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YAZARLARA NOT
Genel Bilgiler
YAD, Yonetim ve Organizasyon alanindaki tiim metodolojik ve kuramsal bakis
agilarina esit uzaklikta durur. Ozgiinliik ve yeni bilgi iretimi YAD’n temel ilkesidir.
YAD’1n yayim dili Tiirkce’dir.
YAD’a oénerilen ¢aligmalara iliskin yayim kararlari, yazar ve hakem kimliginin
karsiliklt gizli tutuldugu bir siirecte hakem degerlendirmelerine dayandirimaktdir.
Calismas1 yayimlanmak iizere kabul edilen yazara, ¢alismanin yayimlandigi dergi
ticretsiz olarak gonderilmektedir.
YAD’da aragtirma notlar1 ve kitap elestirilerine de yer verilmektedir.
Onerilecek Calismalarda Aranan Bicimsel Ozellikler
YAD’a oOnerilen g¢alisma, elektronik ya da kagit ortaminda yayimlanmanus veya
yayimm igin énerilmemis olmalidir. Onerilen ¢ahisma, “Word for Windows” un 5-7
versiyonlarinda yazilmig bir “Word” dosyasi ve bu dosyanin kapak sayfasi hari¢ pdf
versiyonu olmak T{izere iki dosya halinde e-posta yoluyla dergi editoriine
gonderilmelidir. Kullanilacak yazi karakteri Times New Roman (12 punto), kenar
pay1 3’er cm., satir aralifi iki ve sagdan-soldan bloklanmis olmalidir. Bu 6zellikler,
dipnot, kaynakga, alint1, ek boliimleri kapsayacak bigimde tiim yazi i¢in gegerlidir.
Dipnotlar, yararlanilan kaynaklar, ekler, ¢izelgeler ve ¢izimler, ana metnin iginde
degil, ayr sayfalar halinde ana metnin sonunda ve bu tanimlamadaki sirasiyla yer
almalidir. Yukarida belirtilen bi¢im kosullarma uyularak yazilmig olan yazi,
biitiiniiyle 40 sayfay1 gegmemelidir.
Kapak sayfas1 ve ozet: Yazinin ilk sayfasi olan kapak sayfasinda, calismanin
baslig1, yazar adi ya da adlari (biiyiik harfle), adres ya da adresleri (sadece sozciik bag
harfleri biiyiik) ve varsa tesekkiir notu bulunmalidir. Yazar adi, ¢alismanin sadece
kapak sayfasinda yer almalidir. ikinci sayfada, Tiirkge ve Ingilizce olmak iizere
calismanin bagligi ve 100’er sozciigii gegmeyen iki 6zet yer almalidir. Calismanin
ana metni ligiincli sayfadan baglamali ve tiim sayfalara (kaynakca, ek, ¢izelge ve
¢izim boliimleri dahil) sag alt koseye gelecek bigimde sayfa numarasi konulmalidir.
Bashklar: Ana bagliklar, ¢alismanin temel boliimleri i¢in kullanilmalidir. Cogu
caligmada, ii¢ ya da dordii gegmeyen ana basliklar, biiyiik harfle, satir ortasinda ve
koyu yazilmalidir. Baslangig boliimiine “Giris” bashg konulmamalidir. Ikinci diizey
basliklar ise, satir soluna konulmali ve koyu yazilmalidir; yalmizca sézciik bas
harfleri biiyiik olmalidir. Ugiincii diizey basliklar paragraf basi kadar igerden olmali,
yalnizca ilk sdzciigiin bas harfi biiyiik yazilmali ve tiim basligin koyu olmasina 6zen
gosterilmelidir. Ugiincii diizey basliktan sonra bir alt satira gegilmeyip, iki nokta iist
iste (:) konduktan sonra metne devam edilmelidir. Bagliklarin higbirinde, numara,
italik ve alt ¢izgi gibi isaretler kullanilmamalidir.
Cizelge ve Cizimler: Cizelge ve cizimler, metinde sdyleneni tekrarlamak amaciyla
degil, desteklemek amaciyla kullanilmalidir. Cizelgeler, her birine bir sayfa ayrilacak
bigimde toplu olarak metnin sonunda eklerden sonra verilmelidir. Ekler yoksa
cizelge ve ¢izimler kaynakcadan sonra yer alabilir. Her ¢izelge, satir ortasina, biiyiik
harfle CIZELGE ve izleyen bir rakam ile belirtilmelidir (6megin CIZELGE 3).
Cizelgenin basligi, cizelge numarasinin altinda ve yine satir ortasinda olmak iizere,
yalnizca s6zciik bas harfleri biiyiik olmak iizere yazilmalidir. Cizelge bashg, italik,
alt1 ¢izili ya da koyu olmamalidir. Cizelgenin metin i¢indeki konumu;
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Cizelge 3’1 buraya yerlestiriniz

bigiminde belirtilmelidir. Cizelgeye ait dipnotlar, 6nce genel agiklamalar ve tanimlar
a, b, c

olmak tizere sirasiyla, {ist-kii¢iik (’ ’ ) bigiminde, istatistiksel anlamlilik diizeyleri
yildiz (*) isaretiyle verilmelidir (p<0.05 i¢in *, p<0.01 i¢in ** ve p<0.001 igin ***),
Cizelgeler i¢in konulan bu kurallar ¢izimler i¢in de gegerlidir.
Atiflar: Chicago diizeni izlenen dergimizde, atiflar metinde, parantez ig¢inde yazar
ad1 ve yayim y1li bigiminde verilmelidir. Ornegin;
Bazi galismalar (Blau, 1993; Blumer 1968, 1969; DiMaggio, 1982; Peterson ve
Berger, 1975) yonetim modasi konusunda ...

Atiflarda noktalama igaretlerine ve alfabetik siraya dikkat edilmelidir. Dogrudan
alintt oldugu durumlarda, yayin yili ve (:) isaretinden sonra sayfa numarasi
verilmelidir. Oregin;
Abrahamson, yonetim modasini “ydnetim modast olusum siirecinin bir iiriinii”
olarak degerlendirmektedir (1996: 256).

13

Yazarin adi, ciimle i¢inde gegmiyorsa, parantez iginde, yil ve sayfa numarasiyla
birlikte belirtilmelidir. Ug satirdan fazla yer tutan dogrudan alntilar, sagdan ve
soldan iceri almarak ana metinden ayr verilmelidir. ikiden fazla yazar1 olan
kaynaklara atiflar ilk atifta oldugu gibi verilmeli, ikinci atiftan itibaren ilk yazarin
soyadi ve “ve digerleri” ibaresi kullamlmalidir. Ornegin, (Lebeck ve digerleri, 1984).
Metnin i¢inde atifta bulunulan kaynaklar, makalenin sonunda KAYNAKCA baghigi
altinda toplanir. Kaynakg¢adaki kaynaklar, yazarn (ya da derleyenin) soyadi, ¢ok
yazarliysa ilk yazarin soyadi, kaynak bir kuruma (6rnegin, Merkez Bankasi) ya da
siireli yayina aitse (6rnegin, Business Week), kurum ya da siireli yaymin adinin bag
harfi dikkate alinarak alfabetik siraya gore diizenlenir. Bir yazarin ya da yazar
grubunun birden fazla yaymina atifta bulunulmussa, bu kaynaklar yayim tarihi temel
alinarak sirayla verilir (yaymm yili1 dnce olan dnce verilir). Bu kaynaklar aynm1 yilda
yayimlanmigsa, yayim yilinin yanina a, b, ¢ gibi harfler konarak siralanir. Yazar
adlar1 her kaynak i¢in tekrarlanmalidir (¢izgi ya da bosluk konmamalidir).
Kaynakcada, iki veya ili¢ yazarli ya da editorli kitaplar, asagidaki formatlara
uyularak verilmelidir.

Clegg, S., Hardy, C. ve Nord, W. 1997. (Der.). Handbook of organization studies.
London: Sage.

Hassard, J. ve Parker, M. 1994. Postmodernism and organizations. London: Sage.

Morgan, G. 1994. Images of organization. Thousand Oaks, CA: Sage.

Makaleler ise asagidaki drneklere uygun olarak verilmelidir.

Lee, A. S. 1991. Integrating pozitivist and interpretive approaches to organizational
research. Organization Science, 2: 342-365.

Robinson, D. E. 1958. Fashion theory and product design. Harvard Business
Review, 36(6): 126-138.

Muray, T. J. 1987. Bitter survivors. Business Month, May: 28-31.
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Yazar adi olmayan siireli yayinlardaki makalelere ya da kurum yayinlarina yapilan
atiflarda, kurum ya da siireli yayin ad1 yazar ad1 gibi kullanilmalidir. Ornegin, metnin
iginde:

Ulkemizde yonetim modas1 pazar1 kurumsallasmaktadir (Human Resources, 1997).
Kaynakcada ise:

Human Resources. 1997. Yonetim Danigsmanlart Dernegi. Nisan 6: 24-27.

Derleme bir kitaptaki makale i¢in asagidaki bi¢ime uyulmalidir:

Alvarez, J. L. 1996. The international popularization of entrepreneurial ideas.
S.R.Clegg ve G. Palmer (Der.), The politics of management knowledge: 80-98.
London: Sage.

Ekler: Ekler, metodolojik ayrintilar1 ve ek bilgileri igermelidir. Caligmanin 6ziine
iliskin bulgular tablolar halinde ekte verilmemelidir ve ekler olanaklar 6lgiisiinde
6zIi olmalidir. Birden fazla ek oldugu durumda, EK A, EK B basliklar
kullanilmalidir.

Biyografi: Calismanin yayimlanmak {izere kabul edilmesiyle birlikte yazarlardan
kisa biyografi istenecektir. Elli sozciigli gegmeyecek bu biyografide, unvan, ¢alisilan
kurum, gérev ve hangi alanlarda, ne tiir ¢aligmalarin yapildig1 yer almalidir.

Dil: Caligmada kullanilan dil agik ve anlasilir olmalidir. Yabanci terimler yerine,
yerlesmis Tiirkge karsiliklar1 kullanilmalidir. Yazarlar karsiliklart yerlesmemis
kavramlara Tiirk¢e sozciikler 6nerme konusunda 6zgiir davranmalidirlar. Boylesi
Onerilerini gerekli gordiikleri olgiide dipnotlarla destekleyebilir ve tartigmaya
acabilirler. Akademik yazilarda genellikle, iigiincii ¢ogul sahis ya da edilgen zamir
kullanilmasina karsin, ¢alismay: asir1 kisisellestirmemek kosuluyla, birinci tekil sahis
kullanilabilir.

Calismalarin Gonderilecegi Adres:

Yonetim Arastirmalari Dergisi artik Thomsonreuters Scholarone Manuscripts dergi
otomasyon sistemine ge¢mistir. Makale gondermek isteyenlerin, bu islemi
https://mc.manuscriptcentral.com/yad adresi lizerinden gerceklestirmeleri
gerekmektedir.
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EDITORDEN

Dergimizin ilk sayisiyla birlikte, tiim g¢abalarimiza karsin “yayimlanabilir
makale” kitliginin baskisini siirekli yasadik. Bu baski zamaninda ¢ikamama,
yilda iki say1r yayimlanamama benzeri sorunlar1 da birlikte getirdi.
Ongordiigiimiiz  standard:  diisiirmeden, giincel olabilmek, zamaninda
cikabilmek icin Ongdrdiigiimiiz ¢oziimler s6z konusu aranin agilmasint
engelleyemedi. Gecikme, zamani yakalayamama durumu sorunlarimizi
artirmaya baslayinca, sanki bir donem ara vermisiz gibi, bu sayimizla birlikte
dergimizi giinlimiize getirmeye karar verdik. Umariz okurlarimz giini
yakalama eylemimizi kolaya kagmak olarak degerlendirmezler. Giinii
yakalamak, gercek¢i davranmak gerekiyordu.

Icinde bulundugumuz zorluklari anlamamiz ve dayanismamiz derginin
yasamasi i¢in onemli. Tiirk dilinde aragtirma alanimizi kurumsallastirmaya
doniik ilk girisimlerden birisi olan dergimizi ara vermeden yayimlayabilmek
icin alana emek veren tiim aragtirmacilarin destegini bekliyoruz.

Esen kalin.

A. Selami Sargut
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FARKLILIK YONETIMi: OZEL SAYIYA GIiRiS

Mustafa Ozbilgin
Brunel Universitesi

Farklilik yonetimi bireyler arasi farkliliklarin kurumsal ve stratejik bir deger
olarak kullanilmasi olarak tanimlanabilir (Ozbilgin, Tatli ve Jonsen 2015).
Farklilik yonetimi tanimi ii¢ temel varsayima dayanmaktadir. Farklilik bir
zayiflik veya risk degil kurumsal bir deger olarak kullanilabilir. Farklilik
bireyseldir. Bireyler arasi farklilik stratejik bir kaynak olarak kuruma fayda
saglamak icin kullanilabilir. Bu tanima ve varsayimlarmma yakindan
baktigimizda farklilik yonetimi kavraminin ayrimcilik ve esitlik gibi elestirel
ve toplumsal kavramlara nispeten daha fazla kullanilmaya basladigin
gorebiliriz.

Farklilik kavrammin ayrimcilik ve esitlik gibi ilintili kavramlarm yerini
almasmin nedenleri ¢ok ceperlidir. Biz farklilik yonetimi kavrammin bu
kadar gelir gecer hale gelmesinde neo-liberal yayilmaciligin kaynak arayisina
bir ¢are ortaya ¢ikmasinin 6nemli bir neden oldugunu diisiiniiyoruz. Neo-
liberal yayilmay:1 destekleyen bireycilik, rekabetcilik ve deregiilasyon
egilimlerinin farklilik yonetimi yaklagimlari ile yakindan Ortiistiiglinii gormek
miimkiindiir.

Farklilik yonetimi c¢aligmalart neoliberal ¢ikarlarin ve sdylemlerin baskin
oldugu gelismis tilkelerde yonetim bilimi i¢inde dnemli bir statiiye sahipken,
gelismekte olan ve az geligmis iilkelerdeki yonetim bilimi alaninda daha
marjinal bir konumda yer almaktadir. Bu zorlugu bildigimiz i¢in Tiirkiye'de
farklilik yOnetimi {izerine bir 6zel say1 hazirlamak istedik. Bunu kabul
ettigimizde ne kadar zor bir gorev iistlendigimizin farkinda degildik. Idari ve
akademik islerimizin yogunlugu o6zel saymin hazirlanmasinin oldukg¢a
gecikmesine neden oldu. Bu gecikmeden dolayi 6ziir dileyerek baslamak
istiyoruz giris yazimiza.

Ayrimeilik, esitlik ve farklilik kavramlar birbirleri ile politik olarak ilintili
kavramlardir. Yonetim biliminde bu kavramlar arasinda yapilan tercih de
bilim ideolojisi ile politik rejim soéylemleri ¢ercevesinde sekillenir. Tatli et al.
(2014) Britanya, Fransa ve Almanya'da farklilik yonetimi ve ilgili diger
kavramlarin iilke politikalari, ekonomisi ve Kkiiltiirii ¢ergevesinde nasil
doniisime ugradigini agiklamiglardir. Tiirkiye'de de farklilik kavrami
1980’1lerde baslayan neo-liberal doniisiimden kaynaklanan bir ivme ile esitlik
ve ayrimcilik gibi daha elestirel ve sosyal demokratik kavramlara gore daha
¢ok kabul gérmeye basladi.
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Daha genel bir agidan bakarsak, farklilik ¢alismalart kendi iglerinde politik
ve ideolojik bir kutuplagma gosterir. Nasil igletme, ekonomi ve calisma
hayati lizerine yapilan c¢aligmalarda bir kisim aragtirma sirf arastirma olsun
diye yapilirken bir kisim arastirma da toplumsal ve kurumsal fayda ve etki
beklentisi ile yapiliyorsa farklilik ydnetimi alaninda da ayni kutuplasma
goriiliiyor. Bilim i¢in bilim anlayisi ile yapilan ¢alismalarin, kime veya neye
fayda saglayacagi sorusunu sormadigini goriiyoruz. Bu yaklagimla yapilan
farklilik yonetimi ¢aligmalar1 da farklilik yonetimi alaniin baskin gelenegini
olusturmaktadir. Gelismis iilkelerde paydaslara etki diisiiniilerek yapilan
farklilik ¢caligmalari mevcut olsa da daha marjinal konuslaniyorlar alanda.

Bu 06zel sayida ii¢ onemli g¢alismaya yer veriyoruz. Farklilik alaninin
Tiirkiye'de yerlesmesine ve gelismesine fayda saglayacagini temenni ederek
basladigimiz bu o6zel sayiya kabul edilen {i¢ makale farklilik alaninin
Tiirkiye'de gelisip ¢esitlendigini gosteriyor.

Pmar Acar’in makalesi, ig davraniglarinin rol i¢i veya rol Otesi olarak
algilanmasinin ¢aliganin cinsiyeti ve gorevinin cinsiyet tipine bagli olarak
degisip degismeyecegini incelemektir. Calismanin bulgulari, gorevin cinsiyet
tipinin  O0zgecilik davranisinin - zorunlu/goéniillii  algilanmasimi  etkiledigi
gostermektedir. Cigdem Vatansever, Sibel Caliskan ve Idil Isik’in
calismasinin amaci, kiiresel Ol¢ekte yapilandirilmis cesitlilik yonetiminin,
yerel Olgekte calisanlarca nasil algilandigimi gostermektir. Calisma, yerel
gergeklik icinde kuruma 6zgii bir teorik model ortaya koyarak, Tiirkiye’de
cokuluslu sirketler i¢in karsilagtirma olanagi vermektedir. Evrim Mayatiirk
Akyol ve Olca Survegil’in calismasi ise, isgiicii farkliliklarmin etkili
yonetiminde sahip olunmasi gereken temel yetkinliklerin neler oldugunu
kuramsal ¢aligsmalar 15181nda agiklamaktir. Bununla birlikte bu ¢alisma, sahip
olunan isgiicii farkliliklarinin yo6netiminde gerekli olan yetkinliklerin
kazanimi agisindan insan kaynaklar1 yonetiminin roliinii ortaya koymaktir.

E-posta: mustafa.ozbilgin@brunel.ac.uk
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CINSIYET YANLI ALGILARIN IS DAVRANISLARININ ROL
iCi VEYA ROL OTESi OLARAK TANIMLANMASINA
ETKIiLERI

F. Pinar ACAR
Orta Dogu Teknik Universitesi

OZET

Bu ¢alismanin amac is davraniglarinin rol i¢i veya rol 6tesi olarak algilanmasinin
caliganin cinsiyeti ve gdrevinin cinsiyet tipine bagl olarak degisip degismeyecegini
incelemektir. Zorunlu ve goniillii is davraniglar tanimmin bir ¢alisandan digerine
farklilik gdstermesi, cinsiyet on yargili sonuglar doguracaktir. Bu ¢alismada, gorevin
cinsiyet tipinin 6zgecilik davraniginin zorunlu/gonillii algilanmasimi etkiledigi
saptanmustir. Kadims1 tip goérevi olan calisanlar i¢in ozgeciligin, erkeksi tip isi
olanlara gére daha zorunlu goriildiigii bulunmustur. Ayrica, gérevinin cinsiyet tipi ile
cinsiyeti arasinda uyusmazlik olan ¢alisanlar i¢in sesini duyurma davranisinin daha
zorunlu goriildiigii tespit edilmistir.

Anahtar kelimeler: Rol ici ve rol otesi is davramslar;, Orgiitsel vatandaslik
davranislar, Ozgecilik, Sesini duyurma, Cinsiyet, Cinsiyet rolleri, Cinsiyet rolii
sterotipleri

THE EFFECTS OF GENDERED PERCEPTIONS ON IN-ROLE
AND EXTRA-ROLE DELINEATION OF WORK BEHAVIORS

ABSTRACT

This study aims to investigate whether the definition of in-roleand extra-role work
behaviors changes as a function of the job occupant’s gender and the gender-type of
the job. Differential perception of what is in-role and extra-role produces gendered
outcomes in the workplace. The results of this study depict that gender-type of the
job is a significant factor in perceptions of altruism, such that altruism is perceived as
mandatory for holders of feminine-typed jobs whereas it is perceived as optional for
holders of masculine jobs. This study also demonstrates that employees who hold
gender-incongruent jobs have broadened job scopes such that more work behavior is
perceived mandatory for them compared to those who hold gender-congruent jobs.

Keywords: In-andextra-role work behaviors, Organizational citizenship behaviors,
Altruism, Voice, Gender, Gender roles, Gender stereotypes
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GIiRiS

Cesitli aragtirmalar (Eagly ve Karau, 2002; Heilman ve Chen, 2005; Konrad
ve Cannings, 1997; Schein, 1973), toplumsal cinsiyetin kariyer olanaklar1 ve
gelisimini etkileyen etmenlerden biri oldugunu ortaya koymustur. Ge¢cmis
yazin, kadin calisanlarin cinsiyet yanl algilardan otiirii erkeklere oranla ig
yerinde ¢esitli sekillerde daha dezavantajli olduklarin1 gostermistir (Heilman,
2001). Ornegin, erkek calisanlardanfarksiz sonug ortaya koymalarina karsin,
kadin c¢alisanlarin  ¢aligmalarmin erkeklerinkine oranla daha asagi
degerlendirildigi goriilmiistiir (Heilman, 1983, 1995). Baska caligmalar,
kadmlar, erkek-tipi gorevlerde basarili olduklarinda, basarilarmnin tesadiifler
gibi kendi becerileri disinda etmenlere atfedildigini ortaya koymustur (Swim
ve digerleri; 1989). Son olarak, kadinlarin iist diizey yoneticilik gorevlerine
uygun goriilmelerinin ancak firma performansi diiserken veya firma krizde
iken miimkiin oldugu gosterilmistir (Ryan ve Haslam, 2005). Bunlara ek
olarak, cinsiyet, resmi olarak calisanin is taniminda yer almayan, goniillii ve
rol Otesi davramiglarin da cinsiyet yanli degerlendirilmesine sebep
olabilmektedir (Allen, 2006; Heilman ve Chen, 2005; Kidder, 2002; Kidder
ve McLean Parks, 2001). Yukarida bahsedilen diger dnyargili davranislardan
fakli olarak rol otesi, goniillii davraniglarin cinsiyet yanl degerlendirilmesi
igyerinde hem kadin hem de erkek calisanlar agisindan cinsiyet ayrimci
sonuglar dogurmaktadir. Mevcut calisma, bu son tip cinsiyet ayrimciligi
tizerinde durmaktadir.

Calisanlar orgiitlerine olumlu katki saglayacak gesitli davranislar sergilerler.
Orgiitsel davranis yazini, calisan davraniglarmi rol ici ve rol &tesi olmak
tizere iki grupta incelemektedir. Rol i¢i ¢alisan davraniglari, calisanlarin
orgiitteki gorevleri kapsaminda yapmalar1 gereken davranislara denmektedir.
Rol otesi davranislar ise, ¢alisanlarin gérev tamimlarinda belirtilmeyen ve
gorev bagarimina dogrudan katki yapmayan ama orgiitiin sosyal ve manevi
ortaminin kalitesini arttirarak orgiite olumlu katki saglayan is davranislarina
denmektedir (Organ ve digerleri, 2006). Bu tip davraniglar orgiitsel davranis
yazininda g¢esitli adlarla anilmaktadir. Bunlardan en ¢ok kullanilanlar
orgiitsel vatandaslik davraniglari (6r. Organ ve digerleri, 2006; Podsakoff ve
digerleri, 2000), baglamsal basarim (6r. Borman, 2004) ve toplumcu
davranigtir (6r. Brief ve Motowidlo, 1986).Bu tip davraniglar, resmi gorev
taniminin diginda kalirlar ve dolayisiyla goniillidiirler (Organ, 1988; Smith,
Organ, ve Near, 1983). Bir bagka deyisle, calisanin is sozlesmesinde
belirtilen rol i¢i is davranislarinin aksine, rol Otesi davranislar zorunlu
degildir; istege bagl olarak yapilirlar.

Oyleyse, rol i¢i ve rol &tesi ayirim, calisanm is taniminm kapsamini
belirlemektedir. Goniillii davranislar gdsteren calisanlar is tanimlarina dahil
olmayan davraniglari fazladan yaptiklari i¢in daha merhametli, daha ¢aligkan
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ve kendini orgiite adamis olarak algilanir ve 6diillendirilirler. Bu dogrultuda,
son g¢aligmalar, amirlerin rol 6tesi davraniglarda bulunan g¢aliganlarini {icret
artist ve terfi ile Odillendirdiklerini gostermektedir (Borman, 2004;
Podsakoff ve digerleri, 2000). Rol 6tesi davraniglar1 yapmamak ise, ¢alisan
icin ciddi bir sorun dogurmaz; zira bu davranislar zorunlu degildir. Ote
yandan bir calisan, zorunlu yani gdrevinin bir parcasi olarak kendinden
beklenen davraniglarda bulunmadiginda kotii ¢alisan olarak algilanir ve
cezalandirilir. Rol i¢i davramislarda bulunmak ise, ek bir odiile hak
kazandirmaz.

Ancak, evrensel bir rol i¢i ve rol 6tesi ayrimi yoktur. Bazi arastirmalar, hangi
davranislarin rol i¢i, hangilerinin rol 6tesi oldugunun toplumsal cinsiyete
bagli olarak degistigini one siirmektedirler. Rol i¢i ve rol otesi algilari,
calisanlarin mesleki basarilarinda ve kariyerlerinde ilerlemelerinde 6nemli bir
rol oynamaktadir (Kidder, 2002). Buna karsin, orgiitsel davranig yazininda
pek az calisma, cinsiyetin ¢alisan davraniglarinin goniillii veya zorunlu
algilanmasina olan etkisini incelemistir ve bu konudaki kisitli sayidaki
calismalar ¢oklukla Kuzey Amerika ve Bati Avrupa’da gerceklestirilmistir
(bir istisna i¢in bakiniz Lin, 2008). Bu calismanin amaci, Tiirkiye’den
¢ekilmis bir 6rneklemde rol i¢i ve rol 6tesi algilarin ¢alisanin cinsiyeti ve isin
cinsiyet tiplemesine goére nasil degistigini inceleyerek orgiitsel davranis
yazinina katkida bulunmaktir. Béylece, bu g¢alisma, Bati Avrupa ve Kuzey
Amerika kiiltiirel ortamlarinda gelistirilmis Onermeleri Tiirkiye ortaminda
sinamay1 da hedeflemektedir.

Oncelikle, rol 6tesi is davramislart ve cinsiyet rolleri yazinlarinin ilgili
bolimleri incelenecek ve hipotezler Onerilecektir. Daha sonra, g¢alisma
hipotezlerini sinamak i¢in gergeklestirilen deneysel arastirmanin bulgulari ile
calismanin sonuglari, etkileri ve sinirlamalari tartigilacaktir.

KURAMSAL CERCEVE

Cinsiyet Rolleri

Tiim toplumlarda, kadin ve erkege ait 6zellikler ve davranislar ile ilgili
yaygin inaniglar olusmustur (Eagly ve Karau, 2002). Bu inanislar
cercevesinde, bireyler kadinlarin ve erkelerin nasil davranmasi gerektigine
dair beklentiler gelistirirler (Eagly ve Karau, 2002; Harris ve Firestone, 1998;
Heilman, 2001; Schein, 1973). Toplumca paylasilan, kadin ve erkegin nasil
davranmasi gerektigine dair beklentilere cinsiyet rolleri denmektedir (Eagly
ve Karau, 2002).Cinsiyet rolleri, bilin¢li niyet olmaksizin, ortiik bicimde ve
kendiliginden birey davraniglarini bigimlendirir ve bu inaniglari agikca
reddeden kigilerin bile davranislarina etki ederler (Kmec ve Gorman, 2012).
Toplumda kabul gormiis, cinsiyet rolleri hem kadinlar hem erkekler
tarafindan kabul edilmektedir (Koca vd., 2005).
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Cinsiyet rolleri, toplumsal ve aragsal olmak {iizere iki boyut g¢evresinde
tanimlanmaktadir (Eagly ve Karau, 2002). Toplumsal davraniglar, sosyal
iligkiler kurmak, baskalariyla iyi gecinmek, uyum ic¢inde olmak ve yakinlik
kurmak gibi davramiglar1 kapsamaktadir. Yardimseverlik; yumusak huylu
olmak; kibar, nazik olmak; cana yakin olmak; baskalarinin duygu ve
ihtiyaglarina karsi duyarli olmak gibi kisilik ozellikleri toplumsallik ile
iligkilendirilmektedir. Aragsal davramiglar, baskalarinin {istiinde giic ve
kontrol elde etmek, etkili olmak vebaskalarma karsi {istiinlik elde etmek
amac1 tasiyan davranislart kapsamaktadir. Kendinden emin, bagimsiz,
girisken ve kararli olmak gibi kisilik Ozellikleri aragsallik ile
iligkilendirilmektedir. Erkeklerin ve kadinlarin, aragsallik ve toplumsallik
nitelikleri acisindan farklilik gosterdikleri; erkeklerin aragsal, kadinlarin ise
toplumsal dzellikler gosterdikleri yaygin bir inanistir (Eagly, 1987; Eagly ve
Karau, 2002; Heilman, 2001; Johnson vd 2008). Diger bir deyisle, kadinsi
cinsiyet rolii toplumsal nitelikler ve davraniglar igerirken, erkeksi cinsiyet
rolii aragsal nitelik ve davraniglar icermektedir.

Cinsiyet rolleri yalnizca kadin ve erkege 0zgili ozellikleri ve davranislari
tanimlamakla kalmaz; ayni zamanda her iki cinsin nasil davranmasi
gerektigini belirleyen kaliplar da igermektedir (Eagly ve Karau, 2002;
Heilman, 2001). Bireylerin bu kaliplara uymalar1 beklenir. Cinsiyet rolii
beklentileriyle tutarsiz davramiglarda bulunan kisiler hos karsilanmaz ve
cezalandirilirlar (Eagly ve Karau, 2002; Heilman, 2001; Heilman ve Chen,
2005). Cinsiyet rolleri ve onlardan dogan kaliplar, sosyal hayatin her
alaninda etkili olmaktadirlar; dolayisiyla is ortamlarimi da etkilemektedirler
(Dodge vd., 2001; Heilman, 2001; Kidder ve McLeanParks, 2001). Oyleyse,
cinsiyet rolleri is ortaminda da kadin ve erkegin nasil davranmas1 gerektigine
dair kaliplar dikte etmektedir (Heilman, 2001; Heilman ve Chen, 2005;
Kidder ve McLeanParks, 2001).

Heilman ve Chen’e (2005) gore cinsiyet rolleri, amirlerin kadin ve erkek
calisanlardan ne tip is davramiglart bekledigini etkiler. Diger bir deyisle,
cinsiyet rollerinden dogan kaliplar, kadin ve erkek calisanlardan fakli is
davraniglarinin beklenmesine sebep olmaktadir (Eagly ve Karau, 2002).
Gegmis yazin, kadmlarin toplumsal ibarelerle tanimlandigini ve ilgili,
sevecen, yardimci, baskalarinin duygularia duyarl olarak betimlendiklerini
gostermektedir (Heilman ve Chen, 2005; Kidder, 2002; Kidder ve
McLeanParks, 2001). Kadinsi cinsiyet rollerinden 6tiirii kadin ¢alisanlardan
yardimsever, sefkatli, anlayigh, hassas, edilgen, uyumlu olmalar1 beklenir.
Ote yandan, erkeksi cinsiyet rolleri erkekleri aragsal ifadeler kullanarak
betimlemekte ve erkeklerde saldirganlik, kararlilik, kahramanlik, rekabetcilik
ve bagimsizlik gibi 6zellikleri vurgulamaktadir. Erkeksi cinsiyet rollerinden
otiirli erkek calisanlarin 1srarci, iradeli, saldirgan, hirsli, atilgan, basar1 odakli,
nesnel olmalar1 beklenmektedir.
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Cinsiyet rollerinden otiiri kadin  ve erkek c¢alisanlardan farkli is
davranislarinin beklenmesi 6zellikle rol otesi davramiglar igin gecerlidir;
¢linkii bu tip davraniglar calisanin is taniminda agik¢a belirtilmemistir.
Acgikga tanmimlanmamis, belirsiz davraniglar cinsiyet yanli algilara daha
elverislidir (Allen, 2006; Heilman ve Chen, 2005; Kidder, 2002; Kidder ve
McLean Parks, 1993).Bundan dolayi, ayn1 davranis ¢aligsanin cinsiyetine gore
bazen rol i¢i, bazen de rol Gtesi olarak degerlendirilebilmekte ve fakli
cinsiyetten caligsanlar i¢in farkli sonuglar dogurabilmektedir (Allen, 2006;
Allen ve Rush, 1998; Heilman ve Chen, 2005; Kidder, 2002; Kidder ve
McLaren, 1993; Wayne ve Cordeiro, 2003).

Toplumsal cinsiyetin bir baska etkisi, s6z konusu gorevin cinsiyet
tiplemesinden kaynaklanabilir. Uretilen iiriinlerin 6zellikleri, uzmanhk
alaninin gerekleri, bu meslekte/gérevde calisanlarin ¢ogunlugunun cinsiyeti
gibi etmenlerin sonucunda meslekler/gérevler erkeksi veya kadinsi olarak
goriilmektedir (Heilman, 2001). Gorevin cinsiyet tiplemesi, calisandan
beklentilerin ¢alisanin  cinsiyetinden daha gilicli bir belirleyicisi
olabilmektedir (Kidder, 2002). Bir gérevin cinsiyet tiplemesine gore, goérevin
basariyla yerine getirilebilmesi i¢in aragsal veya toplumsal 6zellikler gerekli
goriilmektedir. Erkeksi gorevleri yerine getirmek icin kararli, hirsh, iddiaci
gibi aragsal Ozellikler beklenirken; kadinsi goérevleri yerine getirmek icin
ilgili, sefkatli, nazik olma gibi toplumsal 6zellikler beklenmektedir (Heilman,
1997). Bagka bir deyisle, erkek tipi gorevlerde hem kadin hem erkek
calisandan aragsal davranislar beklenmektedir. Kadin tipi gorevlerde ise hem
kadm hemerkek ¢aligandan toplumsal davraniglar beklenmektedir.

Rol Otesi is Davramslari, Cinsiyet Rolleri ve Gorevin Cinsiyet Tiplemesi
Rol o&tesi is davranigt tanimina uygun bircok davranig tespit edilmistir
(Coleman ve Borman, 2000; Moorman ve Blakely, 1995; Morrison, 1994;
Organ, 1988; Podaskoff ve digerleri, 2000). Bu davraniglarin bazilar1 diger
calisanlarin yararina yapilirken, bazilari ise belirli bir kisi veya kisilerden
ziyade kurumun yarar1 dikkate alinarak yapilirlar (Williams ve Anderson,
1991). Bireylere yonelik rol 6tesi davraniglar, caligma arkadaslari ve diger
orgiit ¢alisanlar1 yararina yapilan ve kisinin gérev taniminin 6tesinde diger
bireylere yardim etmesi, destek olmasi ve katkida bulunmasi gibi davraniglar
icerir (Colquitt ve digerleri, 2011). Bir¢ok arastirmaciya gore, bu tip
davranislarin en belli baslis1 6zgeciliktir (Podskoff ve digerleri, 2000; Organ
ve digerleri, 2006). Ozgecilik, bir calisanin baska bir calisana bire bir,
dogrudan ve bilerek yardim etmeyi amaglayan davraniglarda bulunmasidir.
Kisaca, bir bagkasina is ile ilgili konularda goniillii olarak yardim etmeye
ozgecilik denir. Ozgecilige 6rnek olarak ise yeni baslams kimselere is
aletlerini kullanmay1 gostermek ve i yiikii agir olan veya ¢ok isi birikmis
kimselere yardim etmek gosterilebilir (Smith, ve digerleri, 1983).
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Bir bagka rol otesi, is davranist olan sesini duyurmanimn hedefi orgiitiin
kendisidir ve orgiite destek olacak davranislarda bulunarak orgiite fayda
saglamay1 amaglar (Colquitt ve digerleri, 2011). Sesini duyurma, s6z alma ve
degisime yonelik yapici dnerilerde bulunmaktir (Van Dyne ve LePine, 1998).
Iyi orgiitsel vatandaglar yanhs kararlar ve uygulamalar kargisinda seyirci
kalmak veya serzeniste bulunmak yerine yapici bir yaklasimla
olumsuzluklar1 degistirmeye calisirlar. Kisacasi, sesini duyurma Orgiitiin
politik siireglerine yapici katilim anlamina gelmektedir (Organ ve digerleri,
2006).

Yardimseverlik ve bagkalarina karst duyarlilik 6zgeciligi diger rol otesi
davraniglardan ayirt etmektedir (Organ, 1988). Van Dyne ve Le Pine’a
(1998) gore ozgecilik kisileraras1 isbirligi ve uyum saglamaya yoneliktir.
Ozgeciligi karakterize eden baskalarma karst duyarlilik, isbirligi, yardim
severlik, ayn1 zamanda kadinsi cinsiyet rolleri ile ortiismektedir (Heilman ve
Chen, 2005). Kadinsi cinsiyet rollerinden otiirii kadinlarin bagkalarinin
hislerine ve ihtiyaglarina daha duyarliolmalar1 ve bagkalarin bakis agisini
daha iyi anlamalar beklenmektedir (Kidder, 2002; Kidder ve McLeanParks,
2001). Kadms1 cinsiyet rollerine gore, kadinlar sefkatli, destekleyici,
besleyici ve yardimci davranislar sergilemelidirler. Ozgecilik davranisi ile
kadinst roller arasindaki benzerliklerden dolay1 6zgecilik erkek calisandan
cok kadin calisandan beklenecektir. Ornegin, is yiikii fazla olan mesai
arkadaslarina yardim etmek kadin ¢alisan igin rol igi, erkek calisan i¢in ise
rol 6tesi davranis olarak algilanacaktir (Heilman ve Chen, 2005).

Ote yandan, sesini duyurma 6zgecilige oranla daha nesneldir, ¢iinkii belli bir
kisiye degil de kuruma yoneliktir (Organ, 1988). Sesini duyurma, Orgiitiin
siyasi siireclerine diisiincelerini ifade ederek; meslektaglar ile goris
aligverisinde bulunarak; onemli konulari bagkalarinin dikkatine sunarak
katilmaktir. Sesini duyurma, orgiit politikalari, diizenlemeleri ve planlarindan
haberdar olmak ve bunlar1 aktif bir sekilde takip etmek, bunlarla ilgili
kaygilar1 ve diislinceleri yapici bir sekilde dile getirmek ve baskalariyla fikir
aligverisinde bulunmay: igerir (Organ, 1988). Bu tip davraniglar, kisiler
yerine fikirler ve uygulamalar iizerine odaklanir; dolayisiyla nesneldir. Sesini
duyurmay1 kapsayan davranislar degisime yoneliktir ve orgiit verimliligini
artirmay1 hedeflerler. Bu davraniglar atilgan, iddiaci, ¢atismaci, mantikli, igin
o6n planda tutuldugu ozelliklerinden dolay1 erkeksi cinsiyet rolleri ile
ortismektedir (Heilman ve Chen, 2005; Kidder, 2002). Erkeksi cinsiyet
rollerine gore erkekler saldirgan ve iddiact ve iliski yerine is odaklidirlar.
Oyleyse, sesini duyurma davramisi erkeksi olarak algilanacaktir. Sesini
duyurma davranisi ile erkeksi roller arasindaki ortiismeden dolayi, sesini
duyurma erkek calisanlar i¢in rol i¢i goriiliirken kadin ¢alisanlar icin rol 6tesi
olarak algilanacaktir.
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Bir baska deyisle, ¢alisanin cinsiyetine gore bir davranigin rol 6tesi mi yoksa
rol i¢i mi olarak algilanacag degismektedir. Is gérenin cinsiyetine gore bazi
davranislar yapilmasi zorunlu, bazilari ise goniillii, yani rol 6tesi olarak
algilanabilmektedir. Ozgecilik ve sesini duyurma cinsiyet rolleri ile farkl
sekilde ilintilidir. Ozgecilik kadinsi cinsiyet rolleri ile iliskili oldugundan
kadmn c¢alisanlar i¢in rol i¢i, zorunlu goriilebilirken erkek ¢aliganlar igin rol
otesi, goniilli davrams olarak algilanabilmektedir. Ote yandan, sesini
duyurma erkeksi cinsiyet rolleri ile iliskili oldugundan erkek c¢alisanlar i¢in
rol i¢i, zorunlu goriilirken kadin calisanlar i¢in rol Gtesi, goniillii olarak
algilanabilmektedir. Kisacasi, hangi davranisin goniilli hangisinin zorunlu
oldugu calisanin cinsiyetine gore degisiklik gostermektedir. Ornegin,
Heilman ve Chen (2005) baskalarina yardime1 olmanin kadin ¢aliganlar i¢in
zorunlu, erkek calisanlar i¢in ise goniillii olarak goriildiigiinii gostermislerdir.
Calisanlardan  cinsiyet rollerine uygun davraniglart  gostermeleri
beklenmektedir. Kadi ve erkegin nasil davranmasi gerektigini dikte eden
cinsiyet rolleri, calisanin cinsiyetine gore farkli is yeri davranislari
beklenmesine sebep olmaktadir. Asagidaki hipotez dnerilmektedir:

Hipotez 1: Ozgecilik ve sesini duyurma davramslarinim rol i¢i olarak mi
yoksa rol 6tesi olarak mi1 algilanacagi ¢alisanin cinsiyetine gore degisecektir
oyle ki

a) Ozgecilik kadin ¢alisan igin rol i¢i, erkek calisan icin rol Otesi olarak
algilanacaktir.

b) sesini duyurma erkek calisan igin rol i¢i, kadin ¢aligan i¢in rol Stesi olarak
algilanacaktir.

Degisen rol beklentilerinin bir baska nedeni orgiitlerdeki gorevlerin cinsiyet
tiplemesi olabilmektedir. Gorevler, cinsiyet tiplerine gore farklilik
gosterebilmektedir (Heilman, 1997). Gorevin cinsiyet tipi, calisandan
beklenen is davranislarini etkilemektedir. Erkeksi gorevleri yerine getirmek
icin kararli, hirsl, iddiact gibi aragsal ozellikler beklenirken; kadinsi
gorevleri yerine getirmek icin ilgili, sefkatli, nazik olma gibi toplumsal
ozellikler beklenmektedir. Rol 6tesi — rol i¢i ayirimi da gorevin cinsiyet
tipine gore degisebilmektedir (Kidder ve McLeanParks, 2001). Eger gbrevin
cinsiyet tipi kadmsi ise, hem kadin hem erkek c¢aligandan ayni sekilde
Ozgecilik beklenecektir. Eger gorevin cinsiyet tipi erkeksi ise, hem kadin hem
erkek caligandan ayni sekilde sesini duyurma beklenecektir. Dolayisiyla,
asagidaki hipotez onerilmektedir:

Hipotez 2: Ozgecilik ve sesini duyurma davranislarinin rol i¢i olarak mm
yoksa rol dtesi olarak mu algilanacag: isin cinsiyet tipine gore degisecektir
oyle ki

a) ozgecilik, kadinsi tip gorevleri yerine getiren c¢alisanlar igin rol i¢i, erkeksi
tip gdrevleri yerine getiren ¢alisanlar icin ise rol Stesi olarak algilanacaktir.
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b) sesini duyurma, erkeksi tip gorevleri yerine getiren g¢alisanlar i¢in rol i¢i,
kadinst tip gorevleri yerine getiren calisanlar igin ise rol Otesi olarak
algilanacaktir.

Hipotez 1 ve 2, ¢alisanin cinsiyetinin ve gérevin cinsiyet tipinin 6zgecilik ve
sesini duyurma davranisglarinin rol i¢i veya rol Otesi olarak algilanmasi
lizerine ayr1 ayr1 etkilerini anlamayr amacglamaktadir. Kidder ve
McLeanParks’a (2001) gore rol i¢i ve Gtesi algilar1 bir ¢alisanin cinsiyetiyle
uyumlu bir gorev lstlenip iistlenmedigi ile de ilgilidir. Bir kadin c¢alisan
kadmsi tip bir gorevde veya erkek calisan erkeksi tip gorevde calistyorsa bir
uyum s6z konusudur. Ote yandan bir ¢alisanin cinsiyeti ve isinin cinsiyet tipi
uyumsuz da olabilir. Bir erkek ¢alisanin sekreterlik gibi kadinsi tip bir iste
calismasi bu tip uyumsuzluga oOrnek olarak gosterilebilir. Kidder ve
McLeanParks (2001),calisanin cinsiyeti ile igin tipinin etkileserek bir
calisanin gorevinin kapsadigi rol i¢i davramiglarin genisligini belirledigini
aciklamaktadir. Kadinsi tip gorevde c¢alisan erkek is gorenin hem
cinsiyetinden dolay1 erkeksi cinsiyet rollerine uyarak aragsal davranislarda
bulunmast hem de gorevinin gereklerini yerine getirmek icin toplumsal
davraniglarda bulunmasi beklenecektir. Erkeksi tip gorevde calisan kadin
calisanlarin kadinsi cinsiyet rolleri geregi toplumsal davranig sergilemeleri,
gorevlerinin geregi olarak da aragsal davranig gostermeleri beklenecektir.
Oyleyse, ¢alisanin cinsiyeti ile isin cinsiyet tipi arasinda uyusmazlik olmasi
halinde, calisandan hem cinsiyet rolii hem de isin cinsiyet tipi ile Ortiisen rol
Otesi davraniglar beklenecektir. Dolayisiyla, bir ¢alisanin cinsiyeti ve isinin
cinsiyet tipi uyumsuz oldugunda kendisinden beklenen, yapmasi zorunlu
oldugu diisiiniilen davranis yelpazesi genislemektedir. Calisan cinsiyeti ve
isin tiplemesi arasindaki etkilesimi smamak icin asagidaki hipotez One
stirtilmektedir:

Hipotez 3: Ozgecilik ve sesini duyurma davranislarinm rol igi olarak mu
yoksa rol Gtesi olarak mu algilanacagi ¢aliganin cinsiyeti ve isin cinsiyet
tiplemesinin birbirleriyle etkilesimine gore degisecektir, Oyle ki hem
0zgecilik hem de sesini duyurma cinsiyet tipi uyumsuz gorevlerde ¢aligan
kadin ve erkekler i¢in rol i¢i olarak algilanacaktir.

YONTEM

Orneklem

Bu calismanin drneklemini Ankara’da bulunan cesitli {iniversitelerin Isletme
Boliimlerinde okumakta olan 200 dordiincii siif 6grencisi olusturmaktadir.
Orneklemdeki dgrencilerin ortalama yasi 22,33’tiir (SD=1,31) ve 100’nii
erkekler olugturmaktadir. Aragtirmaya katilim tamamen goniillii ve isimsiz
olarak gerceklestirilmistir.
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Tasarim

Caligmada 2 (calisan cinsiyeti: kadin, erkek)x 2 (isin cinsiyet tipi: kadinsi,
erkeksi) denekler arasi tasarim kullanilmistir. Ozgecilik ve sesini duyurma
bagimli degiskenlerdir. Katilimcilar dort deneysel kosuldan birine rastgele bir
sekilde atanmiglardir. 93katilime1 erkek calisanmn, 107 katilimer kadin
calisanin davraniglarini degerlendirmigtir. 101 katilimer erkeksi, 99 katilimet
kadins1 gorev degerlendirmistir.

Siirec

Caligmaya goniillii olarak katilmay1 kabul eden 6grencilere bir pozisyonun is
tanimimi ve bu pozisyonda bulunan g¢alisanin ge¢misini i¢eren senaryolar
dagitilmistir ve bir dizi i davraniginin bu pozisyon i¢in ne derece goniillii /
zorunlu oldugunu degerlendirmeleri istenmistir. Tiim senaryolar, ¢alisanin
cinsiyeti ve igin cinsiyet tipi harig, birbirinin aynidir.

Bagimsiz Degiskenlerin Manipiilasyonu

Bagimsiz degiskenlerden ¢alisan cinsiyetini vurgulamak i¢in, ¢aliganin ismi
ve Bey ve Hanim sozciikleri kullanilmistir. Isin cinsiyet tipini vurgulamak
icin Heilman ve arkadaslarinin (2004) kullandig1 is tanimlar1 kullanilmigtir.
Buna gore, Insan Kaynaklar1 genel miidiir yardimcihig: altinda iki pozisyon
tanimlanmustir. Erkeksi cinsiyet tipini vurgulamak icin Finansal Planlama,
kadmsi cinsiyet tipini vurgulamak i¢in ise Calisan Destek pozisyonu
tanimlanmistir. Pozisyonlarin tanimlar1 asagida agiklanmaktadir.

Caligan Destek pozisyonu Insan Kaynaklar1 béliimii iginde bulunan,
calisanlarin kigisel ve ailevi sorunlari ile basg etmelerine yardimci olacak
uygulamalar gelistiren, ¢alisanlar1 ruh saghgi ile ilgili konularda bire bir
goriismeler ve seminerler araciligi ile bilgilendiren, gerektiginde ¢alisanlar:
ilgili profesyonellere yoOnlendiren bir birim olarak tanimlanmistir. Bu
pozisyon i¢in aranan sartlar kisilerarast iliskilerde basarili olmak,
baskalarinin gereksinimlerine karsi duyarli olmak, baskalari ile glivene dayali
iligkiler kurabilmek olarak belirtilmistir. Bunlara ek olarak bu pozisyonda
calisacak kisinin kresler ve giindiiz bakimevleri alaninda sanayide olan
geligsmeleri takip etmesinin dnemine dikkat ¢ekilmistir. Katilimcilarin 99°u
calisan destek pozisyonu igeren senaryoyu degerlendirmistir.

Finansal planlama pozisyonu Insan Kaynaklari boliimii i¢inde bulunan,
calisanlara 6zliik haklari ile ilgili bilgiler saglayan ve ¢alisanlara kendileri ve
aileleri i¢in uzun vadeli finansal planlar yapabilmeleri i¢in danigmanlik
saglayan bir birim olarak tanimlanmistir. Bu pozisyon i¢in aranan sartlar
sayisal yontemleri etkili bir sekilde kullanabilmek, bankacilik, sigortacilik,
muhasebe, bono ve tahviller konularini iyi bilmek olarak belirtilmistir.
Bunlara ek olarak bu pozisyonda ¢alisacak kisinin hayat sigortasi ve bireysel
emeklilik fonlar1 ile ilgili gelismeleri takip etmesinin Onemine dikkat
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cekilmistir. Katilimcilarin  101°1  finansal planlama pozisyonu igeren
senaryoyu degerlendirmistir.

Bagimh Degiskenler

Bagimli degiskenleri 6lgmek i¢in katilimcilara okuduklar1 pozisyon ve kisi
icin verilen davraniglarin her birinin ne kadar zorunlu veya goniillii oldugunu
birden dokuza Likert tipi derecelendirilmis cetvel (1="Kesinlikle Zorunlu”,
9=“Kesinlikle Goniillii”) iizerinde belirtmeleri istenmistir. Ozgecilik
davranisini 6lgmek i¢in Podsakoff ve arkadaglariin (1990) gelistirdigi 6lgek
kullanilmustir. Bu 6l¢ekteki maddelere, “is yiikii fazla olan grup arkadaglarina
yardim eder” Ornek olarak gosterilebilir. Bu 6l¢egin Cronbach alfa degeri
0,79 olarak tespit edilmistir. Sesini duyurma davranigini 6lgmek i¢in Van
Dyne ve Le Pine’nin (1998) gelistirdigi 6lgek kullanilmistir. Bu 6lgekteki
maddelere, “yeni projeler veya degisiklikler 6nermek icin s6z alir” 6rnek
olarak gosterilebilir. Bu 6l¢egin Cronbach alfa degeri 0,86 olarak tespit
edilmistir. Ozgecilik ve sesini duyurma 6lceklerinin kesfedici faktdr analizi
sonuclart Cizelge 1’de gosterilmistir.

CiZELGE 1
Ozgecilik ve Sesini Duyurma Olgeklerinin Kesfedici Faktor Analizi
Sonuglari
Madde Ozgecilik  Sesini Duyurma
S6z alir ve grup arkadagslarini da miidahil ,854
olmaya tesvik eder
Gortislerinin ¢aligma grubuna katkida ,848

bulunabilecegi konulardan haberdardir

Grubunu ilgilendiren konularda oneriler ,825
gelistirir ve sunar

Yeni projeler veya degisiklikler 6nermek ,804
i¢in soz alir

Is yiikii fazla olan grup arkadaslarina yardim ,863

eder

Isle ilgili sorunlar1 olan grup arkadaslarina ,862
isteyerek yardim eder

Cevresindekilere yardima her zaman hazirdir ,858
Ise gelememis is arkadaslarmin gorevlerini ,525

yerine getirir
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BULGULAR

Manipiilasyon Kontrolii

Isin cinsiyet tipi degiskeninin manipiilasyonunu kontrol etmek amaciyla
katilimeilardan okuduklar1 pozisyon taniminin ne derece kadins1 veya erkeksi
oldugunu belirtmeleri istenmistir. Likert tipi derecelendirilmis cetvelde
1="kadins1” 9=“erkeksi” olarak tanimlanmistir. Erkeksi tanimlanmis
pozisyonu okuyan katilimcilar, bu pozisyonu erkeksi (M=5,06); kadinsi
pozisyon  okuyan  katilimcilar ise  kadmnst  (M=4,27) olarak
degerlendirmiglerdir (F (1,175)=9,696, p<,05).

Hipotez Sinama
Calisma degiskenleri arasindaki korelasyon degerleri ve diger tanimlayici
istatistikler Cizelge 2°de gosterilmisgtir.

CIiZELGE 2
Korelasyon, Ortalama ve Standart Sapma Degerleri (N=200)
M SD 1 2 3 4 5 6 7
1. Katilimer 1
Cinsiyeti
2. Katilime1 22,33 | 1,291 ,027 1
Yast
3. Katilme1is | 1,06 | 1,81 = ,156% 1
Tecriibesi ,301%**
4. Isin -,136 | -,016 | ,029 1
Cinsiyet
Tipi
5. Calisan -,015 | -,005 | -,043 ,021 1
Cinsiyeti
6. Ozgecilik | 4,78 | 1,93 | ,135 | -,034 | -,056 |-,142% | ,000 1
7. Sesini 330 | 1,53 | 5,090 | ,129 |,215%%| 019 | 009 | .,157* | 1
duyurma

Katilimer Cinsiyeti: 1=Erkek, 2=Kadin; Isin Cinsiyet Tipi: 1=Erkeksi, 2=Kadins;
Calisan Cinsiyeti: 1=Erkek, 2=Kadn.
* p<,05; ** p<,01

Calisma hipotezlerini siamak i¢in 2x2 denekler arasi varyans analizi
(ANOVA) kullanilmistir. Bu analizde 6zgecilik ve sesini duyurma bagimli,
calisan cinsiyeti ve isin tipi bagimsiz degiskenlerdir. Her iki bagimli degisken
icin ayr1 ayrt ANOVA yapilmistir. Bu analizlere iligkin ortalamalar Cizelge 3
ve 4’te verilmistir.
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. CIZELGE 3 )
Isin Cinsiyet Tipi ve Calisan Cinsiyetine Bagli Olarak Ortalama Ozgecilik
Degerlendirmeleri

Isin Cinsiyet | Calisanin Ortalama Standart N
Tipi Cinsiyeti Sapma
Erkek 5,1911 2,06914 48
Erkeksi Kadin 49312 1,68690 53
Toplam 5,0547 1,87322 101
Erkek 4,3500 2,00454 45
Kadinsi Kadin 4,6375 1,93195 54
Toplam 4,5068 1,96044 99
Erkek 4,7841 2,07063 93
Toplam Kadin 4,7830 1,81217 107
Toplam 4,7835 1,93169 200
CIZELGE 4

Isin Cinsiyet Tipi ve Calisan Cinsiyetine Bagli Olarak Ortalama Sesini
Duyurma Degerlendirmeleri

Isin Cinsiyet Calisanin Ortalama Standart N
Tipi Cinsiyeti Sapma
Erkek 3,6667 1,65617 48
Erkeksi Kadm 3,0189 1,49587 53
Toplam 3,3267 1,59951 101
Erkek 2,8740 1,30031 45
Kadinsi Kadin 3,5954 1,53644 54
Toplam 3,2675 1,47178 99
Erkek 3,2831 1,53900 93
Toplam Kadin 3,3098 1,53684 107
Toplam 3,2974 1,53404 200

Birinci ANOVA, hipotez la ve hipotez 2a’y1 sinamaktadir. Hipotez la,
Ozgeciligin kadm galisan i¢in rol i¢i, erkek calisan igin rol oOtesi olarak
algilanacagini one siirmektedir. Diger bir deyisle, hipotez 1a’ya gore kadin
calisanin yardim sever davranislarda bulunmasi ve caligma arkadaslarina
kars1 duyarli olmasi zorunluluk olarak goriiliirken, erkek calisanin ayni tip
davranislarda bulunmas1 goniillii olarak algilanacaktir. Hipotez 2a, kadins: tip
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gorevleri yerine getiren ¢alisanlar i¢in 6zgeciligin rol i¢i, erkeksi tip gorevleri
yerine getiren c¢alisanlar icin ise rol Otesi olarak algilanacagini
savunmaktadir. Bu varyans analizinin soncunda, sadece isin cinsiyet tipinin
Ozgecilik algis1 tlizerinde ana etkisi tespit edilmistir F (1,196) = 4,334, p<
0,05. Bu analize gore, erkeksi pozisyon tanimi okuyan katilimcilar 6zgeciligi
kadms1 pozisyon degerlendirenlere gore daha goniillii olarak algilamiglardir
(ortalamalar sirasiyla erkeksi is tipi i¢in 5,061; kadinsi is tipi i¢in 4,494,
p<0,05). Is goren cinsiyetine gore ozgeciligin goniillii olarak algilandig
hipotezi desteklenmemistir. Hipotez 1la reddedilirken, Hipotez 2a
desteklenmistir.

Ikinci bir ANOVA, hipotez 1b ve hipotez 2b’y1 smamak amaciyla
yapilmustir. Hipotez 1b, sesini duyurmanin erkek calisan i¢in rol i¢i, kadin
calisan i¢in rol Gtesi olarak algilanacagini 6ne siirmiigtiir. Yani, hipotez 1b’ye
gore erkek caliganin faal olarak fikirler liretmesi, s6z almasi, bagkalarini da
s0z almaya tegvik etmesi gibi davraniglarda bulunmasi zorunluluk olarak,
kadin c¢alisanin aynmi tip davramiglarda bulunmasi ise goniillii olarak
algilanacaktir. Hipotez 2b ise erkeksi tip gorevleri yerine getiren g¢alisanlar
icin sesini duyurmanin rol i¢i, kadnsi tip gorevleri yerine getiren ¢alisanlar
i¢in ise rol Otesi olarak algilanacagini savunmaktadir. Bu varyans analizinin
soncunda bagimsiz degiskenlerin sesini duyurma algisi {izerinde ana etkisi
tespit edilmemistir. Hipotez 1b ve 2b reddedilmistir.

Hipotez 3, 6zgecilik ve sesini duyurma davranislarinin zorunlu veya goniillii
algilanmalarinin ¢alisanin cinsiyeti ve isin cinsiyet tipinin etkilesimine bagh
olarak degisecegini One siirmiistlir. Bu hipoteze gore, kendi cinsiyetleri ile
islerinin cinsiyet tipi uyumsuz olan kadin ve erkek c¢alisanlardan beklenen
davranislar genislemektedir. Bu hipotezi sinamak i¢in yukarida bahsedilen
varyans analizlerinde iki bagimsiz degiskenin etkilesim etkisine bakilmistir.
Bagimsiz  degiskenlerin  6zgecilik algis1 iizerinde etkilesim etkisi
saptanmamugtir. Sesini duyurma algis1 {izerinde ise anlamli bir etkilesim
etkisi goriilmistiir F (1,196) = 10,269, p<0,01 (Sekil 1). Bu bulgu iizerine
basit etkiler analizleri yapilmigtir. Kadmnsi is pozisyonda erkek calisanin
davranislarint degerlendiren katilimcilar, sesini duyurmayir kadinsi is
pozisyonda kadin g¢alisanin davraniglarini degerlendiren katilimcilara gore
daha zorunlu algiladiklar1 gorilmiistir (M=2,874 ve M=3,595 sirasiyla).
Erkeksi is ortaminda kadin ¢aliganin davraniglarini degerlendiren katilimcilar
sesini duyurmayi kadinst ig ortaminda kadm g¢alisanin davraniglarini
degerlendiren katilimcilara gore daha zorunlu algilamiglardir (M=3,019 ve
M=3,595 sirasiyla). Bir bagka deyisle, kadins1 tip gorevde bulunan erkek
calisandan cinsiyet rolleri geregi aragsal bir davranis tiirii olan sesini
duyurma davranigint sergilemesi beklenmektedir. Aynmi zamanda erkeksi
gorevde calisan kadin calisandan da gorevinin geregi olarak sesini duyurma
davranis1 beklenmektedir. Tipleri kendilerine uymayan calisanlardan sesini
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duyurma zorunlu olarak beklenmektedir. Bu tip calisanlarin is tanimlari
genislemektedir. Hipotez 3 kismen, sadece sesini duyurma bagimli degiskeni
icin desteklenmistir.

Sesini Duyurma, Cinsiyet, Cinsiyet Tipi

Tip
—E

3.80

360

340

Mean Voice

3.20

3.00-

280

Cinsiyet
CiziMm 1
TARTISMA

Bu ¢aligmanin iki amaci vardir. Birinci amaci, ¢aliganlarin cinsiyet rolleri ile
ortlisen davranislari is yerlerinde gostermelerinin zorunlu olarak algilanip
algilanmadigin1  tespit etmektir. Ikinci amaci, gorev cinsiyet tipinin,
calisandan neler beklendigini etkileyip etkilemedigini saptamaktir. Bu
calisma, katilimcilarin hangi davranisin rol i¢i, hangisinin rol 6tesi olduguna
karar verirken cinsiyet On yargist gosterip gostermediklerini aragtirmigtir.
Daha o6nce bir Tiirk 6rnekleminde rol 6tesi ve rol i¢i tanimlamasinin ¢alisanin
cinsiyetinden veya yaptig1 isin cinsiyet tipinden nasil etkilendigi
aragtirllmamigtir. Bati kaynakli ge¢mis caligmalar, rol oOtesi ve rol igi
tanimlamasinin ¢alisandan ¢alisana degisebildigini ve bu degiskenligin
calisanin ig performansiin degerlendirilmesinde ve terfi, iicret artis1 gibi
olumlu sonuglara ulagmasinda etkili oldugunu gdstermistir. Calisanin
cinsiyetine veya yaptig1 isin cinsiyet tipine bagl olarak rol 6tesi veya rol i¢i
taniminin degigmesi orgiitlerde cinsiyet yanli sonuglar dogurabilmektedir.

Bu calismada, ¢alisan cinsiyetinin hem 6zgecilik hem de sesini duyurma
davranigimin rol i¢i veya rol Otesi olarak tanimlanmasina bir etkisinin
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olmadig1 saptanmistir. Bu calismanmn Ornekleminde, c¢aligan cinsiyeti
calisandan beklenen davraniglarin  kapsamini  etkilememigtir. Gegmis
calismalar, kadinsi cinsiyet rollerinden &tiirii kadin ¢alisanlarin 6zgecilik
davranisi1 sergilemelerinin beklenecegini 6ne siirmiistiir. Ancak bu g¢alisma,
bu 6nermeyi desteklememistir. Ote yandan &zgecilik davramgmin kadinst tip
gorevlerde calisanlar igin daha zorunlu goriildiigii, erkeksi tip gorevlerde
caliganlar i¢in ise daha goniillii algilandig1 saptanmistir. Bu bulgu ABD’de
gergeklestirilmis  geemis c¢alismalarla ayni  yondedir. Bu c¢alismanin
kapsaminda bakildiginda, 6zgecilik davranisinin nasil algilandigi ¢alisanin
cinsiyetinden ¢ok gdrevin cinsiyet tipine bagli oldugu goriilmiigtiir. Gorev,
toplumsal davraniglar gerektirdiginde, calisanin cinsiyetine bakmaksizin
ozgecilik zorunlu goriilmektedir. Bu durumda, isin gerekleri, ¢aliganlardan
beklenen davraniglarin belirlenmesinde ¢alisanin cinsiyetinden daha biiyiik
bir rol oynamaktadir.

Baska bir deyisle, bu c¢alisma kadinsi tip gorevlerde ¢alisanlar icin
bagkalarina karsi duyarli ve yardimci olmanin gdrevlerinin bir pargasi,
zorunlu bir davranis olarak algilandigini gostermistir. Bu yanli algidan dolay1
Ozgecilik davranigi gosteren kadimnsi tip goérevler yapan caligsanlar, istleri
tarafindan  odiillendirilmeyeceklerdir; ¢linkii zaten islerinin  geregini
yaptiklart diisiiniilecektir. Ancak kendilerinden beklendigi gibi yardimei
davraniglarda bulunmazlarsa cezalandirilacaklardir; ¢iinkii is tanimlarinda
acikca belirtilmemis de olsa yapmalar1 zorunlu kabul edilen davraniglari
gostermemislerdir. Ote yandan, erkeksi tip isler yapan ¢alisanlar yardimci
davraniglarda bulunduklarinda amirleri tarafindan fark edilecek ve
odiillendirileceklerdir. Yani, ayn1 davranis kisinin gorev tipine bagli olarak
farkli sonuglar doguracaktir.

Gegmis yazin, sesini duyurma davranisinin erkeksi cinsiyet rolleri ve erkeksi
tip islerin gerekleri ile oOrtiistiiglinii, dolayisiyla erkek ¢alisandan ve erkeksi
tip gorevler yerine getirenlerden rol i¢i davranig olarak bekleneceginin one
stirmiistiir. Bu ¢alismada, sesini duyurma davranisinin zorunlu veya goniillii
olarak degerlendirilmesinin ne ¢alisanin cinsiyeti ne de goérevin cinsiyet tipi
ile aciklanmaktadir. Bu bulguyu, Ozkan ve Lajunen (2005) Bem Cinsiyet
Rolleri Envanteri iizerine yaptiklar1 calisma agiklayabilir. Ozkan ve
Lajunen’in (2005) g¢aligmasinin sonuglari, Bem (1981) tarafindan aragsal,
erkeksi olarak oOnerilen ve ge¢mis caligmalar tarafindan da bu sekilde
kategorize edilen bagimsiz, israrci, iddiaci, baskin, goriislerini savunan,
liderlik wvasiflarina sahip, risk alan niteliklerinin gilinlimiizde hem Tiirk
kadinlar1 hem de Tiirk erkekleri i¢in arzu edilen, istenilen nitelikler oldugunu
ortaya koymustur. Bu durumda sesini duyurma cinsiyet ayirt etmeksizin
calisanlardan beklenen bir davranig olabilir. Dolayisiyla, bu ¢alismada
cinsiyet temelli anlamli bir farkliligin bulunmamasi agiklanabilir.
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Son olarak, bu calismada, calisan cinsiyeti ve gorev cinsiyet tipinin sesini
duyurma davranisi iizerinde etkilesim etkisi saptanmistir. Buna gore, gorev
cinsiyet tipleri ile cinsiyetleri arasinda uyusmazlik olan c¢aliganlardan daha
fazla is davranis1 beklenmektedir. Ornegin, kadinsi tip gdrevi olan erkek
calisandan hem 06zgecilik hem de sesini duyurma davranisi beklenmektedir.
Cinsiyeti ile uyumsuz gorevi olan erkek calisan i¢in hem cinsiyet rollerinden
hem de gorevlerinin gereklerinden dogan beklentileri zorunlu goriilmektedir.
Bu durumda, bu caliganlar i¢in resmi is tanimlariin bir pargasi olmayan ve
cinsiyetlerine uygun gorevleri olan c¢alisanlardan beklenmeyen bazi
davranislar zorunlu goriilmektedir Diger bir bulgu, erkeksi tip gorevi olan
kadin calisandan cinsiyetlerine uygun gorevde c¢alisan hemcinslerine gore
daha fazla sesini duyurma davranigi beklenmesidir. Diger bir deyisle,
calisanin  cinsiyetiyle uyumlu olmayan bir gorevde c¢alismast is
sorumluluklarinin kapsamini genisletmektedir.

Bu ¢alismanin katkilar1 sdyle siralanabilir: Oncelikle, rol dtesi is davranislari
ile cinsiyet arasindaki az irdelenmis iliskiyi Tiirkiye ortaminda incelemistir.
Ayrica, deneysel bir tasarim kullanilmistir. Bunlara ek olarak, rol Gtesi algisi
gbzlemcinin bakis acisindan ele almmustir. Bu ¢aligmada katilimcilarin
inceledikleri gorev ve calisan i¢in nelerin goniillii, nelerin zorunlu olduguna
karar vermiglerdir. Boylece, cinsiyet 6n yargisini etkisini anlamak miimkiin
olmustur. Bu ¢alismada, daha siklikla incelenen 6zgecilik davranisinin yani
sira ¢ok daha az gdz Oniine alinan sesini duyurma davranisi da ele alinmistir.
Ozgecilik davramsinin rol igi veya rol otesi goriilmesinde calisanin
cinsiyetinden c¢ok gorevin cinsiyet tipine bagli oldugu goriilmiistiir. Son
olarak, cinsiyetleri ile uyusmaz gorevlerde bulunduklarinda erkek
calisanlarin da cinsiyet yanlhi algilar nedeniyle dezavantajli konuma
diisebilecekleri sesini duyurma davranisi kapsaminda goriilmiistiir.

Giiglii yanlarinin yani sira bu ¢aligmanin bazi kisitlamalart da vardir. Birinci
olarak, bu ¢alismanim 6rneklemini dgrenciler olusturmustur. Ogrencilerin is
davranisi, rol 6tesi/i¢i anlayiglari ile orgiitlerde bilfiil yonetici olarak ¢alisan
kisilerin yaklagimlar1 farklilik gosterebilir. Ayrica, farazi bir g¢alisanin
davraniglarint suni bir ortamda degerlendirmek ile gergek bir galisani orgiit
ortaminda degerlendirmek arasinda 6nemli farklar bulunabilir. Dolayisiyla,
bu c¢alismanin  bulgularmin  genellestirilebilirligi  kisithdir.  Gelecek
caligmalar, bagka Orneklemler ile bu ¢aligmanin hipotezlerini tekrar
sinamalidirlar. Bu ¢aligmanin bagka bir kisitlamasi, tiim degiskenlerin ayni
enstriiman kullanilarak o6lgiilmesidir. Bu nedenle, calisma bulgular1 ortak
kaynak yanliligi nedeniyle gergekte oldugundan daha yiiksek elde edilmis
olabilir. Gelecek calismalar, farkli degiskenleri farkli yontemler kullanarak
6lgerek bu kisitlamanin 6niine gegebilirler. Son olarak, bu ¢alismada denekler
arasi bir tasarim kullanilmigtir. Her katilimci sadece bir ¢alisan1 ve bir gorevi
degerlendirmistir. Bu yontem katilimcilarin  ¢alisma hipotezlerinin



Acar 25

anlamamalari i¢in tercih edilmistir. Gelecek ¢alismalar denekler i¢i tasarimlar
kullanarak ¢aligma hipotezlerini tekrar sinamalidirlar.

Sonug olarak, bu ¢alisma cinsiyet ayrimciligimin orgiitsel ortamlarda fakli ve
sinsi bir olugumu olan rol i¢i/6tesi i davraniglari tanimmin degiskenligini
incelemigtir. Amirlerin, astlarinin ig tanimlarin1 ne kadar genis/dar
tanimladig1, calisanlarin kariyer gelisimini belirlemektedir. Bu tanimlarin
cinsiyet yanli yapilmasi, ayrimci sonuglar dogurmaktadir. Bu caligsmada,
gorevin cinsiyet tipi ve calisan cinsiyeti ile gorev tipi arasindaki uyusmanin
ayrime1 sonuglarin ortaya ¢ikmasinda oynadiklari rol vurgulanmugtir.
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OZET

Cesitliliklerin  yonetimi; kiiresellesen piyasalar ve isglicliniin degisen yapisi
sonucunda olusan, calisanlarin farkliliklarini igletme igin deger kabul eden bir
yaklasimdir. Arastirmamiz, g¢esitlilik yonetimi politikalar1 olan kiiresel bir sirketin
Tiirkiye’deki igyerinde gergeklesmis, 18 yoneticiyle derinlemesine goriisme
yapilmigtir. Temel arastirma sorusu, kiiresel Olgekte yapilandirilmis ¢esitlilik
yonetiminin, yerel 6lgekte ¢alisanlarca nasil algilandigidir. Bir nitel arastirma olarak,
gomiilii kuram analizi modellemede kullanilmistir. Modele gore, ¢esitlilik yonetimi
uygulamalarin1 etkileyen faktdrler; oOrgiitsel yapi, c¢esitlilik kiiltliri, yOnetimin
onceligi, kurum ici ¢esitlilikler, c¢alisanlarin gesitlilik yetkinlikleri ile bu
yetkinliklerin sonucu olan performanstir. Calismamiz, yerel gergeklik i¢inde kuruma
0zgii bir teorik model ortaya koyarak, Tirkiye’de c¢okuluslu sirketler igin
karsilagtirma olanagi vermektedir.

Anahtar Kelimeler: Kiiresel gesitliliklerin yonetimi, gomiilii kuram, gesitlilikler,
insan kaynaklar1 yonetimi, nitel arastirma.

DIVERSITY MANAGEMENT FORTURKISH EMPLOYEES OF
A GLOBAL COMPANY: GROUNDED THEORY MODELLING

ABSTRACT

Diversity management, which is the result of globalized markets and work force,
accepts diversity of employees as a value for the organizations. Our study was
practiced in a multinational company’s offices in Turkey. In-depth interviews were
conducted with 18 managers. The perception of global diversity management by
employees at local is the main focus of study. As a qualitative study, grounded
theory analysis was used for modeling which demonstrated factors that affect
diversity management practices; i.e., organizational structure, diversity culture,
priority of the management, diversity inside the organization, employees’ diversity
competencies and performance as consequence of competencies. As our study
provides a theoretical model specific to the studied organization in local reality, it
also gives benchmarking opportunity for multinational companies.

Keywords: Global diversity management, grounded theory, diversities, human
resources management, qualitative research.
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Kiiresel ¢esitlilik yonetimi, organizasyonlarin tiim c¢alisanlarini kiiresel bir
Olgekte gormeleri gerektiginin farkina varmalariyla ortaya ¢ikmistir (Tarique
ve Schuller, 2010). Uretimden hizmet ekonomisine gegis, piyasalarm
kiiresellesmesi, farkli kurumsal kiiltlirlerle birlikte c¢alismay1 gerektiren
birlesme ve satin almalar, daha fazla takim caligmasi gerektiren yeni ig
stratejileri ve degisen isgiicii piyasasi kiiresel cesitlilik yonetiminin baslica
¢ikis nedenleridir (Cascio, 2009). Rekabet baskisi, iggiiciiniin degisen yapisi,
insan kaynaklar1 yonetiminin gittikce daha ¢ok fark edilen 6nemi, kadinlara
ve azinliklara yapilan ayrimcilia duyulan tepkiler ¢esitlilik ydnetiminin
gelisimine ivme kazandirmigtir (Shen, Chanda, D’Netto ve Monga, 2009).
Kiiresel ya da ¢okuluslu bir isgiicli; bir dolu farkli inang, anlayig, deger ve
diinyay1 algilayis biciminin cesitlilii anlamina gelmektedir (Shen ve
digerleri, 2009). Bu haliylehem degisen kosullarin olusturdugubir
zorunlulugun sonucudur hem de sirketler icin yonetilmesi gili¢ bir konu
olmakta, bir tehdit olusturmaktadir. Towers-Watson’mn (2013) Kiiresel Is
Gilicii arastirmast bu durumigin bir gosterge niteligindedir. Arastirmaya
katilan sirketler arasinda, kendi c¢aligsan profillerinin gesitlilik (kiiltiir, etnik
koken vb.) icerdigini sdyleyenler diger sirketlere gore, potansiyel adaylari
sirkete ¢gekme ve mevcutcalisanlar: elde tutma konusundadaha fazla zorluk
yasamaktadir.

Cesitliliklerin yonetimi, ¢aliganlarin 6rgiitlerde farkliliklariyla var olmalarini
saglamayi ilke edinen ve farkliliklar1 pozitif orgiitsel bakis agisiyla zenginlik
olarak goren bir yaklasimdir (Ozbilgin ve Tatli, 2008; Tozkoparan ve
Vatansever, 2011). Cesitliliklerin etkin yonetimiyle; ¢alisanlarin birbirinden
farkli kigisel ozellikleri, 6zge¢misleri, yonelimleri ve dini inanglari gibi
isgliciinii olusturan farkliliklarin organizasyon igin yararliliga doniistiiriilmesi
amaglanmaktadir. Bdylece, hem c¢alisan yetenekleri fark edilmis ve
degerlendirilmis hem de sirketin hedeflerine ulasilmis olur (Shen ve digerleri,
2009).

Mevecut iggiiciiniin barindirdig: farkliliklar, biiyiik 6lgiide bulunulan bélgenin
cografyasi, siyasi ve ekonomik tarihgesiyle sekillenmekte ve
yerellesmektedir. Akademik yazin ve sirket uygulamalarina gore; ¢esitliligin
kiiresel 6lgekte yonetimi ilesozii edilen yerel farklililiklar hem organizasyon
hem de calisanlar i¢in olumlu sonuglar olusturacak sekilde yonetilmektedir.
Bu ¢aligmada, diinyadaki sayili kiiresel sirketlerden birinin yerel ofisinde
calisanlarin ¢esitlilik yonetimine iliskin algilarinin neler oldugu, giinliik
calismalarinda ¢esitlilikleri nasil deneyimledikleri, cesitlilik barindiran is
ortamlarin1 nasil niteledikleri sorularmin yanitlar1 aranmaktadir. Aymi
zamanda cesitlilik yOnetiminin nihai uygulayicilartarafindan ne o6lgiide
yonetilebilir ve “basarili” goriildiigii arastirilmugtir.
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Kiiresel Cesitlilik Yonetimi

Ulkeleraras! is piyasasinda olan geligmeler, bu piyasalarda yeralan sirketleri
yeni is yapma bigimleri olusturmaya zorlamustir. Isletmeler, rekabet
avantajlarmi koruyabilmeleri igin farkli lilkelerde galisan insan kaynaklarini
daha sistematik bigimde yonetmeleri gerektiginin farkmma varmiglardir.
Kiiresel cesitlilik yonetimini, tek bir iilkede faaliyet gosteren bir sirketin
cesitlilik yonetiminden ayiran en dnemli nokta; cesitliliklere iligkin strateji ve
uygulamalarin diinya dlgeginde planlanmasi ve koordinasyonudur (Ozbilgin
ve Tatl1,2008). Ornegin, engellilerle ilgili bir strateji ya da uygulama
planlanirken, Tiirkiye gibi yonetmelikleri, alt yapist yeterli olmayan ve
kiiltiirel olarak engellilerin sosyal hayatin i¢inde yeralmasinin halen
yadirgandigi tilkelerin durumunun gézoniinde bulundurulmasi gerekir.

Cesitliliklerin ydnetimi, tarihi gelisimi iginde ABD, Ingiltere, Kanada gibi
iilkelerde olumlu ayrimcilik (affirmative actions) ve firsat esitligi (equal
employment opportunities) politikalariyla birlikte ele alinmaktadir. Ancak,
her ne kadar esit is firsatlar1 ve olumlu ayrimcilik uygulamalarini igerir
goziikse de; cesitlilik yonetiminin amaclar1 arasinda igletmelerin basarisi ilk
sirada gelmektedir. Cesitliliklerin etkin yonetimini bir “yatirim” olarakgéren
ve karsiligini is basarisi olarak almay1 hedefleyen (Wilson ve Iles, 1999) bu
yeni yaklagim; yasalara uyum ve esitlik odakli firsat esitligi yaklasimindan
ayrilmaktadir (Kossek, Lobel ve Brown, 2005). Bu nedenle, ¢esitlilik
yonetimi konusununneo-liberal politikalarn bir sonucu olarak (Humphries ve
Grice, 1995), ayrimciligin ve esitsizligin dnlenmesini amaglayan “duygusal”
icerigini kaybettigi yolunda elestiriler yapilmaktadir (Cassell ve Biswas,
2000).

Cesitliliklerin “kiiresel” yonetimi, yukarida belirtilen kosullarda gelistirilen
sirket politikalartyla yonlendirilen ve pratik uygulamanin i¢inden gelen bir
akademik kavramdir. Bu alandaki bilgi birikiminin 6nemli bir kismi, bilimsel
aragtirma ve kuram yerine biiyiik damigmanlik sirketleri tarafindan
saglanmaktadir. Bu durum; cesitlilik yonetimine getirilen ekonomik fayday1
on planda tutma elestirilerininhem nedeni hem de sonucu olabilir (Ozbilgin,
2007).

Etkili c¢esitlilik yOnetimi yapan firmalar bilangoda bunun olumlu
yansimalarimi gordiiklerini belirtmektedirler (Alcazar, Fernandez ve Gardey
Cross, 2013).Pek cok sirketi cesitlilik yonetimi uygulamalari konusunda
motive eden, faaliyet gosterdikleri yerlerdeki farkli etnik grup ya da
azmliktan olan miigterilerini ¢ekerek pazarlama yapilarimi giiclendirmektir
(Cox ve Blake, 1991). Ikinci bir ekonomik yarar, kurumsal itibarm
gozetilmesidir. Cesitliliklerin varligi, organizasyonun kuvvetli yoniidiir
(Thompson,1997); kurumsal imaj1 gii¢lendirerek (Kandola, 1995), isletmeye
rekabet avantaji kazandirir (Cassell, 1996). Isletmeler, etkin bir gesitlilik
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yonetimi yaparak, calisanlarinin yaraticilik ve esneklerinin artmasini,
calisanlar1 girkete ¢cekmeyi ve elde tutmayir da beklemektedir (Shen ve
digerleri, 2009).

Bu amaglara ulagsmak icin atilacak adimlari, Nishiive Ozbilgin (2007) su
sekilde tanimlamaktadir: Mevcut kiiltiirel ortamin duyarliliklarina goére
cesitlilikleri tanimlamak, tiim ¢alisanlar1 kapsayan sirket uygulamalarini yani
dahil ediciligi (inclusion) tesvik eden girisimleri bir araya getirmek, kiiresel
sorumlulugu elden birakmadan, her bir isletmenin kendine 6zgii uygulamalari
icin esneklik saglamak; farkli iilke ya da bolgelerdeki igletmelerin her biri
icin ayrimciligt onlemeye yonelik ayri hedefler belirlemek ve yasanacak
sorunlar1 izlemek iginher bir isletmenin bulundugu iilkeden ¢esitlilik
yonetiminden sorumlu bir Cesitlilik Yoneticisi atamak. Bolgesel ve kuruma
Ozgii kiiltiirel duyarliliklart kavramak 6zel bir yaklagim gerektirir ve bundan
sonraki boliimde bu konuya deginilecektir.

Kiiltiirel Cesitlilik

Bir sirketin kiltiiri  ile ¢esitlilik yonetimi uygulamalari  birbirini
etkilemektedir. Kiiresel sirketleri ¢ok uluslu sirketlerden ayiran en temel
ozellik, kiiresel sirketlerde cesitliligi degerli goren, bireysel farkliliklar1 agmig
bir orgiit kiiltirtiniin varolusudur (Hordes, Clancy ve Baddeley, 1995;
Stumpf, Watson ve Rustogi, 1994).

Organizasyonlardaki kiiltiirel ¢esitlilik, kisilerin tutum ve davraniglarini,
yonetim tarzlarini ve iletisim seklini etkilemektedir (Seymen, 2006). Cox ve
Blake (1991), cokkiiltiirlii isgiicliniin organizasyonlara rekabet avantaji
saglayacagini savunmus ve kiiltiirel ¢esitlilige deger veren organizasyonlarin
yaraticilik, problem ¢6zme, degisim vb. konularda gelisecegini belirtmistir.
Farkli ge¢mislerden gelen insanlart ige almanin ve onlari elinde tutmanin
o6neminin farkinda olan organizasyonlar, farkli iilkelerdeki tiiketici ve miisteri
ihtiyaclarina cevap verebilirler. Ayrica, problemlere farkli bakis acilart ile
cozlimler getirebilir, degisime agik ve adapte olmayr kolaylastiracak
esnekligi de kazanabilirler.

Insanlar 1k, cinsiyet, inanis, dil, egitim vb. konularda farklilasabilir ancak
bunlarin iyi yonetilmesi organizasyonlar igin 6nemini korumaktadir. Tiim
calisanlar kendilerini degerli ve giivenilir hissetmedikge ¢ok kiiltiirlii ¢aligma
ortami ya da gergek bir kapsayicilik saglanamaz (Cox, 1994). Bunun
saglanabilmesi i¢in dahil etme, kapsama kiiltiiriniin isletmenin biitiin
birimlerindeki karar verme mekanizmalarina niifuz etmesi gerekmektedir.

Yerelin Anlasilmasi
Kiiresellesme ile kiiglilen diinya ve insanlarin farkli kiiltiirlerde g¢alisma
zorunlulugu, cesitli kiiltiirel gegmisler, dil ve yasam tarzlarinin birbiriyle
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karsilagsmasina yolagmaktadir. Birbirinden farkli iilke ya da bolgelerdeki,
emik -yani kiiltiire 6zgii- yapilar anlasilmadan yiiriitiilen gesitlilik yonetimi
uygulamalar1 basarisizliga ugrayacaktir (Nishiive Ozbilgin, 2007).Mevcut
kiiltiirel farkliliklar1 anlama ¢abasinda olmayan kiiresel ¢esitlilik programlari
veherkesi kapsayan bir kiiltiir yaratma ¢abalar1 direnigle karsilanacaktir. Bu
direnisin kokeninde, dahil etme ve kapsayicilik sdylemine kargin galisanlarla
ilgili uygulama Kkararlarinin  sirketmerkezince belirlenmesi ¢eliskisi
yatmaktadir (Zanoni ve Janssens, 2004).

Yereldeki kiiltiirel gerceklere odaklanmadan oldugu gibi “transfer edilen”
uluslararasi modeller ve kavramlar, c¢esitlilik yoOnetiminin amaclaria
ulagmasi agisindan ciddi bir kisittir. ABD kokenli bazi ¢okuluslu sirketlerin,
diger iilkelerdeki isletmelerinde Afro-Amerikali sayisini artirmak gibi
tamamen ‘“kopyala-yapistir” uygulama ornekleri oldugu bilinmektedir
(Dunavant ve Heiss, 2005). Bir baska ornek, Tirkiye ger¢eginde
farklililiklar1 olusturan sdylemlerde “irk” genelde bulunmazken, IMKB 50
listesinin ilk siralarindan pek ¢ok sirketin internet sitesinde, irk ayrimeciligi
yapilmayacagi terciime bir esitlik politikas1 olarak verilmektedir (Vatansever,
2013). Buna benzer uygulamalarin oldugu ¢esitlilik yonetimi programlari,
dogal bir sonug olarak yetersiz kalmaktadir (Eagan ve Bendick, 2001).

Cesitlilik Algisi

Farkliliklar ya da cesitlilikler, insanlar1 birbirinden ayiran o6zellikler olarak
cok genel bir sekilde tanimlanabilir ve iki temel boyutta, birincil ve ikincil
olanlar olarak smiflanabilir. Birincil olanlar bireyin degistiremeyecegi
cinsiyet, engellik gibi 6zellikleridir ve bireyin kendini tanimlamasinda daha
kritiktir. Ikincil olanlar ise, diisiince ya da inanislar gibi gorece daha
kolaylikla degistirilebilir ve bireysel kimlik ilizerinde gorece daha az etkilidir
(Siiral Ozer, 2007).

Cesitlilikleri yonetebilmek, isletmelerde sosyal ve kurumsal 6l¢ekte hangi
Ozelliklerin farklilik olarak kabul edildigini bilmekle miimkiin olacaktir.
Kurumlarda farkliliklar ve ¢esitlilikler tanimlanirken, bu cesitliliklere bakis
acisinin iyi anlasilmasi gerekir; ¢linkii sirket ¢calisanlarinin farkliliklar: nasil
algiladigi ¢esitlilik yonetimi uygulamalarmin basarisint 6nemli dlgiide
etkilemektedir (Syed ve Ozbilgin, 2009). Litvin (1997) gesitliliklere
yiiklenilen anlamin ydneticiler ve kendilerine bagli ¢alisanlar arasinda sosyal
yapi, kimlik algisi, ihtiyag ve motivasyonlarina gore farklilagtigini
sOylemektedir. Algi ve tutum farkliliklarina bir 6rnek olan Allen ve
arkadaglarmin  (2004) calismasinda; yoOneticilerin  ¢alisanlara  gore
sirketlerinin ¢esitlilik yonetimi uygulamalarin1 daha olumlu degerlendirdigi
goriilmiistiir.
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Calisanlarin kendilerinden farkli olanlara iligkin alg1 ve tutumlarmi etkileyen
diger ozellikleri kiiltiirel farkindalik bdliimiinde verecegiz.

Kiiltiirel Farkindahk

Mevcut calisanlarin bireysel bilgi, beceri, deneyim ve yeteneklerini g6z
Oniline alan ve bunlar1 6lgen bir gesitlilik yonetimi anlayisi, ¢aliganlarin i
ortaminda kiiltiirlere olan farkindaligi ve dolayisiyla programin basarisi
hakkinda c¢ok daha fazla bilgi verecektir (Ng, Van Dyne, Ang, 2009).
Kiiltiirel ¢esitliligin 6nemi ve faydalarini ortaya koyan g¢alismalar olmasina
ragmen, neden bazi insanlarin ¢ok kiiltiirlii ortamlarda daha kabiliyetli
oldugu veya hangi bireysel beceri veya zeka ozelliklerin iliskili oldugu
iizerinde az durulmustur (Ang, Dyne, Koh, Ng, Templer, Tay, ve
Chandrasekar, 2007). Bu ¢ercevede, Ang ve arkadaslar1 (2007) kiiltiirel zeka
modelini 6ne siirmiis ve bu kavrami kiiltiirleraras1 etkilesimler i¢in gereken
bireysel beceri olarak tanimlamustir. Kiiltiirel zeka temelde dort boyutu ele
alir: Kisinin farkl kiiltiirel inanis ve normlar1 hakkinda bireysel farkindaligi,
egitim ve deneyimle kazandigi bilgisi, farkli kiiltiirlerle bas etme enerjisi,
sozlii ve sozlii olmayan davraniglarindaki esnekligi (Van Dyne, Ang,
Livermore, 2010). Tim bu boyutlar, bilgiyi kullanma, adaptasyon,
motivasyon ve esnek davranig Ozelliklerine sahip is giiciliniin kiiltiirel
cesitlilik yonetimi i¢erisindeki roliinii vurgulamaktadir.

Diger taraftan, 6rnegin, Johnson, Lenartowicz ve Apud (2006) kiiltiirlerarasi
yetkinlik ve Van der Zee ve Van Oudenhoven (2000, 2001) c¢ok kiiltiirlii
kigilik kavramlar1 ile ilgili tutum ve davramiglara atifta bulunmaktadir.
Kiiltiirel gesitlilige sahip ¢aligma ortamina pozitif tutum gosteren, bireysel
anlamda bu cesitlilige dahil olma istegi gosteren bireyler ¢ok kiiltiirlii kisilik
ozellikleri tasimaktadir (Van der Zee ve Van Oudenhoven, 2000; 2001). Bu
kisiler psikolojik ve sosyal agidan yabanci bir kiiltiirde kendilerini iyi
hisederler, ¢iinkii kiiltiirel empati sahibi, agik fikirli, duygusal anlamda
dengeli, esnek ve sosyal anlamda girisken olmalar1 degisen kosul ve
ortamlara adaptasyonlarmi kolaylastirmaktadir. Cok kiltiirli  kigilik
ozelliklerine sahip c¢alisanlarinkiiresellesme sonucunda meydana gelen
orgiitsel degisimlere yonelik tutumlari daha olumludur (Caliskan, 2014).
Dolayisiyla, ¢ok kiiltiirlii kisilik 6zellikleri gosteren calisanlarin segilmesi,
calisanlarin gelisim programlariyla kiiltiirlerarasi farkindaliginin artirilmasi,
kiiresel gesitlilik yonetiminin basarisi i¢in yani mevcut is giicii ve uluslararasi
gorevlerdeki performans agisindan uygulamaya gecirilmesi gereken 6nemli
bir konudur. Kiiresel c¢esitlilik yonetimi uygulamalarinin etkili olmasi
yaninda, uluslararasi gorevlendirmelerdeki yoneticilerin bulunduklar1 yerde
farklilik olarak goriilen nitelikleri iyi anlamasi gerekir.
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Tiirkiye’de Cesitliliklerin Yonetimi

Tiirkiye’de ¢esitliliklerin yonetimine arastirmacilarin ilgisi 2000’lerden
hemen dnce olusmaya baslamistir (Siiral Ozer,2007:113). Birlesmis Milletler
(BM) tarafindan 1999 yilinda baslatilan Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi (KiS),
evrensel c¢evre ve sosyal ilkeleri desteklemek amaciyla sirketler, isci
sendikalar1 ve sivil toplum Orgiitlerini bir araya getiren uluslararasi bir
inisiyatifdir. KIiS; insan haklari, calisma kosullari, ¢evre koruma ve
yolsuzlukla miicadele bagliklarinda 10 temel ilkeyi igermektedir.
So6zlesmenin, altinci ilkesi “is diinyasi, ise alim ve ¢alisma siireclerinde
ayrimciligin oniine ge¢meli” demektedir. Tiirkiye, resmi olarak 2002 yilinda,
BM Kalkinma Programi (UNDP) Tiirkiye Ofisi’nin, Tiirkiye Isverenler
Sendikalar1 Konfederasyonu (TiSK) ile isbirligiyle yaptigi bir toplantiyla
KiS’i desteklemeye baslamistir. 2007 yilinda TUSIAD tarafindan KIS
imzalanmigs ve iiye kuruluslarin imzalamasi tegvik edilmistir. Su anda
Tiirkiye’de Kurumsal ilkeler Sézlesmesi’nin altina imza atmis 160 kurulus
oldugu bilinmektedir (TUSIAD, 2014).

Caligma ortaminda, esitlik ve ayrimcilik konulartyla ilgili bir bagska énemli
gelisme kuskusuz, 2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayil1 Is Kanunu’nudur.
Kanunun besinci maddesi, “Esit Davranma Ilkesi” bashgmi tasimaktadir: “Is
iligkisinde dil, wk, cinsiyet, siyasal diigiince, felsefi inang, din ve mezhep ve
benzeri sebeplere dayali ayirim yapilamaz.” 11gili maddede ayrica; tam siireli
calisan ig¢iler ile kismi siireli ¢aliganlar arasinda, belirsiz siireli ¢aligan isciler
ile belirli siireli ¢alisan is¢iler arasinda, cinsiyet veya gebelik nedeniyle
dogrudan veya dolayli farkli islem yapilamayacag1 belirtilmektedir. Diger
yandan, ayni kanunun getirdigi alt igveren yasasi ¢alisanlar arasinda farkli
insan kaynaklari uygulamalari i¢in yasal bir zemin olusturmustur. Bu
anlamda ¢ok Onemli bir adim olmakla birlikte yasanin istenilen sonucu
sagladigini  sdéylemek miimkiin degildir, aym sekilde KiS’i imzalayan
isletmelerde de ne 6l¢iide somut adimlar atildig1 bilinememektedir.

Is yasaminda, bu diizenlemeler olurken insan kaynaklar1 yonetimi alaninda
da benzer bir hareketlilik gozlemlenmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin
stratejik  Oncelikleriyle ilgili PERYON’iin (2008) yaptig1 arastirmaya
katilanlar, g¢esitliliklerin (arastirmada farklilik olarak gecmektedir) yonetimi
konusunu ¢ok Oncelikli gormeyip, bu konudaki mevcut mesleki
yeterliliklerini ortalama diizeyde degerlendirmislerdir. insan kaynaklart
profesyonellerinin projeksiyonuna gore, cesitlilik yonetimi gelecek on yilin
sonunda, yani 2020’lerden itibarendncelikli bir konu olacaktir.

Tiirkiye’de gesitliliklerin yonetimi konusundakapsamli insan kaynaklar
politikas1 ve uygulamasi olan sirketlerin sayis1 oldukg¢a simirhdir (Ozkaya,
Ozbilgin ve Sengiil, 2008;Tozkoparan ve Vatansever, 2011). Cesitliliklerin
yonetimine iliskin strateji ve yaklasimlar, yasal zorunluluklara uyma
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diizeyinden yapisal ve kiiltiirel degisime giden bir yelpazede degiskenlik
gostermektedir (Dass ve Parker, 1999). Ege Bolgesi’'ndeki sanayicilerle
yapilan arastirmaya gore, igletmelerin %73 linlin ¢esitlilik yonetimi
uygulamalar1 baglangic ve bir {istli diizeydedir (Siirgevil ve Budak, 2008).
Isletmelerin yartya yakini, kendi uygulamalarmi en temel diizey olan “yasal
gerekliliklere uyma” olarak tanimlamiglardir. Bu diizey, farkliliklara yonelik
herhangi bir politikanin olmadigi, sadece tiim calisanlara esit muameleyi sart
kosan yasal gerekliliklere uymanin amaglandig1 anlamina gelmektedir.

Cesitliliklerin -~ Yonetimi  biiyiikk 0Olglide yabancit sermayeli sirketlerle
baslamustir, bu onlar igin bir anlamda zorunluluktur. Tiirkiye’de sinirli sayida
isletmede yiirtitillen ¢esitlilik yOnetimi uygulamalarinin, ana sirket
politikalar1 dogrultusunda ¢ok uluslu isletmelerde, yerel isletmelere gore
daha ¢ok oldugu goriilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011).

Bu mevcut literatiir 1s18inda arastirmamizda, diinyanin sayili kiiresel
sirketlerinden birinin yerel ofisinde calisanlarin gesitlilik yonetimine iliskin
algilarini nitel bir yontemle arastirarak ve tiimevarimsal bir yaklagimla analiz
ederek, hazir modellerin kaliplar1 digina ¢ikmay1 hedefledik. Arastirmamizin
temel sorusu, kiiresel dlgekte yapilandirilmis bir ¢esitlilikydnetiminin, yerel
Olgektegaliganlarca nasil algilandigidir. Bu temel soru etrafinda, gesitlilik
yonetimi ilkelerinin ¢alisanlarin is yapig bigimlerine ne diizeyde yon verdigi,
calisanlarin yerel gergeklik iginde hangi bireysel farkliliklar1 cesitliligin
kaynagi olarak gordiikleri, ¢esitliligin ve ¢esitlilik yonetiminin nasil bir sonug
yarattig1 sorularina yanit bulmak amaglanmaktadir. Boylece, ¢esitlilikler
konusunda, emik gercekligi tanimlayarak evrensel olana katki yapmak
hedeflenmektedir.

YONTEM

Organizasyon

Arastirmamiz, cesitlilikleri yonetmek icin sistemler olusturmus ¢ok uluslu bir
sirketin Tiirkiye’deki isyerinde gergeklestirilmistir. On asamada kurum
yoneticileri ile goriisiilmiis ve ¢esitlilik yonetiminin kiiresel diizeyde ele
alman bir olgu oldugu goriilmistir. Kurum, kiiresel yapi tarafindan
yonlendirilen ¢esitli insan kaynaklar1 uygulamalariyla kiiltiirel kapsayicilik,
bireysel farkliliklara saygi konularinda sistemli yonlendirmeler yapmaktadir.
Cesitliliklerin yonetimi, aragtirmanin yiriitilldigi sirketin temel yetkinlikleri
arasinda yeralmakta; egitim ve gelisim programlari aracilifiyla ¢alisanlara
diizenli olarak bu konuda bilgilendirme yapilmaktadir.

Katilimcilar
Goriismelere kimlerin katilacagi, yurtdisi sorumluluklar1 ve c¢aligtiklari
fonksiyonlar agisindan denge gozetilerek Insan Kaynaklari Yoneticisi ile
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belirlenmistir. Isi geregi farkli iilke, dil ve kiiltiirlerle ¢alistyor olmanm
ilgilendigimiz tutum ve davranislara olas1 etkisinin kontrol edilmesi
amaglanmistir. Kendi tanimlamalariyla, gorevlerinin Global yani sirket
merkezi ya da yurtdisiyla is yapma (n=9) ve Lokal yani Tiirkiye’de (n=9)
sorumlulugu olma agisindan, esit dagitilmistir. Fonksiyonel dagilim, {iretim
(n=4), satis (perakende ve toptan) (n=8) ve destek (insan kaynaklari, biligim
teknolojileri ve finans) (n=6) seklindedir. Demografik 6zellikleri agisindan,
erkek (n=9) ve kadin (n=9) katilimcilar esit dagilim gostermektedir.
Katilimeilarin sirketteki ortalama kidemleri 5 yildir (X=5.51).

Veri Toplama Araclarn

Yiiz yiize goriismelerde yanit aranan sorular sunlardir: Bu organizasyonda
calisan biri olarak, c¢esitliliklerin yoOnetimi, kiiltiirel c¢esitlilik, kiiltiirel
farkindalik size ne ifade ediyor? Kendi sorumluluk alaninizla ilgili,
cesitlilikler ve farkliliklar agisindan bir mevcut durum analizi yaparmisiniz?
Bu organizasyonda, farklilik olarak algilanan unsurlar nelerdir? Calisanlarin
farkl1 kiiltlirlere uyum saglayabilen ve diger kiiltiirler hakkinda bilgi sahibi
olan kisilerden olugmasi, is sonuglarini nasil etkiliyor?

Prosediir

Katilimcilarla birebir yar1 yapilandirilmis miilakatlar yapilmis ve ses kaydi
alinmigtir. Desifre eidlen ses kayitlart MAXQDA nitel veri analizi programi
kullanilarak analiz edilmistir.

Nitel Veri Analizi

Desifre edilmis goriisme metinlerinde Oncelikle arastirmanin  ana
kavramlarina iliskin cevaplar, yani ¢esitlilik, g¢esitlilik yonetimi ve kiiltiirel
farkindalik kavramlarmin katilimeilar i¢in ne ifade ettigine dair cevaplar
icerik agisindan analiz edildi. Bunun i¢in 6ncelikle tim metin agik olarak
kodlandi ve tematik olarak gruplandirildi.

Gomiili Kuram Analizinde ise miilakat c¢oziimlemeleri tizerinde acik
kodlama asamasinda veri daha kii¢lik birimlere, kodlara ayrildi. Aragtirmanin
bu asamasmnda hangi kodlarin aragtirma i¢in O6nemli oldugu
bilinemeyeceginden olasi kodlar ortaya ¢ikartildi (Charmaz, 2006). Bu kodlar
iizerinde, geri donilip tekrar diizenleme, siralama ve eksiltme yapilarak,
odaklanmis kodlama siirecinde kavramsal benzerlik ve farkliliklar1 {izerinden
gruplandirildy; arastirma igin aciklayiciligt olan kodlar elde edildi. Eksensel
(axial coding) kodlamada, onceki asamada daha kii¢iilk anlam birimlerine
ayristirilan veri sentezlendi; kategoriler birbirleri ile iliskilendirilerek daha
iist seviyede bir yap1 olusturulmaya caligildi (Strauss ve Corbin, 1998). Son
asamada, eksensel kodlama asamasinda elde edilen teorik kodlar arasindaki
baglar aragtirilarak, teorik kodlama yapild1 ve ortaya ¢ikan kuram (emerging
theory) modellendi. Bu siiregte Charmaz’in da belirttigi gibi (2006), kodlar
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gecici, karsilagtirmali ve verinin i¢ine gomiilii olan kodlardir; gomiilii kuram
analizinin kodlama agamalarinda ilerlerken, stirekli karsilastirma teknigi ile
bu kodlar kendi i¢inde daha kalici bir yap1 kazanir. Arastirmacinin kodlama
sirasinda ve Ozellikle de kod isimlerini segerken tamamen veriye sadik
kalinmasi1 gerekmektedir; daha onceden tanimlanmis teori, ideoloji ya da
kavramlara bagli kalma ¢abasinda olmamalidir. Biz de analizler sirasinda bu
siireg ve ilkelere sadik kaldik.

BULGULAR

Ana Kavramlara iliskin icerik Analizi Bulgulan

Oncelikle “Cesitliliklerin yénetimi, kiiltiirel ¢esitlilik ve kiiltiirel farkindalik
sahibi olmak size ne ifade ediyor?” sorularina verilen cevaplar kodlanarak
icerik analizi yapilmis; ardindan iist temalar1 tespit edilmistir. Asagida bu
analizden elde edilen ve her kavramin tanimlanmasina yardimct olan temalar
verilmektedir.

Kiiltiirel cesitlilik: Katilimeilart kiiltiirel ¢esitliligin anlamina dair verdigi
cevaplar “bakis agilarinin zenginligi”, “harman, mozaik, harmoni, renk” ve
“kiiresel ve lokal farkliliklar” olmak iizere ii¢ iist temada bir araya
getirilebilmektedir.

Ik tema, bakis agilarmn zenginligidir. Ornegin, bir katilimciya gore
“Bizim tek bir kiiltiirde, tek bir bakis acimiz var. Ogrenmisliklerimiz c¢ok
fazla. Bir kisi goriip bu bir telefondur diyor, ama bir Rus’a soruyorsunuz,
hayir bu bir el bilgisayaridir diyor. Olaya bakis agilarini farklilagtirabiliyor,
bu giizel bir sey.” Bu temaya kodlanan goriislerde katilimcilar, ayni
kiiltirdeki insanlarin bir konuya ayn1 bakabildigine, ¢esitlilik sayesinde bakis
acilarinda zenginlesme olduguna dikkat cekmektedir.

Harman, mozaik, harmoni, renk temasina dahil ettigimiz goriiglere “Temel
egitim aldigimiz ailede herkes farkli degerler ve algilarla yetistirildi. Sonra
hayatin farkli agamalarinda blend (karisim) olduk diyelim.” ile “Birkag
ilkeyle ¢aligmanin getirmis oldugu bir harman var” ifadeleri 6rnek olarak
verilebilir. Bir katilimer ise kiiresel Olgekte miisteri iliskileriyle alakali
“Kendi i¢indeki mozaige yine oradan birileri cevap veriyor.” derken
cesitlilige “mozaik” kavrami ile dikkat cekmektedir. Bir bagka katilimcr ise
“Farkli kiiltiirlerden gelen insanlarla beraber calisma imkani buldum ve
harmoni i¢inde ¢alistik.” ifadesinde uyum konusuna odaklanmaktadir. “Tiim
lokasyonlarda ayni amag¢ ugruna g¢aligilmasi, renk katiyor tabii ki.” climlesi
ile cesitlilik kattig1 “renk” agisindan aciklanmaktadir. Bu tarifler, ¢esitlilik
literatiiriindeki kavramlarin  Tiirkge karsiliklarim1  sunmasi  agisindan
degerlidir.
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Kiiresel ve yerel farkliliklar temasi altinda ise ¢esitliligin kiiresel sirketlerin
dogas1 geregi var oldugu yoniindeki goriisler yer almaktadir. Ornegin
“Kiiltiirel ¢esitlilik, Global ’in getirdigi bir sey. Bizim farkl kiiltiirlere ortak
bir bakis agis1 bulmamiz gerekiyor.” vurgusu goriilmektedir. Diger taraftan,
“Ben sadece o kisi Italyan ve Italyanca konusuyor diye algilamiyorum. Ayni
zamanda lokaldeki farkliliklar da buna dair.” ifadesinde de lokaldeki
farkliliklara atif goriilmektedir.

Kiiltiirel farkindahk: Kiiltiirel farkindalik kavramina dair yanitlar bir araya
getirildiginde, gorlislerin “bir siire¢ olarak kiiltiirel farkindalik”, “belirli
kurallar i¢inde 6zgiirlik”, “farkliliklardan yararlanma”, “kalip yargilara sahip
olmamak”, “gorecelilik” ve “kisisellestirmemek” temalar1 altinda
toplanabilecegi gdzlenmistir.

Kiiltiirel farkindalik hakkinda katilimcilarin goriigleri bu kavramin bir siireg
olarak tarif edildigini gostermektedir. Farkhliklar1 algilamak, anlamak,
adaptasyon, kabul, saygi ve farklhihklara gore davranma adimlar
sonucunda bir katilimemin da belirttigi gibi digerlerini “daha iyi anlamak”
ve “daha saygil1” olmak miimkiin olabilmektedir. Bu atiflarin tiimii bir siirec
olarak Kkiiltiirel farkindahk temas: altinda incelenmistir. Ornegin,*“Bizim
kiiltirtimiizde 6zellikle farkli olmayr algilayamiyoruz. Bizde, bunu
soyledigimde boyle algilayacaktir varsayimimiz ¢ok fazla. Karsimdaki insan,
farkli disiiniiyor olabilir diye algilamak gerek” ifadesinde bu vurgu
goriilmektedir.

Cesitlilik icinde kisilerin egitim, din, dil, yasayis tarzinda 6zgilir olmasi
gerektigi, ancak belirli kurallara uymasinin da kaginilmaz oldugu, dolayisiyla
farkindaligin =~ “belirli kurallar icinde ozgiirlik” anlamma geldigi
sOylenmektedir. Siirecte farklihklardan yararlanmanin 6nemli bir agsama
oldugu, cesitlilik iceren bir ortamdabunun “en iyi meyveyi toplamak”
anlamina geldigi belirtilmektedir.

Farkindalik ile gelinen onemli bir asama ise kalip yargilara sahip
olmamaktir; 6rnegin, bir katilimcinin tanimi “Bir Amerikali Tiirkiye’de siz
hala develere binip, fes mi takiyorsunuz? diyor. En azindan onu bilmek.”
vurgusu kalip yargilardan siyrilmaya atifta bulunmaktadir. “Belli bir siire
birlikte zaman gegirdiklerinde, bu tiir farkliliklarin ortadan kalkmasi lazim,
bunu bilerek ¢aligmali.” vurgusu ise bu siirecin sonucunda ulasilmasi gereken
hedefi vermektedir.

" Sirketin ana yénetim merkezi ya da sirket birimlerindeki uygulama standartlarmin tiimii
kastedilmektedir.
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Diger taraftan kiiltiirel farkindaligin “Nereye nasil yaklasacagini ¢ok iyi
bilip, iliskilerini tesadiife birakmayip yonetmek” anlamma geldigi;
“Calistigimiz kisi icin 6nemli olan degerleri anlayarak, ona gore egilim
gostermek oldugu”, dolayisiyla gorecelilik icerdigi ve nabza gore serbet
vermeyi gerektirdigi de anlagilmaktadir.

Farkl kiiltiirlere sahip kigilerle ¢aligmanin, 6zgiin ¢alisma kosullar1 yarattigi
ve bu esnada verilen tepkileri kisisel almamanin, alinganlik yapmamanin
onemli oldugu belirtilmektedir. Yani kisisellestirmemek gereckmektedir. Bir
katilimcr farkindaligr “Gegen sene bir yabanci miidiiriim vardi, daha direktti;
biz Tirkler ¢ok daha dolayli yollardan anlatmay1 severiz yapacagimiz seyleri.
Bunlar1 kisisellestirmeden, isi yapabilmek i¢in geribildirim alabiliyor olmak”
olarak tanimlamistir.

Cegsitliliklerin yonetimi: Cesitliliklerin yonetiminin kendileri i¢in ne ifade
ettigi sorusu karsisinda katilimcilarin verdikleri cevaplari ise “farkl kiiltiirleri
taniylp ona gore davranma sanati”, “etiketlememek”, “insan yoOnetimi”,

“potada eritilme”, “evrensel adalet anlayis1” ve “orgiit ve ¢evre etkilesimi”
temalar1 altinda toplamak miimkiin oldu.

Bu temalardan ilki “farkh Kiiltiirleri tamyip ona goére davranma
sanati’dir. Bu kapsamda yapilan tanimlar ortak hedefe yonelme,
yaklagimlar1 uyarlama, farkli ihtiyaglar belirleme ve dinleme alt temalarinda
gruplanabilmektedir. “Cember biiyiidilkce farkli iilkelerden de is giiciini
bilinyenize katarken, farkliliklara saygi gosterilen bir ortam yaratmak, o
farkliliklarin farkli degerlendirilmemesini saglamak™; “Farkliliklar1 géz ardi
ederek, Kkigilerin tamamen ¢alisma ortamindaki performanslart ve
davranislariyla ilgilenmek, tamamen buna bagl bir kiiltire dénmek”
aciklamasi gesitlilik yonetimini bir “kiiltiir” olarak sunmaktadir. Bir bagka
katilime1 ise “Insanlarla alakali olarak kabul edilmis, kabul edilecekler, kabul
edilemeyenler... Bunlara saygi gostermek.” vurgusu ile “kabul” iizerinde
durmakta; bir baskas1 “Bir sekilde onlar1 kabul etmesen de ya da o goriisii
benimsemesen de en azindan dinlemek.” iizerine vurgu yapmaktadir.

Ikinci ana tema “etiketlememek™tir. Bir katilimc1, kurumda diizenlenen bir
egitim sayesinde “karsindakini etiketlemeksizin ne diisiind{igiinii anlamak”
konusunda beceri kazandigint belirtmektedir. Bu kategori altina hosgoriiyii
temel alan tarifler de dahil edilmistir; 6rnegin bir katilimciya gore “Sirkette
inanilmaz da bir hosgori var”dir.

Cesitlilik yonetimi “insan yonetimi” ile de es tutulmaktadir. Her bireyin
cinsiyet, egitim, yas ve kusak farkliliklar1 gostermesi nedeniyle, aslinda
insan1 yonetmek i¢in ¢esitliligi yonetmenin de sart oldugu vurgulanmaktadir.
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Cesitlilik yonetiminin “potada eritilme”yi de icerdigi belirtilmektedir. “Bir
potada eritilmesi gereken ve calisana c¢ok kati kurallarla kazandirilmasi
gereken bir sey” ifadesinde katilimci, is siireglerinde farkliliklarin ortadan
kaldirilmasi i¢in gerekli kurallarin olusturulmasina da vurgu yapmaktadir.
Potada eritilmeyi, bir katilimcinin “Ekip iginde kendi igindeki isi
yapabilmeyle ilgili olarak farkliliklar olabilir. Orta noktada herkesi bir yere
getirmek onemli olan... Sonucta o ig yerinin hedefleri dogrultusunda ¢alisan
bireyleriz.” ifadesinden de anlayabilecegimiz gibi insanlari orta noktada
bulusturmak olarak da tanimlamak miimkiin olabilir.

Bazi katilimcilar ise gesitlilik yonetimini “evrensel adalet anlayis1” temasi
altinda toplanabilecek atiflarla tarif etmistir. “Hem evrensel adalet anlayisi
acisindan hem de sirketin operasyonlarimi saglikli bir sekilde siirdiirmesi,
kendi igindeki ¢ekigsmenin azaltilmasi ve performansin arttirilmasi agisindan
kurdugu bir sistem, bu anlamda olmazsa olmaz denilebilir.” ifadesi ile bir
katilimc1 hem farklilik yonetimini tetikleyen nedenleri hem de sonuglarini
aciklamaktadir. Bu ifadenin bagka bir énemli vurgusu farklilik ydnetiminin
“olmazsa olmaz” yoniidiir.

Cesitliliklerin yonetimine dair katilimcilarin sundugu tanimlarda son tema
“Biz bir kutunun iginde degiliz, agiiz, dis diinyamiz var. Biz gesitlilikle
performansimizi yiikseltecegiz, farkli goriisleri igimize alacagiz; ama bunun
yansimast disartya nasil olacak? Tamamen misterimize yansimasi.”
ifadesinin de 6rnek olusturdugu gibi “orgiit ve cevre etkilesimi’dir.

Gomiilii Kuram Analizi

Bu makalenin ana arastirma sorusu calisanlar igin g¢esitliliklerin yonetiminin
ne anlama geldigidir. Bu sorunun cevabini, aragtirma verisinin kendi iginden
bir teorik modelleme ile vermek istemekteyiz. Bu amacgla goriisme
protokoliindeki “Kendi sorumluluk alanmizla ilgili farkliliklar agisindan bir
mevcut durum analizi yapabilir misiniz?”, “Bu organizasyonda, farklilik
olarak algilanan unsurlar nelerdir?”, “Calisanlarin farkli kiiltiirlere uyum
saglayabilen ve diger kiiltiirler hakkinda bilgi sahibi olan kisilerden olusmasi;
calisanin is performansi/verimliligi ve miisteri memnuniyeti agisindan ne gibi
sonuglar getiriyor?” sorularina verilen cevaplar1 bir arada degerlendirdik.
Yontem kisminda prosediirii anlatilan kodlama siirecinin sonucunda belirli
ana kategoriler ortaya cikti. Eksensel kodlama sonucunda ortaya cikan
olgular arasindaki iliski teorik kodlama siirecinde tekrar ele alindiginda,
bulgularin Cizim 1’de yer alan model ile 6zetlenebilecegi goriildii. Takip
eden bolimde, bu modelde yer alan ana degiskenler hakkinda daha detayli
bilgi verecegiz.
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Cesitliligi doguran orgiitsel faktorler: Kurum icinde cesitliligi ortaya
cikaran Orgiitsel faktorler iist kodu altinda kiiresel bir sirket olmak ve
jointventure olmak katilimcilarin atifta bulundugu unsurlar arasindadir. Bir
katilimcmin dilinden bu kurum “Gergi Tirkiye olarak baktigmizda belki
kiiltiirel anlamda hep Tiirk arkadaslar ¢alisiyor, birkag tane expat yoneticimiz
var; ama kiiresel organizasyona baktigimiz zaman kiiltiirel farkliliklara ya da
her tirlii farkliliga agik olan bir sirket”tir. Bir diger katilimei, kiiresel bir
sirket olmanin getirdigi zorunluluklara atifta bulunarak, “biirokratik kurallar
var ve kiiltiirlerin buna adaptasyonu gerekli. Herkes kendi sapkasini asiyor ve
bu sirketin kimligi ile ¢alistyor.” demektedir. “Bir Tiirk, bir yabanci bir
sirketin birlesmesinden dogan bir sirket bu. Birlesme sonucunda hep siz-biz
ayrimi olur, burada biiyiik bir problem yasanmamis, su an bile kimse bilmez
kimin hangi sirketten geldigini. Biz tek sirketiz.” ifadesinden kurumun
jointventure yapisinin yarattig1 cesitliligin, biz ve digerleri ayriminin
yaratilmamast sayesinde iyi yonetildigi ¢ikariminda bulunulabilir.

Sirketin biiyiikliigii ve i¢ devinimi yiiksek bir organizasyon olmasi da
cesitliligi doguran ozellikler arasinda vurgulanmaktadir. Bu 6zellik,“Oyle
geldim, bes sene burada kalayim yok; mutlaka 3-5 sene igerisinde baska bir
pozisyona geliyor.”Ifadesi ile farkli pozisyonlarda, lokasyonlarda ve is
tanimlariyla ¢alismanin ¢esitlilik deneyimini arttirdigini anliyoruz.

Diger taraftan, “Cok farkli paydaslarimiz (stakeholder) var, seviye olarak
farkli insanlarla iletisim halindeyiz, bunlar farkli dil ve davranislar
gerektirir.” aciklamasindan da anlagildig1 gibi is siireglerinin ¢ok paydash
olmasi da cesitliligi doguran nedenlerdendir.

Kurum i¢i cesitlilik olarak algillanan unsurlar: Kurumun icindeki
cesitlilige iliskin sorulara cevap verirken katilimcilarin en sik atifta
bulundugu unsurlar1 ise demografik ozellikler ve is kollar1 ile is yapis
sekilleri olarak iki ana kategoride toplamak miimkiin oldu. Demografik
ozellikler kapsaminda klasik anlamda yas, egitim, dil ve din agisindan
farkliliklara atif goriilmektedir. Diger taraftan, cinsiyet konusunda bir
katilimer “Mesela is kollarinda, st diizeylerde az bayan™ var. Genelde
destek fonksiyonlarinda var, buralarda bayan olmasi farklilik olurdu.”
vurgusunu yapmistir. Daha 6zgiin vurgulardan birisi kusak temasi altinda “80
kusagi sonrasini goriiyorum. Miisteri hizmetlerinde ¢ok geng¢ insanlar
goriiyorum.” ifadesidir. Bir digeri ise, “Operator seviyesinde, koy hayatinda
yasaylp burada c¢alisan mavi yakalilar var; yazin findik topluyorlar.”
vurgusudur. Ayrica, “herkes farkli deneyimler getiriyor” ifadesinde de
anlasildig1 gibi deneyim farkliliklarindan da bahsedilmistir.

*%
Katilimcilardan bazilarinin kadin ¢alisan yerine “bayan” kelimesini kullanmalar1 tartigma boliimiinde
ele alinmgtir.
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Is kollar1 ve is yapis sekilleri kapsaminda katilimcilarin, satis-iiretim,
finans-tedarik ve perakende-toptan bdliimlerindeki calisanlarin ig tsluplari
acisindan farkliliklarna dikkat ¢ektigini goriiyoruz. Ornegin, satis-iiretim
karsilagtirmasini yapan bir katilimci “Satisin bakis agisi, yasam tarzi, katkisi
sirkete farkli; tiretimin olaya bakis agisi, yagsam tarzi farkli. Benim géziime en
cok carpan, tutum fakliligi, igsin yapilma sekliyle de ¢ok alakali. Satis ne
olursa olsun satmam lazim diye bakip, liretim hayir bir dakika biz bunu
iretemeyebiliriz diye bakabiliyor.” demektedir. Bir bagka katilimcinin
“Neticede destek ekibiyiz, farkli bir firmada da yapsak ¢ok farkli bir sey
yapacagimizi zannetmiyorum, sektorel fark yok ama kurumun ¢ok uluslu
olmas1 buna bakis1 degistiriyor.” ifadesinden destek ekiplerin algisinda da
farklar olabilecegini anlamaktayiz.

Orgiitiin cesitlilik Kiiltiirii: Miilakatlarda orgiitiin gesitlilik kiiltiiriinii tarif
etmeye imkan veren vurgular gozlenmistir. Kurum i¢indefarkliliklara agik
olmanin, farkliliklara sayg: duyulmasinin altin kural oldugu belirtilmektedir.
Kurum®“gesitlilik yoOnetiminin kagit {izerinde kalmadig1”, c¢alisanlara esit
firsat veren bir sirket olarak tarif edilmektedir. “Cesitliligin genlere islemis
bir konu” olmasi1 nedeniyle de bunun disinda hareket edilmesi miimkiin
olmamaktadir. “Bu tip seyler altin kurallardir, is giivenligi gibi. Sunumlarda
hep zikredilir. Bir egitime sikigtirip bir daha iistiinde durmamaktansa, ufak
ufak da olsa sunumlarda olmasi daha canli tutar.” vurgusu da bu konunun
kiiltiirlin i¢ine yedirildigini gostermektedir. Ancak kurum ig¢i esitlik olgusuna
farkli bir gozle bakan katilimcilar goriilmektedir; 6rnegin, bir katilimer
birimlerin degerine gore ayrim yapildigini sdylemektedir: “Hangisi daha
degerlidir gibi bir ayrim da yok degil. Bir siirii sorumluluk gruplar1 var, yatay
gecisler ¢cok var. Daha st gruptakilerin stiinliigli ya da fikirlerin dikkate
alinmas1 gibi. Ama herkes dinleniyor, yine de ne Ol¢iide dinlendigi
sorumluluk alanina gore degisiyor.” Bu 0&zelligin kurumun ¢esitlilik
kiiltiirtiniin anlamlandirilmasi agisindan 6nemli oldugunu sdyleyebiliriz.

Orgiitte ¢alisma ortamn ve ayrimcilik durumundaki prosediirlere dair
aciklamalar da kurumun cesitlilik kiiltirii hakkinda fikir vermektedir.
Kurumun “hem &zgiir ve hem de rahat ¢aligma ortami” saglamasi, “siki
giyim kurallarinin olmamasi”, bir kisiyi “giydigi kiyafet yiiziinden agagilama
durumunda ¢ok ciddi yaptirimlar”in olmasi bu temaya girmektedir.

Calisanlarin profillerinin benzerlik gosterdigi ¢linkii “algakgdniillii, iletisim
yetenekleri yiiksek, durumu yonetmeyi bilen insanlar1” toplamaya calistiklari,
ancak insanlari farklilagtiran seyin performanslar’” oldugu; c¢alisanin
“nereden geldigine bakmaksizin, yetenek ve nitelikleri {izerinden
degerlendirme yapildig1” belirtilmektedir.
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Kurumun gesitlilik kiiltiiriiniin bilesenleri arasinda sirketin kimligi temasi
altinda ele alinabilecek bir dizi unsur da gozlenmistir. Bunlar arasinda,
cesitlilik ve dahil etme, yani “Higbir kisiye kendi giyinisinden, kiiltiiriinden,
yedigi yemekten, ibadet anlayisindan dolayi farkli bakmaniz s6z konusu
olamaz. En kati prensiplerden biridir.” ilkesi, sirket kimligi ig¢in
tanimlayicidir.

Caliganlar arasinda farkliliklar karsisindaki genel tutum “Eee ne var Kki!”
seklinde tarif edilmektedir. “Calisanlar o kadar ¢cok gormeye alisiklar ki, artik
bir Hintlinin ¢ok fazla baharatli yemesi ya da erkeklerin kafasina taktiklarini
gormeniz garip gelmiyor.” ile “Farklilik bir aligkanlik haline gelmis.
Etiyopyali geldiginde agzimizi acip bakmiyorsunuz.” ifadelerinden
farkliliklarin garipsenmemesinin kiiltiiriin bir bileseni oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin kaliba sokulmamasinin yine kiiltiiriin 6nemli bir bileseni
oldugunu soyleyebiliriz. Farkliliga kars1 bir tolerans olmasi, “genis bantta bir
esneklik” olmasi, ise alirken pozisyonlar i¢in Ornegin cinsiyet agisindan
“sablon ¢izilmemesi”, kaliplarin azaltilmaya ¢alisildigini gostermektedir.

Kurum i¢inde ¢alisanlarin sorumluluk bilincine giivenildigi anlagilmaktadir.
“Her sey rica ve istek iizerine kuruludur. Kimse kimseden gece gilindiizii
birbirine katarak yap demez; ama sorumluluk bilinci vardir.”; “Herkes takim
elbise ile dolasmaz burada; ama resmi olmasi gerektigi zamani da bilir.”;
“Calisanin egitim ve kigisel gelisimi tamamen bireysel emek ister ve herkesin
almast egitimler vardir; ama bireysel olarak takip etmeniz lazim, dis
kaynaklar zorlamaz.” goriisleri de kurum icinde ¢esitli konularda dis kontrol
odagi olmadigi, ¢alisanin sorumluluk bilincine birakildigi goriilmektedir.

Diger taraftan sirket kiiltiiriine toplumsal Kiiltiiriin yansimalarinin da
oldugu belirtilmektedir. Bir katilimer bu durumu su sekilde agiklamaktadir:
“Biz aslinda o kadar farkliliklara agik bir toplum degiliz. Biz ne kadar kiiresel
bir sirket olsak da, farkli goriislere o kadar da sempatiyle yaklagamiyoruz. Bir
Alman’a ben escinselim dediginde verilecek tepkiyle buradaki tepki farkl
olur diye tahmin ediyorum. Her ne kadar g¢esitlilikleri ve kapsayicilig
diisiinsek de, burada kadinlarin Kkariyer yollarinin daha zor oldugunu
diigiinliyorum. Bir gey ya da basortiilii bir insanin burada ¢alismasinin zor
oldugunu disiiniiyorum. Her ne kadar &yle bir politikamiz olsa da. Bu
sanirim biraz toplumsal kiiltiirimiizden kaynaklaniyor.”

Cesitlilik yonetiminin 6nceligi: Kurum icinde farkliliklarin yonetimine
verilen Oncelik de modelde temel bir olgu olarak ele alinmalidir. Ciinkd,
orgiit kiiltiirinlin yapr taslari olarak, gesitlilik ve dahil etme kavramlarmin
tiim is siireglerinde géz 6niinde bulunduruldugunu ve cesitlilik yonetiminin
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bu kapsamda en Oncelikli konulardan birisi oldugunu katilimcilar siklikla
tekrarlamaktadir.

Cesitlilik Yetkinlikleri: Cesitlilik yonetimi ile ilgili ¢alisanin sahip olmasi
gereken yetkinlikler ise iliski yonetimi ve liderlik, cesitlilik deneyimi,
esneklik, analitik yetenekler ve kiiltlirel zeka, yabanci dil kategorileri altinda
toplanabilmektedir.

iliski yonetimi kapsaminda, “Iletisim kurabiliyor olmak bu sirketin iginde
bireysel olarak goriiniirliigiiniizii ¢ok arttiran bir sey; daha sonra bir isi
yaparken siireci kolaylastiran bir sey” ve “Nereye nasil yaklasacagini ¢ok iyi
bilip, iliskilerini tesadiife birakmayip yonetmek” vurgulanan ozelliklerdir.
Ayrica gesitlilik yonetiminin kurumsal olarak tanimlanmig olan liderlik
yetkinliklerinden birisi oldugu da belirtilmektedir. iletisimin bir pargasi
olarak yabanci dil, ozellikle akici diizeyde Ingilizce bilmek 6n plana
¢ikmaktadir.

Calisanin cesitlilik deneyimine sahip olmasi, yani farkli kiiltiirlerin igine
girme egilimi, bu esnada “deneyimleri bir kenara ne kadar yazabildigi”,
kiiresel yapr1 iginde, “virtual hayata”, 6rnegin farkli calisma saatlerine, video
konferanslar kanaliyla yapilan toplantilara, siklikla yapilan seyahatlere ve
otellerde yagsamaya aliskin olmak Onemli goriilmektedir. Katilimcilarin
siklikla tizerinde durdugu esneklik de, yani “uyumlu, farkli insanlara karsi
kendisini nasil ayarlayacagimi bilmek”, kurum iginde {istlenilen farkli
pozisyon ve gorevlere uyumda beklenen hizi yakalamak, farkliliklara karsi
saygilt olmak, direng gostermemek onemli ¢aligan yetkinliklerindendir. Bir
katilimc1 “Direng gosterildigi, degerler ¢atigmaya basladigi anda adaptasyon
zorlasiyor. Hatta belki de hi¢ uyum saglanmayip, belli bir siirede kopus
basliyor.” ifadesinde direncin olumsuz sonuglarma vurgu yapmaktadir.
Bunun “deneme yanilma yoluyla kavrandigi” da belirtilmektedir. Yani
“Bilingli olarak evet bu kisi ¢cok farkli, ben buna bdyle davranayim gibi degil.
Deneye yanila, hani ben buna rakam gétiiriiyorum ilgilenmiyor, bagka sey
anlatiyorum gibi, biraz daha deneye yanila yapilan seyler. Bunu her insan
hayatinda yapiyor.” vurgusundan calisanlarin bireysel diizeyde c¢esitlilik
karsisinda bir pozisyon aldig1 anlagilmaktadir. Bir katilimer ekip tiyelerinden
beklentisini, “Benim ekibimdeki insanlarin hem sokak c¢ocugu olmasi
gerekiyor hem de beyaz yakali adam olmas1 gerekiyor. Bu iki u¢ arasinda
gidip gelmesi gerek ki bayide sirket icin bir miizakere yapiyorsa, kurumsal
sirketlere gittiginde de anlasabilsin.” seklinde agiklamaktadir. Bir katilimei
da ise alim esnasinda “Kisi kat1 mi, torpiilenebilir mi diye bakiyorlar kesin.”
goriisii ile esneklik ile torpiilenebilirlik kavrami arasinda bir paralellik
kurmaktadir.
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Son olarak, calisanlarin analitik yeteneklerinin giiglii olmas1 calisanlarda
aranan temel Ozellikler arasinda belirtilmektedir. Farkli kiiltiirlere karsi
farkindaliga sahip olmanin, dolayisiyla “kiiltiirel zekaya sahip bir adam
olmanin” ¢ok daha 6nemli oldugu sdylenmektedir.

Cesitlilik yetkinliklerinin ciktilari: Katilimcilarla yapilan goriismelerden
elde edilen veri, calisanlarin cesitlilik yetkinliklerine sahip olmasinin
dogurdugu sonuglar hakkinda da bilgi vermektedir. Calisanin ¢esitlilik
yetkinliklerine sahip olmasi, digerlerinin lisanim1 anlayabilmek agisindan
o6nemli goriilmektedir. Bu kapsamda bir katilime1 “Ciinkii her yonetici bizim
miisterimizdir; her yoneticinin farkli bir stili varsa, anlayis tarzi ve olaylara
bakis agisi farkliysa, her giin bunu kullanmak zorundasin, aksi takdirde
iletisim kuramazsin ydneticiyle.” diyerek yoOneticinin lisanim1 anlamay1
giindeme getirmektedir. Bir baska katilimer ise “Uzun siire sonug
alamadigimiz bir¢ok dosyada sadece sahsi degistirerek sonug alip, arkasindan
da miisterimizden, en sonunda bizim dilimizle konusan bir adam gonderdiniz,
anlastitk adamla diyenleri bilirim.” demektedir. Bu agiklama c¢esitlilik
yetkinliginin bir ¢iktis1 olarak miisteri memnuniyeti icin de bir 6rnek
olusturmaktadir. Bir diger katilimciya gore “Farkli segmentlere hizmet veren
gruplarin da farkli olmasi gerekir ki her bir miisterinin ihtiyacini anlayalim ve
cevap verelim. Biz tek tip olursak, tek tip miisteriye hitap ederiz; biz farkh
olursak, her tiirlii miisteriyi memnun edebiliriz.”

Calisanin gesitlilik yetkinliklerine sahip olmasinin islerin kolay ilerlemesine
imkan verdigi diisiiniilmektedir. Ornegin, “Bir Alman ile is yaptyorsaniz kati
kurallarla i yapmak zorundasimniz. Bunu bilirseniz is yapisiniz kolaylastyor.”
denmektedir. “Kiiltiirel farkindaliga sahip kisilerden olusan ekiplerde” islerin
daha kolay ilerledigi goriisii sunulmaktadir.

Cesitlilik yetkinlikleri kiginin kendi performansi ve gelisimi icin de son
derece Onemli goriilmektedir. Ornegin, bir ekipte birlesmis milletler gibi
calisildigt durumda, ¢alisanin buna alisitk olmamasi halinde, “sistem
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tarafindan ezilecegi” belirtilmektedir.

Cesitlilik yetkinligi ile perspektifin genisleyebilecegi, kisiyi “Sadece belli
bir alana ya da belli bir seye odaklanmaktan™ kurtardigi soylenmektedir.
“Kuskusuz ne kadar ¢ok insan goriirsek, ne kadar ¢ok kiiltiir tanirsak, o kadar
faydali” goriisii de bu temay1 desteklemektedir.

Calisanin memnuniyeti agisindan da bakildiginda bir katilimciya gore “Pek
cok insan farkli bakis agilarina sahip olabilmek i¢in kiiresel sirketlerde
caligmak istiyor. Bir de belki bu sirketler kurumsallagmay1 yillar 6ncesinde
basardiklar1 i¢in”. Dolayisiyla cesitlilik ile ilgili yetkinliklere sahip olmak,
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“kiginin kiiresel sirketlerde daha ¢ok yer edinmesine sebep oluyor; calisan
icin memnuniyet getiriyor”.

Son olarak, caliganlarin ¢esitlilik yetkinlikleri ile donatilmis olmasinin “her
zaman daha pozitif sonuglara” gotiirecegi, kisiler “birbirlerini anlayacaklari
icin, yapilarda farkliliklar da olsa aymi yolda ilerlemeleri agisindan faydali”
olacag1 belirtilmektedir.

Cesitlilik yonetimi uygulamalari: Katilmcilar ¢esitlilik  yonetimi
kapsaminda kurumsal uygulamalarin  yiriitildigiinii  belirtmektedir.
Oncelikle, “Insanlar ilk geldiginde farkli fikirleri olabilir; ama biz burada
faklilikla ilgili Onyargilar1 daha birinci giinden yikmaya ¢alistyoruz”
denilerek oryantasyon programmmn islevi agiklanmaktadir. Ozellikle
cesitlilik ve dahil etme konusundaki online egitimler ile “cesitliligi hayatin
icine alip, benimseme konusunda bir biling” yaratilmasi hedeflenmektedir.
Dezavantajhi gruplara, ornegin, kadinlara, engellilere yonelik kariyer
gelisimi ile ilgili programlar vyiiriitilmektedir. Ise ahm kriterlerinde
cesitliligin korunmasi bir baska kurumsal yénetim uygulamasidir. Ornegin,
“cok junior arkadaslari ise alirken son derece deneyimli arkadaslari da ise
almak”™; “askerligin bir kriter olmamasi, ¢iinkii bunun bir ayrim unsuru
oldugunun” distiniilmesi; “genellikle erkeklerin ilgisini ¢eken islere miimkiin
oldugunca bayan alimi yapmaya gayret edilmesi” ige alim ve yerlestirmedeki
cesitlilik i¢in Orneklerdir. Ayrica Kkiiresel sistemlerin lokal uygulamalari
yani Tiirkiye’de uyarlamalar1 yapilmaktadir. Cesitlilik ve katimcilik ilkesi
farkhh cahsmalarin icine yerlestirilmekte; ise alim metotlarindan,
performans ve yetenek yonetimine kadar her tiirlii egitimin bir pargasi haline
getirilmektedir. Birebir ko¢luk calismalar ile ¢alisanlarin daha deneyimli
insanlarla vakit gecirmeleri ve hizli bir sekilde gelismeleri saglanmaktadir.
Dért yilik dénemlerde rotasyon uygulamasi gesitliligin yonetimi agisindan
bir ara¢ olarak goriilmektedir. Bir yonetici “Genelde beyaz yaka igin
yaptigimiz projelerde dort yillik siirelerde calisan farkli pozisyonlara gider.
Bu bize esneklik kazandirir, her insanimizin degeri var. En zoru onu
ortlistirmektir. Dort yil i¢cinde yonlendirme imkani elimizi rahatlatiyor. 10 yil
o pozisyonda galistirsaydik ve uygun olmasaydi ¢ok zorlardi. Farkli islere
gecebilme  imkanmi  isi  kolaylastirdi.”  demektedir. Egitimler ve
bilinclendirme seanslar1 ile calisanlar ic¢in “farklt departmanlardan,
kiiltiirlerden insanlarla bir arada bulunma” ve “networking” yapma imkan1 da
yaratilmaktadir.

Etkili ¢esitlilik yonetiminin sonugclari: Etkili ¢esitlilik yonetiminin ¢iktilari
arasinda kurum i¢i cekismelerin azalmasi, Onyargilarm kirilmasi,
herkesin sirket hedefleri dogrultusunda ¢alismasi ve ¢calisan memnuniyeti
verilmektedir. “Calisan i¢in farklihigina saygi duyulmayan bir sirkette
calismak, ¢ok miimkiin degil.” ifadesi ile gesitlilik yonetiminin c¢alisan



Vatansever, Caliskan ve Isik 49

aidiyeti agisindan etkisi vurgulanmaktadir. Kisisel gelisim de cesitliligi
yonetmenin olumlu sonuglar1 arasinda goriilmektedir; bir katilimcinin
goriisiine gore “Cesitliligin farkinda olan ¢ok daha kolay biiyiir, bilmeyen
daha yavag ilerler”. Bir katilimc1 “Lokal bagladim, kiiresel bir ortamin igine
girdim; kars1 koyarsaniz, ilerlemeniz miimkiin degil. Ilk anda format atiliyor,
sonrasinda uyum gostermeniz lazim.” demektedir. “Cok kiiltiirli heterojen
yap1” ve bunun etkili yonetimi is performansi veorganizasyonun saghkh
devamhihigi i¢in gerekli goriilmektedir.

Cegsitliligi etkili yonetememenin sonuclari: Bir 6nceki boliimde belirtilen
kazanimlarin tam aksi olarak, cesitliligin etkili sekilde yonetilmemesi ¢esitli
kayiplara neden olmaktadir. Katilimcilar gériismeler sirasinda bu kayiplara
da atifta bulundular. Buna gore on plana ¢ikan konulardan birisi verim
kaybidir. Bir katilmer kurum igi is silireglerini “Bizimki gibi firmalarda
farkliliklarla ilgili konulari sindiremezseniz verim diiser; c¢ilinkii patron
baskist yok, belirli zamanda iginizi yapmaniz lazim, ama ara kademelerde
kontrol devamli yok.” diye tarif etmektedir; ¢linkii aksi durumda,
siirtiismeler ortaya c¢ikmakta, bunlar isi “inanilmaz yavaslatmakta”dir;
“insanlar bu siirtiismelerde konuyu kisisellestirmeye” baslamaktadir. insanlar
arasinda onyargilarin olusmasi ve bunlarin c¢alisanlar1 ayni1 hedefe
yonelmekten alikoymasi, adeta kendi temeline dinamit koymak olarak
tanimlanmaktadir. Bu siire¢ sonunda ¢oziimsiizliik ortaya ¢ikacak, “Bizim
aramizdaki herhangi bir siirtismeden kaynaklanarak yavaglayan bir is, bu
sirkete parasal kayip olarak donecektir. Sirketin de bunu ¢ok tolere edecek
durumu yok; sonugta amaci para.” denilmektedir.

TARTISMA

Onceki boliimlerde de sunuldugu gibi, gesitlilik literatiiriine girmis temel
kavramlarin yerel tanimlarina ulasmak ve ¢esitlilik yonetiminin kurumsal bir
stireg olarak nasil algilandigini tariflemek bu arastirmanin iki temel hedefidir.
Bulgular bir araya getirildiginde, kiiresel gesitlilik ile ilgili temel kavramlarin
tanimin1 katilmcilarin dilinden yapabilmekteyiz. Oncelikle kiiltiirel gesitlilik
kavramu ile ilgili goriislere dair temalardan hareketle Kiiltiirel cesitlilik
“Yerel ya da Kiiresel dlcekte farkl kiiltiirlerden gelen Kkisilerin tasidigi
renklerle ve getirdigi bakis acilariyla yarattii harman” olarak
tanimlanabilir. Kiiltiirel farkindalik ile ilgili temalar bir araya getirildiginde
ise “Farkhhklar: algilamak ile baslayip, farkhiliklarin fark edilmez hale
geldigi bir noktada sona eren bir siirectir; kiiltiirel farkindahgi olan Kkisi
farkhhklardan yararlanmayr bilir, kosullarin geregine gore
davranabilir, bu esnada olaylar: Kisisellestirmez ve kendini yonetebilir.”
tanimina ulasilabilir. Katilimcilarin gesitlilik yonetiminin kendileri i¢in ne
ifade ettigi sorusuna yanitlarinin olugturdugu temalar baz alinarak gesitlilik
yoOnetimi i¢in ise su tanim gelistirilebilir: Evrensel adalet anlayisi ile ¢evre-
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orgiit etkilesimi ile beslenen, farkh Kiiltiirleri etiketlemeden taniyip, o
kiiltiiriin gereklerine gore davranma, insami ve siirecleri yonetme
sanatidir. Cesitlilik yonetimi, Kiiltiirel cesitlilik kavraminin tamiminda
yer alan “harmanin” i¢inde, uyumun saglanmasi1 ve ortak bir bakis
acisina ulasilabilmesidir. Kiiltiirel ¢esitlilik, farkindalik ve bunlarin
yonetimine dair bu temel kavramlarmn {ilkemizin yerel perspektifinden
gelistirilen  tanimlarinin, uluslararas1 literatiirden ¢eviri tanimlarla
karsilastirildiginda daha akiskan ve zengin oldugunu soOyleyebiliriz. Bu
tanimlar, bu aragtirmanin yazarlarinin bakis agisini degil, cesitliligi yerel ve
kiiresel olgekte deneyimleyen Kkisilerin bakis agilarint yansitmaktadir. Ancak
burada kurumsal ortak dilin de bir ¢ergeve sundugunu unutmamak gerekir.

Diger taraftan arastirmamiz, kiiresel g¢esitlilik yonetimi uygulamalarinin
Tiirkiye’de, kendi yerel gergekligi icinde ve arastirilan kuruma o6zgii bir
teorik modelini de ortaya ¢ikardi. Glaser ve Strauss (1967) tarafindan
gelistirilmis olan Gomiilii Kuram (Grounded Theory) analizi, veriden yola
cikip ana iiriin olarak bir teoriye ulagmayir amaclayan tiimevarimsal bir
yontemdir (Tanyas, 2014). Makalenin giris boliimiinde de belirtildigi gibi
cesitlilik yonetimi, kiiresel mecradan yerele yani iilkemize aktarilan yonetim
konularindan biridir. Olgunun kendisi yerellestirmenin ¢esitlilikleri anlamak
acisindan Onemli oldugunu sdylerken; tiimdengelim ydntemiyle sunulan
kiiresel kavramlarin ve teorilerin genel niteligi, yaklagimlarin igine yerel
temalarin ve temalar arasi iliskilerin dahil edilememesi anlamina
gelmektedir.

GOmiilii Kuram gorgiil arastirmalarda mevcut teorilerin gecerliligi 6n kabulii
ile hipotez test etme asamasina geg¢ilmesini elestirir ve arastirma
yontemlerindeki bu ana akim yaklasimin yeni teorilerin olusumuna ket
vurdugunu  sdyler. Bu sebeple, g¢esitlilik yonetimi  konusundaki
aragtirmamizda hem yereli hem de verinin igine gomiilmiis durumda olan
teoriyi yakalamak igin sectigimiz bu yaklagimin 06zgiin bulgular elde
etmemize katkida bulundugunu diigiiniiyoruz.

Veriden ortaya c¢ikan bu modele gore, kiiresel bir girketin Tirkiye’deki
calisanlarinin  kurumsal sinirlar iginde g¢esitliligi algilayisi su siiregle
Ozetlenebilir: Bir kurumda c¢esitliligin ortaya c¢ikmasima neden olabilecek
faktorler arasinda, kurumun kiiresel bir sirket olmasi, 6lgegi, cok paydasl
olmas1 gibi orgiit yapisiyla ilgili unsurlar bulunmaktadir. Ozgiin orgiitsel
kosullar, ¢alisanlarin kurum i¢indeki demografik profili ile is kosullar1 ve is
yapis sekillerinin gesitlilik olarak algilanmasina neden olabilir. Bu kosullar,
orgiitiin kendine 6zgii bir gesitlilik kiiltiirii yaratmasina neden olur. Ozgiin
kurum kiiltiirti, farkliliklarin yoénetimine verilen oncelik diizeyini ve bu
kapsamda hayata gecirilen yonetim uygulamalarim1 belirleyecektir. Bu
orgiitsel kosul ve yonetim siireci, gerek calisanlar1 ise alirken belirlenen
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kriterler, gerekse kurum i¢i oryantasyon ve egitimlerle kazandirilan
yetkinlikler sonucunda, analitik beceriler, esneklik, iliski yonetimi gibi
cesitlilik yetkinliklerinin  6n plana ¢ikmasmma neden olmaktadir. Bu
yetkinliklere sahip olmak kisisel gelisim, miisteri memnuniyeti, digerlerinin
lisanin1 anlayabilmek gibi performans sonuglar1 ortaya ¢ikartacaktir. Orgiitsel
ve bireysel kosullar arasindaki etkilesim neticesinde, g¢esitliligin iyi
yonetilmesi halinde is performansi, kurum igi ¢ekigmelerin azalmasi, mutlu
bir ¢alisma ortami, Onyargilarin unutulmasi gibi olumlu ¢iktilar ortaya
cikacaktir. Cesitliligin etkili sekilde yonetilmemesi ise en carpici anlamda
“kendi temeline dinamit koymak™ anlamina gelmektedir.

GOmiilii Kuram yaklasiminda Strauss ve Corbin (1998) 6zellikle eksensel
kodlama siirecinde su unsurlara odaklanilmasini1 énermektedir: (a) incelenen
olgunun yapisini olusturan kosullar, (b) katilimcilarin olgulara, olaylara ve
problemlere verdigi rutin ve stratejik tepkiler, aksiyonlar ve etkilesimler, (c)
aksiyon ve etkilesimleri takip eden sonuclar. Buna gore, kosullar “ne, neden,
nerede ve ne zaman?” sorularina; davranislar, “kim ve nasil?” sorularina ve
sonuclar ise “ne olur?” sorusuna cevap vermektedir. Bulgular kisminda
sundugumuz modelin bilesenlerine bu Oneriler ¢ergevesinde bakildiginda
olgularin gergekten bu ii¢ ana baslik altinda da toplanabildigini goériiyoruz.
“Cesitliligi doguran orgiitsel faktorler”, “Kurum i¢i farklilik olarak
odaklanilan unsurlar” ve “Orgiitiin ¢esitlilik kiiltiirii” drgiitsel kosullar olarak
karsimiza ¢ikti. Calisanlarin = “gesitlilik  yetkinlikleri” ve “cesitlilik
yetkinliklerinin ¢iktilar’” bireyle ilgili kosullar olarak iki ana teorik kategori
oldu. Yani orgiitsel ve bireysel kosullar ¢esitlilik olgusunu olusturan kosullar1
teskil etmektedir. “Farkliliklarin yoOnetiminin &nceligi” ve “Cesitlilik
yonetimi uygulamalari” ise aksiyon ve etkilesimler altinda yer almaktadir.
“Cesitliligi etkili yonetmenin sonuglari” ile “Cesitliligi etkili yonetmemenin
sonuglar1” ise teorik modeli olusturan olgular arasi iligkilerin dogurabilecegi
sonuglar oldu. Dolayistyla modelimiz, bir kurum iginde gesitlilik ydonetimini
tesvik eden orgiitsel ve bireysel kosullar, buna bagli uygulamalar ve bu
uygulamalarm olumlu ve olumsuz sonuglarini kapsamaktadir.

Bilindigi gibi teorilerin en oOnemli Ozelligi test edilebilecek hipotezler
gelistirilmesine imkan vermeleri ile farkli hedef kitle ve sosyal kosullarda
ayni olgunun incelenmesi i¢in bir ¢ergeve sunmalaridir. Belli bir sektore
odaklanmis kiiresel bir isletmenin Tiirkiye ofisindeki ¢alisanlar ile yaptigimiz
goriigmelere dayanarak ortaya cikan, yani Gomiili Kuram terminolojisine
gore olusmakta olan (emerging) bir teoriden hareketle hipotezler
gelistirebilir; bunlar1 6lgek, yapi, sektor ve strateji farkliliklarr gosteren pek
¢ok kurumda test edebiliriz. Ornegin, is kollar1 arasinda 6zellikle is yapis
bicimleri agisindan farklilik algist yaygin olan isletmelerde, calisanlarin
farkliliklar1 daha az garipsemesi beklenebilir. Yani modelin kurum igi
farklilik olarak algilanan unsurlar olgusu ile ¢esitlilik kiiltiiriiniin
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gostergelerinden birisi olan “Eee ne var ki?” tepkisi arasindaki iliski drnegin
otomotiv sektoriinde de aragtirilabilir.

Kiiresel Stratejilerin Yerele Yansimasi

GOmiili Kuram yaklasiminin teorik modeli bir ¢ikti olarak elde etmek
yaninda, ilgilenilen olgu ile ilgili ¢ikarimlar gelistirme hedefi de vardir.
Soyutlama ve genelleme iceren bu ¢ikarimlar; genel resmi temsil edebilecek
soylemler ya da katilimcinin sOyleminden yola ¢ikarak gelistirilmis
onermeler olarak 6zel bir yere sahiptir. Analizler sirasinda karsimiza ¢ikan
genellemelerden yola ¢ikarak, 6rnegin, “kurum iginde c¢esitliligi yaratan
unsurlara dair degerlendirmelerin farkh spektrumlar iizerinde
yapildigin1”soyleyebiliriz. Bunlardan ilki, “Bireyin birey olmasi tek basma
farkliligin kaynagidir” bakist ile “Farklar bireyin ait oldugu kiiltiirden ve
gruplardan kaynagini alir” bakisidir. Yani ¢esitlilik, birey olmanin
dogasindan kaynaklanan bir olgu olarak algilanabildigi gibi, bir grubun ya da
kiiltiirin iiyesi olmaktan da kaynaklanabilir. Diger Ol¢ekler, “Yerel kiiltiir
icindeki cesitlilik” odag ile “Kiiltiirler aras1 ¢esitlilik” odagive “Benzerlik”
vurgusu ile “Ozgiinliik” vurgusudur. Bu spektrumlar kimilerinin gesitlilik
tizerine konusurken kisiler arasindaki farkliliklart 6n plana ¢ikardigini,
kimilerininise benzerlik temelinden kaynagimi aldigini; bazilar1 i¢in yerel
kiiltiir, bazilar i¢in kiiresel diizeye isaret ettigini gdstermektedir.

Cesitlilik yonetiminin, “kurumsal dl¢cekte bir siire¢; bireysel dlgekte ise
kendini yonetme becerisinin yansimalarindan bir tanesi” oldugunu da
sOyleyebiliriz. Bulgular bize ¢esitlilik yonetiminin, gerek kurumsal, gerekse
bireysel Olgekte soyle bir siirece sahip oldugunu gostermektedir: (a)
Farkliliklar1 goriiniir kil, fark et; (b) Orta nokta bul; (¢) Farkliliklar1 fark
etmeden calis. Bu cer¢evede bir katilimcinin dilinden “Farkliliklarin artik
fark edilmez hale geldigi nokta, ¢esitlilik yonetiminin basarildig1 noktadir.”
¢ok vurucu bir soyutlamadir. Bu farkliliklar1 6tekilestirmeden salt bireyi 6n
plana alan insancil bir yaklasim olarak okunabilir. Diger taraftan cesitlilik
yonetiminin, bireysel kimlikleri goz ardi ettigi elestirileri (Ozbilgin ve Tatls,
2008) ve calisanlarin sirket kimligi i¢inde anonimlesmesinin bir ifadesi
olarak da degerlendirilebilir. Cesitlilik yonetimi yazininda, bu elestiriler
nedeniyle gittikge daha az kullanilan metaforlardan biri eritme potasidir.
Bulgularda c¢esitliliklerin yonetimi taniminda, “potada eritilme” temasi
icinde yer alan “Bir potada eritilmesi gereken ve ¢alisana ¢ok kat1 kurallarla
kazandirilmasi gereken bir sey” ifadesi bunun somut érneklerinden birisidir.
Bu nedenle, eritme potasi yerine, salata kasesi, mozaik sembollerinin
kullanim1 daha ¢ok tesvik edilerek; bireysel farkliliklarin, bireyi birey yapan
niteliklerin yok edilmeden korunmasi hedeflenmektedir. Arastirmamizda
karsilagtigimiz “harman” kelimesine literatiirde daha az rastladigimizi,
ancak c¢esitliliklerin bir arada yer almasina dair ¢ok dogru bir saptama
oldugunu soyleyebiliriz.
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Diger taraftan, cesitliligin Tiirkiye’deki bu isletme 6zelinde kiiltiir, millet ve
milliyet iizerinden tanimlandigini gérmekteyiz. Bu durum, sinirlar asildikga,
cografya degistikge farkliliklarin kaginilmaz oldugunu gosteren bir yaklagim
olarak ele alinabilir. Bir baska agidan da, milliyetgiligin Tirkiye’de gittikge
kuvvetlenen bir kavram olmasiyla da ag¢iklanabilir.

“Operasyonlar biiyiidiikce, Kkiiltiirel farkliliklar belirginlesir” 6nermesi,
organizasyonel biiylime ve genigslemenin g¢esitlilik yonetimini zorunlu kilan
nedenlerden birisi oldugunun altimi ¢izmektedir. Giris kisminda belirtildigi
gibi sirketler, bulunduklar1 yerden bagka {ilkelerde faaliyete gegtikce basaril
olmak i¢in gesitlilikleri iyi yonetmeleri gerektigini gormiislerdir. Cesitlilik
yonetiminin ekonomik yararla iligkisine gonderme yapan diger 6nermeler is
amaclarina ulasmay1 vurgulayanlardir: “Cesitlilik  YoOnetimi, iglerin
tamamlanmasi i¢in gerekmektedir.”, “Farkliliklar1 olan kisileri ortak bir
noktada bulusturarak islerin yiiriimesini saglamak esastir; nihayetinde dnemli
olan is amaclarma ulasmaktir.”

Yine, modeldeki orgiitsel faktorler basligi altinda yer alan ve kiiresel
sirketlerdeki zorunluluklara atif yapan, “Herkes kendi sapkasini asiyor ve bu
sirketin kimligi ile c¢alistyor.” ifadesi ¢esitlilik yonetiminin etnik koken ve
cinsiyetler basta olmak tizere bireysel sesleri kistigi elestirilerini
yansitmaktadir. Gergekten de pratikte kurum kiltiirli uygulamalar1 kilik
kiyafetten, kutlamalara, istenilen davranig bi¢cimlerine kadar kisilere ortak bir
kimlik yaratmaktadir. Bulgularda yer alan “torpiilenme” ifadesi bu anlamda
bireylerin bazi 6zelliklerinin ya da “sivriliklerin” ortak sirket kimligiyle
yumusatilmasma karsilik gelmektedir. Bu spektrumun diger ucunda
“harman, karisim, mozaik, harmoni, renk” temasindayer verilenve
bireysel farkliliklar1 deger vererek koruyan anlayis bulunmaktadir.

“Cesitliligin 6nemi olmadan ¢aligip, kiiltiiriin 6nemini hissederek yasamak”,
“Farkliliklarin bir aligkanlik haline gelmesi”, ve “Cesitliligin isletmenin
genlerine iglemesi” g¢esitlilik kiiltiirliniin gostergeleri arasinda sayilabilir.
Isletmelerin bir fanusun icinde olmadig1; kurumlarda gesitlilikleri yonetmeye
calisilirken, toplumsal kosullarin baglayici etkisinin de dikkate alinmasi
gerektigi  anlagilmaktadir. Ancak, “isletmelerin c¢esitlilik yonetimi
giindemlerinin, géz ard1 etmek, 6nem vermek ve kalpten uygulamak
olceginde degiskenlik gosterecegini”’de bilmemiz gerekiyor. Isletmelerin
cesitlilik yonetimine yonelik yaklagimlari, cezai yaptirimlardan kaginmak
icin yasal gerekliliklere uymakla baglayip, sirketin basarisi ve galisanlar
cezbetmek icin uygulamalarmi genisletme diizeyine kadar farklilagabilir
(Siirgevil ve Budak, 2008). “Kalpten uygulama”, farkliliklar konusunda dncii
olan ve “herkes icin esitlik” yaklagimini hayata gecirip bagl oldugu tiim
organizasyonlara yayma cabasindaki isletmelerin oldugu en iist diizeydir.
Benzer sekilde, cesitlilik olgusuna dair agiklamalarin, adalet, esitlik, saygi
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gibi pozitif kavramlar iizerinden yapilmasi ¢esitlilikleri degerli kabul eden
bir sirket kiiltiiriiniin s6ze dokiilmiis seklidir.

Uluslararas1 projeler ya da yurtdis1 gorevlendirmeler, hem sirketin ¢esitlilik
yonetimi aract hem de ¢esitliligin bir kaynagi olmaktadir. Sirket ici
hareketlilik politikalarina gore, en ge¢ 4-5 yil i¢inde kisiler bulunduklar
gorevden baska bir goreve gitmekte (rotasyon) ve ayni iilke i¢inde olsalar
dahi birbirinden farkli insanlarla karsilasmaktadirlar.  Uluslararasi
gorevlendirmelerin bir hedefinin de, farkliliklar1 kabul etmek oldugu
diistiniilmektedir. Bu beklenti kargilanmadiginda, kisinin farkliliklar: tolere
edemedigi, “tepki veriyorsa” organizasyonel yapmin bu durumu hos
karsilamadig1, hatta “kisiyi ezebildigi” ifade edilmektedir. Kendilerinden
beklenilen kapsayici yonetim tarzini gosteremeyenler ile ayrimeilik yapanlar
sonuglarina katlanmakta, yaptirimlarla kargilagmaktadir.

Cesitlilik yonetiminin, isletmenin olumlu orgilitsel iklimi i¢in de Onemli
oldugunu destekleyen bulgular vardir. Katilimcilar, 6nyargilar géz ardi
edildiginde kurum i¢i ¢ekismelerin azalacagini daha mutlu bir ¢alisma ortami
olacagini belirtmektedir. Cox ve Blake (1991), kiiltiirel ¢esitliligin degerli
oldugu organizasyonlarda problem c¢ozme ve yaraticilik yetkinliklerinin
gelisecegini  ve c¢ok kiltirliligin  isletmelerin  rekabet avantajini
artirabilecegini soylemektedir. Caligmanin gergeklestigi isletmede c¢aliganlar
benzer ifadelerle bu sdylemi destekler, hatta igsellestirmis goriinmektedirler.
Bir¢ok farkli {ilkeden kiginin oldugu calisma ortamlarinin bakis agilarini,
perspektiflerini  genislettigini  sOylemektedirler. Bu baglamda kendi
tanimlartyla “Birlesmis Milletler gibi” proje gruplar o6zellikle yenilik¢i
¢Oziimlerin gerektigi arastirma — gelistirme igeren konularda c¢ok yararl
olacaktir. Bu ¢ok kiiltiirlii gruplar, farkl iilkelerdeki ¢aligan, tiiketici, miisteri
istek ve ihtiyaclarini iyi anlayip, yanit vereceklerdir.

Tiirkiye’deki Cesitlilikler

Calismamiz, kiiresel sirket politikalarinin ¢alisanlar tarafindan ne sekilde
icsellestirildigini gdstermesi bakimindan Tiirkiye’deki ¢okuluslu sirketlerin
kendi uygulamalari i¢in kargilastirma olanagi vermektedir. Diger yandan,
kiiresel ¢esitlilik politikalar1 ile Tiirkiye’de yasamak farkliliklar1 algilayis
bi¢imini nasil etkiliyor diye baktigimizda, genel egilimi yansitir bir sekilde
yas, egitim, dil ve din en ¢ok s6zii edilen farkliliklar olmustur. Sirket icindeki
fonksiyonlarin ig yapis bigimleri ve hedef farkliliklarinin kisileri birbirinden
ayiran yaklasim ve davranis farklar yarattigi goriilmektedir. Fonksiyonel ya
da boliim olarak bir ayrim olmasa da, liretimde c¢alisan is¢i ve operatorler
yasam bicimleriyle bir baska kirilim olusturmaktadir. Kurumsal ig dilinde
“mavi yakal1” olarak tanimlanan bu grup, kdyde yasayip kiiresel bir sirkette
calismakta, yillik izinlerinde koylerinde findik toplamaktadirlar. Kirsal
kokenli olmak — kentli olmak farkliligiyla ifadelendirilen, isgi-operatorler
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aslinda mavi — beyaz yakali ya da sirket ¢alisan1 - taseron c¢alisan1 olarak
“etiket”’lenmektedirler.

Bu organizasyonda, ise alim Kriterlerinde c¢esitliliin korunmas1 bir
cesitlilik yonetimi stratejisidir. Buna karsin, iist diizeylerde kadin yonetici
sayisinin az olmasi nedeniyle, kadin ¢alisanlara yonelik bir kariyer programi
yiiriitilmektedir. Bir pozitif ayrimcilik uygulamasi olarak, yetenekli oldugu
disiiniilen kadin yoneticiler yurtdisinda diizenlenen bu programlara
gonderilmektedir. Kadmn c¢alisanlarla ilgili ifadelerde, Tiirkce “bayan”
ifadesinin tercih edilmesi dikkatimizi ¢ekmistir. Bu anlamda, ¢esitliliklere
acik ve yonetici konumundaki kisilerin dahi salt cinsiyeti temsil eden kadin
sOzcligiinii kibar ama daha muhafazakar bir sekilde dile getirme g¢abalari
kadinin is yagamindaki yeri agisindan diistindiiriiciidiir.

Engelliler de kadinlarla birlikte “dezavantajli grup” olarak tanimlanmasina ve
bu konuda sirketin ayr1 bir programi olmasina karsin; engellilerle ilgili ¢ok az
bulguya rastlanmistir. Benzer sekilde, tiim farkliliklar1 kapsayan bir
politikalar1 olmasma karsin, gey ya da bagortili birisinin  kendi
organizasyonlarinda galisirken zorlanacagi da diisliniilmektedir. Tiirkiye’de
insan kaynaklar1 yoneticileriyle yapilan bir bagka calismaya gore, din, cinsel
egilim farkliliklart ve engellilik hassas konulardir (Tozkoparan ve
Vatansever, 2011). Linnehan ve Konrad (1999) ¢esitlilik yonetimi yazininda
Onyargi ve aynmcilik gibi zor konulardan kagma egilimi oldugunu
belirtmistir. Graham, Kennavane ve HannonWears (2008), Insan Kaynaklar
Yonetimi  kitaplarinda  ¢esitlilik  yOnetimi  igerigini  inceledikleri
caligmalarinda, toplumsal cinsiyet, irk ve etnik kdken konulart genis dlgiide
kapsanirken, cinsel yonelim farkliliklarina neredeyse hi¢ yer verilmedigini
gostermiglerdir.

Bu calismada katilimeilarin kendilerini ifade ederken kullandiklar Ingilizce
kelimelerin ¢oklugu ayrica dikkat ¢ekicidir. “Her ne kadar “diversity” ve
“inclusiveness” diisiinsek de..” ya da “O ylizden farkliliklar1 biz class of
business'lerimiz de bile ¢cok fazlasiyla hissedebiliyoruz.” ifadeleri bu gézlem
icin ornek olarak verilebilir. Ana dil-yabanci dil disinda, konusma tarzina
iliskin degisiklikler farklilik algilamasina yol agmaktadir. Belgika’nin birden
fazla dili barindiran ortaminda lehge ya da sive farkliliklari, “isitsel”
farkliliklar olarak goriilmektedir (Zanoni ve Janssens, 2004). Ingilizce nin
kiiresel is hayatinda ilk sirada olmasi, ¢okuluslu sirketlerin is yapiglartyla
ilgili kendi teknik kavramlart ve kisaltmalart Tiirkiye’de kurumsal caligma
yasamina iligkin yeni bir konusma tiirii yaratmistir. Karikatiirize edilerek
Plaza Tirkgesi olarak adlandirilan bu konusma bi¢iminin fark edilen
olumsuzluklar1 karsisinda bazi sirketler kampanyalar diizenlemektedir
(Milliyet, 2013). Bu olumsuzluklarin belki de en 6nemlisi, Ingilizce ya da
bagka bir yabanci dili iyi bilmeyenlerin kendilerini ayrimciliga ugramis
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hissetmeleridir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011). Tiirkiye’de yetenek
yOnetimi i¢in insan kaynaklar1 stratejisi, bir iyi uygulama ornegi olarak
tanimlanan yonetici yetistirme programlarma agirhikli olarak Ingilizce egitim
yapan {niversitelerin mezunlar1 alinmaktadir. Tiirk¢e egitim veren
tiniversitelerden mezun ya da Ingilizce bilmeyen kisiler bu ayricalikli kariyer
yollarindan ya da gelisim programlarindan yararlanamadiklarini, esit
ylikselme olanaklariin olmadigini belirtmektedir.

Cesitlilik yonetimi ile ilgili ¢alisanin sahip olmasi gereken yetkinlikler ise
iligki yonetimi ve liderlik, ¢esitlilik deneyimi, esneklik, analitik yetenekler ve
kiiltiirel zeka, yabanci dil kategorileri altinda toplanabilmektedir. Bu
yetkinlikler bir arada, uluslararasi gorevlendirme ve atamalar i¢in bir se¢cim
ve gelisim profili olarak kullanilabilir.

Calismamiz, kiiresel — yerel ekseninde cesitliliklerin yonetimine iligskin bir
model sunarken, ayni zamanda kiiresel ¢esitlilik uygulamalarimin bir anlamda
“son kullanicilar” tarafindan nasil yorumlandigina iligskin 6zgiin ve detayli
bilgi paylagsmaktadir. Diger yandan arastirmanin gii¢lii tarafi ayn1 zamanda
onemli bir kisit1 da beraberinde getirmektedir. Aragtirma sorusunun yaniti,
insan kaynaklar1 yoneticilerinin de oldugu sirket yoneticilerinden aktarilan
verilerde aranmustir. Tiirkiye’de sirket yoneticileri i¢in farklilik ve ¢esitlilik
konular1 hassasiyetini korumakta ve ¢esitli nedenlerle disariya mevcut olani
daha olumlu gosterme egilimine girmelerine neden olmaktadir (Tozkoparan
ve Vatansever, 2011). Yoneticilerin calisanlara gore cesitlilik yonetimi
uygulamalarin1 daha olumlu algiladiklar1 yoniindeki gorlis de (Allen ve
digerleri, 2004) bulgular1 degerlendirirken akilda tutulmalidir.

Calismanin gerceklestigi organizasyonun insan kaynaklar1 yoneticileri,
iretim ve satis fonksiyonundaki yoneticilerle birlikte aragtirmanin
katilimeilar1  arasindadir.  Cesitliliklerin -~ yonetimi  konusuyla  ilgili
caligmalarda uluslararasi insan kaynaklari yonetimi ve kiiresel ¢esitlilik
yonetimi  kavramlart siklikla i¢ ige gegmekte, birbirinin yerine
kullanilmaktadir. Cesitlilik yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetiminin her
ikisi de insanla ilgilendikleri i¢in bir¢cok alanda ortakliklar ve kesigmeler
olmas1 dogaldir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin, isgiiciindeki cesitlilikleri
desteklemek yaninda, birbirinden farkli taraflar1 ¢esitlilik politikalariin
uygunluguna ikna etmeleri de beklenmektedir. Insan kaynaklari
yoneticilerinin bir sirketin, o sirkete 6zgii hegemonik sdylemini olusturan en
kritik konumdaki kisiler arasinda olmasi (Zanoni ve Janssens, 2004)
nedeniyle insan kaynaklari stratejilerinin hangilerinin gesitlilik politikalariyla
celisebileceginin de iyi diisiiniilmesi gerekir.

GOmiilii kuram analizi ile olusturulan model tartisilirken deginildigi gibi
oncelikle modelin dis gegerliligini test etmek icin bir bagka isletmede mevcut
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teoriden yola ¢ikarak bir arastirma yapilmasi planlanmaktadir. Stockdale ve
Crosby’e (2004) gore, yonetim yazinindan hareketle yapilan ¢esitlilik
calismalar1 heterojenligin dogasini yeterince agiklayamamaktadir; orgiitsel
psikolojinin kuram ve goriisleriyle desteklenmesi gerekmektedir. Calismamiz
bu anlamda, ozellikle “farkliliklarin fark edilemez oldugu nokta”nin
somutlagtirilmasi ve iyi anlagilmasi i¢in bundan sonraki arastirmalar i¢in yol
agmaktadir.
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OZET

Farkliliklarin, hem bireylerin hem de 6rgiitlerin zenginlikleri olarak kabul edildigi bu
caligmada; “isgiicti farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi” ile 6zellikle son yillarda
insan kaynaklar1 yonetimindeki onemli gelismelerden biri olarak kabul edilen
Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklari Yénetimi alaninm temeli olan “yetkinlikler”
iliskilendirilmektedir. Caligmanin amaclarindan ilki, isgiicii farkliliklarinin etkili
yonetiminde sahip olunmas: gereken temel yetkinliklerin neler oldugunu kuramsal
caligmalar 15181nda agiklamaktir. Caligmanin bir diger amaci ise, sahip olunan isgiicii
farklhiliklarmin y6netiminde gerekli olan yetkinliklerin kazanimi agisindan insan
kaynaklart yonetiminin roliinii ortaya koymaktir.

Anahtar kelimeler: Yetkinlik, farklilik, farkliliklarin yonetimi

ROLE OF COMPETENCIES IN WORKFORCE DIVERSITY
MANAGEMENT

ABSTRACT

“Competencies” which are basis of Competency Based Human Resources
Management field accepted as one of the important developments in human
resources management particularly in recent years and “workforce diversity and
diversity management” are associated in the study that approve diversities as richness
of both individuals and organizations. The first aim of the study is to explain core
competencies needed to be possessed in effective management of workforce diversity
within the context of theoretical studies. Another aim of the study is to reveal role of
human resources management in terms of gaining competencies which are necessary
in workforce diversity management.

Keywords: Competency, diversity, diversity management
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GIiRiS

Son yillarda ilginin yoneldigi yetkinlik kavrami, temel olarak yiiksek
performans ile iligkili sekilde degerlendirilmekte ve giidii, kisilik 6zellikleri,
bilgi, beceri, tutum ve davranislar gibi unsurlar barindirmaktadir. Orgiit
icinde ortak bir dilin kullanilmasii saglamasi ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratmasi ile 6nemli bir rol {istlenen yetkinlikler; 6zellikle kiiresel
Olcekte benimsenen yaklasimlara temel olusturmasi nedeniyle biiyilk 6nem
tasimaktadir (Mayatiirk Akyol, 2011).

Bu yaklagimlardan farkliliklarin yonetimi; ¢esitli nitelikler agisindan
birbirinden farklilasan isgiicii ile ilgilenen bir disiplin olarak; insan
kaynaklar1 teorisyenleri ve uygulamacilarmin 6nem verdikleri bir alan
ozelligi tasimaktadir. Bireylerin sahip olduklar farkliliklara yonetsel agidan
yaklagsan bu disiplin, insanlarin kendi potansiyellerini kullanabilmelerini
saglayacak bir Orgiit cevresi yaratmayi hedeflemektedir. Oldukca yoruma
acik bir alan olarak kabul edilen farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi; 1990’1
yillardan itibaren Amerika’da ve ardindan tiim diinya {ilkelerinde,2000’li
yillardan sonra da iilkemizde birgok arastirmacinin ilgisini ¢eken bir konu
olarak tartisilmaya baslanmistir.

Isgiicii farklhiliklar1 ve farkliliklarin yonetimi c¢alismalari, yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yonetimi gibi yeni insan kaynaklar1 uygulamalarinin ortaya
cikisinda da etkili olmustur. Bu baglamda Ince’nin de belirttigi gibi (2005:
333) insan kaynaklar1 departmanlarmin, c¢alisanlara insan olduklarini
hatirlatacak ve farkliliklar1 rgiitiin ortak faydasi haline getirecek girisimleri
saglama zorunlulugu ortaya c¢ikmaktadir. Bagka bir deyisle, farkliliklari
yonetme ile ilgili yeni yontemlere, kapsamli modellere ve ayrica ozellikle
kiiltirel agidan farkli olan gruplar1 ydnetmek igin gerekli olan
yetkinliklerinneler oldugunun tespit edilmesine ihtiya¢c duyulmaktadir.
Nitekim, kiiltiirel farkliliklart yonetmek i¢in gerekli olan yetkinliklerin
belirlenmesinin, giiniimiiz is uygulamalarinda 6zellikle ¢ok uluslu ve kiiresel
isletmeler icin oldukg¢a oOnemli oldugu belirtilmektedir (Ashkanasy vd.,
2002).

Bu dogrultuda ¢alismamizda oncelikle isgiicii farkliliklarinin yonetimi, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari agisindan degerlendirilmekte; ardindan s6z
konusu farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesinde gerekli olabilecek
yetkinlikler incelenmektedir. Calismanin son béliimiinde ise; bu
yetkinliklerin gelistirilmesini saglayabilecek insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina yer verilmektedir.
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I. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Cercevesinden Isgiicii Farklihklarmnin
Yonetimi

Literatiirde isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi (Woodward ve
Ozbilgin, 1999; Ozgener, 2007; Kamasak ve Yiicelen, 2007; Siiral Ozer,
2007; Dereli, 2007; Ozbilgin ve Tatl, 2008; Budak ve Siirgevil, 2008;
Siirgevil, 2008,2010; Bell vd., 2011; Ozbilgin ve Tatli, 2011; Forstenlechner
vd., 2012; Tath ve Ozbilgin, 2012) ile yetkinlikler (McClelland, 1973;
Boyatzis, 1982; Spencer ve Spencer., 1993; McClelland, 1998; Mayatiirk
Akyol, 2011; Cetinkaya ve Ozutku, 2012; Emmerling ve Boyatzis, 2012;
Budak, 2013) konular1 hakkinda gergeklestirilmis bircok c¢alisma dikkat
¢ekmektedir.

Isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi alanindaki calismalar; din, dil,
etnik koken, cinsiyet, cinsel yonelim vb. ozellikler agisindan farklilagan
calisanlarin, bu ozellikleri sebebiyle herhangi bir ayrimciliga ugramalarini
Oonleme ve ayrica bu insanlarm bir arada sinerji yaratacak sekilde nasil
yonetilebilecegine iligkin Oneriler gelistirme gibi amaclar tagimaktadir. Bu
baglamda farkliliklarin yonetimine bakis; “Insanlar arasindaki farklarin,
orgiit i¢in bir maliyet olmaktansa bir varlik haline doniismesini saglayacak
siire¢ ve stratejilerin amaca hizmet edecek yonde kullanilmasi” seklindedir
(Hays-Thomas, 2004: 12).

Calisma yasami diisiiniildigiinde isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin
yonetimi alanmin hedef kitlesi; ik ve etnik koken, yas, cinsel yonelim,
cinsiyet, engellilik, din, inang, dil ve sosyal smif vb. 6zellikleri dolayisiyla
ayrimciliga maruz kalabilen bireyler (Daniel vd., 2004: 756) olmakla birlikte
tim calisanlardir. Bu dogrultuda isgiici farkliliklarinin yonetimi, “ayrim
gbzetmeksizin tiim insanlara isttihdam ve orgiit i¢indeki ¢alisma kosullarinda
esit firsat olanagi saglamay1 6ngoren, ¢aligsanlarin sahip olduklar: farkliliklara
saygt duyulan, deger verilen ve bu farkliliklardan, orgiit performansini
artiracak ve orglite rekabetci tstiinliik kazandiracak bi¢cimde yararlanilan bir
orgiit iklimi yaratma amaci giiden yonetsel bir anlayis” seklinde
tanimlanmaktadir (Siirgevil, 2010: 96). Bu yonetsel anlayisin edinilmesi,
stirdiiriilmesi ve bundan fayda saglanmasi igin; farkliliklarin yonetiminin,
belirli amaglarla tasarlanmis sistematik planlar, programlar ve siire¢leri
icerdiginin anlasilmas: gerekmektedir.

Cox ve Beale (1997: 2) farkliliklarin y6netimini; “rgiitve grup performansi
agisindan farkliligin olas1 avantajlarinin arttirildigi, dezavantajlarinin ise
azaltildigr bir iklim yaratmak™ seklinde ifade etmektedir. Bu farklilik
ikliminin yaratilmas1 gérevi ¢ogu zaman; eger orgiitlerde bagimsiz ve ayri bir
“farklilik departmani1” yok ise, insan kaynaklari departmanlar1 tarafindan
iistlenilmektedir.
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Nitekim Miller ve Rowney tarafindan gerceklestirilen bir arastirmanin
sonucuna gore; en kapsaml farklilik programlarini siirdiiren orgiitlerin ayni
zamanda Dbiiyiikk insan kaynaklari departmanlari bulunmaktadir. Bu
orgilitlerde, farkliliklarla ilgili girisimlerin ¢ogu, eger iist yonetimin destegi
mevcut ise, insan kaynaklari departmanlari tarafindan siirdiiriilmektedir
(1999: 312).

Insan kaynaklar1 departmanlar1 genel olarak; is analizi ve is tasarimi, insan
kaynaklar1 planlamasi, isgéren tedariki, se¢im ve yerlestirme, egitim ve
gelistirme, kariyer yonetimi ve planlamasi, performans degerlendirmesi,
ticret yonetimi, sendikal iligkiler, iggdren saglik ve giivenligi fonksiyonlarini
yerine getirmektedir (Bingol, 2010). Bu departmanin bir diger 6nemli rolii
ise, genellemelerden kaginarak kurum iginde farkliliklarin  nasil
yonetilebilecegini saptamak ve bunun is sonuglari {iizerindeki etkisini
gostermektir (Baltas, 2009: 43).Benzer sekilde farkliliklar1 orgiitiin ortak
faydas1 haline getirecek girisimleri saglama gorevi de insan kaynaklari
departmanlarina diismektedir (ince, 2005: 334).

Bu bakis agisindan hareketle, yetkinliklerin ve yetkinlige dayali insan
kaynaklar1  yOnetiminin, farkliliklarin  yonetimi siirecinin  daha 1iyi
anlasilmasma 6nemli katki verdigi ve verecegi diisiiniilmektedir. Yetkinlige
dayali insan kaynaklar1 yonetimi, farkliliklara saygi duyarak, daha bariscil bir
orglit ortam1 olugturma amaci giiden ve boylece insanlarin etkili ve verimli
olabilecekleri yerlerde calistirilmasini  miimkiin kilan, “kazan-kazan”
mantigina uygun bir diisiince sistemini simgelemektedir. Yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yonetimi, insanlarm farkli olduklarini kabul etmekte ve
farkliliklar1 is yerinde zenginlik ve yaraticilik kaynagi olarak
benimsemektedir. Bu nedenle farkliliklarin yonetimi, yetkinlige dayali insan
kaynaklar1 yonetiminin faaliyetleri arasinda yer almakta ve tiim insan
kaynaklar1 fonksiyonlarini bir semsiye gibi 6rtmektedir (Budak, 2013: 55).

Bagska bir ifadeyle farkliliga dayali esitlik anlayisini iceren bir kiiltiir; tiim
gruplarin 1k, yas, cinsiyet ya da din gibi faktorler onemsenmeksizin ise
secimini, yerlestirilmesini ve ilerlemesini kapsadigindan, olusturdugu
yaraticilik potansiyeli ile yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi igin
onemli bir temel olusturmaktadir (Sparrow vd., 1994: 270). Bunlarin yani
sira Shippmann vd. de (2000: 707), yetkinlik uygulamalarinin gelisimine
katk1 saglayan alanlardan birini bireysel farkliliklar olarak belirtmektedir.

Bu baglamda isgiicli farkliliklarina insancil bakis agisi, yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikisinin en 6nemli temellerinden birini
olusturdugu gibi (Budak, 2013), farkliliklarin yonetiminin de O6ziinii
olugturmaktadir. Bu ortak bakis agisi, farkliliklar1 yonetme yetkinliginin neler
icerdigi sorusunu akla getirmektedir. Farkliliklar1 yonetme yetkinligine
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iligkin literatiirde c¢esitli yetkinliklerin siralanmasi seklinde yaklagimlara
rastlandig gibi, bu yetkinligin tanimimin farkli 6zelliklerin siralanmasi yerine
bir siire¢ olarak diigiiniilmesi gerektigini savunanlar da goriilmektedir (Cox
ve Beale, 1997). Her iki bakis agisinin da yararli olabilecegi varsayimindan
hareketle asagida farklilik ve farkliliklar1 yonetme yetkinlikleri ile ilgili
aciklamalara yer verilmektedir.

I1. Farkhilik ve Farkhliklar: Yonetme Yetkinlikleri

Gerek farkliliklar1 yonetme konusunda gerekse diger pek ¢ok alanda dnemli
rol oynayan yetkinliklerin literatiirde farkli tanimlar1 yer almaktadir.
Yetkinlik konusundaki temel ¢alismalari ile taninan Boyatzis’e gore (1982:
21) “bir bireyin istiin ya da etkin performansa ulagmasini saglayan temel
ozelligi” seklinde tanimlanan kavram; Spencer ve Spencer (1993: 9)
tarafindan da benzer sekilde; “bireyin herhangi bir isteki ya da durumdaki
etkili ve istiin sonuca ulagtiran temel 6zelligi” olarak ifade edilmektedir.
Bunlarin yan1 sira “Orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan
gozlenebilir performans boyutlariin bir seti” (Athey ve Orth, 1999: 216) ve
“caligma ile ilgili bilgi, yetenek ve beceriler” (Nordhaug ve Gronhaug, 1994:
91) gibi yetkinlik tanimlar1 da s6z konusudur.

Bu tanimlardan hareketle kisisel farkliliklar1 ve farkliliklarin caligma
ortamindaki iligkilere etkisini anlamak, onemli bir isletme yetkinligi olarak
kabul edilmektedir (Avery ve Thomas, 2004: 380). Bu ¢alismada s6z konusu
isletme yetkinligi “farklilik yetkinligi” veya “farkliliklar1 yonetme yetkinligi”
seklinde isimlendirilmekte ve Oziinde her iki nitelemede benzer anlamlari

icermektedir.

Farklilik yetkinligi, “her insanin egsizligine sayg1 gostermeye iliskin bireysel
bir yetenek” seklinde tanimlanmaktadir (Frusti vd., 2003: 31). Farkliliklar:
yonetme yetkinligi nitelemesi ise bu tanimi bir adim 6teye tasimakta ve (a)
yas, cinsiyet, ik, etnik koken, din, cinsel yoOnelim, engellilik, dil ve
sosyoekonomik statiiye yonelik farkindalik ve bilginin; insan davranisini
anlamada kritik rol oynadigimi ve (b) kiiltiirel olarak farkli bireylerle,
gruplarla ve topluluklarla etik olarak ve etkin bir sekilde ¢alismak i¢in gerekli
olan becerileri ifade etmektedir (Avery ve Thomas, 2004: 382).

Basgka bir tanima gore farkliliklari yénetme yetkinligi; “tanimlanmis bir
sosyal sistemde, sosyo-kiiltiirel farkliliklarin varligindan dogan firsat ve
tehditlere etkili bir sekilde cevap verebilmeyi saglayan bir 68renme
streci”dir. Bu tanimdan da anlasildigi gibi, s6z konusu yetkinlik,
farkliliklarin yonetimi i¢in gereken yeteneklerin siralanmasi degildir. Aksine
bu yetkinlik, bir 6grenme siireci seklinde tanimlanmakta ve farkindalik
olusturma, bilgi ve anlayis gelistirme, davranis ve uygulama adimlart olmak
izere 3 asamadan olusmaktadir (Cox ve Beale, 1997: 2-5):
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Bireyler ya da orgiitler 6ncelikle farkliliklarla ilgili farkindalik gelistirirler.
Bu bir anlamda; farkliliklarin 6rgiitsel davranig ve is ¢iktilart iizerinde etkili
oldugunu fark etmek anlamina gelir. Bu ilk agama kisiyi degisim i¢in motive
eder ve ikinci asamaya hazirlar. Ikinci asamada bireyler, konu ile ilgili daha
cok bilgi sahibi olarak bir anlay1s gelistirirler. Bu asamada birey, farkliliklara
bakis agisinda bazi spesifik degisikliklerin 6nemli etkiler yaratabilecegine
iligkin bir inang gelistirir ve boylece iiclincli asamaya gecebilir. Siirecin son
asamast olan davranis ve uygulama asamasinda, bireyler degisim
yaratacagini diisiindiikleri sekilde davranirlar. Bu davranislar ve uygulamalar
sayesinde farklilik yetkinliklerinin geligmesi de miimkiin olmaktadir.

Farkli bir arastirmadada yetkinlik gelisimine iliskin bu &grenme siirecinin
asamalar1 benzer sekilde; farkindalik, davranigsal beceriler ve eylem plani ya
da siirekli gelisim seklinde ifade edilmektedir(Avery ve Thomas, 2004: 383).

Bu 6grenme siireci, hem birey hem 6rgiit diizeyinde ele alinabilir. Buna gore
birey diizeyinde, farkliliklara yonelik yetkinlik gelistirmek; calisanlarin
giinliilk gorev ve sorumluluklarint yerine getirirken kisisel davraniglarini
degistirmeyi 6grenmelerine isaret ederken; orgiitler igin farklilik yetkinligi
gelistirmek ise, oOrgiitte kisisel agidan yetkin olan bireylerin oraninin yiiksek
olmas1 ve farkliliklar1 yonetme konusunda yetkinligi olan bu calisanlarin
desteklendigi bir ortamin yaratilmasidir.1992 yilinda Taylor Cox tarafindan
ileri siirilen ve daha sonra Cox ve Beale (1997) tarafindan gelistirilen
“Farklilik yetkinlikleri modeli’nde birey ve orgiit diizeyinde yukarida sozii
edilen 6grenme siireci ele alinmis ve modelde yetkinliklerin gelismesini
saglayacak isler, gorevler ve sorumluluklar agiklanmistir. S6z konusu modele
Cizim 1 ve Cizim 2’de yer verilmektedir (Cox ve Beale, 1997: 5-8):
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isler, gorevler ve

sorumluluklar Farkindalik - Anlayis -

Tletisim

Uygulama Adimlari

Performans degerlendirme ve
geri bildirim

Personel gelistirme

Catisma ¢oziimleme

Grup (takim) halinde karar verme
Se¢im (ise alma ve terfi)

Yetki devri ve personeli
giiglendirme

Cizim 1

YETKINLIK

Birey Diizeyinde Farkliliklar1Y6netme Yetkinligi Modeli

Faaliyetler

Orgiitiin stratejik planlama siirecine, farkliliklarin
yOnetiminin dahil edilmesi.

Orgiitiin misyon, degerler ya da vizyon ifadelerinde,
farkliliklara orgiitsel bir kaynak olarak deger
verildiginin belirtilmesi.

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ¢aligmaya kendisini
adamus gliclii degisim ajanlarina sahip olma.
Basariy1 6l¢iimlemek i¢in formel bir plana sahip
olma.

Demografik farkliliklar (cinsiyet, etnik kdken,
milliyet vb.) basarili bir sekilde yonetebilecek kabul
edilebilir bir planin gelistirilmesi.

Ise alim kararlarinda, farklihk yetkinliklerine sahip
olmanin bir kriter olarak ele almnmasi.

Yeni ige alinanlarin ige aligtirilmalarinda
(oryantasyon) farklilik yetkinliklerine isaret etme.
Tiim personelin farkliliklara iligkin farkindalik
egitimleri almasi.

Farklilik konularinda siirekli bir egitim siirecinin
varligi.

Terfi kararlarinda farklilik yetkinliklerinin temel bir
faktor olmasi.

Kariyer planlarinda farklilik yetkinliklerinin temel
bir faktor olmast.

Performans degerlemelerinde farklilik
yetkinliklerinin temel bir faktor olmasi.

Farklilik yetkinliklerinin ticretlendirmeyle dogrudan
iliskilendirilmesi

Farkindahk
- Anlayis
- Uygulama
Adimlan

CiziMm 2

YETKINLIK

Orgiit Diizeyinde Farkliliklar1Y énetme Yetkinligi Modeli
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Bu modelin, orgiitlerde farklilik yetkinliklerinin gelistirilmesinde insan
kaynaklar1 departmanlarinin roliinii de ortaya koymasi bakimindan &nem
tasidigr diigiiniilmektedir. Konu ile ilgili 6nem tasiyan bu noktanin
detaylarina, ilgili baslik altinda asagida yer verilmektedir.

Bunlarin yani sira bir orgiit; zenginlik {ireten; verimli bir sekilde calisan;
firmanin yapilar1 ve ekipmanlari, ¢alisanlarin yetkinlikleri, prosediirler ve
normlar, kiiltiir ve degerler seklinde siniflandirilabilen bir grup kaynaktan
olusmaktadir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012: 143). Bu kaynaklar arasinda yer
alan calisanyetkinliklerine iliskin cesitli siniflandirmalar yapilmistir. Bunlar
arasinda; Spencer ve Spencer’in (1993), Boyatzis’in yetkinlik modeli
calismasina dayanarak ve 200’{in iizerindeki ise iliskin yetkinlikleri yeniden
gozden gecirerek ortaya koydugu smiflandirma dikkat ¢ekmektedir. Soz
konusu yetkinlik tiirlerine asagida yer verilmektedir (Spencer ve Spencer,
1993: 25-89):

1. Basar1 ve Calisma Yetkinlikleri

a) Basart Yonelimi: Yonetim tarafindan konulan bir standardi karsilamaya
calismak, kendi ya da digerleri i¢in zorlu amaglara ulasmaya calismak,
maliyet-fayda analizleri yapmak ve hesapli girisimsel riskler almak seklinde
ortak davranislar igermektedir.

b) Diizen, Kalite ve Dogruluk: Caligsma alanin1 diizenli bir sekilde tutmaktan
diizeni ve veri kalitesini arttirmaya iliskin yeni sistemler kurmaya kadar
uzanan davranigsal ornekler ile agiklanmaktadir.

¢) Inisiyatif: iste gereksinim duyulan ya da beklenenden daha fazlasmi
yapma, herhangi biri tarafindan talep edilmeyen ancak daha iyi sonuglarin
elde edilmesini ve problemlerden kacinilmasmi saglayan faaliyetleri
gerceklestirme ya da yeni firsatlar bulma veya yaratma gibi durumlari
igermektedir.

d) Bilgi Arayisi: Kesin bir bilgiyi incelemek ya da bir dizi soru sorarak
celiskileri ¢6zmek, olas1 firsatlar1 ya da gelecekte kullanilabilecek ¢ok yonlii
bilgileri arastirmak ve c¢alismayla ilgili kosullar1 iyi bir gsekilde
degerlendirmek icin  kisisellikten siyrilmak  seklindeki — davranigsal
gostergeleri igermektedir.

2. Yardim ve Hizmet Y etkinlikleri

a) Kisilerarast Anlayis/Empati: Diger bireylerin; duygularmi algilamak;
tepkilerini tahmin etmek; tutumlarini, ilgi alanlarini, ihtiyaglarim1 ve bakis
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acilarini anlamak ve uzun donemli davranig, tutum ya da problemlerinin
sebeplerini anlamak gibi ortak davranislari igermektedir.

b) Miisteri Hizmetleri Yonelimi: 1fade edilenin 6tesindeki gercek ve temel
miisteriihtiyaglarini arastirmak ve {iriin ve hizmetler ile bunlar1 kargilamak ve
miisteri hizmetlerine iligkin problemlerin diizeltilmesi i¢in kisisel sorumluluk
alip; bu problemleri hizli ve etkin bir sekilde ¢oziimlemek gibi davranigsal
gostergelere sahiptir.

3. Etki Yetkinlikleri

a) Etki ve Tesir: Bir eylemin etkisini sezmek; somut drnekler ya da gorsel
kanitlar kullanmak; belirli bir etki kurmak i¢in bilgileri kasten vermek ya da
saklamak ve bir grubu yonetmek ya da yonlendirmek igin grup siireci
yeteneklerini  kullanmak  seklindeki ortak davranigsal gostergeleri
kapsamaktadir.

b) Orgiitsel Farkindalik: Orgiit i¢indeki resmi olmayan yapilar1 anlamak;
dile getirilmemis orgiitsel kisitlar1 saptamak ve temel problemleri, firsatlari
ya da orgiitii etkileyen politik giicleri ifade etmekgibi tipik gostergeleri igeren
bir yetkinliktir.

¢) Iliski Kurma: Yetkinlige iliskin tipik davramissal gostergeler; dostca
iliskiler kurma konusunda bilingli bir sekilde ¢alismak ve bu konuda kendini
gelistirmek; dostca iliskileri kolaylikla kurmak; ortak bir zemin yaratmak i¢in
kisisel bilgileri paylagsmak ve bilgi ya da diger destekler i¢in ileride gerekli
olabilecek kisilerle arkadasca iliskiler kurmak seklindedir.

4. Yonetsel Yetkinlikler

a) Digerlerini Geligtirme: Zor kosullarda dahi bireylerin potansiyeline
inanmak; bir egitim stratejisi olarak mantikli agiklamalar sunmak; olumsuz
geribildirimi kisisel terimlerden uzak bir sekilde vermek ve gelisim igin
kisisellestirilmis Onerilerde bulunmak; egitim ya da gelisim ihtiyacini
karsilamak i¢in yeni programlar1 ve materyalleri tasarlaylp kurmak
seklindeki davranislarla tanimlanan bir yetkinliktir.

b) Yénlendirme - Mevki Giiciiniin Kullanimi: S6z konusu yetkinligi
tanimlayan ortak davraniglar; bireyleri acik ve dogrudan bir sekilde
performans problemleri ile yiizlestirmek; kendi ricalarina ya da diizenine
uyum gosterilmesini saglamak; digerlerinin davranislarina sinir koymak ve
ayrmtili talimatlar vermek seklindedir.
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c¢) Takim Calismasi ve i§birligi: Farkli fikir ve disiinceleri tesvik etmek;
bireyleri grup siireci konusunda giincel bilgilerle donatmak; diger bireylerin
olumlu beklentilerini ifade etmek; basarilarindan dolay1 bireyleri herkesin
oniinde takdir etmek ve diger bireylerin giiclii ya da 6nemli hissetmelerini
saglamak seklinde tipik davranigsal gostergeleri bulunmaktadir.

d) Takim Liderligi: Bir karardan etkilenen insanlarin neler oldugunu
O0grenmesini saglayacak sekilde onlar1 bilgilendirmek; tiim grup iiyelerine
adil bir sekilde davranmak; takim moralini ve verimliligini yiikseltmeye
iliskin stratejiler kullanmak; takimin ihtiyaglarininkarsilandigindan emin
olmak; bireylerin liderin misyonunu ve tarzini desteklemesini saglamak gibi
ortak davraniglarla sekillen yetkinliktir.

5. Bilissel Yetkinlikler

a) Analitik Diisgiinme: Bu yetkinligi tanimlayan ortak davranislar; gorevleri
O6nem sirasmna gore dizmek; karmasik bir gorevi yonetilebilir parcalara
ayirmak; olaylarin sebeplerini ve sonuglarini tanimlamak; engelleri
ongormek ve gelecekteki adimlart diigtinmek ve farkli ¢oziimler gelistirmek
i¢in bazi analitik teknikleri kullanmak seklinde siralanabilmektedir.

b) Kavramsal Diisiinme: Problemleri ya da kosullar1 tanimlayabilmek igin
geemis tecriibeleri kullanmak; mevcut durum ile onceden gergeklesen
durumlar arasindaki énemli farklar1 gorebilmek; 6grenilmis karmasik kavram
ya da yontemleri uygun bir sekilde uyarlayabilmek ve baglantisiz alanlardan
saglanan veriler arasinda faydali iliskiler kurmak gibi gostergeleri
bulunmaktadir.

¢) Teknik/ Profesyonel/ Yonetsel Uzmanlik: Bilgileri gilincel tutmak igin
caligmak; mevcudun 6tesindekini kesfetmeye yonelik bir merak sergilemek;
teknik problemlerin iistesinden gelme konusunda diger bireylere goniillii
olarak yardim etmek; is ile ilgili yeni konular1 kendi kendine 6grenmek ya da
bunlarla ilgili bir kursa katilmak ve yeni teknolojiyi yayginlastirmak i¢in bir
degisim ajam1  olarak  ¢alismak  seklindeki ortak  davraniglarla
sergilenmektedir.

6. Kisisel Etkinlik Yetkinlikleri
a) Oz Kontrol: Bu yetkinlige iliskin tipik davranigsal gostergeler; zorlayici
olmamak, uygun olmayan tepkilere iliskin zorlamalara karsi direnmek ve

stresli kosullarda sogukkanli kalmak olarak siralanabilmektedir.

b) Ozgiiven: Digerleri ile anlasmazliga ragmen kararlara gore hareket etmek;
kendisini etkileyici bir tarzla sunmak; daha iist pozisyonlar ile ¢atigmalarda



Mayatiirk Akyol ve Siirgevil 73

kendi konumunu agik bir sekilde ifade etmek; basarisizliklar ya da
eksikliklerde kisisel sorumluluk almak; hatalardan ders ¢ikarmak ve
gelecekteki performansimi gelistirmek gibi ortak davranigsal gostergeleri
bulunmaktadir.

¢) Esneklik: Bu yetkinlige iliskin ortak davranigsal gostergeler; farkli bakis
acgilarmin gegerliligini tanimlamak; isteki degisikliklere kolaylikla uyum
saglamak; kurallar1 esnek bir sekilde uygulamak ve davranisimi kosullara
uygun sekilde degistirmek olarak ifade edilebilmektedir.

d) Orgiitsel Baghlik: Calisma arkadaslarma goniillii olarak yardim etmek;
kendi oOnceliklerini orgiit gereksinimlerinin karsilanmasina ydnlendirmek;
Oonemli Orgiit amaglarimi basarmak igin isbirligi gereksiniminin farkina
varmak ve Orgiitsel ihtiyaclart karsilamay1 profesyonel ilgileri takip etmeye
tercih etmek seklinde davranigsal gostergeleri olan bir yetkinliktir.

Yukarida so6zii gecen yetkinliklerden bazilarmin (0rnegin kisilerarast
anlayrs/empati, orgiitsel farkindalik, iligki kurma, takim ¢alismast ve isbirligi,
takum liderligi, esneklik gibi) digerlerine nazaran, 6zellikle birbirinden farkli
nitelikler tagiyan (heterojen) bir isgiiclinii yoOnetme gorevini iistlenen
yoneticiler i¢in ¢ok daha o6nemli olabilecegi disiiniilmektedir. Kisilerarasi
anlayrs/empati, orgiitsel farkindalik, iligki kurma, takim ¢alismast ve isbirligi,
takim liderligi, esneklik gibi bu yetkinliklerin yani sira, isgiicii farkliliklarin
yonetiminde yardimci olacag: diisiiniilen kiiltiirel yetkinlik ve duygusal zeka
konularina asagida ayrica yer verilmektedir.

a) Kiiltiirel Yetkinlik

Kiiltiirel yetkinlik, “bireylerin digerlerinin davraniglarini, degerlerini ve
yaklagimlarin1 anlama olanagi saglayan bilgi, beceri, anlayis ve kavrayislari
kazanmas1” anlamina gelmekte; dolayisiyla farkli iggiiciiniin yonetiminde son
derece yardimci bir yetkinlik olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Miller, 1994:
21). “Bireylerin grup i¢indeki ve gruplar arasindaki farklilik ve benzerliklere
iliskin anlayislarini arttirmalarina yardim etmek amaciyla gelistirilen beceri
seti” seklinde de tanimlanabilen bu yetkinlik; kiiltiirel farkliliklara iligkin
farkindalig1 gerektirmektedir. Kiiltiirel farkliliklar ise; bir toplumdaki farkli
kiiltiirel gruplarin timii tarafindan sergilenen ya da sahip olunan gelenekler,
tore, kaliplar, aligkanliklar ve yasam tarzlarini ifade etmektedir (Williams,
2007: 55).

Orgiitlerde igbirligini saglama ve gruplarda karsilikli tatmin edici sonuglara
ulasma amaciyla farkliliklari yonetme becerisine sahip olan liderlerin,
kiiltiirel agidan yetkin olduklart diisiiniilmektedir (Chrobot-Mason ve Leslie,
2012: 219). Kiiltiirel yetkinlik, ‘farkli’ bireylere yonelik uygun politika ve
eylemler konusunda siirekli sorumlu olmay1 da gerektirir. Kiiltiirel yetkinlik,
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bir amag iken; farkliliklarin yonetimi, kiiltiirel agidan yetkin orgiitler yaratan
bir siire¢ olarak kabul edilir (Weech-Maldonado, 2002: 112).

Kiiltiirel yetkinlik, farkli kiiltiirlere uyum becerilerini igermektedir.
Orgiitlerde yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zel becerileri, finansal ve
kisisel beceriler seklinde ikiye ayirdigimizda; bu beceriler arasinda, 6zellikle
farkliliklarin yonetiminde 6nemli rol oynayan “kiiltiire uyum”un 6nemli bir
kisisel beceri olarak karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir (Cetinkaya ve Ozutku,
2012: 146).

Yonetsel bagarty1 yakalayabilme agisindan; isgiicii farkliliginin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikan problemlerin saptanmasi, onlenmesi ve ¢oziimlenmesi,
ozellikle giiniimiiziin ¢ok kiiltiirlii calisma ¢evresi diisiiniildiigiinde kritik bir
yetenek olarak goriilmektedir (Chrobot-Mason ve Leslie, 2012: 219).Garcia
(1995: 490), ¢ok kiiltiirlii farklilik yetkinligini; farkli kiiltiirel alt yapilardan
gelen bireylere saygi gosterme ve onlar1 anlama, onlarla etkin bir sekilde
iletisim kurma ve s6z konusu bireylerle isbirligi cergevesinde c¢aligma
yetenegi olarak tanimlamaktadir. Nitekim farkli orgiit liderlerinin, gruplar
arasi catigsmanin yikici sonuglarindan kag¢inmak igin belirli tecriilbe ve
uygulamalar araciligiyla ¢ok kiiltiirlii yetkinligi gelistirmeleri gerekmektedir.
Liderler, ¢ok kiiltiirli yetkinligi; kiiltiirel farkliiklara iliskin bilgiler, artan
oz-farkindalik ve ¢atisma ydnetimi, kisiler arast iletisim, geri bildirim, rol
model olma seklindeki yeteneklerin gelistirilmesi araciligiyla ilerletebilirler
(Chrobot-Mason ve Leslie, 2012: 220-221).

Cok kiiltiirliillik ve farkli kiiltiirel etkilesimler konularinda yetenekli olan
liderler, farkl bir isgiicii yapisimin yaraticilik ve yenilik potansiyelini ortaya
cikarabilirler. Benzer sekilde c¢ok kiiltiirlillik agisindan yetkin olan
yoneticiler, gruplarda meydana gelebilecek potansiyel catigmalar1 da
minimize edebilirler. Bunlarin yani sira farkliliklar: etkin bir sekilde yoneten
liderler, ortak paydalari ortaya koyabilir ve diisiince farkliliklarini tesvik
ederek bu konuda bir rol model olabilirler (Joplin ve Daus, 1997: 38). Aym
zamanda stresli kosullar1 idare etme konusunda uzmanlagma ve digerleriyle
iyi iletisim kurmayi hedefleyen yoneticiler, ¢ok kiiltiirlii yetkinlik diizeyi
yiiksek bireyler olarak goriilmektedir. S6z konusu yoneticiler, isgiicii
farkliliklarini, gruplar arasi ¢atigmay1 minimize ederek ve isbirligi ile takim
caligmasini arttirarak idare etme yetenegine sahip olabilmektedir (Chrobot-
Mason ve Leslie, 2012: 232).

Kiiltiirel agidan yetkin duruma gelme, aktif bir siire¢ olup; devamlilik
gostermekte ve asla noktalanmamaktadir. Nitekim is diinyasinda miisteri
cesitliligi artmakta ve onlara gerektigi gibi hizmet verebilmek i¢in kigisel
sinirliliklarin farkia varip siirekli gelisim saglama bir zorunluluk haline
gelmektedir (Sue vd., 1992: 481).
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b) Duygusal Zeka

Duygusal zekanmn farkliliklarin yonetimindeki roliine deginmeden once

farklilik ¢aligmalari ile duygular biitiinlestirmeyi saglayan bazi egilimlerden

s0z edilebilir. S6z konusu egilimler; kiiresellesme, hizmet ekonomisi, artan
teknoloji, bilgiye dayali ¢caligma egilimleri seklinde siralanabilir (Ashkanasy

vd., 2002: 308):

e Kiiresellesme egilimi: Orgiitlerin farkli cografi bolgelerde faaliyet
gostermesi ve dolayisiyla isgiiciiniin ulusal smirlar disinda ¢aligmaya
baslamasi, daha genis bir kitle ile etkin bir sekilde iletisim kurmayi kritik
hale getirmektedir. Farkli kiiltiirlerdeki duygusal niianslarin anlasilmasi
ve onlara uygun tepkilerin verilmesi yoluyla etkin bir iletisimin
kurulmasi, farklilik ve duygu arasindaki iliskinin 6nemini belirtmektedir.

o  Hizmet ekonomisi egilimi: Ulusal ve uluslararasi turizm ile rekabetteki
artis sonucu hizmet sektort, lilke ekonomilerinde daha yiiksek bir paya
sahip olmaktadir. Duygusal yetkinlikler ve kiiltiirler arasi yonetim
yetkinlikleri, ¢esitlenen ve gecmis yillara gore daha fazla talepte bulunan
miisterilere ne sekilde hizmette bulunulacagimi 6grenme agisindan
oldukga 6nemlidir.

o Artan teknoloji egilimi: Teknolojik ilerlemeler, farkli kiiltiirel
altyapilardan gelen insanlarla birlikte ¢alisma olasiligini artirmaktadir.
Teknolojik geligsmelerin, {iretim ya da hizmet i¢in harcanan zamani
azaltarak etkinligi arttirma yoOniindeki avantajlari, calisma cevresini
onemli 6lgiide degistirmektedir. Ornegin teknolojik degisimler; zaman,
yogunluk ve duygular bakimindan bireyler arasindaki etkilesimi
arttirabilmekte; kiiltiirel ve duygusal acidan farkli ve ¢ok yonlii bakis
acilarin1 hizli bir sekilde anlama ve bu bakis agilarmin s6z konusu
etkilesimdeki potansiyel etkisini kavrama yetenegi, igletme basarisina
katkida bulunabilmektedir.

e Bilgive dayali ¢alisma egilimi: Orgiitsel uygulamalarin giderek artan
oranda c¢alisanlarin bilgi, beceri, yeteneck ve tutumlarma bagli hale
gelmesiyle birlikte, yeniligi tesvik eden yonetim faaliyetleri ve tim
calisanlar1 kapsayan 6grenme kiiltiirii onemli hale gelmistir. Farkliliklarin
yonetimi ve duygulara Onem verme, bu tarz kapsayici Kkiiltiiriin
gelistirilmesine katkida bulunma potansiyelini barindirmaktadir.

Yukaridaki egilimler dogrultusunda farkliliklarin yonetiminde duygusal zeka
da onemli bir konuma sahip olmustur. Bu baglamda coklu zeka teorisinin;
farkli zeka tiirleri ile kisilerdeki degisen ilgi, ihtiyag¢ ve yeteneklerin ortaya
ciktigi yoniindeki goriisii (Canoglu, 2002: 102-106); duygusal zeka
caligmalarinin gelisimine zemin hazirlamis ve “kendi duygularinin ve
baskalarinin duygularmin farkinda olabilme, duygularini net ve dogru
bicimde ifade edebilme” olarak tanimlanan (Giirel ve Tat, 2010: 346)
duygusal zeka; empati, takim ¢alismasi ve isbirligi, liderlik, orgiitsel bagllik
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ve esneklik gibi farklilik yonetiminde dnemli rol oynayan yetkinliklere temel
olusturmustur (Ashkanasy vd., 2002: 325-326).

Duygusal zekanin bilesenleri ayn1 zamanda doniisiimcii (transformasyonel)
liderligin bilesenleri ile de benzerlik gostermektedir. Zira doniisimci
liderlerden duygusal 6z farkindaliga sahip olmalari, izleyicilerinin duygusal
gereksinimlerine duyarli olmalar1 ve onlara empati ile yaklasarak ne
hissettiklerini anlamalar1 beklenmektedir. Ayrica doniisiimcii liderlerin
izleyicilerini duygusal olarak harekete gegirme ve onlara ilham verme
yetenegine sahip olmasi da biiyiikk 6nem tagimaktadir. Bu durum, orgiite ve
liderin vizyonuna baglilig1 beraberinde getirecektir. Diger yandan duygusal
olarak zeki liderler, kendi duygularini ve digerlerinin duygularin
diizenlemek icin karizmatik liderlik yeteneklerinden de yararlanabilmeli,
yaratict ve pozitif ¢iktilara ulagmak icin duygusal bilgiyi karar vermede
kullanabilmelidirler. Bu liderler, izleyicileri ile empati kurabilmekte ve
onlarla yapici iliskiler olusturabilmektedir. Sonug¢ olarak duygusal zeka,
liderlere; takim amaglarimi yapilandirma, iiyelerini telkin etme, iiyeleri ile
empati kurma, igbirligi ve giiven olusturma, esnekligi tesvik etme konularinda
yardimc1 olmaktadir (Ashkanasy vd., 2002: 326).

Calisma ortamina binlerce farklilik getiren kisilerle calisma ve onlara uyum
saglama s6z konusu oldugunda, duygusal sagduyunun gerekli oldugu siiphe
gotirmezdir. Bu nedenle isgiicii farkliliklarin1 yonetmek s6z konusu
oldugunda, duygusal zekanin en az biligsel yetenek kadar (hatta belki daha
fazla) 6nemli oldugunu sdylemek miimkiindiir (Chrobot-Mason ve Leslie,
2012: 223).

III. Farkhhklart Yonetme YetKinliklerinin Gelistirilmesine Yonelik

Insan Kaynaklar Politika ve Programlar

McLagan yetkinlik modellerinin; ise secim ve yerlestirme, degerlendirme,

bireysel gelisim planlamasi, egitim programi tasarimi, kocluk, mentorluk,

basar1 planlamasi ve yiiksek potansiyel tanimlamasi, kariyer planlama gibi

fonksiyonlarda kullanilabilecegini ifade etmektedir (McLagan, 1980: 23).

Farkliliklar1 yonetme yetkinliginin gelistirilmesine iligkin insan kaynaklari

uygulamalarindan bazilar1 ise su sekildedir (Weech-Maldonado, 2002: 119-

120):

e Is goriismelerinin, farkli ¢alisanlardan olusan bir takim tarafindan
gercgeklestirilmesi

e Gelisim potansiyeli olan farkli ¢alisanlarin sistematik olarak belirlenmesi
ve desteklenmesi

e Yonetici gruplarinda farkli ¢aliganlardan da temsilciler olmasi

e Farkli calisanlarin iggiicii devir orani arttiginda diizeltici dnlemlerin hizli
bir sekilde alinmasi

e Resmi mentorluk programlarinin uygulanmasi
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e Tiim ¢alisanlar1 kaynastiracak sosyal programlarin gerceklestirilmesi

e Farkli calisanlarin terfi durumuna yonelik olumsuzluklar s6z konusu
oldugunda diizeltici 6nlemlerin hizli bir sekilde alinmasi

e Farkli miisterilere kiiltiirel ac¢idan uygun hizmet sunan ¢alisanlarin
odiillendirilmesi

e Farkli calisanlara yonelik mentorluk programlarina dahil olan
yoneticilerin 6diillendirilmesi

e Ucret yonetiminin farklilk amaglarmin basarilmas: dogrultusunda
diizenlenmesi

Bu insan kaynaklar1 uygulamalar1 incelendiginde; personel se¢im ve
yerlestirme  siirecine, kariyer yoOnetimi  faaliyetlerine, mentorluk
uygulamalarina, performans yonetimi ve bunun sonuglarina dayali {icret ve
6diil yonetimi fonksiyonlarina ve farkli ¢alisanlarin temsili konularina énem
verildigi goriilmektedir. Bunlarin yani sira, egitim konusu da insan
kaynaklar1 alaninin onemli bir islevi olup, farklilik yetkinliklerinin
gelistirilmesi  agisindan o6zel bir 6nem tasimaktadir. Bu dogrultuda bu
islevlerle ilgili bazi1 agiklamalara ve g¢esitli Onerilere asagida yer
verilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi araglar1, 6zel olarak personel segim ve yerlestirme
stiregleri, miimkiin oldugu kadar “farkli” adaylarin isletmeye cekilmesi ve
secilmesini olanakli kilacak sekilde diizenlenmelidir. Ayrica, insan
kaynaklar1 yoneticileri, se¢im siirecinde “farkli” adaylar1 degerlendirirken
objektif yontemler kullanmalidir. Se¢gme ve degerlendirme siirecinde,
objektifligi artirmay: saglayacak yontemlerden biri, farkli gegmislere sahip
farkli segiciler kullanmaktir. Alternatif olarak, insan kaynaklar1 yoneticileri
kalip yargilara odaklanmamalari konusunda egitilebilirler (Benschop,
1999°dan akt. Bogaert ve Vloeberghs, 2005: 484).

Farkliliklarin yonetimi s6z konusu oldugunda, personel se¢imi ile sorumlu
olan kisilerin kullanmis olduklar1 araglar da 6nem tasimaktadir. Nitekim,
yetkinlige dayali testlerin kullaniminin, daha yiiksek kalitede bir se¢im
stirecini, adaylarin uygunlugunun daha kesin bir Olglimiini ve esitlik
ikliminin korunmasini sagladigi 6ne siiriilmektedir. Diger bir deyisle, formel
bir esit firsatlar politikasi olan ve farkliliklarin tegvik edilmesine yiiksek
derecede Onem veren isletmelerin, yetkinlik testlerini kullandiklar
belirtilmektedir (Kirton ve Healy, 2009: 302-303).

Yetkinlige dayali anlayis ve farkliliklar1 yonetme yetkinlikleri, kariyer
yOnetimi stireci agisindan da kapsamli olarak uygulanabilmektedir. So6z
konusu fonksiyonda yetkinliklerin  kullanimi, se¢im  siirecindeki
faaliyetlerden Onemli oOlgiide etkilenmektedir. Bunun yani sira Biger ve
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Diiztepe’nin de belirttigi gibi (2003: 16) o6zellikle terfi konusunda dikkate
alinan kriterler, dnem verilen yetkinliklerin bir ifadesi olmaktadir ve bu
kriterler arasinda farkliliklart yonetme yetkinliklerinin de yer almasi
miimkiindiir.

Ayrica is rotasyonu uygulamalari, sagladigi esneklik potansiyeli ile kisilerin
cok yonlii gelistirilmelerine, farkli altyapilardan gelen ¢alisanlarla bir arada
olma olanaklarinin genislemesine ve bireylerin bu konudaki yetkinliklerini
gerekli durumlarda kolaylikla kullanabilmelerine imkan vermektedir
(Uyargil, 2008: 85). Sonug olarak yetkinlige dayali kariyer yonetimi, bir
yandan yoneticilerin gereksinim duyulan yetkinlikleri calisanlarma
iletmelerinde kullanilabilen bir ara¢ iken (Dubois vd., 2004: 197); diger
yandan da calisanlarin gelecekte olmay1 arzu ettikleri noktaya ulasabilmeleri
icin onlara hazirlik yapma olanagi sunmaktadir (Bayraktar, 2002: 12).

Kariyer yonetiminin bir parcasi olarak degerlendirilebilen ve 1980’lerin
ortalarinda popiilerlik kazanmaya baglayan mentorluk programlari, bazi
uzman gorislerine gore; “kadinlarin ve azinliklarin is edinmeleri ve islerinde
terfi alabilmelerini saglamak amaciyla gerceklestirilen orgiitsel ¢abalarin bir
parcast”dir. Ancak mentorluk iliskilerinin, sadece “korunan” gruplara degil,
tlim c¢alisanlara yarar sagladigini belirtmek daha dogru olacaktir. Mentorluk,
yeni calisanlarin orgiit kiiltlirline uyum saglamasii kolaylastirir, yiiksek
potansiyele sahip calisanlarin belirlenmesine ve gelistirilmesine yardimci
olur, ¢alisan verimliligini ve performansini gelistirir ve farkliliklara 6zen
gosterilmesini saglar (United States Government Accountability Office
Aragtrma Raporu, 2005: 21). Mentorluk iligkilerini giiclendirmek igin,
yoneticilerin ve liderlerin, farkli gruplarin iiyeleri arasinda formel ve
informel sosyal gruplarim olusumunu da desteklemeleri gerekmektedir.
Nitekim farkliliklarin yonetiminde iistiin olmaya calisan yoneticiler ve
liderlere, sosyal gruplar1 desteklemeleri 6zellikle onerilmektedir (Stockdale
ve Cao, 2004: 314).

Farkliliklar1 yonetme yetkinliklerini de igeren yetkinlige dayali bir
performans yonetimi fonksiyonunun ise; calisanlarin, hem amaglara hem de
davranigsal performansa gore degerlendirilmesini saglayarak daha giiclii hale
gelebilecegi sdylenebilir (Ozgelik ve Ferman, 2006: 77). Bu islev
kapsaminda, calisanlarin sahip olduklar1 yetkinlikler ve diizeyleri
degerlendirilmekte; dolayisiyla igletmenin 6nem verdigi ortak yetkinlikler ve
bunlar arasinda farkliliklar1 yonetme yetkinliklerinin rolii hakkinda fikir
edinilebilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 16).

Yetkinlige dayali performans yonetimi temeline kurulan iicretlendirme ve
odiillendirmede de sahip olunan yetkinlikler dikkate alinmakta; diger bir
deyisle sistem, bireylere odaklanmakta ve onlari sahip olduklar1 becerilere
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gore ticretlendirmekte ve odiillendirmektedir. Dolayisiyla bir iicret artig1 elde
edebilmek ya da bir 6diil kazanabilmek i¢in anlamli bir ilerleme saglayan
farkliliklar1 yonetme gibi yetkinliklerin 6grenilmesi ve gelistirilmesi dnem
tastmaktadir (Unsar, 2009: 50). Bu tiir yetkinliklerin gelisimi sonucu artan
ticret ve oOdiiller; bireysel kapasite artisi, is doyumu, Orgiitsel baglilik ve
O0grenen bir Kkiltiir olusumu gibi sonuglart da beraberinde getirmekte;
dolayisiyla orgiitsel performans artisini da saglayabilmektedir (Zaim, 2007:
121-125).

So6zii edilen fonksiyon ve uygulamalarin yani sira, insan kaynaklari
departmanlan tarafindan siirdiiriilebilecek ve farkliliklarin yonetimine katki
saglayabilecek bir diger islev de egitim olup; bu konudaki faaliyetler ayr1 bir
Onem teskil etmektedir.

Nitekim bireysel ve Kkiiltiirel farklilik konulari, egitim ve gelistirme
uygulamalarinda giderek 6n plana c¢ikmaktadir. Egitim ve gelistirme
caligmalarinda farklilik bakisina yer verilmesi, s6z konusu caligmalari
yiirliten bireylerin (a) varsayimlari, degerleri ve Onyargilarina iligkin
farkindaliklarinin ve (b) arastirma, degerlendirme ve uygulama siirecine
yonelik bilgi diizeylerinin artmasinda énemli rol oynamaktadir (Daniel vd.,
2004: 756-757). Basarili farklilhik egitimleri; farkli bireyler ile iletisimi,
katilimcilarin farklilik konusuna yonelik farkindaliklarinin artigini ve onlarin
daha olumlu bir calisma cevresine nasil katkida bulunacagi konularini
icermektedir (Avery ve Thomas, 2004: 383).

Miller (1994: 22) tarafindan da farkliliga deger verme, farklilig: 6rgiit kiilttirii
ile biitlinlestirme, kiiresel bakis agisi, bireysel 6z gelistirme ve kisiler arasi
etkinlik, onyargi ve kalip yargilara yonelik uzmanlik, egitim ve gelistirme
cabalarinin periyodik degerlendirmesi konularinda gerceklestirilebilecek
egitim programlari 6nerilmektedir.

Bu egitim programlarmin yani sira kiiltiirel yetkinligi gelistirmede o6zel
olarak farkli kiiltiirel altyapilardan gelen bireyleri biitiinlestirebilmek i¢in
“kiiltlirlerarast iletisim egitimleri”nden yararlanilabilir. Kiiltiirlerarasi iletigim
konusunda alinan egitimler; bireylerin degerlerinin, aligkanliklarinin ve
davranislarinin farkina varmalarmi ve diger insanlarin kiiltiirel gecmigleri
hakkinda bilgi sahibi olmalarini saglar. Bunlarin yani sira séz konusu
egitimler, kisilerin kiiltiirel farkliliklarla nasil bas edebilecegini 6grenmesini
saglar. Ozellikle, derin diizeyde yer alan inanglar ve merkezi degerler
konusundaki farkliliklarla ilgili catismalarin yasanmasi durumunda, karsilikli
anlayis ve saygi olduk¢a 6nemli bir hale gelir (Bogaert ve Vloeberghs, 2005:
485).
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Farklilik egitiminin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde asagidaki faktorler
onem tasimaktadir (Weech-Maldonado, 2002: 119):

Yoneticilerin, igglicti farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi konularina
heves ve sorumluluk duygusu ile bagli olmas1

Farklilik egitiminin, farklilik iklimi ve kiiltiirline uygun sekilde
tasarlanmasi

Calisanlarm, farklilik egitimine aktif bir sekilde katilmasi

Kiltiirel yetkinlik egitiminin, kiiltiirel a¢idan uygun hizmetlerin
verilmesini kolaylastiracak sekilde diizenlenmesi

Yoneticilerin de farklilik egitimine aktif bir sekilde katilmasi

Egitim verenlerin, farkli ¢alisanlara esit bir ortam saglamak amaciyla
insan kaynaklar1 uygulamalarinda esneklik gereksinimini vurgulamalari
Egitimlerin siklikla gergeklestirilmesi

Disaridan gelen uzmanlarin egitime katkida bulunmasi ve konu ile ilgili
danigsmanlik yapmasi

Farklilik iklimini denetleyen bir komitenin olusturulmasi

Farklilik egitimine yonelik olumsuz bakis acilarinin agik bir sekilde
tartigilmast

Farklilik egitiminin yaygin kullanimi, farkliliklar1 anlamanin 6neminin kabul
edildigini gostermektedir. Zira bazi aragtirmacilar, s6z konusu egitimin
farkliliklar hakkindaki bilgiyi ve farkliliklarin yonetimi cabalarma iliskin
destegi arttirdigini ileri stirmektedir (Avery ve Thomas, 2004: 381).

Son olarak; farkl bir isgiiciiniin yonetimine iligkin bir program tasarlamak ve
uygulamak isteyen insan kaynaklar1 yoneticilerine sunulabilecek Oneriler
asagidaki gibi 6zetlenebilir (Ellis ve Sonnenfeld, 1994: 101):

Tepe yoOnetimin, s6z konusu programi acgik bir sekilde desteklemesi
(Bunun i¢in firmanin isgiicliniin kiiltiirel zenginligi ile ilgilenme
nedenlerinin iyi bir sekilde ifade edilmesi 6nem tagimaktadir)

Siireklilik gosteren seminer programlarmin ya da tartisma gruplarinin
organize edilmesi (S6z konusu faaliyetlerin, kiiltiirel agidan duyarli diger
insan kaynaklar1 uygulamalari ile tutarli olmasi gerekmektedir)

Kalip yargilardan armmus bir sekilde etnik koken, irk, cinsiyet, yasam
tarz1 gibi konularda bilgi sahibi olan egitimli sorumlularin dikkatlice
secilmesi

Programin yapisin1 ve mesajini, orgiitiin kiiltiiriine uygun hale getirmek
Bu asamalar1 samimi, canli ve pratik bir atmosferde ger¢eklestirmek

Irk, cinsiyet vb. Ozelliklerine bakilmaksizin adaylarmm ise alimini
saglamak ve zengin bir isgiicii olusturmak

Seminer materyallerini hazirlarken ve tartismalar1 yonlendirirken,
caliganlara birey olarak saygi gosterme bilincini gelistirmek.
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SONUC

Isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi disiplini; ¢alisanin kim oldugu
ya da onun orgiitteki unvan ve pozisyonunun ne oldugunu énemsemeksizin,
her bir bireyin orgilite katki sagladigina inanmaktadir (Miller, 1994: 19-20).
Bu katki, bireylerin kendilerine saygi duyulduguna inandiklart ve kendilerini
degerli hissettikleri bir ¢aligma ikliminin varligiyla daha da pekismektedir.
Cok kiiltlirlii bir yonetim anlayist da; daha yenilik¢i ve yaratici karar
vermeyi, daha tatmin edici bir ¢alisma ¢evresini ve daha iyi iiriin ve hizmeti
beraberinde getirmektedir. Bu durum; farkli bilgilerin, bakis agilarinin ve
fikirlerin olusturdugu zenginlikten kaynaklanmaktadir (Ellis ve Sonnenfeld,
1994: 83).

S6z konusu farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesinde empati, farkindalik,
iligki kurma, takim ¢aligsmasi ve isbirligi, liderlik gibi yetkinliklerin yani sira
kiiltiirel uyum ve duygusal zeka gibi daha spesifik olanlar biiyiik nem
tagimaktadir. Bu yetkinliklere sahipbir iggiiciiniin ise alimini, elde tutulmasini
ve yoOnetimini amaglayan ve bdylece kiiltiirel agidan uyumlu bir sistemin
geligtirilmesini miimkiin kilan insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarimin
rolii de olduk¢a 6nemlidir (Weech-Maldonado, 2002: 123). Bunlarin yani sira
insan kaynaklar1 departmanlarinin konumu, isleyisi, 6nem verdikleri islevler;
faaliyet ¢evreleri ve kosullari birbirinden farkli olan birgok isletme igin
cesitlenmekle birlikte, bazi islevler ve unsurlar 6ziinde bir¢ok isletmede aym
kalmaktadir. Gliniimiizde bu unsurlarin temeline, insancil yaklagim ve insan
farkliliklarina saygry1 koymak miimkiindiir. Clinkii degisen isgiiciiniin temel
beklentileri arasinda bu yer almaktadir.

Bu beklentiler dogrultusunda sekillenen bir disiplin olarak yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yoOnetimi, insan kaynaklari ydnetiminin tiim islevlerini
bireylerin yetkinlikleri ¢ercevesinden ele almakta ve boylece c¢alisan
farkliliklarin1 bir deger olarak orgiite yerlestirmektedir. Baska bir deyisle
farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmesi ve orgiit i¢inde farkliliklara deger
verilen bir iklim yaratilmasinda basroli oynayan insan kaynaklar
departmanlari, yirittigi tim islevler ve sahip oldugu ilkeler agisindan
degerlendirildiginde, farkliliklarin yonetiminin biiyiikk sorumlulugunu st
diizey yoneticiler ve tiim orgiitle birlikte paylasmaktadir.

Orgiit i¢inde yiiriitiilen insan kaynaklar1 islevlerinden, ilk asamada personel
secimi siirecinde ve daha sonraki agamalarda ¢alisanin orgiit iginde adaletli,
esitlikci ve olumlu bir ortamda calismayi siirdiirebilmesi i¢in kariyer
planlamasi, performans degerlendirme, iicretleme, odiillendirme ve egitim
islevlerinin her birinde farklilik yetkinliklerinin etkilerine rastlamak
miimkiindiir. Bu iglevler arasinda yer alan egitim ve gelistirme ¢alismalart;
farklilik yonetimi yetkinliklerinin gelistirilmesi, konuya iligskin 6z farkindalik
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ve bilgi diizeyinin arttirtlmas: araciligryla tiim siirece rehberlik etmektedir
(Daniel vd., 2004: 765). Frusti vd. de (2003: 33) insan kaynag: farklilik
planlamasi, farkli ¢aligma takimlarinin gelistirilmesi, farklilik egitimi ve
saygili bir ¢alisma ortammin olusturulmast  konularmi;  farklilik
yetkinliklerinin gelistirilmesinde 6nemli unsurlar olarak ileri siirmektedir.

Sonu¢ olarak; sozii edilen insan kaynaklar1 uygulamalart 1s181inda
kazanilabilecek ¢ok kiiltiirlii yetkinligin, is doyumu ve orgiitsel baglilik gibi
bireysel; orgiitsel performans gibi 6rgiitsel sonuglar ile pozitif yonlii bir iliski
gosterdigi (Chrobot-Mason ve Leslie, 2012: 222) ve ozellikle farkli kiiltiirel
altyapilardan gelen ¢aligsanlarin bir arada bulundugu kiiresel 6l¢ekli igsletmeler
acisindan biiylik onem tasidig ileri stiriilebilir.
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OZET

Bu arastirmada yonetim kurulu iyelerinin, bagimsiz iyelerin rolii hakkinda farkli
algilara sahip oldugu ortaya konmaktadir. Arastirma kapsaminda, bagimsiz iiyelere
yonelik birbirinden farkli algilar kavramsal ve gorgiil bir incelemeye tabi tutulmus ve
bagimsiz {yelerin atanmasi ve entegrasyonu siirecindeki beklentiler dizisine
odaklanilmistir. Bu makalede, Fransa’da borsaya kayitli Air France-KLM sirketi
incelenmektedir. Arastirmada, verilerin sergilenmesini (arsiv verileri, goériisme
verileri ve dogrudan go6zlem) temel alan nitel bir timevarim yaklagimi
benimsenmistir. Sonuglar kurul iiyelerinin, bagimsiz {iyelerin danigmanlik roliini,
denetleyici rollerine karsi dengeledigini gostermektedir. Bu makale, kurumsal
yOnetim arastirmalarindaki davramsgsal perspektife katki saglamakta; yonetim kurulu
diyelerinin uygulamalarina uyum saglamaya zorlanan bagimsiz iyelere dair bir
degerlendirme kilavuzu sunmakta ve yonetisim ilkeleri tarafindan belirlenen
tanimlar1 gelistirmektedir.

Anahtar kelimeler: Bagimsizlik algisi, yoneticilerin kategorileri, yetkinlik, CEO

ABSTRACT

In this paper, we suggest that directors in the board have different perceptions of the
effective independence of independent directors. We carry out a conceptual and
empirical investigation of these divergent perceptions and focus on the range of
expectations addressed during the process of appointing and integrating independent
directors. We examine a bi-national corporate governance context (Air France-KLM)
by applying a qualitative inductive approach based on data triangulation. In terms of
expectations, we found that the consultative role was more important than the
monitoring role in regard to the integration and assessment of independent directors.

Keywords: Perceptions of independence, category of directors, competence, CEO
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GIiRiS

Bagimsizlik, kurumsal yonetimle ilgili tartigmalarin merkezinde yer
almaktadir. Nitekim harici yonetim meselesi kurumsal g¢ercevenin ve bu
alandaki arastirmacilarin ilgisinin giderek daha fazla odaginda yer
almaktadir. Bagimsiz yonetim kurulu tiyeleri (Non-Executive directors)
‘disaridan iye’ olarak kabul edilmekte ve sirket ve yonetim performansi
lizerine bagimsiz degerlendirme yapmalar1 beklenmektedir. Genel olarak,
harici iiyeler ve tepe yoneticiler arasinda cikar ¢atismasimnin olmayacagi
savunulmaktadir. Ancak ABD’de 2000’lerin baslarinda baslayan ve
aralarinda en ¢ok bilinen Enron skandalinin da yer aldigi bir dizi sirket
skandali, icract olmayan iyelerin yonetim kurulunda c¢ogunlugu
olusturmasindaki faydanin sorgulanmasina yol acmustir. Aslinda Enron’un
yonetim kurulu iiyelerinin ¢ogunlugu, bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinden
olugmaktaydi (Toplam 14 yonetim kurulu {iyesinin 12’si bagimsiz yonetim
kurulu tiyesiydi). Bagimsizlik tanimi ve icraci olmayan iiyelerden beklentiler
sorunludur. Bagimsiz yoneticiler iizerine genis bir yazin olmasina ragmen bu
tiir yoneticilerin etkin bir yonetime katkilart konusunda gercek bir uzlasi
yoktur (Bhagat ve Black, 2002; Van den Bergheve Levrau, 2004; Clarke,
2007). Bu baglamda arastirmacilar farkli yaklagimlar benimsemistir.
Cogunlukla sirket performansmi gelistirmede ihtiyag duyulan bagimsiz
yonetici sayisina odaklanan arastirmacilarin aksine, bazi arastirmacilar
(Brooks, Oliver, ve Angelo, 2009; Boxer, Berry, ve Perren, 2012; Kakabadse,
Yang veSanders, 2010) bagimsizlik kavramini yapilandirirken normatif bir
cergeve kullanmamuslardir. Bizim aragtirmamiz da bu gergeveye uymaktadir.

Clarke (2007) bagimsiz iiye algis1 konusunda daha dikkatli olunmasi
gerektigini vurgulamaktadir. Yazar, bagimsiz iiyeye dair tiim 6zelliklerin g6z
onitinde bulundurulmasini énermekte ve kurumsal yonetimdeki bagimsiz iiye
algismin iki muhtemel etkisi oldugunu belirtmektedir. Buna gore, bagimsiz
yonetici harici diizenleme i¢in bir ikame ya da arag olarak goriilmektedir.
Clarke’a gore, bagimsiz yonetici tanimi, bagimsiz yoneticiyle iliskilendirilen
role baglidir. Clarke (2007) gorgiil caligmalarin bulgularini ve yasal/kurumsal
alanlardaki temel gelismeleri tartisirken, bagimsiz iiye kavraminin ilging bir
analizini sunmaktadir. Onun savi, yonetim kurulu {iyelerinin bilesimini ve
bagimsiz (independent), harici (external) ve ilgisiz (disinterested) olmak
iizere, ii¢ farkli kategoriden olusan liye tanimina iligkin farkliklari temel
almaktadir. Clarke (2007) ii¢ kategorideki iiyelerin farkli amaglara hizmet
ettigini ve bir digeriyle karistirilmamasi gerektigini iddia etmektedir.

Bagimsiz yoneticilerin kendilerinin bagimsizlik algisina dair, nispeten az
sayida calisma yapilmistir (Brooks ve dig., 2009; Boxer ve dig., 2012;
Kakabadse ve dig., 2010). Brooks ve dig. (2009) Avustralyali bagimsiz
iiyelerin kendilerinin yonetim kurulunun etkinligine, kurul tiyeleri arasindaki
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etkilesime, bilgi (information) kaynaklarma olan katkilarma dair algilarim
inceledikleri arastirmalarini bir ankete dayandirmiglardir. Arastirmacilar
(Brooks ve dig., 2009) bagimsiz iyelerin “kilit sorumluluklarmin
yoneticilerin sirkete hizmetini denetlemek ve stratejik gelisme i¢in destek
saglamak” oldugunu disiindiiklerini ortaya koymuslardir. Bu durum
Avustralya’daki bagimsiz yonetim kurulu iiyelerinin, danigmanlik rollerine
onem verdiklerini géstermektedir. Kakabadse ve dig. (2010) Cin’deki devlet
isletmelerinde yaptiklari yliz yilize goriismelerle bagimsiz iiyelerin yer aldigi
yonetim kurullarinin, etkin kurumsal yonetim mekanizmalar1 olarak faaliyet
gosterip gostermediklerini analiz etmisler ve bagimsizlik derecesi, bilgi,
motivasyon ve yetkinlik gibi dort parametreyi incelemislerdir. Cin kurum
kiiltiiriiniin biiyiik 6l¢iide iligki temelli olusuna ve ¢atismadan kaginip uyumu
stirdiirme arzusu tizerine kurulu olduguna vurgu yaparak, bagimsiz iiyenin
etkinliginin Cin’de 6nemli bir kurumsal yonetim unsuru haline geldigini
iddia etmiglerdir. Kakabadse ve dig. (2010) etkin kurumsal yonetimin sadece
bagimsizligi degil, hesap verebilirlik ve uzmanlhigr da gelistirmesi gerektigi
sonucuna varmiglardir. Boxer ve dig. (2012) Birlesik Krallik’taki Kiiciik ve
Orta Olgekli Isletmeler’deki bagimsiz iyelerin etkinligini arastirarak,
yonetim kurulu liyeleri arasindaki ¢aligma iliskilerinde giiveni gelistirmek
icin yeni bir model sunmuslardir. Buna gore, icrada gorevli olan ve olmayan
tiyelerin bagimsiz yoneticilere iliskin algilar1 birbirinden farklilagmakta ve
zaman i¢inde de degismektedir.

Ozetlemek gerekirse, dnceki calismalarin sonuglarina gére bagimsiz iiyelere
iliskin algilar yonetim kurullarinin bilesiminin veya daha belirgin sekilde,
kurullarm i¢inde ayriganiiye gruplarinin analiziyle ortaya ¢ikarilabilir. Sirket
icinde Onemli Ol¢iide niifuza sahip yonetim kurulu iiyelerinin bagimsiz
yoneticilere yonelik algisinin, daha az etkiye sahip diger tiyelerinkinden
farklilastig1 goriilmektedir.

Bu makale, Air France-KLM sirketinin yonetim kurulundaki bagimsiz
tiyelerin algilanmalarindaki farkliliklar {izerine odaklanmaktadir. Amag,
yonetim kurulu dyelerinin bagimsiz iyelerin sirkete entegrasyonu
konusundaki beklentilerini analiz etmek, gorevleri siiresince sergiledikleri
performansi dikkate alarak kurulun bu iiyelerin bagimsizligin1 degerlendirme
seklini incelemektir.

Makalenin geri kalan kisminda &nce, yonetim kurulu iiyelerinin bagimsizlik
algisindaki farkliliklar1  vurgulayan kuramsal ¢ergceve sunulmaktadir.
Ardindan  arastirma  ortamn  tanimlanmakta,  kullanilan  y&ntem
aciklanmaktadir. Ucgiincii asamada ise, sonu¢ béliimiine gecmeden &nce
bulgular sunulup tartigilmaktadir.
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YAZIN TARAMASI

Yonetim kurullarina iliskin yazinda, bagimsiz iiyelere genellikle yonetim
kurulunun bilesimi acisindan yaklasilmaktadir  (Klein, 2002; Byrd ve
Hickman, 1992; Anderson, Mansive Reeb, 2004). Yonetim kurullarinin
performans: ve etkinligi genel olarak icraci iiyeler (Executive Directors),
disaridan iiyeler ya da icrada gorevli olmayan fiyelerin (Non-Executive
Directors) varlig1 temelinde degerlendirilmektedir. Disaridakiler; bagimsiz
iiyeler ve “gri” iiyeler (6rnegin icrada gorevli olmamakla birlikte sirkete veya
yonetime bagli olan ve ¢ikar ¢atigmasi yasayabilecek olanlar) olmak tizere iki
ayr1 kategoriden olugmaktadir. Bagimsiz iiyeler, "kilit atamalar ve yonetim
standartlar1 da dahil olmak iizere strateji, performans ve kaynaklar gibi
konularda bagimsiz muhakeme yapabilen’’ kisilerdir (Cadbury Report, 1992,
4.11).

Clarke (2007), bagimsiz iiyelere iliskin yetersiz sayida gorgiil arastirma
oldugunu ve kavramin énemli unsurlarinin ve gerekgesinin merak uyandirici
sekilde belirsiz kaldigin1 ve incelenmedigini savunmaktadir. Ayrica Clarke
(2007), bagimsiz iiyelerin birbirinden farkli misyonlar1 benimseyebilecegine
isaret etmektedir. Bu {liyeler, 6rnegin kii¢iik paydaslar1 biiyiik paydaglara
kars1 koruyabilirler ya da bir beyin takimi gibi yahut yonetim kurulu
acisindan gii¢ ¢ekismeleri sorununa ¢oziim getiren digsal diizenlemelerin
uygulayicilart olarak hizmet verebilirler. Bu nedenle, bagimsiz iiyelerin
roliine iliskin ¢ok cesitli modellerle karsilagsmaktayiz. Vekalet kuraminin
savundugu gibi bagimsiz iiyenin rolii yonetim ekibini denetlemek midir
(Jensen ve Meckling, 1976; Fama ve Jensen, 1983; Dalton, Hitt, Certo, ve
Dalton, 2007) ya da yonetim kurulundaki tartigmalarin kalitesini arttirarak
kaynak bagimlilig1 kuraminin savundugu gibi sirketin stratejik yonelimlerini
gelistirmeye katkida bulunmak midir? (6rnegin, Johnson, Daily, ve Ellstrand,
1996; Adler ve Kwon, 2002; Charreaux ve Wirtz, 2007).

Yonetim kurullarina iliskin yazinda, denetleme ve karar alma siirecinin
yOnetimiyle ne derece iliskili olduklarina bagli olarak iki tip yonetim kurulu
(aktif ve pasif) tanimlanmaktadir (6rnegin, Zajac ve Westphal, 1996;
Millestein ve MacAvoy, 1998; Huse, Nielsen, ve Hagen, 2009). Bu mantigi
izleyecek olursak, bagimsiz bir {iyeyi atayip degerlendirmek gibi yonetim ve
karar alma siireglerine dahil olan bir yonetim kurulu iiyesi “aktif” olarak
tanimlanabilir. Buradan yola ¢ikarak arastirma kapsaminda, “aktif
direktorler” bagimsizlig1 degerlendiren ve bagimsiz iiyeleri atayanlar olarak,
“pasif direktorleri” ise bu tiir tayinleri onaylayanlar olarak tanimlamig
bulunmaktayiz.

Nihayetinde, yonetim kurulu {iyelerinin bagimsiz yonetici algilarina dair i¢sel
bir bakis acis1 ortaya koymaya calistik. Bu algilar,yonetim kurulu iiyesi
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kategorisine gore degisiklik gostererek bagimsizlik algilarinda farkliliklar
yaratabilir.

Bagimsizlik Algilar1 Farki

Bu arastirma gercgevesinde iki yonetici grubu arasinda bir ayrima gitmekteyiz.
Bunlar hem bagimsizlik olgiitlerini belirleyen hem de bagimsiz yoneticiyi
atayan Tlyeler (aktif) ve bu karar1 onaylayanlar (pasif ) olarak ifade
edilebilirler.

Aktif Uyelerin Algilari: Bagimsiz Uye Ticari Baglanti Firsatidir

“Aktif” yoneticiler yonetim kurulunun tercihlerini (6rnegin bagimsiz iiyelerin
atanmasini) yonlendirirler. Onlar, bagimsizlifi ve yonetim kurulunun
bagimsiz tiyelere iligskin beklentilerini (mesleki titizlik, yetkinlikler, katilim,
vb.) belirlerler. Dahasi, aktif iiyeler, genel olarak hem CEQO’ya erisim
imkanina, hem de deneyimlerini dinlemek ve bilgilerinden yararlanmak
isteyen bir dinleyici topluluguna sahiptir (Golden ve Zajac, 2001). Bunlara
ilaveten aktif iiyeler CEO’lar ile ayn1 tiirden 6zgegmise sahiptirler. Genellikle
bagka yonetim kurullarmin, yardim kuruluslarinin veya aymi kuliibiin
iiyeleridirler (Kuhnen, 2009). CEO ve Atama ve Ucretlendirme Komiteleri
bagkanlarmi, bagimsiz iiyeleri degerlendirip atama siirecinde en aktif
yoneticiler olarak gdrmekteyiz (Geoffrey ve Nicholson, 2005).

CEO’nun Lobi Yapma Giicii

Son zamanlarda, isletmelerin CEO’lar ve ticari baglantilar1 tarafindan
yonlendirilmesi giindeme gelmistir (Kuhen, 2009). CEO, yonetim kurulunun
nasil igleyeceginin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. CEO’lar
sirketin kiiresel stratejisinin belirlenmesine, grup baghiliginin giiclenmesine
ve boylece yonetim kurulunun tartisgma ve kararlarinmniteliginin
arttirllmasina etki etmektedirler(Waldman ve Yammarino, 1996; Westphal,
1999). Ayni zamanda, CEO'nun yonetim kuruluna yapilacak atamalar i¢in de
mevcut {iyelerin kuruldan ¢ikarilmasi igin de lobi yapabilmesi miimkiindiir
(Hermalin ve Weisbach, 1998; Westphal, 1999; Zajac ve Westphal, 1996; de
Villiers, Naiker ve van Staden, 2011). Arastirmacilara gére, CEO bu sayede
kendi ag1 araciligiyla bagimsiz iiyeleri ise alarak dogacak araci (head-
hunting) maliyetini azaltmakta ya da bagimsiz iiyenin niteligiyle ilgili igerden
bilgi alabilmektedir. Aslinda CEO’larin, bagimsiz iiyelere biiyiik oOlgiide
giiven duydugu ve onlarla kisisel bilgilerini paylagtiklar1 da goriilmektedir
(Adams ve Ferreira, 2007). CEO’larin 6nemli miktarda hisseye sahip
olmasinin yaygin oldugu Fransa’da ise (Godard ve Schatt, 2005), yonetim
kurullar1 gorece daha az isleve sahiptir (Hayes, Mehran ve Schaefer, 2004).
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Yonetim Kurulu Komiteleri: CEO’larin Takipcileri

Atama ve Ucretlendirme Komiteleri, kurula yeni bagimsiz iiyeler nerme ve
yoneticiler ile tepe yonetimin iicretlendirilmesini diizenleyen kurallara dair
karar alma baglaminda, vekalet sorunlarin1 azaltma potansiyeline sahiptirler.
Klein (1998) 1990’larin baslarinda bu komitelerde CEO sayisinin diistiiglini
belirtmektedir. Bu durumu, Atamalar Komitesi’nin {ist ydneticilerin asiri
ticretlendirilmesini  sinirlamasini  hedefleyen ABD yasasimnin (Internal
Revenue Service Standards-Dahili Gelir Hizmet Standartlar1) yarattigi
baskiyla agiklamaktadir (Klein, 1998). Bununla birlikte, Fransa’da, yeni
bagimsiz yoneticiler atamak tepe yoneticiler tarafindan her zaman kigisel bir
ayricalik olarak kabul edilmistir. Fransa ortaminda, ¢esitli komiteler
kurmanin gercek nedenleri Anglo-Sakson kurumsal yatirimcilarin etkisine
baglanabilir (Pochet ve Yeo, 2004). Fransiz sirketler hukuku, komiteleri
Anglo-Sakson mevkidaslar1 ile ayni1 sekilde islev gdstermeleri konusunda
sinirlamaktadir. Nitekim onlar, yonetim kurullart karsisinda tamamiyla
istisari bir rol oynamaktadir.

Kurumsal ¢evrenin uyguladigi baski nedeniyle, Atama ve Ucretlendirme
Komitesi biiyiik olgiide, icrada gorevli olmayan yonetim kurulu iiyeleri
tarafindan olusturulmaktadir. Bu tiir komitelerin bilesiminin firma degerine
olan etkisi iizerine bazi aragtirmalar yiriitilmiis olsa da (Brick ve
Chidambaran, 2010) bunlarin, bagimsiz yoneticilerin atanmasi fizerindeki
etkileri heniiz analiz edilmemistir (Kaczmarek, Kimino, ve Pye, 2012).

Pasif Uyelerin Algisi: Genel Miidiir i¢cin "idman Arkadasi (Sparring
Partner)" Olarak Bagimsiz Uye

Pasif ya da azinlik iiyeler, bagimsiz iiyelerin atanmasinda nispeten daha az
giice sahiptir. Bunlar esas olarak calisan-iiyelerden (employee director)
olugmaktadir. Biiylik dl¢lide Amerikan aragtirmalarinin etkisiyle, kurumsal
yonetime iligkin yazinda ¢alisanlarin yonetim kurullarinda temsiline ilgi
nispeten smirli olmustur. Nitekim g¢alisanlarin sahipliginde olan (ki sayilar
gorece ¢ok az) sirketler haricinde ¢aligan-iiyeler ABD sirketlerinde yaygin
degildir (Summers, 1982). Fakat bu konular, Fransa’nin da dahil oldugu diger
iilkelerin yasalarinda yer almaktadir. Ornegin, calisanlarimn yénetim kurulunda
temsili konusunda, Fransiz hukuku, hissedarlar1 temsil eden iiyeler ve
sendikalar' tarafindan segilen iiyeleri birbirinden ayirmaktadir (Hollandts ve
Guedri, 2008). Hissedarlar1 temsil edenlerin, c¢ikarlarmi hissedarlarin
cikarlariyla Ortiistiirebilecekleri olasiligina istinaden mevzuat boyle bir
ayirimi gerekli gOrmiistiir. Sendikalar tarafindan segilen calisan-iiyeler,
paydaslar1 etkileyen kurumsal ydnetim meselelerine karst daha duyarh
goriinmektedir. Bu yilizden, kurulun karar verme siireci bakimindan uzun
donemli bir bakis agisina sahiplerdir (Huse ve dig., 2009). Sonug olarak,
onlar, bagimsiz yoneticilerin genel miidiirler i¢in birer idman arkadasi gibi
hareket etmelerini beklemektedirler.
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Fransa’da, kamu sirketlerinde ve kamu sektoriinde olup da ozellestirilen
sirketlerde Gzel sirketlere’ gore daha fazla calisan-yonetim kurulu iiyesi
bulunmaktadir. Bu azinliktaki diyeler ve diger yonetim kurulu fiyeleri
arasindaki iliskiyi, ozellikle de bagimsiz iiyelerin atanip iicretlendirilmesi
acisindan kurulun karar alma mekanizmasinda ne derece glice sahip
olduklarint agiga kavusturmak yararli olacaktir. Bazi aragtirmalara gore (Park
ve Song, 1995; Desbrieres, 1997), hissedarlarin sectigi iiyeler yoneticiler
tarafindan aracsallastirilabilirler. Ornegin, bu iiyeler bazen tepe ydnetimle
olduk¢a samimi iliskiler i¢inde olabilirler (Pagano ve Volpin, 2005). Yeni
tiyelerin bagimsizliklarina dair yonetim kurulu {yelerinin algilardaki
farkliliklara degindikten sonra, bu tiir farkliliklarin ne sekilde ortaya
konuldugunu tartisacagiz.

Bagimsiz Bir Uyenin Secilmesine Etki Eden Etmenler

Bu boliimde, bagimsiz yoneticilerin atanmalari, girkete entegrasyonlar1 ve
gorevleri esnasinda kurul tarafindan ne derece bagimsiz olarak
degerlendirildikleri {izerinde durulacaktir.

Bagimsizlik, Elverislilik ve Yetkinlik: Ne Tiir Bir Uzlasma?

Finkelstein ve Mooney (2003) atama asamasinin Onemi {izerinde israrla
durmustur. Buna gore secim siireci, deneyim ve elverislilik olmak {izere iki
onemli parametreye odaklanmalidir. Gergekte, bagimsiz yoneticilerin
yetkinligi, baska kurullarda aldiklar1 gorevlerin sayisiyla degerlendirilebilir.
Bu etmen iktisadi sektorler, sirket tiirleri ve sirketlerin kote olduklar1 borsalar
acisindan ne derece tecriibe sahibi olduklarmi gostermektedir. Dahast
bagimsiz yoneticilerin deneyimi, islevlerine gore tanimlanmaktadir (icraci
iiyeler, dzel komite iiyeleri, bir komitenin baskani, vb.). Ote yandan, énceden
satin almalar, birlesmeler, yonetimde degisim ya da sirket stratejisinde biiyiik
degisikliklerde tecriibe edinmisler ise bu ozellikler kurula deger katma
kabiliyetlerine etki edebilir.

Denetleme rolii (vekalet kurami) acgisindan, bazi arastirmacilar baska
kurullarda icrada gorevli yonetici olarak hizmet veren bagimsiz iiyelerin,
yoneticilik sayisinin kisitlanmasi taraftaridirlar. Aslinda tek seferde birkag
konumu elde tutmak, goérevlerini etkin bir sekilde yiirlitmeleri igin gerekli
zamani bulmalarin1 neredeyse imkansiz hale getirebilir (Monks ve Minnows
1996; Ferris, Jagannathan ve Pritchard, 2003; Perry ve Peyer, 2005). Diger
taraftan, bagimsiz iiyelerin ¢ok sayida gorevi elinde bulundurmasi, kurulun
danigmanlik kabiliyetlerini gelistirebilir. Farkli kurullarda hizmet veren
iiyelerden sadece Oncelikli denetleyici rollerini yerine getirmeleri degil, yeni
sirket stratejileri ve yaklasimlart gelistirmeleri de beklenmektedir (Johnson
ve dig., 1996; Westphal ve Zajac 1997). Kurul aglarinin bu sekilde
cesitlenmesi, kurumsal yonetim uygulamalarmin benimsenmesi agisindan
olumlu etkiye sahip olabilmektedir (Del Vecchio, 2010; Shropshire, 2010).



94 Yonetim Kurulu Uyelerinin Bagimsiz Uyelere iligkin Beklentileri

Hillman, Withers, ve Collins (2009) yonetim kurulu iiyelerinin sirketlere
tavsiye ve danigmanlik, bilgi akisi, kaynaklara oncelikli erisim ve mesruiyet
gibi dort grup fayda saglayabilecegini belirtmistir. Fakat bu noktada,
bagimsiz iiyelerin bilgi getirmede ne kadar istekli olduklar1 ve kurulda ne
derece niifuza sahip olduklar seklinde sorular ortaya ¢ikmaktadir.

Bagimsiz Uyeler: Motivasyonlar ve Kisitlar

Tavsiyelerinin benimsenme derecesi bagimsiz iiyelerin performanslarini
degerlendirmede 6nemli bir dlgiittiir. (Ashforth ve Mael, 1989; Foreman ve
Whetten, 2002). Dis piyasada taninma arzusu, farkli, daha prestijli ve daha
yiiksek kazangli pozisyonlar elde etme potansiyeli 6nemli motivasyon
unsurlaridir (Hillman ve Dalziel, 2003; Westphal ve Khanna, 2003). Fakat bu
tiir motivasyonlar, yoneticilerin belirli yaklasimlar1 tercih etmesine neden
olacak kisisel iligkiler gelistirmesi (Hermalin ve Weisbach, 1998; Westphal
ve Stern, 2007) ya da bagka sirketlerde pozisyonlarinin olmasi durumunda
sorgulanmalidir. Ayn sekilde, yoneticinin profili de bu konuda énemli bir rol
oynayabilir (Hillman ve dig. 2008).

METODOLOJi

Veri Toplama ve Arastirma Yontemi

Yonetim kurulu iiyelerinin davraniglarini 6lgme ve degerlendirme zorlugunu
dikkate alarak nitel bir timevarim yaklasimi uygulamis bulunmaktayiz (Yin,
2003; Gioial, Corley, ve Hamilton, 2012). Vaka analizimizde veri toplama
asamasinda triyangiilasyonun (arsiv verileri, gorlisme verileri ve dogrudan
gozlem) saglanmasina Ozen gosterilmistir. Air France-KLM yonetim
kurulunun, (holdingin kuruldugu) 2004’ten 2010 Temmuz ayina dek olusumu
ve isleyisinin gelisimi incelenmistir. Sirket faaliyet raporlari, grubun dahil
oldugu kilit olaylar iizerine basinda ¢ikan makaleler incelenerek analize
baglanmigtir. Bunlara ilaveten, iki adet hissedar Genel Kurul Toplantisi’nda
dogrudan gézlem yapilmistir (Temmuz 2010 ve Temmuz 2011).

Bunun disinda iiyelerle ve yonetim kurulu bagkaniyla 5 adet yari-
yapilandirilmis yiiz yilize goriigme yapilmistir. Baglanti kurmak igin birkag
yaklasim benimsenmistir. Oncelikle, yoneticilerin profesyonel adreslerine
erismek miimkiin olmadigindan grubun yonetim kurulunun sekreteryasi
araciligtyla mektuplar gonderilmistir. Aragtirmanin amact agiklanip randevu
talep edilmistir ancak yanit alinamamustir. En nihayetinde Air France
yonetim kurulundaki bir ¢alisan-iiyeden iki ¢alisan-liyenin e-posta adresleri
almmustir. Calisan iyelerden birisi ¢alismamiza katkida bulunmayi1 kabul
etmistir. Ikinci olarak, Hissedarlar Genel Kurul Toplantisi'nda az sayida
tiyeyle de olsa iletisim kurulabilmis ve bu sayede arastirmayi agiklayabilme,
randevu talebinde bulunabilme imkani bulunmustur. Bunlarin arasindan
sadece iki liye ¢caligmaya katilmay1 kabul etmistir.
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Yoneticinin egitim ve 6zgecmisi kadar, kuruldaki statiisiinii de temel alan
kisisel bir goriisme rehberi hazirladigimiz bu sathada yari-yapilandirilmis
goriismeler, dijital bir ses kayit cihaziyla kaydedilmis ve siireleri yoneticilere
gore ayarlanmistir. Goriismeler 30 dakika ila bir saat araliginda siirmiistiir.
Ug goriisme telefonda, diger ikisi yoneticilerin is yerlerinde yiiriitiilmiistiir.
Yeni atanmis bir bagimsiz iiyeyle -Air France-KLM kurulundaki goérevi
konusundaki  bagimsizlik  derecesiyle ilgili  algismmin  gelisimini
gozlemlememizi saglayan- iki farkli durumda (birinci durumda,
atanmasidan birka¢ hafta sonra ve ikincisi atanmasindan bir yil sonra)
goriisme firsati elde edilmistir. Yapilan kisith goriisme sayist gbz Oniine
alindiginda, bir kodlama transkripti yetersiz olabilecegi i¢in bunun yerine,
goriismecilerin statiisii hesaba katilmak suretiyle yapilan goriismeler, anahtar
konulara ve i¢lerinde bahsedilen ¢apraz konulara odaklanilarak tekrar gdzden
gecirilmistir (Kakabadse ve dig. 2010).

Air France-KLM Yonetim Kurulunun Cesitliligi

Air  France-KLM  Kurulu {izerinde ¢aligmamizin birkag nedeni
bulunmaktadir. Oncelikle, sirketin finansal iletisim kalitesi olaganiistii
derecede yiiksektir’. ikincisi, sirket profili 2004 May1s ayinda Fransiz, Air
France ve Hollandali KLM’ nin birlesmesinden olusan uluslararasi bir grup
niteligindedir. Dahasi, y6netim kurulunun yapist ve bilesimi, iizerinde
calismaya deger niteliktedir. Nispeten ¢esitli olmak {izere, kurul farkli
kategorilerdeki iyelerden meydana gelmistir (bagimsiz iiyeler, calisan-
iiyeler, hiikiimet temsilcileri ve ¢ifte vatandasliga sahip tiyeler).

2003 yilinda, Fransiz hiikiimeti sirket hisselerinin %50’den fazlasina sahipti.
KLM ile birlesmesinin ardindan, hisselerin bir kismi sermaye piyasasinda
Ozellikle kamu tasarruf fonlar1 ve yabanci yatirimeilara satilmistir.
Birlesmeden (Temmuz, 2004) sonra sahiplik yapisinin ¢esitlenmesine
ragmen, halen sirketin en biiyiik hissedar1t devlettir ve “calisanlar” ikinci
biiyiik hissedar grubudur. Sahiplik yapisinin bu gelisimi, yonetim kurulunun
degismesine ve cesitlenmesine yol agmustir. Esasen, sirketin sahiplik yapisi,
yonetim kurulunun bilesiminde yansitilmaktadir.

Birlesmenin ardindan yonetim kurulu, Fransiz kurumsal yo6netim
raporlarindan (Bouton ve Viénot) esinlenerek i¢ diizenlemelere gitmistir.
Bunun {izerine sadece bir kadin iiyenin dahil oldugu, 15 iiyeden olusan, yeni
bir yonetim kurulu atanmustir (Ek 2).

2008 yilinda, 13 yil boyunca hizmet ettikten sonra, CEO grubun yonetimini
yardimcisina emanet etmigtir. Kurulda ii¢ komite vardir: Atama Komitesi,
Ucret Komitesi ve Denetim Komitesi.
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26 Mart 2009 tarihinde diizenlenen bir toplantida, Ydnetim Kurulu 7 {iyenin
Sirket, Grup ya da Grup yonetimiyle karar verme ozgiirliiklerini tehlikeye
atabilecek iliskilerinin olmadigt Olgiide bagimsiz olarak
degerlendirilebilecegi hiikkmiine varmistir. Yonetim Kurulu, AFEP-MEDEF
Olgiitlerine gore bagimsiz olarak goriiliip goriilmediklerine bakmaksizin,
bagimsiz olarak belirlenen tiim iiyelerin sirkete faydal yetkinlik ve uzman
deneyimine sahip olduklarina kanaat getirmistir.

Bir sonraki boliimde bagimsiz iiyelerin atanip degerlendirilmesinde Yonetim
Kurulu Uyelerinin beklentileri iizerinde durulmaktadir.

SONUCLAR

Sonuglar iki nokta etrafinda eklemlenmektedir: (i) Bagimsiz iiyeler atandigi
esnada, Kurul’un bu iiyelerin bagimsizlig1 hakkindaki degerlendirmesi ve (if)
tiyelerin gorevleri sirasinda bagimsizligin ne sekilde icra edildigi.

Bagimsiz Bir Uyenin Atanmasi: Hangi Yoénetim Kurulu Uyesi ya da
Uyeleri Karar Vermektedir?

Atama ve Ucretlendirme Komiteleri’ne 6 yil boyunca ayni iiye tarafindan
personel temin edilmistir. Bu komiteler ayni kisiler tarafindan yo6netiliyorsa,
Kurul’un neden ilave komiteler olusturdugu sorusu glindeme gelmektedir.
Peki, bu yaklagim, sadece gorevlerin kurul {iyeleri arasinda daha etkin bir
sekilde dagitilmas1 arzusuyla agiklanabilir mi?

Anilan iki komite tamamiyla bagimsizdir. Baskan diger bes Fransiz ve dort
yabanct sirketin yonetim kurulunun da {iyesidir. Dahasi, Atama ve
Ucretlendirme Komitelerini olusturan geri kalan iiyeler de, baska Fransiz
ve/veya yabanci sirketlerin kurullarinin iiyesidirler. Bunlarin doérdii ¢alisan-
iiyedir (bkz. Ek 1). Ornegin, Atama Komitesindeki bagimsiz bir iiye diger
bes Fransiz sirketi ve dort yabanci sirketin kurullarinda da iiyedir, ayrica bu
sirketlerden birinin baskan yardimcist ve bir digerinin Denetleme Kurulu
iyesidir.

Birden ¢ok yoneticiligi elde tutma tiyelere, dzellikle icraci iiyelere, yonetsel
uzmanliklarint gelistirmede yardimer olabilir (Carpenter veWestphal, 2001;
Perry ve Peyer, 2005; Jiraporn, Manohar ve Lee, 2009). Fakat yogun
iiyelerin, Kurul Komitelerinde hizmet etmelerinin daha az miimkiin oldugu
da iddia edilmektedir (Ferris ve dig. 2003; Fich ve Shivdasani, 2006),
Bunlara ek olarak, birden ¢ok yoneticiligi elde tutmak bazen iiyelerin
karsilikli kurullarda gorev yapabilecekleri gercegini goz ardi etmektedir.
Boyle bir durum, Kurullarin “dostlugu” olarak yorumlanabilecegi gibi
Fransa’da borsaya kayithi sirketlerin kurullarindaki bagimsiz iyeler igin
sinirl sayida mevkinin mevcut oldugu seklinde anlasilabilir mi?
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Halka acik sirketler i¢in kurumsal yonetisim ilke ve uygulamalarini
diizenleyen AFEP-MEDEF kanunu, bir yonetim kurulu iiyesinin Fransa’daki
farklisirketlerde besten fazla konumu elinde tutamayacagini ifade etmektedir.
Fakat yabanci firmalardaki mevkilere ya da icrada gorevli iiyelerin Ydnetim
Kurulu Baskan: olarak hizmet etmesi durumuna veyahut normal kosullarda
yiiksek derecede baglilik ve mevcudiyet gerektiren bir konum olan kurul
komite tliyeligine dair hi¢bir atif yapilmamaktadir. Fransiz Yonetim Dernegi
(AFG, 2010) icrada gorevli lyelerin, kendi gruplarnt disinda ikiden fazla
yoneticiligi ellerinde tutmamalar1 gerektigini belirtmektedir. Bu rakam,
icrada gorevli olmayan {iiyeler i¢in bese ¢ikmaktadir (ayrica bu hiikiimler
yabancigirketlerdeki yonetim kurulu iiyelerine de uygulanmaktadir). Kriz
sonrasisirketler diinyasindaki dort raporundan birinde, /nstitut de I’Entreprise
(bir Fransiz meslek birligi), yabanci firmalardakiler de dahil olmak iizere,
ozellikle iiyelerin roliinii giiclendirme ve mevkilerin sayisiniiige indirgeme
yoluyla uzun vadeli meselelere daha fazla dikkat ¢ekilmesi gerektigini ileri
stirmektedir.

Bunlara ilave olarak, Air France-KLM Yonetim Kurulu’nun i¢ yonetmeligi,
Atama Komitesi’nin 3 bagimsiz liyeden olusmasi gerektigini belirtmektedir.
Bu tiir komite iiyelerinin ¢ogunlugunun bagimsiz olmasinin temin edilmesi,
calisan-iiyeler ve CEO arasinda isbirliklerinin ortaya ¢ikma potansiyelini
azaltacagi icin iyi bir uygulama olarak degerlendirilmektedir. Bu durum,
komitelerdeki karar alma siirecinin bagimsizligimin korunmasina etki
edebilir.

Air France-KLM Yonetim Kurulundaki bagimsiz bir yonetici, ¢alisan-iiyeler
icin bu tiir komite iiyeliklerinin ne alisildik ne de arzulanan bir durum
oldugunu belirterek hiyerarsik bir yonetim sisteminde, daha asag1 konumdaki
bireylerin onlar1 yonetenler {izerinde bir oranda giice sahip olabilecegine
yonelik bir yaklasimin belirli 6l¢lide 6n yargiya neden olabilecegine dikkat
cekmistir. Bu sebeple, c¢alisan-iiyelerin karar alma siirecine katilim yada
bagimsizlik Olgiitlerini belirleme konularinda yeterligine sahip olmadiklar
varsayllmaktadir.  Dahasi, Air France KLM’de CEO’nun Atama ve
Ucretlendirme Komitesi'nde de hizmet vermemesi, onun bagimsiz
yoneticilerin atanmasina dahil olmadigint gostermektedir. Fakat bu, icrada
gorevli olmayan iiyelerin se¢imi s6z konusu oldugunda CEO’nun komiteleri
olusturan “gri” yabancilarla is Dbirligi yapma ihtimalini ortadan
kaldirmamaktadir. Aksi takdirde bu hadise, sadece, CEO’larin miidahil
olduklar1 bir atamanin yapilmasimin ardindan hisse senedi piyasasinda
gozlenen olumsuz tepkilerden kagmmma girisimi olarak agiklanabilir
(Shivdasani ve Yermack; 1999).

Grubun Yonetim Kurulu'nun yasal bagkaniyla yaptigimiz goriismeyle ise
alim siirecine dair bilgi toplayarak analizimizi tamamladik. Baskanin
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aciklamalarina gore “’Grup, spontane basvurular almaktadir. Ayrica giinliik
gorevlerin akigi icinde, dis gorevlerde cgalisan iiyeler, bazen deneyim ve
yetenekleri dolayisiyla Gruba katkida bulunabilecegini hissettikleri insanlarla
tanmigir ve onlar1 Kurul’a oOnerirler. Bagimsiz kafa avcisi (headhunting)
sirketleri de adaylar onerirler”. 2010 Agustos ayinda goriisme yapilan yeni
atanmig bagimsiz bir iiye ise: “Sanirim, ismimin Yonetim Kuruluna
onerilmesi kafa avcilarindan biri dolayisiyla gerceklesti. Se¢ilmem halinde
gorev almaya istekli olup olmayacagimi 6grenmek isteyen Yonetim Kurulu
Baskani’ndan bir telefon aldim” demistir.

“Aktif” iyeler, Yonetim Kurulu’na yeni atanmig yoneticilerin segimi ve
bagimsizliklarinin degerlendirilmesinden sorumlu olarak kabul edilirler.
Adaylar hakkinda bilgilendirilmis olmalarina ragmen, Air France-KLM
Yonetim Kurulu’ndaki cgalisan-iiyeler atama silirecinde yer almazlar. Bir
calisan-liye, atamasindan once yonetim kurulu toplantilarinda gayri resmi
olarak tanitildig1 i¢in yeni Baskan Yardimcisi’nin kimligini 6nceden bildigini
belirtmektedir. Yeni bagimsiz yoneticinin atanmasinin ardindan sadece kurul
tiyelerine tanitildigini da eklemistir.

TABLO 1
Y onetim Kurulu Uyeleri'nin Bagimsiz Yoneticilerden Beklentileri
Air France-KLM Vakasi

Yonetim Kurulu Kararlar:

Yonetim Kurulu Yazim Pasif Uyeler Aktif Uyeler
Karar alma siirecinin Tepe yonetimin kararlarini Daha fazla dahil olan
denetlenmesi ve yonetimi onaylayan iiyeler iyeler

Vaka Caligmast

Bagimsizlik 6lgiitiinii

Atamay1 onaylayanlar degerlendiren ve bagimsiz
Bagimsiz Uyenin atanmasi ve yoneticileri atayanlar
degerlendirilmesi CEO

Caligan-liyeler Atama ve Ucretlendirme

Komitelerinin Baskanlari

e “Grup diislincesi” riskini

Bagimsiz bir liye atarken ve karsilama kabiliyeti e Yetkinlik
degerlendirirken yonetim » Stratejik karar alma *  Deneyim
kurulu iiyelerinin beklentileri stirecine yonelik » Kuruldaki kidem

yaklagimlar: genigletme

Air France-KLM Yonetim Kurulu’'nda atama siirecini inceledikten sonra,
simdi de Grubun yonetici bagimsizligina yonelik yaklagimini analiz edecegiz.

Yonetim Kurulunda Bagimsizhigin Uygulanmasi
Bagimsiz {iyelerin atanmasi ve entegrasyonundaki en onemli sathalar,
pozisyona atanma Oncesi satha (adaylik ve se¢im) ve atamayi izleyen
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asamadir (yeni yoOneticinin islevlerini yerine getirme sekli; bagimsizlik
derecesinin donemsel degerlendirmesi).

Yonetim Kurulunun Entegre Edilmesi: Temel Kaygilar

Atanmadan sonra, yeni bagimsiz iiyenin pozisyona gectigi donem hayati
O6nem tasimaktadir. Bu donem, bagimsiz iyelik roliiniin basarisini
sekillendirmektedir. Onun gerekli kaynaklara sahip olup olmadigi ya da
basarili olmak i¢in genelde sirket icerisinde ve 6zelde kurul {izerinde yeterli
niifuz kullanip kullanamadig1 ortaya ¢ikmaktadir.

AFEP-MEDEF kanununa gore (2008: 15), bagkan ya da tepe yonetici, her bir
iye i¢in gerekli goriilen belgelerin temininden sorumludur. Air France-KLM
Yonetim Kurulu’'nun i¢ yonetmeligi, bu tiir belgelerin faydasina dair
yapilacak degerlendirmede gosterilmesi gereken dikkat konusunda
aydmlaticidir’. Uyelerin de gorevleri igin gerekli gordiikleri bilgileri talep
etme yikiimliilligl vardir. Dahasi yoneticiler, arzu ederlerse, sirketin faaliyet
gosterdigi sektorde ve bu faaliyetlere iliskin kilit yeteneklerle ilgili ilave
egitim talebinde bulunabilirler.

Grup, adaylara bir belge listesi gondermektedir. Yeni atanmis bir bagimsiz
iiye, talep edilen bilgiye erisimin ne kadar kolay oldugunu bize dogrulamistir:
“Atanmamin ardindan, Denetgiler tarafindan olusturulan hesaplarin en son
ozeti gibi belgeleri istemeyi siirdiirdiim. Izleyen birka¢ giin icerisinde,
Ozellikle de Paris havalimanlaria daha fazla teknik ziyaret diizenleyecekler.
Aciklamalarla birlikte istedigim belgeleri almam gereken kisiyi gdsteren ve
Denetgi ya da Finans Miidiirii gibi kisilerle iletisim kurmama yardimci olan
kisi Yonetim Kurulu Sekreteri’ydi...”

Uyelerin ¢ogu bagimsizligin, her seyin &tesinde, etik bir sorun oldugunu
iddia etse de, kalic1 bir degerlendirme yapma ihtiyaci da ayn1 derecede dnem
arz etmektedir.

Bagimsizhk Meseleleri ve Zaman icindeki Gelisimleri

Yonetim Kurulu Kidemi

Bagimsiz bir iiyenin yonetim kurulundaki kidemi (seniority) onun sirket
stratejisine ve faaliyet sektdriine asinalik seviyesinin bir gostergesi olarak
goriilmektedir. Golden ve Zajac (2001) sirketle yogun tecriibesi olan
iiyelerin, Yonetim Kurulu’'nda daha fazla mesruiyete sahip olduklarini iddia
etmektedirler. Bu durum ayni zamanda, bagimsiz iiyenin katildigi ekibe
“bagimli olmasi” riskinin de bir gostergesi olarak goriilebilir. Halen Air
France-KLM Yonetim kurulundaki iiyelerin ortalama hizmet siiresinin
uzunlugu yedi buguk yildir. Dahasi, iki bagimsiz yonetici, 13 yili askin bir
stire hizmet vermislerdir ki bu AFEP MEDEF kanuna gore bagimsiz iiyelik
vasfinin kaybedilmesi anlamina gelmektedir.
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Yonetim kurullarmin calkantili bir ortamda degisiklik yapmalar1 genellikle
daha az olasidir (Goodstein, Gautam ve Boeker, 1994). Havacilik sektoriiniin
karsilagtigr zorluklar ve 2009 yilindaki 6nemli kayiplar nedeniyle, Grup
karar alma siirecinde siirekliligi garantiye almak i¢in aynm yonetim kurulu
iiyelerini korudu. Yonetim kurulunun yenilenmesinin organize edilmesi igin
CEO blok yenilemelerden kaginmak amaciyla, yoneticileri yenilemeyi farkli
donemlerde yapmay1 onermistir (Genel Toplanti, 2010). Gergekte, sirketin
2010 yilindaki ydnetim kurulu yenilemesine 15 ydneticiden 10°u dahil
edilmistir.

Bu durum, kurul igerisindeki ig birligi acisindan yonetim kurulu kideminin
artilar1 ve eksileri hakkinda soru isaretleri uyandirmaktadir.

Yonetim Kurulu’nda Isbirligi

Bagimsiz iyelerin gorevleri “zorlu bir dengeleme eylemi” olarak
nitelendirilebilir. Bagimsiz iiyeler, yonetim kurulunda yiiksek seviyede
seffaflik ve giiven, iyi bir iletisim ve baglilik seviyesi ve de bagimsiz
degerlendirmeye vurgu yaptiklar: kadar ekip ¢alismasinin 6nemi iizerinde de
wsrarla durmaktadirlar.

Yonetim Kurulu'ndaki bagimsizlik ve kurulda gelisebilecek yakinliklar
lizerine bir soruyu bagimsiz bir iiye sdyle yanitlamistir: “ Hi¢ kimse, bir
digerini tanimadigr zaman insanlarla ¢aligmanin ¢ok zor oldugunu kabul
etmek gerekir... Grubun diger iiyelerini daha az taniyan ya da hi¢ tanimayan
ve onlar1 tanimasi gereken biri olabilir. Grup dinamigi agisindan, eger
birbirini hi¢ tanimayan 10 kisi varsa ve birbirleriyle ¢aligmalarint saglamak
zorundaysaniz, bunu yapabilmeniz iki yiliniz1 alacaktir. Fransa’da kimsenin
birbirini tanimadigr bir yonetim kurulunu hayal dahi edemezsiniz.
Bagimsizlik her seyden 6te bir kisisel ahlak meselesidir; biliyoruz ki bizler
sirketin ve hicbir sekilde temsil edilmeyen kiigiik hissedarlarin ¢ikarlarini
savunmak i¢in buradayiz, vb.”.

Air France-KLM Yonetim Kurulu’nun bagimsizligi, bash basma bir amag
olarak ortaya ¢ikmamaktadir. Oldukga spesifik faaliyetlerin oldugu dongiisel
bir sektorde, toplumsal sorunlar kadar ise de asina olan bagimsiz iiyeler bir
oncelik olarak goriilmektedir. Yonetim kurulu tiyeleri ve daha genis
kapsamda sektordeki “yonetici elitler” tarafindan tarif edilen toplumsal
sorunlara asinalik, bagimsiz liyeler ise almirken ya da bagimsizlig
degerlendirilirken goz oniinde bulundurulan etmenleri teskil etmektedir.

SONUCLAR VE TARTISMALAR

Sonuglarimiz baglaminda, bagimsizlik algis1 agisindan, Air France-KLM’de
yer alan hem bagimsiz hem aktif {iyeler i¢in en dnemli 6lgiitlerin yetkinlik,
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deneyim ve kuruldaki kidem oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda
yoneticilerin bagimsizligi, kendi i¢inde bashi basmna bir amag¢ degildir.
Nispeten spesifik, dongiisel bir endiistride faaliyet gostererek sirket, ise ve
toplumsal sorunlara asina yoneticiliklere 6ncelik vermektedir. Diger yandan,
“pasif tyeler” oOzellikle calisan-iiyeler, bagimsizlarin etkinligini “grup
diistincesini”’agma ve stratejik karar alma siirecleriyle ilgili yaklasimlar
genigletme yetenekleri acisindan degerlendirmeye egilimlidir. Kisaca,
bagimsiz iiyelerin entegrasyonuna dair beklentiler agisindan, danigsmanlik
rolii, kontrol islevinden daha 6n plandadir. Bu makale, yonetim kurulunun
bagimsiz bir iiyeye yonelik beklentileri i¢cin bir degerlendirme sistemi
sunarak kurumsal yonetimdeki davranigsal bakis acisina ve kurumsal
cerceveler ve yonetim ilkeleriyle su ana kadar yapilmis tanimlarin
tamamlanmasina katki saglamaktadir.

Gergekte, sirket paydaslart Yonetim Kurulu’nun yeniden yapilandiriima
bigimini  etkilemis olmasma ragmen, yonetmelikler {yelerinin
bagimsizliginin garanti edilmesinden ve degerlendirilmesinden tamamriyla
yonetim kurulunun sorumlu oldugunu belirtmektedir. Nitel bir yaklasim
benimseyerek, iki  farkli  kiiltiirel ¢evrede  faaliyet  gOsteren
vecaligsanlarinyliksek katilim oraniyla sekillenen, resmi bir kamu sirketinin
yonetim kurulunun isleyisine 1s1k tutmus olduk.

Yoneticilerin bagimsizlig1 {izerine yapilan nicel aragtirmalardan elde edilen
sonuglarin ¢ogu, belirli degiskenleri Olglip degerlendirmede ve toplum
temsilcilerinin gerceklestirdigi belirli davranigsal olaylarin
gozlemlenmesinde zorluklarla karsilagmaktadir (Mayis 1994, alintilayan
Kakabadse ve dig., 2010). Ancak uygulamada bagimsiz iiyeler ve calisan-
tiyeler arasinda daha yakin bir diyalog énermekteyiz. Iki grup, genelde, CEO
araciligryla dolayli olarak iletisim kurmaktadirlar. Fransa’da, Gallois raporu
(2012) yonetisimin gelistirilmesi amaciyla, Fransiz kanununun halen
ongordiigii gibi %3 ya da daha fazla oranda hisseye sahip olmasalar da
calisan-iiyelerin, borsaya kayitli sirketlerin yonetim kurullarinda bulunmalar:
gerektigini belirtmektedir. Bununla birlikte, calisan-liyeleri
yayginlastirmadan 6nce, CEO ve bagimsiz iiyelerin igbirligi agisindan biitiin
kurul liyeleri arasinda iletigimi gelistirmenin 6nemini kavramalarini saglamak
gereklidir.

Arastirmamizin, Ozellikle yiiriitmeyi basardigimiz goriismelerin az sayida
olmast ve sonuglarin genellestirilebilmesi bakimindan baz1  kisitlari
bulunmaktadir. Daha 6nce yiiriitiilmiis nitel aragtirmalarin az sayida olmasi
ve yiiksek profilli kurullardan “i¢ goriis” elde etmedeki giicliikler géz oniinde
bulundurularak vaka calismasi, genellestirilebilirlik {lizerinde degil; daha
ziyade, incelenen durumun gercekliginin dogru beyani, oOzellikle de
kurullarin nasil isledigine dair bir i¢ goriis elde etmek iizere, modellemelerin
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kullanildig1 arastirmalara yonelik tamamlayict bir bakis agis1 saglamaya
yogunlagmstir (6rnegin Gibbert, Ruigrok ve Wicki, 2008).

Kuramlar, olgular sadece ¢alisildiklar1 ortamlarda degil diger ortamlar1 da
hesaba katarak ortaya koymalidir (McGrath ve Brinberg, 1983). Boyle bir
aragtirmanin  amact “birinci dereceden gergekleri (reality/deneysel,
tekrarlanabilir ve dogrulanabilir)”, “ikinci dereceger¢eklerden
(facts/geleneksel)” aymrmaktir (Watzlawick, 1976). Ilave nitel ve nicel
arastirmalar, farkli c¢evrelerdeki yonetim kurulu iyelerinin belirli
davraniglarina gegerlilik kazandirmak agisindan faydali olabilir. CEO’nun
profili ve onun kuruldaki etkisine odaklanan gelecek caligmalar, dzellikle
bagimsiz tiyelerin atanmasi agisindan yarar saglayabilir.
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DIiPNOTLAR

26 Temmuz 1983 tarihli 1983-675 sayili kanun segilmis olan galisan-
iiyelerin, Devlet’in en biiylik hissedar oldugu sirketlerin yonetim kurullarina
sec¢ilmelerini miimkiin kilmigtir. Giraud Yasasi olarak bilinen 25 Temmuz
1994 tarihli 94-0640 sayili kanun, yonetim kurulunda sirket sermayesinin en
azmdan %5’ini elde tutmalar1 sartiyla ¢alisan-hissedarlarin bir temsilcisinin
yani sira, iki ya da ii¢ ¢alisanin varligimi 6ngérmiistiir.

2006-1170 sayili kanun borsaya kayith sirketlere, sirket sermayesinin en az
%3’tine sahip olmalar1 kosuluyla, calisan-hissedarlar i¢in bir temsilci
atanmast ya da secilmesi zorunlulugunu getirmistir.

32006 yilinda, Air France-KLM en iyi yillik rapor icin verilen SBF 120
Odiiliinii almis, Prix Bourse.com’da li¢iinciiliik 6diiliinii almis ve ABD’de
Ustiin Yatirimei iliskileri Site Odiilii’nii kazanmustir. 2009 Temmuz ayinda
ise, grup siirdiriilebilir kalkinma alaninda en iyi iliskiler o6diiliini
kazanmustir.

42008 AFEP-MEDEF Yasasi’na gére, dagmik sermayeli ve denetleyici bir
ana hissedarin olmadig1 sirketlerin Yonetim Kurulu {iiyelerinin yarisinin
bagimsiz olmasi gerekmektedir. Denetlenen sirketlerde, Yo6netim Kurulu’nun
licte biri bagimsiz yoneticilerden olusmalidir. Dahasi, denetim komitesi
iiyelerinin en azindan Ugte ikisi bagimsiz iiyelerden olugsmali ve boyle
komitelere tepe yonetici dahil olmamalidir.

>Grubun yénetim kurulunun yasal baskan1 yeni atanmus iiyelere su belgeleri
gonderdigini ifade etmigtir: “Sirketin statlisii, Yonetim Kurulu’nun i¢
yonetmeligi, yoneticiler tarafindan diizenlenen genel toplantilarin ¢izelgesi,
Yonetim Kurulu ve iyelerinin bilesimini 6zetleyen bir belge, referans
belgesi, yonetim raporu, yillik toplumsal rapor, siirdiiriilebilir kalkinma
raporu, sirketle ilgili en giincel basin biiltenleri, Yonetim kurulu ve iiyesi
olmasi muhtemel komitenin en giincel toplanti tutanaklar1 ve Air France-
KLM’de yoneticilerin hisse alim satimindan kagimmalar1 gereken donemleri
gosteren borsa mesleki ahlak ilkeleri. Havayolu sahasindaki 6zelliklere yanit
vermek {izere, ortak tanimlari igceren bir sozliikk dagitilmistir. Yonetim Kurulu
Sekreteri ve Asistani yeni bagimsiz yoneticiye aciklama yapmak {izere hazir
olacaktir”.
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EKLER
Ek 1-2004°ten Temmuz 2010’a Yo6netim Kurulu’nun Olusumu
Yonetici YAS | islev Kurul 8 Temmuz Elde tutulan Akademik
Kategorisi icindeki | 2010°daki pozisyonlarin | nitelikler
Kidem Genel Kurul | sayist
Temmuz | Toplantisi’nda
2010 Yetkilerin
Yenilenmesi
Yonetim GM 67 Bagkan ve 13 4yl Bagka dort ENA eski
Kurulu Genel Miidiir, Fransiz dgrencisi.
Baskani Air France- sirketinde Paris Institute of
KLM Yonetim kurulu | Political Science
iyesi, mezunu
Bunlardan
birinde
Denetim
Kurulu
Bagkanu;
yabanci bir
sirkette lye.
31 Aralik
2008’¢ kadar
Air France-
KLM Genel
Miidiirii.
GM 64 Air France- 5 Genel Kurul Air France ve Ecole
KLM ve Air gorev siiresinin | yabanci bir polytechnique ve
France CEO’su bitis tarihi sirkette Ecole nationale
2011 yonetici olmak | supérieure
tzere iki d'aéronautique
Fransiz eski dgrencisi,
sirketinde tiye | Kaliforniya
(Yonetim Teknoloji
Kurulu Bagkan | Enstitiisii (the
Yardimcisi) California Institute
of Technology)
mezunu
GM 64 Air France- 6 2yl iki yabanci Yabanci
KLM Yoénetim sirketin vatandaslik;
Kurulu Bagkan Denetleme Ekonomi’de
Yardimeist Kurulu tiyesi master derecesi
Bagimsiz | 55 Artemis’te 7 4yl Bes Fransiz Ecole Supérieure
Bagimsiz Uye CEO ve sirketindeYKU, | de Commerce
Yoneticiler | (Kadin) yonetici, PPR Bagkan mezunu
Yardimcisi,
Pinault
Denetleme
Kurulu Uyesi.
Dort yabanct
sirket YKU.
Bagimsiz | 77 Nederlandsche | 5 Genel Kurul Yabanc bir
Uye Bank gorev siiresi bankanin
Denetleme bitis tarihi Denetleme
Kurulu Uyesi 2011 Kurulu Uyesi
Bagimsiz | 70 Onursal 15 2yl iki Fransiz Ecole nationale
Uye Bagkan, Sanofi- sirketi ve iki des Arts et Métiers
Aventis yabanci sirketin | mezunu

Yonetim
Kurulu’nda iiye
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Bagimsiz | 58 Finans¢1 9 3yl Bes Fransiz Institute of
Uye Agache Private sirketinde Political Science,
Equity Bagkani yonetici: dort Paris ve ENA
tanesinin dgrencisi
Denetleme
Kurulu Uyesi.
Caisse
nationale of the
Caisse
d'Epargne
Denetleme
Kurulunda
Denetgi.
Bagimsiz | 68 INSEAD 6 2yl Bir Fransiz Yabanci
Uye (Institut of sirketinde vatandashik
Business YKU, ii¢
Administration) yabanci sirkette
Yonetim yonetici (bir
Kurulu Bagkani sirketin
denetleme
Kurulu
Bagkani, bir
digerinin
Yonetim
Kurulu Uyesi)
Bagimsiz | 77 Rotterdam 6 Tekrar Yabanci bir Yabanct
Uye School of atanmadi sirketin bagkan1 | vatandaslk
Management
Yonetim
Kurulu Bagkani
Bagimsiz | 69 Generali 13 Tekrar Ug Fransiz Ecole
Uye France Holding atanmadi sirketin YKU, | polytechnique ve
Yoneticisi, bunlardan Ecole nationale
European birinin des ponts et
Investment Denetleme chaussées mezunu
Bank’a Uzman Kurulu Uyesi
ve yabanci bir
finans
sirketinin
Yonetim
kurulunda
uzman olarak
hizmet veriyor
Devlet Devlet 47 Agence des 3 Devlet La Poste, Ecole politique ve
Temsilcileri | Uye Participations kararnamesi ile | Areva, EDF, ENA
de I'Etat Genel 2013 Genel France mezunu
Miidiirii Kurulu Télécom,
Thalés,
Strategic
Investment
Fund, Grand
Maritime Port
of Marseille ve
yabanct bir
firmada YKU
Devlet 67 Cevre ve 6 Devlet SNCF’de YKU | Ecole
Uye Stirdiiriilebilir kararnamesi ile polytechnique ve
Kalkinma 2010 Genel Ecole des ponts et
Genel Konsiilii Kurulu chausses mezunu
“ Ekonomi, Institute of
Tasima ve Political Science,
Aglar” bolimi Paris eski
Bagkani Ogrencisi
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Devlet 50 Biitge 4 Devlet EDF ve ENA and Institute
Uye yoneticisi, kararnamesi ile | SNCF’te YKU | of Political
Fransiz 2012 Genel Science, Paris
Ekonomi, Kurulu
Finans ve

Sanayi Bakani

Cahisan- Calisan- 59 Kaptan Pilot 4 Bernard French National
Uyeler Uye Pédamon School of Civil
4y1l Aviation
AG 2014
Calisan- 58 Finans miidiiric | 9 2014 Genel Finans miidiirii
Uye Kurulu’nda 4

yil siiresince
yeniden atandi

8 Temmuz 2010 tarihli Genel Kurul’da yeni atanan iiyeler

Yoneticiler Kadin iiye 61 | Affine Group | Denetim 2013 Genel Sciences Po, Paris
Bagkan1 Komitesi Kurulu’nda 3 y1l | Ekonometri ve
Bagkani stiresince Sosyoloji yiiksek
atanmigtir lisans
Murahhas 61 | KLM 2013 Genel
Baskani ve Kurulu’nda 3 y11
Genel siiresince
Midiri atanmistir.

Kaynak: 2009 Yillik Raporu ve 8 Temmuz 2010 Genel Kurulu. Fransizca versiyonu Hollanda akademik niteliklerini
dogrudan igermemektedir.





