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OZET

Orgiit igindeki bireysel farkliliklart isletme icin rekabet avantaji yaratmak amactyla yénetmeyi
ongoren “farkliliklarin yonetimi” yaklasimi, giin gectikce glinimiiz isletmeleri i¢in 6nemi artan bir
stratejiye doniismektedir. Bu distinceletle yapilan arastirmanin temel amact; yazinda belirtilen
modellerden “Tam Biitinlesme Teorisi” dikkate alinarak ele alinan altt isletmede (34 Tirk, 3’4
Yabanct Ortaklt) farkliliklarin yonetime iliskin olusturulan G¢ strecin ne 6lciide gerceklesmis
oldugunu ve isletmeler arasinda bir farkhiligin bulunma durumunu tespit etmektir.
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ABSTRACT

Diversity management approach, which proposes making use of differences between
individuals in organizations in order to offer competitive advantage, is becoming getting a more
important strategic consideration for contemporary organizations. The main goal of this research
is to observe the application of the three processes cited in the “Total Integration Theory” in six
organizations (three of domestic companies, three of foreign invested companies) and whether
there are differences between them.
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1. GIRIS

Neden o6rgltler farkliiklara dikkat etmekteditler? Bir¢ok arastirmaci,
Orgiitleri farkliiklara dikkat etmeye yonlendiren farkli nedenler oldugu
konusunda hemfikir olmuslardir. Bu nedenlerden birincisi, toplumda ortaya
ctkan bazi gelismelerin isgiiciine yansimasidir. Ornegin; kadinlarin {icretli
isgicine katiliminin giin gectikce degismesi; yasam siresinin uzamast; kdyden
kente olan géciin artmast gibi nedenlerle, calisan profili glin gectikce degismekte
ve gesitlenmektedir. Bu gelismeler, farkli gruplara mensup calisanlarin yetenek
ve becerilerinden faydalanilmast konusunda farkliliklars hice sayan standart
yonetim anlayislar1 gelistiren orgiitleri zorlamaktadir. Arastirmacilarin benzer
fikirlerde olduklari ikinci ortak konu, ¢alisanlart icin esit haklara ve imkanlara
inanan Orgitlerin farkliliklara ve farkliliklarin yOnetimine son zamanlarda
gostermeye basladiklart ilgidir. Uclincii neden ise; farkliligin basarili bir sekilde
yonetilmesi durumunda 6rglitiin rekabet avantaji sagladigt yoniindeki ampirik
bulgulardir.

Ekonomilerin uluslararasilasmasi ve globallesmesiyle birlikte Orgiitler de
uluslararast ve dolayistyla cok kiltirli cevrelerde calismak zorunda kalmiglardir.
Memnun miisterinin rekabet avantaji agisindan 6nemli bir kaynak oldugu goz
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ontine alindiginda ise calisanlardaki farkliigin misterilere olumlu bir sekilde
yansitilmasi firmanin basart kriterleri tizerinde olumlu bir etki yaratacaktir. Tim
bunlarin yant sira farkliliklarin yonetimine 6nem veren firmalarin yeni ve yetkin
calisanlart ¢ekmesi de kolaylasacaktir. Yeni calisanlarin yeni fikirler ve bakis
actlartyla Orglite katmis olduklart deger, firma icin yeni bir avantaj yaratma
imkanini da saglayabilecektir (Bogaert ve Vloeberghs, 2005:484;Adler,1988;
Ashkanasy ve vd,2000:307; Basow,1991:15).

2. FARKLILIKLARIN YONETIMINE ILISKIN GORUSLER

Farkliliklar yonetimi yazininda konuyla ilgili iki farklt gériise rastlanmaktadir.
Bu gruplardan birincisi Batt Avrupa ve Kuzey Amerika’daki danisman ve
isverenlerin gorusleridir. Bu grup; 6rgiit icerisindeki farkliliklardan ve sosyal
gruplardan yararlanarak, rekabet ortamimi performanst artirict bir ara¢ olarak
kabul etmektedir. Bir grup ticaret odast iyesi ve yonetici-akademisyenden
olugan ikinci grup ise, farkldiklarin yonetilmesinin endiistriyel iliski disiplinine,
geleneksel yaptya ve sosyal esitlige aykirt olacagt gériisiinii desteklemektedir
(Gatley ve Lessem, 1995: 5; Neck ,1997:17).

Humpries ve Grice soylevlerinde (1995:17), kiiresellesmeyle birlikte
bireysellesmenin 6n plana ¢ikacagint ve bunun sonucu olarak da 6rgiit icerisinde
sosyal ve yapisal esitligi bitlestirmek icin bireylerin/farkli gruplarin ortak
calismalara, yaratict projelere katkida bulunacagi pozitif degerin artacagin
sOylemislerdir. Arastirmacilara gore, endustriyel ekonomilerdeki firsat esitligi
kavraminin yayginlasmast 6rglitin farkliliklara 6nem verdigini gésteren 6nemli
bir yonetsel aractir( Doney, 1998: 610; Mor Barak, 2000:345). (Milliken ve
Martins  (1996:402;  Abell,1996:70;Tennekes,1994:140), bireyler arasindaki
farkliligin bir 6rgiite katacag katkilart Gi¢ kavramsal boyut icerisinde incelemeye
calismustir (bilissel cikty, esitlik sembold, iletisim etkist).

Glastra ( 1999:698); oOrgiitlerin farkli bir Srgiitsel isglicti yaratabilmesi i¢in
farkliliga  dort  yaklagim — getirmistir.(aciklik; ayirimer ;  bireysellestirme;
kiltirleme’dir. (Benschop, 1999:166; Weilek, 2004:162; Jackson,1992, Kertsen,
2000:235-248; Kumar, 2000:237-252; Loveman,1991:7).

Yazinda aynt zamanda, farklilik yaratmaya yonelik yaklagimlarin yaninda
farklilik yonetim modelleri de bulunmaktadir. Bunlar arasinda; Gary Powel’in
Modeli (Agars ve Kottke, 2004:58), Taylor ve Cox’un Modeli (1991); Roosevelt
Thomas’in Modeli (1996), Robert Golembiewski’'nin Modeli (1995)’dir.
Yayinlanan bu modeller farkliliklarin yonetimine iliskin beklentileri ne yazik ki
tam olarak acgiklayamamistir. Bu nedenle son yillarda 6grenme odakli yaklagimlar
gelistirilmeye c¢alistlmistir. (Dass ve Parker (1999); Thomas ve Ely (1996); Cox
(1991); Cox ve Blake (1991); Allen ve Montgomery (2001).

Farkhilhiklarin yonetiminde, basarih olmada ilk kriter “ise alim” sirasinda
gerceklesmektedir. Yani; orglite secilen, cekilen ve orglite katilmasina karar
verilen kisiler, Insan Kaynaklart Departmanlari tarafindan segilirler. Secilen bu
kisiler, 6rgiitsel sosyallesme stireci igerisinde farkliliklarin 6nemini kavrarlar ve
bunu bir rekabet glicii olarak algilarlar. Bu asamada Scheider tarafindan
gelistirilen ASA Modeli (attraction- ¢ekim; selection- secim; attrition-yipranma)
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Orglitsel davranisi aciklamak tizere gelistirilmis olup, farkhiliklarin y6netimi
konusunda dikkate alinan bir yonetimsel modeldir (Schneider, 1995:747; Arbak
ve Ozmen,2000:91; Cox ve Blake, 2002:45; Stoner ve Chapin, 1997:6; James ve
Wooten, 2001:17; Certo, 2000).

Farkliliklarin yonetimi konusunda basarili olmada, temel kritetler arasinda,
Orgiitlerin farkhiliklara olan ihtiyaclarinin belirlenmesi; 6dil ve tesvikler yoluyla
farkliliklarin  yonetimine tegvik edilmesi; farkindaligin  egitim ¢abalariyla
artirilmast gereklidir. Bu egitimlerde temel olarak; kisisel Onyargilart elimine
edecek varsayimlar ile calisma yasaminda azinlik gruplara yonelik olumsuz
tutumlart  (cinsel taciz ve mobbing) azaltacak varsayimlar dikkate
alinmaktadir;ctink; Orgiitsel yasamda “toplumsal cinsiyet rolleri” ile “kariyer
gelisiminde” cinsiyet farkliliklari, farkliiklarin yonetiminde ve basarisinda
onemli bir belitleyici olarak kabul edilmektedir (Kanter, 1977:351; Addleson,
2000:233;  Lindsay,2000:374; Powel, 1993:731; Super, 1957; Schein, 1978;
Levinson, 1979; Gutek ve Larwood, 1987).

ARASTIRMANIN AMACI; YONTEMI; ORNEKLEMI;
ONERMELERI VE YAZINA KATKILARI

Aragtirmanin Amaci

Arastirmanin temel amacy; farkliliklarin yonetimi konusunda isletmelerin ne
tir faaliyetlerde bulunduklarini tespit etmek amactyla, yazinda belirtilen ilgili
modellerden “Tam Bitinlesme Teorisi” dikkate alinarak, ele alinan alt
isletmede (3’0 Turk, 3’4 Yabanct Ortakl)) tG¢ asamali sturecin (Sorunun
tanimlanmasi, Uygulama asamasi ve Surdirilebilirlik asamast) ne Ol¢tde
gerceklestirilmis oldugu ile isletmeler arasindaki farkliiklari tespit etmeye
yoneliktir,

Aragtirmanin Yoéntemi

Arastirmada, farkldiklarin yonetimi konusunda pek ¢ok arastirmada bulunan
ve yapilan aragtirmada aragtirmacilar arasinda yer alan Prof.Dr Ozbilgin’in
“Global Diversity Management: The Case of Automobile Manufacturing
Companies in Japan® isimli makalesinde kullanmis oldugu “anket formu”
dikkate almnarak hazirlanmistir. Ele alinan anket formunun gecerliligi ve
givenilirligi konusunun iki acidan kabul edilebilecegi distnilmektedir.
Bunlardan birincisi; Ozbilgin’in anket formunu ve bu teorik cerceveyi
kullanarak ABD, AB ve Japonya’da yapmis oldugu calismalarin diinya ¢apinda
kabul gérmiis akademik dergilerde yayinlanmis olmast (Ozbilgin 2005; Nishii ve
Ozbilgin 2007; Tatl ve Ozbilgin 2007) bir digeri ise; alti sirketin Insan
Kaynaklart Uzmanlar tarafindan yuz yiize gériisme teknigi kullanilarak detaylt
bilgilerin alinmasinin, nitel olarak yorumlanabilecegine ve teori olusturulmasina
destek olacagina dair yapimis ve kabul gérmiis arastirma yoéntemlerinin
bulunmasidir. Bu yontemler arasinda case study yontemi bulunmaktadir (Yin,
1994)

Arastirma, 2007 Mart ayt icinde baslamis olup, Nisan ayinmn 15%n de
bitmistir. Ele alinan alti firmanin, Insan Kaynaklart Uzmanlar ile yiiz yiize
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gorisiilmiistir. Ozbilgin’in hazirlamis oldugu anket formunda bulunan 29 soru,
kendilerine iletilmis, alinan yanitlar tarafimizca yazilmis ve gerekli diizenlemeler
yapilarak degetrlendirilmeye calisilmistir. Ayrica aragtirmanin genel cercevesini
olusturan t¢ ana 6nermeden yararlanilmistir. Arastirmada kullanidan “6nerme”
ifadesi, aragtirmacilarin konuyla ilgili merak ettikleri konulart aciklamaya yonelik
olusturdugu soru ctimleleri olup ayni zamanda yazinda belirtilen farklilik ve
farkliliklarin yonetimi ile ilgili “Tam Butunlesme Teorisi” nin asamalarini
icermektedir. Yapilan arastirmada ise, olusturulan U¢ ana Onermeyi test
edebilmek i¢in hipotezden yararlanilmustir.

Yapilan arastirmada Ozellikle belirtilmesi gereken Onemli bir konu da,
aragtirmada sorulan bazi sorulara verilmeyen yamtlardir. Bu yanitlarin
verilmemis olmasinin en blylk nedeni, firmalarda farkhiliklarin yonetimi
konusuna hentiz ciddi bir calismanin yapilmamis olmasidir. Bu nedenle
aragtirmada farkhiliklarin  yonetimi ile ilgili faaliyetlerde bulunan firma
yetkililerinin yanitlart dikkate alinmis ve degerlendirilmistir.

Arastirmaya baslamadan 6nce anketin Ingilizce ve Tirkce metinleri,
Ozbilgin’e génderilmis yapilan terciimenin dogrulugu teyit edilmis, daha sonra
Insan Kaynaklar1 Uzmanlari ile goristlmiistir. Gortismeye baslamadan 6nce
konu ile ilgili yazinda belirtilen bilgiler kendilerine anlatilmig, arastirmanin
amacinun  farkliklarin yonetimi konusunda firmalarinda, ne tir faaliyetlerde
bulunduklarinin tespit edilmeye ¢aligildigt anlatilmaya calistimistir. Daha sonraki
asamada ankette bulunan sorular kendilerine sorulmustur. Konu ile ilgili
faaliyette bulunan firma yetkilileri sorulart aciklamaktan cekinmemisler, hentiz
bu konuda aktif uygulamalarda bulunmayan isletme yetkilileri ise sorulara
arzulanan yanitlar: vermemislerdir.

Aragtirmanin Orneklemi

Gerek yabanct ortakli gerekse Tiurk firmalarinin se¢iminde “amaglt
orneklem®  (purposeful sampling) yontemi secilmistir. Tirk firmalarinin
seciminde Ulkemizde taninmis, itibart olan, yurt dist pazatlara acilan tc isletme
cle alinmistir. Yabanct ortakl firmalar acisindan ise belli bir kriter dikkate
alinmamus ancak arastirma yapilmasina izin verilen sirketler tercih edilmistir.
Yabanct ortaklt sirketlerde arastirma yapmamin zorlugu dikkate alindiginda bu
yaklasimin gegerli olabilecegi distuntlmektedir. Ayrica, bitin sirketler,
isimlerinin aciklanmamast konusunda 6zen gdOsterilmesini rica ettikleri igin,
arastirmada sirket isimlerine yer verilmemistir.

Arastirmanin Yazina Katkisi

Farkliliklarin yonetimi konusunda yapilan calismalar, 1990 yillarinda ABD’de
baslamustir. Firsat esitligine bir alternatif olarak yeniden gliindeme geldiginde,
Ozellikle ayrmmcihk  yapildigt  disiinilen  belirli  gruplarn  (azinliklarin)
yonetiminin, kurumlar icin bir rekabet avantaji olacagi distintlmistir. Yazinda
konuyla ilgili pek c¢ok arastirma bulunmaktadir. Bunlardan bir kismu,
farkliliklarin yonetimini “teorik™ agidan ele almis (Stoner ve Russell-Chapin,
1997; Ivancevich ve Gilbert, 2000; Swanson vd., 2002; Luthans, 1998; Cassell
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ve Biswas, 2000; Barmes ve Ashtionty, 2003; Harrison vd, 1998; Bhadue vd.,
2000; Barry ve Bateman, 1996), bazilari ise uygulamali arastirmalar (Ozbilgin;
Bogaert ve Vloeberghs, 2005) yapmislardir.

Ulkemizde ise farkliliklarin yénetimi konusu siiphesiz dikkate deger bir konu
olarak kabul edilmis olsa bile, Tirk yOnetim yazininda konuyla ilgili fazla
arastirma bulgularina rastlainmamustir. Bu baglamda, yapilan aragtirmanin ilk
oldugu iddia edilmese bile, ilk calismalardan biri oldugu disiincesiyle faydal
olacagi ve konuya farklt bir bakis acis1 kazandiracagi diistintilmektedir.

Ayrica, bu bakis acis1 igerisinde, Bogaert ve Vloeberghs’in (2005)
farkliliklarin yonetimi konusunda ortaya koydugu dort yaklasimin; ele alinan altt
sirkette ne Olctide uygulandigint gérmek, farkliliklarin yonetiminin bir kurum
icin ne kadar 6nemli olacagini gOstermesi acisindan dikkate deger olacagi
dustnilmektedir.

3. ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRME
SONUCLARI

Arastirmada ele alinan firmalarda “farkhiliklarin yénetimi” konusunda ne tiir
faaliyetlerde bulunduklarini tespit etmek amaciyla, yazinda belirtilen ilgili
modellerden “Tam Bitiinlesme Teorisi”(Agar ve Kottke, 2004) dikkate alinarak
t¢ ana Onermeden yararlandmistir. Bu Onermeler araciligiyla arastirmada
sorgulanmak istenen temel sorunsallar;

Onerme 1. “ Sorunun tanimlanmast asamasinda (organizasyonlarin,
farkliliklarin yOnetimi konusuna Oncelik vermesi) yabanct ortakli ve Turk
firmalarinda farkliiklar var midur?

Onerme 2. “ Uygulama asamasinda (farkli niteliklere sahip isgiicinii
destekleyecek yeni politikalarin uygulanmasi ve var olan uygulamalarin
uyumlastirilmast) yabanct ortakli ve Turk firmalarinda farkhiliklar var midir?

Onerme 3. “Siirdiiriilebilirlik asamasinda (farkliliklar1 destekleyecek bir 6rgiit
kiltiriind tesvik eden bicimsel ve bicimsel olmayan siireclerin tespit edilmesi )
yabanct ortaklt ve Tirk firmalarinda farkliliklar var midir?

Bu ii¢ 6nermeden yola cikarak yapilan arastirmada Ozbilgin tarafindan
hazirlanan anket formu, konuyu destekleyen hipotezler yardimiyla genisletilmis
ve firmalarin uygulamalarda “farkliliklarin yOnetimi” konusunu ne Ol¢lde
dikkate aldiklart belirlenmeye ¢alistimistir.

Onerme 1: “Sorunun tanimlanmasi asamasinda (organizasyonlarin,
farkliliklarin yonetimi konusuna 6ncelik verme agamasinda) yabanct ortaklt ve
Turk firmalarinda farkliliklar var midir?

Arastirmada ele alinan altt firmadan sadece ikisinde “farkliliklarin yonetimi”
konusunda aktif bir uygulama yapidig tespit edilmistir. (s6zli milakatlar
sonucunda) Bunlardan birincisi, yabancit ortakli C Firmas1 digeri ise Tiurk
Firmas1 c’dir.  Aragtirmada, ele alinan isletmelerin stratejik planlarinda
farkliliklarin =~ yonetimine iliskin - belitli basliklar bulunmasi  durumunda,
isletmenin bu anlayist 6ncelikli bir konu olarak dikkate almis olduklari kabul
edilmistir.
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Tirk firmast c’de, bu yonetim anlayis; sirketin stratejik planlamalar
igerisinde yer almaktadir. Firmanin Insan Kaynaklari Uzmanr'na, farkliliklarin
yonetimini neden firmanin stratejik hedefleri arasinda dikkate almak zorunda
kaldiklart ~sorulmugtur. Almnan yamitlar uzmanmn agiklamalaryla asagida
belirtildigi gibidir; “ Holding sirketleri 65 yillik siireg igerisinde, Tiirkiye'de x sebrinde
kurulan ve gelisen bir isletmedir. Son 4-5 yil igerisinde, bu sebrin disindaki lokasyonlarda da
Jfaaliyete baglads. (iiretim, yonetim) Bu dinem, firmada kiiltiirel farkliliklarm ve catismalarin
ortaya giktrgr donem oldu. Grup yurt dist yatirimlara basladigy gaman farkly din, dil ve
wrklardan insanlarla- Romenler; Misirlilar; Obekler ve diger milletlerden gelenler- calismatk
gorunda kaldik. Burada ciddi bir kiiltiirel catisma yasandr. Yeni bir isgorme anlayisin:
kabul etmek  orunda  kaldik. Holding iist diizey yetkilileri, farkliliklarm yonetimi
konusuna daha fazla dnem vermek Zorunda kaldilar” demistir.

C firmasr’nda “farkhiliklarin yonetimi” konusu ana sirketin vermis oldugu
kararlarla yayginlasmaya basladi. Sirket yetkilileri, yatirim yapilan Glkelerde tepe
yonetime getirmis olduklar1 kisilerin  biyiik bir ¢ogunlugunun “erkek
yoneticiler” olduklarint fark ettiler. Bu yapiyt degistirmenin tek sartt ise,
yapilacak olan uygulamanin stratejik bir hedef olarak kabul edilmesi ve daha
esitlikci bir uygulamanin getirilmesiydi. Bu yapiyt olusturmak icin “liderlik
yetkinlikleri” kullanildi. Bu kriterlere uyan calisanlar (kadin ya da erkek
yoneticiler) her hangi bir aymmciliga maruz kalmadan esit bir sekilde
odillendirildi.(Kariyer planlamasi agisindan)

Ele alman diger Tirk firmalarinda “farklilbiklarin yonetimi” konusunda
herhangi bir faaliyette bulunulmamasinin nedenleri arasinda isletmede “yabanct
uyruklu” calisan kisilerin bulunmamasidir. Bu nedenle yonetim konuyla ilgili bir
onlem almayr gerekli bulmamustir. A Firmast uzmanin gorislerine gore:
“CEO’muz 15 yidr Tiirkiye'de, artik o da Tiirk gibi dijsiiniiyor”; B firmast uzmani
ise: “CEO’munz; bir Italyan ancak Tiirk kiiltiirine cok benzer bir yonetim anlayisina sahip
“demislerdir.

Durum béyle olunca da, cogunlugun Tirk c¢alisanlardan olustugu bir
kurumda, farkliliklarin yonetilmesi konusunda her hangi bir diistince ya da
uygulamadan s6z edilme gereginin duyulmamis oldugu soylenebilir. Tam
butiinlesme teorisi; farkliliklarin basarilt bir sekilde yonetilmesinde t¢ agamali
strecin gerceklesmesini, dort temel algisal siire¢ icerinde tanimlanmistir. Bu
dort stireg; tam butiinlesmeye iligkin- nasid yonetildiklerine baglt olarak- hem
birincil engelleri hem de birincil kolaylastiricilart temsil etmektedir. Bu stirecler
strastyla: (1) Cinsiyet stereotipleri gibi sosyal algilar (Deaux ve Kite, 1985; Tajfel
ve Turner,1998); (2) tehdit algist (Staw ve Dutton, 1981); (3) adalet algist
(Greenberg,1987); (4) fayda algisi (Boudreaw,1991)dir. Bu temel siirecler,
farkliliklarin yonetimi ile ilgili gbsterilen ¢abalarin basatisint veya basatisizligint
yonlendirmektir (Agars ve Kottke,2004:67-68).

Aragtirmada  sorunun tanimlanmasi asamasinda olusturulan Onerme 1
dogrultusunda ele alinan dort temel algisal stirecten ikisi ile ilgili bulgulara yer
verilmigtir. Bu dogrultuda olusturulan iki hipotez, ele alinan isletmelerde
uygulanan farkliliklarin yonetiminde ne tir farkliliklarin bulundugunu tespit
etmeye yoneliktir. Buna gore:
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Hipotez 1: “Cinsiyet stercotipleri acgisindan yabanct ortakli isletmeler ile
Turk firmalart arasinda farkliliklar bulunmaktadir.

Farkhiliklarin  yonetimi yazininda “heterojen ve homojen” Orglit yapist
terimleri, ¢alisan sayisinin cinsler arasinda esit dagilimi olarak agiklanmaktadir
(Cofté & Geys, 2006). Bu dagilim ayni zamanda yonetim kadrosunda bulunan
yoneticiler icin de gecerlidir. Arastirmada, Orgiit yapisinin homojenligini ve
heterojenligini actklamak amaciyla “Cam Tavan Sendromu- Glass Celling”
olarak bilinen kavram dikkate alinmis ve toplam yonetici sayist icerisinde kadin
yOnetici sayist oraninin bu tir bir yapilanmanin gostergesi olarak kabul
edilmistir. Yani; isletmenin departmanlarinda calisan toplam yOnetici sayisinin
kadin yoneticilere orant ile toplam Ust yonetimde bulunan yonetici sayisinin
kadin y6netici oraninin en az %50 ve Gstii olmast durumunda bu érgitlerde
“heterojen bir yapilasma” s6z konusudur seklinde bir actklama getirilmistir.

Hipotez 1i test etmek amaciyla Insan Kaynaklari Uzmanlar’ndan alinan
veriler dikkate alindiginda, altt firmada galisan yonetici ve ist diizey yonetici
profili Tablo 1’de gésterilmeye ¢alisilmistir.

Tablo 1. Ele Alinan Firmalardaki, Yénetici ve Ust Diizey Yonetici Sayilari

A B C a b [¢

Firmas1 Firmas1 Firmas1 Firmas1 Firmas1 Firmas1
Toplam galisan 480 150 650 138 800 1535
say1st
Departman 11 7 5 4 7 14
say1st
Kadin yé6netici 1 2 1 - 2 7
say1s1
Beyaz yakalilar 80 40 450 64 70 352
Beyaz 28 16 157 23 25 82
yakalilarda
kadin say1s1
Ust yonetimde 2 7 6 6 6 12
toplam say1
Ust yonetimde 1 2 2 - 3 1
kadin say1s1
Ust diizey %50- %28,57- %33,33- - %050- %8,33-
/departman %9 %28,57 %20 %35,7 %50
yOnetici orani
Orgiitsel yap1 Homojen | Homojen | Homojen | Homojen | Homojen | Homojen

* Ust diizey yonetim: Fabrika miidiiri, Genel Miidiir, Koordinatér, CEO gibi tinvanlar icin
kullanilmigtir.

* Ust diizey/departman yonetici orant: Ust diizeyde bulunan toplam yénetici sayist ile
kadin yonetici sayist arasindaki oran/ departmanlarda toplam yonetici sayist ile kadin yonetici
sayis1 arasindaki oran
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Tablo 1 verileri dikkate alindiginda, gerek Turk firmalarinda gerekse Yabanct
Ortaklt  Firmalarda “homojen yapilasma”nin  halen devam  ettigi
gorillmektedir.

Hipotez 2: “Fayda algist agisindan yabanct ortakli ve Tirk firmalari arasinda
farkliliklar bulunmaktadir.”

Yazinda fayda algist genellikle finansal boyut dikkate alinarak
degerlendirilmektedir. Ancak arastirmada bu kavram daha c¢ok “sosyal
sorumluluk” seklinde algilanmis olup, cinsiyetin disinda ayrimciligin yapildigs
dustintlen diger t¢ kategoride (eski hikiimliler, 6ztrliler ve terér magdurlarr)
bulunan kisilerin, isletmelerde ne 6lciide yer aldiklar ile ilgilidir.

Tirkiye’de konuyla ilgili Is Kanununa gore; is bulmakta zorluk ceken
Ozurll, eski hiikimlid ve terér magduru kisilerin, topluma kazandirilmast temel
esastir. (4857 sayilt Is Kanunu, md.30/1; Ek md.1/B; md.101),( Ek md.1 Is
K.md.5/4;5/5;5/3; Sen.K.md.31/3, 6; Is K.md.5/6); (Any.md.10). Is
Kanunu’nun getirmis oldugu htkiimler dogrultusunda ele alinan isletmelerin bu
orant dikkate alarak “esitlik ve ayrmcilik” konularina hassasiyet gOstermis
olabilecekleri tahmin edilmektedir. Firmalarin Insan Kaynaklart Uzmanlari
tarafindan konuyla ilgili vermis olduklart sayidar Tablo 2’de g0sterilmeye
calisilmistir.

Tablo 2. Firmalarda Calisan Oziirlii, Terér Magduru ve Hitkiimli Sayist

A B C A b c

Firmas: | Firmasi | Firmas:1 | Firmasi | Firmas: | Firmasi
Toplam galigan sayist 480 150 650 130 800 1535
Oziirlii sayist 7 4 11 3 10 36
Eski hiikiimlii say1s1 5 2 3 2 9 17
Ter6r magduru 1 - 1 1 1 -
Caligan say1s1 orani % 2,7 %4 % 2,3 %4,6 %2,5 % 3,4
(Azinlik grubu
toplami)

Tablo 2 verilerine gére, ele alinan higbir firmada kanunlarin belirtmis oldugu
calisan sayisi ile azinlik gruplarinin sayisinin (%2 6zirli %2 terér-%2 hikimli)
arzulanan oranlarda dikkate alinmadigt gérilmektedir. Ele alinan firmalarda bu
oranlar genellikle firmalarin “Sosyal Sorumluluk Anlayis’”nin bir pargasi olarak
degil de Is Kanunlar’nin yaptirimlart nedeniyle dikkate alinmis oldugu
gorilmektedir.

Farkliliklarin yonetimi konusunda, ayrimcilik yapildigt digtntlen gruplar
arasinda “gay ve lezbiyenlerin” de bulundugu belirtiimektedir (Luthans,1998:
60). Bu kriter, Kuzey Amerika veya Avrupa yazininda dikkate alinan bir
kriterdir. Ancak tlkemizde, bu tir konular acik¢a konusulmamaktadir. Bireyler,
cinsel tercihlerini ya saklamakta ya da toplu ¢alisma hayatina katilmamaktadirlar.
Ele alinan sirketlerden sadece tek bir Tirk firmasinda, konuyla ilgili Insan
Kaynaklarr’na yanstyan bir olay olmustur. Ise alinirken, bu karakteristik 6zelligi
belli olmasina ragmen, adaya ayrimcilik yapilmamis ve c¢alisma talebinde
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bulunan kisi ise alinmistir. Ancak calisan “6zel hayati ile is hayatint” birbirine
karistirmast nedeniyle 1K ve iist yonetimin ortak bir karariyla isine son
verilmistir.

Hipotez 1 ve Hipotez 2’de belirtilen ifadeler dikkate alindiginda, ele alinan
altr isletmede gerek cinsiyet stereotipleri gerekse fayda algisi acisindan farkliliklar
bulunmamaktadir.

Onerme 2: “Uygulama asamasinda (farkli niteliklere sahip isgiiciniini
destekleyecek yeni politikalarin uygulanmasi ve var olan uygulamalarin
uyumlastirilmast) yabanci ortakli ve Tiirk firmalart arasinda farkliliklar var midir?

c firmasr’nda, farkli kiltiirel 6zelliklere sahip kisilerle uyum igerisinde
calisabilmek icin iki asamali bir stre¢ izlenmistir. Birinci asamada, firmanin
biitiin sireclerinde esitlik ilkesini uygulamaya gecirecek olan “temel yetkinlik”
kriterleri belitlenmistir. Daha sonraki asamada, rekabet¢i bir ortama uyum
saglayabilecek yeni bir organizasyon yapist olusturulmustur. Biitin bu
olusumlarda t¢ temel yol izlenmistir:

a) Calisanlarin farkli kiltiirlere sahip kisiletle ¢alismalarina yardimer olacak
yetkinlikler belirlenmis, tim personele farkliliklarin yonetimine iliskin egitimler
verilmis ve onlarin ortak caligabilecekleri projeler olusturmalarina imkan
saglanmustir.

b) Sirket prosediirleri, sirketin faaliyet alani icinde ¢alistigt ortam gbz 6ntinde
bulundurularak ayrimeciligt engelleyecek sekilde diizenlenmistir.

¢) Kurumsal kiltirinin degisimini saglayan temel yetkinlikler, global
degerlere ulasilacak sekilde diizenlenmis ve her calisandan bu yetkinliklere
ulasmalari beklenmistir.

Sonu¢ olarak ele alinan firmalardan farkli niteliklere sahip isgiictiniini
destekleyecek yeni politikalarin uygulanmasi ve var olan uygulamalarin
uyumlastirlmasinda  hem  @st  yonetimin - hem de Insan Kaynaklar
Departmant’nin etkili olduklart tespit edilmigtir.

Onerme 3: “Siirdirilebilirlik asamasinda (farkliliklari destekleyecek bir
Orglit yapisint destekleyecek bir o6rgit kiltirini tesvik eden bicimsel ve
bicimsel olmayan streclerin tespit edilmesi) yabanct ortakli ve Tirk firmalart
arasinda farkhiliklar var mudir?”

Strdirtlebilirlik asamasi, istikrar saglama asamasidir. Cinsiyet farkliliging
destekleyen bicimsel ve bicimsel olmayan organizasyonlar, politikalarin
uygulanmasini ve gelistirilmesini hedeflenmektedir. Bicimsel faaliyetler arasinda:
(1) farkliliklart iceren ve yanliiklardan armnmis 6dillendirme sistemi; (2) daha
genis bir nifusu hedefleyen kapsayict ise alma ve secim uygulamalari; (3) taciz
politikalart; (4) liderlik pozisyonlarinda farkliliklar bulunmaktadur.

Yazinda belirtilen bicimsel faaliyetler dogrultusunda dort konu bashgr icinde
ele alinan “surdirilebilitlik agamasi” U¢ hipotez araciligi ile ac¢iklanmaya
calisilmistir.
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Hipotez 1: “Farkliliklari iceren ve yanliliklardan arnmis 6dillendirme
sistemleri acisindan yabanci ortakli ve Turk firmalar arasinda farkliliklar
bulunmaktadir.”

C firmasinda, Insan Kaynaklari uzmanina gore, farkliliklarin yénetimini
yayginlastirma amactyla isletmede liderlik yetkinlikleri arasina, “farkliliklarin
degerlendirilmesi’ne yonelik ilave bir kriter daha eklenmistir. Firmada su anda
calisan her kim olursa olsun, bu kritere uymast durumunda “performans
degerlendirme” kat sayilart artmakta bu da onlarin ticretlerine yansimaktadir.

c firmasinda ise, farkliliklarin yonetimini yayginlastirmak igin; “Ucret,
ikramiye, sosyal yardim paketi, servis, giinlik yemek tcreti ve prim” gibi
imkanlar sunulmaktadir.

Sonug olarak, farkliliklarin yénetimini yayginlastirmak ve bu olumlu tutumu
bir “performans degerlendirme kriteri” olarak ele almanin yararh olabilecegi
s6ylenebilir.

Hipotez 2: “Daha genis bir niifusu hedefleyen kapsayict ise alma ve se¢im
uygulamalari agsamasinda yabanct ve Turk firmalart arasinda farkliliklar
bulunmaktadir.”

Farkhiliklarin  yonetimi politikalarint ve uygulamalarini  gerceklestirdikten
sonra temel amag; calisanlarin 6rgiit kaltiri icinde kendilerini gbstermelerini
saglamaktir. Kultird giiclendirmek icin dogal stiregler Schneinder’in (1987) -
“cekicilik-se¢im-yipranma” ASA  teorisinde oldugu gibi islemeye baslar.
Schneinder’in teorisi heterojenligi degil, homojenligi 6ngérdigh icin, bu sonug
biraz celiskilidir. Bununla birlikte, eger organizasyonlar; farkliliklart kabul eden
bir isgiictinii destekleyen ve ona deger veren bir kiiltiirii yonetiyorsa ASA siireci
birbirine benzeyen calisanlardan olusan bir isgiicii ile sonuglanacaktir (Agars ve
Kottke, 2004:70).

Insan Kaynaklart Uzmanlar’na, firmaya eleman alirken hangi kriterleri
dikkate aldiklari sorulmustur. Biitiin uzmanlarin ortak gériist; firmanin kendi
kurumsal kiiltiirlerine (norm, deger ve inanglarina) uygun ve sorun ¢ikarmayan
kisileri tercih etmis olmalaridir.

Bu nedenle de firmalarda homojen (etkek calisan yogunluklu) bir yapilasma
olusmaktadir.

Hipotez 3: “ Isyerlerinde kadin calisanlara yonelik olumsuz tutumlara —
taciz/mobbing vb- yonelik uygulamalar agisindan yabanci ortakl ve Turk
firmalart arasinda farkliliklar bulunmaktadir.”

Arastirmada kadin calisanlara yonelik olumsuz tutumlar arasinda “cinsel
taciz ve duygusal taciz-mobbing- dikkate alinmistir. Firma yetkililerine, iki
konuyla ilgili tespit edilen sikayetlerin bulunup bulunmadigi sorulmustur. Alinan
yanitlara gére, birkag kiigiik olayin disinda, Insan Kaynaklari Departmant’na
6nemli bir konu intikal etmemistir. Sadece, b firmasinda bir kadin yoneticiye
yapilmis olan “sozel taciz” konusunda 1K hemen devreye girmis, ilk uyaridan
belli bir zaman sonra erkek yonetici firmadan ayrilmak zorunda kalmistir. B
firmasinda ise bir yoneticinin, calisanlara karst “sézel tacizi” tizerine, yoneticiye
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uyarida bulunmus ve yonetici bir daha bu tiir baskida bulunmamaya calismustir.
a firmasinda, mavi yakali bir hanim ¢alisanin cebinde buldugu “erotik notlar”
nedeniyle Insan Kaynaklart Uzmant'na sikayette bulunmus, yetkililer biitiin
calisanlardan “el yazist” Ornekleri alnmasma ragmen kimin yaptigt tespit
edilememistit.

Ulkemizde vyirirliliikte olan Is Kanunu’nda, isyerinde karsilasilabilecek
olumsuz tutumlar (cinsel taciz) karsisinda, ¢alisant korumaya yonelik hikiimler
bulunmaktadir. (md.24/11,b; Is K.md.24/11,d) Ancak gerek Yabanct Ortakh
gerekse Tiurk Firmalarinda kadin ¢alisanlara yonelik olumsuz tutumlara
rastlanmasina ragmen, kanit bulunmamasi nedeniyle cezai hiikiim alan kisi
sayisinin oldukea dusiik oldugu gorulmektedir.

DEGERLENDIRME SONUCLARI VE ONERILER

Kuzey Amerika ve Batt Avrupa’daki sanayilesmis Ulkeler ile Ttrkiye’deki
farkliliklarin  yonetimi  anlayisinin  karsilikli  analizi, bu yapisal degisimin
kurumlar/firmalar Gzerindeki etkilerine gerek mikro ve meso gerekse makro
bakis agist getirecektir.

Tam butinlesme teorisi, farkliliklart etkin  bir sekilde y6netebilen
organizasyonlarin 6zelliklerini tanimlamaktadir. Bu modeldeki tam 6rglitlenmis
orgit; Cox’un “cok kulturli” Orglit kavramu ile Thomasin  “farkliliklar
yonetebilen” 0Orgiit kavrami ile benzerlik gOstermektedir. Modele gbre
organizasyonlar farkliliklart etkin bir sekilde uygulamak istediklerinde ti¢ agamali
bir sturecten ge¢mekteditler. Tirkiye’de farkliliklarin yénetimini belirlemeye
yonelik yapilan aragtirmada yabanct ortakli ve Tirk firmalarinda belirgin
farkliliklar bulunmamustir. Ele alinan altt firmadan sadece ikisinde farkliiklarin
yonetimi konusunda ciddi ¢alismalar gézlemlenmistir. Bu firmalardan biri Ttrk
firmast digeri ise yabanci ortakll firmadir. Bir Turk firmasinda farkliiklarin
yonetimi konusunun Oncelikli bir konu olarak ele alinmast sevindirici bir
durumdur. Ozellikle yabanct ortakls iki firmada bile uygulamaya gegilmeyen bu
anlayisin ¢ firmasinda isler haline getirilmesi 6nemli bir konudur. Bu nedenle ¢
firmasinda yapilan uygulamalarin diger Turk firmalarinda bu anlayist
olusturmaya ¢alisanlar icin 6nemli bir rehber olacagi dustntlebilir.

Son olarak arastirmada atifta bulunulan Bogaert ve Vloeberghsin (2005)
farkliliklarin yonetimi konusunda agiklamalarda bulundugu dort yaklasimda
belirtilen ifadelere gbre ele alinan iki firmada farkliliklarin yo6netimini
yayginlastrmak icin farkli yonetsel araglardan (proje bazli galismalar, temel
yetkinliklere dayali ise eleman alimi, egitim ve kariyer planlama) yararlandiklar
tespit edilmistir.

Bitin arastirma sonuclar1 dikkate alindiginda, iilkemizde faaliyette bulunan
firmalarin rekabet glicini artirmaya yonelik olarak sunulan — “farkliiklarin
yonetimi” konusunda, aktif uygulamalarin baslatilmas: icin, asagida belirtilecek
olan Onerilerin dikkat ¢ekici olabilecegi distintilmektedir;
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Egitim programlari, tesvik sistemi ve proje bazl caligmalar

Ise eleman alim ve metotlarinda diizenlemeler

Ust diizey yetkililerin bilinglendirilmesi ve destegi

Basinda ve yonetimle ilgili yayin yapan dergilerde konuyla ilgili calismalarin duyurulmas:

Akademisyenlerin, konuya farkli bakis acilart getirebilecekleri caligmalar yapmast

Sendikalarin konuyla ilgili bilinglenmesi ve Sendikalar Kanunu’nda gerekli diizenlemeler

Isci Standart Kanunu’nun cikarilmasi (Part-time, Full-time)

Ise Alim Kanunu’nun cikarilmast (Yash/eski calisanlar icin)

Ticaret Odast ve sektdrde etkin olan diger odalarin konuya sahip ¢tkmast

Gorsel basinda cinsiyet ayrimciligina yonelik ¢ikan habetler icin cezai hitkmiin getirilmesi

Okul kitaplarinda cinsiyet ayrimciligina yonelik yazilarin ¢rkaridmast

Endistriyel yargt sistemin olusturulmasi (cinsel taviz ve vb)

Yapilan arastirma “farkhiliklarin yénetimi” konusuna genel bir bakis acist ile
bakarak, altt firma icerisinde “Tam Bitiinlesme Teorisi” kapsaminda
organizasyonlarin farkliiklari etkin bir sekilde yOnetme strecinde ne tiir
etkinliklerde bulunuldugunu belitlemeye yonelik betimleyici bir 6n calismadir.
Yapilan aragtirmanin farkliliklarin yénetimi konusunda fikir edinmek isteyen
kurumlar icin yararlt bir kilavuz olacagt distntlmektedir. Zira kisiler sadece
sosyo demografik Ozellikleri acisindan degil bireysel ihtiyac ve beklentileri
agisindan da gittikce daha da farklilasmaktadirlar.  Orgiitlerin bu gevresel
degisimlerle nasil, neden miicadele ettiklerini hatta bunu bagarabilmek i¢in hangi
yontemleri uygulamalar gerektigini bilmelerinin dikkat gekici bir konu olacag:
disiinilebilir.  Orgiitler mevcut  degerlendirmeleri  birer tehdit olarak
algilayabilirler ancak yapilan arastirma sonuglarina gore calisanlar arasinda
yasanan farkliliklarin dogru bir sekilde yonlendirilmesi durumunda bir firma i¢in
oldukea yararlt sonuglar dogurabilecegine dair ip uglart verilmeye ¢alistimustir.

Ayrica yapilan arastirmanin ilging bulgulardan biri de, aragtirma sonuglarinin
AB, ABD ve Japonya’da ele alnan farkliliklarla benzerlik géstermemesidir. Bu
da ¢ok uluslu sirketler icin 6nemli bir bulgudur. Her tilkenin farklilik ayraglart ve
konulart ilkeye 6zeldir. Dolayist ile farkliliklarin yénetiminde tek dogru olacag
dustinilen yaklagimlar, 6zellikle uluslararast ve ¢ok uluslu sirketler icin olumlu
neticeler vermeyebilir. Yapilmasi gereken temel farklhiliklarin ilke, sektor, kurum
ve sosyo-eckonomik sartlar g6z 6niinde bulundurularak aciga cikartilmasi ve
belirlenen farkhiliklarin da Orgiit i¢i ve disindan bir¢ok grubun (yonetim,
calisanlar, sendikalar, yasama ve yargi) etkileri géz Oniinde bulundurularak
yonetilmesidir.
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