katkida
bulunabilir. (Earley ve Gardner, 2005: 19)

Kiiltiirel zeka, Biicker vd. tarafindan, ¢ok kiiltiirlii takimlarin basarili bir sekilde
biitiinlestirilmesinde ve olumlu organizasyonel sonuglarin elde edilmesinde kilit bir
bilesen olarak tanimlanmaktadir. Al-Asfour ve Lattau (2014) liderlerin kiiltiirel zekasi ile
izleyenlerin orgiitsel bagliliklar1 arasinda dogrudan bir iligki oldugunu tespit etmistir.
Kiiltiirel zekanin orgiitsel baghlik ile iliskisinin incelenmesinde Wood ve Wilberger
(2015), liderlerin kiiltiirel olarak hassas iliskilerin 6neminin farkina varmasinin orgiitsel
bagliligin artirllmasinda kilit bir faktdr oldugunu tespit etmistir. Anvari vd.(2014) kiiltiirel
zekann alt boyutlar ile takipcilerin 6rgiitsel bagliliklar: arasinda pozitif bir korelasyon
bulmustur. Ayni sekilde, De la Garza Carranza ve Egri'nin (2010) yaptig1 bir ¢alismanin
sonuglari, liderlerin kiiltiirel zekasimin kurumsal itibar ve ¢alisan baglilig: ile pozitif
iliskili oldugunu ifade etmektedir. Groves ve Feyerherm (2011) liderin kiiltiirel zekas1 ve
takipgi ile iliskilerine yonelik arastirmasinda liderin kiiltiirel zekas1 ve izleyen
performansi arasinda olumlu bir iliski bulmustur. Biicker vd. (2014) liderin kiiltiirel
zekasi ve takipgilerin is tatmini arasinda pozitif bir iliski tespit etmistir. Begenirbas ve
Turgut (2016) ise liderin kiiltiirel zekas1 ve yonetsel etkinligi arasinda olumlu bir iliski
tespit etmistir.(Balascio, 2017: 124)
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Bu bakimdan ydneticilerin yiiksek seviyede kiiltiirel zekaya sahip olmasinin,
Allen ve Meyer, tarafindan ortaya konulan duygusal baghliga etki eden faktorlerden
Ozellikle yonetimin 6neriye agikligi, amag agikligi, kisisel onem, geri bildirim ve katilim
konularinda, c¢aligsanlar iizerinde olumlu izlenim olusturmasini saglayarak duygusal
baglilig1 arttirabilecegi diisiiniilmektedir. Bu durumda hipotezlerimiz asagidaki sekilde
belirlenmistir;

H1a): Yoneticinin ist biligsel kiiltiirel zekasi ile calisanlarin duygusal baglilig
arasinda iliski yoktur.

H1b): Yoneticinin bilissel kiiltiirel zekas: ile caliganlarin duygusal bagliligi
arasinda iligki yoktur.

H1ce): Yoneticinin motivasyonel kiiltiirel zekasi ile calisanlarin duygusal
baglilig1 arasinda iliski yoktur.

H1d(): Yoneticinin davranigsal kiiltiirel zekasi ile ¢alisanlarin duygusal bagliligi
arasinda iligki yoktur.

Glinlimiizde sirketlerin yoneticileri ve ¢alisanlari arasindaki iligskinin seviyesini ve
devaminda s6z konusu calisanlarin sirkete bagliliginin derecesini etkileyen cesitli
sebepler bulunmaktadir. En Onemli sebepler arasinda sirketlerin biliylimesi ve
kiiresellesmenin etkisiyle farkli {ilkelerde bagli kurulus ve istiraklerin artmasi,
buralardaki yoneticiler ile merkez arasindaki iliskinin seviyesinin e-mail, tele-konferans
gibi teknolojik imkanlarla smirlt olmasi gosterilmektedir. Farkli iilkelerde faaliyet
gosteren birimler arasinda yasanan bu iligki uzakligi, esasinda ayni binada yonetim kati,
ya da aym yerleskede yonetim binasi gibi olusumlarla her gecen giin artmaktadir. Bu
yapisal uzakliklar yonetici ve calisanlar arasinda iletisim sikligin1 azaltmakta, iletisim
kanallarim1 simirlamaktadir. Bu iliski uzakligi yoneticinin ¢alisanlarin isyerinden
taleplerini, bunlarin karsilanma derecesini, isin gergeklestirilmesinde yasanan sorunlari
ve bunlarin Orgiitiin verimliligine etkisini 6grenmesini de giliclestirmektedir. Ayni
zamanda yOneticinin ¢aliganlari 6rgiit hedeflerine yoneltme, daha yiiksek performans i¢in
motive etme ihtimalini de azaltmaktadir.

Bunlara ilave olarak, Avolio vd. doniisiimcii liderlik, psikolojik gili¢lendirme,
yapisal uzaklik ve orgilitsel baglilik arasindaki iliskiyi incelemisler ve yapisal uzakligin
dontisimcii liderlik ve orgiitsel baglilik arasinda potansiyel bir diizenleyici (moderator)

oldugunu ileri siirmiiglerdir.(Hemedoglu ve Evliyaoglu, 2012: 62)
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Buradan hareketle hipotezlerimiz asagidaki sekilde belirlenmistir;

H2ap) Yonetici ve ¢alisanlarin arasindaki psikolojik iliski uzakligi ile ¢alisanlarin
duygusal baglilig1 arasinda iligki yoktur.

H2b@) Yonetici ve galisanlarin arasindaki yapisal iliski uzakligi ile ¢alisanlarin
duygusal baglilig1 arasinda iliski yoktur.

H2ce) Yonetici ve calisanlarin arasindaki statiiye bagl iliski uzakligi ile
calisanlarin duygusal baglilig1 arasinda iligki yoktur.

H3ap) Yapisal iliski uzakliginin {ist biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H3bo) Yapisal iliski uzakligimmin biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H3c@) Yapisal iligski uzakliginin motivasyonel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H3d) Yapisal iliski uzakliginin davranigsal kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

Diger 6nemli bir sebep ise yoneticinin ¢alisanlarin1 demografik 6zelliklerine ve
sosyal statiilerine bagl olarak kategorilestirmesi olarak belirtilmektedir. Literatiirde en
cok caligilan konulardan birisi cinsiyet farkliliklarinin sirket politikalarina ve ¢alisanlarin
kariyer gelisimine etkisidir. Kadinlarin erkek egemen is diinyasinda iist yOnetim
kademelerine ¢ikisinin engellenmesini ifade eden “Cam tavan sendromu” ve kadin
yoneticilerin diger kadin ¢alisanlara yonelik baskici ve engelleyici tutumunu agiklayan
“kralice ar1 sendromu” bu ¢aligmalar sonucunda ortaya ¢ikan kavramlardir ve yonetici ve
calisanlar arasindaki iliski uzakliginin 6nemli 6rneklerindendir. Diger yandan sirketlerde
giderek artan oranlarda nesil farkliliklari ortaya ¢ikmaktadir. Mc Gregor’un X ve Y
teorileri ile Ouchi’nin Z teorisi yoneticilerin ¢alisana bakis agilar1 konusunda farkli
yaklagimlari ortaya koymaktadir. Bu yonetim yaklasim farkliliklart ve bunun sonucunda
calisanin hissettigi kendisine verilen deger, kararlarin verilis bi¢imi, sorumlulugun
kaynagi, kontrol mekanizmalarinin durumu, performans degerlendirmeleri ve istihdam
stiresi  gibi  hususlarin  ¢alisganin ~ Orgilite  duygusal baglhiligmi etkileyecegi
degerlendirilmektedir. Buna bagl olarak asagidaki hipotezler olusturulmustur;

H4a Statiiye bagh iliski uzakliginin st bilissel kiiltiirel zeka ile duygusal

baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur.
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H4b() Statiiye bagl iliski uzakliginin bilissel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H4c) Statiiye bagl iliski uzakliginin motivasyonel kiiltiirel zeka ile duygusal
baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H4d() Statiiye bagh iliski uzakliginin davranigsal kiiltiirel zeka ile duygusal
baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H5a) Psikolojik iliski uzakligiin iist bilissel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H5b) Psikolojik iligki uzakligiin biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H5c@) Psikolojik iliski uzakliginin motivasyonel kiiltiirel zeka ile duygusal
baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H5d(o) Psikolojik iliski uzakliginin davranissal kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

Calisma ile ilgili olusturulan hipotezler biitlinliik arz etmesi bakimindan toplu

olarak Tablo-3’de gosterilmektedir.

Tablo 3 : Hipotezler Tablosu

HIPOTEZLER

H1a() Yoneticinin st biligsel kiiltlirel zekasi ile ¢alisanlarin duygusal baglilig
arasinda iligki yoktur.

H1b(o) Yoneticinin biligsel kiiltiirel zekas: ile calisanlarin duygusal baglilig
arasinda iligki yoktur.

Hlc() Yoneticinin motivasyonel kiiltiirel zekasi ile calisanlarin duygusal
baglilig1 arasinda iligki yoktur.

H1d) Y oneticinin davranissal kiiltiirel zekasi ile ¢alisanlarin duygusal baglilig:
arasinda iligki yoktur.

H2a) Y onetici ve ¢alisanlarin arasindaki psikolojik iliski uzakligi ile ¢alisanlarin
duygusal baglilig arasinda iligki yoktur.

H2b() Yonetici ve ¢alisanlarin arasindaki yapisal iliski uzakligi ile ¢alisanlarin
duygusal baglilig arasinda iligki yoktur.

H2c(o) Yonetici ve calisanlarin arasindaki statiiye bagli iliski uzakligr ile
calisanlarin duygusal baglhilig arasinda iligki yoktur.

H3a() Yapisal iliski uzakligimin {ist biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H3b() Yapisal iliski uzakliginin biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H3c() Yapisal iliski uzakliginin motivasyonel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.
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H3d() Yapisal iligski uzaklhiginin davranissal kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H4a ) Statiiye bagl iliski uzakliginin st bilissel kiiltiirel zeka ile duygusal
baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H4bo) Statiiye bagl iliski uzakliginin bilissel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H4c o) Statiiye bagh iliski uzakligimin motivasyonel kiiltlirel zeka ile duygusal
baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H4d o) Statiiye bagh iliski uzakliginin davranigsal kiiltlirel zeka ile duygusal
baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H5a(o) Psikolojik iligki uzakliginin st bilissel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik

arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H5b) Psikolojik iligki uzakliginin biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H5c(0) Psikolojik iliski uzakliginin motivasyonel kiiltiirel zeka ile duygusal
baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

H5d o) Psikolojik iligski uzakliginin davranigsal kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik
arasinda diizenleyici etkisi yoktur.

4.6. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu baslik altinda ana kiitle ve 6rneklem, verilerin toplanmasi ve arastirmada

kullanilan dl¢ekler konularina yer verilmistir.

4.6.1. Ana kiitle ve Orneklem

Bu calismanin ana kiitlesi cok kiiltiirli ortamda calisan tiim yoOnetici ve
calisanlardan olugmaktadir. Sahip oldugumuz kisitlardan(zaman, maliyet, ulasim vb.)
dolay1, ¢alisanlarin farkl: kiiltiirlerden olmas1 ve demografik dagiliminin heterojen olmast
nedeniyle bu ana kiitleyi iyi sekilde temsil edecegi diisiiniilen ve erisimi kolay olan bir
uluslararast gilivenlik kurumu kolayda orneklem yontemine uygun olarak Ornek
organizasyon (hedef ana kiitle) olarak belirlenmistir. Bu kurumda toplam 351 kisi
calismakta olup, calismanin O6rneklemini segerken oOncelikle biitiin gruba ulagmak
hedeflenmistir. Bu maksatla personelin tamamina anket gonderilmis ve goniillilik
esasina gore yanitlamalari istenmistir. Arastirmanin sinirliliklart baghigi altinda belirtilen
sebeplerle anketin gonderildigi personelin tamamindan yanit alinamamistir. Katilimci
sayisini arttirmak maksadiyla iki ayr1 zamanda hatirlatma mailleri gonderilmistir. Sonug
olarak anketi eksiksiz olarak cevaplayan 226 kisi ¢alismanin 6rneklemini olusturmustur.

Bu sayinin ana kiitleyi temsil yeterliligine sahip oldugu degerlendirilmektedir.
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4.6.2. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanmasinda katilimcilara mail yoluyla anket formlar1 gonderilmistir.
Katilimcilar bilgilerinin gizli tutulacagi ve sadece akademik calisma i¢in kullanilacagi
konusunda bilgilendirilmislerdir.

Anket toplam olarak 4 boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde 12 sorudan
olusan demografik bilgiler yer almaktadir.

Ikinci  béliimde, katilmcilardan  yoneticilerinin  kiiltiirel ~ zekasini
degerlendirmeleri istenmektedir. Ang vd. tarafindan hazirlanan, mevcut kiiltirel zeka
Olcekleri iki tiirlidiir. Birincisi kendi kendini degerlendirme 6l¢egi ve ikincisi arkadag
degerlendirme Ol¢egidir. Calisanlarin orgiite duygusal baghlik seviyesini Olgmeyi
planladigimiz i¢in yoneticilerin kendi kendilerini degerlendirmelerinin kismen de olsa
abartilmig cevaplar verilmesine ve sonuglarin etkienmesine yol agabilecegi dikkate
alimmustir. Bu nedenle, incelemede kiiltiirel zekanin ol¢iilmesi i¢in “genisletilmis kiiltiirel
zeka arkadas degerlendirme Olgegi” kullanilmistir. Ayrica duygusal baglilik seviyesini
Olctligimiiz calisanlarin etkilesimde bulundugu yoneticilerinin kiiltiirel zekasini bu
etkilesimler siiresince nasil kullandiklarini daha iyi degerlendirebilecegi bu 6l¢egin
secilmesinde belirleyici rol oynamistir.

Ucgiincii béliimde katilimcilara yoneticileriyle aralarindaki iliski uzakligmi
anlamak i¢in sorular sorulmustur. Iliski uzakliginin aracilik rolii i¢in Erskine tarafindan
gelistirilen 6lgek kullanilmistir.

Dérdiincti boliimde katilimeilara organizasyona yonelik hislerini belirtecekleri
sorular sorulmustur. Amag calisanlarin 6rgiite duygusal baglilik durumunu 6grenmektir.
Calisanlarin duygusal bagliliklarinin dl¢iilmesinde Allen ve Meyer’in “orgiitsel baglilik
6lcegi” kullanilmastir.

Anketin uygulandig1 kurumda ¢alisma dili Ingilizcedir. Katilimeilarin dil seviyesi
uluslararas: gilivenlik kurumunda gérev yapabilmesi bakimindan kurum tarafindan test
edildigi icin Ingilizce olarak hazirlanmis olan anketler kullanilmis ve ayrica geviriye

ihtiya¢ duyulmamustir.
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4.6.3. Arastirmada Kullanilan Olcekler

Ankette kullanilan O6lgeklerin hepsinin gecerlilik ve giivenilirlikleri farkli
iilkelerde ve farkli kiiltiirlerde kanitlanmustir.

4.6.3.1. Kiiltiirel Zeka Degerlendirme Olgegi

Kiiltiirel zeka degerlendirme 6l¢egi Van Dyne, Ang ve Koh tarafindan bireylerin
kiltiirel zeka seviyelerini ortaya koymak ve cesitli degiskenlerle iligkilerini 6lgmek i¢in
gelistirilmistir. Olgegin, 6z degerlendirme ve arkadas degerlendirme seklinde iki farkli
modeli mevcut olup ve her biri st bilissel, bilissel, motivasyonel ve davranissal olmak
tizere 4 boyuttan meydana gelmektedir. (Van Dyne, vd. 2008: 18)

Kiiltiirel zeka degerlendirme 6lcegi kapsamli bir dogrulama siirecinden ge¢mistir
ve yapilan arastirmalar, a) farkli 6grenci ve yonetici 6rnekleri arasinda, b) dort haftadan
dort aya kadar degisen zaman araliklarinda, c¢) Singapur, ABD ve Irlanda gibi iilkelerde
ve d) hem kiiresel hem de yerel farkli kiiltirden 6rneklemlerde genellestirilebilir
oldugunu gostermektedir. Ayrica arastirmalar, hem sahsi degerlendirme ve hem de
arkadas degerlendirme olgeklerinin tahmin gegerliligine (predictive validity) sahip
oldugunu gostermektedir. (Van Dyne, vd. 2012: 295)

Bireyin bilingli kiiltiirel farkindalik diizeyini ve kiiltlirleraras1 etkilesimler
sirasinda iist diizey biligsel stratejilere ve derin bilgi islemeye dayanan uygulamalari ifade
eden iist biligsel boyutta 4 madde (1, 5, 9, 14) bulunmaktadir. Ornek madde: “Bu kisi,
farkli kiiltlirel gegmise sahip insanlarla etkilesimlerinde kiiltiirel bilgilerinin dogrulugunu
kontrol eder.” Kisilerin farkli kiiltiirel ortamlarda ki adetler, gelenekler, kurallar
hakkindaki bilgisine atifta bulunan biligsel boyutta 6 madde (2, 6, 10, 11, 15, 18)
bulunmaktadir. Ornek madde: “Diger kiiltiirlerin kiiltiirel degerleri ve dini inanglart
hakkinda bilgi sahibidir.” Bireyin dikkatini ve enerjisini diger kiiltiirlerden insanlarla
etkilesime girmeye yonlendirme kabiliyeti, istegi ve bu konuda kendine giivenini ifade
eden motivasyonel boyutta 5 madde (3, 7, 12, 16, 19) bulunmaktadir. Ornek madde:
”Asina olmadig bir kiiltiirde yerel halkla sosyallesebilme konusunda kendisine giivenir.”
Bireyin farkl kiiltiirden insanlarla etkilesimde bulundugu durumlarda uygun sozel ve
sOzsiiz davraniglar1 sergileyebilmesini ifade eden davranigsal boyutta 5 madde (4, 8, 13,
17, 20) bulunmaktadir. Ornek madde: “Kiiltiirleraras: etkilesim gerektirdiginde sozel

davraniglarini (ses tonu, konusma hizi vb.) degistirebilir”.

197



Sonug olarak, ¢alismalarda uygulanan sirali ve sistematik olgek gelistirme siireci,
kiiltiirel zeka 6l¢eginin agik, saglam ve anlamli dort faktorli bir yapiya sahip olduguna
dair giiclii kanitlar saglamaktadir. Teorik bir perspektiften bakildiginda, 6l¢ek gelistirme
bakimindan yapilan ¢alismalarin (farkli 6rneklem, zaman fasilasi, farkl iilkeler, farkl
modeller, katilimci sayist) bulgular kiiltiirel zeka 6lgeginin kiiltiirel zekanin giivenilir ve
gecerli bir ol¢iisii olarak kabul edilebilecegini garanti ettigini gostermektedir. Ang. vd.
organizasyonlarin kiiltirel zekd Olgegini (hem 06z degerlendirme oOl¢egi hem de
arkadas/gozlemci degerlendirme Ol¢egi) uluslararasi veya kiiltlirlerarasi gorevler icin
ozellikle uygun olan galisanlar1 belirlemek igin kullanabilecegini belirtmektedir. (Van
Dyne, vd. 2008: 35)

Besli Likert yontemiyle katilimcilardan yoneticilerinin kiiltiirel zeka seviyesini
degerlendirmeleri istenen sorular (1) Onu tam olarak tanimlamaktadir ile (5) Onu
tammlamamaktadir arasinda degisecek sekilde derecelendirilmistir. Olgekte yer alan
sorular EK-A’dadur.

4.6.3.2. Duygusal Baghlik Olgegi

Bu c¢alismada, duygusal baglilik diizeyini belirlemek tizere, Allen ve Meyer
tarafindan hazirlanan 24 ifadeli “Orgiitsel Baglilik Olgegi” icerisindeki duygusal baglilik
alt boyutu ile ilgili olan sorulardan 7 ifade kullanilmistir. Sorulardan 4 tanesi (2,4,5,7)
ters kodlanmistir. Bu 6lcekte sorular, “Meslek hayatimin geri kalan boliimiinii bu orgiitte
gecirmek beni mutlu eder.” ve “Kurumumda kendimi “ailenin bir pargasi” olarak
hissetmiyorum” seklindedir. Besli Likert yontemiyle katilimcilardan orgiite yonelik
duygularini degerlendirmeleri istenen sorular (1) Kesinlikle katilmiyorum ile (5)
Kesinlikle katiliyorum, arasinda degisecek sekilde derecelendirilmistir. (Allen ve Meyer,
1990: 6)

4.6.3.3. iliski Uzakhg Olcegi

Olgek Erskine tarafindan ¢ok boyutlu bir kavram olan ydnetici ve astlari
arasindaki iliski uzakligimin  Olgiilmesi maksadiyla gelistirilmistir.  Erskine’in
arastirmalarmin sonuglarina gore psikolojik uzaklik boyutunun digerlerine gore daha
kuvvetli bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Erskine, boyutlarin her ii¢liniin de ¢aligsanlarin is
tatminini olumsuz olarak etkiledigini ancak c¢alisanlarin performansina boyutlarin

hepsinin farkli sekilde etki ettigini belirtmektedir. (Erskine, 2007: 2)
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Bu calismada 26 ifade bulunan 6lgek kullanilmustir. Olgek ii¢ alt boyuta gore
hazirlanmis olup yapisal uzaklik boyutunda Y dneticimle en azindan giinde bir defa yiiz
ylize goriisiirim”, statli uzaklig1r boyutunda “Yoneticim organizasyonda benden daha
fazla giice sahiptir" ve psikolojik uzaklik boyutunda “onunla etkilesimde bulunurken
yeterli bagimsizlik ve 6zgiirliige sahibim” seklinde sorular yer almaktadir. Besli Likert
yontemiyle katilimeilardan yoneticileri ile arasindaki iliski uzakligini degerlendirmeleri
istenen sorular (1) Kesinlikle katilmiyorum ile (5) Kesinlikle katiliyorum, arasinda
degisecek sekilde derecelendirilmistir. Olgegin degerlendirmesinde (1) uzaklik (5)
yakinlik ifadesi olarak kabul edilmistir. Olgegin sorulari EK-A’dadur.

4.7. BULGULAR VE YORUMLAR

Calismanin bu boliimiinde yapilan anketlerin sonuclari analiz edilerek demografik
bilgilere ait istatistikler, degiskenler arasindaki iliskiler ve son olarak demografik
degiskenlerin faktorlerle iliskileri agiklanmaya caligilacaktir.

4.7.1. Tammlayia1 Istatistikler

Bu baslik altinda cinsiyet, yas, calisma siiresi, egitim durumu, katilimcilarin
milliyeti bilgileri tablolar halinde agiklanacaktir.

Tablo 4 : Cinsiyet Dagilimi

Frekans | Yiizde | Gegerli | Toplam
Yiizde Yiizde
Erkek 215| 951 95,1 95,1
Kadin 11 4,9 4,9 100,0
Toplam 226| 100,0| 100,0

Tablo-4’de, katilimcilarin cinsiyete gore dagilimi verilmistir. Toplam 226
katilimcinin 215°1 erkek ve 11’1 kadindir. Katilimcilarin %95’ini erkekler %5’ini ise
kadinlar olusturmaktadir.

Tablo 5 : Yas ve Calisma Siiresi

N Minimum | Maksimum | Ortalama | Standart

Sapma
Yas 226 28,00 61,000 46,4779| 6,22125
Caligma siiresi 226 3,00 36,00| 16,1283| 10,46503

Gegerli N 226
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Tablo-5’de, katilimcilarin yas ortalamalart ve katilimeilarin degerlendirme
yaptiklar1 yoneticiler ile birlikte ne kadar stiredir ¢alistyor olduklar: bilgileri verilmistir.
Katilimcilarin yas araliklar1 28 ve 61 arasinda degismekle birlikte, yas ortalamasi 46.7
(Standart sapma; 6.2) olarak ger¢eklesmistir.

Ayrica, katilimcilarin kiiltiirel zeka boyutlarini degerlendirdikleri yoneticiler ile
ne kadar zamandir birlikte ¢alistiklarina bakildiginda ise, bu siirenin 3 ay ile 36 ay (3 yil)
arasinda degistigi goriilmektedir. Bu siirenin ortalamasinin 16.1 ay (Standart sapma 10.46
ay) olmasi, katilimcilarin yoneticinin kiiltiirel zekasini ve farkindaligini, yonetim seklini
ve calisanlarla iletisimini  degerlendirebilmesi  bakimindan yeterli oldugu
distiniilmektedir.

Tablo 6 : Katihmcilarin Milliyet Dagilimi

Frekans | Yiizde | Gegerli Yiizde | Toplam Yiizde

ABD 17 7,5 7,5 7,5
Tiirkiye 96 42,5 42,5 50,0
Ingiltere 13 5,8 5,8 55,8
Norveg 5 2,2 2,2 58,0
Ispanya 7 3,1 3,1 61,1
Romanya 7 3,1 3,1 64,2
Italya 8 3,5 35 67,7
Kanada 6 2,7 2,7 70,4
Arnavutluk 3 1,3 1,3 71,7
1sve(; 1 4 4 72,1
Belgika 3 1,3 1,3 73,5
Hollanda 5 2,2 2,2 75,7
Cek Cum. 4 1,8 1,8 77,4
Macaristan 6 2,7 2,7 80,1
Fransa 9 4,0 4,0 84,1
Bulgaristan 4 1,8 1,8 85,8
Almanya 11 49 49 90,7
Yunanistan 6 2,7 2,7 93,4
Hirvatistan 2 9 9 94,2
Polonya 6 2,7 2,7 96,9
Azerbaycan 2 9 9 97,8
Estonya 1 4 4 98,2
Danimarka 1 A4 A4 98,7
Litvanya 3 13 1,3 100,0
Toplam 226 100,0 100,0
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Tablo-6’de, c¢alisan seviyesinde katilimcilarin milliyetlerine gore dagilimlar
Ozetlenmektedir. Tiirk katilimecilarin 96 kisiyle toplam katilimecilarin  %42.5’ini
olusturdugu goriilmektedir. Tiirk katilimcilart 17 kisiyle (%7.5) Amerikalilarin, 13
kisiyle (%5.8) Ingilizlerin ve 11 kisiyle Almanlarin (%4.9) izledigi gériilmektedir.
Toplamda 24 farkli iilkeden katilimcmnin olmasi, 6rneklemin oldukga iyi dagildigini

gostermesi acisindan dnemlidir.

Tablo 7 : Katihmcilarin Degerlendirme Yaptiklar: Yoneticilerin Milliyetine Gore
Dagilim

Frekans Yiizde | Gegerli Toplam

Yiizde Yiizde
ABD 31 13,7 13,7 13,7
Tiirkiye 15 6,6 6,6 20,4
ingiltere 22 9,7 9,7 30,1
Norveg 9 4.0 4.0 34,1
Ispanya 7 3,1 3,1 37,2
Romanya 7 3,1 3,1 40,3
Italya 14 6,2 6,2 46,5
Kanada 13 5,8 5,8 52,2
Belgika 3 1,3 1,3 53,5
Hollanda 11 49 49 58,4
Cek Cum. 6 2,7 2,7 61,1
Macaristan 6 2,7 2,7 63,7
Fransa 19 8,4 8,4 72,1
Bulgaristan 5 2,2 2,2 74,3
Almanya 28 12,4 12,4 86,7
Yunanistan 11 4,9 4,9 91,6
Hirvatistan 3 1,3 1,3 92,9
Polonya 7 3,1 3,1 96,0
Estonya 4 1,8 1,8 97,8
Danimarka 4 1,8 1,8 99,6
Portekiz 1 4 A4 100,0
Toplam 226 100,0 100,0

Tablo-7’de, ¢alisanlar tarafindan degerlendirilen yoneticilerin milliyetlerine gére
dagilimlar1 6zetlenmektedir. Yoneticiler toplamda 21 farkl: iilkeden olup, katilimcilarin
%13.7’si Amerikal1 yoneticiler icin, %12.4’li Alman yoneticiler igin ve %9.7’si Ingiliz

yoneticiler icin anketi doldurmuslardir. Katilimcilarin %6.6’lik bir kismi ise Tiirk
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yoneticiler i¢in anketi doldurmustur. Kiiltiirel zeka farkl kiiltiirler igerisinde etkin sekilde
hareket edebilme ve yoOnetme kabiliyeti olarak degerlendirildiginden, ana kiitle ve
orneklem belirlenirken, arastirma sorular1 ve test edilecek hipotezler de dikkate alinarak,
calisanlar ve ¢alisanlar tarafindan kiltlirel zeka 6zellikleri degerlendirilen yoneticilerin

farkli milletlerden olmasina dikkat edilmistir.

Tablo 8 Egitim Durumu

Frekans | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
On Lisans 9 4,0 4,0 4,0
Lisans 59 26,1 26,1 30,1
Lisansiistii 158 69,9 69,9 100,0
Toplam 226 100,0 100,0

Katilimcilarin egitim durumlari Tablo-8’de verilmistir. Tabloya bakildiginda,
biiyiikk ¢ogunlugun (158 kisi, %69.9) yiiksek lisans mezunu oldugu goriilmektedir.
Katilimecilarin toplamda %96’simin lisans ve lisansiistii egitime sahip oldugu dikkate
alindiginda, ol¢iilmeye calisilan hususlarin katilimcilar tarafindan rahatlikla anlasildigi

distiniilebilir.

4.7.2. Degiskenler Arasi iliskiler

Tezde, modelde yer alan degiskenleri 6lgmek amaciyla literatiirde gecerlilik ve
giivenilirlikleri daha once yapilan ¢aligmalarla kanitlanmis Slgekler kullanilmistir. Bu
nedenle, bu tez kapsaminda toplanan verilerin degiskenlerin literatiirdeki faktor yapisina
ne kadar uyumlu olduklarin1 gérmek amaciyla, Yapisal Esitlik Modellemesi kullanilarak
Dogrulayic1 Faktor Analizleri yapilmistir.

Kiilttirel Zeka degiskenine iliskin yapilan Dogrulayict Faktor Analizi sonuglari

asagida Sekil-6 ve Tablo-9’da verilmistir.
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Sekil 6 : Kiiltiirel Zeka Dogrulayic1 Faktor Analizi
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Tablo 9 : Kiiltiirel Zeka Sorular1 Faktor Yiikleri

CQ_ubill |<---| mccq | .836
CQ_ubil5 |<---| mccq | .588
CQ _ubilll|<---| mccq | .866
CQ _ubil20|<---| mccq | .802
CQ_bil2 |<---| ccq .806
CQ_bil6 |<---| ccq 574
CQ _hil12 |<---| ccq 870
CQ _hil13 |<---| ccq 122
CQ _hil21 |<---| ccq .803
CQ _hil27 |<---| ccq 741
CQ_mot3 |<---| motcq | .627
CQ_mot7 |<---| motcq | .668
CQ_motl4|<---| motcq | .805
CQ_mot22|<---| motcq | .703
CQ_mot28|<---| motcq | .732
CQ _dav4 |<---| behcq | .530
CQ _dav8 |<---| behcq | .710
CQ _dav15 |<---| behcq | .751
CQ _dav23 |<---| behcq | .747
CQ_dav29 |<---| behcq | .533

w
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Iliski Uzaklig degiskenine iliskin yapilan Dogrulayici Faktdr Analizi sonuglart

asagida Sekil-7 ve Tablo-10’da verilmistir.

Sekil 7 : Tliski Uzakh@ Dogrulayici Faktér Analizi
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Tablo 10 : iliski Uzaklig Sorular1 Faktér Yiikleri
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LD psil <--- LM psi
LD psi4 <--- LM psi
LD psi6 <--- LM psi
LD psil0 <--- LM psi
LD psil7 <--- LM psi
LD psil8 <--- LM psi
LD psi20 <--- LM psi
LD psi3l <--- LM psi
LD psi32 <--- LM psi
LD psi33 <--- LM psi
LD yap5 <--- LM_yap
LD yapll <--- LM_yap
LD _yapl6 <--- LM_yap
LD yap2l <--- LM _yap
LD yap24 <--- LM _yap
LD_yap25 <--- LM_yap
LD _yap30 <--- LM _yap
LD sta3 <--- LM sta
LD stal4 <--- LM sta
LD stal5 <--- LM sta
LD sta22 <--- LM sta

827
174
.890
.745
.889
751
.666
.690
594
701
573
637
.709
526
753
.665
557
610
593
641
.583

204



Duygusal Baglilik degiskenine iliskin yapilan Dogrulayici Faktor Analizi
sonuglari agagida Sekil-8 ve Tablo-11’da verilmistir.

Sekil 8 : Duygusal Baghlik Dogrulayici Faktor Analizi

Tablo 11 : Duygusal Baghlik Sorular1 Faktor Yiikleri

OB _30 <--- DuyBag | .792
OB_31 <--- DuyBag | .883
OB_32 <--- DuyBag | .586
OB_33 <--- DuyBag | .856
OB_35 <--- DuyBag | .716
OB _36 <--- DuyBag | .739
OB_37 <--- DuyBag | .822

Faktor analizi yapilmasinin temel amaci ¢ok sayidaki maddelerin daha az sayida
“faktorle” ifade edilmesidir. Faktor analizi sonucunda 6lcililen maddeler bir araya gelerek
cesitli gruplar (faktorler) olusturur. Her faktor grubu, iginde bulunan maddelerin ortak
ozelliklerine gore, belli bir faktor adi ile belirtilir. (Karasar, 2016: 152)

Amacimiz verilerimizin nasil bir faktér yapisi olusturdugunu goérmek degil,
verilerin literatiirde daha once gegerlilik ve giivenilirligi gosterilmis faktor yapisina ne
kadar uyum sagladigin1 gérmek oldugundan, veriler AMOS yazilimi ile Dogrulayici
Faktor Analizine tabi tutulmustur.

Faktor yiikleri tablosunda (Tablo-8,9,10) sunulan faktor yiiklerine bakildiginda
ise, tiim faktor yiiklerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu, ayrica faktor yiiklerinin
tamaminin literatiirde kabul edilen 0,50'den biiyiikk olduklar1 gézlemlenmistir. Tablo-
9,10,11 incelendiginde, kiiltiirel zeka, iliski uzaklhigi ve duygusal baghilik clgeklerine ait
faktor yiiklerinin 0,50°den biiyiik oldugu goriilmektedir. (Tavsancil, 2014: 114) Bu
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sonuclar 1518inda, faktor analizinde belirtilen sorular birlestirilerek modelde yer alan
faktorler olusturulmus ve hipotezlerin test edilmesine gecilmistir.

Modeldeki degiskenlere iliskin dogrulayici faktor analizi sonucunda elde edilen
uyum indis (fit index) degerleri ise Tablo-12’de goOsterilmistir. Yapisal esitlik
modellemesi ile gerceklestirilen caligmalarda, onerilen modelin uyum oOlgiitleri i¢in
yaygin olarak kullanilan CFI, NFI ve TLI degerlerinin genellikle 1'e yakin olmasi, Ki-
kare/Serbestlik derecesi degerinin 5'den kiigiik olmas1 ve RMSEA ve SRMR degerlerinin
ise 0.10'dan kiiciik olmasi, verilerin 6nerilen modele ¢ok iyi bir uyum sagladigimnin
gostergesi olarak kabul edilmektedir. (Hooper, vd. 2008: 55)

Ancak, bu Olciitlerin hesaplanmasi, toplanmis olan verinin normal dagilima ne
kadar uyduguna, verinin toplam ka¢ kisiden toplandigina (fazla sayida verinin
analizlerinin daha saglikli olacagi), verinin u¢ degerler icerip icermedigine dogrudan
baglidir, 6zellikle dogrulayict faktor analizleri gerceklestirildiginde, verinin az sayida
kisiden toplanmig oldugu durumlarda, uyum o6lg¢iitlerinin hesaplanmasinda hedeflenen
degerlere ulasilmasi oldukga giic olmaktadir. (Mayden-Olivares, vd. 2017: 9) Bu
durumda, 6zellikle Ki-kare/Serbestlik derecesi 6l¢iitii ile ve RMSEA 6lgiitii degerlerinin
daha 6nemli oldugu, bu degerler hedeflenen sinir degerlerin altinda oldugu takdirde, CFI,
NFI ve TLI gibi diger dlgiitlerin 1'e yakin olmasinin (0,90'dan biiyiik olmasi en 1y1 uyum)

beklenmesine ragmen bu degerlerde tolerans gosterilebilecegi belirtilmektedir.

Tablo 12 : Uyum Indis (Fit Index) Degerleri

Ki- Df | Ki-kare | GFlI CFl NFI | RMSEA
kare / df
Olmasi Gereken - - <5| >0.90| >0.90]| >0.90 <0.10
Kiiltirel Zeka 452.63 164 2.76 0.88 0.87 0.89 0.06
Mliski Uzaklhig 665.42 | 186 3.57 0.86 0.89 0.85 0.08
Duygusal 82.55 22 3.76 0.92 0.95 0.96 0.04
Baglilik

Bu agiklamalar 15181nda, tezde one siiriilen modeldeki degiskenlere iliskin yapilan
dogrulayici faktor analizi sonucunda bulunan ve yukarida Tablo-12'de sunulan degerlere
bakildiginda (6zellikle Ki-kare/Serbestlik derecesi olgiitii ile ve RMSEA 6l¢iitii), verilerin

literatiirdeki ~ faktdor  yapisina  kabul edilebilir derecede uyum sagladig

degerlendirilmektedir. Dogrulayici faktor analizinde, serbestlik derecesi ki-kare testinde
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onemli bir Olcilit olmakla birlikte, bunun ki-kare degerine oranit uyum o6lgiitii olarak
kullanilabilmektedir. Bu oranin 5’ten kiigiik olmasi iyi uyum gostergesi olarak kabul
edilebilmektedir. (Erkorkmaz, vd. 2013: 215) RMSEA degerinin ise 0,10'dan diisiik
cikmasi, modelin ger¢ek verilerle uyumu i¢in kabul edilebilir bir o6l¢iit olarak
degerlendirilmektedir. (Cheng, 2001: 659) Faktor analizi sonucunda elde edilen uyum
indisleri incelendiginde, verilerin beklenen faktor yapisina iyi derecede uyum sagladigini

gostermektedir. Bir baska deyisle, sorularin kendi faktorlerine yiiklendigi goriilmiistiir.

Tablo 13 : Faktor Giivenilirlik Katsayilari, Ortalama ve Standart Sapmalari

Faktor Giivenilirlik Ortalama Standart
(Cronbach’s Sapma
Alpha)
Ust Bilissel Kiiltiirel Zeka 0.85 3.69 0.16
Bilissel Kiiltiirel Zeka 0.88 341 0.23
Motivasyonel Kiiltiirel Zeka 0.83 3.65 0.21
Davranigsal Kiiltiirel Zeka 0.79 3.36 0.11
Yapisal Iliski Uzaklig 0.77 4.39 0.22
Psikolojik Iliski Uzaklig1 0.93 4.20 0.24
Statiiye Bagl iliski Uzaklig1 0.64 3.37 0.38
Duygusal Baglilik 0.90 3.87 0.27

Faktor analizleri sonucunda dogrulanan faktorlerin giivenilirlik katsayilar
(Cronbach’s Alpha), ortalama ve standart sapmalar1 Tablo-13’de verilmistir. Olgeklerin
giivenilirliginin  (igsel tutarliligmmin) degerlendirilmesinde en yaygin kullanilan
metotlardan birisi Cronbach alfa testidir ve bu katsaymin 0.60 den biiyiik olup
olmadigmin kontrol edilmesi gerekir. (Alpar, 2016: 563) Bu kapsamda Cronbach Alpha
katsayilarina bakildiginda alt boyutlarin degerlerinin 0,64 ile 0,90 arasinda degistigi,
tespit edilmistir. Tiim degerler simir deger olan 0.60 iizerinde oldugundan faktdrlerin

oldukca giivenilir oldugu sonucuna varilmigtir.

Faktorler arasi iligkileri gosteren korelasyon tablosu Tablo-14’de sunulmustur.
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Tablo 14 : Faktorler Arasi iliskiler Korelasyon Tablosu

£ gleg £ B g
R N8BS« 1 E 2 |<
Ust Bilissel Kiiltiirel | Pearson Kor. 1 ,746™ | 697 | 767" | ,688™ | ,294™ | 444" | ,743™
Zeka Anlamlilik(Sig.) ,000 |,000 |,000 |,000 |,000 |,000 |,000
N 226 |226 |226 |226 |226 |226 |226 |226
Bilissel Kiiltiirel Pearson Kor. 7467 |1 ,800™ | ,603"" | ,569™" | ,168" |,390™ | 572"
Zeka Anlamlilik(Sig.) | ,000 ,000 |,000 |,000 |,011 |,000 |,000
N 226 |226 |226 |226 |226 |226 |226 |226
Motivasyonel Pearson Kaor. ,6977(,800™ |1 ,612™|,706™ | ,298™ | ,413™ | 673"
Kiiltiirel Zeka Anlamlilik(Sig.) | ,000 |,000 ,000 |,000 |,000 |[,000 |,000
N 226 |226 |226 |226 |226 [226 |226 |226
Davranissal Kiiltiirel | Pearson Kor. 7677 (,603™|,612™ |1 5157 |,130 |,239"" |,543™
Zeka Anlamlilik(Sig.) | ,000 |,000 |,000 ,000 |,052 |,000 |,000
N 226 |226 |226 |226 |226 |226 |226 |226
Psikolojik iligki Pearson Kor. ,688™ | 569 | ,706™ | 515" |1 ,527"|,602" | ,870™
Uzaklig1 Anlamlilik(Sig.) | ,000 |,000 |,000 |,000 ,000 |,000 |,000
N 226 |226 |226 |226 |226 |226 |226 |226
Yapusal iligki Pearson Kor. ,294™ | 168" |,298™|,130 |,527 |1 ,370™ | ,486™
Uzaklig1 Anlamlilik(Sig.)|,000. |,011 |,000 |,052 |,000 ,000 |,000
N 226 |226 |226 |226 |226 |226 |226 |226
Statii Iliski Uzakligi | Pearson Kor. 4447 | 390" |,413™|,239™|,602™ | ,370™ |1 ,658™
Anlamlilik(Sig.)|,000 |,000 |,000 |,000 |,000 |,000 ,000
N 226 |226 |226 |226 |226 [226 |226 |226
Duygusal Baglilik Pearson Kor. ,743™ | 572 | ,673™ | 543" | ,870™ | ,486™ | ,658™ | 1
Anlamlilik(Sig.)|,000 |,000 |,000 |,000 |,000 |,000 |,000
N 226 |226 |226 |226 |226 |226 |226 |226

** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamhdr. (ki yonlii)
* Korelasyon 0.05 seviyesinde anlamlidir. (Iki yonlii)

Korelasyon tablosu incelendiginde, sadece bir korelasyon hari¢, diger tiim
korelasyonlarin pozitif ve istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Anlaml
olmayan tek korelasyon, yapisal iligski uzakligi ile davranigsal kiiltiirel zeka arasindaki
korelasyondur.

Duygusal baghlik ile diger tiim faktorler kuvvetli ve pozitif yonlii anlamli bir

iligkiye sahiptir. Duygusal baglilik ile en kuvvetli korelasyon ise psikolojik iligki uzaklig1
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degiskenidir (iliski uzakligi degiskeni icin kiiciik degerler calisanin liderden uzak
oldugunu, biiyiik degerler ise calisanin lidere yakin oldugunu gostermektedir). Bu
durumda, ¢alisan psikolojik ac¢idan kendisini lidere ne kadar yakin hissediyorsa, o denli
kuvvetli bir baglilik hissetmektedir.

Arastirma modelinin test edilmesi amaciyla, SPSS programi kullanilarak ara
degiskenli ¢oklu regresyon analizi gerceklestirilmistir. Ozellikle iliski uzaklhig
degiskeninin diizenleyici (moderator) etkisini gérmek adina, hiyerarsik regresyon
uygulanmustir.

Regresyon analizi Tablo-15’de sunulmustur. Hiyerarsik regresyon analizi 3
adimda gerceklestirilmistir. Birinci adimda regresyon denklemine bagimsiz degisken
olarak sadece kiiltlirel zekd boyutlar1 eklenmistir. Adim 1’de, iist bilissel, bilissel ve
motivasyonel kiiltiirel zekanin duygusal baglilik tizerinde pozitif ve anlaml etkileri
oldugu goriilmistir. Bu durumda Hipotezler la, 1b ve 1c desteklenmis, 1d
desteklenmemistir. Ancak, davranigsal kiiltiirel zeka ile duygusal baghlik arasindaki
etkinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 goriilmiistiir.

Dolayisiyla, yoneticinin calisanlarin farkli kiiltiirlerden geldiginin farkinda
olmasi, farkli kiiltiirlerin 6zelliklerini ve aligkanliklarini iyi bilmesi ve farkl kiiltiirlerden
gelen calisanlara karsi farkli yaklasimda bulunma motivasyonuna sahip olmasi,
calisanlarin duygusal bagliliklarini olumlu etkilemektedir. Yani, yoneticilerin de
kurumun politikalarin1 uyguladiklar1 diislintildiigiinde, yoneticilerin kiiltiirel zekasinin
yiksek olmasi, kurumsal acidan farkliliklarin yonetimi konusunda bir politika
izlendiginin bir gostergesi olur ki, bu durum da calisanlarin baghliklarini artirmak
acisindan olumlu etki yapmaktadir.

Diger taraftan, yoneticinin davranigsal kiiltlirel zekasinin, ¢alisanlarin duygusal
baglilig1 ile anlamli bir iliskisinin olmadigi bulunmustur. Bu durum, yoneticiler
calisanlarin farkli kiiltiirlerine gore farkli davranis sergilediklerinde, ¢alisanlar tarafindan
adaletsiz olarak algilanabilecegi seklinde yorumlanabilir.

Ikinci adimda, iliski uzakhig1 degiskeni denkleme eklenmistir. Iliski uzaklig
olarak bakildiginda, psikolojik ve statiiye bagl iliski uzakliginin duygusal baglilig
pozitif ve anlamli olarak etkiledigi goriilmektedir. Yani, ¢alisanlarin yoneticiye psikolojik
ve statliiye bagli uzakligi azaldiginda (yani yakinlagtifinda), bu durumun duygusal

bagliliklarin1 da olumlu anlamda artiracagi degerlendirilmektedir.
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Tablo 15 : Hiyerarsik Regresyon Analizi

Bagimh Degisken Hipotezin
(Duygusal Baghhk) Desteklenme
Durumu
Adim 1 Adim 2 Adim 3

Bagimsiz degiskenler B (T) B(T) B(T)
Adim 1
Ust Bilissel Kiiltiirel 0.71** 0.30** 0.39* H1la Desteklendi
Zeka (UBKZ) (9.09) (5.09) (3.16)
Biligsel Kiiltiirel Zeka 0.23** 0.09 0.67** H1b Desteklendi
(BKZ) (3.10) (1.80) (4.05)
Motivasyonel Kiiltiirel 0.45** 0.08 0.72* H1c Desteklendi
Zeka (MKZ) (6.26) (1.04) (2.16)
Davramigsal Kiiltiirel -0.13 0.01 0.74 H1d Desteklenmedi
Zeka (DKZ) (1.05) (0.03) (1.06)
Adim 2
Psikolojik Iliski Uzaklig 0.52** 0.44** H2a Desteklendi
(PLM) (9.79) (2.43)
Yapusal Iliski 0.04 0.03 H2b Desteklenmedi
Uzakligi (YLM) (1.22) (0.21)
Statiiye Bagl Iliski 0.20** 0.51** H2c Desteklendi
Uzakligi (SLM) (5.53) (3.92)
Adim 3
Yapsal iliski Uzaklig1 X 0.93 H3a Desteklenmedi
Ust Bilissel K.Z. (1.45)
Yapisal Iliski Uzaklig1 X 2.01 H3b Desteklenmedi
Biligsel K.Z. (3.48)
Yapisal Tliski Uzaklig1 X 0.71 H3c Desteklenmedi
Motivasyonel K.Z. (1.48)
Yapisal Iliski Uzaklig1 X 0.51 H3d Desteklenmedi
Davranigsal K.Z. (1.02)
Statii Iliski Uzaklig 1.05* H4a Desteklendi
X Ust Biligsel K.Z. (2.91)
Statii Iliski Uzaklig 1.25%* H4b Desteklendi
X Biligsel K.Z. (2.56)
Statii Iliski Uzaklig1 0.05 H4c Desteklenmedi
X Motivasyonel K.Z. (0.11)
Statii Iliski Uzaklig1 -0.51 H4d Desteklenmedi
X Davranissal K.Z. (-1.35)
Psi. Iliski Uzaklig -2.26** H5a Desteklendi
X Ust Bilissel K.Z. (-2.75)
Psi. Iliski Uzaklig1 0.61 H5b Desteklenmedi
X Biligsel K.Z. (1.01)
Psi. iliski Uzaklig 0.06 H5c Desteklenmedi
X Motivasyonel K.Z. (0.10)
Psi. Iliski Uzaklig1 1.12 H5d Desteklenmedi
X davranigsal K.Z. (1.04)
F 90.81** 147.46%* 63.74%*
R? 0.79 0.90 0.92
Adj.R? 0.62 0.82 0.85
**p<0.01 *p<0.05
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Ancak, yapisal iliski uzakligr ile duygusal baglilik arasinda istatistiki olarak
anlamli bir etki goriilmemistir. Calisma yapilan kurumlar, oldukca biiyiik ve birgok farkli
iilkeden insanlarin bir arada g¢alistigi, genellikle hiyerarsik yapiya sahip kurumlardir.
Dolayisiyla, yoneticilerle calisanlar arasinda, kurumsal hiyerarsiye bagli olarak yapisal
bir uzaklik olmasi normal bir durumdur ve yapisal olarak uzakligin fazla veya az
olmasimin da c¢alisanlarin duygusal bagliliklart {izerinde anlamli etki yapmamis olmasi
sagirtict degildir. Bu durumda Hipotezler 2a ve 2¢ desteklenmis, 2b desteklenmemistir.

Uciincii ve son adimda ise, iliski uzakligmin moderatdr (diizenleyici) etkisini
gormek adina, kiiltiirel zeka ile iliski uzaklig1 degiskeninin ¢arpimi regresyon denklemine
dahil edilmistir. Burada, iliski uzakligi boyutlarinin diizenleyici etkisinin istatistiksel
olarak anlamli oldugu durumlar su sekildedir: (1) Psikolojik iliski uzakliginin iist biligsel
kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik arasindaki diizenleyici etkisi, (2) Statiiye bagh iliski
uzakliginin Gst biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik arasindaki diizenleyici etkisi ve
(3) Statiiye bagh iliski uzakliginin bilisgsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik arasindaki
diizenleyici etkisidir.

Calismadaki moderator etkisi genel olarak su sekilde agiklanabilir. Calisanlarin
yoneticileriyle aralarinda bulunan iliski uzakligmmin, diger bir deyisle kendilerini
yoneticiye psikolojik, yapisal veya statii agisindan yakin hissetmelerinin, yoneticinin
kiiltiire] zekasmin c¢alisanlarin duygusal bagliligi tlizerindeki etkisini ne sekilde
degistireceginin incelenmesidir. Bu tezde hipotezler genel anlamda, calisanlarin
yoneticileriyle olan ¢esitli boyutlardaki (psikolojik, yapisal, statiiye bagli) iliskilerini, ya
da kendilerini yoneticilerine yakin hissettiklerinde (yani iliski uzakligi az oldugunda,
iliski uzakligr degiskeni degeri yiiksek oldugunda), kiiltiirel zekanin duygusal baglilik
tizerinde beklenen pozitif etkisinin daha da yiikselecegi beklentisi {izerine kurulmustur.
Ancak, yapilan moderatdr regresyon analizinde, moderator etkisinin anlamli oldugu
yukarida belirtilen {i¢ durum bulunmustur. Dolayisiyla, sadece anlamli olan bu {i¢ duruma
iliskin moderator etkilerinin grafikleri asagidaki sekillerde (Sekil 9, 10 ve 11)

aciklanmaya calisilmigtir.
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Sekil 9 : Ust bilissel Kiiltiirel Zeka ve Duygusal Baghhk iliskisinde Psikolojik liski
Uzakhgimin Diizenleyici Etkisi

]
—* Diisiik Psikolojik
iliski Uzakhi

---m-- Yiiksek Psikolojik
gk Uzaklig ]

Duygusal Baghhik
159)

Diisiik Ust Biligsel Kiiltiirel  Yiiksek Ust Bilissel Kiiltiirel
Zeka Zeka

Burada, psikolojik olarak yoneticiye yakinlik diisiikse, yani ¢alisan kendini
psikolojik olarak yoneticiye uzak hissediyorsa (psikolojik iliski uzakligi fazlaysa),
yOneticinin st biligsel kiiltiirel zekasinin da diisiik olmas1 durumunda duygusal baglilik
oldukca diisiik, yoneticinin iist biligsel kiiltiirel zekasinin yiiksek olmasi durumunda ise
duygusal baglilik yiiksek olmaktadir. Yani, calisanlarin kendilerini yoneticiye psikolojik
olarak uzak hissettiklerinde, duygusal bagliliklar1 tamamen yoneticinin {ist biligsel
kiiltiirel zekasinin yiiksek olmasiyla yiikselmektedir.

Ancak, psikolojik olarak yoneticiye yakinlik yiiksekse, yani g¢alisan kendin
psikolojik agidan yoneticiye yakin hissettiginde, duygusal bagliligi yoneticinin iist
bilissel kiiltiirel zekasiyla ters orantili olarak degistigi gézlemlenmistir.

Bu durum soyle aciklanabilir. Yoneticinin iist biligsel zekasinin yiiksek olmasi,
kiiltiirel olarak farkliliklarin farkinda olmasini ve buna gore kisilere karsi farkli tutuma
sahip olmasini ve farkli davranmaya hazir olmasini gostermektedir. Bu durumda ise,
calisan kendini psikolojik agidan yoneticiye yakin hissettiginde, yoneticinin farkl
kiiltiirden gelen calisanlara farkli tutum sergilemesini yakindan izleme sansi bulur ve
bunu bir tiir adaletsizlik veya zaman zaman adam kayirma gibi gorebilir. Bu baglamda,
bu durumun bir kurum politikas1 oldugu algisiyla birlikte, yoneticinin {ist biligsel kiiltiirel

zekasinin yiiksek oldugu durumlarda duygusal baglilig1 diisebilir.
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Sekil 10 : Ust Bilissel Kiiltiirel Zeka ve Duygusal Baghhk iliskisinde Statiiye Bagh
Iliski Uzakhgimin Diizenleyici Etkisi

—*— Dusik Stative
Bagh 1ligki
Uzakhig

-=-=- Yilksek Statinve
Bagh Ihgka
Uzakha

Duygusal Baghhk
¥

0 T i
Diisiik Ust Biligsel Kiiltirel  Yiiksek Ust Bilissel Kiiltiirel
Zeka Zeka

Burada, statiiye bagli olarak yoneticiye yakinlik diisiikse, yani ¢alisan kendini
statii olarak yoneticiye uzak hissediyorsa (iliski uzaklig1 fazlaysa), yoneticinin st bilissel
kiltiirel zekasmin da diisiik olmast durumunda duygusal baglilik normal seviyede
goriillirken, st biligsel kiiltiirel zekasinin yliksek olmas1 durumunda ise duygusal baglilik
diismektedir. Yani, ¢alisanlarin kendilerini yoneticiye statii olarak uzak hissettiklerinde,
duygusal bagliliklar1 yoneticinin iist biligsel kiiltiirel zekadsinin yiiksek olmasiyla
dismektedir.

Ancak, statiiye bagl olarak yoneticiye yakinlik yiiksekse, yani ¢alisan kendini
statli olarak yoneticiye yakin hissettiginde (iligki uzaklig1 diisiikse), duygusal baglilig
yoneticinin {ist biligsel kiiltiirel zekasiyla dogru orantili olarak degistigi gdzlemlenmistir.

Bu durum so6yle agiklanabilir. Yoneticinin st biligsel zekasinin yiiksek olmasi,
kiiltiirel olarak farkliliklarin farkinda olmasini ve buna gore kisilere karsi farkli tutuma
sahip olmasini ve farkli davranmaya hazir olmasini gostermektedir. Calismanin yapildig:
organizasyonlar, olduk¢a biiyiik, cok farkli milletlerden insanlarin bir arada calistig1 ve
kurumsal yapiya sahip organizasyonlardir. Bu durumda, ¢alisanlarin kendilerini statii
acisindan yoneticiye uzak hissetmeleri normal bir durumdur ve bdyle olmasi

beklenmektedir. Calisan kendini statii olarak yoneticiye uzak hissettiginde de, yoneticinin
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farklr kiiltirden gelen ¢alisanlara farkli tutum sergilemesini bir tiir adaletsizlik olarak
algilayarak duygusal bagliligi diisebilir. Calisan kendini yoneticiye statii olarak yakin
hissettiginde ise, diger ¢alisanlarin géziinde kendini yoneticiyle yakin statii seviyesinde
algiladigindan, ¢alisanlarin farkl kiiltiirlerden geldiginin ve bu farkl kiiltiirlerin kendine
gore dzellikleri oldugunun farkinda olunmasi ve dolayisiyla calisanlara kiiltiirlerine gore

farkli tutum sergilenmesini, kurumsal agidan faydali gérerek duygusal baglilig: artabilir.

Sekil 11 : Bilissel Kiiltiirel Zeka ve Duygusal Baghlk liskisinde Statiiye Bagh
Iliski Uzakhgmin Diizenleyici EtKisi

5 1 .
1.5 1
4 -
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.g( 34 P Bagh lhsk
foe) _ Rt Uzakhg
= 25 - <
& \ ---#-- Yiiksek Statiive
o 2 Bagh Iliski
- ] g
g . v Uzaklifa
l .
0.5 1
0

Diisiik Bihigsel Kialtiirel Zeka  Yiiksek Bilissel Kalturel Zeka

Burada, statiiye bagli olarak yoneticiye yakinlik diisiikse, yani c¢aligan kendini
statii olarak yoneticiye uzak hissediyorsa, yoneticinin bilissel kiiltiirel zekasinin da diisiik
olmast durumunda duygusal baghilik normal seviyede goriiliirken, bilissel kiiltiirel
zekasinin yiiksek olmasi durumunda ise duygusal baglilik c¢ok kiiciik bir miktar
azalmaktadir. Yani, ¢alisanlarin kendilerini yoneticiye statii olarak uzak hissettiklerinde,
duygusal bagliliklar1 yoneticinin biligsel kiiltiirel zekasinin yiiksek olmasiyla az bir miktar
azalma gdstermekte ancak yakin diizeyde kalmaktadir.

Ancak, statiiye bagl olarak yoneticiye yakinlik yliksekse, yani calisan kendini
statli olarak yoneticiye yakin hissettiginde, duygusal bagliliginin ydneticinin bilissel

kiiltiirel zekastyla dogru orantili olarak degistigi gézlemlenmistir.
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Bu durum so6yle agiklanabilir. Yoneticinin bilissel zekasinin yiiksek olmasi,
kiiltiirel olarak farkli kiiltiirlerin 6zelliklerini, aliskanliklarini, geleneklerini ve ritiiellerini
bildigini, buna gore kisilere karsi farkli tutuma sahip oldugunu ve farkli davranmaya hazir
oldugunu gostermektedir. Yukarida da belirtildigi gibi, calismanin yapildigi
organizasyonlarda, ¢alisanlarin kendilerini statii agisindan yoneticiye uzak hissetmeleri
normal bir durumdur ve bdyle olmasi beklenmektedir. Calisan kendini statii olarak
yoneticiye uzak hissettiginde de, yoneticinin farkli kiiltiirden gelen c¢alisanlara farkli
tutum sergilemesini bir tiir adaletsizlik olarak algilayarak duygusal baghiligi diisebilir.
Calisan kendini yoneticiye statii olarak yakin hissettiginde ise, diger ¢alisanlarin goziinde
kendini yoneticiyle yakin statii seviyesinde algiladigindan, c¢alisanlarin farkl
kiiltiirlerinin 6zelliklerinin ve aligkanliklarin iyi bilinmesini ve dolayisiyla calisanlara
kiiltiirlerine gore farkli tutum sergilenmesini, kurumsal ag¢idan faydal gérerek duygusal

baglilig1 artabilir.

4.7.3. Demografik Faktorlerin Degiskenlere Etkisi

Tezde kullanilan faktorlerde, demografiklere gore farklilik olusup olusmadiginm
belirlemek amaciyla ANOVA ve korelasyon testleri uygulanmistir. Testlere iligkin
tablolar ve degerlendirmeler asagida verilmistir.

Erkek katilimcilarin mevcuduna oranla kadin sayisi az oldugundan dolay1 anlaml

bir istatistik sonuca ulagilamayacag1 degerlendirilmistir.
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Tablo 16 : Egitim Durumuna Gore Faktorlerin Karsilastirilmasi

ANOVA

Kareler | Serbestlik | Kareler

Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi

(Sum of (df) (Mean Sig.

Squares) Square) F
Ust Bilissel |Gruplar Arasinda 1.057 2 .528 .818| .443
Kiiltiirel Gruplar Iginde 144.037 223 .646
Zeka Toplam 145.093 225
Bilissel Gruplar Arasinda 1.125 2 .562 .810| .446
Kiiltiirel Gruplar I¢cinde 154.944 223 .695
Zeka Toplam 156.069 225
Motivasyone | Gruplar Arasinda 1.015 2 507 939 .393
1 Kiiltiirel Gruplar I¢cinde 120.550 223 541
Zeka Toplam 121.565 225
Davranigsal | Gruplar Arasinda 1.510 2 755| 1.257| .287
Kiiltiirel Gruplar Iginde 134.002 223 .601
Zeka Toplam 135.512 225
Psikolojik | Gruplar Arasinda 1.799 2 .899| 1.563| .212
Migki Gruplar iginde 128.332 223 575
Uzaklig Toplam 130.130 225
Yapisal Gruplar Arasinda 1.824 2 912 2.239| .109
Migki Gruplar Iginde 90.814 223 407
Uzaklig Toplam 92.637 225
Statiliye Gruplar Arasinda 2.958 2 1.479| 2413 .092
Bagh Gruplar Iginde 136.694 223 .613
Migki Toplam 139.652 225
Uzaklig
Duygusal Gruplar Arasinda 2.943 2 1471 2.293| .103
Baglilik Gruplar Iginde 143.073 223 .642

Toplam 146.015 225

Tablo-16’de, tezde Olgiilen faktorlerin calisanlarin egitim diizeylerine gore

farklilik gosterip gostermedigini test etmek iizere Anova Testi uygulanmigtir. Yapilan test

sonuglar1 %95 giliven araliginda (0.05 anlamlilik diizeyi) degerlendirildiginde, kiiltiirel

zeka, iliski uzaklig1 ve duygusal baglilik degiskenlerinin (tiim alt boyutlar dahil olmak
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tizere) anlamlilik/significance (sig.) degerleri incelendiginde, egitim durumlarina gore

istatistiksel olarak anlaml1 bir farklilik gostermedigi goriilmustiir.

Tablo 17 : Yas ve Calisma Siiresinin Faktorlerle Korelasyon Iliskisi Tablosu

KORELASYON
Yas Calisma
Siiresi

Ust Bilissel | Pearson 014 -.016
Kiiltiirel Zeka |Korelasyon

Anlamlilik (Sig.) .833 .816

N 226 226
Bilissel Pearson -.001 .000
Kiiltiirel Zeka |Korelasyon

Anlamlilik (Sig.) .986 .998

N 226 226
Motivasyonel |Pearson -.005 -.027
Kiiltiirel Zeka |Korelasyon

Anlamlilik (Sig.) 943 691

N 226 226
Davranigsal Pearson -.038 -.040
Kiiltiirel Zeka | Korelasyon

Anlamlilik (Sig.) .569 553

N 226 226
Psikolojik Pearson .052 -.078
Mliski Uzakhig: | Korelasyon

Anlamlilik (Sig.) 435 241

N 226 226
Yapsal Iligki | Pearson .013 -.088
Uzakligi Korelasyon

Anlamlilik (Sig.) .848 .186

N 226 226
Statiiye Bagli | Pearson .039 -.056
Mliski Uzaklig1 | Korelasyon

Anlamlilik (Sig.) .560 .398

N 226 226
Duygusal Pearson .034 .000
Baglilik Korelasyon

Anlamlilik (Sig.) 611 995

N 226 226
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Tablo-17’de, tezde 6lgiilen faktorlerin ¢alisanlarin yas ve ¢alisma siireleri ile bir
iligkisi olup olmadigini test etmek iizere Korelasyon Testi uygulanmistir. Yapilan test
sonuclar1 %95 giiven araliginda (0.05 anlamlilik diizeyi) degerlendirildiginde, kiiltiirel
zeka, iliski uzaklig1 ve duygusal baglilik degiskenlerinin (tiim alt boyutlar dahil olmak
tizere) anlamlilik/significance (sig.) degerleri incelendiginde, yas ve ¢alisma siiresinin

hicbir faktor veya alt boyutlari ile istatistiksel olarak anlamli bir iligkisi bulunmamustir.

Tablo 18 : Hipotezlerin Kabul / Red Durumu

HIPOTEZLER KABUL /
RED

Hlap) | Yoneticinin iist biligsel kiiltiirel zekasi ile calisanlarin

duygusal baglilig1 arasinda iliski yoktur. RED
H1b) | Yoneticinin bilissel kiiltiirel zekas: ile ¢alisanlarin duygusal

baglilig1 arasinda iliski yoktur. RED
H1lcp) | Yoneticinin motivasyonel kiiltiirel zekas: ile calisanlarin

duygusal baglilig1 arasinda iliski yoktur. RED
H1d) | Yoneticinin davramissal kiiltiirel zekasi ile calisanlarin

duygusal baglilig1 arasinda iliski yoktur. KABUL
H2a@) | Yonetici ve ¢alisanlarin psikolojik iliski uzakligr ile

calisanlarin duygusal baglilig1 arasinda iligki yoktur. RED
H2bo) | Yonetici ve c¢alisanlarin  yapisal iliski uzaklhigr ile

calisanlarin duygusal baglilig1 arasinda iligki yoktur. KABUL
H2cq) | Yonetici ve calisanlarin statiiye baglh ilisgki uzakligi ile

calisanlarin duygusal baglilig1 arasinda iligki yoktur. RED
H3aq) | Yapisal iliski uzakhiginin st bilissel kiiltiirel zeka ile

duygusal baglilik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. KABUL
H3b() | Yapisal iliski uzakh@min bilissel Kkiiltiirel zeka ile

duygusal baghlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. KABUL
H3c) | Yapisal iliski uzakhiginin motivasyonel Kkiiltiirel zeka ile

duygusal baghlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. KABUL
H3d(o) | Yapisal iliski uzakh@mn davramssal kiiltiirel zeka ile

duygusal baghlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. KABUL
H4a() | Statliye bagli iligki uzakhigiin st biligsel kiiltiirel zeka ile

duygusal baglhlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. RED
H4b() | Statiiye bagh iliski uzaklhigmin biligsel kiiltiirel zeka ile

duygusal baglhlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. RED
H4c) | Statilye bagh iliski uzakhiginin meotivasyonel Kiiltiirel

zeka ile duygusal baghhk arasinda diizenleyici etkisi | KABUL

yoktur,
H4d() | Statiiye bagh iliski uzakhginin davramssal Kiiltiirel zeka

ile duygusal baghlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. | KABUL
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H5a() | Psikolojik iliski uzakliginin st biligsel kiiltiirel zeka ile

duygusal baghlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. RED
H5b(o) | Psikolojik iliski uzakh@mmin bilissel Kiiltiirel zeka ile
duygusal baghlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. KABUL

H5c( o) | Psikolojik iliski uzakhig@inin motivasyonel Kkiiltiirel zeka
ile duygusal baghhk arasinda diizenleyici etkisi yoktur. | KABUL
H5d(o) | Psikolojik iliski uzakhiginmin davramssal kiiltiirel zeka ile
duygusal baghlik arasinda diizenleyici etkisi yoktur. KABUL

SONUC VE ONERILER

Glinlimiiziin giderek artan kiiresel orgiitlerinde yoneticiler, ¢calisma ekiplerinin
kiiltiirel bilesimi ve ekipteki iiyelerin bireysel degerlerinin 6nemli 6l¢iide degistigi
gercegiyle her giin daha fazla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu durumun ileride degismesi
ise miimkiin gériinmemektedir. (Groves ve Feyerherm, 2011: 536) Ciinkii 6zellikle son
yirmi yilda teknolojik gelismeler, ekonomik merkezlerin yer degistirmesi, sirketlerin
ekonomik biiytikliiklerinin artmasi, siyasal degisiklikler dolayisiyla acilan ve agilmasi
muhtemel pazarlar, is giiciiniin kalitesindeki ylikselme, tiiketiciye istediklerini daha kisa
zamanda sunma ve daha birgok nedenle isgiiciiniin ve yoneticilerin hem diinyada ve hem
tilkemizde sinirsiz kariyerleri gelismektedir.

Onceleri iilkemizde az sayida yabanci yoneticinin sadece biiyiik sirketlerde gorev
yaptigin1 bilmemize ragmen son on yilda Tiirkiye’deki expatlarin sayis1 artarken ayni
zamanda c¢okuluslu sirketlerin agirlikli oldugu ilag, hizli tiikketim, kimya, bilisim
sektorlerinde Tiirk yoneticiler de yurtdisi pozisyonlara atanmaya baslamistir. Giincel
ornekler vermek gerekirse British American Tobacco (BAT) Tiirkiye’den, son 13 yilda
50 yoneticiyi Romanya’dan Japonya’ya, Ingiltere’den Endonezya’ya kadar farkli iilkelere
atamistir. Benzer sekilde Xerox’un bugiine kadar bolge genel miidiirii, iilke genel
miidiirli, bolge finans direktorii, pazarlama direktorii gibi farkli pozisyonlarda gorev
almak iizere 50 civarinda ¢alisam1 ABD, Ingiltere, Almanya, Hollanda, Cek Cumhuriyeti,
Giiney Afrika, Israil gibi farkli iilkelere gdnderilmistir. IK Uzmanlari tarafindan, bu
tercihin nedenleri arasinda, “krizlerle bas etmeye alisik, esnek, risk alabilen Tirk
yoneticilerin, gittikleri tilkelerde hem hizli uyum saglayip sonug elde etmeye baslamasi
hem de kiiltiirel farklilik iceren biiyiik ekipleri basar1 ile yonetmeleri” gosterilmektedir.

(www.hurriyet.com.tr, Erisim Tarihi: 09.06.2017) Tiirkiye’de sayilart donemsel olarak
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degismekle birlikte tekstil, insaat, gida, hizmet, bilisim ve otomotiv vd. sektdrlerinde
faaliyet gosteren sirketlerde on binin ilizerinde expatin gorev yaptigi belirtilmektedir.

Bu sartlarda kiltiirel farkliliklarin 6neminin yeterince anlasilmamasi gerek
yoneticiler gerekse calisanlar agisindan 6nemli sorunlara ve olumsuz orgiitsel sonuglara
yol acabilmektedir. Ornegin; Stone-Romero vd. (2003) uluslararasi gorevlendirmelerde
bireylerin, 6zellikle farkli bir kiiltiirel altyapiya sahip olduklari, rol beklentilerindeki
kilttirel farkliliklar1 anlamadiklar1 ve rol beklentilerine uyum saglamadiklar1 zaman
iistleri tarafindan kotii performans degerlendirmesi aldiklarini belirtmektedirler.

Bu durumda farkl1 kiiltiirde faaliyette bulunacak yoneticilerin basarili olmasi igin
hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi sorusu onem kazanmaktadir. Ik aciklandig
giinden bu yana arastirmacilar tarafindan biiyiik ilgi goren, ¢cok sayida arastirmaya konu
olan kiiltiirel zeka, yoneticilerin farkli kiiltiirde basarili olmasi i¢in gerekli 6zellikler
bakimindan 6ne ¢ikmaktadir.

Kiiltirel zeka ozellikle kiiltiirel farkliliklart barindiran durumlara iligkin
yetenekleri yansitmaktadir. Bu, yeni ortaya ¢ikan kiiltiirlerarasi etkilesimleri gézlemleme
ve anlamlandirma, kiiltiirlerin nasil birbirinden farkli ve birbirine benzer olabildigini
anlama, ortam hakkinda 6grenme icin enerjisini yonlendirme, ortam stresli oldugunda
bile terk etmeme ve kiiltiirel ortamlarda sosyal bakimdan becerikli olma kapasitesini
kapsamaktadir. Buna uygun olarak yiiksek kiiltiirel zekéaya sahip kisiler, gézlemleyenler
tarafindan uluslararasi ¢alisma yasaminin karmasik gereklilikleri ile daha kolay basa
cikabilecek ve  uluslararast  gorevlendirmeler i¢in daha uygun olarak
nitelendirilmektedirler. (Kim ve Van Dyne, 2012: 278)

“21. YY ’da Yonetim Miicadelesi” adli kitabinda Peter Drucker da, saglikli bir
yonetim kavraminin en 6nemli gerekliliginin kendini tanima ve karsilikli iliskilerde
tatmin edici bir iletisim kurabilmek oldugunu vurgulamaktadir. Goriildiigii gibi bu
ozelliklerden higbirisi iiriin degerlendirmesi, stratejik planlama egzersizleri, finansal
durum degerlendirmesi gibi konularla ilgili degildir. Daha ziyade insanlar1 anlama,
saglikli iletisim kurabilme ve giliven olusturma ile ilgilidir. (Sii Eroz, 2013: 221)

Groves ve Feyerherm (2011) de calisanlara en yakin seviyedeki yoneticilerin,
calisanlarin davraniglari ve motivasyonlar1 iizerindeki etkisinin ¢ok daha belirgin

oldugunu ifade etmektedirler. Yaptiklar1 aragtirmada liderin kiiltiirel zekas1 ve onun
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izleyenleriyle iliskisine etkisi tlizerinde calisarak, liderin kiiltiirel zekasi ve izleyen
performansi arasinda pozitif bir iliski bulmuslardir. (Groves ve Feyerherm, 2011: 539)

De la Garza Carranza ve Egri (2010: 359), kisilerarasi iletisim becerilerinin
yiiksek olmasi ve kiiltiirel zeka ile iliskili kisilerarasi farkliliklarin anlasilmasinin, is
arkadaglar1 ile etkin bir iliski gelistirmeyi kolaylastirdigini ve bunun da orgiitsel
bagliliklarin1 ortaya ¢ikaracagini géstermektedir.

Arastirmamizdan elde edilen sonuglara gore yoneticinin kiiltiirel zekasinin {ist
biligsel, biligsel ve motivasyonel boyutlar1 ile calisanlarin orgiite duygusal baglilig
arasinda anlamli ve pozitif bir iligski bulundugu goriilmiistiir. Ancak davranigsal kiiltiirel
zeka boyutu ile duygusal baglilik arasinda bir iligki bulunmadig1 sonucuna ulagilmistir.
Buna gore, genel olarak liderin ¢alisanlarin farkl kiiltiirlerden geldiginin farkinda olmasi,
farkl kiiltiirlerin 6zelliklerini ve aliskanliklarini iyi bilmesi ve farkli kiiltiirlerden gelen
calisanlarla etkilesimde bulunma ve bir arada bulunma motivasyonuna sahip olmasinin,
calisanlarin duygusal baghliklarini olumlu yonde etkiledigini ifade etmek miimkiindiir.

Sosyal siniflandirma siireci genellikle, calisma ortamlarinda kiiltiirel ¢esitlilik
arttiginda ortaya ¢ikar ve calisanlar, belirsizliklerini azaltmak ig¢in is arkadaslarinin
benzerliklerine ve farkliliklarina dayanarak, kendilerini karsilagtirmaya baglarlar. Daha
acik bir ifadeyle, kiiltiirel olarak farkli takim arkadaslariyla ¢aligmak, aslinda ¢alisanlari
grup ici iiyeler ve grup disi liyeler arasindaki kiiltiirel farkliliklara dayali olarak ¢alisma
ortaminda yeni alt gruplar olusturmaya motive eder. Bu noktada iist biligsel kiiltiirel
zekanin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Adair vd. (2010) st biligsel kiiltiirel zekanin kiiltiirel
olarak heterojen ekiplerde paylasilan degerler {izerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu
belirtmektedir. Buna gore kiiltiirel olarak farkli takim arkadaslarinin ortak degerleri varsa,
kendilerini daha ¢ok grup i¢i iiyeler olarak goriirler, bu da bir yandan sosyal etkilesimi
arttirirken  (Ornegin, bilgi paylagimi ve iletisimde bulunma) diger yandan sosyal
siniflandirma siire¢lerini azaltir. Motivasyonel kiiltiirel zeka ise bireylerin kiiltiirel olarak
farkli ig arkadaslariyla etkilesimde bulunurken daha fazla giiven duymalarini ve kiiltiirler
arasi etkilesimler zorlastikca devam etme egiliminde 1srarli olmalarini saglar. Buna ilave
olarak, yliksek motivasyonel kiiltiirel zekaya sahip bireyler, kiiltiirler aras1 etkilesimlerin
faydalarma deger verdikleri, kiiltiirlerarasi etkilesimlere daha fazla katilma egiliminde
olduklar1 ve dolayisiyla engellerin, gerilemelerin ya da kiiltiirel yanlis anlamalardan

kaynaklanan basarisizliklarin {istesinden gelme olasiliklar1 daha yiiksek oldugu i¢in grup
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dis1 tiyelerle etkilesim kurma firsatlari arayabilirler. (Bogilovi¢ ve Skerlavaj, 2016: 60)
Bu sekilde grup dis1 ve grup igi liyelerin etkilesimi artarken ortak paylagilan hedefler
belirlenmesi ve sonug¢ olarak calisanlarin duygusal bagliliklarinin artmasi miimkiin
olmaktadir.

Davranigsal kiiltiirel zekda ve duygusal baglilik arasinda anlamli bir iligki
bulunmamasi1 ise, kiiltiirel zekdya sahip yoneticilerin farkli kiiltiirel ortamdaki
davraniglarinin yarattigi alginin i¢inde bulunulan grubun kiiltiirel homojenlik seviyesine
gore degistigi seklinde yorumlanabilir. Baska bir deyisle yonetilen grubun Kkiiltiirel
homojenlik seviyesi yiiksekse yoneticinin grubun kiiltiirel farkliliklarin1 dikkate alarak
iist biligsel, biligsel, motivasyonel ve davramigsal kiiltiirel zekasmi uygun sekilde
gostermesi, s6z konusu grupta duygusal bagliligi arttirabilir. Ancak grubun kiiltiirel
homojenligi azaldikga, yoneticinin grup tiyelerinin kiiltiirel farkliliklarin1 dikkate alarak
gosterecegi davraniglarin, bagka bir deyisle sergileyecegi davramigsal kiiltlirel zeka
orneklerinin duygusal bagliliga bir etkisinin olmayacagi, aksine kisiye gore davraniglarin
digerleri tarafindan adaletsizlik, kotii yonetim, kayirma vb. yorumlanabilecegi
degerlendirilmektedir. Bu bakimdan, arastirmamizda 24 iilkeden katilimcinin
bulunmasinin ve grubun kiiltiirel homojenliginin ¢ok diisiik olmasinin, davranigsal
kiiltiirel zeka ve duygusal baghlik arasinda anlamli bir iliskinin bulunmamasina sebep
oldugu diisiiniilmektedir. Sonuglar dikkate alinarak degerlendirme yapildiginda, bu
durum yoneticilerin kiiltiirel farkliliklara iligskin st biligsel, bilissel ve motivasyonel
kiiltiirel zeka oOzelliklerine sahip oldugu, ancak grubun heterojenligi sebebiyle
yOneticilerin grup uyumunu saglamak, ayrimci davranistan kaginmak, hedef birligini ve
kisisel otoriteyi muhafaza etmek maksadiyla bunu davramiglarina yansitamadiklari
seklinde agiklanabilir.

Ayrica, arastirmanin yapildigi kurumun kiltiirli, Balascio’nun hastanelerde
gorevli hemsireler lizerinde gerceklestirdigi arastirmasiyla benzer niteliktedir. Kurumun
misyonunun giivenlik olmas1 nedeniyle, gorevler iyi ve ayrintili olarak tanimlanmis ve
sorumluluklar belirlenmistir. Personel her zaman kisisel bilgilerinin sorgulanmasina kars1
hazirlikli ve tetikte olmalar1 gerektigi konusunda uzun siireli egitim almiglardir. Bu
tutumun katilimcilarin, yoneticilerinin giinliik iliskilere yonelik yaklasimlarina bakisini

olumsuz yonde etkileyerek davranigsal kiiltiirel zekanin etkisini azalttig1 diisiintilebilir.
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Sirketlerin  subelerinin, istiraklerinin, bagli ortakliklarinin artis1  kiiltiirel
farkliliklarla birlikte iligki(yapisal, statliye bagli ve psikolojik) uzakligiyla ilgili sorunlari
da ortaya ¢ikarmaktadir. Ornegin, Fransa merkezli bir sirketin genel miidiirii Tayvan’da
ki subelerini sik ziyaret edemedigi i¢in sube personeli ile iligkileri yilda birkag kez yiiz
yiize goriisme diginda genellikle e-posta, telefon veya video konferans yontemiyle
goriisme kapsaminda yiiriitiilmektedir. Ayni binada hatta ayn1 katta bulunan yonetici ve
astlar arasinda bile psikolojik, yapisal ve statiiye bagli uzakliklarin iliskileri, dolayisiyla
da astlarin duygusal baghligmi etkileyebilecegi, kiiltiirel farkliliklarin gelismesi
muhtemel problem sahalarini derinlestirebilecegi degerlendirilmektedir.

Bu bakis acisiyla, yoneticilerin kiiltiirel zekasi ile calisanlarin duygusal bagliligi
arasindaki iligskiye, psikolojik, statiiye bagl ve yapisal uzaklik boyutlarinin diizenleyici
etkisi olup olmadigi incelenmek iizere modelimize dahil edilmistir. Aragtirma sonucunda
elde edilen veriler analiz edildiginde iliski uzakligi boyutlarinin diizenleyici etkisinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu durumlar su sekilde ortaya ¢ikmistir; (1) Psikolojik
iliski (lider) uzakliginin st biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik arasindaki
diizenleyici etkisi, (2) Statiiye bagl iliski (lider) uzakliginin st biligsel kiiltiirel zeka ile
duygusal baghlik arasindaki diizenleyici etkisi ve (3) Statiiye bagh iliski (lider)
uzakliginin biligsel kiiltiirel zeka ile duygusal baglilik arasindaki diizenleyici etkisi
bulunmaktadir.

Statiiye bagli uzaklik ile bireyler arasindaki demografik (yas, egitim durumu,
cinsiyet, vb.) ve sosyal farkliliklar veya benzerlikler kastedilmektedir. Demografik
uzaklik kisilerin gozlenebilen 6zellikleri arasindaki farkliliklar: incelerken sosyal uzaklik
deger ve tutum farkliliklarina isaret etmektedir. Bu farkliliklar yoneticiler ve astlar
arasindaki bilgi paylasimina, ortak amaglarin belirlenmesine, isbirliginin gelistirilmesine
olumlu veya olumsuz katkilarda bulunabilir. Lewin’e gore uzakligin 6nemli bir 6zelligi,
algisal niteligidir.(Munyon, 2009: 17) Erskine’e gore de iliski uzakligi bireyin algisini
tanimlamaktadir. Ancak, algi bir karakter Ozelligi gibi sabit degildir, iliskinin
taraflarindan herhangi birisi tarafindan manipiile edilebilir ve ayrica baglamdan da
etkilenir. (Erskine, 2007: 40)

Arastirma verilerine gore statliye bagl iliski uzakliginin iist bilissel kiiltiirel zeka
ile duygusal baghlik arasindaki diizenleyici etkisi, statii farki az hissedildiginde

yOneticinin iist bilissel zekasi ile ¢alisanlarin duygusal bagliliginin dogru orantili olarak
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degismesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Sosyolojik arastirmalar, insanlarin iligkilerinin
benzer insanlar arasinda gruplagmasinin sebebinin, bireylerin sosyo-demografik
tutumlarinin nerede ne yapacaklarini belirlemesi oldugunu, bu sayede sirket, kariyer ve
orgiit kiiltiiri se¢imlerinin agiklanabilecegini gostermektedir. Birbirine benzemeyen
kisilerin digeri hakkinda olumsuz izlenimlere sahip oldugu ve etkilesim siirecinde bu
olumsuz tektiplestirmeyi dogrulamaya c¢alistig1 ifade edilmektedir. Kiiresel bir yonetici
bu olumsuzlugu giderecek tedbirleri alabilmelidir. (Erskine, 2007: 31)

Baska bir kiiltiiriin geleneksel uygulamalar1 hakkinda iist biligsel farkindalik
olmaksizin sadece bilgi, o kiiltiirden bir meslektas ile birlikte isbirligi icinde ¢alisma
konusunda yeterli olmayabilir. Ust biligsel farkindalik olmadiginda kiiltiirel bilgi durumu
yorumlarken tektiplestirme ve Onyargilarin kullanilmasina yol agabilir. Bu 6nyargilar,
uygun olmayan bir sekilde sergilendigi takdirde, is arkadaslarin1 uzaklastirip giivenini
azaltacaktir. Ust biligsel farkindalik, bireylerin, karsilarindaki insanin tektiplestirilmis
hissetmek yerine, anlasilmis hissetmesini saglayacak sekilde etkilesim kurmalarini
saglayarak, kiiltiirlerarast isbirliginin bu zorluklarin1 agmalarina yardimc1 olmaktadir.
Ayni zamanda bireylerin davraniglarini belirli bir hedef kitleye gore ayarlamalarina,
etkilesim sirasinda uyumlulugu arttirmalarina ve boylece giivene katkida bulunmalarina
olanak saglamaktadir. (Chua, 2012: 118) Dolayisiyla, yoneticisiyle arasindaki statiiye
bagli iliskiyi yakin olarak algilayan calisanlar yoneticisini daha 1yi gozleme imkani
bulacagindan yoneticinin st biligsel kiiltiirel zekas1 yiiksek seviyede oldugunda,
calisanlar kisiliginin, fikirlerinin farkliliklarmin dikkate alindigini, Orgiitiin 6nemli bir
iiyesi oldugunu hissedecek, paylasilan amacglar ve Orgiitsel hedefleri i¢in calisma
konusunda istegi ve duygusal baglilig1 artacaktir.

Iyi seviyede iist bilissel kiiltiirel zeka igin iyi seviyede biligsel kiiltiirel zeka
gereklidir. (Livermore, 2010: 126) Eger duygusal tepkiler biligsel olarak kontrol
edilemezse diger kiiltiir tarafindan yeterli olarak algilanmak i¢in uygun sekilde davranma
sans1 kaybedilebilir.(Gudykunst, 2015: 242) Bilissel kiiltiirel zeka ile elde edilen bilgi,
kiiltiirleraras1 benzerlik ve farkliliklara yonelik daha derin bir anlayis ve dogru tutumlarin
sergilenmesini saglar. (Brislin, vd. 2006: 47) Rockstuhl ve Ng (2008:210), yiiksek
biligsel kiiltiirel zekaya sahip kisilerin karsilarindakilerin kiiltiirel normlar1 ve tercihleri
hakkinda tam bir anlayisa sahip olduklari igin daha fazla giiven gelistirebileceklerini

belirtmektedir. Buradan hareketle yoneticinin biligsel kiiltiirel zekasi yiiksek oldugu
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durumda statiiye bagl iliskiyi yakin olarak algilayan c¢alisanlarin duygusal baghiliginin
artacagi seklindeki arastirma sonucu mantikli goriinmektedir.

Erskin’e gore iliski uzakliginin en 6nemli boyutu performans ve is tatmini
bakimindan ¢alisanlar iizerindeki olumsuz etkisi nedeniyle psikolojik uzakliktir. Bu
mantikla yiiksek psikolojik uzaklik oldugunda olumsuz sonuglar daha da biiyliyecektir.
Ayrica, yapisal ve statii uzakligindan kaynaklanan herhangi bir olumsuz sonug ise
psikolojik uzaklik etkisiyle daha da artacaktir. (Erskine, 2007: 57) Yoneticiler,
calisanlarin beklentilerini karsilayacak psikolojik uzaklig1 ayarlayabilirse, is tatmini ve
verimlilik artar. Diger taraftan, yoneticiler bir ¢alisanin beklenen psikolojik uzaklik
ihtiyaglarmin aksine hareket edince is tatmini ve iretkenlik azalir. (Adair, 2010: 28)
Arastirma sonuglarma gore, psikolojik olarak ydneticisine uzak hisseden g¢alisanlarin
duygusal bagliliginin yoneticinin st bilissel kiiltiirel zekas: ile dogru orantili olarak
degismesi, yoneticinin kiiltiirel farkliliklarin farkinda oldugu, bu farkliliklarla ilgili olarak
yiizeysel ve hatali yargilarda bulunmamama egiliminde oldugunun ¢alisanlar tarafindan
anlasildigr seklinde yorumlanabilir. Bu aym1 zamanda yonetici tarafindan psikolojik
uzakligin dogru sekilde ayarlandiginin da bir géstergesidir.

Bu arastirma gerek yabanci gerekse Tiirkge literatiirde bugiline kadar bir arada
incelenmemis degiskenlerin arasindaki iligkilerin ortaya konulmasimi saglamistir. Bu
bakimdan bundan sonra ilgili konularda yapilacak c¢alismalara 151k tutmasi
beklenmektedir.

Gilinlimiiziin ekonomik ortaminda, yeni pazarlarda yer alabilmek ve rekabet
edebilmek ancak kiiltiirel farkliliklara gereken ilgi ve 6zeni gostermekle miimkiin olabilir.
Bu konuda atilacak yanlis adimlar ise geri doniisii miimkiin olmayan sonuglar yaratabilir.
Livermore’a gore yoOneticiler, kiiltlirel zeka olmaksizin yonetmenin isi tamamlamak i¢in
gerekli stlireyi arttiracagini, seyahat siiresi ve maliyetlerini ¢ogaltacagini, biiyliyen 6fke
ve karisiklik, yetersiz is performansi, azalan gelir, lilke icinde ve yurt disinda yetersiz is
baglantilar1 ve kacan firsatlar gibi sonuglara yol agacagini ifade etmektedirler. Bu
nedenle, farklilasan miisteri tabanin1 anlamak, farkli ve siir-asan takimlari yonetmek,
kiiltiirleraras1 yetenekleri ise almak ve gelistirmek, liderlik stilini gerektigi sekilde
uyarlamak ve her tiir insan i¢in gergek saygiy1 gostermek liderlerin kiiltiirel zekaya sahip

olmalarini gerektiren en 6nemli nedenlerdir. (Livermore, 2010: 16)
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Bu nedenle farkli kiiltiirlerde faaliyet gosteren sirketlere ve ydneticilerine
asagidaki onerilerin faydali olmasi beklenmektedir;

a. Kiiltirel zeka uluslararasi insan kaynaklari yonetiminin ¢esitli alanlari,
ozellikle de is analizi ve dizayni, degerlendirme ve se¢im kapsamina dahil
edilmelidir.

b. Kiiltiirel zekaya sahip yoneticiler kiiresel organizasyonlara rekabet avantaj
sagladigindan bu avantajdan tam olarak faydalanmak i¢in etkisi insan
kaynaklar1 uzmanlar tarafindan kabul edilmeli, sayisallastirilmali ve kayit
altina alinmalidir. Yazili performans degerlendirmelerine dahil edilmesi bunu
kolaylastirabilir. (Shaffer ve Miller, 2008: 118)

c. Kiiltiirel zekd konusu, yonetici yetistirme ve egitim programlarina dahil
edilmeli, bu kapsamda faydasi kanitlanmis is seyahatleri, kiiclik ve biiyiik cok
kiiltiirlii ¢alisma gruplarinin yonetimi, kisa ve uzun siireli yurt dis1 gorevleri,
bolgesel kuruluslari  yonetmek gibi gercek c¢alisma deneyimleriyle
desteklenmelidir.

Bu o6nemli konuda yapilmis arastirmalarin sayisindaki artisin yoneticilerin
kiiltiirel zekasinin sirketlerin insan kaynaklar1 uygulamalari i¢in gerekliligi hususunda
farkindalig1 arttiracag degerlendirilmektedir. Ozellikle yurt disinda bulunan istirakleri ve
bagl ortakliklarina ydnetici personel gorevlendiren sirketlerin, yoneticilerin kiiltiirel
zekasmin orgiitsel baglilik, performans, tiikenmislik vb. Orgilitsel sonuglar {izerindeki
etkisini anlamalarinin, bu konuyu egitim programlarina dahil etmelerini ve boylece daha
yiiksek karlilik oranlarina ulagsmalarini saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Bu konuda yapilacak ¢alismalarda arastirmacilar tarafindan;

a. Farkli kiiltiirden yoOneticilerin faaliyet gosterdigi ancak kiiltiirel olarak
daha homojen gruplarda uygulamalarin yapilmasinin,

b. Farkli milletlerden olusan daha kalabalik bir grupta orgiitsel bagliligin tim
boyutlarinin kiiltiirel zekayla iligkilerinin ayni anda 6lgiilmesinin,

C. Kiiltiirel zeka ve orgiitsel baglilik konularinin is doyumu, isten ayrilma
niyeti, tiilkenmislik konulariyla iligkilendirilmesinin,

d. Az calisilmis ancak onemi yukarida belirtilen gelismeler dolayisiyla
giderek artan bir konu olan yapisal uzakligin farkl iilkelerdeki yonetici ve astlarinin

durumu dikkate alinarak arastirilmasinin,
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e. Calismanin farkli sektorlerde faaliyet gosteren farkli biyiikliiklerdeki
firmalarda tekrarlanmasinin,

f. Degiskenlerin aym1 anda degil, bir siire¢ icerisinde farkli zaman
araliklarinda olgiilerek boylamsal bir ¢alisma yapilmasinin,

g. Calismanin yoneticilerden de veri toplayarak c¢ok diizeyli bir model
tizerinden tekrarlanmasinin,

h. Modelde oOnerilen degiskenlerin aralarindaki iliskilerin buyiiklik ve
yonlerinin daha iyi agiklanabilmesi i¢in calisan ve yoneticilerin mensubu oldugu
toplumsal/mesleki kiiltiire iliskin degiskenlerinde 6l¢iilerek modele dahil edilmesinin,

I Son olarak da, kiiltiirel zekd konusunda degerlendirmeyi yapacaklar
arasina tistlerin ve esitlerin de dahil edilmesinin bu konudaki bilgileri zenginlestirecegi,
literatiire ve is diinyasina 6nemli katkilar saglayacagi degerlendirilmektedir.

Calisma stiresince karsilastigimiz zorluklara istinaden ¢ikarilan dersler bundan
sonra yapilacak aragtirmalarda yararlanilmak tizere uygulamaya yonelik oneriler olarak
asagida sunulmaktadir;

a. Yapilacak arastirmalarda ilgili kurum yetkilileri ile yiiz ylize 6n
koordinasyonun gergeklestirilmesinin, arastirmanin safhalarinin  kurum yetkilileri
tarafindan daha iyi anlagilmasini ve katilimeilarin uygun se¢imini kolaylastiracag,

b. Ust yonetimin desteginin alinmasmin anket cevaplarinin geri doniisiinii
hizlandiracag1 ve cevap sayisini arttiracagi, katilimeilarin ankete yonelik tereddiitlerini
giderecegi,

C. Katilimcilara anketin gonitlliilik esasina gore yapildigi, verdikleri
bilgilerin sadece bilimsel arastirma maksadiyla kullanilacagi ve bu bilgilerin gizli
tutulacagl, demografik bilgiler disinda kendilerini belli edecek kisisel bilgi
toplanmayacagi konulariin mutlaka agiklanmasinin,

d. Katilimcilara belirli araliklarla hatirlatmalar yapilmasinin,

e. Ust yonetime arastirma sonunda bir rapor verilebileceginin bildirilmesinin

faydal1 olacagi degerlendirilmektedir.
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EKLER
EK-A ANKET FORMU

CULTURAL INTELLIGENCE, AFFECTIVE COMMITMENT AND
RELATIONAL DISTANCE
SURVEY

Dear Respondent:

As the research team, we are conducting a study examining the effect of manager’s cultural
intelligence on employees’ affective commitment to the organization by using the standard
measures of Cultural Quotient (CQ- Earley & Ang, 2003) and Organizational Commitment (Allen
Mayer,2002). Cultural Quotient is a new and innovative concept, which has been defined as the
ability to interact in a diverse work environment having people from multiple cultures. The results
of this study will be used to improve the operations of Human Resource Management Department,
specifically in training and career development programs; and will hopefully enable to get more
insights into how managers’ and individuals’ cultural style differences influence their work-
related attitudes and behaviors.

We believe that your experience has a substantial value for our study, so we have enclosed a
questionnaire, which asks you a series of statements and questions. The items in the questionnaire
focus on your work-related perceptions, attitudes and behaviors that you experience while
interacting with people or performing your tasks.

We would like to stress that your participation in this study is completely voluntary and all efforts
to protect your identity and keep the information confidential will be taken. Please indicate to
what extent the statements are applicable to your situation. There are no right or wrong answers
in the survey; it is about your personal opinion. Your answers will remain strictly confidential
and will be analyzed for academic purposes in an anonymous way by the research team.

The questionnaire consists of 4 parts. Part 1 includes general questions about your own
demographics. Part 2 contains questions about your section chief's/branch head's/department
director's cultural awareness. Part 3 asks questions about your relationship with your
chief/head/director. Part 4 includes questions about your individual evaluations on your current
post and organization. It takes approximately 15 minutes to complete the questionnaire.

Please read the form and feel free to contact us by e-mail (tunalilar@gmail.com) for any questions
or comments about the study. Please fill out the questionnaire as explained in each part and click
on the submit. Your participation will be greatly appreciated.

You can start the survey by clicking on the link below;

https://docs.google.com/forms/d/1zcFK T8zjX7rOxTeifNtNt5x- JPgNH-1t3U20uQfZl/edit

Availing this opportunity, we would like to express our sincere gratitude in advance for your
cooperation and participation in our study.

Kind regards,
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SECTION 1:

In this part we ask general questions about yourself. These questions will be used to
group people with a similar background. They will not be used to identify you in one
way or the other.

1 Gender [ ] male [ ] female

2 Yearofbirth | |

3 Your Nationality

4 Your Section Chief's/Branch Head's/Department Director's Nationality (your
first line manager)

5 My highest education level is,

high/secondary school

non-university higher education

university

university plus specialisation (MBA, PhD ...)

6 My highest degree is oriented towards

Behavioral sciences (psychology, sociology, communication, etc.)

Military

Economic sciences (business administration, accountancy, commercial science, etc.)
Law

Medical sciences (medicine, pharmacy, nursing, etc.)

Arts (languages, history, philosophy, etc.)

Political Science, Public Administration, International Relations,

|| Engineering
|| Other
7 If you chose other in Question 6, please define,
8  Tenure in current position | year(s) |
9  Tenure in current organization | year(s) |
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Please choose the most frequently used means of communication between yourself
10 and your Section Chief/Branch Head/Department Director,

E-mail correspondence

Phone conversation

Face-to-face communication (one-to-one meetings)
Informal meetings (more than two people)

Formal regular meetings

Formal letter exchange

11.. The tenure you work with your current | year(s) | supervisor

12. Have you worked together before in any other organization?
Yes: No:

SECTION 2

In this part, we ask about your opinion of your Section Chief/Branch Head/Department
Director (your first line manager). Please indicate to what extent the following statements
typify your section chief/branch head/department director.

There are five possibilities. 1 (typifies him/her totally not) to 5 (typifies him/her totally).
Please read every sentence starting with;

MY SECTION CHIEF/ BRANCH HEAD/ DEPARTMENT DIRECTOR
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1 is conscious of the cultural knowledge he/she uses
when interacting with people with different cultural 1 2 3 4 5
backgrounds.
2 knows the legal and economic systems of other
cultures. 1 2 3 4 5
3 enjoys interacting with people from different
cultures 1 2 3 4 5
4 changes his/her verbal behavior (e.g., accent, tone)
when a cross-cultural interaction requires it. 1 2 3 4 5
5 adjusts his/her cultural knowledge as he/she
interacts with people from a culture that is 1 2 3 4 5
unfamiliar.
6 knows the rules (e.g., vocabulary, grammar) of other
languages. 1 2 3 4 5
7 is confident that he/she can socialize with locals in a
culture that is unfamiliar. 1 2 3 4 5
8 uses pause and silence differently to suit different
cross-cultural situations. 1 2 3 4 5
9 conscious of the cultural knowledge he/she applies
to cross-cultural interactions. 1 2 3 4 5
10 knows the cultural values and religious beliefs of
other cultures. 1 2 3 4 5
11 knows the marriage systems of other cultures.
1 2 3 4 5
12 is sure he/she can deal with the stresses of adjusting
to a culture that is new. 1 2 3 4 5
13 varies the rate of his/her speaking when a cross-
cultural situation requires it. 1 2 3 4 5
14 checks the accuracy of his/her cultural knowledge as
he/she interacts with people from different cultures. 1 2 3 4 5
15 knows the arts and crafts of other cultures. 1 2 3 4 5
16 enjoys living in cultures that are unfamiliar. 1 2 3 4 5
17 changes his/her nonverbal behavior when a cross-
cultural situation requires it. 1 2 3 4 5
18 knows the rules for expressing nonverbal behaviors
in other cultures. 1 2 3 4 5
19 is confident that he/she can get accustomed to the
shopping conditions in a different culture. 1 2 3 4 5
20 alters his/her facial expressions when a cross-cultural
interaction requires it. 1 2 3 4 5
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SECTION 3:

In this part, we ask you about relational distance between yourself and your Section
Chief/Branch Head/ Department Director.

Please indicate to what extent you "agree’ or "disagree” with the following statements
when you assess your relationship with your section chief/branch head/department
director. There are five possibilities. 1 (completely disagree) to 5 (completely agree).

Please read every sentence starting with; | THINK,
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1 In general, | have positive feelings about my Section
Chief/Branch Head/Department Director. 1 2 3 4 5
2 When | am sitting at my desk, | can see him/her.
1 2 3 4 5
3 He/She defends my work actions to a superior, even
without complete knowledge of the issue in 1 2 3 4 5
question.
4 | get nervous when | talk to him/her.
1 2 3 4 5
5 His/her work-space is within walking distance of
mine. 1 2 3 4 5
6 He/She is pleasant to me.
1 2 3 4 5
7 He/She and | are located in different time zones.
1 2 3 4 5
8 He/She has more power in this organization than |
do. 1 2 3 4 5
9 He/She and | attend the same meetings.
1 2 3 4 5
10 He/She would defend me to others in the
organization if | made an honest mistake. 1 2 3 4 5
11 | have some interaction (of any kind) with him/her
several times each day. 1 2 3 4 5
12 He/She has more authority than | do with other
members of the organization. 1 2 3 4 5
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13 He/She and | are in different buildings.
5
14 He/She and | get the same amount of respect from
our colleagues. 5
15 He/She and | find that we have personal experiences
in common. 5
16 | communicate with him/her directly
5
17 | like him/her very much as a person.
5
18 He/She would come to my defense if | were
“attacked” by others. 5
19 He/She and | communicate with each other through
other people. 5
20 He/She is unfriendly to me.
5
21 He/She and | work on the same floor of the building.
5
22 He/She and | talk about going to the same types of
schools. 5
23 He/She is aloof with me.
5
24 | speak face-to-face with him/her at least once a day.
5
25 | often go days during the work week without
interacting (any kind) with him/her. 5
26 Communication channels between me and my
chief/head/director are always open and accessible. 5
SECTION 4.

In this part, we ask you about your feelings on your organization.

Please indicate to what extent you “agree” or "disagree’ with the following statements
when you assess your feelings about your organization. There are five possibilities. 1
completely disagree) to 5 (completely agree).

Please read every sentence starting with;

| THINK
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| would be very happy to spend the rest of my career
with this organization.

| do not feel a ‘strong’ sense of belonging to my
organization.

| really feel as if this organization’s problems are my
own.

That | could easily become as attached to another
organization as | am to this one.

| do not feel ‘emotionally attached™ to this
organization.

| enjoy discussing about my organization with people
outside it.

| do not feel like ‘part of the family" at my
organization.

Completely
disagree

Rather disagree
Neutral

Rather agree
Completely agree
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