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ABSTRACT ÖZ 

 

The aim of this research is to highlight the 

significance of cultural intelligence in a 

multicultural work environment. The study initially 

presents foundational theories on intelligence, 

definitions of cultural intelligence, and insights into 

factors impacting cultural intelligence. Then, an 

exploration of existing literature on cultural 

intelligence is conducted through a systematic 

review. The findings indicate that cultural 

intelligence plays a crucial role in influencing 

various aspects, including leadership, performance, 

conflict resolution, cultural adaptation, 

collaboration, commitment, and job satisfaction in a 

multicultural work environment. New research 

topics are suggested for researchers. 

 

 

 

Bu araştırmanın amacı çok kültürlü bir iş ortamında 

kültürel zekânın rolünü ortaya koymaktır. 

Araştırma kapsamında öncelikle zekâ ile ilgili öncü 

teoriler, kültürel zekânın tanımları ve kültürel 

zekâyı etkileyen faktörler hakkında bilgiler 

verilmiştir. Daha sonra mevcut literatürde var olan 

kültürel zekâ ile ilgili çalışmalar, sistematik literatür 

taraması yöntemiyle incelenmiştir. Araştırmanın 

sonunda ise kültürel zekânın çok kültürlü bir iş 

ortamında liderliği, performansı, çatışmaların 

çözümünü, kültürel uyumu, işbirliğini, işe bağlılığı 

ve iş tatminini farklı yönlerden etkileyen önemli bir 

faktör olduğu ortaya koyulmuştur. Araştırmacılar 

için kültürel zekâ ile ilgili yeni araştırma konuları 

önerileri sunulmuştur. 

 

Keywords: Cultural Intelligence, Multicultural 

Workplace, Organizational Behaviour, Theories of 

Intelligence. 

Anahtar Kelimeler:  Çok Kültürlü İş Ortamı, 

Kültürel Zekâ, Örgütsel Davranış, Zekâ Teorileri. 
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1. Giriş 

Günümüzde, hem kamu hem de özel sektördeki kurumların uluslararası hareketliliği 

giderek artmaktadır. Uzaktan çalışma imkânıyla farklı ülkelerden, çok kültürlü insan 

kaynağına erişim kolaylaşmaktadır. Kültürel çeşitliliğin olduğu bir çalışma ortamında, 

kültürel duyarlılığa sahip, etkili iletişim kurabilen, verimli çalışabilen ve hedeflere 

ulaşabilen bir insan kaynağı ihtiyacı ön plana çıkmaktadır. Kültürel zekâ bu ihtiyacın 

karşılanması için gerekli olan bir yetenektir. 

Kültürel zekânın yönetim ve örgütsel davranış değişkenleri ile ilişkisini anlamak 

amacıyla araştırmacılar tarafından çalışmalar yapılmıştır, ancak bunların çoğu tek bir 

örneklem kullanılarak, kültürel zekânın bir veya birkaç değişken ile ilişkisine odaklanan 

nicel çalışmalardır. Hem zekâ ile ilgili öncü teoriler hakkında bilgiler barındıran, hem de 

kültürel zekânın çok kültürlü bir çalışma ortamında en çok hangi kavramlar ile ilişkisi 

olduğunu ortaya koyan bir çalışma mevcut değildir. Bu ihtiyacı karşılayan ve mevcut 

çalışmaları bütüncül bir bakış açısıyla ele alan bir çalışma üretme motivasyonu ile bu 

araştırmaya başlanmıştır. 

Bu araştırmanın amacı, mevcut literatürde yer alan kültürel zekâ ile ilgili çalışmalarda 

hangi konulara vurgu yapıldığını tespit etmek, kültürel zekânın yönetim ve örgütsel davranış 

değişkenleri ile ilişkisi hakkında bilgiler vermek ve çok kültürlü bir iş ortamında kültürel 

zekânın bu değişkenler üzerindeki rolünü ortaya koymaktır.  

Bu çalışmanın yapılmasının, çok kültürlü bir iş ortamında kültürel zekânın etkilerinin 

anlaşılması, kapsayıcı ve saygılı bir iş ortamı oluşturulması, küreselleşen iş gücünün 

karmaşıklıklarının yönlendirilmesi, çalışanların başarısının artırılması ve etkili bir insan 

kaynakları politikasının oluşturulması konularında yöneticilere yardımcı olacağı tahmin 

edilmektedir. Bu çalışmanın kültürel zekâyı inceleyen yeni araştırmacılara yol göstereceği 

de düşünülmektedir. 

Araştırma yapılırken sistematik literatür taraması yöntemi kullanılmıştır. Kültürel zekâ 

kavramı, kültür ve zekâyla ilgili diğer kavramlara göre literatüre oldukça yeni girmiş bir 

kavramdır. Bu konuyla ilgili ilk akademik çalışmalar 21. yüzyılın başında ortaya çıkmıştır. 

Christopher Earley ve Soon Ang 2003 yılında yayınladıkları Cultural Intelligence: 

Individual Interactions Across Cultures başlıklı kitaplarında kültürel zekâ konusunu ilk defa 

teorik açıdan, kapsamlı bir şekilde incelemişlerdir (Earley & Ang, 2003). Bu kavramın 

işletme alanında popülerlik kazanması ise Christopher Earley ve Elaine Mosakowski’nin 

2004 yılında Harvard Business Review isimli dergide Cultural Intelligence başlığıyla 

yayınladıkları bir makale ile gerçekleşmiştir. Bu nedenle araştırma kapsamında son 20 yılda 

yayınlanan çalışmalar literatür taramasına dahil edilmiştir 

Araştırmanın amacı doğrultusunda, kültürel zekâ ile ilgili hazırlanan akademik 

çalışmaları bulmak için çeşitli akademik veritabanlarında makale arama işlemi yapılmıştır. 

Scopus, Web of Science, EBSCOhost, Research Gate ve Google Scholar gibi akademik veri 

tabanlarında kültürel zekâ kelimesi ile örgütsel davranış, liderlik, yönetim, performans, iş 

tatmini, işe bağlılık, örgütsel bağlılık, uyum, çok kültürlülük, etik, takım, güven gibi örgütsel 

değişkenleri ifade eden kelimeler birlikte aratılmıştır. Yapılan ön araştırma sonucunda 265 

makale tespit edilmiştir. Bu makalelerin özet ve sonuç bölümleri okunduktan sonra, 173 
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makalenin bu çalışmanın amacına uygun olduğu anlaşılmıştır. Daha detaylı bir okumadan 

sonra, 73 makale daha elenmiş ve 100 makale bu çalışmaya dâhil edilmiştir. 

Giriş bölümünün ardından, bu makalede ilk olarak 19. yüzyıldan itibaren zekâ ile ilgili 

ileri sürülen teoriler anlatılmıştır. Alfred Binet, Charles Spearman, Jean Piaget, Louis 

Thurstone, Howard Gardner, Robert Sternberg ve Daniel Goleman’in çalışmalarından 

bahsedilmiştir. Sonraki bölümde farklı araştırmacılar tarafından kültürel zekâ ile ilgili öne 

sürülen tanımlardan bahsedilmiştir. Kültürel zekânın boyutları açıklanmış ve onu etkileyen 

faktörlerin neler olduğu anlatılmıştır. Makalenin daha sonraki bölümünde ise kültürel 

zekânın çok kültürlü bir iş ortamında liderlik, performans, kültürel uyum, çatışmaların 

çözümü, iş birliği, işe bağlılık ve iş tatmini ile olan ilişkisini anlatan çalışmalara yer 

verilmiştir. En son bölümde ise araştırmanın sonucundan bahsedilmiş ve bu konuyu 

çalışacak diğer araştırmacılara önerilerde bulunulmuştur. 

2. Zekâ İle İlgili Teoriler 

 İnsan zekâsı deney, gözlem ve test gibi araştırma yöntemleri kullanılarak, 19. yüzyıldan 

itibaren çeşitli teorik görüşler ışığında tartışılan ve açıklanmaya çalışılan çok yönlü bir 

araştırma konusu haline gelmiştir. Zekâ yeni bilgiler öğrenme, yeni durumlara uyum 

sağlama, problemlere çözüm üretebilme, etkili iletişim kurma ve başarı için gereken bir 

özelliktir, insan davranışını etkiler, bu sebeple geçmişte olduğu gibi günümüzde de onun 

yönetim, örgütsel davranış ve girişimcilikle ilişkisi araştırmacıların dikkatini çekmiştir. 

Literatürde zekânın ne olduğunu ve ne işe yaradığını anlatan pek çok çalışma yer 

almaktadır. Zekâ testinin öncülerinden Alfred Binet ve Theodore Simon zekâyı “muhakeme 

yeteneği, sağduyu, pratik anlayış, inisiyatif alma, kişinin kendisini koşullara uyarlama 

yeteneği” olarak tanımlamışlardır (Binet & Simon, 1904, s. 197). Psikometri alanında önemli 

çalışmaları olan Anne Anastasi zekânın “belirli bir kültürde hayatta kalmak ve ilerlemek için 

gerekli olan yeteneklerin birleşimi” olduğunu belirtmiştir (Anastasi, 1992, s. 613). Başka bir 

çalışmada ise onun “akıl yürütme, planlama, problem çözme, soyut düşünme, karmaşık 

fikirleri kavrama, hızlı öğrenme ve deneyimlerden öğrenme yeteneğini içeren genel bir 

zihinsel yetenek” olduğu ifade edilmiştir (Gottfredson, 1997, s. 13). 

Son dönemlerde makine öğrenmesi ve yapay zekâ gibi kavramların vurgulanmasıyla 

zekânın bilgi işleme yönü ön plana çıkmış ve buna yönelik tanımlar ortaya koyulmuştur. 

Bunlardan bir tanesi zekânın “karmaşık bir ortamda bilgiyi doğru şekilde işleme yeteneği” 

olduğudur (Nakashima, 1999, s. 57). Zekânın “algı, dikkat, hafıza, dil veya planlama gibi 

bilişsel işlevleri bütünleştiren” bir yapı olduğu ileri sürülmüştür (Colom vd., 2010, s. 489). 

Başka bir çalışmada ise onun “insan, hayvan, yapay veya başka bir şey olsun, bir faktörün, 

sınırlı bilgisini, hafızasını, hesaplama gücünü, algı ve eylem yeteneklerini kullanarak, 

bulunduğu ortamda gerçek zamanlı olarak hareket edebilme yeteneği” olduğu ifade 

edilmiştir (Lindes, 2020, s. 2). Günümüzde zekâ ile ilgili yapılan araştırmaların pek çoğunun 

temelinde önceki dönemlerde bu konuda öncü fikirler ileri sürmüş bilim insanlarının 

çalışmaları yer almaktadır.  

2.1. Alfred Binet 

Alfred Binet (1857-1911) zekâ, zekânın ölçülmesi konusunda öncü çalışmalar yapmış bir 

araştırmacıdır. 1905 yılında Theodore Simon ile birlikte ilk IQ testini oluşturan kişidir. Bu 

test bebeklik ve 11 yaş arasındaki insanların zekâsını ölçen ve 30 maddeden oluşan bir ölçme 
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aracıdır. Testin 1908 ve 1911 yıllarında yenilenmiş versiyonları yayınlanmış ve teste daha 

sonra 15 yaşa kadar ölçüm yapabilmesi için yeni maddeler eklenmiştir (Fancher, 1998). 

Ayrıca daha sonraki bir dönemde bu testin İngilizce çevirisi yapılmış ve Lewis Terman 

tarafından Stanford-Binet Ölçeği olarak kullanıma sunulmuştur (Michell, 2012).  

Alfred Binet IQ skoru dışında insanın zekâ ile ilgili başka yönlerinin de ölçülmesi 

gerektiğine inanan bir kişidir. Bunların arasında hafıza, hayal gücü, dikkat, anlama, 

gözlemleme, tanımlama ve ayırt etme gücü, estetik duygular, ahlaki duygular, kas gücü, 

irade gücü, motor yetenek ve gözle yapılan tahminlerin doğruluğu vardır (Nicolas vd., 2014). 

Alfred Binet’in bir IQ testi geliştirme isteğinin altında yatan çeşitli sebepler vardır. 

Bunlardan biri öğretmenlerle alakalıdır. O dönemde okullarda öğretmenler kendi başarılarını 

abartmak için yetersiz öğrencileri yeterli gibi gösterebiliyor ya da sorunlu öğrencileri 

uzaklaştırmak için onların yetersiz olduğunu söylüyordur ve bu durum tarafsız ve tutarlı bir 

ölçme aracının geliştirmesini teşvik etmiştir (Siegler, 1992). Diğer sebep ise 19. yüzyıl 

sonunda ve 20. yüzyılın başlarında ABD ve Batı Avrupa’da zekâ geriliği konusunda 

farkındalığın artması, bu özelliği olan çocukların eğitiminin önemi ve okul ihtiyacı 

konusunda lobi faaliyetlerinin artmasıdır (Siegler, 1992). 

2.2. Charles E. Spearman 

Charles E. Spearman (1863-1945) istatistik alanında, faktör analizi ve korelasyon 

katsayısı konusunda öncü çalışmaları olan İngiliz psikologdur. Faktör analizi konusunda 

yaptığı çalışmalarla davranış bilimlerine, öne sürdüğü genel zekâ kavramı ve zekâ testleri 

hakkında yaptıkları çalışmalarıyla da psikolojiye önemli katkılar sunmuştur (Cattell, 1968). 

Doktora çalışması boyunca Almanya’da Wilhelm Wundt’un laboratuvarında araştırmalar 

yapmış ve Francis Galton’un zekâ testi konusundaki çalışmalarından etkilenmiştir (Williams 

vd., 2003). 

Spearman zihinsel bir faaliyetin gerçekleşmesi için insanın genel bir zihinsel yeteneği ve 

bu genel yeteneğin yanında o işe özel bir de özel yetenek olduğunu, insanın zekâ seviyesinin 

bu genel yeteneğin ölçülmesi ile elde edilebileceğini öne sürmüştür (İnci, 2021). Bu genel 

yetenek psikolojide “g” olarak, özel yetenek ise “s” olarak adlandırılmıştır. Spearman bir 

zihin testine ait puanın iki faktöre bölündüğünden, genel yetenek olarak isimlendirilen ilk 

faktörün (g) bütün testlerde aynı olduğundan, özel yetenek olarak isimlendirilen diğer 

faktörün (s) ise testten teste göre değişebileceğinden bahsetmiştir (Deary vd., 2008). Pozitif 

korelasyonların yaygınlığının genel faktör olan g'den kaynaklandığını düşünmüştür. 

2.3. Jean Piaget 

Fransız psikolog Jean Piaget zekâ hakkında, özellikle çocukların bilişsel gelişimi 

konusunda öncü fikirler sunmuş bir araştırmacıdır. Zekâyı “yaşayan ve eylemde bulunan 

işlemlerden oluşan bir sistem, zihinsel uyumun en gelişmiş biçimi, geniş kapsamlı ve 

istikrarlı ilişkilere ulaşmak için özne ile evren arasındaki etkileşimin vazgeçilmez aracı” 

olarak tanımlamıştır (Piaget, 2005, s. 6). Zekânın insan ve çevresi arasında duyusal, motor 

ve bilişsel anlamda etkileşim kurması için dengeleyici bir unsur olduğunu belirtmiştir 

(Piaget, 2005). 

Jean Piaget bilişsel gelişim sürecini duyusal-motor (0-2 yaş), işlem öncesi (2-6 yaş), 

somut işlemler (7-11 yaş) ve soyut işlemler (12 ve üstü) şeklinde dört dönem halinde ele 

alarak açıklamaya çalışmıştır (Budak vd., 2018). Piaget zihinsel gelişimi açıklarken 
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çocukların nesneler ile ilişkisine ve yaşa göre gösterdikleri değişimlere vurgu yapmıştır 

(Budak vd., 2018). Bu bilişsel gelişim aşamaları aniden birinin biterek diğerinin başlaması 

şeklinde değil, yavaş bir geçiş ile birbirini takip ederek gerçekleşmektedir (Sanghvi, 2020, 

s. 91). 

Jean Piaget çocukların yaşadıkları etkileşimleri ve deneyimleri şema adı verilen 

kategorilerde biriktirdiklerini, bu şemaların yeni elde edilen bilgilere göre 

değiştirilebileceğini ya da yeni bir şema oluşturulabileceğini ileri sürmüştür (Bhetuwal, 

2022). Çocukların yaşadıkları deneyimleri ise üç grup halinde sınıflandırmıştır. Bunlar 

çocuğun diğer bakış açılarını anladığı ve onlara uyum ve tepki göstermesini sağlayacak 

sosyal deneyim, nesneleri öğrenmeyi ve keşfetmeyi sağlayan fiziksel deneyim, bir de 

nesneler üzerinde gerçekleşen eylemlerin anlaşılmasını sağlayan mantıksal ve matematiksel 

deneyimdir (Mallon, 1976). 

2.4. Louis L. Thurstone 

Louis. L. Thurstone (1887-1955) psikometri ve psikofizik alanlarında öncü çalışmaları 

olan Amerikalı araştırmacıdır. Kariyerine elektrik mühendisi olarak başlayıp, bir dönem 

Thomas Edison’un asistanlığını yapmış, daha sonra psikoloji alanında çalışmalarına devam 

etmiştir. Bir dönem Amerikan Psikoloji Derneği’nin başkanlığını da üstlenmiştir (Horst, 

1955). 

Thurstone zekâyı “dürtüleri erken, tamamlanmamış oluşum aşamasına odaklama 

kapasitesi ve zihinsel bir özellik” olarak tanımlamıştır (Thurstone, 1973, s. 159). Zekânın 

genel bir faktörden kaynaklanmadığını, bunun yerine birincil yetenekler olarak adlandırdığı 

yedi bağımsız faktörden ortaya çıktığını ileri sürmüştür. Bu yedi yetenek katı nesneleri 

görselleştirme yeteneği, basit sayısal görevleri yerine getirme kolaylığı, sözel anlama, 

kelime akıcılığı, farklı türdeki materyalleri ezberleme becerisi, akıl yürütme ve algı hızıdır 

(Thurstone, 1946). Bu yeteneklerin temelinde, tüm bu yeteneklerin aktivitesini teşvik eden 

merkezi bir enerji verici faktör var olabileceğini belirtmiştir (Thurstone, 1946). 

Thurstone mevcut psikolojik ölçüm tekniklerinin yeterli olmadığını düşünmüş ve bu 

konuda çalışmalar yapmıştır. Çoklu faktör analizi yöntemi üzerinde çalışmış ve faktör 

analizinde merkezde toplama yöntemi (centroid method) adı verilen bir yöntem geliştirmiştir 

(Horst, 1955). Bu yöntem ayrı ayrı ya da toplu olarak dikkate alınan ortak faktörlerin, 

incelenen değişkenin faktör değişkenliğini açıklamaya ne ölçüde katkıda bulunduğu 

konusunda bilgi veren bir yöntemdir (Balu & Furtuna, 2006). 

2.5. Howard Gardner 

Howard Gardner çoklu zekâ yaklaşımıyla tanınan Amerikalı eğitimci ve psikologdur. 

Kendi dönemine kadar kabul edilen, standart ve ölçülebilir tek bir zekâ kavramının var 

olduğu görüşüne karşı çıkmış ve insanın farklı yeteneklerini sergilemesini sağlayan birden 

çok zekâ türünün var olduğu görüşünü ortaya koymuştur. İnsanın entelektüel yeterliliğinin 

problem yaratma veya çözme becerisi potansiyeline sahip olması gerektiğini belirtmiştir 

(Gardner, 1993, s. 61). Howard Gardner sekiz farklı zekâ türünün olduğunu öne sürmüştür. 

Linguistik zekâ kelimenin anlamlarına, gramer kurallarına ve seslere karşı özel bir 

duyarlılığın olmasıdır (Gardner, 1993, s. 77). Yazarlar, şairler, şarkıcılar, dil bilimciler, 

çevirmenler ve edebiyatçılar linguistik zekâsı yüksek kişilerdir. Müziksel zekâ bir müzik 

kompozisyonunda notalara, ritimlere, seslere, müziği sergilemeye ve takdir etmeye olan 
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duyarlılıktır (Gardner, 1993, s. 107). Müzisyenler ve bestekârlar müziksel zekâsı yüksek 

kişilerdir. Matematiksel zekâ “sayısal sembolleri kavramak, sayısal işlemlere atıfta bulunan 

işaretlerin anlamını anlamak, hızlı bir şekilde matematik ve geometri işlemleri” yapabilme 

yeteneğidir (Gardner, 1993, s. 157). Matematikçiler, fizikçiler, istatistikçiler, iktisatçılar ve 

bilgisayar bilimciler matematiksel zekâsı yüksek kişilerdir. Görsel zekâ görsel dünyayı 

doğru algılayabilme ve görsel işlemler yapabilme yeteneğidir. Görsel zekâsı yüksek olan 

kişiler “zihinsel imgeleri canlandırma, bir öğenin diğerine dönüşümünü tanımlama, 

mekânsal bir bilginin grafiksel bir benzerini üretebilme” kabiliyetlerine sahip kişilerdir 

(Gardner, 1993, s. 176). Mimarlar, grafik tasarımcılar, heykeltıraşlar, mühendisler, 

haritacılar, şehir planlamacılar, pilotlar ve gemi kaptanları görsel zekâsı yüksek olan 

kişilerdir. Bedensel-kinestetik zekâ, iyi bir fiziksel koordinasyon kurma, iyi bir el becerisine 

ve çevikliğe sahip olma, vücut hareketlerini ve yüz ifadeleri kontrol etme ve nesneleri çok 

iyi kullanma yani motor yetenekleri konusunda başarılı olma seviyesidir (Gardner, 1993, s. 

206-207). Atletler, dansçılar, performans sanatçıları, zanaatkârlar ve cerrahlar bedensel-

kinestetik zekâ düzeyi yüksek kişilerdir. 

Kişisel zekâ “kişinin kendi duygularına erişimi ve bunlar arasında ayrım yapabilme ve 

davranışları yönlendirmek için bunlardan yararlanabilme becerisi” olarak tanımlanmıştır 

(Gardner & Hatch, 1989, s. 6). Bu kişilerin kendileri hakkındaki farkındalıkları yüksektir. 

Kendilerinin güçlü ve zayıf yönlerini iyi bilirler. Kişilerarası zekâ “diğer insanların ruh 

hallerini, mizaçlarını, motivasyonlarını ve arzularını ayırt etme ve bunlara uygun şekilde 

yanıt verme kapasitesi” olarak tanımlanmıştır (Gardner & Hatch, 1989, s. 6). Felsefeciler, 

düşünürler, psikologlar, danışmanlar, dini liderler, girişimciler, satış ve pazarlama çalışanları 

ve siyasetçiler kişilerarası zekâsı yüksek kişilerdir. Naturalistik zekâ ise doğadaki türlerin 

tanınması, sınıflandırılması ve onlar arasındaki ilişkilerin belirlenmesi konusunda sahip 

olunan ilgi ve yetenektir (Gardner, 1999, s. 49). Biyologlar, çevre bilimciler, zoologlar, 

veterinerler ve doğa fotoğrafçıları natüralistik zekâsı yüksek kişilerdir. 

2.6. Robert Sternberg 

Robert Sternberg insan zekâsının üç farklı yönünün olduğunu ileri süren bir Amerikalı 

psikolog ve zekâ kuramcısıdır. Zekâyı “kişinin hayatıyla ilgili gerçek dünya ortamlarına 

amaçlı olarak uyum sağlamaya, bunları seçmeye ve şekillendirmeye yönelik bir zihinsel 

aktivite” olarak tanımlamıştır (Sternberg, 1985, s. 45). Zekânın hayatın her noktasında iki 

genel amaca hizmet ettiğini, bunların dış dünyaya tepki verme ve içsel tutarlılıktır olduğunu 

belirtmiştir (Sternberg, 1997). Zekâ ile ilgili temel zihinsel süreçlerin “problemi fark etme, 

onun doğasını tanımlama, çözmek için strateji geliştirme, problem hakkındaki bilgiyi 

zihinsel olarak temsil etme, problemi çözmede zihinsel kaynakları tahsis etme, probleme 

yönelik çözümü izleme ve çözümü değerlendirme” olduğunu ifade etmiştir (Sternberg, 1997, 

s. 1031). Sternberg zekânın analitik, yaratıcı ve pratik yetenekler olarak üç yönü olduğundan 

bahsetmiştir. Analitik yeteneklerin analiz etme, muhakeme, karşılaştırma, karşıtını anlama, 

karşılaştırma ve değerlendirme ile ilgili olduğunu, yaratıcı yeteneklerin icat etmek, 

keşfetmek ve yenilik yapmakla ilgili olduğunu, pratik yeteneklerin ise uygulamak, 

kullanmak, uygulamak ve uygulamaya koymakla ilgili olduğunu belirtmiştir (Sternberg, 

1999). Sternberg analist kişilerin analitik yeteneklerinin yüksek ve akademik ortamda 

başarılı olduklarını, pratik kişilerin ise pratik becerilere sahip olduklarını, ancak analitik ve 
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yaratıcı becerilere sahip olmadıklarını, pratik kişilerin ayrıca ikna edici ve eğlenceli 

olduklarını belirtmiştir (Sternberg, 1999). 

2.7. Daniel Goleman 

Daniel Goleman duygusal zekâ kavramıyla ilgili çalışmalarıyla tanınan Amerikalı 

psikolog ve araştırmacıdır. Goleman duygusal zekâyı “kişinin kendisini ve ilişkilerini etkili 

bir şekilde yönetebilme becerisi” olarak tanımlamıştır (Goleman, 2000, s. 80). Bu Gardner’ın 

öne sürdüğü kişisel zekâ kavramı ile yakın ilişki bir kavramdır. Başka bir tanımda ise 

duygusal zekânın “kişinin kendi duygularını ve başkalarının duygularını doğru şekilde 

algılama, muhakeme etme ve düzenleme beceri” olduğu ifade edilmiştir (Masaroğulları & 

Koçakgöl, 2011, s. 52). 

Goleman duygusal zekâsı yüksek olan kişilerin öz farkındalıklarının yüksek, duygularını 

iyi yöneten, başkalarını iyi motive edebilen, güçlü bir empati gösterebilen ve duygusal 

bağlılığı yüksek kişiler olduklarını öne sürmüştür (Goleman, 1998, s. 22-24). Duygusal 

zekânın beş temel ilkesi vardır, bunlar öz bilinç, duyguları yönetebilme, kişisel motivasyon, 

empati ve sosyal becerilerdir (Sayar ve Dinç, 2013, s. 90). 

3. Kültürel Zekâ 

Çalışmanın bu bölümünde farklı araştırmacılar tarafından öne sürülen kültürel zekâ 

tanımlarına, kültürel zekânın boyutları hakkında bilgilere ve kültürel zekâyı etkileyen 

faktörlere yer verilmiştir. 

3.1. Kültürel Zekânın Tanımı 

Kültürel zekânın ne olduğu ile ilgili araştırmacılar tarafından çeşitli tanımlar ortaya 

koyulmuştur. Tablo 1’de yer alan bu tanımlara bakıldığında onların genel olarak bireye ve 

kültürel çevreye vurgu yaptığı anlaşılmaktadır. Kültürel zekâ bu çalışmalarda çoğunlukla 

bireysel düzeyde bir yetenek olarak bahsedilse de onun örgüt düzeyinde bir yetenek 

olabileceği de ifade edilmiştir. Bunlara ek olarak, kültürel zekânın tek boyutlu bir kavram 

olmadığı, onun zihinsel, motivasyonel ve davranışsal boyutları olduğuna da bu tanımlarda 

vurgu yapılmıştır. 

Tablo 1 

Kültürel Zekâ Tanımları 

Tanım Kaynak 

Kişinin yeni kültürel ortamlara uyum sağlama kapasitesi Earley, 2002, s. 271 

Farklı kültürden bir kişinin hareketlerini, o kişiyi tanıyan 

yakınları ve meslektaşları gibi yorumlama yeteneği 

Earley & Mosakowski, 2004, s. 139 

Kültürel bilgi, farkındalık uygulaması ve davranışsal beceriler 

repertuarından oluşan çok yönlü bir yeterlilik 

Thomas & Inkson, 2004, 182-183 

Bir bireyin sosyal becerilerini bir kültürel bağlamdan diğerine 

aktarmada etkili olmasını sağlayan temelden ileri düzeye kadar 

bir dizi beceri 

Brislin vd., 2006, s. 53 

Kültürel olarak farklı insanlarla etkili bir şekilde etkileşim kurma 

yeteneği 

Thomas, 2006, s. 80 

Kültürel çeşitlilikle karakterize edilen durumlarda etkili bir 

şekilde kavrama, akıl yürütme ve davranma yeteneklerine 

odaklanan belirli bir zekâ biçimi 

Ang vd., 2007, s. 336 

Kültürel olarak farklı durumlarda etkin bir şekilde işlev gören bir 

kurumsal zekâ veya şirket düzeyinde yetenek biçimi 

Ang & Inkpen, 2008, s. 338 

Bireyin bir kültürel çevre ya da duruma yönelik algısını etkileyen 

ve o çevrede nasıl davrandığına yol açan biliş ya da bilgi 

Creque & Gooden, 2011, s. 143 
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Yeni bir ortama uyum sağlamak için ihtiyaç duyulan mesajları 

toplama, işleme ve karar verme yeteneği 

Lin vd., 2012, s. 542 

Yüksek kültürel karmaşıklıkla karakterize edilen ortamlarda etkili 

bir şekilde işlev görme kapasitesi 

Andresen & Bergdolt, 2017, s. 185 

Kültürel zekânın yönetim ve örgütsel davranış alanlarında yapılan çalışmalarda sıkça 

kullanılan duygusal zekâ ve sosyal zekâdan farklı yönleri vardır. Sosyal zekâ “diğer insanları 

ve farklı sosyal durumlara nasıl tepki vereceklerini anlama yeteneği” şeklinde ifade edilen 

bir kavramdır (Silvera vd., 2001, s. 314). Duygusal zekânın ise “duyguları daha doğru 

anlamanın, bireyin duygusal yaşamında daha iyi problem çözmeye nasıl yol açtığını 

açıklayan yetenekler dizisi” olduğu ifade edilmiştir (Mayer vd., 2000, s. 396). Bu 

tanımlardan sosyal zekâ ve duygusal zekânın kültürel farklılıkların olduğu ortamlarda etkili 

faaliyet gösterebilmek için yeterli olmadıkları ve kültürel zekânın onları tamamlayan bir role 

sahip olduğu anlaşılmaktadır. 

3.2. Kültürel Zekânın Boyutları 

İnsanlar farklı bir kültürel ortama girdiklerinde, bu ortamı önce anlamak, sonra ona uyum 

sağlamak, daha sonra ise orada faaliyet göstermek için çeşitli zihinsel ve davranışsal tepkiler 

verirler. Kültürel zekâ tüm bunların gerçekleşmesini sağlayan bir yetenektir. Araştırmacılar 

kültürel zekâyı üst bilişsel, bilişsel, motivasyonel ve davranışsal kültürel zekâ şeklinde, dört 

boyutlu bir kavram olarak tanımlamışlardır (Van Dyne vd., 2012). Üst bilişsel, bilişsel ve 

motivasyonel kültürel zekâyı zihinsel yetenekler olarak, davranışsal kültürel zekâyı ise açık 

eylemler ile sergilenen, davranışsal bir yetenek olarak sınıflandırmışlardır (Ang vd., 2007). 

Üst bilişsel kültürel zekâ boyutu bireyin kültürel olarak farklı bir ortama girdiği anda 

zihninde ilk düşüncelerin oluştuğu boyuttur. Kişi mevcut kültüründen farklı olan bir kültürün 

içinde yer aldığını ilk olarak bu boyutta fark eder. Bu boyut kişinin kültürlerarası etkileşimler 

esnasında oluşan kültürel farkındalık seviyesini gösterir (Ang & Van Dyne, 2008). 

Bilişsel kültürel zekâ boyutu bireyin farklı bir kültürel ortamda olduğunu fark etmesinin 

ardından, bu farklı kültürün kendi kültüründen farklı olan özelliklerini zihninde incelediği 

ve anlamaya çalıştığı boyuttur. Kişi bu özellikleri anladıktan sonra zihninde bu farklı 

kültürde nasıl hareket edeceğine dair fikirler oluşur. Araştırmacılar bilişsel kültürel zekâyı 

“bireyin içinde faaliyet gösterdiği çevre hakkındaki kültürel bilgisi” şeklinde ifade 

etmişlerdir (Gooden vd., 2017, s. 224). 

Motivasyonel kültürel zekâ bireyin farklı kültürel ortamın özelliklerini öğrendikten sonra 

o kültürel ortam ile etkileşim kurmak için istek duyduğu boyutudur. Araştırmacılar 

motivasyonel kültürel zekâyı “kişinin dikkatini ve enerjisini kültürel farklılıkların olduğu 

durumları öğrenmeye ve bu durumlarda işlevsel olmaya yönlendirme yeteneği” olarak 

tanımlamışlardır (Ng vd., 2012, s. 33). 

Davranışsal kültürel zekâ kişinin farklı kültürel ortamda etkileşimde bulunma isteği ve 

motivasyonunun davranışa dönüştüğü boyuttur. Araştırmacılar davranışsal kültürel zekâyı 

“farklı kültürlerden insanlarla etkileşim kurarken uygun sözlü ve sözsüz eylemler sergileme 

yeteneği” olarak tanımlamışlardır (Ang & Van Dyne, 2008, s. 6). 

3.3. Kültürel Zekâyı Etkileyen Faktörler 

21. yüzyılın başından itibaren uluslararası iş gücü ihtiyacının artması, sanal iş 

takımlarının yaygınlaşması ve kuruluşların uluslararası iş faaliyetlerinin artması örgütlerde 
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kültürel zekânın önemli bir yetenek olduğunu öne plana çıkarmıştır. Kültürel zekânın 

öncüllerini tespit etmek, onu etkileyen faktörleri anlamak ve böylece kültürel zekâ düzeyini 

artırmak için yapılacak faaliyetlere katkıda bulunmak amacıyla araştırmacılar tarafından bu 

konu hakkında çeşitli çalışmalar ortaya koyulmuştur. 

Yapılan bir çalışmada beş faktör kişilik özellikleri, uluslararası iş deneyimi, uluslararası 

iş dışı deneyim, sanal takım deneyimi, kültürlerarası temas ve yurtdışı eğitim programlarının 

kültürel zekânın öncülleri olduğu ifade edilmiştir (Ng vd., 2012). Başka bir araştırmada ise 

bu öncüllerin deneyime açık kişilik özelliği, uluslararası iş deneyimi, uluslararası iş dışı 

deneyim, ziyaret edilen ülke sayısı, konuşulan dil sayısı, çalışma durumu, eğitim seviyesi, 

gerçek ve sanal ortamda kültüre maruz kalma ve kültürel zekâ eğitim programları oldukları 

belirtilmiştir (Sharma & Hussain, 2017). Kültürel zekânın bu öncüllerini üç ana başlıkta 

toplamak gerekirse, bu başlıklar kişilik, eğitim ve uluslararası ve farklı kültürel ortam 

deneyimi olacaktır. 

Kişilik kültürel zekâyı etkileyen önemli bir faktördür. Yurtdışında çalışan kişiler 

hakkında yapılan bir çalışmada kişiliğin kültürel zekâ üzerinde etkisi olduğu öne sürülmüştür 

(Kumar vd., 2008). Yöneticiler ve işletme öğrencilerini kapsayan başka bir araştırmada ise 

öz yeterliliğin kültürel zekânın gelişiminde belirleyici olduğu tespit edilmiştir (MacNab & 

Worthley, 2012). Askerler ile yapılan bir araştırmada deneyime açık kişilik özelliğinin 

kültürel zekânın güçlü bir belirleyicisi olduğu gösterilmiştir (Depaula vd., 2016). İşletme 

öğrencileriyle yapılan bir diğer araştırmada ise dışa dönük ve uyumlu kişilik özelliklerinin 

kültürel zekâyı etkileyen faktörler oldukları ortaya koyulmuştur (Li vd., 2016). 

Kültürel zekâyı etkileyen başka bir faktör eğitimdir. Etnosentrizmi önleyecek ve kişinin 

farklı kültürlere uygun davranışlar sergilemesine yardımcı olacak bir eğitimin kültürel 

zekânın gelişimine katkısı olduğu belirtilmiştir (Triandis, 2006). ABD ve Güney Afrika’da 

yapılan bir araştırma umut, etkinlik, dayanıklılık ve iyimserliğe yönelik bir psikoloji eğitimi 

almanın kültürel zekâyı güçlendirdiğini göstermiştir (Reichard vd., 2014). MBA 

programında öğrenim gören çalışanlarla yapılan bir araştırmada, bu kişilerin deneyim odaklı 

ve kısa süreli kültürler arası çalışma turuna katılmalarının, onların üstbilişsel, bilişsel ve 

motivasyonel kültürel zekâsına katkı sağladığı ortaya koyulmuştur (Wood & St. Peters, 

2014). 

Fransa ve Hollanda’da yapılan bir araştırmada üniversite öğrencilerine kültürlerarası bir 

eğitim verilmiş, bu eğitimin onların kültürel zekâ düzeyinin yükselmesine etki ettiği 

sonucuna ulaşılmıştır (Bücker & Korzilius, 2015). ABD’de işletme öğrencileriyle yapılan 

bir çalışmada, öğrencilere kültürlerarası yönetim eğitimi verilmiş, bu eğitimin sonunda 

öğrencilerin kültürel zekâsının arttığı belirtilmiştir (Ramsey & Lorenz, 2016). ABD ve 

Kanada’da işletme öğrencileriyle yapılan başka bir araştırmada ise, kültürel zekâ eğitimine 

katılan öğrencilerin eğitimden sonra kültürel zekâ, yenilikçi iş davranışı ve zorluklar 

karşısında dayanıklılık seviyelerinin yükseldiği ortaya koyulmuştur (Azevedo & Shane, 

2019). 

Uluslararası ve farklı kültürel ortam deneyimine sahip olmak kültürel zekâyı etkileyen bir 

faktördür. Üniversite öğrencileriyle yapılan bir çalışmada yurtdışında çalışma, eğitim alma, 

tatil yapma ve diğer nedenlerle yurtdışını ziyaret ederek farklı kültürel deneyime sahip 

olmanın kültürel zekâyı etkilediği öne sürülmüştür (Crowne, 2008). Uluslararası iş 

deneyiminin, İngilizce dışında ek bir dil öğrenmenin ve yabancı bir ülkeden lisans derecesi 
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almanın kişinin kültürel zekâsını artıran faktörler olduğu ortaya koyulmuştur (Ahn & Ettner, 

2013). Çin ve İrlanda'da uluslararası yöneticiler ve işletme öğrencileri ile yapılan araştırma 

sonunda yurt dışı deneyiminin uzunluğu ile kültürel zekâ arasında pozitif ve anlamlı bir ilişki 

olduğu tespit edilmiştir (Li vd., 2013). Avustralya’da yapılan bir araştırmada kültürel olarak 

farklı ekiplerde çalışmanın ekip düzeyinde kültürel zekânın gelişimine katkı sağladığı, 

bunun da performansı etkilediği sonucu elde edilmiştir (Iskhakova & Ott, 2020). Turizm 

öğrencileri ile yapılan bir çalışmada ise yurt dışında eğitim almanın öğrencilerin kültürel 

zekâsını etkilediğini ve onların dünya vatandaşları olarak hazırlanmasına katkı sağladığı 

belirtilmiştir (Cheung vd., 2022). 

4. Çok Kültürlü İş Ortamında Kültürel Zekânın Rolü 

Çalışmanın bu bölümünde çok kültürlü bir iş ortamında kültürel zekânın liderlik, 

performans, kültürel uyum, çatışmaların çözümü, iş birliği, işe bağlılık ve iş tatmini gibi 

değişkenler üzerindeki etkilerini anlatan çalışmalar ele alınacaktır. 

4.1. Kültürel Zekâ ve Liderlik 

Kültürel zekâ ve liderlik ilişkisi konusunda literatürde farklı değişkenleri, faktörleri ve 

etkileri ele alan çeşitli çalışmalar vardır. Küresel liderlik bu konuların başında gelir. Earley 

ve Peterson (2004) küresel yöneticilerin eğitimi için kültürel zekâ yaklaşımının önemini 

vurgulamışlardır. Deng ve Gibson (2008) Avustralyalı ve Çinli yöneticilerle yaptıkları 

araştırmada liderlerin kültürel zekâsının kültürler arası liderlik etkinliklerini olumlu yönde 

etkileyebileceğini göstermişlerdir. Rockstühl ve arkadaşları (2011) İsviçreli subaylarla 

yaptıkları araştırmada kültürel zekânın sınır ötesi liderlik etkinliğini artırdığını 

kanıtlamışlardır. 

Kim ve Dyne (2012) kültürlerarası temasların ve kültürel zekânın uluslararası liderler 

geliştirmek için önemli faktörler olduğunu ifade etmişlerdir. Mukherjia ve arkadaşları 

(2016) Hindistan’da yöneticilerle yaptıkları çalışmada kültürel zekâ ile küresel yöneticilerin 

liderliğe hazırlıklı olmaları arasında pozitif ve anlamlı bir ilişki tespit etmişlerdir. Osman-

Gani ve Hassan (2018) kültürel zekâ ve manevi zekânın küresel bir ortamda liderlik 

etkinliğini artırabilecek iki önemli faktör olduğunu belirtmişlerdir. Paiuc (2021) kültürel 

zekânın çok uluslu liderlik ve kapsayıcı liderlik için temel bir yeterlilik olduğunu ifade 

etmiştir. Charoensukmongkol (2021) Tayland'daki Çinli çalışanları kapsayan araştırmasında 

çalışanların kültürel zekâsının lider-çalışan etkileşimi üzerinde pozitif etkisi olduğunu ortaya 

koymuştur. 

Kültürel zekânın ilişkili olduğu başka bir konu dönüşümcü liderliktir. Keung ve 

Rockinson-Szapkiw (2013) uluslararası okul liderleri ile yaptıkları araştırmada kültürel zekâ 

ile dönüşümcü liderlik arasında anlamlı ve pozitif bir ilişki olduğunu göstermişlerdir. Attar 

ve arkadaşları (2019) Irak’ta çalışanlarla yaptıkları araştırmada kültürel zekâyla dönüşümcü 

liderlik arasında pozitif ve anlamlı bir ilişki olduğunu tespit etmişlerdir. Box ve arkadaşları 

(2015) American Fortune 500 şirketlerindeki yöneticileri inceledikleri çalışma sonunda 

kültürel zekâ ile yöneticilerin dönüştürücü liderlik yetenekleri arasında anlamlı ve pozitif bir 

ilişki olduğunu ortaya koymuşlardır. Ramsey ve arkadaşları (2017) kültürel zekânın küresel 

liderlerin dönüştürücü liderlik davranışları üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi olduğunu 

belirtmişlerdir. Velarde ve arkadaşları (2022) Kuala Lumpur'daki 400’den fazla okul 
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yöneticini kapsayan çalışmalarında kültürel zekânın dönüşümcü liderlik ve örgütsel sağlık 

üzerinde anlamlı etkileri olduğunu ortaya koymuşlardır. 

Şirketlerin ve kurumların uluslararası faaliyetlerini gitgide daha çok artırması sonucu 

sanal takımlar ve onların yönetimi önemli bir konu haline gelmiştir. Lisak ve Erez (2015) 

daha yüksek seviyede kültürel zekâya, küresel kimliğe ve çeşitliliğe açıklığa sahip olan 

kişilerin sanal ekip projelerinde diğer ekip üyelerine göre lider olarak ortaya çıkma 

olasılıklarının daha yüksek olduğunu belirtmişlerdir. Rüth ve Netzer (2020) kültürel zekânın 

dijital dünyada liderlik başarısı için önemli bir araç olduğunu belirtmişlerdir. 

Kültürel zekânın liderlikle alakalı diğer pek çok faktör üzerinde de önemli bir rolü vardır. 

Van Dyne ve arkadaşları (2010) kültürel zekânın liderlerin etkililiğini artırdığını 

belirtmişlerdir. Groves ve Feyerherm (2011) kültürel ve etnik çeşitliliğin olduğu ekiplerde 

liderin kültürel zekâsının çalışanların lider performansı ve ekip performansı algılamalarını 

belirlediğini göstermişlerdir. Chen ve Lin (2013) Tayvan’da ileri teknolojiyle ilgili sektörde 

yer alan ekip liderleri ile yaptığı çalışmada, kültürel zekânın çok kültürlü ekiplerdeki bilgi 

paylaşımının itici bir gücü olduğunu ortaya koymuşlardır. 

Tuan (2015) Vietnam’da çok uluslu şirketlerde yaptığı araştırma sonucunda liderlerin 

girişimci yöneliminin rekabet zekâsına etkisinde kültürel zekânın düzenleyici rolü olduğunu 

göstermiştir. Aldhaheri (2017) okul yöneticileriyle yaptığı çalışmada, kültürel çeşitliliğin 

olduğu bir çalışma ortamında, kültürel zekânın liderlik tarzlarını uyarlama becerileri 

üzerinde etkisi olduğunu ortaya koymuştur. Göksoy (2017) Türkiye'de 328 okul yöneticisi 

ile yaptığı çalışmada kültürel zekâ düzeyleri ile kültürel liderlik rolleri arasında pozitif yönde 

ve anlamlı bir ilişki olduğunu tespit etmiştir. Presbitero ve Teng-Calleja (2019) liderin 

algılanan kültürel zekâsının algılanan etik liderlik ile çalışanın etik davranış sergilemesi 

arasındaki ilişkiyi güçlendirmede rolü olduğunu göstermişlerdir. Huang ve arkadaşları 

(2020) liderin kültürel zekâsının paylaşılan liderlik ile ekip güveni arasındaki ilişkiyi 

güçlendirdiğini ortaya koymuşlardır. 

Yapılan bu araştırmalardan kültürel zekânın liderliği farklı açılardan etkileyen bir faktör 

olduğu, çalışmaların geneline bakıldığında kültürel zekânın çok kültürlü bir iş ortamında 

liderliği güçlendiren bir rolü olduğu anlaşılmaktadır. 

4.2. Kültürel Zekâ ve Performans 

Kültürel zekânın bireysel performansa ve ekip performansına etkileri konusunda çok 

sayıda araştırma yapılmıştır. Ang ve arkadaşları (2007) üst bilişsel ve davranışsal kültürel 

zekânın görev performansını anlamlı olarak etkilediğini ortaya koymuşlardır. Kumar ve 

arkadaşları (2008) kültürel zekânın iş performansı üzerinde önemli bir etkisi olduğunu öne 

sürmüşlerdir. Khani ve arkadaşları (2011) kültürel zekânın dört boyutunun tamamının grup 

etkinliği ile pozitif olarak ilişkili olduğunu tespit etmişlerdir. Jyoti ve Kour (2015) 

Hindistan’da kamu bankasında çalışan 225 yöneticiyle yaptıkları araştırmada kültürel 

zekânın görev performansına katkıda bulunduğunu göstermişlerdir. Rosenauer ve 

arkadaşları (2016) kültürel zekâ ve milliyet çeşitliliğinin birlikte performans üzerinde pozitif 

bir etkisi olduğunu ortaya koymuşlardır. Presbitero (2016) sanal takımlar ile yaptığı 

çalışmada kültürel zekânın görev performansını belirleyen bir faktör olduğunu göstermiştir. 

Wang (2016) Çinli firmalarda çalışan yabancı yöneticilerle yaptığı araştırmada kültürel 

zekânın görev performansını etkilediğini göstermiştir. Puyod ve Charoensukmongkol (2019) 
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Filipinler’de çağrı merkezi çalışanları ile bir araştırma yapmışlar ve kültürel zekânın onların 

etkileşim kalitesi ve iş performansını pozitif olarak etkilediğini tespit etmişlerdir. Nam ve 

Park (2019) Güney Kore'de kamu çalışanlarıyla yaptıkları araştırmada, örgütsel öğrenme 

kültürü, kültürel zekâ ve dönüşümcü liderliğin çalışanların iş performansını olumlu yönde 

etkilediğini belirtmişlerdir. Hu ve arkadaşları (2019) Çin’de yaptıkları araştırmada 

çalışanların kültürel zekâsı ile yaratıcı performansları arasında pozitif bir ilişki olduğunu 

doğrulamışlardır. Ozer ve Schwartz (2021) Danimarka'da yabancı çalışanlarla yaptıkları 

araştırmada kültürel zekânın iş performansı ile pozitif bir ilişkisi olduğunu belirtmişlerdir. 

Setti ve arkadaşları (2022) Orta Doğu'da enerji sektöründe çalışan yabancı çalışanlarla 

yaptıkları araştırmada kültürel zekânın performans üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi 

olduğunu göstermişlerdir. 

Yapılan bu araştırmalardan kültürel zekânın performansı farklı açılardan etkileyen bir 

faktör olduğu, farklı ülkelerde ve sektörlerde yapılan bu çalışmaların geneline bakıldığında 

kültürel zekânın çok kültürlü bir iş ortamında çalışan performansı ile olumlu bir ilişkisi 

olduğu anlaşılmaktadır. 

4.3. Kültürel Zekâ ve Kültürel Uyum 

Kültürel zekâ çok kültürlülüğün ve çeşitliliğin olduğu bir iş ortamında, kişilerin kültürel 

açıdan uyumlu bir şekilde çalışabilmesini sağlayan önemli bir faktördür. Templer ve 

arkadaşları (2006) uluslararası çalışan kişilerle yaptıkları araştırma sonucunda bu kişilerin 

motivasyonel kültürel zekâsı ile kültürler arası uyumu arasında pozitif ilişki olduğunu tespit 

etmişlerdir. Ang ve arkadaşları (2007) ABD ve Singapur'da yaptıkları araştırmada 

motivasyonel ve davranışsal kültürel zekânın kültürel uyum üzerinde pozitif ve anlamlı 

etkisi olduğunu ortaya koymuşlardır. Kumar ve arkadaşları (2008) yabancı çalışanların 

kültürel zekâsının onların kültürler arası uyumu üzerinde önemli bir etkiye sahip olduğunu 

göstermişlerdir. Lester ve arkadaşları (2009) otantik liderlik ile kültürel uyum arasındaki 

ilişki üzerinde kültürel zekânın düzenleyici bir etkisi olduğunu ortaya koymuşlardır. 

Harrison ve Brower (2011) ABD’de üniversite öğrencileriyle yaptıkları çalışma sonunda 

başarılı bir kültürler arası uyum çalışması için kültürel zekâ ve psikolojik sağlamlığın önemli 

özellikler olduğunu ifade etmişlerdir. Lin ve arkadaşları (2012) yaptıkları araştırmada 

kültürel zekânın dört boyutunun kültürlerarası adaptasyon ile pozitif ilişkisi olduğunu ortaya 

koymuşlardır. Huff (2013) dil becerisinin ve kültürel zekânın yabancı çalışanların 

yurtdışındaki görevlere hazırlanması ve kültürel uyumu için gerekli olduğunu belirtmiştir. 

Clark ve Polesello (2014) yöneticilerin kültürel zekâsının işyerindeki çeşitliliği yönetmede 

yardımcı olabileceğini belirtmişlerdir. Mahembe ve Engelbrecht (2014) Güney Afrika’da 

yaptıkları çalışmada kültürel zekânın kültürel açıdan daha yetkin bir işgücünün seçilmesi ve 

eğitilmesi için önemli bir faktör olduğunu ifade etmişlerdir. Guðmundsdóttir (2015) ABD’de 

Kuzey Avrupa ülkelerinden gelip çalışan kişilerle yaptığı araştırmasında üst bilişsel kültürel 

zekânın kültürler arası uyum faktörleri ile pozitif ilişkisi olduğunu ortaya koymuştur. Zhang 

ve Oczkowski (2016) motivasyonel kültürel zekânın kültürler arası uyumla pozitif ilişkisi 

olduğunu göstermişlerdir. Shu ve arkadaşları (2017) ABD’de okuyan uluslararası 

öğrencilerle bir çalışma yapmış ve kültürel zekânın dört boyutunun kültürler arası uyumu 

pozitif olarak etkilediğini tespit etmişlerdir. Setti ve arkadaşları (2020) Orta Doğu'da enerji 

sektöründeki çalışanlarla yaptıkları araştırmada motivasyonel kültürel zekâ ile kültürler arası 

uyum arasında pozitif ilişki olduğunu belirtmişlerdir. Charoensukmongkol ve 
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Phungsoonthorn (2022) Tayland'da göçmen işçilerle yaptıkları araştırma sonucunda 

yöneticilerin kültürel zekâsının çeşitlilik yanlısı bir ortam oluşmasında etkisi olduğunu tespit 

etmişlerdir. 

Yapılan bu araştırmalardan kültürel zekânın kültürel uyumu farklı açılardan etkileyen 

önemli bir faktör olduğu, farklı kültürel geçmişe sahip çalışanların yer aldığı bir iş 

ortamında, onların birbirlerine uyum sağlamasını kolaylaştıran bir rolü olduğu 

anlaşılmaktadır. 

4.4. Kültürel Zekâ ve Çatışmaların Çözümü 

Kültürel zekâ iş yerinde çalışanlar arasında meydana gelen çatışmaların çözülmesi 

konusunda etkili bir faktördür. Gregory ve arkadaşları (2009) teknoloji sektöründe yaptıkları 

araştırmada kültürel zekânın çatışmaları çözerek kültürel olarak uyumlu davranışlara neden 

olduğunu ifade etmişlerdir. Ramirez (2010) kültürel zekâ seviyesinin çatışmaların çözümünü 

etkileyen önemli bir faktör olduğu belirtmiştir. Imai ve Gelfand (2010) farklı ülkelerden 

müzakerecilerle yaptıkları çalışmada kültürel zekânın kültürlerarası müzakere süreçlerini 

kolaylaştırdığını ortaya koymuşlardır. İran’da bir kamu kurumunda 294 kişiyle yapılan bir 

araştırmada kültürel zekânın çalışanların çatışmaları çözme yeteneği üzerinde pozitif ve 

anlamlı bir etkisi olduğu bulgusuna ulaşılmıştır (Ahmadi vd., 2014). Portekiz’de yapılan bir 

araştırmada kültürel zekânın çatışma yönetim tarzı üzerinde pozitif bir etkisi olduğu ortaya 

koyulmuştur (Gonçalves vd., 2015). Çin’de ve Almanya'da devlet üniversitelerinde yapılan 

bir çalışmada kültürel zekânın işbirlikçi davranış sergileme üzerinde pozitif bir etkisi olduğu 

gösterilmiştir (Li vd., 2017). Caputo ve arkadaşları (2019) yaptıkları çalışmada kültürel 

zekânın müzakere yöntemi üzerinde pozitif bir etkisi olduğunu göstermişlerdir. Bhatt (2020) 

Hindistanlı ve Kuveytli çalışanlar ile yaptığı araştırmada kültürel zekâ ve kültürlerarası 

duyarlılığın çatışma yönetimi tarzı üzerinde etkisi olduğunu ortaya koymuştur. Seriwatana 

ve Charoensukmongkol (2021) yedi havayolu firmasında görev yapan 320 Taylandlı kabin 

çalışanı ile yaptıkları araştırmada kültürel zekânın takım içindeki ilişki çatışması ile negatif 

ilişkili olduğunu göstermişlerdir. Ayoko ve arkadaşları (2022) 30 ülkeden 241 uluslararası 

çalışan ile yapılan araştırmada, çatışma iletişimi davranışı ve sosyo-kültürel adaptasyon 

arasındaki ilişkide kültürel zekânın aracı rolü olduğu sonucunu elde etmişlerdir. Gu ve 

arkadaşları (2022) Şangay’da 550 hemşire ile yaptıkları araştırmada, ilişkisi çatışması ve 

takım çalışması arasındaki ilişki üzerinde kültürel zekânın aracı rolü olduğunu tespit 

etmişlerdir. Davaei ve arkadaşları (2022) 232 küresel sanal takımda çalışan 810 kişiyi 

kapsayan araştırmalarında, kültürel zekânın gruplar arası çatışmaları azalttığını ortaya 

koymuşlardır. 

Yapılan bu araştırmalardan kültürel zekânın çok kültürlü bir iş ortamında birey, grup ve 

takım düzeyinde çatışmaların çözümünü kolaylaştıran ve müzakereyi artıran bir rolü olduğu 

anlaşılmaktadır. 

4.5. Kültürel Zekâ ve İş Birliği 

Kültürel zekâ iş yerinde çalışanlar arasında işbirliğini, etkileşimi, bilgi paylaşımını ve 

güveni etkileyen önemli bir faktördür. Literatürde bunu doğrulayan, farklı ülkelerde farklı 

örneklem grupları ile gerçekleştirilen çok sayıda araştırma yer almaktadır. 

Üst bilişsel kültürel zekânın iletişim ve güven üzerindeki etkisi sayesinde, kişilerin 

işbirlikçi ilişkiler kurmada daha başarılı oldukları belirtilmiştir (Chua vd., 2012). Li ve 
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arkadaşları (2012) davranışsal kültürel zekânın uzaktan çalışan iş arkadaşları arasındaki 

güveni güçlü bir şekilde etkilediğini göstermişlerdir. İşletme öğrencileri ile yapılan 

çalışmada kültürel zekânın kültürlerarası işbirliği üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi 

olduğu tespit edilmiştir (Mor vd., 2013). Japonya'da öğretmen olarak çalışan yabancılarla 

yapılan araştırma sonucunda kültürel zekânın onların etkileşimini ve iş uyumunu etkileyen 

bir faktör olduğu gösterilmiştir (Huff vd., 2014). Farklı ülkelerde sanal takımlar ile yapılan 

bir araştırmada kültürel zekânın bilgi paylaşımı isteğini etkileyen bir faktör olduğu öne 

sürülmüştür (Collins vd., 2017). Yine farklı ülkelerde 621 çalışanla yapılan araştırmada bilgi 

gizleme ve bireysel yaratıcılık arasındaki ilişkide kültürel zekânın düzenleyici bir rolü 

olduğunu tespit edilmiştir (Bogilovic vd., 2017). Küresel sanal takımlarla yapılan çalışmada 

kültürel zekânın çalışan etkileşimini etkileyen önemli bir faktör olduğu belirtilmiştir (Shaik 

& Makhecha, 2019). Tayland'da 316 yabancı otel çalışanıyla yapılan bir araştırmada 

çalışanların kültürel zekâsı ile dile getirme davranışı arasında pozitif ve anlamlı bir ilişki 

olduğu sonucu elde edilmiştir (Afsar vd., 2019). 

Sharma (2019) yaptığı araştırmada kültürel zeka ile kurumsal farklılıklardan kaynaklanan 

zorlukları yönetme başarısı arasında bir ilişki olduğunu göstermiştir. Presbitero (2020) 

kültürel zekânın yabancı dil kaygısını azalttığını ve onun küresel sanal takım üyelerinin 

birlikte daha etkili bir şekilde faaliyet göstermesini sağladığını belirtmiştir. Hollanda ve 

Kanada’da 800’den fazla üniversite öğrencileriyle yapılan bir araştırmada kültürel zekânın 

bilişsel katılımı belirleyen bir faktör olduğu ortaya koyulmuştur (Poort vd., 2021). Richter 

ve arkadaşları (2021) ekip üyelerinin kültürel zekâsının küresel sanal ekiplerde sosyal 

bütünleşmeye olumlu katkıda bulunduğunu göstermişlerdir. Tayland’da otel çalışanları ile 

yapılan araştırmada kültürel zekanın kişilerarası güveni artırdığı bulgusuna ulaşılmıştır 

(Ratasuk, 2022). Musarra ve arkadaşları (2022) kültürel zekânın duygusal durumların ifade 

edilmesi ile karşılıklı güven arasındaki ilişkiyi güçlendirdiğini gözlemlemiştir. 

Davidaviciene ve Al Majzoub (2022) sanal ekiplerdeki üyeler arasındaki ilişki çatışmasını 

azaltmak için yönetimin kültürel zekayı geliştirmesi gerektiğini öne sürmüştür. Fu ve 

Charoensukmongkol (2023) Tayland’da Çinli çalışanlarla yaptıkları araştırmada kültürel 

zekâ ile iş arkadaşı desteği arasında pozitif bir ilişki bulmuşlardır. 

Yapılan bu araştırmaların geneline bakıldığında, kültürel zekânın çok kültürlü bir iş 

ortamında çalışanların işbirliğini, birbirlerine olan güvenini ve etkileşimini artıran bir rolü 

olduğu anlaşılmaktadır. 

 

4.6. Kültürel Zekâ ve İşe Bağlılık 

Kültürel zekâ örgütsel bağlılık ve işe bağlılığı etkileyen önemli bir faktördür. Vedadi ve 

arkadaşları (2010) İran’da enerji sektöründe çalışan yöneticiler ile yaptıkları araştırmada 

kültürel zekânın motivasyon ve başarı ile pozitif ve anlamlı bir ilişkisi olduğunu 

belirtmişlerdir. Okati (2013) eğitim sektöründe çalışan 300 kişiyle yaptığı araştırmada 

kültürel zekânın dört boyutunun örgütsel bağlılığı belirlemede etkili olduğu sonucuna 

ulaşmıştır. Azarvand ve arkadaşları (2013) üniversite çalışanlarıyla yaptıkları araştırmada 

kültürel zekâ ile örgütsel bağlılık arasında anlamlı ilişki olduğunu göstermişlerdir. 

Malezya’da akademisyenler ile yapılan çalışmada kültürel zekânın dört boyutu ile örgütsel 

bağlılık arasında pozitif ve anlamlı bir ilişki olduğu tespit edilmiştir (Anvari vd., 2014). 

Dolatshah ve Husseini (2015) finans sektöründe çalışanlarla yaptıkları araştırmada kültürel 
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zekâ ve örgütsel bağlılık arasında güçlü bir ilişki olduğunu göstermişlerdir. Chen (2015) 

Tayvan'da çalışan 600 yabancı işçiyi kapsayan araştırmasında kültürel zekânın işe katılım 

üzerinde pozitif ve anlamlı bir etkisi olduğunu belirtmişlerdir. Ladan ve arkadaşları (2017) 

hemşirelerle yaptıkları çalışmada kültürel zekânın örgütsel bağlılığı belirleyen bir faktör 

olduğunu göstermişlerdir. ABD, Kanada ve Rusya'da Konfüçyüs Enstitüsü’nde çalışan 

Çince öğretmenleri ile yapılan araştırmada kültürel zekânın çalışanların yaşadığı iş-aile 

çatışmasını azalttığı ve onların işe bağlılıklarını artırdığı tespit edilmiştir (He vd., 2019). 

Farklı uyruklara sahip olan ve yurtdışında çalışan kişilerle yapılan araştırmada, kültürel 

zekânın bu kişilerin kurumlarında kalmasını ve bilgi paylaşımını etkilediği öne sürülmüştür 

(Stoermer vd., 2020). 23 farklı ülkedeki yabancı çalışanlarla yapılan araştırmada, kültürel 

zekânın tükenmişliği negatif, işe bağlılığı ise pozitif olarak etkilediği ortaya koyulmuştur 

(Cavazotte vd., 2021). Öğrencilerle yapılan bir çalışmada, kültürel zekâ düzeyinin kurum 

kültürü tercihini etkilediği sonucuna ulaşılmıştır (Balogh vd., 2022). Zhang ve arkadaşları 

(2022) Çin’in yurtdışı projelerinde görev yapan 390 uluslararası çalışanla yaptıkları 

araştırmada kültürel zekânın örgütsel bağlılığı etkilediğini göstermişlerdir. Dubai’de 

yabancı çalışanlar ile yapılan araştırmada kültürel zekânın işten ayrılma niyetini etkilediği 

ortaya koyulmuştur (Al Mazrouei vd., 2023). 

Yapılan bu çalışmalardan çok kültürlü bir iş ortamında kültürel zekânın çalışanların işe 

ve örgüte bağlılığını artırmada olumlu bir etkisi olduğu anlaşılmaktadır. 

4.7. Kültürel Zekâ ve İş Tatmini 

Kültürel zekâ farklı kültürlerden insanların olduğu bir iş ortamında iş tatminini etkileyen 

bir faktördür. Çinli yöneticilerle yapılan çalışmada kültürel zekanın iş yerinde endişeyi 

azalttığı,  iletişimi ve iş tatminini olumlu olarak etkilediği ortaya koyulmuştur (Bücker vd., 

2014). Brezilya'da çok uluslu şirket yöneticileri ile yapılan bir araştırma kültürel zekâ 

seviyesi yüksek olan yöneticilerin uluslararası bir ortamda daha fazla iş tatminine sahip 

olduğu tespit edilmiştir (Barakat vd., 2015). 265 yabancı çalışan ile yapılan bir araştırmada, 

kültürel zekânın bu kişilerin işlerinden tatmin olmasını sağladığı kanıtlanmıştır (Lie vd., 

2016). Sözbilir ve Yeşil (2016) yaptıkları çalışmada kültürel zekânın kültürlerarası iş tatmini 

ile pozitif ilişkili olduğunu göstermişlerdir. Henderson ve arkadaşları (2018) küresel sanal 

takımlarla yaptıkları araştırmada kültürel zekânın çalışanların projedeki iş tatminlerini ve 

performanslarını etkilediğini ortaya koymuşlardır. Takdir ve arkadaşları (2020) Tayvan'da 

imalat sektöründe çalışan 382 Filipinli işçi üzerinde yaptıkları araştırmada, güçlü bir kültürel 

zekânın çalışan memnuniyetini ve iş tatminini artırdığını, bunun da çalışan performansını 

etkilediğini ortaya koymuşlardır. Başka bir çalışmada motivasyonel ve bilişsel kültürel 

zekanın işe katılım veya tükenmişlik yoluyla iş tatmini üzerinde dolaylı bir etkisi olduğu 

bulgusuna ulaşılmıştır (Min vd., 2021). Güney Afrika devlet okullarında yapılan bir 

araştırmada, okul müdürlerinin algılanan kültürel zekâsının öğretmenlerin iş tatmini ile 

pozitif bir ilişkisi olduğu gösterilmiştir (Licki & Van Der Walt, 2021). Lam ve arkadaşları 

(2022) bilişsel kültürel zekâ, motivasyonel kültürel zekâ, duygusal uyumsuzluk ve doğal 

olarak hissedilen duyguların ifadesinin iş tatminini etkileyen faktörler olduklarını öne 

sürmüşlerdir. Gökalp (2022) araştırmasında Türkiye'de okul müdürlerinin kültürel zekâ 

düzeyi ile öğretmenlerin iş doyumu arasında güçlü, pozitif ve anlamlı bir ilişki olduğunu 

bulmuştur. Aliane ve Zakariya (2023) Suudi Arabistan’da yaptıkları çalışmada kültürel zekâ, 

kültürler arası uyum, kişilerarası sosyal ağ ve iş tatmini arasında pozitif bir ilişki olduğunu 
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göstermişlerdir. Yapılan bu çalışmalardan çok kültürlü bir iş ortamında kültürel zekânın iş 

tatmini ile genel olarak olumlu bir ilişkisi olduğu anlaşılmaktadır. 

5. Sonuç 

Kültürel zekâ insanların farklı kültürleri anlama, değerlendirme ve etkileşimde bulunma 

yeteneğini ifade eden önemli bir kavramdır. Bu makalede zekâ ile ilgili teoriler, kültürel 

zekânın tanımları ve onu etkileyen faktörler ve kültürel zekânın çeşitli iş yeri değişkenleri 

üzerindeki etkileri hakkında derinlemesine bir inceleme yapılmaya çalışılmıştır. 19. 

yüzyıldan beri ileri sürülen zekâ teorileri ile karşılaştırıldığında, kültürel zekâ kavramının 

daha çok kültürlerarası etkili faaliyet göstermeye yarayan bir yetenek olduğu öne plana 

çıkmaktadır. Çeşitli araştırmacıların yaptığı tanımlara bakıldığında, onun çok boyutlu ve 

birey veya örgüt düzeyinde incelemeye uygun bir kavram olduğu anlaşılmaktadır. Ayrıca, 

kişilik özelliklerinin, eğitimin ve uluslararası ve farklı kültürel ortam deneyiminin kültürel 

zekâyı etkilediği belirtilmektedir. 

Yapılan literatür taraması sonucunda, çok kültürlü bir iş ortamında kültürel zekânın 

yönetsel ve örgütsel değişkenler ile ilişkisine dair toplam 100 araştırma makalesine bu 

çalışmada yer verilmiştir. Bu makalelerden 23’ü liderlik, 12’si performans, 13’ü kültürel 

uyum, 12’si çatışmaların çözümü, 16’sı iş birliği, 13’ü işe bağlılık ve 11’i ise iş tatmini 

değişkeninin kültürel zekâ ile ilişkisine dair bilgiler sunmuştur. Zeka ile ilgili teoriler, 

kültürel zekânın tanımları ve onu etkileyen faktörler ile ilgili kaynaklar bu sayılara dâhil 

değildir. 

Mevcut çalışmalar incelendiğinde, yüz yüze veya uzaktan çalışma imkânının olduğu çok 

kültürlü bir iş ortamında, kültürel zekânın genel olarak liderliği güçlendiren, performansı 

artıran, kültürel uyumu sağlayan, çatışmaların çözümünü kolaylaştıran, çalışanlar arasında 

iş birliğini, etkileşimi ve güveni artıran, işe bağlılığı ve iş tatminini de olumlu yönde 

etkileyen bir rolü olduğu anlaşılmaktadır. 

Bu çalışmanın önceki çalışmalardan iki temel farkı vardır. İlki bu çalışmanın sadece 

araştırma bulgularını derleyen bir çalışma olmaması, aynı zamanda zekâ teorileri, geniş bir 

kültürel zekâ tanımı listesi ve kültürel zekâyı etkileyen faktörleri kapsayan bir içerik 

sunmasıdır. İkincisi ise bu çalışmanın kültürel zekânın sadece bir veya birkaç değişken ile 

ilişkisine odaklanan bir çalışma olmaması, kültürel zekânın çok kültürlü bir iş ortamında en 

çok hangi değişkenleri etkileyebileceğine dair bütüncül bir bakış açısıyla bilgi veren nicel 

bir çalışma olmasıdır. 

Bu çalışma ile ilgili bazı kısıtlar vardır. Kültürel zekâ ile ilgili ilk çalışma 2003 yılında 

yayınlanmıştır (Earley & Ang, 2003), dolayısıyla bu konuyla alakalı mevcut bilgi birikimi 

son 20 yıl ile sınırlıdır. Sonraki dönemlerde yapılacak araştırmalarda kültürel zekânın çok 

kültürlü bir iş ortamındaki rolüyle ilgili farklı araştırma bulguları elde etmek ihtimal 

dâhilindedir. Ayrıca kültürel zekâ ile ilişkisi olabilecek motivasyon, tükenmişlik, etik, 

duygusal zeka ve sosyal zeka gibi mevcut literatürde daha az incelenmiş örgütsel davranış 

konuları bu çalışmaya dahil edilmemiştir. 

Bu çalışmanın kültürel zekâyı araştırmak isteyen yeni araştırmacılar için bir kaynak 

niteliğinde olduğu ve onlara mevcut çalışmaları inceleyip, özgün bir araştırma konusu 

bulmaları konusunda yardımcı olacağı düşünülmektedir. Bu çalışma sonunda araştırmacılar 

için bazı yeni araştırma konuları önerilmiştir. Çok uluslu bir şirkete çalışan seçimi ve çok 
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kültürlü bir ekibe yönetici seçimi gibi konularda kültürel zekâya önem verilen bir insan 

kaynakları politikasının nasıl olması gerektiği ile ilgili yeni çalışmalara ihtiyaç vardır. 

Çalışanların çok kültürlü bir ortamda verimliliğini artıracak bir kültür zekâ eğitim 

programının nasıl olması gerektiği ile ilgili araştırmalara da ihtiyaç vardır. Ayrıca kişilik 

özellikleri ve örgütsel değişkenler arası ilişkilerde kültürel zekânın aracı ve düzenleyici 

rollerini araştıran yeni çalışmaların yapılması da mevcut akademik bilgi birikimine katkı 

sağlayacaktır. Özgün çalışmalar yapılabilecek başka bir konu ise çok kültürlü iş ortamında 

yapay zekânın rolüdür. Yapay zekânın dil ve farklı kültür kaynaklı problemleri çözmedeki 

etkisinin ve onun kültürel zekânın sunduğu çözümleri sunabilmesinin araştırılmasının bu 

alandaki araştırmaları önemli bir noktaya taşıma ihtimali yüksektir. Gelecekteki 

çalışmalarda, kültürel zekâ ile ilgili daha fazla derinlemesine analiz ve uygulamaya yönelik 

araştırmaların yapılması, küresel dünyadaki bireylerin bu önemli beceriyi daha etkin bir 

şekilde geliştirmelerine yardımcı olacaktır. 

İster uluslararası bir şirket, ister yerel bir işletme olsun, başarılı bir iş ortamının 

merkezinde her zaman insan faktörü vardır. Teknoloji, iletişim veya dijitalleşme ne kadar 

ilerlerse ilerlesin, insanın doğasını, kişiliğini, davranışını, zekâsını ve sahip olduğu 

yetenekleri anlamadan bir iş ortamını başarılı bir şekilde idare etmek mümkün olmayacaktır. 

Bir de çalışanlar arasında kültürel farklılıklar gibi unsurlar varsa, bu daha da zor olacaktır. 

Bu nedenle, bu çalışmada ele alınan konularla ilgili araştırmaların artmasının, çok kültürlü 

bir iş ortamını idare eden yöneticiler için de faydalı olacağı düşünülmektedir. 
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Extended Summary 

There is an increasing trend in heightened global mobility for both public and private 

sector entities. The rise of remote work has enabled access to a diverse workforce spanning 

various countries. In a work environment characterized by cultural diversity, possessing 

cultural sensitivity, adept communication skills, efficient collaboration abilities, and goal 

achievement has become crucial. As a result, the acquisition of cultural intelligence emerges 

as an essential skill to meet these evolving demands. 

Researchers have undertaken studies to comprehend the connection between cultural 

intelligence and variables related to management and organizational behavior. Nevertheless, 

most of these studies are quantitative and concentrate on the correlation between cultural 

intelligence and a limited number of variables, utilizing a single sample. Currently, there is 

a gap in the literature as no study encompasses both a review of leading theories on 

intelligence and an identification of the concepts most associated with cultural intelligence 

in a multicultural work environment. This research was initiated with the motivation to fill 

this gap and provide a comprehensive perspective on existing research. 

The purpose of this research is to determine the emphasis placed on specific topics in 

existing studies on cultural intelligence in the literature, provide information about the 

relationship between cultural intelligence and management and organizational behavior 

variables, and elucidate the role of cultural intelligence in a multicultural work environment 

on these variables. 

In this article, initially, theories related to intelligence since the 19th century are 

discussed. The works of Alfred Binet, Charles Spearman, Jean Piaget, Louis Thurstone, 

Howard Gardner, Robert Sternberg, and Daniel Goleman are mentioned. In the following 

section, definitions proposed by various researchers regarding cultural intelligence are 

presented. The dimensions of cultural intelligence are explained, and the factors influencing 

it are discussed. Studies explaining the relationship of cultural intelligence with leadership, 

performance, cultural adaptation, conflict resolution, collaboration, job commitment, and job 

satisfaction in a multicultural work environment are included. The conclusion of the study 

is then presented, and recommendations are made for other researchers interested in 

exploring this topic. 

Cultural intelligence is an important concept that denotes people's ability to understand, 

evaluate, and interact with different cultures. This article aims to provide an in-depth 

examination of intelligence theories, definitions of cultural intelligence, factors influencing 

it, and the effects of cultural intelligence on various workplace variables. When compared 

to intelligence theories proposed since the 19th century, the concept of cultural intelligence 

stands out as an ability more geared towards intercultural effectiveness. Looking at various 

researchers' definitions, it becomes apparent that cultural intelligence is a multidimensional 

concept suitable for examination at the individual or organizational level. Additionally, it is 

noted that personality traits, education, and international and cross-cultural experiences 

influence cultural intelligence. 

In this study conducted through the method of systematic literature review, a total of 100 

research articles regarding the relationship between cultural intelligence and 

managerial/organizational variables in a multicultural work environment were examined. It 
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is understood that in a multicultural work environment, cultural intelligence generally plays 

a role in strengthening leadership, enhancing performance, facilitating cultural adaptation, 

easing conflict resolution, increasing collaboration, interaction, and trust among employees. 

Moreover, it positively influences commitment and job satisfaction. 
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