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Bu aragtirmamin amaci, yoneticilerin algilanan kiiltiirel zekdsi, ¢alisanlarin farklilik iklimi algisi ve
calisanlarin deneyime agiklik ozelliklerini arastirmak, olumsuz ¢alisan davranist olarak adlandirilan
sinisizm tizerindeki etkilerini agiklamak ve farkliliklarin yonetiminin énemine deginmektir. Veriler,
otellerde ¢alisan 160 kisiden anket yontemiyle toplanmustir. Anket formu, kiiltiirel zekd, orgiitsel
sinisizm, farkhlik iklimi algisi ve deneyime agiklik dlgegi ile demografik sorulart kapsamigtir.
Degiskenler arasindaki iliskiler, korelasyon ve regresyon analizi yontemiyle incelenmigtir. Arastirma
bulgulari, ¢alisan farklhihk iklimi algisinin yoneticilerin algilanan kiiltiirel zekdsi ile orgiitsel sinisizm
arasindaki iliskide araci degisken oldugunu gostermistir. Calisanin gelisime agiklik seviyesinin
yoneticilerin algilanan kiiltiirel zekdswla farklilik iklimi algisi arasindaki sartli degisken etkisi
bulgulanmanmustir. Calismamin kuramsal agidan dnemi, yoneticinin algilanan kiiltiirel zekdsinin
orgiitsel sinisizm tizerindeki etkisinin biitiinciil bir modelde incelenmesi ve ¢alisamin farkhiik iklimi
algisimin araci degisken olarak test edilmesidir. Bu hususta arastirmamiz ozgiin bir nitelik
tasimaktadur. Insan kaynaklar: uygulamalariyla ¢alisanlarda kiiltiirel zekd gelistirilmesi ve stireglerde
Sfarkldiklarin etkili yonetiminin saglanmasi ¢alismann pratik anlamda sundugu ¢éziimlerdendir.
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This study aims; to explore leaders’ perceived cultural intelligence, employees’ diversity climate
perception and employees’ openness to experience; investigate their effects on organizational
cynicism as a negative employee behavior and to emphasize the importance of diversity management.
Data were collected from 160 employees working at hotels using a survey instrument. The structured
survey instrument included measurements of cultural intelligence, diversity climate perception,
organizational cynicism, openness to experience, and several demographic items. To identify the
relationship among the study variables, correlation and regression analysis were conducted. The
results of the study suggested that employees’ organizational climate perception mediates the
relationship between leaders’ cultural intelligence and organizational cynicism. Employees’ openness
to experience did not have a moderating effect on the relationship between leaders’ perceived cultural
intelligence and employees’ diversity climate perception. This study provides a unique theoretical
contribution by examining the effect of leaders’ perceived cultural intelligence on cynicism in a
comprehensive model and testing employees’ diversity climate perception as a mediating variable.
Developing cultural intelligence of employees and managing diversity effectively in organizations
through human resources practices are among the practical solutions of the study.
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1. GIRIS

Giliniimiizde kiiresellesme neticesindeki — sirket
birlegsmeleri ve yabanci sermayeli isletmelerin
kurulmasi farklilik y&netimi konusunun daha ¢ok
gindeme gelmesine neden olmus ve farkli
kiiltiirlerden daha c¢ok kisinin bir arada etkili bir
bigimde calismasim zorunlu kilmistir. Isletmeler
acisindan “farkliliklar”  bireyleri birbirlerinden
farklilagtiran veya onlar1 benzer kilan, kisiye 6zgii
igsel ve digsal biitiin 6zellikleri ifade etmekte ve
“insanlar arasinda, 1wk, kiiltiir, cinsiyet, cinsel
yonelim, yas ve fiziksel yeterlilikler gibi bir takim
nitelikler agisindan var olan farklar” seklinde
tanimlanmaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008). Bu
cesitliligi icinde barindiran i ortamlart da kisiler
arasi iliskilerinde farkliliklara yodnelik bilgilerini
kullanabilecek birikime sahip olan yoneticilere
ihtiya¢ duyacaklardir. Buna yonelik, yoneticilerin
yapici davranislar calisanlar tarafindan
algilandiginda, buna bagl uygulamalar ¢alisanlarin
oOrgiitsel biitline uyum saglamalarma ve olumlu bir
farklilik iklimi algisina sahip olmalarma neden
olabilecektir. Insanlarin cinsiyeti, dini, yoresi ve
bedensel engeli gibi farkliliklarin vurgulandigt
kurumlarda  calisanlarin  oOrgilite  karsi  sinik
davraniglarda bulunmasi kacginilmaz olacaktir.
Yazinda farklilik iklimi algisinin orgiitsel sinisizm
lizerindeki etkisini inceleyen bir g¢alisma heniiz
bulunmamaktadir. Halbuki bireysel farkliliklart
nedeni ile kendini degersiz hisseden negatif farklilik
iklimi algisina sahip ¢alisanlarin, bu degersizlik ve
adaletsizlik duygulari nedeni ile bilissel, duygusal
ve davranigsal olarak calistiklart orgiite ve diger
bireylere sinik tutumlar géstermesi miimkiindiir. Bu
Ongoriiniin -~ deneysel caligmalar ile de test
edilmesinin teorik anlamda ve uygulamada yazina
katk1 saglayacagi kanisindayiz.

2. KURAMSAL CERCEVE VE HiPOTEZLER
2.1. Kuramsal Cerceve

2.1.1. Kiiltiirel Zeka: Kiiltiirel zeka konusu yabanci
yazinda ilk defa Earley ve Ang (2003) tarafindan
ele alinan bir kavramdir. Earley ve Ang (2003)
kiiltiirel zekayr bireyin farkli kiiltiirel ortamlarda
etkin bir sekilde caligmasi ve farkli kiiltiirel
ortamlar1 ydnetmesi olarak tamimlamaktadir. Ang
ve digerleri (2007) ise, kiiltiirel zekayi, farkl
kiiltiirel ortamlarda etkin bir sekilde calisabilme
yetenegi olarak tamimlamiglardir. Kiiltiirel zeka
konusunda ¢aligmalar yapan bir bagka yazar
Maznevski (1994) ise, kiiltiirel zekdyi, insanin
kendisi olmaya c¢alisirken, aym1  zamanda
bagkalarinin kendileri olmalarina izin vermek,
onlara saygi duymak ve deger vermek olarak
tanimlamistir. Ayrica kiiltiirel zekayi, isletmeyle

veya kiiltirle alakali problemleri anlama ve
yonetme yetenegi olarak ifade etmistir. Maznevski
(2006), Kkiiltiirel zekanin, kiiltiirler hakkinda bilgi
sahibi olmay1, farkl kiiltiirlerde etkin galisabilmeyi
ayrica kisinin kendi hareket, davranig, reaksiyon ve
ogrenme siireclerine dikkat edebilmesini gerekli
kildigini vurgulamistir. Thomas ve Inkson (2005),
kiiltiirel zekayi, bir kiiltiri anlamada esnek ve
yetenekli olmak, artan bir sekilde bu kiiltiir
hakkinda bilgi sahibi olmak, bu kiiltiirlerle etkilesim
halinde iken daha wuygun davranig bigimleri
gelistirerek adapte olmak ve diisiince yapisini bu
baglamda yavas yavas yeniden yapilandirmaya
calismak olarak tanimlamiglardir.

Earley ve Ang (2003) kiiltiirel zekay: st biligsel
kiiltiirel zeka(farkli kiiltiirel deneyimlere sahip
olmak), biligsel kiiltiirel zeka (kiiltlirel farkliliklar
ve benzerlikler hakkinda bilgi sahibi olmak),
gidisel kiiltirel zekd (farkli kiiltiirlerde kendine
giiven duyarak etkili bir bigimde olaylara muamele
edebilmek) ve davramigsal kiiltiirel zekad (farkli
kiiltirlerde uygun davraniglarda  bulunabilme
esnekligine sahip olmak) olarak dort alt boyuta
ayrrmuglardir.

Yazinda kiiltiirel zeka iizerine yapilan ¢aligmalarin
2000’li yillarin ortalarindan sonra artig gosterdigi
goriilmektedir. Ornegin Leung, Ang ve Tan (2014)
tarafindan  yapilan  kiltiirlerarast  yetkinlik
kriterlerinin degerlendirildigi c¢aligmada kiiltiirel
zekanin bireysel, kigilerarasi ve grup diizeyinde
psikolojik, davranigsal ve performansa dayali
ciktilar Uzerindeki etkilerini ele alan calismalar
incelenmistir. Yazarlar tarafindan aktarildigi gibi,
kiiltiirel zek&nin kiiltiirleraras: ve psikolojik uyum,
ise uyum ve adaptasyon, psikolojik esenlik,
duygusal tiikenmislik, is ve gorev performansi, ¢ok
kiiltirli takimlarda liderlik performansi,
uluslararas: liderlik potansiyeli gibi degiskenler
tizerindeki etkileri goriilmektedir. Tiirk yazininda
Sahin (2011) ve Sahin ve Giirbiiz (2012) tarafindan
yapilan ¢alismalarda da liderin st bilissel,
motivasyonel ve davramgsal kiiltiirel zekalarina
bagli olarak astlarin liderden kaynaklanan is
doyumlarinda artig oldugu bulunmustur. Astlarin
orgiitsel vatandaghk davramiglart da, liderin
motivasyonel ve davranigsal kiiltirel zeka
bilesenlerinden  olumlu  ydnde etkilendigi
gortilmiistir.

Bu baglamda, yoneticilerin  kiiltiirel zeka
diizeylerinin yiiksek olmasi ve bununla iliskili
olarak ¢esitlilige iliskin yapict yaklagimlarmin ve
davraniglarinin ¢aliganlar tarafindan algilanmasi,
calisanlarin Orgiitsel Dbiitiine uyum saglamasina
zemin hazirlayabilecektir. Bu da ¢alisanlarin olumlu
bir farklilik iklimi algisina sahip olmalarina neden
olabilecektir.
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2.1.2. Orgiitsel Sinisizm: 90’11 yillarda oOrgiitsel
davranis yazininda caligmalara konu olmaya
baglayan orgiitsel sinisizm, “bireyin ¢aligtig1 orgiite
kars1 gelistirdigi Orgiitiin  diirGstliikten yoksun
olduguna dair inang, Orgiite yonelik olumsuz bir
duygu ve bu inan¢ ve duygularla tutarli olarak
orgiite yonelik asagilayict ve elestirel davranma
egilimi” olarak tamimlanmaktadir (Dean, Brandes
ve Dharwadkar, 1998). Yazinda olumsuz bir ¢aligan
tutumu olarak ele alinan sinisizmin bilissel,
duygusal ve davramigsal boyutlardan olustugu
belirtilmektedir. Bilissel boyutta, “kurumun ve
burada calisan bireylerin diriistlikten yoksun
oldugu inanc1”  vurgulanmaktadir;  Orgiitsel
sinisizmin duygusal boyutu, saygisizlik, ofke,
sikintt ve utang duyma gibi kuvvetli duygusal
tepkileri kapsamaktadir. Orgiitsel sinisizm diizeyleri
yiiksek bireylerin orgiitlerini diisiindiikleri zaman

sikinti, tiksinti ve utang hissedebilecekleri
belirtilmektedir.  Calistiklar1  kurumda  sinik
davranista bulunan calisanlar, orgiit icinde gelisen
olaylar hakkinda karamsar tahminler yapma

egiliminde olabilirler. Olumsuz ve ¢ofu zaman
insant kiiciik diistirmeye yonelik davranislarda
bulunabilirler. Calisanlarin birbirleriyle anlamli bir
bicimde bakigmalari, alayci giiliisleri ve kii¢cimser
bir tavirla giilimsemeleri sinik davranislara 6rnek
olusturmaktadir (Dean ve digerleri, 1998). Yazinda
orgiitsel sinisizmin 6ncelleri olarak yanlig yonetilen
degisim ¢abalari, yliksek makam tazminati, diisiik
orgiitsel performans, sert ve gabuk isten ¢ikarilma
duyurusu, yiliksek diizeyde rol g¢atismasi, asiri rol
yikii ve tutulmayan sozler ele alinmaktadir.
Tiirkiye’de yapilan benzer ¢alismalarda da, orgiitsel
adalet ve psikolojik sozlesme ihlallerinin sinisizm
ile iligkileri irdelenmistir (Wanous, Reichers ve
Austin, 1994; Tikeltiirk, Per¢in ve Giizel, 2009).
Anderson ve Bateman’a (1997) gore, verimsiz orgiit
ici iletisim, adaletsiz ve saygisiz kisiler arast
iliskiler ile yonetimsel yetkinligin olmamasi
Orgiitsel sinisizmi yordayan Onemli degiskenler
olarak bulgulanmistir.

2.1.3.Farklilik Iklimi Algisi: Farkliliklarin yonetimi,

|3

gerilimi dengelemeye ve bu farkliliklardan avantaj
elde etmeye calisan bir anlayisa isaret etmektedir.
Son yillarda popiilerlik kazanarak yazinda yer alan
ve farkliliklarin yonetimi yaklasimu ile ilgili olan bir
diger kavram da “farklihik iklimi”dir. Bu kavram,
orgiit icinde “farkli”olarak nitelendirilenlere karsi
oOrgiitiin yarattig1 firsat ve engellere yonelik algilar
biitiinii  olarak tanmimlanmaktadir(Okat, 2010).
Orgiitler, calisanlarin psikolojik olarak olaylara
ylikledikleri anlamlar1 yansitan ¢ok sayida iklime
sahiptirler. ~ “Farklilik  iklimi”  ise  Orgiit
kapsamindaki kadin ve aznliklar gibi farkli
Ozelliklere sahip olanlarla ilgili algilara dayali
olarak ortaya c¢ikan calisan tutum ve davranislarim
yansitmaktadir (Kossek ve Zonia, 1993). Farklik
iklimi, orgiitte ayrimciligin ne 6l¢lide 6nlendigini ve
farkliligim  ne  Olglide  sirdirildigini  ve
giiclendirildigini dolayli olarak ya da dogrudan bir
sekilde ifade eden yontem, politika ve uygulamalara
yonelik c¢alisanlarin ortak algisidir (Pugh, Brief,
Dietz&Wiley, 2008).

Mead’in (1934) sembolik etkilesim teorisine gore
bireyler orgiit icerisindeki sosyal etkilesimlerine
dayanarak orgiite anlam yiiklemektedirler. Orgiite
atfedilen anlam iklim algisinin olugmasina katkida
bulunur (Schneider ve Taylor, 1983). Fiske ve
Taylor (1991) ise bireyin sahip oldugu inanglar1 ve
farkliliga dair tecriibelerini de farklilik iklimi
algisina  katki  yapan  degiskenler  olarak
vurgulamislardir.  Orgiit  icerisinde  bireyler
farkliliklar1 nedeniyle kendilerini degersiz olarak
hissederlerse, is doyumu, kariyer doyumu ve
orgiitsel bagliliklarinda diisiis ortaya ¢ikmaktadir
(Cox, 1993). Cox’ a (1993) gore, biitlin ¢aliganlarin
desteklendigi, tesvik edildigi ve biitiin ¢alisanlarin
esit firsatlara sahip oldugu bir iklim yaratan orgiitler
rakiplerine gore daha iyi bir konuma, daha yaratici
ve motive olmus calisanlara sahip olmaktadirlar.
Isyerinde saygi ve itibar goren, egitim, kariyer ve
terfi konularinda esit davranilan ve yoneticilerin her
tiir ayrimeiliga (irk ayrimi, cinsiyet ayrimi, yoresel
ayrim) engel oldugu kurumlarda olan bireylerin ise
isletme iretkenligi ve verimliligine yonelik olumlu

en yalin sekliyle; calisan farkliliklarindan dogan tutumlar  igerisine  girebilmesi  Ongdriilebilir.
Yoneticinin o Fe—
Algilanan e hran Orgiitsel
Kaltiirel s arklilik Tklimi Sinisizm
Zekast Algist
y Y
Calisanin Y
Gelisime Duygusal Bilissel Davranissal
Acik Olmasi

Sekil 1. Arastirmanin teorik modeli
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Farklilik iklimi algist bu ¢aligmada ‘‘olumlu’’ bir
degisken olarak ele alinmistir.

2.1.4 .Gelisime Agiklik: Allport ve Odbert’in (1936)
kisiligi tanimlayan binlerce sozcligii dort gruba
ayirmasiyla baglayan ¢aligma ¢esitli aragtirmacilarin
(Cattell, 1946; Tupes ve Christal, 1961; Norman,
1963) bu siirece katkisi sonucu McCrae ve
Costa’nin (1985a) NEO-PI-R 6l¢egindeki gelisime
aciklik boyutunu ortaya ¢ikarmustir. Yiiksek
seviyede gelisime acik olan bireyler, hayal kuran,
macerasever, 0Ozgiin, yaratici, merakli, kendi
diistince ve duygularina yonelen bireyler olarak
tanimlanmaktadir (Bono vd., 2002; Costa ve
McCrae, 1995; Liebert ve Spiegler, 1990). Yazinda,
gelisime aciklik oOnyargt ve rklarla ilgili
distincelerle (Flynn, 2005), takimlarin
islevselliginin gelisimi ile (Homan vd. 2008) ve
kiiltiirel zeka ile (Ang, Dyne, ve Koh, 2006) iligkili
bulgulanmistir.

2.1.5. Yoneticinin Algilanan Kiiltiirel Zekds:,
Cahgamin Farkhilik Iklimi Algisi, Gelisime Agiklik
Seviyesi ve Orgiitsel Sinisizm Arasindaki Iliskiler:
Yoneticilerin kiiltiirel c¢esitlilige yonelik yapici
davraniglart calisanlar tarafindan algilandiginda,
buna bagli uygulamalar ¢alisanlarin 6rgiitsel biitiine
uyum saglamalarina ve olumlu bir farklilik iklimi
algisi olusturmalarina katkida bulunarak kuruma
karst olumsuz tutum ve davraniglarin azalmasina
katkida bulunacaktir. Bireylerin gelisime agiklik
seviyesinin yoneticinin kiiltiirel zekas: ile ¢alisanin
farklilik iklimi algist arasindaki iliskinin giiciini

degistirecegi, yani sartli degisken rolii bulunacagi
disiiniilmektedir. Yoneticisinin kiiltiirel farkliliklar:
gz oniinde bulundurarak davrandigmi algilayan
bireylerin olumlu farklilik iklimi algisi artacaktir.
Ancak yoneticinin kiiltiirel zekasinin farklilik iklimi
algis1 lizerindeki katkisinin gelisime agik olan
bireyler i¢in daha gii¢lii olacag: diisiiniilmektedir.

Bu cer¢evede arastirmanin teorik modeli Sekil 1'de
gosterilmektedir. Buna gore;

Hipotez 1: Calisanin farklilk iklimi algist,
yoneticinin algilanan kiiltiirel zekasi ile oOrgiitsel
sinisizm arasinda ara degisken roliine sahiptir.
(Yoneticinin algilanan kiiltiirel zekasmin katkisiyla
artan olumlu farklilik iklimi algisi, oOrgiitsel
sinisizmi azaltir).

Hipotez 2: Calisanin gelisime agikligi, yoneticinin
algilanan kiiltiirel zekasi ile farklilik iklimi algist
arasindaki iliskide diizenleyici degisken rolii
istlenmektedir. Soyle ki bu diizenleyici etki
gelisime agiklik kisilik 6zelligi yiliksek olanlarda bu
kisilik 6zelligi diigiik olanlardan daha yiiksektir.

3. YONTEM
3.1. Orneklem ve Uygulama
Aragtirmaya ait verilen yapilandirilmis anket

uygulamas1 ydntemi ile Istanbul’da bulunan 4 ve 5
yildizli ¢ok uluslu otel gruplarinin beyaz yakali

Tablo 1. Kiiltiirel Zeka Faktor Analizi Sonuclari

Faktorun Ad Soru Ifadesi Faktor Faktorun Guvenilirlik
Agrliklan Agiklayiciligs (%)
Gudusel Kaiturel 13)Ahskin oimadif kiltrierden insanlann beden dilini kullang bigimieri hakianda bilgi 0,760
Zekd sahibidir. 0.747
1S5)Hig bilmedigi bir kiitire uyum saglamanin yaratugi stresle basa gikabileceginden e
eminim 0,739 20,746 0,909
13)Farkh kUitGrierdeki aligveris yapma aligkanhikdanna uyum saglayacagindan eminim 0.686
12)Aligkin olmadi§s klitUrierde yagamaktan keyif alir v
11)Farkh kiltlrierden insaniaria iletigim kurmaktan keyif alir. 0,669
Davramssal 20)Farkl kiitUrierden insaniaria iletisim kurarken, gerekli durumiarda yuz ifadesini 0,808
Kaitirel Zeka degistirir
19)Farkli kiitUrden insanlaria iletigsim kurarken, gerekli durumlarda sesinintonunu ve 0,791
vurgusunu degistirir,
18) Farkh kiitirden insanlaria iletigim kurarken, gerekli durumiarda konugmaya ara verir ve
sessizkalir 0,787 20,018 0,915
17)Farkl kiitGrden insanlaria iletisiminde, sdzsGz ifade bigimlerinde degisikdik yapar.
16)Farkh kiitUrden insaniaria iletigim kurarken gerektifinde sé2lGiletigim 0,733
o elerinde(aksan, ton) degisidikler yapar
0,673
Biligsel Kulturel 8)Farkl kuiturierin sanat dallan haklanda bilgi sahibidir, 0,844
Zekd 7)Farkh kiitGrierin eviilik tdrenleri hakianda bilgi sahibidir 0,840
6)Farkh kiltGrierin mr\f inaniglan hakianda bilgi sahibidir. 0,694 19,010 0,919
10)Diger kiitUrierden insaniann beden dilini kullamg bigimleri hakianda bilgi sahibidir. 0618
9)Farkl kiitUrierin dilleri hakianda bilgi sahibidir. %
0,604
Meta-Biligsel 1)Farkli kitUrel gegmise sahip insanlaria iletisime gegtigi zaman kuitirel bilgilerini kullarr. 0,806
Kdiltirel Zeka 2)Kitrleraras: iligkilerinde, farkl: kiitGriere yonelik bilgilerini kullanir 0797
4)Farkh kiftGrden insanlar ile iletigime gegtifinde, bilgilerinin o kiitire gére uygun y
oldugundan eminolur. 0,689 17,809 0,907
3)Algkin olmad§ kiitrden kigiler ile iletisime gegti§i zaman, bilgilerini o kiiture gore 0.676
ayarlar. ’
Toplam 77,583
KMO 0,933
Barfett Testi Kikare 2737,228
sd 171

P degeri 0,000
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Tablo 2. Orgiitsel Sinisizm Faktor Analizi Sonuglari

Faktdriin Ads Soru Ifadesi Faktdr Faktdriin Givenilirlik
Agwhidart Agiklayialigs (%)
Duygusal 2)Cahistigim igletmeyi dosundikge hiddetienirim 0,848
3)Caligtigim isletmeyi digindikge sinirlenirim 0,836
4)Caligtigim igletmeyi digindikge igimi bir endige kaplar 0823 24,721 0,923
1)Cahstigim igletmeyi digindikge gerilim yagarim 0,809
Davramgsal 11)Bagkalaryla, ¢alighfim igletmedeki uygulamalari ve politikalar elegtiririm. 0,852
13)Calistfim isletme digindaki arkadaglarima, iste olup bitenler konusunda yakininm 0,746
14)Calistgim igletmedeki baz duyurularia dalga gegerim 0,744
23,554 0814
10)Baskalariyla, galighiim isletmedeki islerin nasil yOrGtoldaga hakkinda konugurum 0,647
12)Caligtifim igletmeden ve ¢aliganlardan bahsedildiginde, birlikte ¢calighfim kigilerle 0,531
anlamli bir gekilde bakigiriz
Biligsel 9)Calighgim igletmede, yapilacag: soylenenler seyler ile gergeklesenler arasinda gok az 0,773
benzerlik gériyorum 0.764
S5)Calistifim isletmenin politika, amag ve uygulamalar: arasinda ¢ok az ortak yon vardir
0,762
7)Calstigim igletmede, sdylenenler ile yapilaniarin farkh olduguna inaniyorum 28,305 0889
6)Cahstigym isletmede, bir uygulamanin yapilacag sdyleniyorsa, bunun gergeklesip 0,705 < ’
gergeklesmeyecegi konusunda kugku duyanm 0,609
8)Calighgim igletmede, caliganiardan bir sey yapmalan beklenir, ancak bagka bir davranig
odallendirilir
Toplam 71,580
KMO 0,902
BarlettTesti  Kikare 1660,481
sd 91
Pdegeri 0,000

calisanlarindan elde edilmistir. Arastirmaya 160
calisan katilmis ve analizler bu veri iizerinden
yaptlmigtir. Arastirmanin  6rneklem &zelliklerine
bakildiginda %50’s1  kadin  %50°si  erkektir.
Katilimcilarin yaslart 19 ile 59 arasinda degismekte
olup ortalamasi 31°dir. Katilimcilarin %58’si bekar
%381 evlidir. Katilimcilarm %82 si 1-5 yil, %16’s1
6-10 y1l ve %2’si 11-16 yil kideme sahiptirler. Veri
kolayda érneklem yontemi ile toplanmustir. Olgiim
araglarinin  katilimcilara dagitilmasinda verilerin
toplandig1 bes yildizli otellerden birinin insan
kaynaklar1 direktorii rol oynamustir. Katilimcilara
dagitilan anketlerin kapak sayfasinda arastirmanin
amaci anlatilmistir. Katilimeilarin cevaplarinin sakl
kalip bagka bir amag i¢in kullanilmayacagina dair
bilgi verilmistir.

3.2. Kullamilan Ol¢iim Araclar
asagida

Arastrmanin = amact  dogrultusunda
aciklanmig 6l¢lim araglari kullanilmigtir.

3.2.1. Kiiltirel Zekd Olgegi: Modelin bagimsiz
degiskeni olan yoneticinin algilanan kiiltiirel
zekasim Olgmek iizere Ang ve digerleri (2007)
tarafindan  gelistirilen 20  maddelik  Olgek
kullanilmistir. Olgegin Tiirkge formunun gegerlilik
ve giivenilirlik ¢alismasi {lhan ve Cetin (2014) ve
Sahin ve digerleri (2013) tarafindan yapilmustir.
Olgekte giidiisel (Farkli  kiiltiirden insanlarla
iletisim kurmaktan keyif alir), davramssal (Farkl
kiiltirden insanlarla iletisimde, sézsiiz  ifade
bicimlerinde degisiklik yapar), bilissel (Farkl

kiiltiirlerin sanat dallart hakkinda bilgi sahibidir)
ve bilis Usti (Kiiltiirlerarast iliskilerinde, farkh
kiiltiirlere yonelik bilgilerini kullanwr) alt boyutlarin
6lgen dorder ifade bulunmaktadir. 160 kisiden elde
edilen verilerle Olgege uygulanan giivenilirlik
analizi yliksek bir alfa degeri (0,96) vermistir. Alt
boyutlarinin giivenilirlik analizi sonuglari sirastyla
davranigsal (a=.92), biligsel (0= .92), bilis iistii (0=
91) ve giidiisel (0= .91) boyutlar i¢in yiiksek alfa
degeri sonuglarina ulasilmistir.

3.2.2. Orgiitsel Sinisizm Olgegi: Arastirmanin
bagimli degiskeni olan Orgiitsel sinisizmi 6l¢mek

tizere Brandes, Dharwadkar ve Dean (1999)
tarafindan  gelistirilen 14  maddelik  6lgek
kullamlmistir.  Olgegin  Tiirkce gecerlilik  ve

giivenilirligi Karacaoglu ve Ince (2012) tarafindan
yapilmigtir. Olgekte duygusal (Calistigim isletmeyi
diisiindiikce hiddetlenirim), davramgsal (Baskalar:

ile c¢alistigim  isletmedeki  uygulamalari  ve
politikalar:  elestiririm),  biligsel  (Calistigim
isletmede, séylenenler ile yapianlarin  farkl

olduguna inaniyorum) sinisizm alt boyutlarmi 6lgen
ifadeler bulunmaktadir. 160 kisiden elde edilen
verilerle olgege uygulanan giivenilirlik analizi
yiiksek Dbir alfa degeri (0,92) vermistir. Alt
boyutlarinin giivenilirlik analizi sonuglar1 sirasiyla
duygusal (0= .92), bilissel (0= .89) ve davranigsal
(o= .81) boyutlar1 i¢in yiliksek alfa degeri sonucu
vermistir.

3.3.3. Farkhlik Iklimi Algisi Olgegi: Arastirmanin
ara degiskeni olan farklilik iklimi algisini 6lgmek
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Tablo 3. Farklilik Tklimi Algis1 Faktdr Analizi Sonuclar:

FaktSriin Ady Soru Ifadesi Faktér Faktdriin Glvenilirlik
Agarhiklar Ag (%)
Caligma Grubu ve 2)Buisyerinde editim, kariyer ve terfi konularinda bana esit davraniimaktadir 0,856
Orgiitsel Faktsr 11)vaneticilerim astl kigisel farkhiliklarina ve Iarina tom 0.832
gahganlara saygih davranir
S)¥aneticim ve takim liderlerim sorunlanin gozdlme sirecine grubun tim Gyelerini dahil 9819
eder 0814
12)0st yonetim, cahganlara firsat egitligi salanmas:, aynmcibiklanin dnlenmesi ve 0.804
farkhiliklarin yénetilmesi konusunda tam destek verir 49,150 0926
1)Bu igyerinde sayg ve itibar goriyorum 0200
10)Tak ait h d um. 0,764
13)Her tirl farkh fikri ydneticimle agikga konugabilirim 0,704
15)Kurum kiltird deBisime agiktir 0,651
14)¥8neticiler her tirld ayrimeihga (irk aynim, cinsiyet ayrims, yoresel ayrimlar) engel olur
7)isyapma seklimizle bUtin misafirlerimizin farkh ihtiyag ve beklentilerini kargilarz 0.582
Bireysel Faktér 3)lsyerinde. insanlarin cinsiveti, dini, yoresi. bedensel engeli gibi farkhihklarla ilgili hos 0.854
olmayan gakalar duyuyorum 0,854 14,717 0,673
4)igyerimde diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina jahsen maruz kaldim
Toplam 63867
KMO 0,899
Baclett Testi  Ki kare 1102,333
sd 66
Pdegeri 0,000
lizere Bean, Sammartino, O’flynn, Lau ve Nicholas %77,58 olup ifadeler dort faktér altinda

(2001) tarafindan gelistirilen 15 maddelik o6lcek
kullamlmugtir.  Olgegin  Tiirkce gecerliligi  ve
giivenilirligi Aksu (2008) tarafindan yapilmustir.
Olgekte bireysel faktorler (Is yerimde diger
insanlarin ayrimculik, taciz ve zorbaliklarina sahsen
maruz kaldim), ¢alisma grubu faktorleri ve orgiitsel
faktorler(Bu isyerimde egitim, kariyer ve terfi
konularinda  bana esit davramilmaktadw) alt
boyutlarint 6lgen beser ifade bulunmaktadir. 160
kisiden elde edilen verilerle 6lgege uygulanan
giivenilirlik analizi yliksek bir alfa degeri (0,90)
vermistir. Alt boyutlarinin  giivenilirlik analizi
sonuglar1 sirasiyla bireysel faktdrler (o= .67) ve
calisma grubu faktori ve orgiitsel faktorler (o= .93)
icin yiiksek alfa degerleri bulgulanmistir.

3.3.4. Gelisime Aciklik Olgegi: Arastirmanin
diizenleyici degiskeni olan c¢alisanin gelisime
aciklik  kisilik  o6zelligini  Slgiimlemek  iizere
Goldberg (1993) tarafindan gelistirilen 44 ifadeli
Bes Faktor Kisilik Envanterinden gelisime agiklik
kisilik o6zelligini Olgen (hayal giicti  kuvvetli,
yaratict, sanat ve estetige onem veren) 10 ifade
kullamlmistir.  Olgek  maddelerinin  gevirisi
calismanin aragtirmacilar1 tarafindan yapilmustir,
gecerlilik analizleri sonucunda tek faktorlii yapi

dogrulanmistir.  Gelisime  agiklik  dlgeginin
givenilirligi calismamizda (o= .82) olarak
hesaplanmuistir.
4 BULGULAR

4.1. Faktor Giivenilirlik Analizleri

Yoneticinin algilanan kiiltiirel zekas1 6lgegi igin
yapilan temel bilesenler analizi kullanilarak yapilan
faktor analizinde (KMO=0,93; Barlett Kiiresellik
Testi=2737,22; p<,001) aciklanan toplam varyans

gruplanmistir. Liderin kiiltiirler arasi ortamlarda
kendini o kiiltiire uyarlamasi i¢in harcadigi enerjiyi
iceren ifadelerin biraya toplandigi birinci faktor
“giidiisel  kiiltirel zeka”; diger kiiltiirlerden
insanlarla iletigim kurarken uygun sozlii ve sdzsiiz
ifadeleri kullanabilme kabiliyetini iceren ifadelerin
bir araya toplandigi ikinci faktér “davranigsal
kultiirel zeka”; kiltiirler farkliliklar ve benzerlikler
ile ilgili bilgi sahibi olmay1 igeren ifadelerin bir
araya toplandigi iigiincli faktor “biligsel kiiltiirel
zeka”;  kiiltirel olarak  farkli  deneyimleri
duyumsamay1 igeren ifadelerin bir araya toplandigi
dordiincii faktor “iist biligsel kiiltiirel zeka” olarak
isimlendirilmistir (Bkz. Tablo 1).

Orgiitsel sinisizm o6lcegi icin yapilan faktor
analizinde  (KMO=0,90; Barlett  Kiiresellik
Testi=1660,48; p<,001) aciklanan toplam varyans
%71,58 olup ifadeler (¢ faktor altinda
gruplanmistir.  Calisanin  6rgilite  karst  olumsuz
duygulanim ifadelerini i¢eren Dbirinci faktor
“duygusal sinisizm”; ¢alisanin orgiite karsi olumsuz
yonde elestiri ifadelerini igeren ikinci faktor
“davranigsal sinisizm”; calisanin orglitiin
biitiinliigiiniin eksik olduguna dair inang ifadelerini
igeren tglincli faktdor “biligsel sinisizm™ olarak
isimlendirilmistir (Bkz. Tablo 2).

Farklilik iklimi algis1 &lgegi igin yapilan faktor
analizinde  (KMO=0,90; Barlett  Kiiresellik
Testi=1102,33; p<,001) agiklanan toplam varyans
%63,87 olup ifadeler iki faktor altinda
gruplanmigtir. Calisma ortamindaki iklimi ve
iligkileri ile Orgiitin farkliliga kars1 tutumu ve
tepkisi ifadelerini igeren birinci faktor ‘“calisma
grubu ve Orgiitsel faktor”; calisanlarin s
ortamindaki farlilik ile ilgili deneyim ifadelerini
iceren ikinci faktdr “bireysel faktor” olarak
isimlendirilmistir(Bkz. Tablo 3).
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Tablo 4. Gelisime Aciklik Faktor Analizi Sonuclari

Faktdriin Adi Soru ifadesi Faltor Faktdriin Giivenilirlik
Agirhiklars Agiklayicilig (%)
1)Orijinal, farkh fikirler ortaya koyan 45,185
2)Pek gok konuya merak duyan 11,900
3)Hinerli, etraflica diginen 10,491
4)Hayal gicl kuvvetli 9,288
5)¥aratic 7,759 0,819
6)Sanat ve estetife dnem veren 6,521
8|Fikirlerle oynamay seven 5777
10)5anat, mizik ya da edebiyat alanlarinda kiltirel birikime sahip 3,079
Toplam
KMO 0,803
Barlett Testi Ki kare 394,498
sd 28
Pdegeri 0,000

Calisanin gelisime agiklik 6l¢egi igin yapilan faktor
analizinde  (KMO=0,80); Barlett Kiiresellik
Testi394.498; p<,001) aciklanan toplam varyans
%45.19  olup ifadeler tek faktdor altinda
gruplanmistir(Bkz. Tablo 4).

4.2 Hipotez Testleri ve Regresyon Analizleri

Calisanin  farklilik iklimi algisinin  ydneticinin
algilanan kiiltiirel zekas1 ile Orgiitsel sinisizm
arasinda ara degisken rolii iistlenip listlenmedigini
test etmek iizere ii¢ asamali regresyon analizi
uygulanmigtir.  Birinci  asamada,  bagimsiz
degiskenin ara degisken iizerindeki katkisina, ikinci
adimda bagimsiz degiskenin bagimli degisken
iizerindeki katkisina, son adimda da bagimsiz

degisken ile beraber ara degiskenin bagiml
degisken {iizerindeki katkilari test edilmistir. Ara
degisken etkisinin bulunmasi i¢in, regresyon
analizinin son adiminda bagimsiz degiskenin

bagimli degisken {izerindeki anlamli etkisinin,
ikinci adimdaki anlamli etkisine gére kaybolmasi ya
da azalmasi gerekmektedir (Baron ve Kenny, 1986).
Birinci asamada yoneticinin algilanan kiiltiirel
zekasinin ¢alisanin farklilik iklimi algisi tizerindeki
katkist test edilmistir (B = .61, p < .001). Ikinci

asamada, liderin algilanan kiiltirel zekasinin
orgiitsel sinisizm iizerindeki katkisi incelenmistir (B
=-.40, p <.001) (Bkz. Tablo 5).

Uciincii asamada, yoneticinin algilanan kiiltiirel
zekast ile beraber caliganin farklilik iklimi algisinin
orgiitsel sinisizm iizerindeki katkilar test edilmistir.
Tablo 6’da sunuldugu gibi ¢alisanin farklilik iklimi

algis1  dahil edildiginde yoOneticinin  kiiltlirel
zekdsinin  Orgiitsel  sinisizm  iizerinde, ikinci
asamada elde edilmis olan, anlamli Kkatkisi

kaybolmustur. Calisamin farklilhik iklimi algisinin
oOrgiitsel sinisizm tizerindeki katkis1 olduk¢a anlamli
cikmistir (B = -66, p < .001). Ayrica, Sobel Testi
analizi ¢alisanin farklilik iklimi algisinin (z = -8.95,
p < 0.000) liderin algilanan kiiltiirel zekasi ile
orgiitsel  sinisizm arasinda aract  degisken
olabilecegini istatistiksel olarak anlaml
gostermektedir (Sobel, 1982). Bu sonug ilk hipotezi
dogrular niteliktedir.

Calisanin gelisime agikliginin, yoneticinin algilanan
kiltiirel zekas1 ve calisanin farklilik iklimi algisi
arasinda sarth degisken olarak rol oynayip
oynamadigimni test etmek amaciyla analizler
yapilmig ve yoneticinin algilanan kiiltiirel zekasinin
calisanlardan gelisime agiklig1r yiiksek olanlarin,

Tablo 5. Yoneticinin Algilanan Kiiltiirel Zekasinin Calisanin Farklilik Iklimi Algis1 ve Orgiitsel

Sinisizm Uzerindeki Katkisi

#
1.Asama 2.Asama
Ara Degisken Bagimh Degisen
Calisanin Farkhlik Iklimi Algist Orgiitsel Sinisizm
R R? F p R RZ F B
B.siz Yin. 608 | 370 | 92,638%Fk | 608%** 401 | ,161 | 30,274%%* - 401%**
Degisken Alg.
Kiilt.
Zeka.

*p<0.05, **p<0.01, ***p=<0.001
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Tablo 6. Yoneticinin Algilanan Kiiltiirel Zekdst ve Calisanin Farklihk Tklimi Algisinin

Orgiitsel Sinisizm Uzerindeki Katkilar
&

3.Asama
Bagimh Degisken
Orgiitsel Sinisizm
p R RZ F
B.siz Ydn. -.001 n.s. 660 436 60,650%%*
Degisken Alg.
Kiilt. Zekisi
Calisanin - 661 HH*
Farkhhk
iklim Algis1

*p<0.03, **p<0.01, ***p<0.001

gelisime acikligi diisiik olanlara gore, farklilik
iklimi algisini arttirip arttirmadigi incelenmistir.
Analizler sonucunda c¢alisanin gelisime agiklik
derecesinin yoneticinin algilanan kiiltiirel zekas: ve
calisanin farklilik iklimi algist arasinda sartl
degisken rolii dogrulanmamistir. Bu sonug ikinci
hipotezimizi desteklememektedir.

5. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmanin birinci hipotezi, yazinda yer alan
kiiltirel zeka ile farklilik iklimi algis1 arasindaki
iliskiye 1s1k tutacak bulgulara (6rn. Levy-Leboyer,
2004; Deng ve Gibson, 2008) ve farklilik iklimi
algis1 ile orgiitsel sinisizm arasindaki iligkiye dair
bulgulara (6rn. Goyal ve Shrivastava, 2013,
Chrobot-Mason ve Aramovich, 2013) istinaden
kurulmustur. Liderin algilanan kiiltiirel zekasindaki
artisin, algilanan farklilik ikliminin ara degigken
roli yardimiyla Orgiitsel sinisizmi diisiirdiigii
bulgulanmistir. Baska bir deyisle kiiltiirel zekasi
yiiksek liderlerin daha olumlu bir farklilik iklimi
yaratacaklart ve bu durumun Orgiitsel sinisizmi
distirecegi  sOylenebilir.  Arastirmanin  ikinci
hipotezi olan ydneticinin algilanan kiiltiirel zekasi
ile farklilik iklimi algisi1 arasindaki iliskide ¢alisanin
gelisime agiklik seviyesinin sartli degisken islevine
sahip olmadigi  bulgulanmistir. Bu  sonug
aragtirmanin  Tirkiye gibi topluluk¢u kiiltiirel
degerlerinin hakim oldugu bir iilkede yapilmasina
baglanabilir. Schwartz’in (1992) belirttigi gibi
aciklik  kiltiirel bir degerdir. Aciklik ve
disadoniiklik  gibi  kisilik  6zellikleri  bati
kiiltiirlerinde daha istenilen 6zellikler olabilir (Allik
and Mc Grae, 2004). Ayrica, sarth degisken
modelinin p degeri 0.06 ve R? degeri 0.37 olarak
hesaplanmigtir. Dolayisiyla etkilesimsel degerin
daha anlamli ¢ikmasi icin daha biiyiik sayida bir
ornekleme ihtiya¢ duyulmaktadir (Cohen, 1992).

Farkli kisilik ozelliklerine, demografik ozelliklere,
bilgi ve beceri gesitliligine ve kiiltiirel birikime
sahip insanlar is ortamlarinda bir arada

caligmaktadir. Gerek sirketlerin biinyesindeki insan
kaynaklarindaki g¢esitlilik, gerekse kiiresel rekabette
geri  kalmamak i¢in hayata gecirilen yeni
uygulamalar, olusan farkliliklarin etkili bir sekilde
yonetilmesi  ihtiyacim dogurmaktadir. Iyi
yonetilemeyen  farklilik  iklimi  igletmelerde
calisanlarin adalet duygusunu zedeleyerek orgiitsel
sinisizme yol acmaktadir. Bagka bir deyisle
calisanlarda, kendilerine esit davranilmadigi ve
gelisimlerinin esit imkanlarla desteklenmedigi algist
olusmakta ve sonucunda calisan ve Orgiitlerin
performansinda diistis yasanabilmektedir.
Yoneticilerin is giicli ¢esitliligine yonelik olumlu
yaklasimlari; g¢alisanlar arasindaki farkliliklardan
dogabilecek sorunlarin kisilere ve orgiite yonelik
zarar vermeyecek sekilde yonetilmesine ve buna ek
olarak bu farkliliklarin ¢esitli alanlara katkilarini
saglayarak, ¢esitliligi kazanca doniistiirmesine
iliskin uygulamalariyla iligkilidir. Ayn1 zamanda,
yoneticilerin  bu tutumlar1 sayesinde ¢esitli
yetkinliklere sahip ¢alisanlar kabul goriip ve
magduriyet hissetmeyeceklerdir. Bu sonug da bu
calismada gorildigi iizere, olumlu bir farklilik
iklimi algis1 yaratarak orgiite yonelik sinik tutum ve
davraniglar1 azaltmaktadir.

Bu arastirma, Tiirkiye’de (Istanbul ilinde) farkl
kiiltiirden ¢alisanlarin bir arada yogunlukla calistig
turizm sektoriinde uygulanan bir anket neticesinde
kurulan model ile incelenmistir. Yukarida da
aciklandigr iizere, birinci hipotez kapsaminda
incelenen liderin algilanan kiiltiirel zekasindaki
artigin, algilanan farklilik ikliminin ara degisken
rolii vesilesi ile orgiitsel sinisizmi diisiirdiigli ortaya
cikmistir.  Ancak ikinci hipotez kapsaminda
incelenen yoneticinin algilanan kiltirel zekas: ile
farklilik iklimi arasindaki iliskide ¢alisanin gelisime

actk  olmasmnin  diizenleyici rol igermedigi
anlagilmigtir.
Istanbul’un kiiltiirel cesitlilik anlaminda

Tiirkiye’nin kozmopolit yapisini yansittig1 ve temsil
edebilecegi diisliniilebilir. Yine de, bu c¢alismadaki
temel kavramlar ve iligkiler, Tiirkiye’de cesitli
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bolgelerde aynmi ya da farkli sektdrlerde calisan
insanlarla dl¢ctimlenerek bolgeler ve sektdrler arasi
farkliliklara bakilabilir. Ayrica, bu kavramlar ve
iligkiler diinyadaki diger tilkelerde de aragtirilarak
iilkeler arasi farkliliklara iliskin goriis saglayabilir.
Arastirmanin  kisitlar1 arasinda kesitsel arastirma
tasariminin kullanilmis olmasi bulunmaktadir.

Yapilan aragtirmanin  6zgiin kuramsal katkisi,
ozellikle yoneticinin algilanan kiiltiirel zekas,
farklilik  iklimi algis1  ve Orgiitsel sinisizm
degiskenlerini ilk defa biitiinlesmis bir teorik model
icinde incelemesidir. Gerek bu alandaki boslugu
doldurmasi, gerekse coklu kiiltlirlerden calisanlarin
yogun oldugu turizm sektoriinde veri saglamasi
agisindan da ¢alisma  Onem  tasimaktadir.
Calismanin uygulamadaki katkist ise, yoneticilerin
kiiltiirel zeka ve farkliliklarin yonetimi konularinda
bilgilendirilmesi ayrica bu alanlardaki egitim
programlarinin  insan kaynaklart uygulamalar
icerisine alinmasini Onermesidir. Bu kapsamda,
bilissel yeterlik ve duygusal zekaya ek olarak
kiiltiirel zeka kistaslarinin da ise alim, performans
yonetimi ve odiillendirme  siireclerine  dahil
edilmesi, yonetici adaylarinin ya da ydneticilerin
belirli siirelerle ulusal ya da uluslararas: cesitli
projelerde gorevlendirilerek gelistirilmesi yararlt
olacaktir..
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