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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
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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.



Vatansever, Caliskan ve Isik 53

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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