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ABSTRACT

In this study, it is aimed to investigate the relations of Turkish managers living and working in Hungary with
different cultures in terms of cultural intelligence. Two countries, Hungary and Turkiye, were included in the
research. Examining the similarities and differences between Hungarian and Turkish culture are the main
dimensions of the research. It is aimed that the research will provide a new perspective on leadership, management,
sociology and culture in the international arena. Qualitative data analysis was used as the data collection method.
Face-to-face interviews were held with Turkish managers and coding was made in line with the information they
gave as a result of the interviews. Findings as a result of the analysis; The relations of Turkish managers with
Hungarians, the extent to which the differences and similarities in Hungary affect Turkish managers, the role of
cultural intelligence in the management of managers' differences, and the way culture is perceived are discussed.
In this regard, it has been revealed that the relations of Turkish administrators with their host countries are shaped
according to similarities and differences. The main reason why managers can adapt to differences is the person's
cultural intelligence. Turkish managers, on the other hand, state that their experience abroad was full of
uncertainties and differences, and that even though there were negativities, they still felt the positive effects more.
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LIDERLERIN KULTUREL FARKLILIKLARI YONETIMINDE
KULTUREL ZEKANIN ROLU: HAVACILIK SEKTORUNDE
MACARISTAN’DA CALISAN TURK YONETICILER UZERINE BiR

ARASTIRMA
OZET

Bu ¢alismada, Macaristan’da yagayan ve ¢aligan Tiirk yoneticilerin farkli kiiltiirler ile olan iligkilerini kiiltiirel zeka
bakimindan aragstirilmast hedeflenmistir. Aragtirmaya Macaristan ve Tiirkiye olarak iki iilke dahil edilmistir. Macar
ile Tiirk kiiltiirii arasindaki benzerliklerin ve farkliliklarin incelenmesi arastirmanin ana boyutlaridir. Arastirmanin
uluslararas1 alanda liderlik, yonetim, sosyoloji ve Kkiiltiir konularina yeni bir bakis agis1 kazandirmasi
hedeflenmektedir. Veri toplama yontemi olarak nitel veri analizi kullanilmistir. Tiirk yoneticiler ile yiiz yiize
goriismeler yapilmis ve goriisme sonucunda verdikleri bilgiler dogrultusunda kodlamalar yapilmistir. Yapilan
analizler sonucunda bulgular; Tiirk yoneticilerin Macarlar ile olan iligkileri, Macaristan’daki farkliliklarin ve
benzerliklerin Tiirk yoneticileri hangi dereceden etkiledigi, yoneticilerin farkliliklar1 yonetimindeki kiiltiirel
zekanin rolii, kiiltiiriin algilanig bigimi iizerinden ele alinmistir. Bu bakimdan Tiirk yoneticilerin ev sahibi tilkeleri
ile iligkilerinin benzerlik ve farkliliklara gore sekillendigi ortaya ¢ikmustir. Yoneticilerin farkliliklara adapte
olabilmesindeki en temel sebep ise kisinin kiiltiirel zekas1 olmaktadir. Tiirk yoneticiler ise yurt disinda yagadiklari
bu deneyimi yer yer belirsizlikler iceren, farkliliklarla dolu, her ne kadar olumsuzluklar olsa bile yine de olumlu
etkilerini daha cok hissettiklerini belirtmektedirler.

Anahtar Kelimeler: Macaristan, Turkiye, Kulttr, Kulttrel Zeka, Y 6netici
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1.GIRIS

Kiiltiir kavramu ile ilgili yapilan ¢alismalarin son donemlerde gittikce arttig1 gozlenmektedir.
Asirlardir birgok ¢alismaya konu olan kiiltlir kavraminin 6zellikle 1970 yilindan sonra ¢esitli
projelerde yer aldigi kabul edilmektedir. Bu sebeple de giiniimiizde kiiresellesmenin ve
insanlarin farkli kiiltiirler ile daha cok is yapmasi sebebi ile diinya c¢ok kiiltiirlii bir yapi
halindedir. Belirli bir zaman sonra farkli kiiltiirel ortamlarda bulunan kisilerin birbirleri ile olan
iliskilerinin saglig1 ve kalicilig1 agisindan yonetime de ¢ok biiyiik bir rol diigmektedir.

Kiiltiirel zeka bireylerin farkli kiiltiirlere uyum saglayabilme becerisidir. Yapilan ¢esitli
arastirmalarda farkli kiiltiirlerin bir arada bulundugu 6rgiit igerisinde uyum olmasinin en temel
sebebinin kiiltiirel zeka oldugu saptanmustir. Kiiltiirel zeka toplumda ¢atismay1 da ortadan
kaldiran ¢ok 6nemli bir etkendir.

Bu ¢aligmada kiiltiirel zekanin yurt disinda galisan yoneticilerin ev sahibi iilke ile iliskilerindeki
rolii lizerinde durulmaktadir. Yurt disinda c¢alisan yoneticilerin elde ettigi basarilarinin ve
basarisizliklarinin iizerinde kiiltiir kavraminin ne derece etkili oldugu derinlemesine
arastirllmistir. Yoneticiler ile yliz yiize miilakat yapilarak kiiltiirel farkliliklarin, yoneticilerin
ev sahibi iilke ile olan iliskilerini nasil etkiledigi kiiltiirel zeka dogrultusunda analiz edilmistir.

2. LIDERLIK VE KULTUREL FARKLILIKLAR

Lider kelimesinin ortaya ¢ikist 1300°1i yillara kadar dayanip Sanayi Devrimi ile aragtirmalar
artis gostermistir. i1k olarak liderlik kavramina, ingiliz parlamentosunu konu alan yazilarda yer
verilmistir. Bunun akabinde ¢ok uzun yillar {izerinde calisilmis ve hala calisilmaya devam
edilen bir konu olmaktadir (Akbaba ve Erenler, 2008:22).

Liderlik kavrami farkli yazarlar ve arastirmacilar tarafindan farkli bakis acilariyla incelendigi
icin ¢ok yonlii bir kavramdir. Bu durumdan dolay1 kesin bir tanimi1 yapilamamaktadir (Bakan
2009:140). Eren’e gore liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplamaya ve bu
amaglar1 gergeklestirmek igin onlar1 harekete gegirmeye yonelik bilgi ve yeteneklerin
toplamidir. Bagka bir tanima gore de liderlik sahip oldugu grubun amaglarini belirleyip o
grubun cikarlar1 dogrultusunda gruba yon verebilmektir. Ayn1 zamanda kisiler arasi etkilesimi
saglayarak grubun bagliligin1 da korumak olarak tanimlanmaktadir (Avci, 2009:11).

Farkli kaynaklardaki tanimlara bakildiginda liderlik siirecinin temelini orgiitteki bir kisinin
diger kisileri etkilemesi olarak tanimlanmaktadir. Bunu yapabilmek i¢in liderin orgiitteki diger
kisilerden daha iist kademede olmasi ya da resmi yetkilere sahip olmasi gibi 6zellikler gerekli
degildir. Bu kademe farki gdzetmeksizin her kademede gergeklesebilir. Onemli olan grubu
pesinden getirerek ortak amaclar dogrusunda dogru yonlendirmektir (Simsek, 2006:3). Yapilan
tanimlara bakildiginda liderlik bir siireci, lider ise bu siirecte insanlar1 etkileyip yonetebilen
kisiyi ifade etmektedir.

Kendi degerleri, inanglari, diisiince ve davranislarinda kendi kiiltiirel degerlerine sahip
toplumlarin birbirlerinden bekledikleri ve ¢evrelerine yonelttikleri ortak anlamlar arasindaki
farkliliklar ‘kiilttirel farkliliklar’ olarak aciklanmaktadir (Hiiseyinova, 2006:34). Bu farkliligin
sebebi ise kisilerin farkli degerlere ve diger toplumlara gore tarihi bakimdan farkli gegmislere
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sahip olmalaridir. Toplumda bulunan ve orada yasamina devam eden kisilerin kiltiirel
degerlerinin etkisi zamanla o kisilerinde hareketlerinde de goriilmeye baslar. Bunun nedeni
kiiltiiriin insanlara sekil vermesidir. Ayni toplumda yer alan fakat farkli kiiltiirlere sahip olan
insanlar her ne kadar o toplumun kiiltiiriinden zaman igerisinde etkilenmeye baslasalar da kendi
sahip olduklar kiiltiirlerinin etkilerini asla kaybetmezler.

Bagka bir sekilde ifade edilecek olursa; kisiler yasadigi toplumdaki kiiltiir farkliligina ¢cok fazla
dikkat etmezler. Fakat giiniimiizde tiim orgiitlerin ortak bir problemi olan is hayatindaki kiiltiirel
farkliliklar liderlerin ¢6zmesi gereken 6nemli bir sorundur. Yaklasik yirmi sene 6nce ¢ogu orgiit
lideri is hayatindaki kiiltiirel farkliligi onaylamaz iken son yillarda bunu onaylayan birgok
yonetici vardir. Fakat bu zaman igerisinde is hayatinda biiyiik problemlere neden olmustur.

Salomon ve Schork farklilik kavramini bir buz dagina benzeterek agiklamigtir. Farkliligin bir
buz dag1 oldugunu sdylemelerinin yani sira buz daginin goriinen ve goriinmeyen kisimlarini da
farkliligin unsurlar1 olarak nitelendirmistir. Yas, cinsiyet, insanlarin toplumda sergiledikleri
hareketler, 1rk, fiziksel 6zellikler buz daginin gériinen kismidir. Buz daginin gériinmeyen kismi
ise insanlarin karakteristik 6zellikleri, dini inanglar, konustuklar1 dil, cinsel yonelimler, is
tecriibeleri gibi farkliliklardir (Salomon ve Schork, 2003:38).

Yonetim bilimleri bakimindan farkliligin tanimi1 diger alanlarin yaptigi tanimlarla
kiyaslandiginda tanimlar arasinda bazi farkliliklarin bulundugu belirlenmistir. Farklilik
kavrami1 yoOnetim alaninda “orgiitsel hedefler dogrultusunda uygulanan farkliliklarin ve
benzerliklerin 6ne ¢iktigr ortak bir yap1’” olarak tanimlanmaktadir . Daha genis bir tanim
yapmak gerekir ise farklilik kavrami, oOrgiitte ¢alismakta olan her kisiye ayni sekilde
potansiyellerini goOsterebilme firsatin1 vermek™ olarak tanimlanmistir (United States
Government Accountability Office Arastirma Raporu, 2005:5)

3. KULTUREL ZEKA

Genel olarak bakildiginda zeka, kisilerin ¢evresine uyum saglayabilme yetenegidir. Zeka,
bireyin disaridan gelebilecek her tiirlii uyarilara karsilik verebilme hiz1 ve verdigi cevaplarin
kalitesi olarak ifade edilmektedir. Zeka kavrami her kiside farklilik gosterebilmektedir. Kiiltiir
kavramui ile i¢ ice olan zeka kavrami kiiltiirel degerler ile de siirekli bir etkilesim halindedir
(Demirtas ve Giines, 2002:179).

Zeka kavraminin ilk kez ortaya c¢ikmasi ve kullanilmaya baglanmasi Aristoteles’e kadar
dayanmaktadir. Zekanin farkli kisiler tarafindan ¢ok farkli tanimlarinin yapildigimi séylemek
miimkiin olmaktadir. Cok uzun yillardir arastirmacilar, bilim adamlar1 ve filozoflar tarafindan
bu konu ile ilgili say1si1z caligma yapilmistir. Hem diistinsel hem de sezgisel bakimdan ele alinan
ve aragtirilan zeka kavrami i¢in tek bir tanimin kabul edildigini sdylemek yanlis olur (Kose,
2016:1). Tek bir tanimin kabul edilememesinin sebebi zekanin birden fazla boyutunun
olmasidir (Karadag ve Bastug, 2018:50). Zekay1 genetik bakimdan ele alan Piaget, zekanin
belirli bir strateji ve uyum i¢inde ¢alistigini ifade etmektedir. Buna ek olarak Piaget zekanin
yeni sartlar karsisinda bir uyum ve diizen saglama yetenegi oldugunu da sdylemektedir. Bunun
disinda zeka kuramu ile ilgili farkli tanimlar yapan kisilerde olmustur. Weshler zekay1, mantik
cercevesinde diisiinmeye yarayan ve kisilerin bu sayede yasadigi ¢cevreyi etkileyebilme becerisi
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olarak tanimlamaktadir. Stodrdad ise zekanin zor ve karmasik bir kavram oldugunu, toplumun
sahip oldugu degerlere uygun ve kendine has o6zellikleri bulunan biligsel davranislart ve
hareketleri ifade edebilme becerisi olarak tanimlamaktadir. Stodrdad yaptig1 tanimina ek olarak
da zekanin ayni zamanda kisilerin duygularini kontrol altina almasini saglayan bir yetenek
olarak belirtmektedir. Amerika Birlesik Devletleri'nde 1999 senesinde bir bildiri
yayimlanmistir. Bu bildiri de toplamda 50 profesoriin imzast bulunmaktadir. Yayinlanan bu
bildiride zeka kavraminin akil yiiriitmeye yarayan, plan yapip problemler karsisinda ¢éziim
iiretebilen, soyut ve somut diisiinebilen, 6grenme faaliyetini gergeklestirebilen bir zihinsel
kapasite olarak ifade edilmistir. TZV’nin tanimina goére zeka, kavramlar ve diisiinceler
sayesinde soyut ya da somut nesneler arasindaki iliskiyi kurabilme, soyut diisiinme, muhakeme
etme ve bu zihinsel islevleri diizgiin sekilde bir hedef dogrultusunda kullanabilme
yetenekleridir.

4. LITERATUR INCELEMESI

Bu arastirmanin temel amaci; kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde kiiltiirel zekanin nasil bir rol
oynadiginin arastirilmasidir. Bu baglamda kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ile kiiltiirel zeka
arasindaki iliski incelenecektir. Ayrica bu ama¢ kapsaminda havalimaninda g¢alisan Tiirk
yoneticilerin diistincelerine ve farkli kiltiirler ile calismalarindan dolayr elde ettikleri
tecriibelerden yola ¢ikarak kiiltiirel zekanin rolii belirlenecektir (Earley ve Ang, 2006:163).

Akademik bakimdan ele alindiginda soyut bir kavram olan kiiltiiriin zor ve karmasik bir kavram
oldugu gozlemlenmektedir. Tirkiye™ deki gecmisi neredeyse 1980 yillarina dayanan kiiltiir
kavrami ile ilgili arastirmalar ne yazik ki yeterli degildir. Bundan dolay1 da bu arastirmanin
kiiltiir konusundaki yetersizligi gidermek i¢in basvurulabilecek ve faydali bir kaynak olmasi
arzu edilmektedir.

Son yillarda Tiirk yoneticilerin uluslararasi alanda ¢ok fazla yer aldig1 gézlemlenmektedir. Bu
uluslararas1 alana Ornek olabilecek ve bir nevi diinyanin bulusma merkezi haline gelen
havalimanlar1 her milliyetten olan binlerce insana adeta misafirperverlik gorevi gérmektedir.
Giintimiizde ozellikle de Avrupa’daki havalimanlarinda faaliyet gosteren Turk kokenli
yoneticiler bu sebeple bu arastirmaya dahil edilmistir. Bu bakimdan farkh kiiltiiler ile ¢alisan
Tirk yoneticilerin ¢alisanlar ile yasadiklari farkliliklar ve zorluklar 6n planda tutularak
farkindalik saglanmaya c¢alisilmistir. Giintimiizde 6zellikle de Avrupa da faaliyet gosteren Turk
yoneticilerin sayisinin her giin giderek artis gostermesi ile bu konuya gerekli olan degerin
verilecegi diistiniilmektedir (Triandis, 1989:506-520).

Aragtirmanin yontemi olarak nitel (kalitatif) yontem kullanilmigtir. Avrupa’nin en 6nemli
havalimanlarindan biri olan Budapeste Ferenc Liszt Uluslararast Havalimaninda faaliyet
gosteren Tirk yoneticiler ile yliz ylize goriismeler yapilarak toplanan veriler analiz edilmistir.(
Altunisik ve dig., 2005:19).

Bu calisma Kkiiltiirel farkliliklarinin yonetiminde kiiltiirel zekanin etkisinin ve Oneminin
1s181nda; Tiirk kokenli yoneticilerin geldikleri {ilke olan Tiirkiye ve su anda ev sahibi iilkeleri
olan Macaristan ile kiiltiirel benzerlik ve farkliliklarinin yonetime ve caligma hayatindaki
etkisine iliskin bir sorgulama gerceklestirmektedir. Arastirmanin literatiir ve literatiiriin
temelinin olusturulmasinda Hofstede’in kiiltiirel boyutlarini, kiiltiirel zeka tiirlerini, yoneticiler
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ile yliz ylize yapilan goriismeleri, liderligi ve kiiltiir kavraminin detayli bir sekilde
incelenmesini kapsamaktadir (Alioglu, 2011:51). Yurt disinda calisan Tiirk yoneticiler ve
Macar kiiltiirii kavrami birbirleri ile ¢ok yakindan iliski i¢inde iken bu kiiltiirel farkliligin ve
kiiltiirel zekanin roliiniin yoneticilere olumlu ve olumsuz yonleri ile nasil yansidigi aragtirmanin
varsayimlari ile aktarilmistir.

Yapilan arastirmada yurt digsinda yasayan ve havalimaninda c¢alisan yoneticilerin se¢ilmesinin
birka¢ tane sebebi bulunmaktadir. Yonetici olarak kendi yasadigi iilkeden yurt disina
gonderilmis olan kisilerin hem kendi {ilkelerine karsi hem de gittikleri lilkeye karsi ¢esitli
gorevleri vardir. Iste bu gorevler ve verilen sorumluluklar yoneticilerin ¢alistiklar1 baska
bireyleri de yakindan ve derinden etkilemektedir. Bu yonden bakildiginda da yurt disinda
gorevli olan yoOneticilerin bagarilarinin ya da basarisizliklarinin sadece kendi iizerlerinde degil
orgiit iizerinde de etkileri mevcuttur. Bu sebepten dolayr farkli kiiltiirlerin en ¢ok bir araya
geldigi yer olan havalimanlarinda ¢alisan yoneticiler iizerinde kiiltiirel farkliligin etkilerinin
neler olabilecegi ve bu etkilerin hangi sonuclar1 beraberinde getirebilecegi yakindan
incelemeye alimmistir. Ayrica bu kiiltiirel farkliliklardan yoneticilerin nasil etkilendigi de
incelenmeye alinan bir diger konudur. Bu baglamda kdken iilke ve yasanilan iilke arasindaki
ortak yonler ve farkli yonlerin yurtdisinda c¢alisan yoneticiler iizerindeki etkisi ele alinarak
kiiltiir ile yurtdisinda calisan yoneticiler arasindaki iliski incelenmektedir (Kartari, 2016:18).

5. BULGULAR

Calismada nitel veri analizi tekniklerinden biri olan icerik analizi kullanilmstir. icerik analizi
sosyal bilimler alaninda en ¢ok tercih edilen ve kullanilan teknik konumundadr. igerik analizi
kullanilmasinin en temel amaci birbirleri ile iliskisi olan yani benzeyen kavramlar1 bir araya
toplayarak kisilerin anlayabilecegi sekilde diizenleyip yorumlamaktir (Neuman, 2012: 224).
Yapilan miilakatlardan sonra arastirmacilarin verdigi cevaplar ve yaptig1 yorumlar en anlaml
sekilde kategorilere ayrilip kodlanmistir. Kodlamalar yapilirken goériisme metinleri dikkate
almip kullanilarak, sdylenenleri en 1yi sekilde ifade eden kavramlar bulunmaya c¢aligilmistir.
Kodlama yapilirken veriler arasinda siirekli olarak karsilastirma yapilmistir. Kodlamalar
yapildiktan sonra kodlar arasindaki benzerlikler ve farkliliklar g6z Oniine alinarak temalar
olusturulmustur. Benzer goriisler ayni tema altinda birlestirilmistir. Son asamada ise katilimci
goriislerine ve yorumlarina ver verilmistir. Ayrica katilimcilari tanimlamak ve gizlilik ilkesini
korumak amaci ile katilimcilara yonelik kisaltmalar yapilmigtir.

Bu boliimde katilimcilara Tiirkiye’ye erken donmek gibi bir niyetlerinin olup olmadigi
sorulmus ve verilen cevaplar neticesinde her bir katilimci i¢in kodlamalar ortaya ¢ikmistir ve
genel tabloda belirtilmistir:

Tablo 1: Tiirkiye’ye donmek kategorisine iliskin bulgular

Kodlar Katihhmeilar

Psikoloji E.B., E.E.

Ekonomi EB., S.T.,0.Z,M.S.,,SV_,EA. Y.Z,ON.
Yasam Kalitesi 0.Z.,5.T., ON.

Aile T.S. M.S.

Gorevlendirme T.S.,Y.Z., EA.
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Adaptasyon E.E.
Duzensizlik S.V.

Bu soruda katilimcilarin Tiirkiye’ye donmeyi diisiiniip diisiinmedikleri ve bunun nedeni,
katilimcilarin goriismeleri ile incelenmistir. Bu kapsamda katilimcilardan hepsi donmek
istemediklerini belirtmektedir. Verilen cevaplara gore en basta yasanan ekonomik zorluklar,
yagsam kalitesinin diisiik olmasi ve gorevlendirme dolayisiyla Macaristan’dan déonmemeleri
konusunda etkilidir. Bunun disinda psikoloji, aile faktorii, adaptasyon ve diizensizlikte
donmemeleri i¢in diger sebepler oldugu goriismeler sonucunda ortaya ¢ikmistir.

Katilimcilara Macaristan’a gelmeden Once kiiltiirii hakkinda arastirma yapip yapmadiklari, ev
sahibi ve koken iilkeler arasindaki benzerlik ve farkliliklarin olup olmadigi sorulari
yoneltilmistir. Verilen cevaplar neticesinde her bir katilimci i¢in kodlamalar ortaya ¢ikmaistir ve
genel tabloda belirtilmistir.

Tablo 2: Ev sahibi ve kdken Ulkeler kategorisine iliskin bulgular

Kodlar Katihmcilar
Farklilik EB., S.T.,S.V.
Pratik Zeka E.B.

Diistik issizlik 0.Z

Tirk soyu T.S.,EE., M.S.

Is anlasmalari M.S.

Yasam tarzi M.S.

Yardimseverlik E.A.

Dil Y.Z., EE.

Gelenek Y.Z,TS., S.T.

Is kiiltiirii Y.Z.,S.V.,,O.N. O.Z
Vardiya saatleri O.N.

Is yapis sekli O.N,, E.A.

Yapilan inceleme sonucunda ¢ogu yoneticinin Macar kiiltiirii ile ilgili arastirma yapmadig: ve
Tiirkler ile Macarlar arasinda benzerliklerden ¢ok farkliliklarin oldugu sonucuna varilmaktadir.
Katilimcilara Macarlarin kiiltiirel 6zelliklerinin onlar1 pozitif etkileyip etkilemedigine dair
sorular yoneltilmistir. Verilen cevaplar neticesinde her bir katilimci i¢in kodlamalar ortaya
cikmistir ve genel tabloda belirtilmistir.

Tablo 3: Pozitif olarak etkileyen kiiltiirel 6zelliklere 6rnekler kategorisine iliskin bulgular

Kodlar Katimcilar

Rahatlik EB.,EE., Y.Z

Saygi S.T.,EE.,EA., ON,O.Z., ON.
Is yasam dengesi 0.2.,SV. ST, EB.

Proaktif ¢c0zim T.S.

Tecribe M.S.

Yurt disinda yasama M.S.
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Sosyal hayat S.V.
Kuralcilik Y.Z.,EA.,T.S. O.N.

Yapilan inceleme sonucunda katilimcilarin ¢ogu Macarlarin sahip olduklart kiiltiirel
ozelliklerin kendilerini pozitif anlamda etkiledigini belirtmektedir. Bu 6zelliklerden en dikkat
cekici olanlar1 rahatlik, saygi, is yasam dengesi ve kuralcilik konularidir.

Katilimcilara Macarlarin kiiltiirel 6zelliklerinin onlar1 negatif etkileyip etkilemedigine dair
sorular yoneltilmistir. Verilen cevaplar neticesinde her bir katilimci i¢in kodlamalar ortaya
cikmustir ve genel tabloda belirtilmistir.

Tablo4: Negatif etkileyen Kkiiltiirel 6zellikler kategorisine iliskin bulgular

Kodlar Katihmcilar

Savas E.B.

Bosanma E.B.

C06zUm Uretmeme EB.,S.T.S.V., O.Z
Kiiltiirlerin uyumsuzlugu 0Z,MS.,Y.Z.
Hizmet T.S.

Degisime karst durma T.S.

Takim olma bilincinin olmamasi E.E., O.N.

Dil M.S.,Y.Z.,EE., ON.
Sorumluluk almamak S.V.

Sikayet E.A., S.T.
Toplumsal negatiflik E.A.

Yapilan inceleme sonucunda katilimcilar c¢ogunlukla ¢oziim iiretmeme, kiltirlerin
uyumsuzlugu, takim bilincinin olmamasi, dil ve sikdayet konularmin kendilerini olumsuz
etkilediklerini belirtmektedir. Katilimcilara kiiltiirel zeka diizeyi yiiksek insanlarin etkilesim
yeteneklerinin de fazla olabilecegi konusundaki diisiinceleri sorulmustur. Verilen cevaplar
neticesinde her bir katilime1 i¢in kodlamalar ortaya ¢ikmistir ve genel tabloda belirtilmistir.

Tablo 5: Yiiksek kiiltiirel zeka ve etkilesim yetenekleri kategorisine iliskin bulgular

Kodlar Katihmcilar
Kiltarel Bilgi E.B.

Cabuk 6grenme S.T.

Kolay adaptasyon S.T.,TS.,MS. EA.
Ongori T.S.,0.Z

Dogru oranti E.E., M.S.

Tletisim M.S,E.B.,S.V., Y.Z
Kontrolcii yap1 S.V.

Yiiksek farkindalik seviyesi E.A.

Esnek diisiinme Y.Z,0.Z

Is yasam dengesi O.N, E.E.

Rekabet artisi O.N.
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Yapilan incelemeler sonucunda, katilimcilar kiiltiirel zeka diizeyi yiiksek insanlarin
etkilesim yeteneklerinin de fazla olabilecegi konusunda hemfikirdir. Katilimeilar kiiltiirel zeka
ve iletisim yeteneklerinin en c¢ok kolay adaptasyon ve iletisim ile baglantili oldugunu
vurgulamaktadir. Bunun disinda kiiltiirel zeka ve iletisim yeteneklerinin esnek diisiinme, is
yasam dengesi ve dngorli sahibi olabilme konusunda da farkindalik yarattigi diger gorisler
arasinda yer almaktadir. Ayrica katilimcilar arasinda yiiksek kiiltiirel zeka ile iletisim
yeteneklerinin birbiri ile dogru orantili oldugunu belirtenlerde bulunmaktadir. Katilimeilara
yiiksek kiiltiirel zekaya sahip insanlarin yeni durumlari anlayip bunlart kavrayabilme
yetenegine gore diisiik kiiltiirel zekaya sahip olanlardan daha yiiksek olabilecegi konusundaki
gorisleri sorulmustur. Verilen cevaplar neticesinde her bir katilimer i¢in kodlamalar ortaya

cikmistir ve genel tabloda belirtilmistir.

Tablo 6: Yiiksek Kkiiltiirel zeka ve diisiik kiiltiirel zekaya ornekler kategorisine gore iliskin
bulgular

Kodlar Katitlmalar
Sezgileri yiiksek EB. E.E.
Kiiltiirel olgu E.B..Y.Z
Sosvyal birey 0.Z.,S.T.,ON.
Adaptasyon T.S.,0.Z.
Anlayis EE.,EB.,TS.
Farkindalik seviyesi M.S., S.T.
Saygi ML.S.
Farkliliklara ayak uydurabilmek S.V.

Diinyanin gelisimini farkli S.V.
anlamlandirmak

Kolay kavramak E.A.
Perspektifleri dogru degerlendirme Y.Z.,E.A.
Sozel zeka O.N.

Yapilan incelemeler sonucunda katilimeilar tarafindan ytiksek kiiltiirel zekaya sahip insanlarin
yeni durumlar1 anlayip bunlar1 kavrayabilme yeteneginin diisiik kiiltiirel zekaya sahip kisilerden
daha fazla oldugu belirtilmekte ve drnekler verilmektedir. Katilimcilara kiiltiirel zekanin farkl
kiiltiirdeki insanlar arasinda duygusal ve zihinsel bag kurmayi kolaylastirip kolaylastirmadigina
dair gorisleri sorulmustur. Verilen cevaplar neticesinde her bir katilimci i¢in kodlamalar ortaya

cikmistir ve genel tabloda belirtilmistir.
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Tablo7: Farkh Kkiiltiirlerdeki bag kategorisine iliskin bulgular

Kodlar Katihmcilar

Etkilesim E.B., E.A., O.N.

Olumlu Etki E.B.

Gelismis iletisim yetenekleri 0.Z,Y.Z

Empati OZ,EE,Y.Z,S.T.
Kiiltiirel zekay1 kullanabilmek T.S.

Yeni seyler 6grenmek EE.,T.S.

Yardimseverlik S.V.

Sosyal bag E.A.,S.T., ON.,S. V., M.S.
Coziim bulma Y.Z.,M.S.

Yapilan incelemeler sonucunda katilimcilardan ¢cogu kiiltiirel zekanin, farkl kiiltiirdeki insanlar
arasinda duygusal ve zihinsel bag kurmay1 kolaylastirdigini belirtmektedir. Katilimcilara son
olarak kiiltiirlerarast uyum yeteneginin ¢ok kiiltilirlii is ortamlarina uyumu kolaylastiran bir
ozellik olup olmadig1 ve kiiltiirleraras1 uyum yetenegi calisanlarin is performansi bakimindan
da 6nemli olup olmadig1 sorular1 yoneltilmis ve toplamda 2 soru daha sorulmustur. Verilen
cevaplar neticesinde her bir katilimci igin kodlamalar ortaya ¢ikmistir ve genel tabloda

belirtilmistir.

Tablo 8: Kiiltiirleraras1 uyum yetenegi kategorisine iliskin bulgular

Kodlar Katilimcilar
Adaptasyon E.B.

Denge E.B.,E.A.,, S.T., M.S.
Catisma E.B.,ON,S.T.,Y.Z
Kole gibi ¢aligmak 0.Z.

Kiiltirel farkliliklar T.S.,, SV, 0.2
Olumlu sonuglar T.S.

Kurumsal kurallar E.E.

Yonetim sekli M.S., S.V.

Verim O.N, Y.Z,EE. EA.

Yapilan incelemeler sonucunda kiiltiirlerarast uyum yetenegi katilimcilar tarafindan
degerlendirilmistir. Yapilan degerlendirme sonucunda kiiltiirel uyum sayesinde bireylerin
calistig1 isten daha ¢ok verim aldigi, dengenin saglanarak ¢atima ortaminin azaldigi sonucuna
ulagilmaktadir. Uyum saglanirken yonetim seklinin nasil oldugu ve hangi kurallar1 benimsedigi
adaptasyon bakimindan biiyiik bir 6nem arz etmektedir.

6. SONUC

Bu c¢alismada Macaristan’da c¢alisan Tirk yoneticilerin  kiiltiirel benzerliklerden ve
farkliliklardan nasil etkilendikleri, bu etkilerin kiiltiirel zeka bakimindan degerlendirilmesi ele
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almmistir. Bu bakimdan ev sahibi ve koken iilkeler ile iligkiler yakindan incelenmistir. Tiirk
yoneticilerin  kilttrel zekadan, kilturel benzerliklerden ve farkliliklardan ne derece
etkilendikleri yapilan gériismeler sonucunda analiz edilmistir. Bu analiz sonucunda ev sahibi
ve koken iilkeler ile iliskilerinin nasil oldugu tespit edilmeye ¢alisiimistir. Oncelikle Macarlarin
Tiirkler ile olan tarihi gegmisleri ile ilgili elestirel ve tarafsiz bir sekilde inceleme yapilmistir.
Daha sonra yoneticilerin Macar c¢alisanlar ile olan iliskileri karsilastirma yapilarak test
edilmistir. Bu ¢alisma iki iilkeyi karsilastirma temellerine dayanmaktadir. Bunlardan ilki dogu
kiiltliriinii yansitan ve gelismekte olan Tiirkiye digeri ise bat1 kiiltiirii olma 6zelligi tasiyan ve
gelismis iilkeler kategorisinde yer alan Macaristan’dir.

Tiirk yoneticilerinin farkl kiiltiirlerden nasil etkilendikleri ve kiiltiirel zekanin onlara nasil
yansidig1 onlar ile miilakat yapilarak tespit edilmistir. Miilakatta ilk olarak katilimcilara
Tiirkiye’ye erken donme gibi bir niyetlerinin olup olmadigi sorulmus, verilen cevaplar
neticesinde ¢ogunun donmek istemedigi sonucuna ulasilmaktadir. Yapilan arastirmalar ve
gorigsmeler sonucunda Tiirkiye’ye donmek istememelerinin en temel sebebinin Tiirkiye
ekonomisi ve gorevlendirme ile Macaristan’a gelmis olduklar1 oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Miilakatta sorulan diger bir soru yoneticilerin Macaristan’a gelmeden once Macarlarin sahip
oldugu kiiltiir ile ilgili herhangi bir arastirma yapip yapmadiklaridir. Arastirma yapan
yOneticilerin arastirma yapmalarindaki en temel sebep akillarinda Macaristan’daki sosyal
hayatin, ekonominin, kiiltiirel farkliliklarin, is anlagsmalarinin ve yasam kalitesinin nasil oldugu
sorusudur. Aragtirma yapmayan kisilerin ise en temel sebebinin fazla 6nemsememis olmalari
ve merak etmemelerdir.

Macarlarin kiilttirleri ile ilgili arastirma yapmamis olan Tiirk katilimeilar bile kiiltiirel
benzerlikler ve farkhiliklarin ¢ok 6nemli oldugunu yapilan goriigmede ifade etmislerdir.
Bunlardan yola ¢ikarak hem Tiirk yoneticilerin hem de Macar calisanlar agisindan kiiltiiriin ¢ok
onemli oldugu kabul edilmektedir. Her iki iilke acisindan da kabul géren bu algi birbirlerinden
ne kadar farkli goriinse de hem Tirkiye’de hem de Macaristan’da kiiltiiriin ¢ok 6nemli
oldugunu bir kez daha ortaya ¢ikarmistir.

Katilimcilarin kendi iilkeleri olan Tiirkiye ile yasadiklar1 ve ¢alistiklar: iilke olan Macaristan
arasindaki kiiltiirel benzerlikleri ve farkliliklar1 degerlendirmis olmalar1 bu ¢alisma i¢in ¢ok
fazla 6nem tasimaktadir. Yapilan goriismelere bakildiginda katilimcilarin verdikleri cevaplar
Hofstede’nin 1980 yilinda yayinlanmis calismasindaki sonugclar ile birbirini tamamlamaktadar.
Benzer ve farkli olarak algilanan kiiltiirel olgular kisileri hem pozitif yonde hem de negatif
yonde etkileyebilmektedir. Tiirk yoneticiler Macar kiiltiiriiniin en basta saygi, is yagsam dengesi,
rahatlik ve kuralcilik bakimindan kendilerini pozitif anlamda etkiledigini ifade etmektedirler.
Ayn1 zamanda kiiltiire]l bakimindan uyumsuzluk yasadiklarini sik¢a dile getiren katilimcilar
cogunlukla Macarlarin ¢6ziim odakli olmamasi ve yerel dilinin Macarca olmasindan dolay1
sorunlar yasadiklarini da bildirmislerdir.

Tiirk kiltiriindeki yardimlasma, fedakarlik ve ¢ok ¢alisma Macar kiiltiirlinde olmadigi icin
katilimcilarin Macaristan ile olan baglarinin zayiflamasina sebep olan en temel etkenlerdir.
Ayrica yapilan goriigmelerde Tiirklerin Macarlara gore daha pratik oldugunu belirten
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katilimcilar, bu durumdan dolayr kendi is yiiklerinin arttigin1 ve verimlerinin diistiiglinii de
soylemektedirler.

[letisim temas1 bakimimdan katilimcilar, dil farklihigindan dolay: kendilerini ¢ogu zaman ana
dillerindeki kadar net ifade edemediklerini ve gekindikleri tizerinde durmuslardir. Bu bakimdan
ev sahibi kiiltiir ile koken iilke arasindaki dil kiiltiirler arasi iligkileri zayiflatirken, kisilerin
diisiincelerini ve fikirlerini rahatlikla karsi tarafa aktarabiliyor olmasi insan iligkilerini
guclendirmektedir.

Kiiltiirler aras1 uyumun 6nemini de belirten katilimcilar uyum ile kendi is motivasyonlariin da
arttigini ve is yiikii bakimindan rahatladiklarini da dile getirmistir. Yapilan arastirma sonucunda
Tiirklerin farkli kiiltiirleri kendi aralarina daha kolay kabul ettigini ve bu sayede uyumun daha
kolay olustugu fakat Macarlarin kendi kiiltiirlerinden olmayanlar1 kendi iclerine ¢ok zor kabul
ettigi hatta hi¢ istemedigi sonucuna ulagilmaktadir. Macarlarin farkli kiiltiirler ile uyum saglama
konusunda problem yasamasi sadece bireysel degil toplumsal olarak da olumsuz bir etki
yaratmaktadir.

Yiiksek ve diisiik kiiltiirel zeka temas1 agisindan ise, diisiik kiiltlirel zekaya sahip bireylerin
adaptasyon, farkindaliklara ayak uydurabilmek ve kavrama gibi konularda yasadiklari
problemler ele alinmigstir. Buna gore yiiksek ve diisiik kiiltiirel zekanin sadece bireyler ile ilgili
olmadig1 yani toplumun kiiltiirel olgular1 ve sahip oldugu kiiltiir degerleri ile de ilgili oldugu
sonucu ortaya c¢cikmistir. Ayrica yiliksek kiiltiirel zeka seviyesine sahip kisilerin ya da
toplumlarin farkli toplumlara daha kolay adapte oldugunu da séylemek yapilan goriismeler ile
desteklenmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde yoneticiler Macar kiiltiiriinde her ne kadar olumsuzluk,
zaman zaman adaptasyon problemi ve kaos ortami yasasalar da Macaristan’da kalmak
istediklerini ve yakin gelecekte Tirkiye’ye donmek gibi bir diislincelerinin olmadigini
belirtmislerdir. Bunun nedenleri is yasam dengesinin Macaristan’da daha dengeli olmasi, her
ne olursa olsun Macarlarin yetistirilme tarzlarindan ve kiiltiirlerinden dolayr karsisindaki
bireylere ¢ok saygili davranmalari, sosyal hayatin daha 6n planda olmasi, ¢ok fazla kuralin
olmasinin yani sira o kuralciligin ve sistemin kisiyi baska bir kisiye muhtag etmemesidir.

Yukaridaki degerlendirmeler sonucunda yoneticiler kiiltiirel benzerliklerden c¢ogunlukla
olumlu, farkliliklardan ise olumsuz etkilenmektedir. Bu durumda benzerliklerin ev sahibi iilke
ile iligkilerin giiclendirmesine sebep oldugu kabul edilmektedir. Farkliliklarin ne kadar iliskileri
zayiflattig1 kabul edilse de 6te yandan tam tersine iligkileri gli¢lendirici de olabilmektedir. Bu
bakimdan ydneticilerin kiiltiirel benzerliklerden ve farkliliklardan etkilenimi zaman zaman
degiskenlik gostermektedir.

Sonug olarak kiiltiir, bireyleri ve toplumlar1 derinden etkileyen bir faktordiir. Bundan dolay1
gerek yurt disinda yasayan gerek ise uluslararasi baglantil is sektorlerinde ¢alisan yoneticilerin
basarisi, kiiltlirel zekalarinin yiiksekliginin yani sira is yaptiklar1 ya da yasadiklar iilkenin
kiiltiirleri ile kurdugu iletisime ve uyuma da baghdir. Ciinkii yonetsel basarilar 6zellikle farkli
toplumlar ile kurulan dogru iletisim ve ortak bir paydada bulusma ile sekillenebilmektedir. Tiim
bu etkenler bir araya getirildiginde farkli kiiltiirlerin olumlu ya da olumsuz yanlarmi analiz



» ARASTIRMA

: LIDERLERIN KULTUREL FARKLILIKLARI YONETIMINDE KULTUREL ZEKANIN ROLU:
72 HAVACILIK SEKTORUNDE MACARISTAN’DA CALISAN TURK YONETICILER UZERINE BiR

edebilme, yasadiklar1 iilkeyi dogru bir agidan tanimlayabilmenin yliksek kiiltiirel zeka ile dogru
orantil1 oldugu kabul edilmistir. Yani yonetici ne kadar yiiksek kiiltiirel zeka seviyesine sahipse
farkli kiiltiirlerde de o kadar farkindalik yaratabilir. Kiilttirel farkliliklarin yonetiminde kiiltiirel
zekanin rolli zaman zaman kisiye bagli olarak degiskenlik gosterebilmektedir. Buradan yola
cikarak farkli kiiltiirleri deneyimlemis ve bir sekilde onlara ayak uydurabilmis yoneticilerin,
kilturel zeka seviyelerinin normal bireylerden daha fazla oldugu bu ¢alisma ile desteklenmistir.

Yapilan aragtirmaya gore kisilerin ve orgiitlerin basariy1 yakalayabilmesi son derece 6nemlidir.
Basariya ulasmadaki en 6nemli etken kiiltiirel zekadir. Bundan dolay1 da 6zellikle bir¢ok farkli
kiiltiirden bireylerin ¢alistig1 orgiitlerde hem orgiitlerin hem de bireylerin gelecegi agisindan
kiiltiirel zeka konusu iizerinde daha ¢ok durulmalidir. Yurt disindan getirilen yoneticilerin farkl
insanlar ile ayni ortamda g¢alisabilmesi ve daha ¢ok verim alinmasi bakimindan, sirketlerin
getirdigi yoneticilere basartya ulasmalar1 ve kolay adaptasyon saglayabilmeleri i¢in gerekli
egitim programlarini olusturmalar1 gerekmektedir. Ayrica sadece yurt disindan gorevlendirme
ile getirilen yoneticilere degil o sirkette ¢alisan yerel halktan olan bireylere de kiiltiirel zeka
seviyelerini arttirmak i¢in bu egitimlerin verilmesi gerekmektedir. Kiiltiir olgusu her orgiitiin
en Oonem verdigi konu haline gelmelidir ki yoneticiler ve g¢alisanlar farkliliklarin olumlu
taraflarini gorebilme yetenegine kavussunlar. Bu sayede hem yoneticilerin hem de ¢alisanlarin
kiiltiirel zeka seviyelerinin arttirilmasi hedeflenmektedir.
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