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OZET

Isgiicii cesitliligi kavram olarak, 1990 yillarinin sonunda ortaya ¢ikmis ve sinirlarin ortadan
kalktig1 diinyamizda her gecen giin beklentilerin de degismesiyle birlikte olduk¢a popiiler
bir kavram haline gelmistir. Tiim bu gelismelere bagh olarak, demografik yapida meydana
gelen farklilasma da géz Oniinde bulunduruldugunda, sirketlerin yonetim tarzlarim
degistirmesi, dinamiklik getirme istegi, beklentilerin yiikselmesi ile isgiicii ¢esitliligi dnem

kazanmustir.

Bu kapsamda arastirmanin amaci, isgiicli ¢esitliliginin orgiitlerde uygulanma diizeyini
O0lcmek ve nedensellikleri belirlemektir. Arastirma finans sektoriinde yer alan yabanci
sermayeli bir banka iizerinde yapilmistir. Finans sektoriinde aragtirma yapilmasinin nedeni;

en ¢ok istihdam yaratilan ve hizla gelisen bir sektdr olmasidir.

Calismada, finans sektoriinlin biiyiik bir kismini olusturan bankacilik sektorii tercih
edilmistir. Arastirma evrenini, Tiirkiye’de hizmet veren yabanci sermayeli bir banka
olusturmaktadir. Yabanci bankada arastirma yapilmasinin nedeni, yabanci sermayeli
bankanin Tiirk sermayeli bir bankadan daha yiiksek isgiicii cesitliliiyle istihdam ettigi
varsayimidir. Beklentilerin siirekli degistigi sistemde, ayakta kalabilmek ig¢in, yapilan
calismalar ve calisanlarin secildigi kriterler arastirilmis, banka yoneticileriyle yliz yiize
gorismeler yapilmistir. Uygulama kolayligi acisindan c¢alisma ili, Ankara secilmistir.
Bankanin Ankara’da aktif 3 subesi bulunmaktadir. Bu subelerde ¢alisan 156 kisi ile anket
yapilmustir. Ayrica isglicii ¢esitliligi nedenselliklerine bagli, banka yoneticileriyle yari

formal miilakat teknigi kullanilarak, nitel bir aragtirma yapilmaistir.

Tez calismasi, dort bdliimden olusmaktadir. Ik boliimde, isgiicii cesitliliginin kavramsal
boyutlar1 ve nedenselliklerine yer verilmistir. Ikinci boliimde, isgiicii gesitliliginin yonetimi
ve buna bagli stratejilerden bahsedilmistir. Ugiincii béliimde ise, isgiicii ¢esitliligini dlgme
yollarina yonelik arastirma yapilmistir. Caligmanin  son boliimiinde de, genel

degerlendirme ve sonuglara yer verilmistir.



Yapilan arastirma sonucunda, bankacilik sektorii icerisinde demografik degerlendirme
yapilan bankanin isgiicii ¢esitliliginden yararlanmadigi, buna ragmen hacimsel agidan

bliylimeyi basardigi ve rekabet gliciinii artirdig1 sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: cesitlilik, isgiicii cesitliligi, cesitlilik yonetimi,



ABSTRACT

Workforce diversity emerged at late 90’s and became a more popular concept with the
continuous change of expectations. The corporates inevitably changed their management
styles, increased their expectations and started to be more dynamic with all these changes

including the diversification of demographic characteristics.

My objective of research is to understand if workforce diversity can be strictly used at
organizations or corporations. With this regard, I targeted banking business, which is the

major part of the financial sector.

The sample bank chosen is a young, dynamic, foreign funded bank operating in Turkey.
The research includes several face-to-face interviews with the bank managers in order to
understand what kind of work and management styles are being used to survive in a system
where expectations are continuously changing. Survey was conducted in all of the

branches of the bank in Ankara with a total of 156 bank employees.

This thesis study consists of four sections. The first one consist the conceptual dimensions
and causes of workforce diversity. The second section is about diversity management and
the depending strategies. The third section explains the measuring methods of workforce
diversity. The last section of the thesis expresses the overall evaluation and the results of

the research.

The research results show that the subject bank did not utilize workforce diversity; but still

succeeded to grow and increased its competitiveness.

Keywords: diversity, workforce diversity, diversity management
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GIRIS

Cesitlilik kavraminin 1990’1 yillarda Amerika’da ortaya ¢iktig1 bilinmektedir. Bu kavram,
giiniimiizde hayatin her alaninda etkili olmaya baslamistir. Ozellikle &rgiitlerde cesitlilik
paradigmasinin iyi ydnetilmesi sonucunda “yeni kapilar acildigi” da sdylenebilir. Isgiicii
cesitliligin, olumlu ydnleri oldugu kadar olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Isgiicii
cesitliligini olusturan temel etmenler; irk, cinsiyet, yas, kidem, etnik koken, inang,

pozisyon, gelir, medeni durum, fiziksel/zihinsel 6ziirdiir.

Globallesme ve smirlarin kalkmasi nedeniyle, Amerika’da ortaya atilan bu paradigmanin,
Tiirkiye’deki orgiitlerde uygulanma diizeyi, orgiitlerin isgiicli cesitliligi ve isgiicii ¢esitlilik

yonetim anlayisinin uygulanma sekli aragtirmada ele alinmistir.

Bu caligmanin konusu; orgiitlerde isgiicli ¢esitliligi ve nedenselliklerine iliskin yabanci
sermayeli bankada yapilan bir arastirma olmakla birlikte, orgiitlerde homojen ya da
heterojen yapilardan en ¢ok tercih edilen sekli 6grenilmek istenmistir. Bunun i¢in, ¢esitlilik
diizeyi 6lgmede Blau Endeksi ve Degisim Katsayis1 Yontemi kullanilmistir. Isgiicii
cesitliligi nedenselliklerini anlayabilmek i¢in de, bankada calisan {ist diizey yonetici ile 5

soruluk bir miilakat yapilmistir sonrasinda ise, degerlendirilmistir.

Isgiicii gesitliligi, giliniimiizde oldukga ©nem tagimaktadir. Bu dogrultuda yapilan
arastirmada, ¢alismaya konu olan finans sektorii icerisinde tercih edilen kurumun giliniimiiz
rekabet kosullarinda isgiicii cesitliligini uygulama diizeyi demografik veriler dogrultusunda
arastirtlmistir. Bir diger konu ise, isgilicii cesitliligi, isgiicli ¢esitliligi yonetimi, isgilicii

cesitliliginin ~ boyutlar1  agisindan  literatiire ~ fayda  saglamak  istenmistir.



BOLUM I

iISGUCU CESITLILIGININ KAVRAMSAL BOYUTLARI VE
NEDENSELLIKLERI

1. isgﬁcﬁ Cesitliligi ve Kavramsal Yaklasimlar

Bu bolimde; isgiicii ¢esitliliginin kavramsal boyutlari, tanimsal yaklagimlar, isgiicii

cesitliliginin 6nemi, olumlu yonleri, olumsuz yonleri incelenmektedir.

1.1. Cesitlilik Kavramm

“Farklilik” kelimesinin kavramsal agidan Ingilizce karsiig1 “diversity” dir. Tiirkce’ de ilk

anlami “farklilik digeri ise, “cesitlilik” olarak tanimlanmistir.

Bu kavram farklilik olarak degerlendirildiginde; farkli dinlerden, farkli irklardan, farkli
uluslardan, farkli etnik kkenden gelen kisilerin ya da topluluklarin varliginin bilinmesi ve
farkinda olunmasi anlamina gelmektedir. Cesitlilik olarak ele alindiginda ise, ayni cins
topluluklar i¢inde cinsiyet, engelli olma, siveli konugsma vb. birden fazla farklilagsmalar ve
sapmalar olabileceginin bilincinde olunmasidir anlaminda tanimlanmasi miimkiindiir

(http://www.sistems.org/diversity_bahadir.htm).

Cesitlilik genel olarak ayni sosyal sistem icerisinde yasayan farkli gruplarin olusturdugu

karmasik yapiy1 ifade eder (Fleury, 1999: 110).

Cesitlilik, insanlarin fiziksel 6zelliklerine, din, cinsiyet, irk vb. 6zelliklerinden, egitim gibi

pek ¢ok sahsi 6zelliklere verilen isimdir (Barutcugil, 2004: 227).

Bagka bir deyisle ¢esitlilik, 1rk, cinsiyet, sinif, etnik koken, fiziksel yetenek gibi bireysel
farkliliklar olarak tanimlanabilir (Grobler, 2002: 46).


http://www.sistems.org/diversity_bahadir.htm

Cesitlilik, farkli seslerin bir araya gelmesidir. Ayni1 zamanda cesitlilik, farkliliklar
toplulugu olarak tanimlanabilir. Bir bagka yaklasim ile, ¢esitli profillerde insanlarin bir
araya gelerek olusturduklari heterojen gruba verilen isim oldugu sdylenebilir. Calisma
ortaminda ¢esitlilikten soz ettigimizde ise, ¢esitli miizik enstriimanlarinin yerini farkh dil,
din, 1k, cinsiyet, yas, etnik koken, egitim ve sosyo-ekonomik simniflarin almasi anlamina

gelir.

Williams ve O’Reilly’ye (1998) gore, cesitlilik; “Bir insanin bireysel farkliliklart

kesfetmek icin kullandig1, herhangi bir 6zellik” seklinde tanimlanir.

Isgiicii icin cesitlilik tanim da; 1rk, cinsiyet, kdken, din, yas gibi pek fazla boyutu kapsar
(Byars ve Rue, 2000:7).

Griggs’e (1995) gore, gesitlilik olabildigince genis tanimlanmalidir. Cesitlilik yapist i¢inde
aile, kisilik, is fonksiyonu, yas farkliliklari, 1rk, cinsiyet, fiziksel yetenek, cinsel yonelim,
din, sosyo-ekonomik durum, smif, egitim, bdlge, dil ve yasam deneyimini yani sira,
pozisyon hiyerarsi i¢inde bir riitbe ve bireyin perspektif olusturmasi gibi 6zellikleri
bulundurmaktadir. Bu ¢ergevede bir organizasyon i¢inde, ¢esitlilik bir gorev veya durumu
etkileyen her bireyi kapsar. Cesitlilik ayrica isgiliciiniin yani sira, kisisel, kisileraras: ve
orgiitsel faaliyetler lizerinde gelistirilen iirin ve hizmetler lizerinde bir etkisi oldugu
diisiiniilmektedir. Gilinlimiizde g¢esitlilik, farkli kimlik gruplarmin farkli kimliklerden
olusan topluluklara, farkli bakis agis1 ve yaklasimlar getirmesi olarak tanimlanmaktadir

(Ulusoy, 2007: 53).

Calisan birey, calistig1 ortama kisilik 6zellikleriyle birlikte etnik ve demografik karakterini
de birlikte getirir. Farklilagmis isgiicli 0rgiit yoneticilerince bir zenginlik olarak goriiliip
avantaja doniistliriilebilir ya da iyi yoOnetilmedigi takdirde tehlike haline gelebilir.
Calisanlar farkliliklarinin degerlendirilip takdir edildiklerini fark ettiklerinde daha verimli
olurlar. Ote yandan bu farkliliklar ¢atismalara, yanlis anlasilmalara ve kétii iletisimler

kurmaya da yol acabilir.



1.2. Cesitliligin Onemi

[k olarak cesitlilik kavrami Amerika’da baslayan ayrimcilik hareketlerinden dogmustur.
Bunun yarattig1 celiskiler ve tartigmalar 1960 yillarinda literatiirde yerini almaya

baslamistir (Ashkanasy, Hartel ve Daus, 2002: 309).

Orgiitler ¢esitlilik agisindan degerlendirildiginde; karlilik, etkin ¢alisma, verimlilik {izerine
bir araya gelen farkli insanlarin 6zgiirligiine, kendisi gibi olmasina saygi gostererek
isleyisi stirdiirtildiigiinde rekabetin arttig1 giinimiizde orgiit devamliligini agisindan faydali

bir unsur olmustur.

Ote yandan gelir agisindan degerlendirildiginde, diinyani en biiyiik 5. firmas1 olan Exxon
Mobil Firmasit Yonetim Kurulu Bagkani Lee R. Raymond’dan tiim Exxon mobil
calisanlarina yazdigi mektupta da isgiicli ¢esitliliginin ¢ok énemli oldugunu su sézleriyle
vurgulamistir; “Ben en biiyiikk gliclimiiziin insanlarimizin iistiin niteligi olduguna
inantyorum. Cesitlilige sahip isgliciimiiziin bir araya getirdigi {istiin yetenek bizi
rakiplerimizden ayirir. Isimiz diinya capinda genisledik¢e bu avantaji da gelistirmeye
devam etmemiz zorunludur. Bu bakimdan, en iyi adaylar1 arama ¢abamiz, milliyet, irk ya
da cinsiyet gibi bireysel farkliliklarla kisitlanmamig olarak diinya ¢apinda yiiriitiilmelidir”

(http://www.exxonmobil.com/files/HR/Global/ltr_turkish.pdf).



1.3. Isgiicii Cesitliliginin Boyutlar

Isgiiciindeki cesitliligin farkli boyutlar1 vardir. Isgiiciindeki farkliliklarm 6nemli

boyutlarindan bazilarina Tablo 1’de yer verilmistir.

Tablo 1: Isgiiciindeki Farkliliklar: Onemli Boyutlar

Cinsel Sosyo-
Yonelim | Ekonomik
Simif

Ailevi
Durum

Fiziksel
Yeterlilik/
Engellilik

Cinsiyet | Hiyerarsi
ve Statiiler

Kaynak: Easty, Griffin ve Hirsch, 1995:3



Tablo 1’de goriildigii sekliyle, Esty, Griffin ve Hirsch (1995), her bir ¢esitlilik boyutuna

gore, insanlarin farklilagtigini gozlemlemislerdir.

Orgiitler cesitlilik boyutlarini aciklarken kisiligi merkeze yerlestirerek diger boyutlar1 da
kisilik etrafinda sekillendiginden bahsetmislerdir (Salomon ve Schork, 2003: 37-38).

Farklilik kavrami, insanlar ve orgiit {lizerinde diisiliniirken c¢esitli boyutlar {izerinden
incelenmesi gerekmektedir. Boyut kavrami Loden ve Rosener’e gore; insani tanimlayan

tiim Gzellikler i¢in kullanilir (Loden ve Rosener, 1991: 18).

Ana farkliliklar, bireyi hayat1 boyunca etkileyen, baska insanlarla olan durumunu ve diinya

goriisiinii sekillendiren temel unsurdur (Balkin ve digerleri, 2004: 121).

Cesitlilik baglaminda boyutlar ise, iki temel sekilde incelenmelidir. Birincisi, her insanin
dogustan getirdigi ve degistiremeyecegi durumdur. Diger boyut ise, insanin kendi
cabalariyla, tecriibeleriyle, zamanla, yasam sekliyle, inanglariyla, calistiklar1 yere bagl
tecriibeleriyle sonradan kazanilabilecek ikinci boyuttur. Cesitliligin birincil ve ikincil
boyutlar1 olarak adlandirilan kisinin bireysel kimliginin temelini olusturur (Ulusoy, 2007:

55).

Dogustan gelen ve sonradan kazanilan boyutlar birbirinden ayri1 incelenmesine karsin, iki
boyutta birbiriyle etkilesim halindedir. Ancak bu boyutlar arasinda cinsel egilim gibi
degistirilemeyen birincil boyut, gilinlimiizde ikincil boyuta dahil edip edilemeyecegi

konusu tartisilmaktadir.

Basarili insan iligkilerinin daha da zor hale gelmesinin sebebi; birincil boyut arasindaki
farklara bir de ikincil boyut eklenmesidir. Giivenmek, saygi duymak ve anlamak gii¢lesir

(Reece ve Brandt, 2003: 156).



Tablo 2: Farkliligi Birincil ve Ikincil Boyutlart

Is Deneyimi

Sigara kullanicist olma /

Tletisim Tarzt
olmama

Egitim Sosyo-ekonomik Durum

Ailevi Durum
Trk \ Medeni Durum

Cografi Konum

Diisiinme ve

= vetenek Cinsivet
Ogrenme Tarz

Askerlik Deneyimi
Dini Inamsslar
Calisma Tarzt

Kaynak: Hubbard, 2004: 32

Tablo 2’de yer alan bilgiler dogrultusunda, farkliligin birincil ve ikincil boyutlar1 oldugunu
goriilmektedir. Birincil boyutta yer alan kavramlar, yas, cinsiyet, etnik koken,
fiziksel/zihinsel yeterlilik vb. kavramlar olmakla birlikte, insanlarin secemeyecegi ve
degistiremeyecegi Ozellikler olarak tanimlanmaktadir. Farkliligin ikincil boyutu olarak
verilen kavramlar ise, medeni durum, calisma tarzi, dogum yeri, dini inanislar, egitim,
diistinme ve d6grenme tarzi, cografi konum Ornekleri verilebilir. Farkliligin ikincil boyutu,
sonradan kazanilan, bireyin iradesiyle segebilecegi, gelistirebilecegi degistirilebilir olan

ozelliklerdir.



1.3.1. Dogustan Gelen Farkhhiklar

Birey, belirli karakteristik 6zellikleri olan ve toplumu olusturan fertlerdir. Toplumdaki
bireyler kendi aralarinda benzer oOzellikler gosterebilir. Insanlarin kisisel ozellikleri
diinyaya bakisi ile sekillenmektedir. Tiim bunlara istinaden asagida yer alan belirli bash
kisilik ozellikler yer almaktadir. Bu maddelerin bir temel oldugunu varsayildiginda

diistinceler ve davranislar bu temel tizerine sekillenir.

Asagida yer alan oOzellikler, bireyin temel ozelliklerinden bazilaridir (Mejia, Balkin ve

Cardy, 2001: 124);

- Etnik koken

- Yas

Cinsiyet

Cinsel yonelim

- Irk

Zihinsel / fiziksel yeterlilikler ve 6ziirliiliik durumu

Yukarida yer alan maddeler bireyin temel Ozellikleri, bireyin kisiligini, Onceliklerini
belirlemede 6nemli rol oynamaktadir. Bu maddelerin bir temel oldugunu varsayildiginda
diisiincelerin ve davranislarim tamami bu temel iizerine sekillenmeye baglamaktadir.
Bireylerin, dogustan gelen farkliliklar {izerinde herhangi bir kontrolii yoktur; ancak
cinsiyet ve cinsel yonelim konusu dogustan gelen farkliliklardan olup olmadig: yoniinde

tartismalar gliniimiizde devam etmektedir.

Kisilerin, diinya hakkindaki farkli inang¢ ve goriislerinin nedeni farkli ekolojiler, toplumsal

yapilar, felsefe ve egitim sistemleridir (Nisbett, 2003: 14-15).



1.3.2. Sonradan Olusan Farkhhiklar

Bireylerin dogustan gelen oOzellikleri oldugu gibi, c¢evresel ve sosyal faktorlerden
bicimlenerek ortaya ¢ikan ve bir takim farkliliklar olusturan ozellikleri vardir. Bu
baglamda asagida verilen maddeler insan Ozellikleri arasinda sonradan edinilen ikincil

boyut olarak adlandirilan gesitliliklerden bazilaridir (Loden ve Rosener, 1991: 20);

- Medeni Durumu

- Dis Gortintis

- Egitim Durumu

- lletisim Tarz1

- Sosyoekonomik Durumu
- Egitim

- Sigara ve Alkol Kullanimi1
- Yasam Alam

- Is Deneyimleri

Cesitliligin ikincil boyutu olarak sonradan kazanilan boyutlardan her biri kendisini
tanimlamasi1 ve ger¢eklestirmesi konusunda biiyiik 6nem tasir. Ancak bu boyutlarin varlig

ve de yoklugu bireylerin ana kimligini degistirmez.

Ornegin, son yillarda kadinlar is yasamina katilmis olup kadm-erkek ayni kurumda
caligmaya baslamis hatta orglitlerde en iist kademede yerlerini almistir. Bu da eskiye

bakildiginda, farkliliklarin artmasiyla benzer sekilde sorunlarinda artmasini getirmistir.

Sonradan kazanilan bu 6zellikler insanlarin bilingli bir sekilde kendi tercihleriyle olusacak,

degistirilebilecek ya da vazgegilebilecek olan 6zelliklerdir (Ulusoy, 2007: 55).



1.3.3. Goriilebilen ve Goriilemeyen Farkhiliklar

Kisiler kendilerini bagka insanlarla benzer ya da farkli kilan 6zelliklere gore karakterize
edebilirler. Bu oOzelliklerin kimisi ¢ok kolay fark edilirken goriinen ozellikler olarak
karsimiza ¢ikarken kimisi de kolayca fark edilemeyen bir iletisim sonucuna ve siirecine
bagli olarak Ogrenilebilen 6zellikler olarak goriinebilen 6zelliklere baz olarak daha gizli
kalmaktadir. Bu diislinceye gore, goriilemeyen ve goriinebilen farklilik boyutlar1 da bir

baslik altinda toplanmistir (Okat, 2010: 23).

Sekil 1: Buzdagi Ornegi ile Belirtilen Gériilebilen ve Goriilemeyen Farklilik Boyutlari

GORUNEBILEN

‘1z1ksel
Yeterlilik

ikramiye
vb.

GORUNMEYEN

Orgiitte Hizmet
Siiresi

lletisim Kurma
Bicimi

Hobiler

Uyelik Egitim

Kaynak: Akt, Salomon ve Schork, 38
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Litvin’ in anlayigina gore; yas, etnik koken, fiziksel yeterlilik, 1rk, cinsiyet, cinsel yonelim
gozle gorilebilen farklilik boyutlaridir. Egitim, cografi konum, ailevi durum, inanglar,
askeri durum, is tecriibesi gibi durumlar ise gozlenemeyen, gozle goriilmesi miimkiin

olmayan farklilik boyutlar1 olarak tanimlanmaktadir (Point ve Singh, 2003: 751).

1.4. Isgiicii Cesitliliginin Nedenleri

Gliniimiizde artan rekabet kosullar1 ve kiiresellesme gergegi ile oOrgilitler ¢esitlilik

kavraminin iizerinde durmaya baslamistir.

Grimes tarafindan yapilan bir arastirmada cesitlilige ihtiya¢ duyulmasinin sebeplerini

asagidaki maddelere gore siralanmaktadir (Grimes, 2002: 388-389).

- Isgiiciiniin degismesine bagli demografik 6zelliklere uyum saglama amaci
- Orgiit etkinligini artirma arzusu 6rnek olarak miisteri ihtiyaglarina cevap verebilmek

- Adalet kaygisi

Sekil 2: Yiikselen Farkliligin Sebepleri

Yasal diizenlemeler, Yasama (kural koyma) ve Legal Hareket

Isgiiciinde Demografik Degisiklik

L
Organizasyonlarda Farkliligin Artmasi

Kaynak: Ricky W. GRIFFIN, Management, Texas Universty, Hougton Miflin Company, 4.th Edition,
Boston, 1993: 577
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1.4.1. Demografik Yapi

Giliniimiizde c¢esitlilik anlayisi, kurumlarda farkli kimliklerden olusan insan sayisindan
daha fazlasini bekledigi diistiniilmektedir. Cesitliligin kisinin kdkeniyle ya da gorlintigiiyle

ilgili bir kavram olmasindan farkli bir durum oldugu sdylenebilir.

Amerikan Yonetim Dernegi’ni tarafindan yapilan arastirma da, orgiitlerin kadrolari; {iriin
tasarimi, pazarlama faaliyetleri kadar demografik cesitliligi de pazara sunar, bu da rekabet
avantajini beraberinde getirir (Luthans, 2002: 71). Buna ek olarak; demografik cesitlilik,
yaraticilik, yenilik ve performans konusunda daha farkli ve gesitli bakis acilar1 ve fikirler

anlamina gelmektedir (Easty, Griffin ve Hirsch, 1995).

Chemers ve digerlerinin (1995) acikca belirttigi gibi; oOrgiitte degisiklik gosteren
demografik yap1 hem bireylere hem de bir parcasi oldugu orgiitlere bir yandan zorluk
yaratmasina karsin bir yanda olumlu yonlerinin oldugu da belirtilmektedir. Olumlu bir
sekilde, yeteneklerini gelistirmekten mahrum birakilmis kisiler, kendilerini fark etmek i¢in
bir sans taninmis olacaktir. Ise alim konusunda daha genis bir havuzdan segim yapmak i¢in
yiiksek kalitede calisanlarin olmasi anlamma gelir. Yaraticilik, innovasyon, performans
konusunda demografik c¢esitlilik cok cesitli genis bakis acilar1 ve fikirler oldugu

diistiniilmektedir.

Dolayisiyla, bu sebeplerden yola cikarak yoneticinin gesitlik tizerinden basariya ulagmasi
icin ¢alisanlarinin sadece demografik cesitliligini artirmasmin yeterli gelmedigini ifade
etmek miimkiindiir. Yoneticiler yukarida anlatilan demografik degisiklikleri siirekli g6z
oniinde bulundurmalidir. Cesitlilik stratejilerini, bunu etkin ydnetme yollarmmi ve bu

cesitliligi rekabet {istiinliigline ¢gevirme yontemlerini iyi analiz etmeleri gerekmektedir.

12



1.4.1.1. Yas

Insan &mriiniin uzamis olmasi, saglik imkanlarinin artmasi, insanlarin daha bilingli bireyler
haline gelmesi, emeklilik yasinin artmis olmasi gibi sebeplerden otiirii is yasaminda ¢alisan
kisilerin yas ortalamasi yasadigimiz yiizyilda artis gdstermistir. Bununla birlikte, bir takim

sorunlar da artmastur.

Insan &mrii eski yillara gore, cok daha fazla uzamistir. 2000°li yillarda Amerika’da
yasayanlarin ticte biri 45 veya daha yash olmasi beklenmektedir. Bununla birlikte, 35 ve
45 yas arasi calisan kisim ise, isgiliciiniin yarisini olusturmalidir (Louw, 1995). Geng
bireyler tecriibesiz ve is 6grenmeye meyilliyken, diger taraftan yash bireyler tecriibe sahibi
olmasina karsin hareketleri kisitlanmis ve zaman zaman teknolojiye ayak uyduramaz hale

gelmistir.

Ayni orgiitte yer alan gen¢ ve yasl kesim arasinda yapilan is, alinan ticretler gibi konular

sik sik gesitliligin yarattig1 sorunlar olarak orgiitlere yansimaktadir.

Orgiitlerde, rekabet kosullar1 icerisinde tecriibe ¢ok 6nemli olmasma karsm, “carkin
dislisinden” bir bireyi ¢ikarip yerine daha az maliyetli ve ¢ok beklentisi olmayan gengler
ise alindig1 sdylenebilir. Ozellikle son yillarda calisanina sadakatiyle bilinen sirketler dahi

bunu yapmaya basladig1 goriilmektedir.

TUIK 2010 verilerine gore, 2010 yilinda en fazla isgiiciine katihm 35-39 yas araliginda
%66,5°dir. En az ise 15-19 yas araliginda orani %26,6’dir. 55-59 yas araligi %34,8 iken
60-64 yas aralig1r %27 olarak azalma yasanmistir. 20-54 yas orani artarken, 20 alt1 ve 54

iistii is¢i oran1 azalmaktadir (www.tuik.gov.tr).
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1.4.1.2. Cinsiyet

Tarih boyunca cinsiyet cesitliligi konusulmustur. Giliniimiizde esitlikten c¢ok fazla
bahsedilse de c¢esitli arastirmalar 1s18inda elde edilen veriler esitligin uygulanmast
konusunda sikintilar oldugu diistiniilmektedir. Demirbilek’in belirttigi iizere (2007);
kadinlar gelmis gecmis tiim zamanlarda esitsizlik ve cinsiyet farkliligiyla savasmak
durumunda kalmistir. Giinlimiizde kadinlar is yasamina dahil olmaya caligsa da erkeklerin

isgliciine katilim oranin ¢ok fazla altinda kalmaktadir.

Luthans’ a (1995) gore; kadinlarin en 1yi yonetim katlarina gelmesini engelleyen cam tavan
etkisi vardir. Cam tavan benzetmesi, “calisan kadinlarin is hayatinda ilerlemesini
engelleyen goriinmeyen ancak var olan bir sikintinin belirtisidir. Is yasaminda olan
kadinlar, adeta belirli bir yere kadar yiikseliyor ancak sonra cama ¢arpip geri doniiyor

(http://www .temelaksoy.com/kadinlarin-ustunde-cam-tavan-mi-var/).

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) 2013 yili verilerine gore; lilkemizde kadinlarin isgiiciine
katilim orani; % 29 iken, erkeklerin isgiiciine katilim oram1 % 71°dir (www.tuik.gov.tr). Bu
oran Tablo 3’de verilen “Kiiresel Cinsiyet Esitsizligi Endeksi 2012” ile de kadinlarin

isgliciine katilim oraninin oldukga diisiik oldugu destekler niteliktedir.

14


http://www.temelaksoy.com/kadinlarin-ustunde-cam-tavan-mi-var/
http://www.tuik.gov.tr/

Tablo 3: OECD Uyesi Ulkelerde 15-64 Yas Arasindaki Kadmlarm Isgiiciine Katilim Orani
(%)

Ulkeler 2000 | 2005 | 2010 | 2011 | 2012
Izlanda 83.3 834 | 827 82.4 83.3
Isveg 764 | 777 | 762 | 774 | 779
Isvigre 71.7 743 | 764 | 7677 | T71.2
Norveg 76.5 754 | 756 | 758 | 75.9
Danimarka 75.9 75.9 76 76.1 75.8
Kanada 70.4 729 | 742 | 742 | 743
Hollanda 65.2 68 72.6 73.1 74.3
Finlandiya 72.1 729 | 725 727 | 734
Yeni Zelanda 67.2 70.6 | 71.8 722 | 725
Almanya 63.3 66.9 | 70.8 71.8 | T1.7
Estonya 65.3 66.9 70.8 71.8 71.7
Ingiltere 689 | 69.6 | 70.2 | 704 71
Avustralya 65.4 68.2 70 70.5 70.4
Portekiz 63.8 679 | 699 69.8 | 70.1
Ispanya 52.9 59.1 66.8 67.9 68.8
Rusya 65.7 67.9 68 68.1 68.2
ABD 70.7 69.2 | 684 67.8 | 67.6
AB-15 60.2 63.4 | 66.1 66.6 | 67.3
Israil 56.1 58.1 60.9 609 | 67.1
Slovenya - 66.1 67.4 66.5 66.9
G7 Ulkeleri 64.8 65.7 | 66.7 66.6 | 66.8
Fransa 62.5 64.8 66.1 66.2 66.7
AB-21 60.2 62.8 65.1 65.6 | 66.3
Cek Cumbhuriyeti 63.7 624 | 61.5 62.2 | 63.5
Japonya 59.6 60.8 63.2 63 63.4
Liiksemburg 51.7 57 60.3 60.7 62.8
OECD Ulkeleri 59.1 60.2 | 61.7 61.8 | 62.3
Irlanda 56.3 60.8 62.3 62.3 62.2
Avrupa 56.5 58.3 60.8 612 | 619
Slovakya 63.2 61.5 61.3 61 61.7
Belcika 56.6 59.6 | 61.8 61.1 61.3
Polonya 59.9 58.3 58.5 589 | 59.7
Yunanistan 49.7 54.5 57.6 57.5 58.4
Macaristan 52.6 55.1 56.7 56.8 58.3
Kore 52 54.5 54.5 549 | 552
Sili 39.1 42.3 51.8 539 | 54.6
Italya 46.3 504 | 51.8 522 | 54.2
Giliney Afrika - 504 | 474 | 479 | 483
Meksika 41 432 | 46.3 459 | 47.8
Tiirkiye 28 252 | 30.2 | 315 | 323
Hindistan - - 30.3 - -
Cin 76.7 - 70.2 - -
Brezilya - 63.1 - 60.8 -

Kaynak: OECD Verileri
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Kiiresel Cinsiyet Esitsizligi 2012 Endeksi’ne gore; Tiirkiye, 135 iilke arasinda 124’iinci
sirada yer almaktadir. Kadin-erkek esitliginde en iyi iilke izlanda’dir. Finlandiya ikinci,
Finlandiya’y1 ise, Norveg takip etmektedir. Listenin en sonunda ise, Yemen ve Pakistan
bulunmaktadir (Hausmann, Tyson, Bekhouche, The Global Gender Gap Index, World

Economic Forum 2012: 11).

Siiregelen bu esitsizlik benzer sekilde iicret politikasina da yansimistir. Gegmise oranla
kadinlar haklarim1 daha fazla aramaya baslamistir. Evde oturan ve ¢ok fazla sorumluluk
alan kadin profili yerine, 6zellikle biiyiik sehirlerde kadinlarin is yasamina katkisi oldukca
onemli oldugu diisiiniilmektedir. Bu durum firmalarin terfi yaparken tiim bu cesitlilikleri
de goz oOniinde bulundurmasi gerektigini gosteren bir yontem haline gelmesi

beklenmektedir.

1.4.1.3. Etnik Koken

Etnik koken, toplum igindeki sosyal kategoriye verilen isimdir. Baska bir tanimda ise
etnik; olugmug birlikleri, kiiltiirel baglar1 iceren bunlar1 genisletip duruma adapte eden ve

¢ogaltan siirece verilen isim olarak tanimlanmistir (Holland ve Gentry, 1999: 67).

Etnik koken, ortak kokenleri olan fiziksel goriiniis, adetleri, gelenek gorenekleri olan insan

grubudur (Weber, 1968: 385).

Luthans (1995), 1rk kelimesini su sekilde tanimlar: “irk, bir grubun etnik bilesimidir.”

Toy (2011), cesitliligin ¢ok biiylik 6nem tasidigina inanip farkli tarzda etnik yapiyr
dogrudan kabul ederek ortak gelecege yonlendirmenin ¢ok dnemli oldugunu belirtmistir.
Cesitlenmis bir toplumun ¢ok fazla fayda getirecegini sdylemistir. Eldeki tiim parmaklarin
aynt boyda ayni yetenekte olmasimin bir dezavantaj olacagini diisliniilmektedir. Bu
anlamda; insanlarmn bir bulus, bir alet ortaya ¢ikarmasinda her bir parmagin farkli
yeteneklere sahip olmasindan kaynaklandigini, toplumunda bunu benzer olarak her alanda

uygulamasi gerektigini diistiniilmektedir.
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1.4.1.4. Egitim

Gelismis toplumlarda, gelismisligin kriteri olarak esas olanin egitime verilen 6nem oldugu
gercegiyle karsilasilmaktadir. Bu sebepten giiniimiizde, egitimin dnemi yadsinamaz sekilde
ortadadir. Sosyal farkliligin temeli, egitim Orgiitlerinin de teknolojik gelismelerden

etkilendigi yoniindedir (Bahsi, 2011: 165).

Bireyler, kiiresellesen diinyada sadece “bir tik” ile pek ¢ok bilgiye, oturulan yerden ulagma
imkanma sahiptir. Orgiitler icerisinde, egitimini gerektigi kadar tamamlamis olarak ise
baslayan bir kisi ile yillar boyunca calisip tecriibelenmis fakat egitim agisindan yoksun

olan pek ¢ok Kkisi ile karsilagilmaktadir.

Egitime cesitlilik acisindan da bakildiginda, calisanlarin hem birbirleriyle hem de
miisterilerle iyi iletisimler kurmasi ic¢in belirli zamanlarda egitime ihtiya¢ duyulabilir.
Bunun en giizel 6rnegi Amerika‘da yasanmistir. Amerika’nin Kentucky Eyaletinde isitme
engelli ¢aligsanlar ve miisteriler i¢in istthdam yetersiz kalmakta ve alt yapinin buna uygun
olmadig1r giindeme gelmistir. Engelli Amerikalilar Yasasi’na gore, sirketlerin engelli
kisilere yanit verecek durumda olmasi ve onlari ise alarak istthdam etmesi gerekmekteydi.
Eyalet yonetimi sorunu saptayarak bir program gelistirdi. ilk olarak eyalet calisanlarmna
sagirlik ile ilgili bir butik egitim verdi. Daha sonra isaret dilini 6greten temel bir egitim
sagladi. En son ileri seviyede isaret dili egitimi verdi. Bu sekilde egitim alarak cesitliligi

etkin bigimde kullanmak i¢in bir ortam hazirlanmis oldu (Rice, 1994).

Bu gibi durumlara bagli ortaya ¢ikan sorunlar karsisinda yoneticiler, etkin yonetim

stratejisi belirlemesi gerektigi diistiniilmektedir.
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1.4.2. Rekabet ve Kiiresellesen Pazar

Rekabet kavrami isletme agisindan, orgiit miisterisinin isteklerini, bagka isletmelerden daha
etkin olarak yerine getirebilmesi anlamina gelmektedir. Baska bir deyisle, mal ve

hizmetleri ucuz ve daha kaliteli temin etmesidir (Cevik, 2003: 35).

Kiiresellesme, hizmetlerin, mallarin, finansal piyasalarin, teknoloji, kiiltlir, demokrasi,
hukuk, egitim, siyaset gibi kavramlari igeren g¢evresel faktorlerin ulusal sinirlari asarak
uluslararasilagmasidir. 1990 yillarin baglarinda ulusal sermaye hizla liberallesmesinin
sonucunda sermaye faktorleri, mal ve hizmet gibi maddeler global duruma ge¢cmistir

(Ceken, 2003: 18).

21. ylzyil kiiresellesmenin hizlandigi donemdir. Kiiresellesmenin hizlanmasi sebebiyle,
yatinmlarin yerellikten ¢ikmasiyla uluslararasi bir konuma gelmis olmasidir. Buna
istinaden, ilkelerin cografi smirlart kalkmistir. Farkli kiiltiirler birbirleriyle anlagmak
durumunda kalmistir. Diinyada gecerli olan ortak diller kullanilmaya baslamistir. Bu da

ilkelerarasi kiiltiir aligverisinin yasanmasina sebep olmustur (Ceken, 2003: 90).

Gilinlimiizde kabul gormiis esaslardan birisi de, cesitliligin Orgilite dogru uygulanmasi
sonucu gelen bagaridir. Rekabet edebilmek adimna, c¢esitliligin uygulanabilir olmasi
gerekmektedir. Orgiitler, cografi olarak yayilmasiyla, iilkeleraras: serbest dolasimu arttikca
farkli kimliklerle etkilesim giderek artmakta ve onemli bir konu haline gelmektedir. Bu
sekilde isgiiciiniin olusturdugu kompozisyon siirekli olarak degismektedir (Ashkanasy,

Hartel ve Daus, 2002: 308).

Cesitlenmis isgliciine sahip orgiitler, digerlerine gore farkli pazar kisimlarmi rahatlikla
gorebilir. Toplumun her kesiminden yetenekli kisileri cezbeden Orgiitler, daha rekabetci

tistlinliik saglarlar (Denisi ve Griffin, 2001: 487).
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Bir isletme, isttihdam etmek iizere, yetenek havuzundan, en iyisini ise almaya calisir.
Isletmelerde kurumsal sosyal sorumluluk bilinci arttigindan bu yana, 1k, cinsiyet,
engellilik gibi cesitliliklere odaklanmakta ve buna iligkin sistemler gelistirmektedir. Bir
takim oOrgiitler dahil olduklar1 pazardaki misterilerle daha iyi iletisim kurmak adina
“farkl1” iggiicline sahip olmay1 istemektedir. Bu dogrultuda daha iyi miisteri iligkisine sahip
olabilecektir. Cesitliligi bu sebeple daha iyi tanimak ve deger vermek rekabet acisindan bir

¢ikis yolu olarak goriilmektedir (Siirvegil, 2008: 102).

Zorluklarla basarili bir sekilde basa ¢ikilmasi miimkiin oldugu takdirde, sirketlerin diger
bir¢ok sirkete karsi rekabet iistiinliigli elde etmesi beklenmektedir (Sutanto, 2009: 159).
Farkliligin biiyiik 6lciide orgiitler tarafindan benimsenmis olmasinin en énemli sebepleri

arasinda kiiresellesen pazar yer alir.

Kiiresellesme, 1990’1 yillarda teknolojide ve diinyada gelisen olaylar sonucunda {ilkeler
arast smirlarin asildigi bir olgudur. Smurlarin asilmasiyla birlikte istekler, miisteriler
cesitlenmistir. Rekabet edebilmek i¢in, ¢esitlilik kaginilmaz bir durum igerisinde yer
almaktadir. Farkli iilke orgiitler1 de ayakta kalabilmek ve kiiresellesmeye ayak
uydurabilmek i¢in beraberinde birlesmektedirler. Dolayisiyla kiiresellesen pazarda miisteri
cesitliligi beraberinde artmistir. Bu sekilde birlesen orgiitler farkli gelenek ve gorenekleri,
sosyal normlar1 ve 6zellikleri 6grenmek durumunda kalmislardir (Denisi ve Griffin, 2001:

477).

Cesitlilige kiiresellik ¢ercevesinden bakildiginda; bireylerin birbirlerine benzer 6zellikleri
ve farkli Ozellikleriyle ele alinmasi olarak tanimlanabilir (Byars ve Rue, 2008: 8).
Orgiitlerinde dikkatini ¢ceken bir baska nokta miisterilerinin de ¢esitlendigi gercegidir. Bu

da rekabeti ileri seviyelere tasimaktadir.
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Rekabette istiinlilk saglamanin bir diger yolu olarak; maliyet, farklilik, odaklanma
seklindeki temel faktorlerin iligkisel stratejik yapisindan faydalanmak gerekmektedir

(Porter, 1998: 46, Giiles ve Biilbiil, 2004: 53-58).

Rekabet stratejileri arasinda farklilagsma, orgiite yeni vizyon ¢izdigi distiniilmektedir.
Hedeflerin eldeki kaynak ve imkanlarla denklestirilmesinden ¢ok, kaynaklar1 kullanarak
farkl1 olam1 yaratmak istemektedir. Yaratilan farklilik degeri de kazanca ¢evirmeyi

ongdrmektedir (Godin, 2004: 27-28).

1.4.3. Takim Calismasinin Onemi

Literatiirde takim ¢aligmasina iligskin pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Genel olarak, ayni
amag icin bir araya gelmis bireylerin ortak bir yol icin farkli ¢6ziim formiilleri bularak

bunlar1 gelistirmesi ve daha sonra da uygulamasi olarak tanimlanabilir.

Orgiitte tiim calisanlarin ancak kendilerini iyi hissettigi durumda kuruma katkida
bulundugu, kendi becerilerinden faydalandigi bir ortam yaratmak i¢in ise, Orgiit

yetkililerinin baz1 adimlar atmas1 gerekliligi vurgulanmaktadir (Hubbar, 2004: 33).

Calisma takimlar cesitlenmis isglicii anlamina gelir. Bu sayede; takim her takim {iyesine
farkl bir 6zellik kattig1 icin farkli beceriler ve 6zellikler sonucunda sorunlar rahatlikla
¢oziilebilir. Ayrica orgiitler takim calismasi ile daha esnek daha yenilik¢i, daha hizh
stratejiler gerceklestirebilir (Cascio, 2003: 124).

Takim calismasi, calisanlarin yeteneklerinin gelistirilerek, kendi faaliyetlerine iliskin
kararlar1 kendilerinin almalarin1 ve kendi amagclarin1 kendilerinin belirlemesini esas alir.
Bu anlamda, yoneticiler karar mekanizmasindan ¢ok kontrol mekanizmasi olmasi gerektigi

distiniilmektedir.
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Gelecekte higbir sirket g¢esitlilie sahip calisanlarla etkili ve basarili bir sekilde
calisamayan kisileri istihdam etmeyi goze alamayacaktir (Sutanto, 2009: 159).
Oniimiizdeki yillarda, takim ¢alismasi kavramiin rekabet agisindan ¢ok daha énemli bir

konuma gelecegi diisiiniilmektedir.

Yoneticilerin, personel aliminda tercihi farkli kiiltiirlerden bir araya gelmis bireyler ise,
orgiitlii anlatmaya, takim ruhundan baglamasi, yonetim perspektiflerini gergeklestirmeleri

acisindan fayda saglayacag diistiniilmektedir.

1.4.4. Cesitliliginin Oneminin Anlasilmasi

Kiiresellesen diinyada, teknolojideki gelismelerin hizina yetisilememesine, ek olarak
kiiresellesme sonucu pazar sinirlarinin kaldirilmasiyla cesitlilik kavrami ortaya ¢ikmustir.

Arz-talep dengesinde meydana gelen degisiklikler ve farkli beklentiler, cesitlilige ayak

uydurmanin 6rgiit devamlilig1 agisindan esas oldugunu diisiindiirmektedir (Okat, 2010: 66)
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1.4.5. Kiiltiirel Farkhiliklar

Kiiltiirel farkliliklar, tiim kiiltiirleri birbirinden ayiran ve bunu kesin bir sekilde ifade eden

ozellikler butiini olarak tanimlanabilir.

Tablo 4: Kiiltiirel Cesitlilik Yénetimine Iliskin Orgiitsel Stratejilerin Karsilastirilmasi

Orgiitte Kiiltiirel Kiiltiirel Cesitliligin Algilama
Cesitliligin Algilanma Etkisini Yonetme ve Strateji
Orgiitlerin Tipi Etkisi Stratejisi Stratejinin Olasi Ciktilari Sikhig
Sinirh: Etkisiz: Farklihklarin Goz Ardi Sorunlar:
Bizim yolumuz | Kiltdrel gesitliligin Edilmesi: Sorunlar olacaktir, ancak
tek yoldur. orgltteki etkisi fark Kaltarel gesitliligin kiltlire baglanmaz Cok yaygin
edilmemektedir. Orgutte etkisi goz ardi
edilmektedir.
Etnosentrik: Olumsuz Etki: Farkhliklarin En Aza Bazi Sorunlar ve Az
Bizim yolumuz | Kilturel gesitlilik, indirilmesi: Sayida Avantajlar:
en iyi yoldur. Orglt acisindan Orgutte kiltiirel gesitlilik | Kiltiirel cesitlilik azaldikga
sorunlara neden kaynaklari ve bunlarin sorunlar azalacaktir; Yaygin
olacaktir. etkileri en aza indirilmeli, | Ustlinlik yaratma olasilig
miimkinse tek-kalturli gbz ardi edilecek ya da
bir isglict secilmelidir. yok sayilacaktir; sorunlar
kilttre baglanir.
Sinerjistik: Potansiyel Olumluve | Farkliliklari Yonet: Bazi Sorunlar ve Cok
Bizim ve Olumsuz Etkiler: Orgiit tyelerini kiltirel Sayida Ustiinliik:
onlarin Kalturel cesitlilik, farkhliklari anlama Kiltirel gesitliligin 6rglte
yollarinin Orgit acisindan ayni yoninde egit ve bu saglayacag Ustlnlikler
. e Cok yaygin
kombinasyonu | zamanda hem sorun farkhliklari 6rgit icin ortaya cikarilacak ve fark degil
en iyi yol kaynagi hem de avantaj yaratmada kullan. | edilecektir; bazi sorunlar
olabilir. Ustlinlak kaynagi yasanmaya devam

olabilir.

edecektir ve yonetilmeleri
gerekecektir.

Kaynak: Higgs, 1996: 39

Tablo 4’te yer alan sinirli yaklasim ile etnosentrik yaklagim kiiltiirel cesitliligi g6z ardi

eden bir yaklasimdir. Sinerjik yaklasim ise, kiiltiirel ¢esitliligi tistlinliik olarak kabul eder.

Bu yaklasimda

kaltiirel

durulmaktadir.

cesitlilikten dogan
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Kiiltirel farkliliklar, ¢esitli sorunlari beraberinde getirmesinin yani sirada, rekabet

avantajini da icinde barindirmaktadir (Yesil, 2009: 129).

Sirket kiiltiirli, belirlenen amaglar dogrusunda orgiit igerisinde yer alan calisanlarin bir
pargasi olmalidir. Isletmeler yiiksek performans elde etmek icin bir kiiltiir olusturmali ve
bunu her calisanina ortak deger ve sorumluluk olarak paylastirmalidir, bu uygulamanin

orgiitler adina oldukca faydali olacagi diisiiniilmektedir.

Kiiltirel farkliliklardan dogan sikintilar1 ve anlagsmazliklar1 ortadan kaldirmak ya da bu
sikintilar1 ve anlagmazliklar1 azaltmak amaciyla sirket yoneticilerine cesitli sorumluluklar
diismektedir. Yoneticiler, bu sorunlar1 azaltip kiiltiirel cesitlilikten dogacak faydalari
maksimize etmelidir. Farkli kiiltiirlerden bireyler, etkin sekilde bir araya gelip Orgiit
amaglart  dogrultusunda ¢alismalart  sonucunda rekabet avantaji  yaratacaklari
ongoriilmektedir. Kiiltiirel farkliliklardan elde edilecek en biiyiik fayda yaratici diislince
oldugu soylenebilir. Bu sebeple orgiit yoneticileri, ¢alisanlarini farkli kiiltiirlerden segme

egiliminde olabilirler.

Diinyada kiiltiirel farkliliklardan dogan stratejiler olusturulmasiyla, bu amag¢ dogrultusunda
hareket eden pek ¢ok firma 6rnegi goriilmektedir. Diinya devleri arasinda sayilan, Coca-
Cola, Apple, Samsung, Nike bunlarin en giizel 6rnekleridir. Bu durumu en iyi sekilde
kullanan firmalardan birisi olan Nike, bir reklam filminde Milli takim oyuncularimizi
oynatmistir. Milli takim formalarini1 da oyuncularimiza giydirerek reklamin temasimi Tiirk
Milli Takimi iizerinde olusturmustur. Reklam filminde, Tiirklere has bazi gelenek ve
goreneklere yer verilmistir. Ornegin, piknik kiiltiirii, disarida asili olan gamagirlar gibi
sahneler reklamda islenmistir. Bu sahneleri izleyen Tiirk insaninin milli duygulariin
kabarmasina ve Nike firmasina karst bir sempati olusturmasina sebep oldugu
diistiniilmektedir. Yaymlanan Nike reklaminin amaci, yer aldigi iilkenin kiiltiiriine uygun
icerikte kendi mesajint vermektir. Bu durumda mesaj ayni ancak anlatim yolu farklidir

(Denecli, 2013:7).
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1.4.6. Yasalar

1990’1 yillardan itibaren isgiicline katilan ve iist kademelerde yer alan c¢alisanlarin
demografik ¢esitlilikleri ¢ok hizli artis gostermistir. Pozitif ayrimeilik ve esitlik yasalar

sonucunda, ise giren ve terfi ettirilen azinliklarin sayisi artmistir (Kessler, 1990).

Kadin-erkek esitsizliginde de belirtildigi gibi, kadinlarin is hayatina ylizde yiiz entegre
olamadig1 goriilmektedir. Ozellikle Tiirkiye’de kadina yiiklenen anne misyonu ve ev
diizeninden sorumlu olma gibi durumlar karsisinda kadinlar ig hayatinda c¢ekimser
kalmaktadir. Cinsiyet adl1 baglk altinda verilen istihdam oranlariyla ilgili TUIK verileri de
bu durumu destekler niteliktedir. Anneye verilmesi gereken izinler, ¢alistiklar1 orgiitlerin
cocuk bakim yerlerinin eksikligi gibi sebeplerden kaynaklanan durumun yasalar tarafindan

giderilmesi durumunda kadin istihdaminin artacagi diistiniilmektedir.

Cesitlilige sahip oOrgiitler acisindan, c¢alisanlarin  birbirine saygi  duydugu ve
yoneticilerinden deger gordiigii durumlarda orgiit ve calisanlar arasinda daha az dava
olmas1 beklenmektedir (Sutanto, 2009: 158-159). Sayginin var oldugu orgiitlerde, calisan
mutlulugu ve sahiplenmenin fazla olacagi, bunun da sirket ile ¢alisan arasinda olusabilecek

sikintilar1 azaltacagi sdylenebilir.

Ayrimciligin karsisinda magdur olan bireyi korumak devlete ait bir gérevdir. Devlet bu
konuyu yasalar ile giivence altina almis olsa da pratikte yeterli olmamaktadir. Bugiin ¢esitli
orgiitlerde ¢alisan yabanci uyruklular ve azimnliklari is ve yonetim anlaminda haksizliga
ugradigin1 diisiindiikleri noktada dava agma hakkina sahiptirler. Yabanci uyruklular ve

azinliklar haklarini ¢ikarilan yasalarla koruyabilecektir (Ulusoy, 2007: 12-13).
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Tiirkiye’deki cesitlilige iliskin yasalar ve hukuki diizenlemeler incelendiginde, farklilik,
esitlik ve ayrimciligin s6z konusu oldugunu goriilmektedir. Anayasa’da, g¢esitlilige iliskin
cok Onem tasiyan ve gecerliligi olan maddeler bulunmakta ve uyulmadigi takdirde
yaptirimlar ile karsilasilmaktadir. Maddeler, Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nda yer

almaktadir.

Tirkiye Cumbhuriyeti Anayasasi, farkliliklar anlaminda ¢ikardigi maddelerden bazi

ornekler asagida yer almaktadir.

10. Maddesine gore: “Herkes, dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi diislince, felsefi inang, din,
mezhep ve benzeri sebeplerle ayirim gozetilmeksizin kanun oniinde esittir. Kadinlar ve
erkekler esit haklara sahiptir. Devlet, bu esitligin yasama ge¢mesini saglamakla

yiikiimlidiir.”

50. Maddesine gore: “kimse, yasina, cinsiyetine ve giicline uymayan islerde calistirilamaz.
Kiigtikler ve kadinlar ile bedeni ve ruhi yetersizligi olanlar ¢alisma sartlar1 bakimindan 6zel

olarak korunurlar.”

Kadmlar ve erkekler esit haklara sahiptir. Devlet, bu esitligin yasama ge¢mesini
saglamakla yiikiimliidiir. Bu maksatla alinacak tedbirler esitlik ilkesine aykiri olarak
yorumlanamaz (5170 Sayili Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasinin Bazi Maddelerinin

Degistirilmesi Hakkinda Kanun, 2004).

Ayrica i kanunun 5.maddesine gore de; “Is iliskisinde dil, 1rk, cinsiyet, siyasal diisiince,
felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayali ayirim yapilamaz. Isveren,
biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler zorunlu kilmadik¢a, bir isciye, is
sOzlesmesinin yapilmasinda, sartlarinin olusturulmasinda, uygulanmasinda ve sona
ermesinde, cinsiyet veya gebelik nedeniyle dogrudan veya dolayl farkli islem yapamaz.
Ayni veya esit degerde bir is i¢in cinsiyet nedeniyle daha diisiik {icret kararlastirilamaz.
Iscinin cinsiyeti nedeniyle 6zel koruyucu hiikiimlerin uygulanmasi, daha diisiik bir iicretin

uygulanmasini hakl kilmaz.”
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“Ayni1 veya esit degerde bir is icin cinsiyet nedeniyle daha diisiik ticret kararlastirilamaz.”
Ya da is¢inin cinsiyeti nedeniyle 6zel koruyucu hiikiimlerin uygulanmasi, daha diisiik bir

ticretin uygulanmasin1 hakl1 kilmaz (4857 Sayili Is Kanunu Madde 5).

1.4.7. Uluslararas1 Alanda Faaliyette Bulunan Orgiitlerin Artmasi

Diinyada yer alan gili¢ algis1 giin gectikce degisim gostermektedir. Bununla birlikte
kiiresellesme uluslararas1 platformdaki oOrgiitlerin rollerini ve etkinlik diizeylerini

etkilemektedir.

Uluslararas1 orgilitlerin artmasi faaliyet, iiretim ve teknik alanlardaki pek ¢ok yapinin
degismesini beraberinde getirmektedir. Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren sirketlerin
artmasi, ¢esitliligin de artmasina sebep olmustur. Bu konu; toplumsal, ekonomik, sosyo-

kaltarel bir durumdur.

Luthans’a (1995) gore, “farklilik sorununun artmasinin temel nedeni; ¢ok fazla Grgiitiin

uluslararasi pazara girmis olmasidir “ demistir.

Uluslararasi sinirlarda yer alan ¢ok uluslu orgiitler ¢ok kiiltiirlii durumlarla kars1 karsiya
kalmis ve rekabet edebilmek bu durumu bir tistiinliik haline getirebilmek i¢in kiiltiirlin her
yoniiyle ilgilenmek zorunda kalmistir. Uluslararas: alanda faaliyet gosteren ¢ok uluslu
isletmelerin birden fazla iilkede kendi subelerinin bulunmasi, kiiltiirel ¢esitlilik, cesitlilik
yonetim bi¢iminin benimsenmesi ve bu anlayistan dolay1 ortaya ¢ikan sorunlar ve stratejik

cesitliligi de beraberinde getirmistir (Atasoy, 2012: 35).
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1.5. isgiicii Cesitliliginin Olumlu Yénleri

Isgiicii, bir orgiite katkida bulunan insan emegidir. Baska bir tanimda, referans dénemi
icinde ekonomik mal ve hizmet {iretimi agisindan emek arzinda bulunan, ¢alisma ¢agindaki

niifustur (Hanehalk Isgiicii Arastirmas1 Mikro Veri Seti, 2011)

Her “kar tanesi” nasil birbirinden farkli diisiiyorsa, insanlarin 6zellikleri, yetenekleri de
birbirinden farklidir. Bu farkliliklarin saglayacagi avantajlardan yararlanmak isteyen kisiler
bundan heyecan duymali, meraklanmali, farkliliklar1 yasamayi, yasatmayi ve yonetmeyi

ogrenmelidir (Barutgugil, 2006: 222).

“Kuskusuz ki; isgiicii ¢esitliliginin dl¢iilemez boyutta da olumlu yonleri bulunmaktadir.
Cesitlilik, miisteriler ve pazar cesitliligini de fazlasiyla yansimaktadir” (Mathis ve Jackson,

2000: 142).

Isgiicii ¢esitliliginin pek ¢ok avantaji bulunmaktadir. Isgiicii cesitliliginin olumlu

yonlerinden bazilar asagida maddelendirilmistir;

- Yaraticiligin Artmasi

Problem Coziimiinde Etkinlik Saglanmasi

Rekabet Avantajinin Onem Kazanmasi

Degisimlere Kolay Adapte Olunmasi

Moral ve Motivasyon

Pazar Paymin Artmasi ve Verimlilik Artisi.
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1.5.1. Yaraticih@in Artmasi

Farkli kiiltiirlerde yasayan insanlar benzer konular veya kosullarda farkli tepkiler verir
(Sargut, 2001: 138). Farkli insanlar farkli fikirler olusturarak orgiitiin yaraticiliginin
artmasinda biiyiik rol oynamaktadir. Normal kosullar altinda degerlendirilmeyecek bir fikir
farkli bir insan tarafindan tlizerinde durularak orgiit lehine sonug¢landirilabilir. Cesitlilige

sahip bir calisan grubu genis yelpazedeki miisterilere farkli fikirler sunabilir.

Alvarez ve Jackson’a gore (1992); ¢esitliligin, gruba ve Orgiite baglilig1 azaltan bir etkisi
vardir. Ancak arastirmalarda g¢esitlilik ve baghlik arasindaki iliski bunun tersini

anlatmaktadir.

Bir orgiitte belirli bir grup baskin ise, o grup tarafindan iizerinde durulan sdylemler benzer
diisinme yollarina bagh kalir (Ulusoy, 2007: 68). Yaraticiligin artmasimi desteklemek

acisindan, orgiitte farkl kiiltiirlerden bir araya gelmis gruplar calistirilmalidir.

Farkli gruplara sahip olan bir orgiitte beyin firtinas1 ¢ok daha kolay yapilir. Ciinkii
diisiinme yetileri, hayata bakis acgilari, mensup olduklar kiiltiirlerden edindikleri tecriibeler
birbirinden farkli olmas1 beklenir. Cok uluslu bir 6rgiit coklu bakis agilar1 sunarak ve ¢coklu

gozlemlerde bulunarak degisik yeni fikirler olusturabilir (Denisi ve Griffin, 2001: 487).
1.5.2. Problem Coéziimiinde Etkinlik Saglanmasi

Cesitlilik, problem ¢oziimiinde olumlu yonden etkinlik saglar. Bu problem ¢oziimiinde
stireyi kisaltacagi gibi bambagka onerilerle de farkli firsatlarin dogmasina sebep olabilir.

Cesitlilik barindiran gruplar heterojen, cesitlilik barindirmayan gruplar ise, homojen olarak

tanimlanmaktadir.

28



Homojen grup, “grup diisiinmesi” denilen kavrama egilimlidir (Ulusoy, 2007: 68). Bu
nedenle bir sorunun ¢oziimiinde farkli diisiincelerin ¢6ziime eslik etmesi olduk¢a Onem

tasir.

Ote yandan, heterojen grupta zengin ¢dziimler vardir (Mejia, Balkin ve Cardy, 2001:128).
Ancak aksi diisiiniildiigii takdirde, homojen ve heterojen gruplara bakilir. Ozellikle

problem ¢6zme konusunda heterojen gruplarin farkli ¢6ziim onerileri olmaktadir.

Cesitliligi saglamis bir Orgiitiin, var olan bir sorunu karsisinda farkli kiiltiirlerden ve
tecriibelerden gelmis olan calisanlari, Orgiite farkli sekillerde pek cok ¢6ziim Onerisi
getirecektir. Bu Onerilerden 6rgiit lehine en iyi sonuglanacak olan madde secilmesi sonucu

orgiitte etkinligin artmasi saglanabilir.

1.5.3. Rekabet Avantajimin Onem Kazanmasi

Isletmelerin kiiresellesmeyle birlikte kars1 karsiya kaldiklar1 bir takim zorluklar rekabet
kosullarim1 da zorlagmasini beraberinde getirmektedir. Rekabet giicii olusmasi igin
isletmenin bir takim faaliyetlerini iyi yonetmesi ve ¢esitli stratejiler iiretmesi gerekir. Bu
dogrultuda ¢esitlilik yonetiminde basarili olan orgiitler diger orgiitlere gére daha rekabetgi
davranmaktadir. “Cesitlilik yonetiminde basarili olan orgiitler diger orgiitlere gore daha

rekabetci olurlar” (Denisi ve Griffin, 2001: 486).

Glinlimiizde diinya, kiiresellesmeden otiirli tek bir pazar olarak goriilmektedir. Bunun
sebebi de c¢okuluslu isletmelerin var olmasidir. Bu ortamda olaylar1 anlamak, uyum
saglamak ve bunlar1 uygulamayabilmek gibi durumlar rekabet iistiinliigiiniin temel

habercisi olmaktadir.

Bu cercevede ¢ok kiiltlirlii farklilasmis Orgiitlerde yaraticiligin artmasi ve problem
¢dziimiinde etkinlik saglanmast ile birlikte rekabet avantaji da elde edilmistir. Ote yandan
piyasaya bakildiginda, ayni pazarda devamliligini saglamaya ¢alisan firmalar siirekli

rekabet i¢inde oldugu goriilmektedir.
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1.5.4. Degisimlere Kolay Adapte Olunmasi

Orgiitler siirekli degisen cevrede yasayan bir sistemdir. Orgiitlerin kiiresellesmeyle,
simirlarin kalktigt diinyada ayakta durabilmeleri i¢in degisikliklere adapte olmalari
gerekmektedir. Giiniimiiz kosullarinda degisim kaginilmazdir. Orgiit yoneticileri degisime
kars1 olusan direnci ve enerjiyi avantaja doniistiirmesi gerekmektedir (Harvey ve Bowin,

1996: 396).

Heterojen gruplar1 iceren Orgilitler, calisanlarin farkli olmasi geregi esnek bir yapiya
sahiptir. Daha 6nce de belirtildigi gibi, sirket i¢inde ve kararlarinda farkli yontemlerin
denenmesine izin verilir. Bu anlamda alinan kararlarin hayata ge¢mesi ¢cok daha kolay ve
hizli olur. Bunun getirisi ise, Orglit icerisinde degisen sartlara daha cabuk adapte

olunmasidir.

1.5.5. Moral ve Motivasyon

Global bilgi diinyasinda yasarken rekabet, en iyi yapanin ayakta kaldigi digerlerinin
piyasadan silindigi bir ortam yaratmustir. Isletmenin iistiinliik saglamas1, galisan personelin

motivasyonun tam olmasina baglhdir (Akstizek, 2008: 56).

Motivasyon, harekete gecirici, hareketi devam ettirici olumlu sekilde yonlendirici ii¢

ozellige sahiptir (Eren, 2003: 554).

Cesitlilige sahip isgiicii orgiitsel etkinligi de beraberinde getirmektedir. Orgiitlerde
farkliliklar1 ciddiye alinan calisanlarin morali yiikselmekte ve {iretkenligi artmaktadir
(Bhadury, Mighty ve Damar, 2000; Bassett-Jones, 2005; Dalyan, 2004; Di Stefano ve
Maznevski, 2000; Foxman ve Easterling, 1999; Mollica, 2003; Thomas ve Ely, 1999;
White, 1999).
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Calisanlarin farkliliklarina deger verildiginde buluslarin, yaraticiligin ve girisimei ruhun
temeli olan giiven gelismektedir (Bhadury ve ark., 2000; Covey, 1998; Foxman ve
Easterling; Mollica, 2003).

Diger taraftan oOrgiitteki farkliklar yanlis anlagilmalara, kusku, ge¢ kalma, diisiik kalite,

diisiitk moral ve rekabetciligin kaybina neden olmaktadir (Bassett ve Jones, 2005).

Bu nedenle orgiit calisanlarinin moral ve motivasyonlarinin artirilmasi, kurumun
farkliliklara olan ihtiyaclarinin belirlenmesi; 6diil ve tesvik yollar1 denenerek cesitliligin
yaratacagl avantajlarin orgiite kazandirilmasi gerekmektedir (Gokgen ve Cavus, 2014:

525).

1.5.6. Pazar Payiin Artmasi ve Verimlilik Artisi

Tiim orgiitlerin kendilerine has yapisi ve hedefleri bulunmaktadir. Bu baglamda orgiitlerin
ortak amaglarindan birisi de, verimliligi arttirmaktir. Burada orgiitler birbirlerinden farkl
stratejiler izleyerek ayni ortak felsefede (verimlilik) ilerlemeye c¢alismaktadirlar.
Cesitlendirilmis calisana sahip Orgiitler, homojen ¢alisan1 daha ¢ok olan orglite gore farkl

pazarlar1 ¢ozme konusunda daha basarilidirlar (Denisi ve Griffin, 2001: 487).

Heterojen grup calistiran 6rgiit yoneticileri, ¢alisanlarin haklarini koruyarak, diglanmasini
engellediklerinde ¢alisanlarinin orgiite olan bagliliginm arttirir. Calisanlar kendilerine saygi
gosterildigini  bildiklerinde ve dislanmadigindan emin olduklarinda yani degerli
hissettiklerinde o isyerinde olumsuz davraniglar azalacak ve iiretkenlik artacaktir (Sutanto,
2009: 158-159). Dolayisiyla, islerini yiiksek tesvikle yapan calisanlar sayesinde Orgiitiin

basarisi artacak bunun sonucunda ise, pazar pay1 ve verimlilik artig1 saglanacaktir.

31



1.6. isgiicii Cesitliliginin Olumsuz Yénleri

Isgiicii ¢esitliliginin avantajlar1 oldugu kadar dezavantajlar1 da vardir. Cesitliligin ydnetim

tarzi ile iligkili olarak olumsuz bir takim unsurlar ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitlerde karsilasilan bazi durumlar, isgiicii cesitliliginin olumsuz yonlerini ortaya
koymaktadir. Ornegin; yOnetimin bakis agisi, Orgiitte iistlenilen sorumluluklar, sahip
olunan haklar, bireylerin yasam tarzlar1 ve ¢alisan farkliliklari, uzmanlik alanlari, bilgi
diizeyleri, yetenek farkliliklar1 gibi c¢esitlilik iceren konular orgiitte olumsuzluklarin
yasanmasina sebebiyet verebilir. Dolayisiyla, isgiicli cesitliligi arttikca Orgiitte yasanan
veya yasanabilecek sikintilar artar. Giiniimiizde gesitlilikten kaynaklanan sorunlar giderek
artmaktadir. Yoneticileri ve onlar ilgilendiren sorumluluklarina iliskin bir takim

yonetimsel sorunlar meydana gelmektedir (Barutgugil, 2006: 223).

Orgiitteki farkliliklara ydnelik bazi girisimler olumlu sonug vermesine karsin farkliliklarin,
orglit i¢in bazi sorunlar igerdigine iligkin gostergeler de bulunmaktadir (Betters-Reed ve

Moore, 1992; Gottfredson, 1992; Nemetz ve Christensen, 1996).

Sessa ve Jackson’un da (1995) belirttigi lizere; “cesitlilik” Orgiitlerde yanlis, yabanci,
belirsizlik anlamina gelebilir. Kadinlar, etnik gruplar, azinliklar geleneksel olmayan
calisanlara uymayabilir. Orgiit calisanlar1 arasinda gerginlik, kaygi, kavga, yanlis anlagilma
gibi sorunlar bas gosterebilir. Dolayisiyla tiim bu sorunlar yeni c¢esitlilik olusturmus 6rgiit

icinde koordinasyon ve uyum sikintisi yaratabilir.
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1.6.1. Giiven Sorunu

Giiven herkes tarafindan dogru bilindigi diisiiniilen ancak tanimlanmasi zor bir kavramdir

(Taylor, 1989).

Griffin’e (1967) gore giiven, riskli bir durumda arzulanan bir amaci bagarmak adina, bir

kisinin davranislarina olan inancidir.

Insanlar birbirlerine benzeyen kisilerle yan yana gelmek, ortak yonlerini paylasmak
egilimindedir. Ancak cesitlendirilmis orgiitlerde birbirilerine yakinlik kurmak isteyen
benzeyen ve benzemeyenler arasinda yanlis anlasilma, digslanma, stres, gerginlik gibi

durumlara yol agabilir (Harvey ve Bowin, 1996:394).

Zayif yonetimlerle yonetilen, gesitlilik barindiran orgiitlerde o6rgiit isleyisini bozabilecek
diizeye gelebilir. Bu sekilde dislanan personelin verimi azalir bu da dogrudan sirket
performansini iiriin ve hizmet kalitesini diisiiriir. Dolayisiyla, orgiitte yasanabilecek giiven

sorunu rekabet giiciinii etkileyebilir.

Bir sekilde grubun saglam durmasini saglamak yoneticilere diismektedir. Dogru yonetildigi
durumda, avantaj yanlis yonetildigi zaman ise, dezavantaj halini almaktadir. Bu sebeple,

orgilitte calisan bireylerde ve orgiitte var olmasi gereken 6zellik giivendir.

1.6.2. Degisime Adapte Olunamamasi

Gegmis yillarda homojen c¢alisanlar1 olan ve benzer kiiltiirlerden gelen bireylerin calistig
sirketler yogunluktaydi. Ancak giiniimiizde bu tabunun yikildig1 sdylenebilir. Oncelikle
orgiitlerde heterojenlik durumu baglamistir. Sonradan gelen ve farkli kimlik tasiyan
kisilerin haklar1 da tipki digerleri gibi iyilestirilmistir. Bu durum eski calisanlara, eski
kiiltiirlin sagladiklarin1 verememesi sonucu, orgiitte yasanan degisime tepki verilmesine yol

acmistir (Ulusoy, 2007: 74).
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Olusabilecek tepkilerin oniine gegcmek kuskusuz ki yoneticilere diismektedir. Yoneticiler
dirence kars1 olusturulan enerjiyi avantaja doniistiirmenin yollarini aramalidir. Bu durum

degisime uyum saglayamayan kisiler i¢in Orgiit siireclerine katilmasi ile miimkiin olabilir.

1.6.3. Gruplar Arasi iletisimsizlik

“Farkliliklarin yarattif1 sorunlardan bir digeri de iletisim sorunudur. Iletisim sorununun
yasanmasinin temel nedeni, farkli yasam bigimlerinin sonucu olusan kiiltiirel ayriliklardan

kaynaklanan, algida farkliliklarin yasanmasidir” (Unalp, 2007).

Giiven olgusunun belirleyicilerinden birisi de kisiler arasi iletisimin acikligidir. Bir
baskasinin diisiincelerini dinlemek giiven olgusunun gelismesine sebep olur (Carnavalle ve

Sharp, 1993; Gabarro, 1978, Lambert 1995).

1.6.4. Sert Tepki (Backlash)

Sert tepki (backlash) , kelime anlam1 olarak, ¢ok sayida kisi tarafindan sosyal ya da politik
bir gelisme karsisinda verilen siddetli tepki olarak tanimlanir

(http://www.oxforddictionaries.com/definition/english/backlash?searchDictCode=all).

Cesitlilik cabasindaki bir orgiitiin azinlik tarafindan ilerleme kaydetmesi yine orgiitte yer
alan ¢ogunluk tarafindan diismanca tavir gérmesi sonucu orgiit etkinligi zarar gorebilir.

Sert tepkinin Oniine ge¢mek icin yoneticilere biiylik gorevler diismektedir.

Ornegin, bir drgiitte gelistirilmis olan cesitlilik politikas1 sonucunda, kadinlar ve azinliklar
tarafindan bir ilerleme sans1 dogdugunda, baskin grubun negatif tavr ile karsilasilabilir
(Mejia, Balkin ve Cardy 2001: 131). Bu sert tepki ile karsilasan orgiitiin, orgiit biitiinliigi

sarsilabilir.
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1.6.5. Performans Azalmasi

Performans tanim itibariyle, belirli bir amag i¢in planlanmis bir durum sonucunda elde

edilenin, nitelik ya da nicelik olarak belirlenmesidir (Akal, 2005: 17).

Orgiitlerdeki ¢esitlenme sonucu, isgiiciine bagli olarak performans sorunu ortaya
cikmaktadir. Bunun iki sebebi bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, yoneticiler isgiicli
cesitliligini nasil yoneteceklerini tam bilmemekte ve ¢esitlilik olusturdugu grubu etkin bir
bigimde yonlendirmede sikinti ¢ekmektedir. ikincisi ise, farkli gruba dahil olanlar
olaylardan farkli sonuglar iiretmekte, farkli bir dile sahip olmakta ve kiiltiire bagl ortaya
cikan iletisim zorlugu cekmektedir (Jackson: 1992). Bu sebeplerden otiirli, performans

azalmasi meydana gelmektedir.

Cesitlilik iceren Orgiitte bireyler ve gruplar arasinda catisma ve giiven problemi ortaya
cikmigsa ve sirket performansi bundan kotii etkileniyorsa, bu sorunlari ¢ozmek adina aktif

ve net adimlar atilmalidir (Copeland, 1988; Geber, 1990).

Daha oncede bahsedildigi sekilde, heterojen ve homojen orgiitlerde iletisim siireklilik
acisindan ve orgiit acisindan cok 6nemlidir. Iletisimi siirecinin herhangi bir boliimiinde

olusacak olan negatiflik performansi da olumsuz olarak etkileyecektir.

Diger bir deyisle, cesitlige bagli olarak gelisen memnuniyetsizlik sonucunda, bir bireyin
performansinin azalmasi Orgiitsel performansit da olumsuz etkileyecektir. Calisanlar,
cesitlilik yonetimiyle adalet kavrami arasinda bir bag kurup, haklarin esit dagitildigina
inanirsa orgiitteki performans artar ve tam tersi durum meydana geldiginde performans

azalmasi gerceklesir. Bu da arzu edilmeyen bir durumdur. (Atasoy, 2012: 23)
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1.6.6. Esnekligin Azalmasi

Cesitlilik konusu derinlemesine incelendiginde, esnekligin olduk¢a Onemli oldugu
goriilmektedir. Cesitliligin hiikiim siirdiigti 6rgiitlerde personelin ihtiyaglarina kars1 6zenle
davranmak onlarin daha mutlu c¢aligmasini saglamak ic¢in esnek istthdam sartlarinin
uygulanmas1 gerekmektedir. Esnekligin azalmasina iliskin bazi yaklagimlara asagida yer

verilmistir (Sutanto, 2009: 157);

- Cesitli personellerin ihtiyaglarina gore hazirlanan ilave hak paketleri. Mesela ¢cocugu ya
da ailesine bakma zorunlulugu olmayan ya da bunlara sahip olmayan bekar ¢alisanlar ve
yasli ailesine bakma yiikiimliiliigli olan ¢alisanlar.

- Personelin ¢aligma programina gore esnek ¢aligma saatlerinin sunulmasi ve planlanmasi.

- Isi tek bir personelin yapmasi yerine o isin bir kag¢ personel tarafindan paylasilmasi.

- Calisanlarin oldugu binada hem engelli miisterilerine hem de engelli ¢alisanlara rahat

hareket imkani verecek sekilde bir tasarim sunmak.

- Azinlik ¢alisanlar i¢in ilgilenme sekli ve onar hakkinda yapici geri bildirimler saglamak

ve bunun programlarini olusturmak.

- Sosyal sorumluluk ve sosyal yardim saglamak tizere, azinlik ¢alisanlar arasinda duygusal

baglar olusturmak.
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BOLUM I1
ISGUCU CESITLILIGININ YONETIMIi VE STRATEJILERI

2. Isgiicii Cesitlilik Yonetiminin Onemi ve Yonetici Tutumu

Giliniimiizde yeni bir kavram olan “cesitlilik” yoneticilerin orgiitte belirledigi ve uyguladigi
tutum ¢ergevesinde, ortaya koyulan ydnetim tarzi ile belirlenir. Isgiicii cesitlilik
yonetiminde yoneticinin tutumu, 6zellikle orgiitte ¢alisan ve heterojen dagilima sahip grup

icin oldukca 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

2.1. Cesitlilik Yonetiminin Onemi

Cesitlilik yonetimi, “calisanlarin g¢esitliliklerine ve benzer yonlerine saygi gosteren, deger
verilen, bunun sonucunda ¢alisan kisilerin potansiyellerinin tiimiinii Orgiit yararina,
amaclar ve stratejileri dogrultusunda kullanabilecekleri giivenli bir is yaratma ve bu
durumu siirdiirme siireci “olarak tanimlanir (United States Government, Accountability

Office Arastirma Raporu, 2005: 1).

Ayni toplumda yasayan bireyler bile birbirinden ¢ok farkli 6zelliklere sahiptir. Farklh
davraniglarda bulunmasina ragmen birgok farkli irktan, kokenden, renkten bir araya gelmis
ayni Orgiitte calisan insanlarin ayni amac¢ i¢in c¢alismast beklenmektedir. Buradaki

farkliliklar1 kurumun lehine c¢evirerek etkin kullanmak yoneticiye diigmektedir.
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Gliniimiizde ¢esitlilik yOnetiminin 6nem kazanmasinin sebepleri asagidaki sekilde

verilmistir.

Sekil 3: Farkliliklarin Yonetimini Ortaya Cikaran Geligsmeler

Kiiresel isletme Yapilarinin Ortaya
Cikmasi

isgiictiniin Demografik
Yapisindaki Degisiklikler Yasal Diizenlemeler

\
|

Farkhliklarin
Yonetimini Ortaya
Cikaran Gelismeler ]

7\

Sosyal Sorumluluk
Rekabet Baskisi Kavraminin Oneminin
Anlasiimasi

Sekil 3’te belirtildigi gibi, cesitlilik yonetimini ortaya cikaran bazi gelismeler vardir.
Bunlar, isgiicliniin demografik yapisindaki degisiklikler, kiiresel isletme yapilarinin ortaya
cikmasi, yasal diizenlemeler, rekabet baskisi, sosyal sorumluluk kavraminin anlagilmasi

gibi konulardir.
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Cesitlilik yonetimine iliskin bazi tanimlamalara agsagida yer verilmistir:

Cesitlilik yonetimi, bir orgiitte yer alan herkesin, farkliliklarin1 ve ayniliklarini bir kenara
birakarak orgiitteki aktif ve efektif sekilde katkida bulunabilmesini saglamak amaciyla,
organize etme, planlama ve tiim yoOnetsel kapsamlarin benzer sekilde uygulanmasidir.

Cesitlilik, bireylerin farkliliklar1 ve benzer yonleri anlamina gelir (Kreitner, 2001: 37).

Cesitlilik yoOnetimi, Orgiitte calisanlar1 Orgiite katkist bulunanlarin farkliliklarint ve
birbirlerine benzerliklerini yonetebilmek adina ihtiya¢ duyulmus ve duyulacak olan bilgi
ve kiiltlirlin bir araya gelmesinden kaynaklanan bir kavramdir (Kramar ve Robin, 1998:

133).

Cesitlilik yonetimi, oOrgiitteki tim calisanlarin potansiyellerini, yeteneklerini ortaya
¢ikarmay1 amaglayan bir yonetim felsefesidir (Thomas ve Ely, 1999; Tsui ve arkadaslari,

1992).

Cesitlilik belli bash 6zelliklerden olusmamakla birlikte bir biitiinii temsil eder. Bireyi 6zel
kilan her detay cesitliligi anlatir. Bu sebepten otiirii sadece 1rk, din, dil gibi farkliliklara
bakilmaz. Tiim bilesenlere bakilmalidir. Cesitlilik yonetiminde bireylerin benzer 6zellikleri
oldugu kadar farkli ozellikleri de ¢ok Onemlidir. Bu sebeple cesitliligi yonetirken

benzerliklerin ve farkliliklarin birlikte ele alinip yonetilmesi ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir.

Farkliliklarin yonetimi ile bireylerin kendini yeterli gérme duygusu, is doyumu ve orgiitsel

bagliligin olumlu iligki i¢inde oldugu belirlenmistir (Kirby ve Richard, 2000).

“Bir organizasyonun cesitlilige deger vermesi i¢in once gesitlilik degerlemesi ve calisan
esitligi kavramlarmin farklarimi anlamasi gerekir. Bu kavramlarin temel farki, calisan
esitligi yasal bir zorunlulukken ¢esitlilik degerlemesi yonetimlerin isgiiclindeki ¢esitliligi

ve farklilig1 avantaj olarak kullanmak istemesidir” (Grobler 2003: 49).
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2.2. Isgiicii Cesitlilik Yonetiminde Yénetici Tutumu

Calisanlarin kiiltiirel degerlerini ve kiiltirden dogan diger davramislarini goz Oniine
almadan, digaridan liderlik becerileri ve yonetimi bicimlerini aktarmanin pek anlami

yoktur (Hofstede, 1980: 25).

Cesitlilik s6z konusu olan bir orglitte yoneticinin ortada durup dengeyi saglamasi ¢ok
biiyiik 6nem arz eder. Orgiitte yer alan bir gruba kendini daha yakin hissetme, bir grubun
diisiincelerine daha sicak bakma gibi durumlarin yasanamamasi gerekmektedir. Bu ¢ok
onemli dengelerin olusturdugu cesitlilik iceren orgiitlerde, bu sebeplerden dolay1 da “lider
bir yonetici olmak” olduk¢a zordur ve tecriibe gerektiren bir istir. Genellikle
alisilagelmisin disinda bir yonetim tarzi sunulmasi gerekmekte ve asla homojen bir 6rgiitiin

bakis agisina inilmemesi gerekmektedir.

Klasik yonetim uygulamasini bilen yoneticilerin farkliliklar1 etkin yonetme konusunda
olduke¢a zorluk ¢ekecegi, cesitlilik yonetmenin gii¢ oldugu, bunun yetenek gerektirdigi, her
daim ince diislinmeyi, uzlagsmay1 ve ¢aba gerektirdigi gibi sebeplerden 6tiirii uzak durmasi
sonucu bu yoOnetim tarzinin uygulamada gelismedigini gostermektedir (Kamasak ve

Yiicelen, 2007: 41)

Orgiitiin cesitliliklerini etkili bir bigimde yonetebilmesi amaciyla, cesitlilige deger vermesi,
cesitlilige sahip olmasi, ¢esitlilikleri barindiracak sekliyle olusturmasi ve bu yaklagimi
Orgiitiin bir parcasi haline getirmesi gerekmektedir (Sessa, 1992°den akt. Gilbert, Stead ve
Ivancevich, 1999: 61).

Isgiiciinde ¢esitlilik ve yonetici tutumuna verilebilecek en giizel érneklerden birisi Hoechst
Celanese’in CEO’su Ernest H. Drew verdigi ¢esitlilik miicadelesi sayesinde sirketi “elle
tutulur” giizel sonuglar almistir. Drew, iilkesinin ¢esitli yerlerindeki iiretim tesislerinde
calisan yonetici ve iscileriyle goriisiip cesitliligin 6nemini anlatmistir. Drew tarafindan
belirtildigi gibi; “Bir CEO ¢alisanlariyla bulustugunda, bu ¢esitliligin ne kadar énemli bir

kavram oldugu mesajini verir ” (Burger, 1981; Fiske, Taylor, 1984). Drew’in ¢aligsanlariyla
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yiiz yiize goriismenin yani sira, gesitlilige calisanlarin da kendisini adamasi igin iicret

politikasinda da ¢esitliligi bir kriter olarak koymustur.

Cesitliligi kapsayan bir isgiiciine sahip olmak ve bunu ellerinde tutmak geleneksel
performans kriterleriyle ayni agirliga sahip oldugundan, yoneticiler gesitliligin sadece
onemli bir sirket hedefi olmadigin1 ayni1 zamanda kisisel olarak kendilerine de yarar

sagladigini hizli bi¢imde goreceklerdir (Hall, Taylor, 1976).

fleri goriislii bir ydnetici igin, sirketinde kotii imaj olarak dedikodularm ¢ikmasi degisimin
zamaninin geldigini anlatir (Sutanto, 2009: 158-159). Yonetici yonetim seklini degistirerek
farklilik algisi yaratabilir. Yoneticilerin, is hayatlar siiresince “tercih edilen isveren” olma
istegi vardir. Ozellikle giiniimiizde teknolojinin getirdigi imkanlar sayesinde pek ¢ok sirket
hakkinda bilgiler hizlica genis kitlelere yayilabiliyor. Ornegin, cesitliligi dnemseyen bir
orgiit hakkinda cikan bir haber ya da bir dedikodu internet araciligiyla aninda istihdam
edilecek adaylara iletilebilir. Bu konuda bilindigi gibi, cesitli forumlar acilmakta,
kullanicilar arasinda yorumlar yapilmaktadir. Iyi imaj ve koti imaj dedikodularinin
sinirlar1 asmasi ise bu sebeple an meselesidir. Iyi imaj saglamak adina, bir sirketin
azinliklar1 ve kadinlar1 ¢alistirmasi degisime ve cesitlilige agik oldugunu gosterdiginden

dolayi tercih edilme sebebi olacaktir.

Gilin gectikge, daha ¢ok azinliklarin ve kadin calisanlarin isgiicline katilmasi sebebiyle
cesitliligin artacagi géz onilinde bulunduruluyor, bu nedenle ¢esitliligi yonetmek sirketler
icin onemli uygulamalar1 olan ve devamlilik gerektiren bir faaliyete doniisiiyor (George ve

Jones, 1996).

Farkliliklara 6nem veren liderler, bir islev alanmin digerine karsi {istiin oldugunu
diisiintirler ve egemenligin her bigimiyle miicadele ederler (David A. Thomas ve Robin

J.Ely, 2006: 154).
Cesitlige sahip bir orgiitiin en etkin sekilde, iist seviyede performans gostermesi i¢in g¢esitli

yontemler bulunmaktadir. Ancak en 6nemlisi, iist yonetimin ¢esitlilige kendini adamasi,

cesitliligi calismasi ve egitimden olusan ii¢ konu vardir (George ve Jones, 1996).
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Gectigimiz yillarda, birgok yoneticinin ¢esitliligi ahlak ve hukuk agisindan yanlig
degerlendirildigi goriilmektedir. Oysa yeni bakis agisina gore, orgiitlerde cesitlilik mutlaka
olmast gereken bir kavram haline gelmistir. Gerekge olarak ise, cesitlilik arttikca
kurumlarin etkinligi, verimliligi, morali artacak, pazarda daha fazla paya ulasmasi

saglanacak, bununla birlikte iiretkenliginde artmasi da beklenecektir

Ornegin, 25 yili askin Amerika firmalarinda cesitliligi artirici eylemlerin yapildigini
goriilmektedir. Ancak bu durum istenilen farki heniiz yaratmamistir. ispanyol kokenli bir
calisan, Ispanyol kdkenli bir miisteriye pazarlama yapmaktadir. Afrika kokenli Amerikali
calisan da disiik gelirli kesime pazarlama yapmaktadir. Burada verilmek istenen mesaj,
kisinin yetistigi toplumu yine o kisi anlar diisiincesidir. “Aym kimlik grubu ayni kimlik
grubundan kisilere hizmet verirse isletmeninin etkinligi artar”. Bu bakis agisi, ¢esitliligi
arttirmak  isterken, cesitlilige biiyilk zararlar vermekle kalmamakla birlikte

siirlandirmaktadir (David A. Thomas ve Robin J.Ely, 2006: 132).
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2.3. Isgiicii Cesitliligini Yonetmek I¢cin Paradigmalar

Isgiicii ¢esitliligini ydnetmenin zor oldugu bilinmektedir. Konuyla ilgili cesitli
paradigmalar sunulmustur. Bunlarda birisi de Palmer’e (1989) gore; is yerindeki

cesitliligin gozlendigi ii¢ yol belirlemistir.

Gegmiste birgok insanin cesitliligi ele alma bi¢iminin ahlaki bir mesele olarak gérmek
oldugunu belirtmektedir. Insanlar farkli olanlar igin firsat yaratmaya calisirlar. Ciinkii
yapilacak hakkaniyetli, adil ve dogru olan budur. Palmer bu paradigmaya "Altin Kural*
(The Golden Rule) adin1 verir.

Isgiicii cesitliligi icin bu zamana kadar ayrimcilik ve hakkaniyet paradigmasi, erisim ve
mesruluk paradigmasi yer almistir. Son yillarda ise, 6grenme ve etkinlik paradigmasi

yaklagimlari 6nem kazanmistir (David A.Thomas ve Robin J. Ely 2006: 129-130).

2.3.1. Ayrimcilik ve Hakkaniyet Paradigmasi

Cesitliligi anlamak i¢in ayrimcilik ve hakkaniyet paradigmasi kullanilan paradigmalardan

bazilaridir. Bu paradigmalar, adil olmaktan ve esitlikten yanadirlar.

“On yargl yiiziinden ¢esitli demografik grup iiyeleri firmamizin disinda kalmstir.
Hakkaniyet agisindan ve Ongoriilen kurallara uymak admna calisanlarin hepsine esit ve
saygiyla davranilmasini ve bazilarina adil olmayan bir tstiinliik taninmamasini saglayacak

siirecler olmalidir ” (David A.Thomas ve Robin J. Ely 2006: 130).

Ayrimecilik ve Hakkaniyet Paradigmasi, azinliklardan olusan topluluklart ve kadinlar
koruyan bir paradigmadir. Onlara istihdam saglamayr amaglamaktadir. Caliganlarmi
kiltiirel farkliliklara saygi gostermeleri i¢in egitilirler. Ancak bu paradigmalar ¢alisanlarin
etkin 6zelliklerini kullanmaktan Gte sayiy1 tutturup onlar iste tutabilmesiyle 6l¢iiliir. Bu
sekilde calisanlarin kadrosu c¢esitlenir ancak iste bir cesitlilik saglanamaz (David A.

Thomas ve Robin J.Ely, 2006: 135).
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Ayrimcilik ve Hakkaniyet Paradigmasi “hepimiz biriz” anlayisini getirir. Esit davraniglarin
baz alindig1 bu durumda calisanlarin farkliliklarinin 6nemsiz kalmasi iginde baski yapar.

Bu da ¢esitlilikte arzulanan bir etken degildir.

Bu paradigmalarin zayif yonleri agir basmaktadir. Calisan birey, kendi fikrini net bir
bicimde sOyleyemedigi gibi, orgiitsel diistinmeyi de giiglendirmesi gerekmektedir. Bu
sekilde motivasyon ve isle kendini 6zdeslestirme de s6z konusu olmamaktadir. Ayrimcilik
ve hakkaniyet paradigmasmi Oziimsemis Orgiitlerde bunlarin “kor nokta” yarattigi
gozlemlenmektedir. Bu tarz firmalarin olusturduklar1 sayidan &te, kiiltiir degisikliklerine
ihtiyact vardir. Toplantilarda varilmak istenen noktada diiriist tartismalar bireysel
etkinlikler ve sinirlamalarin kaldirilmasi firmalarin kalkinmasi i¢in gereken unsurlardir.
Yoneticilerde uyumu korumak bu paradigma da esastir (David A. Thomas ve Robin J.Ely,

2006:135).

2.3.2. Erisim ve Mesruluk Paradigmasi

Rekabet ortaminin artmasiyla gesitlilik yonetiminde farkli paradigmalardan s6z edilmeye
baslanmigtir. 1990 yillarinda ayrimcilik ve hakkaniyet paradigmasi yetersiz kalmaya
baslamistir. Daha sonrasinda ise, erisim ve mesruluk paradigmasi yeni etnik gruplara
ulagmay1 hedef edinmis firmalarin basvurdugu bir olgu haline gelmistir (David A. Thomas

ve Robin J.Ely, 2006: 139).

Giin gectik¢e daha cok kiiltiirlii bir hal almaktayiz. Farkli koken ve etnik gruplar tiiketici
olarak giiclenmeye baglamaktadir. Farkli kesimlere ulasmamiz i¢in demografik yonden
daha baska daha farkli isgiliciine ihtiyacimiz olmaktadir. Daha iyi hizmet sunmak icin
birden fazla dilin maharetine ihtiyacimiz vardir. Cesitlilik demek sadece adil olmak demek
degildir. Ayn1 zamanda isletmeye anlam ve 6nem de kazandirmaktir (David A. Thomas ve

Robin J.Ely, 2006: 139).
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Daha fazla cesitlilik tagiyan miisteri gruplariyla ¢alismak ve mesruluk kazanmak hedef
edinilmistir. Cesitlilik arttig1 i¢in piyasada 6zel amaclh pazarlar da dogmustur (David A.
Thomas ve Robin J.Ely, 2006:139).

Demografik cesitlilik i¢in bu sistemi benimseyen firmalar, kendilerini her an bir firsatin ya
da tehdidin igerisinde yer almaktadirlar. Cesitlilik arttikca bahsi gegen tehditler ve
firsatlarda buna paralel olarak artis gostermektedir. Sinirlarin biraz daha acildigi bu
paradigmada kiiltiirel farkliliklara hakim olma durumu vardir. Erisim ve mesrulugu
benimseyen sirketler bir siire sonra farkli diisinmeye baslamistir. Ornegin bir Amerika
firmas1 Avrupa’ya acilmak istediginde yerellerden ilgi gérememesi lizerine Amerika’da
egitim gormiis bu kiiltiirii benimsemis Avrupa kokenli kisileri ise aldi. Isler yolunda
gitmesine karsin sirket yoOneticileri Avrupalilarin is konusunda yapilan oncelikleri
bilmemekteydiler. Kiiltiirel yonden giiglii yonleri bilmelerine ragmen uygulamada fazla bir
konuya hakim degillerdi. Bu firmanin {ilke subeleri kendileri bagimsiz orgiit gibi
davraniyorlar ve temelde hepsi kiiltiirel yonden bilgi birikiminden farkli kendi
yeteneklerini kullaniyorlardi. Sirketin temel kiiltiiriinden farkli olarak kendi Orgiitlerinin
var olduklar1 tilkenin Onceliklerine gore davraniyorlardi. Calisanlar kendi kiiltiirel
birikimlerinden yararlaniyorlardi. Is basariya ulasiyordu. Sonuc¢ bdyle olmasina ragmen
ana sirket yoneticileri basariya giden basamaklar1 ve oncelikleri bilememekteydi (David A.

Thomas ve Robin J.Ely, 2006: 139).
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2.3.3. Cesitliligi Is Perspektiflerine Baglayan Paradigma

Is etkinligini ve kalitesini artirmak amaciyla; ¢alisanlarin bakis agisinin firma calismasina,
tirtinlerine, misyonlarina dahil etmekle ilgili bir paradigma gelistirilmeye baslandi. Bu
sayede yeniden O0grenme ve etkinlik paradigmasi adi altinda ¢esitlilik amacina ulagmis

olmaktadir (David A. Thomas ve Robin J.Ely, 2006: 135).

Ornegin; bir firma konusunda basarili olmasina ragmen eksik oldugu bir alanda farkli
kiiltiirde bir kisiyi ise almastyla ve yonetimin yeni fikirlere agik olmasiyla farkli yollara
girmis ve onceden bagli bulunan misyonun yetersiz kaldigin1 gérmiistiir. Bunu takiben
daha genis bir kitleye hitap etmeleri ¢ok fazla zamanlarini almamistir. Sirketin kendini
yeniden formiile etmesi sonucu anlayis olarak Oziinii degistirmistir. Bu formiil sonucu
calisanlarin daha da profesyonel olmasi ve kuruma bagliliklar1 da tesadif olmamustir
(David A. Thomas ve Robin J.Ely, 2006:135). Bu paradigmanin 6zeti; “ farkliliklarimizla,

hepimiz ayni ekipteyiz” anlamina gelir.

Yoneticinin yeni paradigmalar elde etmesi, yeni bilgilere ulagsmasini, farkli ufuklara
acilmasmi ve farkli kiiltiirel yeteneklerden faydalanmasini saglayacaktir. Cesitlilikten

anlasilan eski ve siirlayici inanislardan vazgegilmesi mutlak basariy1 getirecektir.
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2.4. Cesitlilik Stratejileri

Giliniimiizde isgiicti ¢esitliliginin olduk¢a 6nemli bir gercek oldugu orgiitler tarafindan
kabul gérmiistiir. Orgiitlerin cesitlilige verdikleri 6zen ve nem konusunda birbirlerinden
farkli stratejiler izlemektedirler. Bu anlamda her Orgiitiin yonetim sekli, yonetici bakis

ac1s1, bulundugu pazar, misyon ve vizyonuna gore farklilik géstermektedir.

Thomas’a gore (1999), cesitliligin yonetilmesi ve bunun ortadan kaldirilmasi igin pek ¢ok

strateji bulunmaktadir. Bu stratejiler;

Kapsamak /Diglamak
- Inkar Etmek

- Sindirmek

- Ezmek

- Ayirma

- Hosgoru

- Iliski Kurmak

- Karsilikli Uyumu Tesvik Etme olarak siniflandirilabilir.

Bu belirlenmis maddeler c¢esitlilik yonetim siirecinde “farklilik ydriingesi” olarak sekiz
taktik olarak adlandirilmistir. Bu sistem, maddeleri agiklamaktadir. Sonrasinda sartlara en
uygun olaninin tanimlanmasiyla amacina ulagmaktadir. Mevcut durum hangi hareketin
secilecegini hangi noktadan yola ¢ikacagim belirlemektedir. Orgiit ydneticisi problemin
temelini belirler, durumu degerlendirir ve ¢oziimii miimkiin olan maddeyi ya da daha

fazlasini kendi Orgiitliniin kiiltiiriine uygun olarak se¢imini yapar (Aksu, 2008: 73).
Kapsamak/Dislamak: Kapsamak cesitliligi olusturan tiim 6gelerin i¢inde oldugu olumlu

davraniglar1 destekleyen grup iiyelerinin artirmaya yonelik bir se¢cenek olusturmaktadir.

Dislamak yani reddetmek ise; farkliliklarin oldugunu inkar etmek olarak agiklanabilir.
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Ote yandan, kapsamak teriminin tam tersi seklinde ifade edilebilir. Burada farkli 6gelerin
olabildigince disarida tutuldugu ya da igeri alindiktan sonra farkliliklari en aza
indirgemenin hedef oldugu bir secenektir. Kapsama, yatirimcilarin kararlara katilmasina
izin verilmesi bir kapsama Ornegi iken, bir isletmede pay senedine sahip olan kisilerin
kararlara katilimin1 en aza indirgeyerek yonetime katilmasima engellenmek bir diglama

ornegidir (Aksu, 2008: 73)

inkar Etmek: Bir orgiitte ¢alisan kisiler genellikle farkliliklar1 inkar etme egilimindedir
(Ulusoy, 2007: 79). Calisma ortaminda tedirgin olmamak adina farkliligi kabul etmemek
daha 6nce gelir. Bu durumda orgiit yoneticileri de farkliligi inkar ederek, personeller
acisindan farkliliklarin o6rgiit ¢alisanlari icin higbir kosulda sorun yaratmayacagini ve
yiikselmelerinde de bir engel teskil etmeyecegini savunur ve bu sekilde duyurmaktadir.
Yazilanlar anlaminda da goriildigi tizere; yoneticinin bakis agisi, farkliliklar sunan
calisanlar icin gereksiz ve degersiz goriilmektedir. Yonetici bu tutumu siirdiirmektedir.

Orgiitte genel sekilde bilinenin disinda farkli konular giindem olmamaktadir.

Sindirmek: Orgiit kiiltiirii, “drgiit icindeki bireylerin davranislarini ydnlendiren normlar,
davraniglar, degerleri inanglar ve aligkanliklar sistemidir.” (Dinger, 1992: 271). Sindirme
maddesinde, calisilan Orgiitte bir kiiltiir meydana getirilmeye c¢alisilir. Burada da

farkliliktan s1yrilmaya calisilmaktadir.

Personeller arasindaki farklilik gormezden gelinir ya da farklilik s6z konusu oldugunda
olusturulan Orgiit kiiltlirtiyle birlikte farklilik sindirilmeye c¢aligilir. Olusturulan oOrgiit
kiiltiirii sayesinde calisan personeller kendi kiiltiirlerinden uzaklagsmaya baglar. Uyum
saglamak icin personellerin bu uzaklasmayi yapmasi gerekir. Clinkii bakis agisi itibariyle
olusturulan orgiit kiltliriiniin bir pargasi olmak gerekir. Buna ayak uydurulamadigi
durumda aidiyet duygusu olusamaz ve oOrgiitte ¢alisanlar arasinda da problemler bas
gosterir. Farkliliga kars1 sindirme politikas1 uygulandigi zaman 6rnegin yeni bir iiriin zaten
var olan bir lirlinmiis gibi devam eder. Ayrica farklh yerlerdeki yeni baslayan orgiitlenme

de her uygulama merkezdeki gibi davranilir ve siirecler buna gore islemektedir.
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Glinlimiizde sindirme anlaminda 6rnek vermek gerekirse somiirgeci iilkeler konusunda
sOmiiriilen iilkeler e sindirme politikasi uygular bir zaman sonra somiiriilen iilke insanlar
kendi kiiltiirlerini, dillerini ve dinlerini begenmez duruma gelip, somiirgeci iilke kiiltiirtinii
benimseyebilir. Ancak bunun tam tersi olup baskaldirma olay1 da s6z konusudur ve bu

durumda oldukga kétii durumlar karsilasilabilir.

Global firmalar bu durumlar ve orgilit bazinda benzer uygulamalar1 terk etmislerdir.
Boylelikle sorun c¢ikabilecek ve gelismeyi engelleyecek bir maddeyi giindeminden

kaldirmis olmaktadirlar. Ozetle, giiniimiizde ¢ok fazla savunulan bir madde o6zelligi

tasimamaktadir (Aksu, 2008: 74)

Ezmek: Mevcut durumunu siirdiirerek farkli olanlarin géziinii korkutur. (Ulusoy, 2007:
79). Ezme maddesi inkar etme ile karistirilir. Ancak aralarinda bir takim farkliliklar vardir.
Bu madde de farkliliklar taninir, kabul goriir, bu gibi durumlarda bastirilir. Bunun
gerekcesi de, tamimiyle oOrgiit c¢ikarlarin1 koruyup kollamak amaciyla saklanmasindan

kaynaklanir.

Ayirma: Izole etmek anlamimda da kullamilir. Cesitlenen insanlar1 &nemsemeyerek
kenarda birakarak bilinen kabul gérmiis yontemlerle islerin yliriitiilmesini sagliyor
(Ulusoy, 2007: 79). Bu sekilde orgiit kiiltiirii ve sistemler degismeden farkliliklar ve bunu

savunanlar asla kazanamayabilir ve reddedilebilir.

Hosgorii Gosterme: Hosgorli kelime anlami olarak da tahammiil etme, gormezden gelme
demektir (www.tdk.gov.tr). Oziinde farkliliklar1 kabul etmek ancak sisteminin bu
farkliliklar iizerine kurmamak esas olarak alinir. Kabullenme s6z konusu degildir. Hosgorii
gbsterme de sadece var olma var etme hakki kullanmaktadir. Ozellikle rgiitteki farkliliklar
birlesmeden ayr1 olarak degerlendirilir. Hosgorii gosterme konusunda aslinda bir giic

esitsizligi s6z konusudur.
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fliski Kurma: fliski kurma da gesitliligin en bilyilk uyumuna miisaade ederler zaman
zaman gbz yumarlar (Baruch, 2003: 135). iliski kurma durumunda yer alan konu
farkliliklara ragmen karsilikli faydali bilgiler edinebilmekten ge¢mektedir. Bu sayede
kaliteli iliskiler kurulabilir. iki taraf i¢inde fayda saglamasi farkliliklardan benzer
ozelliklerde bulunabilir yargisin1 &n plana ¢ikarir. liski kurma durumu farkli insanlarin
birbiriyle iletisim kurmalar1 sayesinde is potansiyeli de artabilmektedir. Bunun bilincinde
olan yoneticiler farkli fonksiyon sistemleriyle de bu durumu besleyerek daha etkin bir

yonetim saglayabilir.

Karsihkh Uyumu Tesvik Etme: Insanlar hem cesitlilikleri hem de herkesin degisebilen
Ozgiir bireyler oldugunu kabul edmektedir. Bhawuk ve Triandis’e gore, kurumlar hicbir
sey yapmadan ¢aba saf etmeden de tam anlamiyla bir ¢esitlilik stratejisine sahip olan genis
bir dagilima sahip olabilmektedir (Ferris, Buckley ve Fedor, 2002: 135). Bu kavramda
farkli unsurlar bir arada kullanilir. Taraflar bu unsurlar1 kabul etmektedir. Amag, Orgiit
kiiltiirii dogrultusunda, orgiit amaclarina en iyi katkiyr saglamak ve bunun iginde Orgiitte
calisanlarin degismesini tesvik etmektir. Karsilikli uyumu tesvik etme konusundaki
cesitlilikler uzlasmayr ve olusan karmasikliklarla miicadele etme durumunu

gelistirmektedir.
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Tablo 5: Farkindaliklarin Yonetimi Hareket Segenekleri

Secenek Tammlama

Kapsama / Dislama Farkliliklar arttirmayla kapsama / Farkli 6geleri disarida

tutarak veya iceri aldiktan sonra ¢ikararak farkliliklar:

azaltmak
Inkar Etme Farkliliklar1 bir sebep gostererek 6nemsemek
Sindirme Azinlik unsurlarini baskin faktorlerin kurallarina

uydurarak farklilik karisimin1 6nemsememek

Ezme Bilingten kaldirarak veya bilingaltina alarak farkliliklar
azaltmak

Ayirma Disaridaki farkli unsurlar1 dikkate almadan farklilig
gostermek

Hosgori Unsurlar arasinda kisitli iligkiler olsa da her biri igin

tutumlar: gelistirerek farkliligi géstermek

Mliski Kurma Farkl1 unsurlar arasinda kaliteli iligkiler — kabullenme
anlamayla karakterize edilmis — gelistirerek farkliliklar

gostermek

Karsilikli Uyumu Tesvik Etme | Genel bilesenlerin degisken biitiin unsurlarin i¢inde

uyumu saglayarak farkliliklar1 gdstermek

Kaynak: R.Roosevelt THOMAS, Redefining Diversity Auther of Beyond Race and Gender AMACOM,
American Management Association Library of Congres Cataloging-in Publication Data, New York- USA,

1996, 5.20

Orgiitler ¢esitlilik stratejilerinde asama asama ilerlemektedirler. ilk asamada; temel
cesitlilik stratejisini kullanilmaktadir. Orgiitler bu anlamda temel kanunlara uygun olarak is
yapma caligmaktadir. Daha dogrusu devamlilik icin bu sarttir. Akla gelen ilk kanunlar,
esitlik, ayrimeiligin savunulmadigr gibi durumlardir (Ferris, Buckley ve Fedor, 2002: 136).
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Buna ornek olarak azinliklarin, 6ziirlillerin ya da kadinlarin ise alinmasindaki ilk amag

cesitlilik artsin diye degil, kanunlara uygun olsun diye yapilmaktadir.

Temel kanunlarin yerine gelmesi durumunda orgiit calisanlarinin bunu benimsemesi bu
kosula uygun davranmasi ilk asamada beklenmemektedir. Yoneticiler bu konuyla ilgili

sikintilarini sik sik dile getirebilir.

Orgiitsel gelisim igin ikinci asama ise, gesitlilik ve bununla ilgili durumlari igeren
oryantasyon programlarinin diizenlenmis olmasidir (Ferris, Buckley ve Fedor, 2002: 136).
Bu konudaki egitimler orgiitte kaynasma, benimseme ve etkinligi artirma amacli oldugu

icin ¢ok biiylik 6nem tagimaktadir.

Bu gelisim noktasinda {igiincii adim ise, tam anlamiyla c¢esitlilik stratejisine sahip olma
gerekliligidir. Cesitliligi saglamak sadece insan kaynaklari biriminin egitimleri, ise
almasindan ibaret olmadigi, orgiitte yer alan en kidemli kisiden en alta dogru herkesin bu
konuda bir sorumlulugu oldugu bir durumdur (Ferris, Buckley ve Fedor, 2002:136).
Orgiitte yapilan her is cesitlilik durumuna entegre edilmis ve bu konuya gore diizenlenmis

olmalidir.

2.4.1. Bireysel Stratejiler

Bireysellik, gliniimiizde yakinlarinin ve kendilerinin menfaatlerini gézetme egilimi olarak
bilinir. Zengin iilkelerin genellikle bireysellikle ilgili oldugu, gelir diizeyi diisiik tilkelerde
ise kollektif agirlikli olundugu sonucuna varmistir (Hodgetts ve Luthans, 1998: 103).
Cesitlilik yonetiminde, dogru ya da yanlis adimlar atilmasinin sebebi bireylerdir. Basariya

ulagsmada da bu sebeple bireysel stratejiler olduk¢a 6nemlidir (Denisi ve Griffin, 2001:

490).
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Bireysel stratejiler dort sekilde aciklanabilir;

fletisim

Anlama

Empati

Tolerans

2.4.1.1. iletisim

Cesitlilik yonetiminden kaynaklanan iletisim sorunlar1 zaman igerisinde orgiite biiyiik bir
yiikk olabilir. Bunun Oniine ge¢mek i¢in, oOrgiitteki farkliligin yarattigit durumlan goz
Oniinde tutarak bireylerin cesitlilikten kaynaklanan sorunlar1 dile getirmesi i¢in tesvik

edilmesi gerekmektedir.

Calisan personelin dig baglantiya ulagsma yetisi ayn1 zamanda Orgiitiin g¢evresel
belirsizlikleri ve dengesizlikleri gibi yasanacak sonuglari takip etmesi agisindan bir ¢ikis

saglayacaktir (Schneider ve Northcraft, 1999: 1450).

Orgiitlerde bireyler birbirlerine zarar verme amacindan bagimsiz olarak karsi tarafa
cesitlilikten dolay1 yanlis gelen bir davranista bulundugunda kisi bunu dile getirmelidir. Bu
durumu konusmaktan korkmamalidir. Taraflar arasi iletisim bozuklugu yasaniyorsa ya da
bu iletisim hi¢ yoksa sorun siirekli devam edecek ve gittikce biiyliyecektir (Denisi ve

Griffin, 2001: 491).

Orgiit yoneticisi, bu durumu agiklayabilmek icin bireylere firsat vermelidir. Her anlamda
kisinin yiiziine vurmak ya da bunu dile getirmek pek kolay olmamaktadir. Bu sebeple
ozellikle cesitlilik gosteren orgiitler, dilek kutusu, ortak agdan isimsiz Oneriler verilmesi
gibi uygulamalar gelistirmektedir. Pratikte bu durum iletisimsizliginde Oniine ge¢cmeye

yardimei1 olacaktir.
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2.4.1.2. Anlama

Denisi ve Griffin’e (2001) gore; anlama konusu cesitliligin temelini anlama ve kavrama

anlamina gelmektedir.

Yéneticilerin bakis acisina gore anlama kavrami degismektedir. Ustelik cesitliligi ¢ok olan
orgiitlerdeki yoneticilerin bu konudaki bakis agis1 olduk¢a 6nem tasir. Clinkii herkese esit
hak taninmasi ve herkese esit davranilmasi ayni davranmak anlamina gelmemektedir. Bu

durumda esas olan, insanlara adil davranmaktir (Ulusoy, 2007: 80).

Aynilig1 esitlik olarak goren oOrgiitler, cesitlilik tasiyan ¢aliganlarini asimilasyona

zorlamaktadir (Loden ve Rosener, 1991: 34).

Scherader’e (1979) gore asimilasyon; “alict toplumun sosyal deger standartlarmin
alinmasi, kendini yonlendirme ve davranis kaliplarindan hayat ilgilerine kadar ve gruba
bagliligin bilingsel degisimi” tanimi yapar. Asimile kavrami tanim olarak, kendi 6zelliginin
emilmesi, yok olmasi demektir. Oziinii unutarak ya da mecbur birakilarak baska bir kiiltiire

dahil olunmasi asimile olmak olarak da tanimlanabilir.

Entegrasyon ise, uyusma, tamamlanma, anlagma, biitlinleme, biitlinlesme gibi terimleri
iceren anlamlara gelir. Bagka bir deyisle, bireyin kendi kiiltiiriinii stirdiirerek daha genis bir

kiiltire dahil olmas1 olarak tanimlanabilir (Hansen, 1997: 158).

Tamamlama bir kiiltiirin, bir grubun, bir kiimenin bir parcasinin bir biitiine dahil
olmasidir. Entegrasyon, oOrgilit diizeninin korunmasi, devam edebilmesi agisindan da

oldukca 6nemli bir avantaj oldugu diisiiniilmektedir.
Entegrasyonda, kendine ait olan1 kaybetmeden biitiinleme 6zelligi vardir. Asimilasyonda

ise, tamamen homojenligi saglayacak sekilde, 6ziinii kaybetmek s6z konusu olmaktadir

(Hansen, 1997: 158).
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Cesitlenmenin 6nemini benimseyen yoneticiler, calisanlara asimile etmek yerine Orgiite
entegre edebilirse, ayn1 degil de adil olarak davranabilirse farkli yontemlere basvurmadan
ileride olusabilecek pek ¢ok sorunun Oniine ge¢meyi basarabilecektir. Bu da orgiitii bir

adim Gteye gotlirmek agisindan yol gosterici olabilir.

2.4.1.3. Empati

Empati kelime anlami itibariyle kisaltilmis ingilizce sozlik (The Shorter English
Dictionary) gore, bir kisinin kisiligini gorebilerek onu tamamen anlama, “derin diislince

nesnesi” anlamina gelir.

Empati yetenegi olan yoneticiler, ¢alisaninin ne diislindiiglini, hislerinin ne anlama
geldigini ve tam olarak ihtiyaci olani anlar, yargilamadan karsisindaki kisiye geri iletme

olarak ifade eder (Gerlach,2001:1).

Bir diger tanima gore; bir kisinin kendisini karsisindaki kisinin yerine koyarak,
karsisindakinin bakis agisiyla bakan, onu anlayan ve bu dogrultuda hareket eden, bu

durumu da ona iletme anlamina gelmektedir (D6kmen, 1996: 135).

Bir orgiitte var olan insanlar birbirlerini anlamak i¢in ¢aba sarf etmelidir (Denisi ve

Griffin, 2001: 490).

Birbirleriyle empati kuran ve karsisindaki bireyin bakis acisimi anlayarak, duygu ve
diisiincelerini de anlama c¢abasinda olanlarin iletisim catismalarinin azalmasina yardimei

olacaktir (Ulusoy: 2007, 80).
Biling¢li davranislar sayesinde, catismadan ve iletisimsizlikten dogan, farkl kiiltiirlere sahip

orglit calisanlarinin sorunlar1 azalacaktir. Bu konudan dogan gelismelerden otiirti orgiit

motivasyonu da artacaktir.
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2.4.1.4. Tolerans

Cesitliligin tistesinden gelmek ve orglitteki basariyr saglamak adina tolerans yani tolere
etmek kavrami ortaya ¢ikmaktadir (Ulusoy, 2007: 80). Tolerans kavrami Tiirk¢e anlami
olarak; géz yummak, katlanmak, miisaade etmek ve tahammiil etmek gibi terimlerin
karsiligidir (Aslan, 2001: 60) Tolerans, dnemsizlik ya da kayitsiz kalmak gibi bir anlam

icermemektedir.

Yoneticilerin tiim g¢abalarina ragmen farkliliklardan kaynaklanan durumlarda ¢aliganinin
bazi davranislart anlamama ve bu durumdan hoslanmama gercegi de vardir (Denisi ve
Griffin, 2001: 490). Genellikle bu durum, kiiltiirel farkliliklarin getirdigi bir ifade

bigimidir.

Ofkelenmek, cezalandirmak ya da asimile etmek gibi olumsuz davranislarm yani sira,
mutlak basariy1 ¢cagiran yonetici yasanilan bu tarz durumlarda tolerans gostermeli, sabirlt
olup durumu diizeltmek i¢in zaman harcamalidir. Cesitlilik, durumunun basarist icin

mutlak uygulanmasi gereken bir bireysellik maddesidir.

2.4.2. Orgiitsel Stratejiler

Strateji, orgiitsel yapilasmanin bir baslangicidir (Daft,1998: 556). Orgiitsel stratejilerin
karar verilip basariyla hayata gecilmesi i¢in yoneticinin bu yonetim ve karar konusunda

gerekli teknikleri bilmesi ve bunlar1 orgiitiine entegre etmesi gerekmektedir.
Cesitlilige sahip bir orgiitte hangi uygulamalarin ne sekilde yapilacagi, ¢alisanlara nasil

davranilacagi ve nasil bununla bas edilecegi gibi konular orgiitsel stratejiler basligi altinda

toplanir.
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2.4.2.1. Orgiitsel Politikalar

Orgiitsel politika, orgiit icerisindeki ydneticinin ve calisanlarin davranislarini agiklamak
iizere kullanilan bir tanimdir. Orgiit politikalari, drgiit icerisinde yasaklanan hareketin ve
yapilmasinda sakinca olmayan hareketin neler oldugunu gostermektedir (Ulusoy, 2007:

84).

Orgiitsel politikanin amaci, drgiitiin bir diger orgiitten farkli olarak kendi kiiltiiriiyle kendi
misyon ve vizyonuyla var olma ¢abasidir. Calisanlarina da, ise aldigi ilk giinden itibaren
bu politikalar1 dgretme ve uygulama istegi duymaktadir. Orgiit ¢alisanlarinin gesitliligi
benimseme durumu, ¢esitlilikten dogan sorunlari ifade etme ve cesitlilige yonelik sézlerde

bulunmasi dahil orgiit politikalarini olusturmaktadir (Denisi ve Griffin, 2001: 491-492).

Yoneticinin katkilar1 ve anlayis1 sayesinde, cesitlilik durumunda olan orgiitlerde dogru
izlenen orgiitsel politikalar, calisanlarinda bu politikay1 benimsemesi ile beraber ¢esitliligi
O0ziimsemesi kolaylasacak ve konulan engeller orgiit bazinda daha kolay

¢Oziimlenebilecektir.

2.4.2.2. Orgiitsel Uygulamalar

Cesitliligi benimsemis bir Orgiitte olaylar1 ve kurallar1 diretmek yerine daha esnek
degistirilebilir uygulamalar yapilmasi gesitliligin aktif ve etkin yonetimi i¢in daha etkilidir
(Denisi ve Griffin, 2001: 492).

1.1. Cesitlilik Kavrami konu basliginin altinda belirtildigi gibi, ¢esitlilik, din, dil, 1irk, etnik

koken, cinsiyet, kiiltlir gibi kavramlardan olustugu i¢in yonetici bunu uygulama {izerinde

oldukea hassas calisilmalidir ve boylece sorunlart minimumda tutulabilir.

57



Orgiitsel uygulamalar, 6rgiitiin ¢alisma saati, yemek, mola saati, dini tatilleri, milli tatilleri,
aile yasantilar1 gibi maddeleri 6n planda tutarak yapilabilir. Ornegin, yurt disinda santiyesi
olan bir Tiirk sirketinin kendi vatandasi ve yerel halkin calistirdigi bir durumda hem
calisan yerel halkin dini, milli bayramlarinda hem de calisan Tiirklerin dini, milli
bayramlarmi kutlayacak bir mail, kart gondermesi onlar1 hatirlamasi gesitlilige verilmis

cok giizel bir orgiitsel uygulama olabilir.

2.4.2.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii kavramini gesitli tantmlamalarla aciklamak miimkiindiir:

Bir insan grubuna ait tiyelerini digerlerinden ayiran ortak bir akil programidir (Hofstede,
1980: 25). Diger tanimda; bir orgiitiin diger orgiitlerden farkli kilan ve 6rgiit ¢calisanlarinin
sahip oldugu, paylasilan anlamlar biitiiniine verilen isimdir (Robbins, 2003: 231). Belirli
bir oOrgiit icinde belirlenmis bir zamanda gecerliligi olan ve kabul edilmis anlam
biitiinliigiidiir (Pettigrew, 1979). Is yapma ve bunu ydnetme durumudur (Deal ve Kennedy,
1982). Orgiite dahil olan kisilerin bir arada durmasmm saglayan kurallar ve degerler
biitliniine verilen kavramdir (Siehl ve Martin, 1983). Yoneticilerin psikolojik ve
davranigsal pek ¢ok durumu basta orgiit kiiltiiriinii daha sonra biitiin faaliyetlerini igerir

(Pollard ve Hotho, 2006: 729).

Orgiit kiiltiirii iizerine pek ¢ok arastirma yapilmis ve arastirmalar sonucu da, Orgiit
kiiltiirintin var oldugu ve dogasi geregi net ve kesin bir dille belirlenemeyen bir kavram
oldugu kabul gormiistiir. Orgiit kiiltiirii tanim acisindan 6rgiitteki bireylerden 6te gruba ve
grubun deneyimlerine birlikte yasadiklar tecriibeyle ilgilenen sosyal bir olgu olmasi ve her
orgiit kendine has, bunu bigimlendiren, zaman igerisinde degisebilen bir kiiltiir oldugu

kanisina varilmistir (Ay, 2014: 15).
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Bir orgiitte ¢esitliligin anlamli ve buna bagl olarak degerli oldugu konusunda temel bir
inan¢ olmalidir, eger yoksa cesitlilik asla o orgiitiin bir parcasi olamaz (Denisi ve Griffin,

2001: 494).

Cesitliligi artirmak isteyen bir orgiit, kiiltiiriinii 6rgiitiin tamami tarafindan benimsenmesi
ve lst yonetimin ¢esitlilige inanmasi ve bu sistemi gelistirmesi ile ona verdigi giivenle

sekillenmelidir (Denisi ve Griffin 2001: 494).

Orgiitte calisan yoneticilerin tamami ve orgiitte sozii gecen kisilerin, ¢alisanlar tarafindan
cesitlilige deger verdiklerine inandiramazlarsa c¢esitlilik yonetiminde basar1 saglamasi

beklenemez (Mejia, Balkin ve Cardy, 2001: 139).

Orgiitler faaliyette bulundugu toplumda, toplumsal kiiltiirel ortam icerisinde bir alt sistem
ozelligi gosterirler. Bunu da yanina alarak orgiitiin kurulmada ki amaci, gerceklestirecegi
faaliyet alani, orglit kurucusunun hedefleri, ¢alistirdigi personelin 6zellikleri ve vasiflar
gibi maddeler 6rgiite bir kiiltiirel kimlik olusturur. Orgiit icerisinde olusan kiiltiirel kimlik,
o Orgiiti diger oOrgiitlerden ayirma rolii istlenir. Ayni zamanda Orgilit amaglarim
destekleyecegi gibi bir nebze de calisanlarin motivasyonunu azaltict halleri de olabilir

(Erdem, 2007).

Ozellikle gesitliligin oldugu bir drgiitte yoneticinin tiim bu kiiltiirel faktorleri ve galisanlar:

g0z oniinde bulundurarak orgiit kiiltiiriinii olusmasin1 gerekmektedir.
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2.4.2.4. Cesitlilik Yonetiminde Basarih Olmak Icin Gerekli Diger Stratejiler

1990’ yillarda 6nem kazanmaya baglayan ve giinlimiizde ayakta kalabilmek ve
stirdiirebilirlik icin ¢esitlilik yOnetimini iyice Oziimsemek gerekmektedir. Bu anlamda
orgiite 6zel ve genel cesitlilik lizerine gesitli stratejiler gelistirmesi gerekir (Ulusoy, 2007:

75).

Oncelikle geleneksel yonetim tarzindan s1yrilmak, innovatif yaklasimlara agik olunmalidir.
Calisanlarin ¢esitliligi gbz Oniine alinarak orgiit kiiltiiriiyle bagdastirilmalidir. Bunlara ek
olarak; cesitlilik yoneten bir 6rgiitteki yonetici gelismeye miisait olan ve gelecek i¢in timit
veren azinliklara, kadinlara, oziirliilere sans tanimali, ¢esitli programlara destek vererek
kendilerini gelistirmek i¢in desteklemelidir. Cesitlilik yonetim programlar1 ve buna bagh
uygulamalar gézden gegirilmelidir. Yoneticilerin ve orgiitte ¢alisan personelin ¢esitlilik
adina olusturulmus stratejileri denetlemek i¢in sorumluluk vermesi gerekmektedir. Bu
siirecin performans degerlendirme sistemine de dahil edilmesi onem tasimaktadir (Mejia,

Balkin ve Cardy, 2001: 145-148).
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BOLUM 111

YABANCI SERMAYELI BANKADA iSGUCU CESITLILiGINE YONELIK BiR
ARASTIRMA

Bu boliimde; Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci sermayeli bir bankanin demografik
veriler 15181nda, calisanlariyla anket gerceklestirilmis ve isgiicli ¢esitliliginin uygulanma

diizeyi arastirilarak, konuya iligkin bulgulara yer verilmistir.

3. Arastirmanin Amaci

Gilinitimiizde globallesen sistem igerisinde orgiitler tutunabilmek i¢in devamlilik adina pek
cok strateji gelistirmek durumunda kalmaktadir. Bu sebepten dolayi, yogun rekabet
ortaminda isgiicii cesitliligi bilyiik dnem tasimaktadir. Orgiitler, cesitlilik adima irili ufakli

adimlar atmaktadir.

Sinirlarin kaldirildig: diinyada, verilen hizmetler karsisinda birden fazla kiiltiire hitap etme,
cesitliligin avantajlarindan faydalanma ve ¢ikan sikintilar firsata doniistiirme konusu da
orgiit yoneticileri i¢in orgiit kiiltiirlerinde bir takim degisiklikler yapmak zorunda kalmaistir.

Bu alg1 yoneticiler i¢inde, farkli bir uzmanlik konusu haline gelmistir.

Ozellikle hizmet sektoriinde, miisteri ile yiiz yiize iletisim gerektiren, bankacilik, finans
konularinda miisteri ihtiyacina aninda net ve dogru cevaplar verilmelidir. Bu yasananlar,
tiim degisimlerin sonucudur. Rekabet edebilmek i¢in gesitlilik gosteren pazarda iletisim

kurmay1 bilmek gerekmektedir (Ulusoy, 2007: 90).

Orgiitlerin basarili olabilmesi icin miisteri cesitliliginin artmasiyla paralel olarak kendi

Orgiitiiniin ¢esitliligini de artirmasi gerekir (Ulusoy, 2007: 90).
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Gegmis ve giinliimiiz pazarina ayni iirlinli ve hizmeti sunmak disinda, ¢esitliligin 6ne ¢iktig
herkesin istekleri ve ihtiyaclarinin da farklilagtigi bir diinyada iletisim kurmayi 6grenmek

zorunlu hale gelmistir (Loden ve Rosener, 1991: 10).

Bu kapsamda aragtirmanin amaci, isgiicli ¢esitliliginin orgiitlerde uygulanma diizeyini
O0lcmek ve nedensellikleri belirlemektir. Arastirma finans sektdriinde yer alan yabanci
sermayeli bir banka tlizerinde yapilmistir. Finans sektoriinde aragtirma yapilmasinin nedeni;
en ¢cok istihdam yaratilan ve hizla gelisen bir sektdr olmasidir. Buna ilaveten, finans
sektorlinlin biiylik bir kismini olusturan bankacilik sektorii tercih edilmistir. Arastirma
evrenini, Tlrkiye’de hizmet veren yabanci sermayeli bir banka olusturmaktadir. Yabanci
bankada arastirma yapilmasinin nedeni, yabanci sermayeli bankanin Tiirk sermayeli bir
bankadan daha yiiksek isgiicii cesitliligiyle istihdam ettigi varsayimidir. Beklentilerin
stirekli degistigi sistemde, ayakta kalabilmek icin, yapilan calismalar ve calisanlarin
secildigi kriterler arastirilmis, banka yoneticileriyle yiiz ylize gorlismeler yapilmustir.
Uygulama kolaylig1 agisindan ¢alisma ili, Ankara se¢ilmistir. Bankanin Ankara’da aktif 3
subesi bulunmaktadir. Bu subelerde calisan 156 kisi ile anket yapilmistir. Ayrica isgiicii
cesitliligi nedenselliklerine bagli, banka yoneticileriyle yari formal miilakat teknigi

kullanilarak, nitel bir aragtirma yapilmistir.

Arastirma sorusu ise, “Yabanci Sermayeli Bankada Isgiicii Cesitliligine Verilen Onem

Diizeyidir”.
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3.1. Arastirmanin Orneklemi

Bu arastirma konusunun evrenini yabanci sermayeli bir bankanin* calisanlar
olusturmaktadir. Bunun sebebi ise; yabanci sermayeli bankanin Tiirk sermayeli bir
bankadan daha yiiksek isgiicli ¢esitliligiyle istihdam ettigi varsayimidir. Arastirilan
bankanin demografik verilerini Genel Degerlendirme ve Sonu¢ bolimiinde saglikli bir
sekilde yorumlayabilmek i¢in, bankacilik sistemindeki 6grenim gruplari, cinsiyet dagilimi
ve genel banka sube ve calisan sayilar1 tablolar halinde 3.1. Arastirmanin Orneklemi

baslig1 altinda yer almaktadir.

Tablo 6: Tirkiye Bankacilik Sistemi Banka Tiirleri ve Frekanslari

Banka Tiirii Frekans
Mevduat 34
Kamusal Sermayeli 3

Ozel Sermayeli Mevduat 11
Yabanci Sermayeli (Tiirkiye’de kurulan) 13

Kaynak: http://www.tbb.org.tr/tr/

Tiirkiye Bankalar Birligi 2015 tarihli resmi verilerine dayanarak Tablo 6’da belirtilen
Tiirkiye Bankacilik Sistemi’nde toplam 47 banka yer almaktadir. Bunlardan, 34’i mevduat
bankasi, 3’{i Kamusal Sermayeli Mevduat Bankasi, 11°i Ozel Sermayeli Mevduat Bankasi
ve 1 banka ise, Tasarruf Mevduati Sigorta Fonuna devredilmistir. Ote yandan, yabanci
sermayeli banka sayis1 19, Tiirkiye’de kurulmus yabanci sermayeli banka sayisi ise, 13’tiir.
Bu cercevede, aragtirma konusu olan banka, yabanci sermayeli ve Tiirkiye’de kurulmus
olmasindan dolayi, 13 banka arasinda yer almaktadir. Calisilan banka; hacmini biiylitmeyi
hedefleyen ve ayni zamanda c¢alisanlarini titizlikle secen bir banka olma o6zelligi

tasimaktadir.

*TBB’den arastirma konusuna uygun olarak caligmak istenilen bankanin ¢esitli demografik verileri ve istatistikleri mail
araciligryla istenmistir. TBB’den, bankalarin subelerinde ¢alisanlarin cinsiyet, kidem, gelir diizeyleri ayriminda istatistiki
bilgi tutulmadigi hususu bildirilmistir. Bunun iizerine banka calisanlariyla demografik yari formal bir anket yapilmustir.

Banka adi “gizlilik” sebebiyle agiklanmamustir.
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Tablo 7: Bankacilik Sisteminde Banka ve Sube Sayisi

Tablo 7°de Bankacilik sisteminde yer alan banka tiirlerinin Eyliil 2013, Aralik 2013 ve

Eyliil 2014 donemlerinde banka ve sube frekanslarina ait genel veriler yer almaktadir.

Tablo 8°‘de 6zet haliyle yer alan bilgiler Tablo 9°da en genis haliyle yer verilmistir.

Eylil 2013 Aralik 2013 Eyliil 2014
Banka Sube Banka Sube Banka Sube
Mevduat bankalari 32 10.793 32 10.981 33 11.148
Kamu sermayeli b. 3 3.329 3 3.397 3 3.456
Ozel sermayeli b. 11 5.236 11 5.339 11 5.426
Fondaki b. 1 1 1 1 1 1
Yabanci sermayeli b. 17 2.227 17 2.244 18 2.265
Tiirkiye’de kurulmus 13 2171 13 2171 13 2213
yabanci sermayeli b.
Toplam 45| 10.834 45 | 11.021 46 11.189

Kaynak: TBB / Istatistiki Raporlar / Banka, Sube ve Personel Bilgileri / Eyliil 2014

Tablo 7°’de Tirkiye’de kurulan yabanci

sermayeli bankalarin sayis1

18 oldugu

anlagilmaktadir. Ancak bir banka TMSF’ na devredildiginden 6tiirii say1 banka sayis1 17

olarak ele alinmaktadir.
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Tablo 8: Cinsiyet Dagilimina Gore Banka Calisanlari

Eylil 2013 Aralhk 2013 Eylul 2014
Erkek | Kadin | Toplam | Erkek Kadin | Toplam | Erkek Kadin | Toplam
Yabanci serm. b. 20.133|23.660| 43.793|20.241| 23.918| 44.159(19.931| 23.570| 43.501

Kaynak: TBB / Istatistiki Raporlar / Banka, Sube ve Personel Bilgileri / Eyliil 2014

Tablo 8’de Tiirkiye Bankalar Birligi’nin resmi internet sitesinden alinmistir. Tabloda da

goriildiigli  tizere, Tiirkiye’de yer alan banka c¢alisanlarinin  %51’in1  kadinlar

olusturmaktadir. Ayrica bu iistiinliik Tiirkiye’de kurulmus yabanci sermayeli bankalar i¢in

%354 oranini gostermektedir.

Tablo 9’da Tiirkiye’de Yabanci Sermayeli Bankalarin dagilimlarma iliskin veriler

gosterilmektedir.

Tablo 9: Ogrenim Gruplarma Gére Banka Calisanlar

Ikokul Orta Yiiksek | Yiiksek
Bitiren Ogretim Ogretim | Lisans ve
Bitiren Bitiren | Doktora | Toplam
Yabanci sermayeli b. 508 9.937 30.425 2.631 43.501

Kaynak: TBB/Istatistiki Raporlar/Banka, Sube ve Personel Bilgileri / Eyliil 2014

Tablo 9°da TBB’nin Temmuz-Eyliil 2014 raporunda yer verdigi sekliyle, bankada
calisanlarin %83 iiniin {iniversite mezunu oldugunu goriilmektedir. Tiirkiye’de kurulan

yabanci sermayeli bankalarin iiniversite mezunu ¢alisanlarinin orani ise, %76’dur.
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Bu amagla, Ekim 2014 tarihi itibari ile kurumla bire bir goriigmeler ayarlanarak yoneticiler
ile irtibata gecilmistir. Goriigmeler Kasim 2014 ve Ocak 2015 tarihlerinde de devam

etmistir.

Bu ¢ergevede elde edilen verilere gore, Ankara ilinde yer alan 3 subeden ilkinde 14 ¢alisan,
ikincisinde 55 ¢alisan digerinde ise 90 c¢alisan istihdam edilmektedir. Secilmis olan bu
bankanin Ankara ilinde {i¢ subesi olmasi sebebiyle, diger illerdeki subelerini de yansittig1

distiniilmektedir.

Aragtirma evrenini olusturan bu bankanin Tiirkiye capinda 1316 calisam1 oldugu
belirlenmistir. Arastirma teknikleri, literatiirii tanimlayici (deskriptif) arastirmalarda %10

orneklem alinmasinin yeterli oldugunu sdylemektedir (Gay, 1987).

Anket ¢aligmasinin verilerinde giivenirlilik saglamak adina 131 kisi ile yapilarak %10°luk
bir 6rneklem yeterli olmasina karsin anketin doldurulmama, eksik doldurulma ihtimalleri

g6z oniinde bulundurularak 155 kisi ile ¢alisma tamamlanmastir.

Yabanci sermayeli bankanin 1316 ¢alisani, 45 subesi ile sube basi ¢alisan ortalamasi 28
kisi olarak hesaplanmistir (1316/45=28). Bu veriler 1s181nda, sube ortalama calisan sayisi
28 ¢ikmustir.

Banka ise alim siirecinde, Tiirkiye bazinda ayni sinav ve ayni degerlendirme sistemini
izlemektedir. Banka biinyesinde yer alan insan kaynaklar1 departmani tarafindan ise alinan
adaylarin bu sebeple illere gore 6zellik bakimindan benzer oldugu diistiniilmektedir. Ayn1
zamanda verilerin dogrulanmasi igin arastirmaya alinan bankanin Istanbul subesindeki

yOnetim tarzi gézlemlenerek iki il arasinda herhangi bir farklilik olmadig1 varsayilmistir.
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Ote yandan, arastirma esnasinda bir takim sikintilar yasanmistir. Ornein, arastirma
konusunu anlatabilmek i¢in, bir kamu bankasindan randevu alinmistir. Ancak prensip
geregi anket uygulamasi yapilamayacagi belirtilmislerdir. Bunun yani sira, bazi 6zel
bankalar ankette yer alan “etnik koken” sorusunun yanlis anlasilmalara sebep
olabileceginden otiirii calismay1r reddetmistir. Sonrasinda anketin ilk halinde yer alan

“etnik koken” sorusu ¢ikarilmistir.

3.2. Verilerin Toplanmasi

Aragtirma verilerinin toplanmas1 ilk olarak orneklem sayisinin tespit edilmesiyle
baslamistir. Bu siiregte, Tiirkiye’de yer alan 13 yabanci sermayeli banka arasindan,
misyonu digerlerinden farkli oldugu diistiniilen, kurulus yili itibariyle gen¢ olma &zelligi

tagityan banka secilmis, bankanin Ankara’da bulunan subeleri incelenmistir.

Arastirma konusu olan banka, goriigmeleri Ekim 2014°te baslayarak, Kasim 2014 ve Ocak
2015 tarihlerinde devam etmistir. Aralik 2014 tarihinde ise, bankanin yilsonu yogunlugu

sebebiyle goriismeler yapilamamis ve son goriisme Ocak 2015°e ertelenmistir

Telefonda baslayan iletisimle birlikte yiiz yiize goriismeler sonucunda, arastirmanin amaci
yetkililere anlatilmig, 6rnekler verilmis ve bu sayede anket ¢alismasinin yapilabilirligi bir
st yoneticiye aktarilmistir. Toplamda 3 {ist diizey yonetici ve 2 orta diizey yonetici ile
goriisiilmiistiir. Ust diizey yoneticilerin, sehir disinda ya da toplantida olmalar1 durumunda
goriismelere orta diizey yoneticiler ile devam edilmistir. Miilakat sorularina, goriisiilen

kisiler arasindan en iist diizey yonetici cevaplamistir.

Gergeklestirilen caligma farkli yoneticiler ile diyalog halinde devam etmistir. Anket
caligmasinin amaci; bir bankada ¢aligan kisilerin demografik verilerine dayanarak orgiitiin
heterojenligini Ol¢mektir. Anket sorularinda herhangi bir kimlik bilgisi sorusu yer
almadigindan otiirti, yetkililerin anket c¢alismasina verdikleri onay siiresi oldukca

hizlanmstir.
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Sonug olarak, bazi kamu bankalar1 ve bazi1 6zel bankalar ile yapilan goriismelerde anket
siireci, ¢esitli sebeplerden o6tiirli baglatilamamistir. Bu sebepten dolayi, Tiirkiye’de kurulan
yabanci sermayeli 13 banka arasindan, en geng¢ banka ile iletisime gecilmis ve siire¢

olumlu devam etmistir.

3.3. Cesitlilik Olciimiinde Kullanilan Yéntemler

Isgiicii gesitliligi hesaplanirken literatiir taranmas1 sonucu iki farkli yéntemin var oldugu
goriilmustiir. Birincisi Blau’ya ait heterojenlik endeksi digeri ise, degisim katsayisidir

(Ulusoy, 2007: 130).

3.3.1. Blau Endeksi

Blau, yapisal parametreleri iki grupta toplamaktadir. Birincisi, nominal parametreler,
ikincisi ise, derecelendirilebilir (graduated) parametreler olmak iizere belirtilmistir.
Nominal parametreler, cinsiyet, irk, din, etnik baglantilar, klan, meslek, isyeri, ikametgah,
endiistri, medeni durum, politik baglantilar, ulusal koken ve dildir. Derecelendirilebilir
parametreler, egitim, gelir, refah diizeyi, prestij, gii¢, sosyo-ekonomik koken, yas, yonetici
otorite ve zekadir. Bunlar insalar statli anlaminda farklilagtirmaktadir (Ulusoy, 2007:130-

131).
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Tablo 10: Yapisal Parametrelerin Temel Tiirleri

Nominal Parametreler Derecelendirilebilir Parametreler
Cinsiyet Egitim

Irk Gelir

Din Refah Diizeyi

Etnik Baglantilar Prestij

Klan Giig

Meslek Sosyo Ekonomik Koken
Isyeri Yas

Ikametgah Y onetici Otorite
Endiistri Zeka

Medeni Durum

Politik Baglantilar

Ulusal Koken

Dil

Kaynak: Ulusoy, 2007: 131

Tablo 10°da belirtildigi sekilde, parametrelerden birincisi heterojenligi digeri ise, esitsizligi
gostermektedir. Nominal parametreler, niifusu belirgin smirlarla alt gruplara bdlen
parametrelerdir. Derecelendirilebilir parametreler ise, insanlar1 statii siralamast anlaminda
farklilastirmaktadir. Bu nedenle 6l¢egin demografik ¢esitliligi 6l¢mek igin, cinsiyet, dini
inang, uyruk, etnik koken, fiziksel/zihinsel 6ziir konularinda Blau’nun heterojenlik endeksi
kullanilmistir. Fiziksel ve zihinsel oOziirliilik parametresi Blau endeski icerisinde yer

almamaktadir. (Ulusoy: 2007, 131).
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Blau endeksine gore, niifus tek bir grupsa heterojenlik yoktur, degeri sifira (0) esittir. Eger
gruplar benzer biiyiikliikte ise, heterojenlik bire (1) yaklasmaktadir. Bunun anlami, isgilicii
cesitliligi sifira yaklasirsa, o grup homojendir. Isgiicii heterojenliginin en yiiksek oldugu
durumda da niifusun gruplar icinde esit dagilim gosterdigi sdylenebilir. Blau’nun en
yiiksek heterojenlik durumu gruplara ve gruplar arasinda nasil dagildigma bagli olarak
degiskenlik gosterir. Blau endeksinde her grupta yer alan kisi sayisinin, niifusun kagta kag1
olarak kullanilmas1 durumunda her parametre i¢in en yiiksek ¢esitlilik diizeyi hesaplanmasi
yapilabilmektedir. 1ki gruba ayrilan parametrelerde en yiiksek heterojenlik, 0.5°tir. Ug
gruba ayrilan parametreler i¢in en yiiksek heterojenlik diizeyi, 0.667°dir. Dort gruba
ayrilmis parametreler iginde, en yiliksek heterojenlik diizeyi 0.75 olmaktadir (Ulusoy,
2007:147). Ornegin, cinsiyet, uyruk, fiziksel/zihinsel yetersizlikler niifusu iki gruba
bolmektedir. yukarida verilen bilgiler dogrultusunda en yiiksek cesitlilik 0.50 olmaktadir.
Benzer sekilde degerlendirildiginde din parametresi niifusu 4 gruba boéler, en yliksek
cesitlilik diizeyi 0.75’tir ve medeni durum parametresi de niifusu {i¢ gruba boler boylelikle

en yiiksek ¢esitlilik diizeyi 0.667 olur.

3.3.2. Degisim Katsayisi

Literatir aragtirmasi1 sonucu, yas, kidem, egitim diizeyi, vb. parametrelerin
hesaplanmasinda degisim katsayisinin kullanildig1 goriilmiistiir. Degisim katsayisi, iki ya
da daha ¢ok veri setinin goreli dagilimmni veya yayilimini gostermektedir. (Ozsoy,

2004:18)
Olgegin demografik cesitliligi 6lgen igeren yas, egitim diizeyi, kidem, pozisyon, gelir

diizeyi gibi alanlarda homojenlik hesaplanmasinda degisim katsayisi kullanilir (Ulusoy,

2007: 131).
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Degisim katsayisina gore, hesaplanan parametreler icerisinde katsayr ne kadar yiiksek
cikarsa niifusun ayni oranda cesitlilik gosterdigini belirtmektedir. Eger degisim katsayisi
0’a yaklasirsa orgiitte homojenlik oldugu anlamia gelir. Degisim katsayis1 1°e yaklasirsa

orgiitte heterojenligin oldugu yani ¢esitliligin yogun oldugu anlamina gelir.

3.3.3. Blau Endeksine Gore Hesaplanan Veriler

Blau endeksi hesaplamasi asagidaki formiil kullanarak yapilmaktadir (Ulusoy, 2007: 132).

2
XX

1_(29502

x: nominal ya da derecelendirilebilir parametre

Formiilde kullanilacak olan veriler, 3.3.1. Demografik veriler kisminda yer almaktadir.

3.3.4. Degisim Katsayisina Gore Hesaplanan Veriler
Degisim katsayisi hesaplamasi asagidaki formiil kullanilarak yapilmaktadir. (Ulusoy,
2007:131). Isgiicii cesitliliginin dlciilmesinde kullanilmas: gerekli veriler asagidaki tabloda

verilmistir

standard sapma

Degisim Katsayisi =
81 Y ortalama
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3.4. Arastirma Bulgular

Aragtirma bulgular1 demografik veriler ve isgiicii ¢esitliligi olmak tizere iki ana baglik

altinda toplanmaktadir.

Aragtirmada kullanilmak {izere gelistirilen ankette bireylerin demografik c¢esitliligini
Olemek icin veriler istenmistir. Sonraki kisimda ise, blau endeksi ve standard sapmadan

faydalanilmistir.

14 Ocak 2015 tarihli Tiirkiye Bankalar Birligi’nin resmi sitesinde yer alan Orneklemi
alman bankanin Tiirkiye’de Bankacilik Sistemi igerisinde var oldugu sube sayisi,
calistirdig1 personel sayisi, cinsiyet durumu, egitim diizeyi gibi giincel bilgiler asagidaki

gibidir:

Tablo 11: Banka Sube ve Calisan Sayis1 Verileri

Sube Sayis1 45
Calisan Sayisi 1319

Kaynak: http://www.tbb.org.tr/tr

Tablo 11°de yer aldig1 gibi, arastirmaya konu olan banka gerek personel sayisi, gerekse
sube sayisi sebebiyle butik bir banka oldugu sdylenebilir. Tiirkiye capinda bankacilik
sektoriine istinaden, bir bankaya gore sube sayisinin az olmasi, farkli bir misyon belirlemis

olabilecegini de gosterebilir.

72



Tablo 12: Banka Calisanlarinin Cinsiyete Gore Dagilim Frekansi

Cinsiyet Frekans
Kadin 637
Erkek 682
Toplam 1319

Kaynak: http://www.tbb.org.tr/tr

Tablo 12’de verilen bilgiler 1s18inda, arastirma konusu olan bankanin kadin ve erkek
istthdaminda say1 itibariyle ¢ok fazla bir fark géziikmemektedir. Kadin ve erkek calisan
sayisinin birbirine yakin olmasi bankanin cinsiyete gére homojen bir yap1 izleyebilecegi

fikrini akillara getirmektedir.

Tablo 13: Banka Calisanlarin Egitim ve Ogretim Durumu

Ogrenim Durumu Kadin | Erkek | Toplam
Ilk6gretim Mezunu 8 3 11
Lise Mezunu Kadin 92 28 120
Universite Mezunu 459 |586 |1045
Yiiksek Lisans ve Uzeri Mezun 78 65 143
Toplam 637 |682 |1319

Kaynak: http://www.tbb.org.tr/tr

Tablo 13’de yer alan veriler dogrultusunda incelenen banka ¢alisanlarinin egitim durumlari
belirtilmektedir. {lkdgretim mezununun cok az olmasi ve iiniversite mezunun OSnemli
derecede yiiksek olmasi, bankacilik sektoriinde ¢alisabilmek i¢in 1yl bir egitim almanin

gerekli oldugu soylenebilir.
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Ortaya konan bilgiler 1s18inda, arastirilan bankanin Tiirkiye genelinde istatistiki verilerine

bakildiginda, yiiksek lisans egitimine kadar olan siirecte erkek calisanlarin kadin

calisanlara gore egitim seviyesinin daha yiiksek oldugu goze carpmaktadir. Bunun tam

aksine yiiksek lisans ve iizeri egitim durumlarina bakildiginda ise, kadin g¢alisanlarin

erkeklere oranla sayisal olarak daha fazla oldugu goriilmektedir. Banka subeleri genel

calisan cinsiyet durumlari ele alindiginda ise, hemen hemen kadin ve erkek calisanlarin esit

sayida oldugu anlasilmaktadir. Bu baglamda is goren ¢esitliligi ele alinirsa, cinsiyet unsuru

yaklasik degerler gostermektedir.

3.4.1. Demografik Veriler

Tablo 14’de Subelere goére ankete cevap verenlerin cinsiyet verileri ve buna

dagilimlar1 yer almaktadir.

Tablo 14: Subelere Gore Cinsiyet Verilerinin Dagilimi

Cinsiyet Dagilim Toplam
Sube Kadin Erkek Cevapsiz Cevap
1 9 %64 5 %36 3 14
2 19 | %475 | 21 %52.5 4 40
3 34 %37 58 %63 5 92
Toplam 62 | %49.5 | 84 | %50.5 12 146

iliskin

Tablo 14°da verilen veriler dogrultusunda, ankete 158 kisi katilmistir. %92.4°1 (146 kisi)

cinsiyete ilgili soruyu cevaplamistir. Kalan %7.6’s1 (12 kisi) cinsiyetle ilgili soruya cevap

vermemistir. Soruyu cevaplandiran 146 kisinin %49.5°1 kadin iken, %50.5 ‘i ise erkektir.

Soruyu cevaplandiran subeler arasinda en fazla kadin niifus Sube 1°de yer alirken, en az
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kadin niifus %37 ile Sube 3 oldugu goriilmektedir. Ayrica 12 kisinin cinsiyet dagilimina
iliskin soruya cevap vermemesine ragmen, cevap verenlerin sayisi anketin Orneklem
yeterlilik oraninin iizerinde bir say1r oldugundan giliven konusunda bir sorun teskil

etmemektedir.

Dolayisiyla, soruyu cevaplandiranlar arasinda en az erkek niifus %36 ile Sube 2’de yer
almaktadir. Yine soruyu cevaplandiranlar arasinda %63 ile en fazla erkek niifusa sahip
Sube 3’tiir. Sube 3 ‘te teknik calisanlar daha fazla oldugu bilinmektedir. Buna istinaden

erkek sayisinin ¢ok olmasi bu konuyla bagdastirilabilir.
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Tablo 15°de Subelere gore ankete cevap verenlerin yas ortalamalari ve buna iliskin

dagilimlar1 yer almaktadir.

Tablo 15: Subelere Gore Yas Ortalamalariin Dagilimi

Yas Ort.Dagihm | Standard Toplam

Sube Min | Max | Ort. | Sapma | Cevapsiz | Cevap
1 26 47 | 339 0.19 2 15
2 22 49 | 34.1 0.18 3 41
3 25 45 | 33.2 0.17 2 95
Genel 243 | 47 |33.7 0.18 7 151

Ort.Toplam

Ankete katilan 158 kisinin %95.5°1 (151 kisi) yas ortalamas: ile ilgili soruyu yanitlamigtir.
%4.5’lik kismi ise, bu soruyu cevaplamamay tercih etmistir. Sorulara verilen cevaplar
dogrultusunda 22 en kiiciik yas iken 49 ‘un ise, ankete katilanlar arasindaki en biiylik yas
oldugu goriilmiistiir. Minimum yas ortalamasi 24.3 iken, maximum yas ortalamasi da 47
oldugu goriilmektedir. Ankete katilip bu soruyu yanitlayan kisilerin yas ortalamasi 33.7
iken Subel, Sube 2 ve Sube 3’te bu yas ortalamasina uygun olan calisanlar1 oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 16 da Subelere gore ankete cevap verenlerin medeni durumlart ve buna iliskin

dagilimlar1 yer almaktadir.

Tablo 16: Subelere Gore Medeni Durumlarin Dagilimi

Medeni Durum Dagilimi Toplam
Sube Bekar Evli Diger Cevapsiz | Cevap
1 6 %42 8 %58 - - - 14
2 20 | %455 | 22 %40 2 9%04.5 1 44
3 30 | %345 | 40 %46 17 | %19.5 10 87
Toplam 56 | %38.6| 70 | %483 | 19 | %13.1 11 145

Tablo 16’ de yer aldig1 gibi, ankete katilim gosteren 156 kisinin %92.9’u ankete katilim
gostermis ve medeni durum sorusunu igeren kisimda %7.1 (11 kisi) soruyu cevapsiz

birakmustir.

Subeler toplaminda bakildiginda, 145 kisinin %38.6’s1 (56 kisi) bekar, %48.3’i (79 kisi)
evli, %13.1°1 (19 kisi) ise nisanli, dul, bosanmis ya da birlikte yasamaktadir. Subeler
igerisinde evlilerin daha ¢ok oldugu goze carpan detaylar arasindadir. Medeni durum
dagiliminda evli olanlarin sayisinin ¢ok olma sebebi, ¢alisanlarin Tablo 12°de yer alan yas
ortalamasinin, 33.7 olmasi olabilecegi gibi, evli insanlarin is yasaminda daha aktif oldugu

gibi bir sonuca da varilabilir.
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Tablo 17°de Subelere gore anket cevaplayanlarin egitim durumlar ve dagilimlarina iliskin

veriler gosterilmektedir.

Tablo 17: Subelere Gore Egitim Durumlarin Dagilimi

Egitim Durumlari Dagilim
Universite Toplam
Sube | ilkdgretim Lise ve Ustii Cevapsiz | Cevap
1 - - 3 %21 11 %79 - 14
2 - - 2 %4.7 | 40 | %95.3 2 42
3 - - 5 %5.6 | 84 | %94.4 8 89
Toplam - - 10 | %6.9 | 134 | %93.1 11 145

Egitim durumlariyla ilgili soruya, 156 kisiden 145 kisi cevap vermistir. %93.5 oraninda
yanitlama olmasina karsin. %6.5°1 (11 kisi) cevap vermemeyi tercih etmistir. Sube 1, Sube
2, Sube 3 calisanlarindan anketi cevaplayan kisilerin ilkdgretim mezunu olmadig
sonucuna vartlmistir. 145 kisinin %6.9’u ( 10 kisi) lise mezunu ve %93.1°1 (134 kisi )
tiniversite mezunudur. Anket sonuclarina gore, bu ankete katilanlarin ¢ogunlugun

tiniversite mezunu oldugu goriilmektedir.
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Subelere Gore Kidem Dagilimlar:

Ankette yer alan, ¢alisilan kurumda kag yillik bir kideme sahip olduklar1 sorusu yeni bir

banka olmasi1 sebebiyle sonuglari ihmal edilmistir.

Subelere Gore Etnik Koken Dagilimlar:

Arastirma konusu isgiicii ¢esitliligi olmasi sebebiyle, anket sorularima etnik koken ile ilgili
soru eklenmigtir. Ancak goriisme yapilan bankada siyasi bir durum yaratmamasi agisindan
bu sorunun anketten ¢ikarilmasin1 ancak bu sekilde anketi calisanlariyla
paylasabileceklerini  belirtmislerdir. Bu dogrultuda anketten etnik koken sorusu

cikartilmigtir.
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Tablo 18’de Subelere gore anket cevaplayanlarin pozisyon durumlart ve dagilimlarina

iliskin veriler gosterilmektedir.

Tablo 18: Subelere Gore Pozisyon Durumu Dagilimi

Pozisyon Dagilimi Toplam
Ust Diizey Cevap
Sube is goren Sef Miidiir Yonetici Cevapsiz Veren
1 5 %35.7 | 1 %50 2 %14.3 - - - 14
2 8 %20 10 %25 20 %50 2 %5 4 40
3 25 %33 45 %60 3 %4 2 %3 22 75
Toplam 38 %29.5 | 62 %048 25 %194 | 4 %3.1 26 129

Ankette yer alan sorulardan birisi olan hangi pozisyonda calistiklaridir. Ankete 155 kisi

katilmistir. %83.2°s1 (129 kisi)

bu soruyu cevaplamistir. %16.8 (26 kisi) ise, bos

birakmayr se¢mistir. Bu soru da, bankacilik sektorii dikkate alinarak hazirlanmistir.

Katilimcilarin %29.5°1 (38 kisi) is goren olarak calismaktadir %481 (62 kisi) sef olarak

caligmaktadir. %19.4 (25 kisi) ise, miidiir olarak ¢alismaktadir. Sadece %3.1°lik (4 kisi)

kismi ise, list diizey olarak caligmaktadir. Sonuclara bakildiginda bu banka en ¢ok sef

calistirmaktadir. En az ise, list diizey yonetici ¢alistirmaktadir.
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Tablo 19’da Subelere gore anket cevaplayanlarin gelir diizeyi ve dagilimlarma iliskin

veriler gosterilmektedir.

Tablo 19: Subelere Gore Gelir Diizeyi Dagilimi

Gelir Diizeyi Dagilim Toplam
1000 TL ve Cevap
Sube alti 1001-3000 | 3001 ve iizeri | Cevapsiz Veren
1 2 %14 6 %43 6 %43 - 14
2 4 %9.5 | 20 | %47.6| 18 | %42.9 2 42
3 5 %54 | 48 | %51.6 | 40 %43 4 93
Toplam 11 %74 | T4 | %49.7 | 64 | %42.9 6 149

Tablo 19°da ankete katilan 156 kisinin %95.5’1 (149 kisi) ankete cevap vermistir. %4.5°1
(6 kisi) ankete yanit vermemeyi tercih etmistir. Cevap verenlerin %7.4’1i 1000 TL ve alti
para kazanirken, % 49.7’si, 1001 TL- 3000 TL arasinda kazanmaktadir. Buna ek olarak
3000TL {istii alan kisi orant %42.9 orani oldugu sonucuna varilmistir. Ankete katilanlarin
pek cogu iist diizey ve orta diizey oldugu hesaba katilirsa ¢ikan oranlar anketin saglamasini
olusturmaktadir. Bu dagilima gore arastirma konusu olan bankanin ¢alisanlarina 6dedigi

ticretin bankacilik sektoriine gore bir miktar daha fazla oldugu sdylenebilir.
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Tablo 20’de Subelere gore anket cevaplayanlarin dini inang¢ ve dagilimlarina iligkin veriler

gosterilmektedir.

Tablo 20: Subelere Gére Dini Inang Dagilimi

Toplam
Dini Inan¢ Dagilim Cevap
Sube Miisliiman Hristiyan Musevi Diger Cevapsiz Veren
1 14 %100 - - - - - - 14
2 36 | %85.7 2 %4.76 - - 4 %9.52 2 42
3 85 | %90.4 - - - - 9 %12.3 3 94
Toplam | 135 %90 2 %1.3 - - 13 | %8.66 5 150

Ankete katilan 156 kisi arasindan din ile ilgili soruya %96.1°1 (150 kisi) cevap vermistir.

Kalan kisiler ise, %3.9’luk (5 kisi) kism1 olusturmaktadir. Ankete cevap verenlerin %901

Miisliiman olduklarini,

%1.3’1  Hristiyan olduklarini,

%8.7’s1

ise,

diger sikkini

isaretlemistir. Musevilik secenegini ise, hi¢ kimsenin isaretlemedigi goriilmektedir. Bu

veriler dogrultusunda, bankada ¢alisan ¢ogunlugun miisliiman oldugu sonucuna varilabilir.
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Tablo 21°’de Subelere gore anket cevaplayanlarin uyruk ve dagilimlarina iligkin veriler

gosterilmektedir.

Tablo 21: Subelere Gore Uyruk Dagilim1

Uyruk Toplam
Sube TC Diger Cevapsiz | Cevap Veren
1 14 %100 - - - 14
2 42 %100 - - 2 42
3 90 | %97.8 2 %2.2 5 92
Toplam 146 | %98.7 2 %1.3 7 148

Ankete cevap veren 156 kisi arasindan 148’1 %94.9’u uyruk dagilimina cevap vermistir.
%5.1°1 (7 kisi) bu soruya cevap vermedigi goriilmiistiir. Sube 1 ve Sube 2’nin %100 ‘linilin
Tiirkiye Cumbhuriyeti vatandasi oldugu goriilmektedir. Sube 3’te ise, %97.8’si Tiirk
vatandast secenegini secerken, % 2.2°si diger segenegini isaretlemistir. Bu verilere
dayanarak, Tiirkiye’de hizmet veren, yabanci sermayeli bir banka olmasma karsin

calisanlarin biiytik bir cogunlugu T.C. vatandasi oldugu sonucu ¢ikarilabilir.
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Tablo 22’de Subelere gore anket cevaplayanlarin fiziksel/zihinsel Ozriin varligina gore

dagilimlarina iliskin veriler gosterilmektedir.

Tablo 22: Subelere Gore Fiziksel Durumlarin Dagilimi

Fiziksel/Zihinsel Ozriin varhg Toplam
Sube Var Yok Cevapsiz | Cevap Veren
1 - - 14 %100 - 14
2 1 %?2.6 38 %97.4 5 39
3 - - 87 %100 10 87
Toplam 1 %0.7 139 %99.3 15 140

Ankete katilan 156 kisi arasindan %89.8°1 (140 kisi) fiziksel/zihinsel 6zriin varlhigiyla ilgili
soruyu cevaplamistir. %10.2’si (15 kisi) ise, fiziksel/zihinsel 6zriin varlhigiyla ilgili soruyu
cevaplamay1 tercih etmemistir. Sube 1 ve Sube 2’de anket sorusunu cevaplamis olan
calisanlarin tamami fiziksel/zihinsel 0Ozre sahip degildir. Sube 2’de ise, anketi
cevaplayanlar1 %2.6’si fiziksel/zihinsel 6zre sahip olmakla birlikte, %97.4’(i hi¢ bir
fiziksel/zihinsel 6zre sahip degildir. Bu veriler 1s18inda arastirma konusu olan bankanin
istthdam agisindan fiziksel ya da zihinsel oziirliileri tercih etmedigi bu sonuca gore de

istihdam diizeyinde ayrimcilik yaptigi sdylenebilir.
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3.4.1.1. Zihinsel/ Fiziksel Oziir Cesitliligi

Oziir; sakatlik, bozukluk, elverissizlik veya eksiklik anlamma gelir (www.tdk.gov.tr).

Fiziksel/Zihinsel Oziir Cesitliligine iliskin hesaplamalar ve formiil asagida yer aldig

gibidir.
oziir var? + dzir yok?
(6ztr var + ozir yok)?
Sube 1.
" 02 +14%
(04 14)2
Sube 2.
L 12 + 382 — 0.05
(1+38)2
Sube 3.
02+ 872
(0+87)2

Formiiller sonucunda Sube 1 ve Sube 3 ‘te herhangi bir 6zre rastlanmamis olmasina karsin
Sube 2’de 0.05 ile ifade edilen rakamsal sonuca gore en fazla fiziksel/zihinsel 6ziir s6z
konusudur. Bu verilerden yola ¢ikarak, bankanin fiziksel/ zihinsel 6ziirlii kisilere ¢ok fazla

istihdam saglamadigin1 sdyleyebiliriz.
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3.4.1.2. Uyruk Cesitliligi
Uyruk Cesitliligine iliskin hesaplamalar ve formiil asagida yer aldig1 gibidir.

TC? + diger?
(TC + diger)?

Sube 1.
14+ 0%
(14 +0)2
Sube 2.
) 422+ 0% 0
(42 4+ 0)2
Sube 3.
90% +2% 0.04
(90 +2)2

Formiiller sonucunda Sube 1 ve Sube 2 de herhangi bir uyruk ¢esitliligine rastlanmamis
olmasina karsin Sube 3°de 0.04 ile ifade edilen rakamsal sonuca gore en fazla uyruk
cesitliligine sahip olma s6z konusu oldugu goézlemlenmektedir. Uyruk cesitliligi goz
onlinde bulunduruldugunda, c¢alisan personelin ¢ok biiyiikk bir kisminin Tiirkiye

Cumbhuriyeti vatandasi oldugu goriilmektedir.
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3.4.1.3. Dini Inanc Cesitliligi

Dini inang iligskin hesaplamalar ve formiil asagida yer aldig1 gibidir.

miisliman? + hristiyan? + musevi? + diger?

~ (misliman + hristiyan + musevi + diger)?

Sube 1.
14% + 02+02+0%
(14+0+0+0)2
Sube 2.
367 +22+0°+4% 025
(36+2+0+4)2
Sube 3.
852 + 224+02+132
= 0.26

~ (85+ 2+ 0+ 13)2

Din konusunda en fazla isgiicii ¢esitliligine sahip olan Sube 3 oldugu goriilmektedir. Sube
iki ise, yine din konusunda isgiicii cesitliligine sahipken, Sube 1 isgiicii ¢esitliligi
konusunda din c¢esitliligine sahip degildir. Veriler dogrultusunda ¢ikan sonuglara gore
calisan kisilerin daha ¢ok miisliiman oldugu sdylenebilir. Bu duruma istinaden, yabanci

sermayeli bir bankanin miisliiman agirlikli ¢alisana sahip olmasi dikkat ¢ekicidir.
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3.4.1.4. Etnik Koken Cesitliligi

Etnik kokenle ilgili anket sorusu ¢ikarildigi i¢in, konu hakkinda bir veri bulunmamaktadir.

3.4.1.5. Medeni Durum Cesitliligi

Medeni durum cesitliligi konusuna iligkin hesaplamalar ve formiil asagida yer aldig

gibidir.
evli? + bekar?+diger?
(evli + bekar + diger)?
Sube 1.
82462402
Sube 2.
222+20%+22
1 = Garzorgr 049
Sube 3.
40%2+302+172
1~ Goraoriny 003

Medeni durum g¢esitliligi konusunda, en fazla isgiicii ¢esitliligi olan Sube 3’tiir. Sube 1 ve
Sube 2 ise, esit cesitlilige sahiptir. Bankada c¢alisanlarin medeni durumlar1 arasinda evli

olanlarin ¢ogunluk olmasi, sektorde genelleme yapilmasina neden olabilir.
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3.4.1.6. Cinsiyet Cesitliligi
Cinsiyet ¢esitliligine ait formiiller ve hesaplamalar asagida gosterilmektedir.

) kadin? + erkek?
(kadin + erkek +)?

Sube 1.
92452
1-— 9752 0.46
Sube 2.
1924217
(19+21)2
Sube 3.
3424582
N (34+58)2_O'47

Cinsiyet konusunda en fazla cesitlilige sahip olan Sube 2’dir. En az cinsiyet c¢esitliligine
sahip olan Sube 1°dir. Arastirma Bulgular1 konusunda yer verilen Bankanin Tiirkiye’deki
kadin erkek calisan sayisinin birbirine yakin olmasi, anket bazinda elde edilen demografik

verileri desteklemektedir.
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3.5. Standard Sapma ve Ortalamalarina iliskin Veriler

Tablo 23: Standard Sapma ve Ortalamalarina iliskin Veriler

Demografik Faktorler
Yas Egitim Diizeyi Pozisyon Gelir Diizeyi
Standard Standard Standard Standard
Sube | Sapma | Ortalama Sapma Ortalama Sapma Ortalama Sapma Ortalama
1 6.707 33.91 0,426 1,786 0,699 1,786 0,726 2,286
2 6.456 34.175 0,216 1,952 0,871 2,400 0,650 2,333
3 5.665 33.2 0,232 1,944 0,600 1,733 0,588 2,376

Tablo 23°de yer alan sayisal veriler, arastirma konusu olan bankanin ¢alisanlariyla yapilan

anket sonucu elde edilen wverilerin excele aktarilmasi

sonucu formilize edilerek

hesaplanmistir. Yas, egitim diizeyi, pozisyon, gelir diizeyi parametrelerine iliskin standard

sapma ve ortalama degerleri tabloda gosterilmektedir.
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3.6. Degisim Katsayilarina iliskin Veriler

Subelere gore degisim katsayilarina iligkin veriler asagidaki formiil kullanilarak

gerceklestirilmistir.
o . standard sapma
Degisim Katsayis1 =
ortalama
Sube 1
Yasin Degisim Katsayisi : > _0.19
asin Degisim Katsayisi : 3301 -
e . 0.426
Egitim Diizeyinin Katsayisi: : —=0.23
1.786
. . .699
Pozisyon Diizeyinin Katsayisi: — 0.39
0.726
Gelir Diizeyinin Katsayist: —=0.31
2.286
Sube 2
Yagin Degisim Katsayist 2% 0,19
asin Degisim Katsayisi : 2a1s- O
Esitim Diizevinin Kat .. 0216 011
gitim Diizeyinin Katsayist: : -~ ———== 0.
. .. .. 0.871
Pozisyon Diizeyinin Katsayisi: —— = 0.36
2.400
. .. .. 0.650
Gelir Diizeyinin Katsayist: —= 0.28
2.333
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Sube 3

Yasin Degisim Katsayisi :

Egitim Diizeyinin Katsayisi: :

Pozisyon Diizeyinin Katsayisi:

Gelir Diizeyinin Katsayisi:

5.665
33.2

0.232
1.944

0.600
1.733

0.588
2.376

=0.17

= 0.12

= 0.35

=0.25
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3.7. Subelere Gore Isgiicii Cesitliligi Diizeylerinin Dagilim

Demografik veriler dogrultusunda isgiicii ¢esitliligi diizeylerinin subelere gore dagilimi

Tablo 24°de verilmistir.

Tablo 24: Isgiicii Cesitliligi Diizeylerinin Dagilimi

Sube Demografik Ozellikler
Blau Endeksine Gore Hesaplananlar Degisim  Katsayisina Gore
Hesaplananlar
Cinsiyet | Medeni | Dini | Uyruk | Fiz\Zih. Yas | Egitim | Pozisyon | Gelir
Durum | inang Oziirliiliik Diizeyi Diizeyi
1 0.46 0.49 0 0 0 0.19 | 0.23 0.39 0.31
2 0.50 0.49 025 |0 0.05 0.19 | 0.11 0.36 0.28
3 0.47 0.63 0.26 | 0.04 0 0.17 | 0.12 0.35 0.25

Tablo 24°de Blau Endeksi ile 6lciilen, cinsiyet, medeni durum, uyruk ve fiziksel/zihinsel

Oziir durumu ve degisim katsayist ile hesaplanan yas, egitim diizeyi, pozisyon ve gelir

diizeyi verileri yer almaktadir. Bu veriler 1518inda Blau Endeksi ve Degisim Katsayisinin

cesitliligi olgmek kullanildigr ve c¢ikan oranlarin 0’a yakin oldugu durumda orgiitiin

homojen yapida varsayildigini, diger sekilde ¢ikan rakamlar 1’e yakin oldugunda ise,

orglitiin heterojen yapida oldugundan sdyleyebiliriz. Bu durumda Sube 3’te medeni durum

acisindan heterojenlik s6z konusu olsa da, diger degiskenler de goz Oniine alindiginda

banka calisanlar1 arasinda homojen bir yap1 oldugu sonucuna varilmaktadir.
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3.8. Isgiicii Cesitliligine Ait Sonuglarin Degerlendirme Olgiitleri

Blau endeksine gore, niifus tek bir grupsa heterojenlik yoktur, degeri sifira (0) esittir. Eger
gruplar benzer biiyiikliikte ise, heterojenlik bire (1) yaklagmaktadir. Bunun anlami, isgiici
cesitliligi sifira yaklasirsa, o grup homojendir. Isgiicii en yiiksek oldugu durumda da
nifusun gruplar i¢inde esit dagilim gosterdigi soylenebilir. Blau’nun en yiliksek
heterojenlik durumu gruplara ve gruplar arasinda nasil dagildigina bagl olarak degiskenlik
gosterir. Blau endeksinde her grupta yer alan kisi sayisinin, niifusun kacgta kagi olarak
kullanilmast durumunda her parametre igin en yiiksek ¢esitlilik diizeyi hesaplanmasi
yapilabilmektedir. 1ki gruba ayrilan parametrelerde en yiiksek heterojenlik, 0.5’tir. Ug
gruba ayrilan parametreler i¢in en yiiksek heterojenlik diizeyi, 0.667°dir. Dort gruba
ayrilmis parametreler iginde, en yiiksek heterojenlik diizeyi 0.75 olmaktadir (Ulusoy,
2007:147)

Ornegin, cinsiyet, uyruk, fiziksel/zihinsel yetersizlikler niifusu iki gruba boler. Yukarida
verilen bilgiler dogrultusunda en yiiksek cesitlilik 0.50 olmaktadir. Benzer sekilde
degerlendirildiginde din parametresi niifusu 4 gruba boler, en yiiksek cesitlilik diizeyi
0.75’tir ve medeni durum parametresi de niifusu li¢ gruba boler boylelikle en yiiksek

cesitlilik diizeyi 0.667 olur.

Degisim katsayisina gdre hesaplanan parametreler icerisinde katsayr ne kadar yliksek

cikarsa niifusun ayn1 oranda cesitlilik gdsterdigini belirtmektedir.
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3.9. Banka YetKilileri ile Miilakat

Bankanin Ankara’daki 156 calisanlariyla yapilan anketten elde edilen demografik veriler
sonucunda, calisma evreni olarak alinan kurumun homojen bir yapt sergiledigi
anlagilmistir. Ayrica bankanin hedef tutturma, hacim olarak biiylime vb. konularda

sektorde yeni olmasina ragmen basari sagladigi verilerle desteklenmektedir.

Bu nedenle isgiicii ¢esitliligi nedenselliklerine bagli olarak, banka yoneticileriyle yari

formal miilakat teknigi kullanilarak, nitel bir aragtirma yapilmistir.

Gilinlimiizde 1sgiicii ¢esitliliginin yadsinamaz bir ger¢ek oldugu bilinmesine ragmen
homojenligi tercih eden bu bankanin isgiicii ¢esitliliginin nedenselliklerini dlgmek i¢in 3
iist diizey yonetici ve 2 orta diizey yonetici ile gesitli goriismeler gerceklestirilmistir. Ust
diizey yoneticilerin, sehir disinda ya da toplantida olmalart durumunda goriismelere orta
diizey yoneticiler ile iletisimler devam etmistir. Miilakat sorulari, goriisiilen kisiler
arasindaki en st dilizey yonetici tarafindan cevaplamistir. Bankanm isgiicii
nedenselliklerini anlamak {izere asagida yer alan 5 soru ve sorulma sebepleri

maddelendirilmistir.

- Miisteri portfoyiiniiz ¢ok fazla cesitlilik gosteriyor mu? Sadece belirli bir kesime mi hitap

ediyorsunuz? Eger gosteriyorsa nasil bir yol izliyorsunuz?

Bu sorunun sorulmasindaki esas sebep, bankanin miisteri portfoyli ¢ok cesitlilik gdstermesi
durumunda, ¢alisanlarin homojen oldugu orgiitte bir miiddet sonra miisteri ihtiyacina cevap

verilememesi giindeme gelebileceginden portfoy ile ilgili olan bu soru sorulmustur.
- Yaptigim arastirmada ¢alisanlarmizin genel olarak benzer vasifli kisiler oldugu

yani homojen bir yapi izlediginiz gézlenmistir. Bunun avantajlar1 ya da dezavantajlar

neler olmustur?
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Banka yetkilileri ile goriismeler esnasinda, calisanlarin benzer kriterlerden secildigi
yargisina varilmasi sonucu, bu gorisii dogrulamak adina bu soruya miilakatta yer

verilmistir.

- Gise gorevlisi, satis temsilcisi gibi c¢alisan segimlerinizde dahil yas ve deneyim
politikaniz dikkat ¢ekmistir. Yas ve deneyim etmeni diger bankalara gore yliksek oldugu

gozlenmistir.

Sirket yetkilisinin 2013 yilinda bir iiniversitenin yiiksek lisans dersine konuk olarak
katildig1 esnada, ise alimlar ile ilgili sdyledigi sozler dikkat ¢ekmistir. Bunun {izerine bu

soru yoneltilmistir.
- Ucret politikamz ve homojenliginiz arasinda bir baglanti var mi1?
Bankanin kuruldugu giinden bu yana iddiali reklamlar1 ve sloganlari sebebiyle bu sorunun

sorulmasina karar verilmistir.

- Calisanlarimizi diger bankalardan farkli hangi kriterlere gore seciyorsunuz?

Ozellikle deneyimli bireyleri ise almalarma istinaden bu soru yoneticiye sorulmustur.
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3.9.1. Miilakat Bulgular

Miisteri portfoyiiniiz ¢ok fazla cesitlilik gosteriyor mu? Sadece belirli bir kesime mi

hitap ediyorsunuz? Eger gosteriyorsa nasil bir yol izliyorsunuz?

Ticari ve kurumsal bankacilifa agirlik verdigimiz igin genellikle miisteri portfoyiimiiz
benzerlik gostermektedir. Bireysel Bankacilikta ¢ok aktif degiliz. Bu sebeple, sadece belirli
bir kesime hitap ediyoruz. Calistigimiz misteri portfoyii de yliksek gelirli insanlardan

olugmaktadir. Bu sayede beklentilerini ve isteklerini kolaylikla karsilayabiliyoruz.

Yaptigim arastirmada calisanlarimizin benzer vasifh Kkisileri oldugu yani homojen bir

yapi izlediginiz gozlenmistir. Bunun avantajlari ya da dezavantajlari neler olmustur?

Isgiici cesitliliginin &nemini bilmemize karsmn, pratikte pekte gegerli olmadigim
goriiyoruz. Bankamiz stratejileri list yonetim toplantilar1 sonucu belirlenip, yol ve yontem
olarak alt gruplara raporlar halinde iletilmektedir. Bu nedenle ¢arkin bir pargas: yerinden
ciksa benzer vasiflara sahip bir kisi kolaylikla bu durumu kurtarabiliyor. Genel anlamda

homojenligin avantajlarini yasadigimiz sdylenebilir.

Gise gorevlisi, satiy temsilcisi gibi calisan secimlerinizde dahil yas ve deneyim
politikamz dikkat cekmistir. Yas ve deneyim etmeni diger bankalara gore yiiksek

oldugu gozlenmistir.

Calisan segimlerinde dikkat ettigimiz pek cok kriter var. Istisnai durumlar disinda
tecriibesiz kisileri ise almiyoruz. Daha ¢ok portfoyli olan, sektérde emin adimlarla
ilerleyen calisanlar1 segmeye Ozen gosteriyoruz. Dolayisiyla yeni mezun bir kisinin
kurumumuzda calisma imkani olmadig1 i¢in yas ortalamasi diger bankalara gore, biraz
daha biiyiik ¢ikmaktadir. Bu konudaki tutumumuz, yas ve deneyim kriterimiz calisma

stratejimizi desteklemektedir.
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Ucret politikaniz ve homojenliginiz arasinda bir baglant: var m?

Ucretlendirme ve yan haklar politikamiza istinaden kurum icinde adil olmay1 ve buna
uygun bir 6dil sistemi belirledik. Calisanlarimizdan beklentilerimiz yiiksek oldugu i¢in bu
durum {cret politikamiza da yansimaktadir, motivasyon agisindan bunun gerekliligine

inantyoruz. Diger bankalara gore, iicretlerimiz %10 ile %30 fazla oldugunu sdyleyebiliriz.

Calisanlarimz diger bankalardan farkh hangi kriterlere gore seciyorsunuz?

Calisanlarimiz, benzer tecriibelere sahip, iyi okullardan mezun, dil bilen kisilerden
olugmaktadir. Gruplarimizi bu sekilde belirliyoruz. Takim ruhunu bu sebepten dolay1 kolay
olusturuyoruz. Tecriibe ve deneyimli personel alimi yapiyoruz. Kidem anlaminda
yiikselmeler ise, sirket icinde gerceklestiriyoruz. Kurum kiiltiiriinii bilen kisileri yliksek
makamlara getirmek amacindayiz. Diger bankalar gibi siirekli personel alimi yapmiyoruz.

Az sube ile yiiksek hacimli igler yapmaya 6zen gosteriyoruz
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BOLUM IV
GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

4. Oneriler ve Sonuclar

Bu calismada, finans sektoriinde isgiicii ¢esitliliginin uygulanma derecesinin Olg¢lilmesi ve
isgiicii ¢esitliginin nedenselliklerinin belirlenmesi amacglanmustir. Isgiicii cesitliliginin
uygulanma derecesini 6l¢mek icin Tiirkiye’de yer alan yabanci sermayeli bir bankanin,
Ankara’da bulunan subelerinde anket ¢alismasi gergeklestirilmistir. Isgiicii cesitliliginin
nedenselliklerini belirlemek i¢in ise, yar1 formal miilakat teknigi kullanilarak, nitel bir

arastirma yapilmistir.

Caligmadan elde edilen bulgular, Tiirkiye’deki tiim bankacilik sektdriinii temsil etmemekte
veya isgiicli cesitliligini genellememektedir. Arastirma evreni anket c¢aligmasi yapilmis
olan banka ile sinirli olup banka cesitlilik yonetimine ve konuya iliskin bir degerlendirme

imkan1 saglamistir.

Bu arastirmada incelenmis olan banka, Tiirkiye’de kurulmus olan yabanci sermayeli, geng
bir bankadir. Bu bankanin Ankara’da bulunan her subesinde c¢alisan kisiler i¢in 9 sorudan
olusan anket calismasi uygulanmistir. Anket c¢alismasi her sube icin ayni sorulari
icermektedir. Yabanci sermayeli bir banka olmasindan dolayi, isgiicii ¢esitliliginin yiiksek

cikacag distiniilmiistiir.

Ek-3’de yer alan anket sonucunda, cinsiyet, uyruk, egitim diizeyi vb. demografik veriler
elde edilmistir. Bu demografik veriler, Blau endeksi ve degisim katsayis1 yontemleri
kullanilarak hesaplanmistir. Cinsiyet, medeni durum, uyruk, fiziksel ve zihinsel 6ziirliiliik
durumu parametreleri Blau endeksi kullanilarak hesaplanmistir. Yas, egitim, pozisyon ve

gelir diizeyi parametreleri ise, degisim katsay1 yontemiyle hesaplanmistir.
Blau endeksine gore, tiim niifus bir grupta toplanmigsa heterojenlik yoktur, degeri sifirdir.

Eger tim gruplar esit biiyiikliikkte ise, heterojenlik 1’e yaklasir. Bunun anlami isgiicii

cesitliligi sifira yakinsa niifus homojendir. Eger 1’e yakinsa heterojendir.
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Degisim katsayisina gore hesaplanan parametre katsayilar yiikseldikce niifus gesitliligi de

artis gostermektedir (Ulusoy, 2007: 131).

Daha 6nce de ifade edildigi gibi Tablo 24’de Isgiicii Cesitliligi Diizeylerinin Dagilimi
verilmektedir. Aragtirma konusu olan banka c¢alisanlarinin demografik verilerine dayanarak

bu bankada isgiicii ¢esitliliginin diisiik oldugu sonucuna ulagilmistir.

Calisma icerisinde sozii edilen, isgiicii ¢esitliligi teorik verilerine ve sonuglarina istinaden,
calisilan bu kurumda benzer tarzda insanlarin oldugu, kadin ve erkek sayisinin neredeyse
birbirine esit sayildigi, calisanlarin biiylik cogunlugunun T.C. uyruklu oldugu, dini inang
acisindan yine ¢ogunlugun miisliiman oldugu, genel ¢alisan profilinin iiniversite mezunu
oldugu da elde sonuglar arasindadir. Bu veriler sonucunda, bankanin homojenliginin

yiiksek oldugu soylenebilir.

Bu oranlarin diisiik ¢ikmasi homojenligi yansitmaktadir. Dolayisiyla, arastirma konusu
olan bankada isgiicii cesitliliginin éneminin hala anlasilmamis oldugu diisiiniilebilir. Ote
yandan, bankacilik hedeflerinin rakamsal olmasi itibariyle, homojenligin daha etkin oldugu
sonucuna da varilabilir. Ancak Tiirkiye’de bankacilik sektorii yeterince doygunluga
ulasmamugtir. Diger bir ifadeyle, rekabet {ist noktalarda degildir. Bu sebeple miisteriler,
bankacilik sektoriiniin belirledigi standartlar dogrultusunda hareket etmektedir. Oysa
sektorde rekabet arttikga miisteri istekleri daha fazla géz oniinde bulundurulacaktir. Bu da

zamanla heterojenligi getirebilir.

Gegtigimiz yillara gore bankacilik sektoriinde az bir miktarda da olsa heterojenlige dogru
caligmalar oldugu gozlenmektedir. Ayrica bankacilik sektoriinde devir hizi (turnover) ¢ok
yiiksek oldugundan, benzer ozellikte kisiler ise alinmakta oldugu ve boylelikle siirece

kolay adapte oldugu sdylenebilir.
Isgiicii ¢esitliliginin olumsuz yonleri oldugu kadar olumlu yonlerinin de oldugu “1.5.

Isgiicii Cesitliliginin Olumlu Yo6nleri” bashg: altinda incelenmistir. Bu konuya istinaden,

incelenen bankacilik sektoriinde heterojen olmanin avantaj saglayacagi diisiiniilmiistiir.
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Ancak arastirma sonuclart bunun aksini gostermektedir. Yapinin homojen oldugu

gOrilmiistiir.

Diinyada “isgiicii gesitliligi” kavraminin ortaya ¢ikmasiyla birlikte pek ¢ok sektoriin bu
konuda adimlar attigin1 ve “1.4.6 Yasalar” baslig1 altinda da bu konunun desteklendigi
belirtilmistir. Ancak yabanci sermayeli bu bankada, cesitlilige iliskin bir stratejinin

olmadig1 yapilan miilakatta ortaya ¢ikmustir.

Bu ¢alismaya konu olan bankada isgiicii ¢esitliligi diisiik ¢tkmustir. Isgiicii cesitliliginin az
olmasi, homojenlikten dogan dar kapsamli hizmetlere sebebiyet verebilecegini
diisiindiirmektedir. Verilen hizmetleri kisitlandigindan dolayi, bir siire sonra miisteri

cesitliliginin de artmayacagi, aksine kisir bir dongiide kalacagi 6ngoriilebilir.

Homojen bir isgiicii ¢esitliligi, bir isletmenin rekabet giiclinii kaybetmesine neden olabilir.
Ancak arastirilan bankanin yoneticileriyle yapilan miilakatta, banka yoneticilerinin banka
hedeflerini tutturduklarini ve pazar paylarini artirdiklarini belirtmislerdir. Bu durumda,
bankacilik sektoriiniin ¢ok fazla cesitlilik gerektirmeyen, kendi igerisinde homojenlikle de
amaclarina ulasabilen bir yap1 oldugu sdylenebilir. Bu durum ise, baska bir bilimsel

arastirma konusu olabilir.

Isgiicii cesitliliginin olduk¢a diisiik c¢ikmasiyla birlikte &rneklem alinan banka igin,
homojenligin bankacilik sektoriinde hangi siireclere sebep oldugu ve bu durumdan
kurumlarin nasil etkilendigi ve homojenligin hangi yOnetim tarziyla desteklenmesi

gerektigi de yine bir baska ¢aligsma konusu olarak incelenebilir.

Alan arastirmalarina bakildig1 zaman, isgiicii ¢esitliliginin olumlu sonuglaria iligkin somut
verilerin yeterli olmadig1 goriilmektedir. Bu durumda gerceklestirilecek her calisma bir

orgiitlin kiiresellesme iginde rekabet giiciinii artirmasinda fayda saglayacaktir.
Isgiicii ¢esitliliginin artmas1 beraberinde sorunlarin da artmasma sebebiyet verebilir.

Orgiitlerin bu anlamda konunun gerisinde kalmadan heterojenlige ge¢mesi kolay

olmayacagindan da homojenligi tercih ediyor olmalar1 diisiiniilebilir. Heterojenlige tek
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adimda gecilemeyecegi gibi Oncelikle yoOnetici tutumunun ve yonetim sisteminin
zenginlestirilmesi gerekir. Calisanlarin bu duruma, gelismeye ve farklilasmaya agik olmasi

gerekmektedir.

Insanlar karmasik sistemlerdir. Isgiicii cesitliligininin her boyutu sistemi daha da karmasik
hale getirir. Isgiicii cesitliliginin pek ¢ok boyutta diisiik ¢iktig1 goriilmektedir. Homojenlik
ve heterojenlik zaman zaman avantajlara ve dezavantajlara sebebiyet verir. Insanlar
kendilerine benzer kisilerle bir arada kalma egilimindedir. Insanlarin kendine benzeyen
kisilerle bir arada kalma istegi, kendini rahat ifade edebilme, iletisim kurabilme,
karsisindakini daha kolay anlayabilmekten kaynaklanabilir. Bu durumda g¢atigmalar nadir
yasanir ve cana yakinlik artar (Loden ve Rosener, 1991: 23). Orneklemimde de bu
homojenligin getirdigi avantajli durumlar, kuruma gerceklestirilen ziyaretlerde goze ¢arpan

detaylardan biridir.

3.9. Banka Yetkilileri ile SOylesi kisminda yer alan, yoneticilerin ise alim yaparken benzer
profilde kisileri tercih ettiklerini sdylemislerdir. Bu durum disiiniildiigiinde, bankacilik
sektoriinde ¢ok fazla sirkiilasyon olmas1 sebebiyle, calisanlarin isi birakmalar1 durumunda
1sin aksamadan devamlilifinm1 saglamak adina bdyle bir yonetim tarzi segtikleri de
sOylenebilir. Deneyimli ve belli yastaki calisan tercih etmeleri de yine bu konuyu

destekleyen bir olgu olarak ortaya konulabilir.

Ayrica Tablo 22’de verilmis olan subelere gore fiziksel durumlarin dagiliminda bankanin 3
subesinde c¢alisan kisilerin ¢ok biiyiik kisminin fiziksel ve zihinsel 6zre sahip olmadigini
sonucuna varimistir. Bu durum fiziksel ve zihinsel 6zre sahip kisilerin bankacilik
sektorlinde yer alamayacagini gosteren bir durum haline gelmistir. Arastirmada sadece bir
orneklem baz alinmis olsa da genel yapi itibariyle ve calisma kosullarinda yoneticiler
oziirlii kisileri ise almaktan yana olmadiklar1 sdylenebilir. Toplumun 6nemli sorunlar
arasinda olan Oziirliilik durumu, bankacilik sektoriinde istihdam sartlar1 arasinda
degerlendirilerek, devletin tesviki ile de olumlu hale getirilebilir. Bdoylelikle isgiicii

cesitliligi anlaminda bir adim atilmis olabilir.
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EKLER
EK- 1 ILK ONERILEN ANKET FORMU

ANKET FORMU

Anketten elde edilen bilgiler devam etmekte olan bilimsel bir arastirmada
kullamilacaktir.

Arastirmanin amaci; orgiitlerde is giicii cesitliligi ve nedensellikleri iizerine sektorel
bir arastirma olup, kurumunuzda c¢esitlilik algisim1 6l¢gmek anlaminda yapilmaktadir.

Cesitlilik, farkh profillerde insanlarin bir araya gelerek olusturduklar: heterojen
gruba verilen isimdir. Calisma ortaminda cesitlilik, farkh dil, din, irk, cinsiyet, yas,
etnik koken, egitim ve sosyo-ekonomik siniflarin bir arada olmasi anlamina gelir.
-Liitfen formlarin iizerine isminizi yazmayimz

-Liitfen sorular: eksiksiz cevaplayiniz.

Yasiniz (liitfen belirtiniz): .......

Cinsiyetiniz: [] Kadin [] Erkek

Medeni Durumunuz [] Evli [] Bekar [l Diger............

Egitim Durumunuz [J flkégretim [0 Lise [ Universite ve iizeri
Herhangi bir fiziki/zihinsel 6zriiniiz var m? : [] Var [1Yok
Uyrugunuz: [ T.C. [ Diger ............

Dini inancimz: COMiisliiman CJHristiyan CIMusevi OO Diger-.......
Etnik Kokeniniz: [1TiirkJKiirt [JAlevi [1Diger.......

Bu isyerindeki kideminiz (liitfen belirtiniz): .......

Pozisyonunuz: (Jisgoren CISef COMiidiir (] Ust Diizey Yénetici
Gelir Diizeyiniz: [11000TL ve alt: [1 1001-3000 [ 3001 ve iistii

Katiliminiz icin tesekkiir ederim.
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EK- 2 DUZENLENMIS ANKET FORMU

ANKET FORMU

Anketten elde edilen bilgiler devam etmekte olan bilimsel bir arastirmada

kullanilacaktir.

Arastirmanin amaci; orgiitlerde isgiicii cesitliligi ve nedensellikleri iizerine sektorel
bir arastirma olup, kurumunuzda cesitlilik algisin1 6l¢cmek anlaminda yapilmaktadir.

Cesitlilik, farkh profillerde insanlarin bir araya gelerek olusturduklari heterojen
gruba verilen isimdir. Calisma ortaminda ¢esitlilik, farkh dil, din, 1rk, cinsiyet, yas,
etnik koken, egitim ve sosyo-ekonomik siniflarin bir arada olmasi anlamina gelir.

-Liitfen formlarin iizerine isminizi yazmayimz

-Liitfen sorular: eksiksiz cevaplayiniz.

Yasiniz (liitfen belirtiniz): .......

Cinsiyetiniz: [] Kadin [ Erkek

Medeni Durumunuz [] Evli [] Bekar [ Diger............

Egitim Durumunuz [J flkégretim [0 Lise [ Universite ve iizeri
Herhangi bir fiziki/zihinsel 6zriiniiz var m? : [] Var [1Yok
Uyrugunuz: [ T.C. [ Diger ............

Dini inancimz: CIMiisliiman CJHristiyan CJMusevi CIDiger-.......
Bu isyerindeki kideminiz (liitfen belirtiniz): .......

Pozisyonunuz: (Jisgoren CISef COMiidiir (] Ust Diizey Yonetici

Gelir Diizeyiniz: [11000TL ve alt: [1 1001-3000 ] 3001 ve iistii

Katihminiz icin tesekkiir ederim.
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EK-3 SON ANKET FORMU

Anketten elde edilen bilgiler devam etmekte olan bilimsel bir arastirmada

kullanilacaktir.

e Arastirma, Orgitlerde isglicii cesitliligi ve nedensellikleri tlzerine sektdrel bir
arastirma olup, kurumunuzda ¢esitlilik algisin1 6l¢cmek amaciyla yapilmaktadir.

e C(esitlilik, farkh profillerde insanlarin bir araya gelerek olusturduklari heterojen gruba
verilen isimdir. Calisma ortaminda gesitlilik, farkli dil, din, 1rk, cinsiyet, yas, etnik
koken, egitim ve sosyo-ekonomik siniflarin bir arada olmasi anlamina gelir.

Yasiniz:
Cinsiyetiniz: o Kadin
o Erkek
Medeni Durumunuz o Evli
o Bekar
o Diger
Egitim Durumunuz o [lkégretim
O Lise
o Universite
o Y. Lisans
o Diger

Herhangi bir fiziki/zihinsel 6zriiniiz var o Var

mi?: o Yok
Uyrugunuz: o T.C.
o Diger
Dini Inanciniz: o Miisliiman
O Hristiyan
o0 Musevi
o Diger

Bu isyerindeki kideminiz:

Pozisyonunuz: o Is goren
o Sef
o Midiir

o Ust Diizey Yénetici

Gelir Diizeyiniz: o 1000 TL ve alt1
o 1001-3000 TL arasi
o 3001 TL ve st
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