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YEMIN METNI

Doktora tezi olarak sundugum “Yonetim Bilgisinin Cokuluslu Orgiitler Yoluyla
Yayilmi: Farkliliklarin Yénetimi Uygulamalart Ornegi” adli ¢alismanin, tarafimdan
bilimsel ahlak ve geleneklere aykir: diisecek bir yardima bagvurmaksizin yazildigim ve
yararlandigim eserlerin Kaynakc¢a’da gdsterilen eserlerden olustugunu, bunlara atif

yapilarak yararlanmis oldugumu belirtir ve bunu onurumla dogrularim. 7
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Yonetim Bilgisinin Cokuluslu Orgiitler Yoluyla Yayilimi:
Farkhliklarin Yonetimi Uygulamalar1 Ornegi

Yonetim bilgisinin yayilimi son yillarda gerek uluslararasi gerekse ulusal yazinda ilgi
ceken bir arastirma alani haline gelmistir. Y6netim bilgisinin kendisi, yayilimi saglayan
aktorler, bunlarin yayilim siirecindeki etkileri,  yonetim bilgisinin (yeniden)
kurgulanmasi gibi konular s6z konusu yayilim silirecinin aragtirma konularini
olusturmaktadir. Bu noktadan hareketle, bu tez calismasi da yonetim bilgisinin seyahat
ettigi farkli baglamlarda nasil ve neden (yeniden) kurgulandigini anlamaya ¢alismaktadir.
Calismada, yonetim bilgisinin yayilim aktorlerinden biri olan cokuluslu orgiitlerin
merkezlerinden bagli birimlerine aktardiklar1 ‘Farkliliklarin Yonetimi Uygulamalar1i®
incelenmektedir. Bu kapsamda farkli sektdrlerden {i¢ cokuluslu oOrgiitiin Tiirkiye
birimlerindeki farkliliklarin yonetimi uygulamalarina iligkin insan kaynaklar1 yoneticileri
ve st diizey yoneticilerle yapilan derinlemesine goriismeler sonuncunda; bu
uygulamalarin benimsenme nedenleri, uygulamalar kapsaminda ele alinan boyutlar ve
gerceklestirilen faaliyetler ile bu faaliyetlerin benimsenme diizeylerine iligkin bilgiler
elde edilmistir. Arastirma bulgulari, farkliliklarin  yonetimi  uygulamalarinin
orneklemdeki orgiitlerde, kavramin 6zgiin olarak ortaya ¢iktigit ABD baglamindan farkl
bir kurguyla yayilim gosterdigine isaret etmektedir. Bulgulardan anlasildigi iizere soz
konusu uygulamalarin Tiirkiye baglaminda sinirlt mesruiyete sahip olmasi, bu durumun
temel sebebi olarak goériinmektedir. Bu kapsamda arastirmanin bulgulari, yonetim
uygulamalarinin evrenselligine iliskin iddialar1 desteklememektedir. Baska bir deyisle,
bulgular, yonetim bilgisinin ve uygulamalarinin i¢inde kullanildiklar1 baglamla iliskili
oldugu, bu baglamdan bagimsiz uygulanmasiin ve arastirilmasinin eksik bir anlayisa
sebep olacagi diisiincesini destekler yondedir.

Anahtar Sozciikler:

Yonetim bilgisinin yayilimi, farkliliklarin yonetimi, cokuluslu orgiitler,
mesruiyet yonetimi, 6rnek olay yontemi
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Diffusion of Management Knowledge
By Multinational Companies: The Case of Diversity Management Practices

Diffusion of management knowledge has become an attractive research area both
in international and national literature in recent years. Issues such as management
knowledge, actors and their effect in diffusion process, (re)editing of management
knowledge are the main points of this research area. From this standpoint, this study tries
to understand why and how management knowledge differentiates in different contexts
which it travels. Diversity management practices transferred from multinational
companies (MNCs) centers -as diffusion actors- to their subsidiaries have been examined
in the study. Data were obtained related to the adoption reasons of diversity management
practices, considered diversity dimensions, related activities and adoption levels of
Turkish subsidiaries of three MNCs through in-depth interviews with human resources
and top managers in different sectors. Findings of the study reveals that diversity
management practices diffuse to different contexts in an edited format from US context
which it was emerged. The main reason of this situation seems to be the limited legitimacy
of these practices in Turkish context. Findings of the study do not support the assertions
about the universality of management practices. In other words, findings supports the idea
that management of knowledge and practices are related with the context they are used
in, implementation and investigation regardless of this context would lead to an
incomplete understanding.

Keywords:

Diffusion of management knowledge, diversity management, multinational
companies, legitimacy management, case study method
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GIRIS

Yonetim bilgisinin iretimi ve yayilimi 6zellikle son yillarda gerek uluslararasi
gerekse ulusal yazinda 6nemli bir tartisma alani haline gelmistir. Zaman iginde
incelendiginde ekonomik, politik, sosyal olaylarin yonetim bilgisinin yayilimini
tetikledigi goriilmektedir. Bu anlamda, 1990°l1 yillar ve sonrasi, 6zellikle Amerika
kokenli yonetim bilgisinin ve yonetim modalarinin cografyalar ve toplumlar arasinda
dramatik ve hizli bir sekilde yayilimina sahit olmustur. Kiiresellesme, g¢okuluslu
orgiitlerin cogalmasi, orgiitler arasi rekabetin fazlalagmasi, bazi uluslararasi platformlarin
diger orgiitler icin rol modeli olusturmasi, bilgi isleme ve iletisim teknolojilerindeki
yenilikler, demokratiklesme, insan haklar1 gibi ekonomik, politik, teknolojik ve sosyal
gelismelerin etkisiyle birlikte yeni bilgi, teknik veya uygulamalarin yayilimi ¢ok daha
hizli ve etkili sekilde gergeklesmektedir. S6z konusu yayilim siirecinde danigsmanlik
sirketleri, isletme okullari, yonetim gurulari, isletmecilik alanindaki yayinlar ve popiiler

medya, ¢okuluslu orgiitler gibi aktorler aktif sekilde rol almaktadirlar.

Yonetim bilgisinin yayilimimni agiklayan perspektifler arasinda baskin bir yere
sahip olan rasyonel perspektif, yonetim bilgisinin evrensel oldugunu savunmaktadir.
Buna gore, belirli sorunlar karsisinda kanitlanmis c¢oziimler saglayan yonetsel
uygulamalar aktarildigi her baglamda ayni sekilde gecerli olacaktir. Buna karsin bu tez
calismasinin temel dayanagi olan kurumsal perspektif ise yonetim bilgisinin, tasindig
baglamda, gerek yoOnetim bilgisinin yayiliminit gerekse tiiketimini saglayan aktorler
tarafindan yeniden kurgulanma siirecine tabi olacagim1i ve c¢esitli diizeylerde
farklilasacagim iddia etmektedir'. Ote yandan, ydnetim bilgisinin iiretildigi baglamda,
tiim degersel yiiklerinden arinmis, rasyonel aracglar olarak kabul edilemeyecegi, tarihsel
ve toplumsal izleri de beraberinde tasiyacag: ifade edilmektedir’. Dolayisiyla ydnetim
bilgisi ya da uygulamalari, teknik gecerliliklerinin yani sira ayn1 zamanda tarihsel, sosyal,
politik olarak yiiklenmis baglamsal anlamlar1 da icermektedir. Bu durum, kurumsalci
perspektif iginde, mesruiyet tartigmalari ile giindeme getirilmektedir. YOnetim

uygulamalarinin bir kismi, teknik gecerliliginin 6tesinde baglamsal anlam yiikleri de

"Paul N. Gooderham, Odd Nordhaug ve Kristen Ringdal, “Institutional and Rational Determinants of
Organizational Practices: Human Resource Management in European Firms,” Administrative Science
Quarterly, Vol. 44, No. 3, 1999, 5.507.

2 Feridun Yilmaz, “Rasyonalite: Iktisat Ozelinde Bir Tartisma”, Paradigma Yaymcilik, Istanbul, 2009.



tastyabilmektedir. Bu durumda, ilgili aktorlerin mesruiyet sorgulamasi yapabildigi ve
mesruiyet kaygisiyla s6z konusu yonetim bilgisi ya da uygulamasinin benimsenme

bigimleri ve diizeylerinin degiskenlik gdsterebildigi ileri siiriilmektedir’.

Bu arastirma, yonetim bilgisinin baglamlar arasinda seyahati sirasinda kurumsal
baglamdan neden ve nasil etkilendigini, bu etkinin yOnetim bilgisini nasil
farklilagtirdigin1 ve mesruiyet algisinin yayilim siirecindeki etkisini anlamak amaci
tasimaktadir. Arastirma, s6z konusu sorunsali, yayilim aktorlerinden biri olarak kabul
edilen c¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinde benimsedikleri ve Tiirkiye’deki baglh

birimlerine aktardiklar1 Farkliliklarin Yonetimi Uygulamalari iizerinden incelemektedir.

Farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 genel olarak ‘farkli insan kaynagini orgiite
cekmek ve bundan rekabet avantaji elde etmek’ amaciyla kullanilan bir yonetim teknigi
olarak tanimlanmaktadir®. Bu uygulamalar, 1980°li yillarda, pek ¢ok ydnetim uygulamas1
gibi Amerika Birlesik Devletleri’nde ortaya c¢ikmis ve izleyen yillarda popiilerlik
kazanarak diger iilkelere de yayilma egilimi gostermistir. Farkli baglamlara ayni sekilde
transfer edilebilir ve ayn1 mantik ¢ercevesinde kurgulanabilir oldugu 6ngoriilse de bu
uygulamalar temel olarak ABD’nin demografik, sosyal, politik ve ekonomik baglamini
yansitmaktadirlar. Bu nedenle de farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin, hem yonetim
bilgisinin baglamlar arasinda farklilagip farklilasmadiginin incelenmesi hem de mesruiyet
algisinin  etkilerinin  gézlemlenmesi agisindan uygun bir 6rnek olusturacagi

distiniilmustir.

Bu arastirmada, ti¢ farkli ¢okuluslu orgiitiin Tiirkiye birimlerindeki uygulamalar
incelenmigtir. Farkliliklarin  yonetimi uygulamalarini benimsenme nedenleri, bu
kapsaminda hangi faaliyetlerin gerceklestirildigi (farklilhik boyutlar1), mevcut
farkliliklarin ~ yonetimi uygulamalarinin  benimsenme diizeyleri ve s6z konusu

uygulamalara iligkin mesruiyet algisina dair veriler derlenmistir.

Bes boliimden olusan bu ¢alismanin ilk boliimiinde yonetim bilgisi, liretimi ve

yayilimina iligkin kavramsal ¢er¢ceve sunulmaktadir. Bu kapsamda, yayilim aktorleri ve

3 Tatiana Kostova and Srilata Zaheer, “Organizational Legitimacy under Conditions of Complexity: The
Case of the Multinational Enterprise”, The Academy of Management Review, Vol. 24, No. 1, 1999, 5.67.
4Rooselvelt R. Jr., Thomas, “From Affirmative Action to Affirming Diversity”, Harvard Business Review,
Vol.68, No.2, 1990, s. 112.



yayillim perspektifleri hakkinda bilgi verilmekte ve tez g¢alismasinin temel dayanak
noktasini olusturmasi nedeniyle kurumsal perspektife ve mesruiyet kavramina genis yer
ayrilmaktadir. Mesruiyet kavrami hem arastirmanin 6rneklemini olusturan ¢okuluslu

orgiitler hem de yonetim bilgisinin yayilimi baglaminda tartisilmaktadir.

Calismanin ikinci bolimiinde ise farkliliklarin yonetimi uygulamalarina iliskin
literatiir incelemesine yer verilmektedir. Bu kapsamda, oncelikle farklilik kavrami ve
farklilik boyutlar1 agiklanmakta, daha sonra konunun tartisilabilmesi i¢in 6nemli oldugu
diisiiniilen farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin hangi gelismeler sonucunda ortaya
ciktigina iliskin bilgi verilmektedir. Bunu takiben ana akim ve elestirel farkliliklarin
yonetimi literatliriiniin odak noktalar1 agiklanmakta ve son olarak bu uygulamalarin farkli

baglamlara transfer edilirligine iliskin tartismalara deginilmektedir.

Calismanin {icilincii boliimii arastirma tasarimindan olusmaktadir. Bu bolim
icinde arastirmanin amaci ile aragtirma sorular1 agiklanmakta ve arastirmanin yontemine
iliskin bilgiler paylasilmaktadir. Bu kapsamda arastirmanin 6rneklemi, veri toplama
teknikleri, veri analizi yOnetimi ile gegerlilik ve giivenilirligine iliskin bilgiler
sunulmaktadir. Calismanin dordiincii bolimiinde ise arastirma bulgularina yer

verilmektedir.

Calismanin besinci ve son bdliimii ise aragtirma sonucunda elde edilen bulgularin
degerlendirilmesine ayrilmistir. Bu kapsamda arastirma bulgulara iligkin tartisma

arastirmanin katkisi, kisitlar1 ve gelistirilen arastirma 6nermelerine yer verilmektedir.



BIRINCIi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE

1. Yonetim Bilgisi Kavrami, Uretimi ve Yayihm Aktorleri

Yonetim alaninda bilimsel arastirmalar ve uygulamalar sonucu gercekligi
kanitlanmis ve genel kabul goéren teori, metot, sistem ve yaklagimlar yonetim bilgisi
olarak ifade edilebilir. Literatiirde donemin popiiler yonetim yaklagimlarini ifade etmek
icin yonetim hevesi ve yonetim modas1 (management fads/fashions) kavramlarinin da
kullamldig1 goriilmektedir’. Buna gore; yonetim bilgisinin uygulayicilar tarafindan
zaman icerisinde kullanim, benimsenme ve tiiketim stireleri dikkate alindiginda ¢ok daha
hizla benimsenip daha hizli terk edilmesi heves (fad), daha uzun siireli kullanilmas1 ve
daha kalic1 etkilere sahip olmasi 1ise yonetim modasi (fashion) olarak
nitelendirilmektedir®. Bu anlamda yonetim modalar1 yonetim heveslerine gore daha uzun

Oomiirlii ve teorilerin gelismesine temel olusturabilecek nitelikte kabul edilmektedir.

Yonetim modasi kavrami, ‘bazi yonetim tekniklerin yonetim siireclerinde akilci
bir ilerleme saglayacagina iliskin gorece gegici kolektif inanglar’ olarak
tanimlanmaktadir’. Burada kolektif inanglar ile kastedilen moda belirleyicilerinin
inanglar1 kadar moda izleyicilerinin yani bu modayi tiiketecek olanlarin da inanglaridir.
Bu ortak inanglarin bigimlenmesi olarak tanimlanan yonetim modasi yaratma siirecinde;
moda belirleyicileri izleyicilerin tercihlerini izlemekte ve yonetim tekniklerine iliskin
sOylemler olusturmaktadirlar. Baska bir deyisle, ilgili yonetim teknigine iliskin séylemi
tasarlarlamakta ve cesitli yayilim yontemleri kullanarak bu teknikleri potansiyel

kullanicilara sunmaktadirlar®.

Ponzi ve Koenig (2002) ise yonetim modalarint “yonetsel ilerleme yaratacagi

diisiincesiyle pazarlanan ve rekabet avantaji kazanmak amaciyla erken benimseyenler

5 Eric Abrahamson, “Management Fads and Fashions: The Diffusion and Rejection of Innovations”, The
Academy of Management Review, 16 (3), 1991, s. 587.

®Eric Abrahamson, “Management Fashion”, The Academy of Management Review, Vol. 21, No. 1, 1996,
$.254-257.

"Abrahamson, agm, s.257.

8 Abrahamson, agm, 5.263-270



arasinda hizla yayilan yenilik¢i kavram veya teknikler” olarak tanimlamaktadirlar®.
Miller vd.(2004); ise yonetim modalarin1 “cok hizli sekilde yayilan ancak kisa siireli
popiiler olan, fazlasiyla dikkat ¢eken ve ilgi goren fikirler” olarak tanimlamislardir'®. Bu
anlamda genellikle yonetim modalarinin kolektif olarak hizli sekilde benimsenip hizli

sekilde terk edilen yapida olduklar1 belirtilmektedir.

Bu noktada, Miller vd. (2004) nin ¢alismasindan'! hareketle yonetim modalarinin
baz1 ozelliklerini siralamak miimkiindiir. Oncelikle, ydnetim modalar1 genellikle
anlasilmasi kolay, basit ve agik fikirlerden olugsmaktadir. Bu anlamda teknik, model veya
uygulamalarin yonetim modasi haline gelebilmeleri i¢in operasyonellestirilebilmeleri
gerekmektedir. Daha agik bir ifade ile soyut yapidan ¢ikartilip yoneticiler i¢in somut ve
uygulanabilir yontemlere indirgenerek basitlestirilmeleri ve hatta regetelestirilmeleri s6z
konusudur. Ayrica bu teknik, model veya uygulamalarin ifade edilmesi kolay olan
kisaltmalardan ve belirli etiketlerden (Or: Toplam Kalite Y&netimi (TKY/TQM), Miisteri
Iligskileri Y&netimi (MIY/CRM)) vyararlanarak daha cabuk o6grenilmelerinin,
anlagilabilirliklerinin ~ ve  benimsenmelerinin  kolaylastirilmalar1  saglanmaya
calisilmaktadir. Boylece karisikliga ve hataya neden olmayacagi diisilincesiyle

benimsenmeleri de kolaylasmaktadir.

Bununla birlikte bu teknik, model veya uygulamalarin faydali yonleri 6n plana
cikartilarak vurgulanmast s6z konusudur. Bu anlamda yonetim siireclerinde
akilcr ilerleme saglamalari, Orgiit performansini ve verimliligini arttirmalar1 ve
kullanicisina prestij kazandirmalar1 beklenmektedir. Baska bir deyisle yonetim modasi
olarak nitelendirilen teknik, model veya uygulamalar iyi sonuglar ve yiiksek performans
gibi vaatlerle desteklenerek kullanicilart i¢in ¢ekici hale getirilmektedir. Boylelikle
yonetim modalarinin ¢ok genis bir kitlenin dikkatini ¢ekebilmeleri ve her iilkede,
kiltiirde, sektorde ve her orglitte gecerli olabilecek sekilde evrensel kabul edilmeleri s6z

konusu olmaktadir.

°Leonard Ponzi ve Micheal Koenig, “Knowledge Management: Another Management Fad?” Information
Research, Vol. 8 No. 1, 2002, s.145.

%Danny Miller, Jon Hartwick ve Isabelle Le Breton-Miller, “How to detect a management fad — and
distinguish it from a classic”, Business Horizons , 47-4, 2004, s.7.

" Miller vd, agm,s.12.



Bundan bagka, yonetim modalarinin zamanin gerekleri ile de uyumlu olduklari
belirtilmektedir. Bu kapsamda yonetim modalarinin i¢inde bulunduklar1 donemin sosyal
yapisina uygun olmalari ile ddnemin ¢evre ve pazar 6zelliklerinden kaynaklanan yonetsel
sorunlara ¢dziim Onerebilmeleri, zaman ve yer boyutu acisindan giincel amaglara hitap
edebilmeleri agisindan onemlidir. Daha acik bir ifade ile yonetim modalar1 ortaya
ciktiklar1 donemdeki giincel problemlere ¢oziim iiretmektedirler. Ancak, ¢ogu yonetim
modasinin sifirdan kesfedilmedigi, var olan fikirlerin ve yaklasimlarin yeni bir paket
altinda tekrar sunularak olusturuldugu ifade edilmektedir. Abrahamson(1996), bu

durumu “yeni sisede eski sarap (old wine in new bottle)” metaforuyla agiklamaktadir!2,

Bu anlamda y6netim modas1 kavramina iligkin en ¢ok vurgulanan noktanin “kisa
stireli popiiler olmasi ve hizli terk ediliyor olmas1” oldugunu gérmek miimkiindiir. Bunun
nedeni moday1 takip edenlerin nezdinde stirekli sekilde ilerleme saglama amacinin tek bir
yonetim teknigine bagl kalinarak miimkiin olamayacagi diisiincesidir. Ancak elbette
yonetim tekniklerinin Orgiite fayda sagladigi veya sagladigina inanildigi siirece
benimsenmesi normaldir. Bu durum yonetim modalarinin gegerlilik siirelerinin

birbirlerinden farkli olabilecegi anlamina gelmektedir'>.

Ornegin, yonetim bilgisinin yayilimini inceledikleri ¢aligmalarinda Carson vd.
(1999), yonetim bilgisinin {iiretiminin 1950’lerden baglayarak giderek arttigini ve
1990’lara gelindiginde yayilimm hizlandigin1 ifade etmektedirler. Bu kapsamda
calismalarinda  yOnetim  modalarini,  yonetim  bilgisinin  uygulamasindaki
zorluklar/kolayliklar, radikallik derecesi, birey yonelimli olup olmamasi, iiretim
yonelimli olup olmamasi, yonetim bilgisinin benimsenmesi yoniinde zorlayici baskilarin
olup olmamasi, yonetimin yaklasimi ve uygulanmasiin yonetime olan etkileri olmak
tizere sekiz kriter tizerinden 10 yillik donemler bazinda degerlendirmislerdir. Buna gore,
1950’11 yillarda Amagclara Gore Yonetim, Siire¢ Yenileme, Personel Yardim Programlari
popliler iken 1960’11 yillarda, Duyarlilik Egitimi ve T- grup ¢alismalari, 1970’11 yillarda
ise Calisma Hayatinin Kalitesi Arttirmaya Doniik Programlar, Kalite Cemberleri popiiler
olmustur. 1980°1i yillar Kurum Kiiltiir, Toplam Kalite Y 6netimi, Kalite Standartlar1 (ISO
9000), Kryaslama uygulamalarinin popiiler oldugu yillar iken, 1990’11 yillar Personel

12 Abrahamson, agm, 5.265-269.
13 Abrahamson, agm,, s.257.



Giiclendirme, Yatay Organizasyonlar, Vizyon Belirleme, Temel/Cekirdek Yetenekler,
Atak/Cevik Stratejiler, Degisim Miihendisligi /Yeniden Yapilanma gibi uygulamalarin
popiilerligine ve yayilimina sahit olmustur'4. Zaman iginde incelendiginde bu ve benzeri
yonetim tekniklerden bazilarinin, orgiitlerin uygulamalarina kalici sekilde yerleserek
yonetim alaninda kabul goren pratikler haline geldigi, bazilarinin ise hizli bir yayilim
performanst gostermelerine ragmen kendilerine olan ilginin zamanla azalig

goriilmiistiir'®,

Bu noktada Carson vd. (1999), yonetim hevesi ya da modas1 olarak yayilan bir
akimin stirdiiriilebilir trendlere doniisebilecegini ve kalic1 bir nitelik kazanabilecegini
ancak bunun bazi kosullara bagl oldugunu ifade etmektedirler. Bu kosullar, yonetim
modasi olarak nitelendirilen yonetim bilgisinin, uygulamasinin ya da modelinin toplumun
temel kiiltliir ve degerlerine uyumlu olmasi, orgiite 6nemli faydalar sunmasi, orgiitiin
spesifik ihtiyaglarina adapte edilebilir olmasi, bir sorunun belirtilerindense altinda yatan
nedenlere isaret etmesi, mevcut yonetsel uygulamalarla uyumlu olmasit ve kilit

kullanicilarca desteklenmesi olarak siralanmaktadir!®.

Abrahamson(1996) ise orgiitlerin yonetim modalarin1 benimsemeleri {izerinde
etkili olan faktorleri sosyo-psikolojik faktorler, tekno-ekonomik faktorler ve orgiitsel
faktorler olarak siralamaktadir. Buna gore yonetim modalarina her zaman belirli bir talep
vardir ¢iinkili bunlar bireylerin psikolojik ihtiyaglarini karsilamaktadirlar. Daha agik bir
ifade ile yoneticiler moday1 gelecege odakli ve yenilik¢i bir imaj ¢izmek igin
kullanmaktadirlar. Boylece modayi takip eden yoneticiler olarak modanin disinda kalan
yoneticiler grubundan farklilagsmaktadirlar'’. Dolayisiyla yoneticiler moda akimlarinin
disinda kalmama, prestij kazanma ve yenilikleri takip ediyormus izlenimi yaratma gibi
nedenlerle, yonetim modalarinin popiilaritesine destek vermektedirler. Sonug¢ olarak,

yonetim modalar1 bu yoneticilerce kullanilmakta ve hizla yayilmaktadir!®.

“Paula Phillips Carson, Patricia A. Lanier, Kerry David Carson, Betty J. Birkenmeier, “A historical
perspective on fad adoption and abandonment”, Journal of Management History, Vol. 5 Iss 6, 1999, s.325-
327.

15 Kerstin Sahlin-Andersson ve Lars Engwall, “The Expansion of Management Knowledge: Carriers,
Flows, and Sources”, Stanford Business Books, Stanford, CA, 2002, s.4.

16 Carson vd., agm, s.325.

17 Abrahamson, agm, s.271.

18 Abrahamson, agm, s.272.



Bununla birlikte, yonetim modalari, sadece kendisini takip eden ydneticiler ile
etmeyenleri ayristirmasinin yani sira yiksek statiiye sahip orgiitler ile daha diisiik statiiye
sahip orgiitleri birbirinden ayirmak i¢in bir arag olarak da kullanilabilmektedir. Ancak bu
cogu zaman, diisiik statiilii orgiitlerin statli atlama diislincesi ile yonetim modasini
benimsemesi ve bunun sonunca yliksek statiili Orgiitlerin ise statiilerini korumak

amaciyla yeni modalarin arayisina girmesi ile sonuglanmaktir'®.

Yonetim modalarina olan talebi etkileyen bir diger faktor grubu tekno-ekonomik
faktorlerdir. Bunlardan ilkini makro-ekonomik durum olarak ifade eden
Abrahamson(1996)’a goére ekonomik dalgalanmalar yoneticilerin tercihlerinde
degisimlere neden olabilmektedir. Ornegin emek verimliliginin arttirilmasi gereken
donemlerde orgiit yapilarini ve teknolojilerinin etkin kullanilmasina doniik olan yonetim
uygulamalan talep gorebilmektedir. Abrahamson (1996), gore yonetim modalarin olan
talebi aciklayan bir diger faktor ise politik giiglerin varhigidir. Orgiit i¢inde yoneten ile
yonetilen arasindaki catismalar1 ¢6zme vaadi ile ortaya atilan yonetim uygulamalari
ancak genellikle sorunun ana kaynagina inemedikleri i¢in basarisiz olmaktadirlar. Ancak
bu, yoneticilerin zihninde bir sonraki modanin bu duruma ¢6ziim iiretebilecegi gibi umut

dogmasina neden olmaktadir?’.

Y 6netim modalarini benimsenmesini kolaylastiran bir diger faktor grubu orgiitsel
karakteristikler olarak ifade edilmektedir. Orgiitlerin, ge¢miste yeniliklerin
benimsenmesi ile ilgili olumlu ve olumsuz deneyimleri Orgiitiin yonetim modalarini
benimsemesini kolaylastirabilir. Olumlu deneyimler yeni yonetim teknikleri i¢in pozitif
bir bakis agis1 yaratabilecekken; her olumsuz deneyim de paradoksal bigimde orgiit igin
faydali yonetim teknigini bulma istegini daha da gii¢lendirebilecektir. Tabii bu durumun
tersinin de gerceklesmesi olasidir. Yani her basarisiz yenilik tecriibesi sonrasinda orgiit,
yeniliklerin ~ tehlikeli  olduguna  iliskin  inancim1  pekistirip  yeniliklerden
uzaklagabilmektedir. Yonetim modalarini yakindan takibi 6zendiren bir bagka orgiitsel
ozellik ise orgiit kiiltiiriiniin risk almay1 desteklemesi ve belirsizlige karsi agiklig1 olarak

kabul edilmektedir?'.

19 Abrahamson, agm, s.272.
20 Abrahamson, agm, s.273.
2l Carson vd., agm, 5.322.



Zaman icinde incelendiginde ekonomik, politik, sosyal olaylarin ydnetim
modalalarinin yayilimin tetikledigi goriilmektedir. Ozellikle 1990’11 yillar ve sonrasinda
yonetim modalarinin iilkeler arasinda hizli bir sekilde yayiliminin gosterdigi
goriilmektedir. Daha ¢ok fen bilimleri tarafindan kullanilmakta olan yayilim kavrami
“maddelerin ¢ok yogun olduklari bir ortamdan daha az yogun olduklar1 bir ortama hareket
etmesi” anlamma gelmektedir’®. Bu aciklama yonetim alanina uyarlandiginda ise
yayilim; yoOnetim bilgisinin ve/veya uygulamasmin dogdugu, gelistigi, yaygin hale
geldigi bir orgiitten, bir bolgeden ya da bir lilkeden digerlerine gegisini ifade etmektedir.
Buradaki gegis fiziksel anlamdan ¢ok soyut bir kavramin, yaklagimin, uygulamanin énce
Ogrenilmesini, bilinir hale gelmesini, denenmesini ve memnun kalindig1 takdirde

uygulamaya konulmasini ifade etmektedir®.

Literatiirde yonetim bilgisinin yayilimi genellikle bir siire¢ {izerinden agiklamaya
calismistir. Ornegin Duncan (1980) bilginin yayilimina y&nelik ¢alismalarin, bir bilgi akis
sisteminin varligini ortaya koydugunu vurgulamaktadir. Bu sistem bilginin (1)iiretilmesi,
(2)uygulamaya konmasit ve (3)tiiketilmesi asamalarindan olugmaktadir. Bilginin
iretilmesi asamasi fikirlerin tiretildigi ve ilgili teorilerin olusturuldugu agamadir. Bilginin
uygulamaya konmasi asamasi ise olusturulan teorilerin pratige doniistiiriilerek orgiit(ler)
icinde sinanmast ile ilgilidir. Son agama olan bilginin tiiketilmesi agamasi yeni bilginin
biiyiik bir yararlanicilar grubu tarafindan tiiketilmesini ifade etmektedir?*. Usdiken (2004)
ise yonetim bilgisinin uluslararasi transferi siirecini etkileyen dort temel unsurdan s6z
etmektedir. Bunlar; (1) gonderici ve alici iilke arasindaki iliskisel baglar, (2) gonderici
tilkenin aktif ilgisi, (3) materyal ve alic tilkedeki kurumsal sartlar, (4) transfer edilen
seyin dogasidir®®. Her iki yaklasimda da cevre aktif kabul edilmekte ve ilkinde ydnetim
bilgisinin kullanicilari, ikincisinde ise kurumsal sartlarin s6z konusu yayilimi etkileyecegi

vurgulanmaktadir. Alvarez ve Mazza(1998) ise yonetim bu siireci (1)yonetim bilgisinin

22Hakki Okan Yeloglu, Kalite Giivence Sistemlerinin Tiirkiye’deki Yayiliminin Kurumsal ve Matematiksel
Modellerle Incelenmesi. /1. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Afyon Kocatepe
Universitesi, Afyonkarahisar, 22-24 May1s 2003, s.31.

2 Yeloglu, age, s.31.

24 Jack W. Duncan, “Knowledge Transfer in Administrative Science”, Public Administration Review, Vol.
40, No. 4,1980, s. 344.

25 Behliil Usdiken, Exporting Managerial Knowledge to the Outpost Penetration of ‘Human Relations’ into
Turkish Academia, 1950-1965”, Management Learning, Vol. 35(3),2004, s. 256.



iiretilmesi, (2) yonetim bilgisinin yayilimi ve (3) yonetim bilgisinin mesruiyet kazanmasi

olmak tlizere ii¢ asamal1 olacak sekilde agiklamaktadirlar.

Literatiirde son yillarda yayilim kavrami yerine yonetim bilgisinin seyahati kavraminin
da kullanildig1(6r: Czarniwaska ve Jeorges, 1996; Sahlin-Andersson ve Engvall, 2002)
Gorlilmektedir. Burada seyahat ile kastedilen, yonetime iliskin fikir ve/veya
uygulamalarin zaman ve mekan igindeki yolculuklaridir®®. Bu nitelendirme ile
vurgulanmak istenen, yonetim bilgisinin kendi kendisine bir akis igerisinde olmadig,
belirli bir rota takip ederek aracilar vasitasi ile hareket etmesidir. Bagka bir deyisle
yonetim bilgisi bir yerden bir yere, kendisini aktaran belirli aktdrler araciligryla hareket

etmektedir.

Yonetim bilgisini arz eden ve yayilimi iizerinde etkili olan bu aktorleri
Abrahamson (1996) danismanlik sirketleri, isletme okullari, y&netim gurulari,
isletmecilik alanindaki yayinlar ve popiiler medya olarak ifade etmektedir. Alvarez ve
Mazza(1998) da benzer sekilde isletme okullari, danigsmanlik sirketleri, popiiler medyay1
yayilim siirecinin ana aktdrleri olarak nitelendirmektedirler’’. Bununla birlikte son
donemde c¢okuluslu oOrgiitlerin de yonetim bilgisi ve yonetsel uygulamalarin
yayilimindaki rolii vurgulanmaya baslanmistir(6r: Kostova ve Roth, 2002). Genellikle bu
durum, batil1 iilkelerdeki ana orgiitlerin gelismekte olan iilkelerdeki bagl ortakliklarina
yonetim bilgisini aktarmas seklinde gerceklesmektedir?®. Buna gore, yonetim bilgisi bu

aktorler araciligiyla tiretilmekte ve yayilim saglamaktadir.

Abrahamson(1996)’a gore yonetim bilgisini arz eden ve yayilimini saglayan bu
aktorler, moda koyucu olarak imajlarin1 korumak i¢in belli fonksiyonlar1 yerine
getirmektedirler. Bu baglamda, yoneticilerin yeni yonetim teknikleri konusunda ortaya
cikan kolektif tercihlerini hissetme, bu tekniklerin yonetsel ilerlemenin en 6niinde oldugu
yoniinde ikna edici retorik gelistirme ve bu retorigi yoneticilere ve oOrgiitsel paydaslara

diger moda koyuculardan daha 6nce yayma fonksiyonlaridir®. Orgiitler ve yoneticiler ise

26 Barbara Czarniawska ve Bernward Joerges, “Travels of Ideas” in: Czarniawska, B. and Sevon, G.(eds.),
Translating Organizational Change. New Work: Walter de Gruyter. 1996,s. 13.

?TJose Luis Alvarez ve Carmelo Mazza, “Haute Couture and Prét-a-Porter: The Popular Press and the
Diffusion of Management Practices”, University of Navarra, Research Paper, No.368, 1998, s.4.

28 Ruth C. May, Sheila M. Puffer and Daniel J. McCarthy, Transferring Management Knowledge to Russia:
A Culturally Based Approach, The Academy of Management Executive, Vol. 19, No. 2, 2005, s.24.

2% Abrahamson, agm, s.254.
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iretilen yoOnetim bilgisini talep eden, tiketen yani kullanan taraf olarak
nitelendirilmektedirler 3°. Yonetim modalarini arzi ve talebi, iireticileri ve tiiketicilerini
ve bunlarin yer aldig1 bir pazardaki degisim ve degisim iliskilerinin varligin1 da
beraberinde getirmektedir. Sekil 1°de bu pazarin arz ve talep yonlerindeki aktorleri

goriilmektedir.

Sekil 1: Yonetim Modasimin Uretiminde Etkili Olan Aktérler

Yonetim Modasi Koyucular Tarafindan Yonetim Modasinin Sunumu
Secilmis teknikleri savunan yonetim retoriginin islenmesi ve yayillmasi

P
Gurular Kitlesel medya
f orgutleri

Yonetim Modasi Koyucularn

=

Isletme egitimi  panismanlik
veren firmalan

kurumlar
u

\ J

Yonetim Modasi
Kullanicilarinin Talebi

Yonetim Modasi Talebinin Y&énetim Modasi Koyucular Tarafindan Sezilmesi
Yonetim tekniklerinin yaratiimasi ve secilmesi

Kaynak: Abrahamson, 1996, s.265.

Bununla birlikte yonetim bilgisinin yayilimu ile ilgili olarak, baz fikirlerin belirli
alanlarda digerlerinden daha hizli ve daha genis bir yayilim gerceklestirdikleri
goriilmektedir. Bagka bir deyisle, baz1 yonetim fikirleri sadece ortaya ¢iktiklari baglamda
benimsenirken bazilar1 ise daha genis bir yayilim saglayarak ulusal sinirlar1 asmakta ve
global kimlik kazanabilmektedir’!. Bu anlamda yonetim bilgisi yayildikca giic
kazanmakta, gili¢ kazandik¢a daha da yayilmaktadir. Bu siireg icerisinde belirli bir alanda
belli aktorler tarafindan benimsenmesi ile birlikte fikirler popiiler hale gelmekte,
mesruiyet kazanmakta, etkili ve yararli kabul edilerek vazgegilmez bir kimlik

kazanabilmektedirler. Bazen de fikirler etkili ya da gii¢lii olduklari i¢in yayiliyor degil,

30 Abrahamson, agm, s.254.
3! Sahlin-Anderson ve Engwall, age, s.20.
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yayildiklar1 igin gii¢ kazamyor olmaktadirlar®>. Yani; bazi fikirler, oncelikli olarak
tasidiklar1 6zellikler nedeniyle degil, hangi aktorlerin bu fikirleri tasidiklar1 ve
destekledikleri ile bu fikirleri nasil formiile ettiklerine ve sunduklarina bagli olarak
yayginlasmaktadirlar®®. Dolayisiyla yonetim bilgisinin yayilhmini saglayan bu
tagiyicilarin nitelikleri, yonetim bilgisinin tagindig1 yer, tasinma hizi ve tasinma sekli
iizerinde etkilidir**. Bununla birlikte séz konusu aktdrler toplum igindeki konumlarini
pekistirmek ve mesruiyetlerini giiclendirmek amaciyla da yeni yoOnetim bilgisini

benimseme ve yayilimimi saglama egilimi gosterebilmektedirler’.

Yonetim bilgisinin iiretimi ve yayilimi agisindan degerlendirildiginde isletme
okullar1 ve iniversiteler yoOnetim bilgisinin en temel iireticileri olarak kabul
edilmektedir*®. Ozellikle yoneticilerin lisansiistii yonetim programlarina olan ilgisinin
artmasi ve yoOnetim programlarinin ¢ogalmasiyla birlikte isletme okullari, yonetim
bilgisinin iretildigi ve dagitiminin saglandigi 6nemli aktorlerden biri haline gelmis
durumdadir®’. Temel olarak akademik arastirmalarla iiretilen yonetim bilgisi, disipliner
bilgi ile pratik bilgi arasinda bir link olusturmaya caligmaktadir. Ancak
akademisyenlerin temel amaglarinin “bilim yapmak” olmasi nedeniyle -aralarinda
donemin ruhuna ve yoneticilerin beklentilerine uygun bilgi tiretenler olsa bile- iiretilen
bilgi orgiitler i¢in kullanima hazir somut regeteler seklinde olmamaktadir. Bu anlamda
akademi tarafindan iiretilen yonetim bilgisi daha ¢ok, betimleyici veya neden-sonug
iliskilerini agiklayan teoriler, modeller ve bazi genel ilkeler igermektedir*®. Bununla
birlikte yonetim diger aktorler tarafindan {iretilen yontenim bilgisinin bilimsel agidan
mesruiyet kazanmasinda igletme okullar1 ve akademisyenlerin roli 6nemli kabul

edilmektedir.

Bununla birlikte; yapilan arastirmalarda popiiler medya araglarinin yonetim

32 Sahlin-Anderson ve Engwall, age, 5.20-21.

33 Sahlin-Andersson ve Engwall, age, s.23.

34 Czarniawska ve Jeorges, age, s.14.

35 Jose Luis Alvarez, “The sociological tradition and the spread and institutionalisation of knowledge for
action”, (Eds) J. L. Alvarez, Diffusion and consumption of business knowledge, pp:13-57, London:
Macmillan Press, 1998, s.43.

36 Alvarez ve Mazza, age, s.4.

37 Sahlin-Andersson ve Engwall, age, s. 12.

38 Carmelo Mazza, “Popular Business Media: The Missing Link In Business Knowledge Diffusion, An
,Exploratory Study”, University of Navarra, Research Paper No 317, 1996, s. 6.

39 Alfred Kieser, “Rhetoric and Myth in Management Fashion”, Organization, vol. 4, no. 1, 1997, 5.56.
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modalarini akademik yaymlardan daha once duyurduklar1 goriilmektedir. Ornegin
Spell(2001), yonetim modas1 olarak kabul ettigi baz1 tekniklere (Or: kiyaslama, toplam
kalite yonetimi, yonetime katilim) iliskin ABI Inform Global veri tabaninda 1971-1998
yillar1 arasinda yayimnlanan makaleleri inceledigi calismasinda popiiler dergilerin séz
konusu teknikleri akademik dergilerden daha once incelediklerini tespit etmigtir,
Benzer sekilde Abrahamson ve Fairchild (1999) da kalite ¢emberlerinin yayilimini
akademik, yar1 akademik ve popiiler dergilerde yayinlanan makaleler {izerinden
inceledikleri ¢alismalarinda popiiler yayinlarin, kavrami akademik yayinlardan 6nce

tanitmaya basladigim belirtmektedirler*!.

Popiiler medya burada, is diinyasi ile ilgili diizenli sekilde haber yayinlayan ve
genis kitlelere duyurulmasini saglayan (¢ok satan) yonetim kitaplari, dergi ve gazeteler
olarak tanimlanmaktadir*?. Mazza (1996), popiiler medyanin ydnetim bilgisinin yayilimi
tizerindeki roliiniin en az ii¢ nedenden dolay1 6nemli oldugunu vurgulamaktadir. Birincisi,
yonetim bilgisi popiiler medya araciligiyla pratik ve kullanima hazir sekilde sunulmakta
ve bu durum kullanicilar i¢in tercih sebebi olmaktadir. Bununla birlikte, yonetim bilgisi
siyaset, yerel haberler vb. gelismelerle iliskilendirerek verilmekte ve bdylelikle
kullanicilarla duygusal bir bag olusturulmaktadir. Boylece hali hazirda kurumsallagmis
olan diger bilgilerle baglant1 yaratilmis olmaktadir®. ikincisi, popiiler medya is diinyas:
ile ilgili konular1 giindeme tagiyarak toplumda bu konulara iligkin asinalik olusturmaya
calismaktadir. Bununla birlikte yoneticiler, girisimciler gibi 6rgiitsel aktorlere goriiniirliik
ve giiclii bir sosyal kimlik insa edilmesini saglamaktadir. Boylelikle, yonetim bilgisi
sosyal realiteyi yorumlamak ve anlamlandirmak i¢in kullanilabilecek yeni bir arag haline
dontismekte ve konuyla ilgili profesyonel meslek gruplar1 ve orgiitsel faaliyetlerin
mesruiyet kazanmasi siirecinde sosyal norm islevi gormektedir**. Son olarak, popiiler
medya yeni yonetim pratiklerinin ve ¢dzlimlerinin adeta goriiciiye ¢ikarildigi bir platform
olarak kabul edilmektedir. Bu siirecte yonetim bilgisi normatif unsurlardan yararlanarak

sunulmaktadir. Bagka bir deyisle, okuyuculara “dogruyu” ve yapilmasi gerekeni”

40 Chester S. Spell, Management fashions: Where do they come from, and are they old wine in new bottles?
Journal of Management Inquiry, Vol.10, No.4, 2001, s.358.

41 Eric Abrahamson ve Gregory Fairchild, “Management Fashion: Lifecycles, Triggers, and Collective
Learning Processes ”, Administrative Science Quarterly, Vol. 44, No. 4, 1999, s. 708.

42 Mazza, age, s.6.

4 Mazza, age, s.10.

4 Mazza, age, p.10.
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gostermekte ve kullandig1 retorikle onlar1 ikna etmeye calismaktadir®>. Bu agidan
degerlendirildiginde, akademik yayinlar yonetim bilgisinin iiretilmesinde baskin araglar
olarak kabul edilmekle birlikte, yoOnetim bilgisinin yayiliminda ve mesruiyet
kazanmasinda popiiler medya onemli bir arag olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda,
Alvarez ve Mazza(1998), popiiler medyay1, yonetim bilgisinin yayginlasmasinda ve
mesruiyet kazanmasinda birincil aktér olarak nitelendirmektedirler. Bu kabuliin
arkasinda, popiiler medya araglarinin sosyal baglam i¢ine gémiilii olmalar1 nedeniyle
yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin toplum tarafindan kabul gérmesine aracilik
etmekte oldugu diisiincesi yatmaktadir. Bu anlamda popiiler medya, yonetim bilgisinin
genis kitlelere ulagsmasini kolaylastirarak kurumsallagsmasini desteklemekte ve ozellikle
ilgili yonetim bilgisinin konunun yabancisi olan kesimlere yayilmasina aracilik ederek
genis tabanli bir mesruiyet kazanmasini saglamaktadir ki bu durum yo6netim bilgisinin

popiilerlik kazanmasi siirecinde 6nemli kabul edilmektedir®®.

Yonetim bilgisinin sektorel, toplumsal, uluslararasi yayiliminda ve popiilerlik
kazanmasinda danismanlik sirketleri de 6nemli aktorlerden biri olarak kabul edilmektedir
(Or: Kipping ve Engwall 2002; Sturdy 2004). Uluslararasi Y&netim Danismanlig
Kuruluslar1 Konseyi (ICMCI) yonetim danigmanligini, “bagimsiz, bilgili ve deneyimli
kisi veya kisiler tarafindan 6zel, kamu ve diger isletmelerde is stratejisi, organizasyonel
yapi, i$ yapma yontemleri alanlarindaki sorunlarin aragtirilmasi, belirlenmesi ve uygun
Oneriler yapilarak bu Onerilerin uygulanmasinda destek olmayi1 kapsayan hizmet”
seklinde tanimlamaktadir*’. Clark and Salaman (1996) da ydnetim danismanlhigini
devaml1 bir sistem iizerinde miidahale gerektiren bir duruma uzman kisi(ler) tarafindan
orgiitsel herhangi bir sorumluluk almadan salt ¢6ziim Onerisi gelistirmek amaciyla

sunulan hizmet olarak tanimlamaktadirlar*®.

Bu anlamda o6zellikle uluslararasi ol¢ekteki danismanlik sirketlerinin moda

belirleme ve moda olan yonetim yaklagimlarini yayilima siirecinde aktif rol oynadiklari

4 Mazza, age, p.10.

46 Mazza, 1996, age, s. 1.

47 http://www.icmci.org/home 08.06.2016.

4 Timothy Clark ve Graeme Salaman, ‘The Use of Metaphor in the Client-Consultant Relationship: A
Study of Management Consultants’, in J. Oswick and D. Grant (eds), Organizational Development:
Metaphorical Explorations, London: Pitman Publishing, 1996, s. 155.
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belirtilmektedir*®. Sturdy ve Gabriel (2000) yénetim danismanlarini yeni ydnetim
inanglarini duyuran “misyonerler” olarak nitelendirmektedirler™®. Bu baglamda,
danigmanlarin ilgi alanina siradan bilgiler degil “iyi uygulamalar(best practice)”
girmektedir. Oyle ki danismanlar, basarili sirketlerin en iyi uygulamalarini secip diger
miisterilerine de ayni uygulamalar1 adeta satisa hazir paket programlar gibi sunarak
standardize edilmis ¢oziimler sunmaktadirlar’!. Oyle ki yeni bir yonetim uygulamasi
orgiitler tarafindan uygulandikga momentum kazanmakta, ne kadar ¢ok oOrgiit yeni
uygulamay1 hayata gegirerek stratejik avantaj elde ettiklerini raporlarsa, ilgili yonetim
uygulamasinin ve bu uygulamayr sunan danismanin mesruiyeti de o derecede

artmaktadir>?.

Bu baglamda, Meyer ve Rowan, (1977)’1n vurguladigi iizere yiiksek derecede
profesyonellesmis yonetim danigmanlari ile ¢aligmak bir orgiitiin verimlilik, etkinlik vb.
diizeylerini arttirmasa bile Orgiitiin mesruiyet elde etmesine ve bunu siirdiirmesine olumlu
etmektedir®®. Buradan hareketle Sturdy(2011), yonetim danismanligi hizmetine,
yonetime iligkin bilgi ve uygulamalara mesruiyet kazandirilmasi islevini de eklemektedir.
Bu rolleri ayn1 zamandan s6z konusu sirketleri sosyal degisimin anahtar aktorlerinden ve

sembollerinden biri haline getirmektedir>*.

Ozellikle isletme okullar1 ile olan etkilesimleri nedeniyle damismanlik sirketleri
normatif sekilde hareket ederek yonetim uygulamalarina iliskin neyin “dogru” neyin
“yanlis” kabul edilecegini belirleyen bir role biiriinmektedirler®>. Bu baglamda
danigmanlar kendilerinin, var olan bir sorunu teshis ederek ¢6ziim iiretebilmek gibi 6zel

bir gilice sahip olduklarin1 diisiinmektedirler ki Bourdieu’ye (1987) gore bu giig,

49 Matthias Kipping ve Lars Engwall, “Management Consulting Emergence and Dynamics of a Knowledge
Industry” Oxford University Press, 2002, s. 1.

0 Andrew Sturdy ve Yiannis Gabriel, Missionaries, “Mercenaries or Car Salesmen? MBA Teaching in
Malaysia”, Journal of Management Studies, 37(7), 2000, s.982.

31 Berit Ernst ve Alfred Kieser, In Search of Explanations for the Consulting Explosion”, in The Expansion
of Management Knowledge, Carriers, Flows and Sources, (Eds) Kerstin Sahlin-Andersson and Lars
Engwall, Stanford Business Books, 2002, s.53-54.

52 Ernst ve Keiser, 2002, age, p. 60.

3 John W. Meyer ve Brian Rowan, “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony”, American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, 1977, s. 355.

% Andrew Sturdy, (2011). “Assessment of Management Consultancy’s Impact on Management”, British
Journal of Management, Vol. 22,s.517.

SMatthias  Kipping ve Celeste Amorim, “Consultancies as Management Schools”,
http://www.reading.ac.uk/Econ/Econ/workingpapers/emdp409.pdf, p.3. 08.06.2016.
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toplumsal gercekleri ortaya koyma giicii olarak ifade edilimektedir®. Ancak, yonetim
bilgisinin yayiliminda damismanlik sirketlerinin karsilastiklart en Onemli sorun,
sunduklari bilgi ve tecriibelerin her toplumda gecerli olup olmadig1 sorunudur. Bu sorun,
bir iilkede (genellikle ABD’de) ortaya c¢ikan yonetim bilgisinin farkli iilkelerde
uygulanmast durumunda bu bilgilerin uygulandiklari iilkenin sartlarina ne derecede

uyarlandig1 ve bu uyarlamanin nasil yapildig ile ilgilidir>’.

Bununla birlikte Sahlin-Andersson ve Engwall(2002), yonetim bilgisinin yayilimi
siirecinde; zaman i¢inde yayilimi gerceklestiren aktorlerin kimlikleri ve birbirleriyle olan
etkilesimlerinin yayilimm ydntemi ve hiz1 iizerinde etkili olabilecegi belirtmektedirler®.
Bu baglamda yukarida sayilan aktorlerin zaman icindeki etkilesimi Sekil 2’te

gosterilmeye ¢alisilmaktadir.

Sekil 2: Yonetim Bilgisinin Yayillhim Aktorleri Arasindaki Etkilesim

&

isletme Danismanlik

Uygulamacilar

Yy g &

Medya

Kaynak: Sahlin-Andersson ve Engwall, 2002, s.15.

Buna gore isletme okullar1 uygulamacilar ile (1) gorgiil calismalar yaparak, (2)
uygulamacilar1 yetistirerek, (3) mezunlarimi is yasamina kazandirarak -etkilesime
gecmektedirler. Isletme okullar1 danismanlik sirketleri ile (1) akademisyenlerin verdigi

danigmanlik hizmetleri ile (2) mezunlarinin danigsmanlik sektdriinde ¢caligsmalari ile ve (3)

56 Odile Henry, “The Acquisition of Symbolic Capital by Cunsultants:The French Case”, Ed.: M. Kipping
and L. Engwall, Management Consulting, New York, Oxford University Press, 2002, s.19.

7 Kipping ve Engwall, agm, s.5.

58 Sahlin-Andersson ve Engwall, age, s.14.
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danmismanlik  sirketleri ile 1isbirligi i¢inde yiiriitiilen projeler ile etkilesim
gergeklestirmektedir. Isletme okullar ile medya etkilesimi ise; (1) egitim ve arastirmalar
kapsamindaki metinler ve (2) yonetim bilgisinin yayilimi i¢in kullanilan metinler

izerinden gerceklesmektedir.

Benzer sekilde danigsmanlik sirketleri ile uygulamacilar arasindaki etkilesim, (1)
orgiitlere verilen danismanlik hizmeti ile (2) danigmanlik sirketlerinin bu siirecte
orgiitlerden aldig1r geribildirim ile ve (3) yoOnetici adaylarinin talepleri iizerinden
gerceklesmektedir.  Medyanin danigsmanlik sirketleriyle olan etkilesimi ise (1)
danigmanlik sirketlerinin fikirlerini yayinlamalar1 ve (2) medya endiistrisindeki araglari
kullanmalari ile ger¢eklesmektedir. Son olarak medya sirketlerinin uygulamacilar ile olan
etkilesimi, bu orgiitlerin faaliyetleri ile ilgili haberlerin yapilmasi ile gerceklesmektedir.
Ornegin, bu orgiitlerdeki galisma kosullari, iyi uygulamalar, yoneticilerinin liderlik
vasiflar1 gibi konular medyada yer alabilmektedir. Bununla birlikte, yoneticiler de
orgiitleri ile ilgili tanmirlik saglamak ve olumlu imaj yaratmak amaciyla medyay1

kullanabilmektedirler®.

Ramsay(1996), yonetim bilgisinin iiretilmesi ve yayilim siirecinin anlasilabilmesi
i¢in, sadece bir grup etmen iizerinde yogunlasmak yerine, tiim etmen gruplarini ve bunlar
arasindaki iligkileri degerlendirmek gerektigini belirtmektedir®. Bu baglamda Sahlin-
Andersson ve Engwall(2002), yOnetim bilgisinin yayilim aktorleri arasindaki
etkilesimin, zaman i¢inde sinirlarin kademeli olarak belirsizlesmesine neden oldugu ifade
etmektedirler. Baska bir deyisle, bu aktorlerin birbirleriyle olan iliskilerinin
yogunlagmasi, aralarindaki baglarin da i¢ ice gegmesi sonucunu dogurmaktadir®. Sekil

3, yayilim aktorleri arasindaki sinirlarin belirsizlesmesini gostermektedir.

59 Sahlin-Andersson ve Engwall, age, s. 14.

% Harvie Ramsay, “Managing Sceptically: A Critique of Organizational Fashion”, (Eds) Clegg S. and
Palmer G.,The Politics of Management Knowledges, London: Sage, 1996, s. 157.

6! Sahlin-Andersson ve Engwall, age, s. 15-16.
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Sekil 3: Yonetim Bilgisinin Yayilim Aktorleri Arasindaki Sinirlarin Belirsizlesmesi
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Kaynak: Sahlin-Andersson ve Engwall, 2002, s.16

Aktorler arasinda yukarida bahsedilen bu etkilesim, bazen isbirligi seklinde
olabilecegi gibi bazen de rekabete doniisebilmektedir. Ornegin giiniimiizde isletme
okullarinin medya sirketleriyle uzun donemli iligkiler kurarak igbirlikleri gelistirdiklerini
gormek miimkiindiir. Bununla birlikte s6z konusu aktorler yonetim fikirlerinin ortaya
konulmasi ile ilgili olarak birbirleriyle rekabet i¢cinde de olabilmektedirler. Giiniimiizde
bunun bir 6rnegi isletme okullar1 ve danigsmanlik sirketleri arasinda yaganabilmektedir.
Bu rekabet yeni yonetim fikirlerinin gelistirilmesi ve/veya fikirlerin yeni alanlara arz
edilmesi yoniinde bir etki yaratarak yonetim bilgisinin genislemesini de saglamaktadir.
Ancak bu durumun, {iretilen yonetim bilgisinin standardize edilmesi, evrensellestirilmesi
ve hatta metalastirilmasina neden olabilecegi tartisilmaktadur. Ciinkli bdylece yonetim

bilgisinin yayilimi da kolaylasacaktir®,

Yonetim bilgisinin iiretimi ve yayilimi siirecinde aktif olan isletme okullari,
popiiler medya ve danigmanlik sirketlerinin yani sira “guru” olarak nitelendirilen bazi
kisilerin de bu siirecte etkili oldugu kabul edilmekedir. Ozellikle 1980°1i yillardan itibaren
yonetim ve isletmecilik alaninda ortaya ¢ikan danisman, akademik veya yonetici kokenli

bazi kisilerin (6r: Gary Hamel, Peter Drucker, Philip Kotler, Michael Porter, Peter Senge

62 Sahlin-Andersson, age, s.15-16.
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vb.) yonetim gurusu olarak tanimlandiklar1 gériilmiistiir. Bu kisilerin, bilgiyi {ireten ve
yayan aktorlerden biri olarak, yeni yonetim bilgisinin desteklenmesinde ve
mesrulastiriimasinda énemli bir rol oynadiklari belirtilmektedir®®. Gurular, genellikle
akademik kokenli(Or:Gary Hamel), danisman kokenli (Or: Peter Drucker) ve yonetici
kokenli(Or: Jack Welch) olmak iizere iiglii bir tipoloji i¢inde tanimlanmaktadirlar. Bu
kisilerin guru olarak nitelendirilmeleri yonetim alaninda pratik deneyime sahip olmalari,
uygulayicilarin beklentilerine uygun bilgi iiretmeleri ve bu bilgiyi etkili bir sekilde
yaymalarindan kaynaklanmaktadir®. Burada uygulayicilarin beklentilerine uygun bilgi
tiretilmesi ile kastedilen, orgiitlerde var olan sorunlara ¢6ziim odakli yaklasan, degisimi
ongoren, belirsizligi ortadan kaldirarak basar1 vadeden adeta sihirli receteler

sunmalaridir®.

Ornegin Abrahamson(1996), son yillarda popiiler olan ve pek ¢ok orgiitiin
benimsedigi Toplam Kalite Y6netimi, Ogrenen Orgiit, Dengeli Sonug Karti, Alt1 Sigma,
Yalin Yonetim gibi yonetim pratiklerinin yonetim modasi olusturma siirecinin bir parcasi
olarak, bu siirecin en aktif aktorler gruplarindan biri olan gurular tarafindan yaratildigini
ifade etmektedir®®. Bu anlamda Ozen(2002) de gurularin “bir yandan egemen politik ve
yonetim soylemlerine dayanarak, diger yandan da yénetim modast kullanicilarinin
tercihlerini diger moda belirleyicilerine gore daha iyi okuyarak ve buna uygun yonetim

teknikleri onererek, yonetim modasi pazarinda egemen olduklarini” ifade etmektedir®’.

Gurularin yonetim bilgisinin yayilim aktorlerinden biri olarak kabul edilmesinin
en Onemli nedenlerinden biri, i¢inde bulunduklari dénemin makroekonomik, politik ve
sosyal gelismeleri sonucunda yonetim alanina hakim olan pratiklere ve kiiltiirel degerlere
uyumlu bir sdylem gelistirmeleri olarak agiklanmaktadir®®. Bununla birlikte yayilim
stirecinde yonetim gurularini etkin kilan bir diger neden de gurularin bilgiyi aktarma
bicimlerini yoneticilerin beklentileri ile uyumlu hale getirmeleri olarak kabul

edilmektedir. Bundan baska, gurular, orgiitlerin {ist diizey yoneticilerine kendilerine

8 Timothy Clark ve Graeme Salaman, “Telling Tales: Management Gurus: Narratives and The
Construction of Managerial Identity”, Journal of Management Studies, 35(2) ,1998, 137-161.

64 Clark ve Salaman, 1998, age, s.137.

65 Siikrii Ozen, “Tiirkiye’de Guru Soylemi Modasinin Nedenleri”, Ankara Universitesi SBF Dergisi, 54-1,
1999, s. 106.

6 Abrahamson, agm, s.25.

67 Ozen, agm, s.107.

68 Ozen, agm, s.106.
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yenilikleri takip ediyor izlenimi yaratmalari, prestij kazandirmalari, doniistiiriicti lider,
kahraman, vizyoner gibi kimlikler sunmalar1 gibi nedenlerle, yoneticiler tarafindan ilgi

ve destek gormektedirler®.

Bununla birlikte son donemde ¢okuluslu orgiitlerin de yonetim bilgisi ve yonetsel
uygulamalarin yayilimindaki rolii 6nem kazanmaya baglanmistir. Genellikle bu siireg,
modern yOnetim tekniklerinin kaynaklarindan biri olarak kabul edilen ¢okuluslu
orgiitlerin basarili bulduklar1 ve rekabet avantaji kaynagi olarak degerlendirdikleri
yonetim bilgisi ve yoOnetsel uygulamalar1 farkli iilkelerde faaliyette bulunan bagh
ortaklarma aktarmalar1 {izerinden gerceklesmektedir’®. Bu aktarim siireci, yonetim
bilgisinin orgiitiin farkli birimleri arasindaki hareket etmesi olarak ifade edilmektedir. Bu
anlamda aktarim merkezden bagli birimlere, bagl birimlerden merkeze ya da bir bagh
birimden digerine gergeklesebilir. Ancak literatiirde en ¢ok istiinde durulan nokta,
yonetim bilgisinin ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinden farkli {iilkelerdeki bagh
ortaklarina aktarmalaridir’!. Bununla birlikte ¢cokuluslu orgiitler eliyle tasinan yonetim
bilgisi ve yonetsel uygulamalar bu {ilkelerdeki yerel orgiitlerce de ithal edilmektedir. Bu
iki durum c¢okuluslu orgiitleri yonetim bilgisini iireten ve yayilimini saglayan aktorlerden

biri haline getirmektedir’?.

Cokuluslu orgiitler yararli gordiikleri uygulamalar1 bagli ortaklarina transfer
ederek genel anlamda basar1 sanslarini arttirmaya calisiyor olduklaridir. Bu anlamda, s6z
konusu transferlerin “sinerji yaratmak ve etkinligi arttirmak™ amaciyla genellikle rekabet
avantaj1 kaynagi olarak kabul edilen yonetsel uygulamalar i¢in ger¢eklesmekte oldugu
ifade edilmektedir. Boylece ¢okuluslu orgiitler, bagli ortaklarinin bulundugu iilkelerde
basar1 saglama ve basarillarim1  siirdiiriilebilir  kilma  konusunda  avantaj

kazanabileceklerdir’>.

% Abrahamson, agm, s. 272.

70 Bruce Kogut, “Joint Ventures and the Option to Expand and Acquire”, Management Science, Vol. 37,
No. 1, 1991, s. 19.

! Bruce Kogut ve Udo Zander, “Knowledge of the firm and the evolutionary theory of the multinational
Corporation”, Journal of International Business Studies, 24, 1993, 5.625.

72 Maria Eugenia Arias ve Mauro F. Guillen, “The transfer of organizational management techniques across
borders”, In The diffusion and consumption of business knowledge, ed. J. L. Alvarez, 110-137. London:
Macmillan. 1998, s. 112-113.

3 Tatiana Kostova, Transnational Transfer Of Strategic Organizational Practices: A Contextual
Perspective, Academy of Management Review, 1999, Vol 24, No 2,. 5.308.
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Cokuluslu orgiitler, genellikle kiiresel dlgekte yonetim, iiretim, pazarlama vb.
siireclerinde ve ¢iktilarinda duyduklar1 standartlagsma ihtiyaci nedeniyle merkezlerinde
kullandiklar1 yonetim bilgisini ve ydnetsel uygulamalar1 faaliyette bulunduklar1 diger
tilkelere tasima egilimindedirler. Bu siirecte ¢okuluslu orgiitler, sz konusu yayilimu,
faaliyette bulunduklar1 bir iilkede veya bdlgede heniiz bilinmeyen, tam anlamiyla
yayginlagmamis veya yeni sayilabilecek bir yonetim bilgisini veya yonetsel uygulamay1
once kendileri benimseyerek daha sonra ise elde ettikleri basarili sonuglar1 diger
orgiitlerle ve icinde bulunduklar ¢evre ile paylasarak gerceklestirmektedirler. Bu siireg
genellikle batili iilkelerdeki orgiitlerin merkezlerinde kullandiklari yonetim bilgisini
gelismekte olan iilkelerdeki bagli ortaklaria aktarilmalar1 seklinde gergeklesmektedir’.
Bu baglamda 0Ozellikle Amerikan kokenli cokuluslu orgiitlerin  merkezlerinde
gelistirdikleri politika, sistem ve is siireglerini bagh ortaklarina aktardiklari ve genel

anlamda standartlasma saglamaya ¢alistiklar1 bilinmektedir’.

Bununla birlikte literatiirde yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin yayilimi
ve benimsenme nedenleri farkli perspektifler {izerinden aciklanmaya calisildig:
goriilmektedir. Asagida yonetim bilgisinin yayilimina iliskin bu perspektifler

aciklanmaya calisilacaktir.

2. Yonetim Bilgisinin Yayilimina iligkin Perspektifler

Yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin yayilimina ve benimsenmesine
iliskin perspektifleri Sturdy(2004), rasyonel perspektif, psikodinamik perspektif,
retoriksel perspektif, politik perspektif, kiiltiirel perspektif ve kurumsal perspektif olmak
tizere alti baglhik altinda incelemektedir. Bu boliimde Sturdy(2004)’iin ¢alismasina
dayanarak bu alt1 perspektife yer verilmektedir. Bu baglamda ilk bes perspektif ile ilgili
genel bilgiler verilirken, bu tez ¢aligmasinin temel dayanagini olusturmasi bakimindan

kurumsal perspektif daha detayli sekilde agiklanmaya ¢aligilacaktir.

Rasyonel perspektif yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin orgiitler

tarafindan hangi neden/nedenlerle benimsendigi sorusunu oOrgiite yarar sagliyor olmalari

74 Kostova Tatiana ve Roth Kendall, “Adoption of an organizational practice by subsidiaries of
multinational corporations: Institutional and relational effects”, Academy of Management Journal, 45(1),
2002, s. 215.

75 Kadire Zeynep Sayim, Ozge Berber Agtas, Michael Fichter, Markus Helfen ve Jork Sydow, “Uluslararast
Cergeve Anlasmalari ve Cokuluslu Sirketler: Tiirkiye Uygulamalarindan On Bulgular”, 18. Ulusal Y&netim
ve Organizasyon Kongresi, 20-22 May1s, Cukurova Universitesi, Adana, 2010, s. 180.

21



veya saglamay1 taahhiit etmeleri lizerinden agiklamaktadir. Bu agidan rasyonel perspektif,
orgiitiin ekonomik amaglarinin maksimize edilmesine odaklanmaktadir. Bu bakis acisina
gore, en basit anlamda ydnetsel uygulamalar belirli problemlere cevap iiretmek ve drgiite
katk1 saglamak iizere benimsenmektedirler’®. Rasyonel perspektife gore, belirli sorunlar
veya krizler karsisinda kanitlanmis ¢oziimler saglayan yonetsel uygulamalarin,
modellerin ya da tekniklerin yoneticiler tarafindan biligsel yaklasima ve rasyonellige
dayanarak tercih edilmesi s6z konusudur. Bu noktada yonetsel uygulama, model veya
teknik ile Orgiitiin performans: arasinda nedensel iligkiler 6n plana ¢ikmaktadir. Bu

anlamda rasyonel bakis agis1 dziinde drgiitsel etkinlik amacini giitmektedir”’.

Rasyonalite, Simon(1992) tarafindan “tercih edilen davranis alternatiflerinin bazi
degerler  sistemine  gére  se¢ilmesi  araciliiyla  davranis  sonuclarinin

degerlendirilebilmesi” olarak tanimlanmaktadir’®.

Bu anlamda rasyonalite kavrami,
rasyonel modelin varsayimlart dogrultusunda belirlenen hedefi en basarili sekilde
gergeklestiren segenegin secildigi, ilgili tim segeneklere iligkin tam bilgiye sahip olunan,
seceneklere iliskin sonuglarin belirlenebildigi ve karara iliskin hedefler {izerinde
mutabakata varilan karar olarak agiklanabilir’®. Buna gore karar vericiler yani ydneticiler
rasyonel aktorler olarak cevreyi taramakta ve en etkin karar1 vermektedirler. Bu

yaklagimda yoneticiye bigilen rol, belirlenen amaca yonelik olarak biligsel ve rasyonel

olarak karar veren aktor roliidiir. Boylece aktor “rasyonel secim” yapmis olmaktadir.

Ancak rasyonel se¢imin, kesinlik sartlarinda anlamli olmakla birlikte
Y1lmaz(2009)’1n deyimiyle modele belirsizligin dahil oldugu durumlarda gergeklesip
gergeklesmedigi tartismalidir®®. Bu noktada en temel elestiri Simon(1997)’1n ortaya attig1
‘sinirl rasyonalite’ kavramui ile gelmistir. Simon(1997) rasyonel davranisin ancak tercih
icin tlim alternatiflerin bilindigi, her alternatifin sonucunun kestirilebildigi bir durumda
karar vericinin faydasin1 maksimize edecek alternatifi segmesi oldugunu varsaymaktadir.

Ancak Simon(1997)’a gore karar vericiler her zaman dogru ve yeterli bilgiye sahip

76 Andrew Sturdy, “The Adoption of Management Ideas and Practices Theoretical Perspectives and
Possibilities”, Management Learning, Vol. 35(2), 2004, s. 157.

77 Sturdy, 2004, age, s.158.

8 Herbert A. Simon,“Administrative Behavior: a Study of Decision Making Processes in Administrative
Organizations”, The MacMillan Company, New York: The Free Press, 1997, s. 84.

7 Nazli Ayse Ayyildiz Unnii,“Rasyonel Perspektif Isiginda Karar Verme Eylemi, Nitel Bir Analiz”,
Yonetim ve Ekonomi Aragtirmalart Dergisi, Say1:24, 2014, s. 94.

8 Yilmaz, age, s.108.
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degillerdir ve buna ek olarak verdikleri kararlar ancak kendi degerleri, yetenekleri ve bilgi
degerlendirme kapasiteleri ile sinirhidir. Bu nedenle karar vericiler s6z konusu kisitlar
altinda karar vereceklerinden en iyi sonuglar yerine ancak en tatminkar sonuglara

ulasabileceklerdir. Bu durum sinirli rasyonalite olarak aciklanmaktadir®!.

Rasyonel perspektif ile ilgili tartisilan ikinci nokta ise yOnetim bilgisinin
evrenselligi ile ilgilidir. Bu bakis agisina gore, yonetim bilgisi ve yonetsel uygulamalar
her kosulda ve her baglamda ayni sekilde gecerlidir. Daha acik bir ifade ile farkh
ilkelerde, farkl sektorlerde faaliyet gosteren tiim Grgiitler ekonomik amaglart maksimize
eden uygulamalar1 benimseyeceklerdir. Bu durum ayni ydnetim bilgisinin Orgiitler
arasinda yaygilagsmasina ve benimsenen uygulamalarin tek tiplesmesine neden
olacaktir®?. Baska bir deyisle rasyonel perspektif, ydnetim bilgisinin evrensel oldugu
tezini savunmaktadir®®. Ancak bu tez bazi noktalardan elestirilmektedir ki bu noktalara

calismanin ilerleyen boliimlerinde deginilecektir.

Rasyonel perspektifin yoneticiye bigtigi rasyonel aktdr modeline karsilik, psiko-
dinamik perspektif tam tersine yoneticilerin davranislarini psikolojik unsurlar iizerinden
aciklamaktadir. Bu bakis acisina gore, yoneticiler bir takim kaygilar1 azaltmak, glivenlik
saglamak ve kimliklerini korumak amaciyla belirli yonetsel uygulamalar1 benimserken
digerlerini reddetmektedirler’®. Baska bir ifade ile bir yonetsel uygulamanin
benimsenmesine veya benimsenmemesi iliskin kararin duygulara, diirtiilere dayal
sekilde ve oOrgiit lizerindeki olumlu/olumsuz etkisinin ne olacag: lizerinde yeterince
durulmadan verilmesi s6z konusudur. Bu durumda yonetsel uygulamanin etkinliginin
dikkate alinmadan, belirli bir probleme iliskin kaygilar1 azaltiyor veya genellikle herkes

tarafindan kabul ediliyor olmasi nedeniyle benimsendigi ifade edilmektedir®.

Bu anlamda yoneticilerin karar verme siireglerinin psiko-sosyal baglamda
aciklayan psiko-dinamik perspektife gore; yoneticiler, hem bir yonetsel uygulamay1
herkesten Once benimseme gerekliliine hem de hali hazirda cogunluk tarafindan

benimsenmis olan bir oOrglitsel uygulamay: kendilerinin de benimsemis olmalari

81 Simon, age, s.84.

82 Gooderham vd., agm, 5.507.
8 Gooderham vd., agm s.508.
8 Sturdy, agm, s. 159.

8 Sturdy, agm, s.159.
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gerektigine olan inanglari ile hareket etmektedirler. Ancak psikolojik unsurlara dayanan
sekilde alinan bu kararlar araciligiyla benimsenen uygulamalarinin kisa siire i¢inde terk

edilmesi de s6z konusu olabilmektedir®.

Psiko-dinamik perspektif 6zellikle popiiler medya ve yonetim gurular: tarafindan
ilgi gdérmesinin yani sira rasyonel perspektife karsi bir durus sergilemesi nedeniyle de
oldukga destek gormiis goziikkmektedir. Ancak bu perspektif ile ilgili baz1 elestireler de
s0z konusu olmustur. Bu noktada en temel elestiri yoneticilerin nasil nitelendirildikleri
ile ilgilidir. Bu bakis acisina goére yoneticiler baski altindadirlar ve bu baski onlarin
rasyonel karar vermelerini engellemektedir. Bu noktada séz konusu perspektif,
yoneticileri baski altinda tamamen duygusal sekilde karar vererek her uygulamay1 -
ozellikle diger yoneticilerin de ayni uygulamalari benimsemeleri nedeniyle- benimseyen

aktorler olarak gostermesi elestirilmesine neden olmustur®’.

Yukarida deginildigi {lizere rasyonel ve psiko-dinamik perspektifler yonetim
bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin benimsenmesini belirli bir probleme ¢6ziim
tiretmeleri ile kaygiy1 azaltarak istikrarli bir ortam yaratmalari {izerinden agiklamaktadir.
Bu iki perspektif yonetim bilgisinin talep tarafina odaklanirken, retoriksel perspektif ise
bilginin arz tarafina odaklanmaktadir. Bu anlamda retoriksel bakis agisinda bilgiyi iireten
ve yayan aktorlerin sOylemleri, karizmalar1 ve bilgiyi sunma sekillerini 6n plana
cikmaktadir. Dolayisiyla bu bakis agisina gore; bilginin igerigindense genel anlamda nasil
arz edildigi yani bilgiyi sunanlarin bilginin potansiyel alicilarini nasil etkiledigi 6n planda

olmaktadir®®,

Buna gore yonetim bilgisinin {iretilip yayilmasi siirecinde aktif rol oynayan ve
sOylemsel varliklar olarak kabul edilen akademisyenler, yoneticiler, is adamlari,
danismanlik sirketleri, yonetim gurulari, mesleki orgiitler, politikacilar gibi aktorler,
retoriksel bir dil kullanarak izleyicilerin belirli bir yonetim uygulamasini benimsemeleri
lizerinde etkili olabilmektedirler®®. Baska bir deyisle bu aktorler birtakim retoriksel

stratejiler izleyerek izleyicilerini ikna etmeye calismaktadirlar. Bu baglamda yonetim

8 Sturdy, agm, s. 160.

87 Sturdy, agm, s. 160.

8 Sturdy, agm, s. 160.

8 Siikrii Ozen, (2009).“Yénetim Uygulamalarinin Uluslararasi Transferinde Retorik Dizilerinin
Degismesi”, Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi, Cilt: IV Say1: 11, .65
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bilgisini arz edenlerin bu bilgisinin potansiyel kullanicilarin1 ikna etmek i¢in nasil bir
retorik benimsedikleri 6nem kazanmaktadir. Aktor ve aktoriin sOylemlerini inceleyen
klasik retorik ekolii ii¢ alt ekolden olusmaktadir. Bunlardan ilki olan Platon’un 6nderlik
ettigi ekolde retorik kavrami, “kandirma ve aldatma” olgularyla iliskilendirerek
dinleyicilerin manipiile edilmesi olarak ifade edilmektedir. Diger alt ekoliin temsilcisi
olan  Quintilianus, retorigi  “glizel ve slsli konusma sanati” olarak
kavramsallastirmaktadir. Son olarak, Aristo (1991) ise retorik kavramini “miimkiin ikna
yollarin1 gorebilme yetenedi” olarak tanimlamaktadir®. Aristo(1991)’nun izleyicileri
ikna etmek tizere “artistik ikna yollar1 olarak” tanimladig: bu dilde, duygusal (pathos),

ussal(logos) ve ahlaki(ethos) retorik olmak iizere iig strateji kullanilmaktadir®'.

Bu anlamda, yonetim bilgisinin iiretilip yayilmasi siirecinde aktif rol oynayan
aktorlerin farkli retoriksel stratejiler izleyebilecekleri ifade edilmektedir. Ornegin
akademisyenler bilime ve akla dayali ussal retorikler tercih ederek bilimsellik, somut
amaglar ve sonuglar, sistem gibi unsurlara vurgu yaparak mantiga ve aragsal akla yonelik
etki olusturmaya c¢alismaktadirlar. Buna karsilik yonetim gurularinin ise toplumsal
normlara, degerlere ve duygulara dayali olan duygusal ve ahlaki retorikleri tercih etme
egiliminde olduklar belirtilmektedir®®. Ayrica, belirli bir yonetim uygulamasinin yayilim
siirecinde bu retoriklerin belirli bir sira izledikleri vurgulanmaktadir®®. Buna goére, bu
retorikler; (1) duygusal retorik, (2)ussal retorik ve (3)ahlaki retorik seklinde
siralanmaktadirlar. Bu baglamda, bir yonetim uygulamasinin yayilim siirecinin en
basinda potansiyel kullanicilarmin dikkatini ¢cekmek tizere duygusal retorik tercih
edilmekte, daha sonra kullanicilarin s6z konusu uygulamay1 benimsemelerini saglamak
icin ussal retorik takip edilmektedir. Yayilim siirecinin daha sonraki asamalarinda ise
yonetim uygulamasinin mesruiyet kazanmasi ve norm haline gelebilmesi amaciyla ahlaki

retorik kullanilmaktadir”®.

% Mehmet Eymen Eryilmaz ve Filiz Eryilmaz (2011). “Ekonomik krizlerin retoriksel stratejilere etkisi:
TKY 6rnegi”, Yonetim Arastirmalart Dergisi (YAD),11/1-2: 35-78. s.45.

%1 Sandy Edward Green, “A rhetorical theory of diffusion,” Academy of Management Review , 29/4, 2004,
s. 559.

%2 Eryilmaz ve Eryilmaz, agm, s.47.

% Green, agm, s. 660.

9% Ozen, 2009, agm, s.65.
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Yonetim bilgisinin yayilimina iliskin bir diger perspektif olan politik perspektif
ise yonetsel uygulamalarin yayilimini ve benimsenmesini gii¢ ve gii¢ iliskileri tizerinden
aciklamaktadir. Bu anlamda hangi uygulamalarin yayilacagi ve benimsenecegi
konusunda giicii elinde bulunduran aktorlerin belirleyici olacagi savunulmaktadir®.
Baska bir deyisle, yonetim bilgisi ve buna bagli olarak gelistirilen yonetsel uygulamalar
asimetrik giic iliskisi i¢cinde giiclii olan taraftan gii¢siiz olan tarafa dogru yayilmaktadir.
Medya, danismanlik, egitim gibi alanlardaki biiyiik ve ¢okuluslu orgiitler bu siiregteki
aktif aktorler olarak kabul edilmektedir. Bu baglamda hali hazirda yonetim bilgisinin
batidan, 6zellikle de Amerika’dan tiim diinyaya yayildig1 ya da en azindan bat1 kaynakl

yonetim bilgisinin daha fazla desteklendigi goriilmektedir®®.

Bununla birlikte politik  perspektif, yeni yonetim uygulamalarinin
benimsenmesini birey veya gruplarin elinde bulundurdugu giiclin korunmasi veya
arttirtlmasi ile de agiklamaktadir. Bu bakis acisina gore yoneticiler, belirli bir yonetim
uygulamasini, orgiite herhangi bir ¢ikar saglamayacak olsa bile salt kendi ¢ikarlari
dogrultusunda -6rnegin bireysel kariyerlerini gelistirmek amaciyla -benimseme yoluna
gidebilmektedirler. Daha acik bir ifade ile bazi yonetim fikirlerinin etkisiz veya kusurlu
olduklar1 bilindigi halde belirli bireyler veya gruplarca kendi kariyer c¢ikarlar
dogrultusunda benimsenmeleri ve desteklenmeleri veya tam tersine desteklenmemeleri

s6z konusu olabilmektedir®’.

Baska bir deyisle, orgiit icindeki bireyler veya gruplar kendi pozisyonlarini ve
ellerindeki giicii tehdit edecegini dislindikleri (6r: yetkilendirme) bir yoOnetsel
uygulamay1 bu giici korumak adina benimsemeyebilir veya kendi pozisyonlarini
gelistirecegine ve orgiit i¢inde sahip olduklar1 giicii arttiracagina inandiklar1 bir yonetsel
uygulamay1 orgiitiin ¢ikarlart ile uyumlu olmasa dahi benimseyebilirler. Dolayisiyla
politik bakis acisina gore; belirli bir yonetsel uygulamanin ortaya ¢ikmasi ya da
desteklenmesinin agiklayicilarindan biri de farkli yonetim fonksiyonlar1 ya da meslekler
arasinda (0r: pazarlamacilar, muhasebeciler) egemenlik ve istiinliik saglama amaciyla

olusan rekabettir’®. Bu kapsamda yukarida belirtildigi iizere politik perspektif yonetsel

% Sturdy, agm, s.161.
% Sturdy, agm, s.162.
97 Sturdy, agm, s.162.
%8 Sturdy, agm, s.162.
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uygulamalarin benimsenmesi silirecini  belirli aktorlerin  ¢ikarlarina odaklanarak
aciklamaktadir. Dolayisiyla, bu bakis agisina gore hangi yonetim bilgisinin veya yonetsel
uygulamanin yayilacagi, giicii elinde bulunduranlarin, bu giicii korumak amaciyla s6z
konusu bilgiyi ne sekilde kullanacaklarina bagli olarak degismektedir. Ancak bu siireg
icerisinde zamansal, mekansal, tarihi ve sosyal birtakim baglamsal unsurlar goéz ardi

etmektedir®.

Yukaridaki agiklanmaya calisilan perspektiflerden farkli olarak kiiltiirel perspektif
ise yonetim bilgisinin ve yonetim uygulamalarinin ortaya ciktiklar1 yerel baglama 6zgii
ve gomiilii yapilarini vurgulamaktadir. Bu anlamda kiiltiirel bakis agis1, bilginin yerel
gomiiliigii vurgusu tizerinden yonetim bilgisinin dogasin1 dikkate almakta ve yonetim
bilgisinin benimsenmesinde kiiltiirle olan uyumuna odaklanmaktadir'®. Kiiltiirel bakis
acisina gore, bilginin ortaya ¢ikigi baglama gdmiiliiliigii yonetim bilgisinin yayilimi ve
transfer edilebilirligi lizerinde etkili olmaktadir. Bu anlamda kiiltiirler aras1 duyarliliklar
yonetim bilgisinin ve yonetim uygulamalarinin uluslararasi yayiliminda bazi durumlarda
bir koprii gorevi gorerek yayilimi kolaylastirirken, bazi durumlarda ise yayilimin
gerceklesmesinin 6niindeki en biiyiik engel olarak tammlanmaktadir'®!. Ciinkii kiiltiire
Ozgli birtakim stereotipler yoOnetim uygulamalarmin benimsenmesi iizerinde etkili
olabilmektedir. Ornegin yetkilendirme (empowerment) uygulamast, esitlik¢i toplumlarda
daha kolay benimsenirken, esitlik¢i olmayan toplumlarda ise kiiltiire uyumlastirilma
gerekliligi gosterebilmektedir(Or:Bagahat vd.). Kiiltiirel bakis agismin vurguladigi bu
durum, rasyonel bakis agisinin yoOnetim bilgisinin evrensel oldugu kabulii ile ters

diismektedir.

Kiiltiirel perspektif, yonetim bilgisinin ve yonetim uygulamalarinin kiiltiirden
kiiltiire farklilagmasint; her iilkede toplumsal diizeyde paylasilan deger, fikir, inanig vb.
farkliliklar1 tizerinden agiklamaktadir. Temel olarak Hofstede (1980)’nin ulusal kiiltiir ile
yonetsel davranis arasinda kurdugu iligki iizerinden ilerleyen bu yaklasim, yonetim
bilgisinin aktarilmasinda kiiltiirel mesafeyi ve bu mesafenin yonetim bilgisi lizerindeki

etkisini tartigmaktadir. Bu noktada kiiltiirel perspektif baglaminda bir iilkeden digerine

%9 Sturdy, agm, s.162.

100 Andrew Sturdy, “The Global Diffusion of Custoer Service: A Crituque of Cultural and Institutional
Perspectives,4sia Paific Business View, Vol.7, No.3, 2001, s.75.

101 Sturdy, 2004, agm, s. 163.
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aktarilan yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin, aktarildigi tlkenin ulusal
kiiltliriine adapte edilmesi gerekliligi dogmaktadir. Baska bir deyisle bu perspektif ulusal
kiiltiir ile yonetsel davranis arasinda anlaml iliskiler kurmaya ¢alismaktadir'®?. Ancak bu
perspektif ilgili yazinda Orgiitsel yapt ve davraniglar arasindaki farkliliklar1 agiklama
yoniinden yetersiz bulunmaktadir (Or: Ferner ve Quintanilla, 2002; Edwards ve
Kuruvilla, 2005). Bu baglamda kiiltiirel perspektife yapilan elestiriler kiiltiiriin, orgiitsel
ve yonetsel davranigin aciklanmasinda son derece sinirli bir yer tuttugu goriisiinde

birlesmektedir.

Y 6netim bilgisinin ve yonetim uygulamalarinin orgiitler tarafindan neden ve nasil
benimsendigini agiklayan son perspektif ise kurumsal perspektiftir. Bu tez ¢alismasinin
kurumsal perspektif baglaminda ele alinmasi nedeniyle konu, asagida ayr1 bir bashk

altinda daha detayl sekilde agiklanmaya calisilacaktir.

3. Yonetim Bilgisinin Yayllminda Kurumsal Perspektif ve Mesruiyet
Anlayis1

Kurumsal perspektif, yonetim bilgisinin yayilim siirecinde yonetim bilgisinin ve
yonetsel uygulamalarin sosyal ve toplumsal etkilesimleri yansitiyor olduklari, baska bir
deyisle kurumsal gomiiliiliikkleri iizerinde durmaktadir. Yeni kurumsal kurama gore
kurum kavrami, “toplumsal olarak insa edilmis ve siirekli olarak yeniden iiretilen davranis
oriintiileri veya kural sistemleri” olarak tamimlanmaktadir'®. Bu anlamda kurumlar,
toplumsal davranisa anlam ve istikrar kazandirarak toplumsal diizeni saglamaktadirlar.
Kurumsal kuramin temel tezi, Orgiitlerin yap1 ve siireclerinin i¢inde bulunduklari
kurumsal ¢evreye uyum gostermeleri sonucunda bicimlendigi seklindedir'®. Bu noktada
kurumsal ¢evre kavrami, oOrgiitlerin mesruiyet kazanmak adina uymakla yiikiimlii

105

olduklar1 kural ve gerekliliklerden olusan ¢evre olarak tanimlanmaktadir'™. Bu kural ve

102 Kadire Zeynep Sayim, “Transferability of Human Resource Policies and Practices: American

Multinationals in Turkey”, PhD. Thesis, De Montfort University, Faculty of Business and Law, 2008, s.9-
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103 Ronald L. Jepperson, “Institutions, Institutional Effects, and Institutionalism”, in The New
Institutionalism in Organizational Analysis, (Eds) W. W. Powell ve P. J. DiMaggio,ss.143-163. Chicago:
University of Chicago Press, 1991, s.144.

104 John W. Meyer ve Brian Rowan, “Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony”, American Journal of Sociology, Vol. 83, No. 2, 1977, s.341.

105 W, Richard Scott ve John W. Meyer, “The Organization of Societal Sectors: Propositions and Early
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gerekliliklerin kaynagi devlet, meslek orgiitler, yerlesik inang sistemleri, normlar vb.
olabilmektedir. Bu anlamda kurumsal ¢evre, orgiitlerin disinda olusmus, ussallastiriimis

yapilari, kurallar1, normlari, inanislar1 ve mitleri iceren ¢evre olarak ifade edilmektedir!®.

Kurumsal baglam olarak nitelendirilen bu ¢evre, 6rgiit yapisini sekillendiren ve
isleyisini en az teknik cevresi kadar etkileyen sosyal ve Kkiiltiirel ¢evresi olarak

nitelendirilmektedir'®’

. Kurumsal kurama gore orgiitler, sadece teknik c¢evrelerine degil
ayn1 zamanda kurumsal g¢evrelerindeki kurumlara uygun olacak sekilde hareket etmek
durumundadirlar. Boylece orgiit toplum tarafindan kabul gorecek ve desteklenecektir.
Bagka bir deyisle, orgiitler genis bir sosyal sistemin bir pargasi olarak sosyal degerlere
uyum saglayarak ve normlar dahilinde kabul edilebilir davramiglar gostermek
durumundadir. Ciinkii bir 6rgiit, ancak kurumsal ¢evresi ile uyum sagladiginda toplum

tarafindan mesru kabul edilecektir'®®.

Bu baglamda kurumsal perspektif, rasyonel perspektifin savundugu yonetim
uygulamalarinin etkinlik amaciyla benimsendigi tezinin aksine orgiitlerin belirli
uygulamalar1 mesruiyet kazanmak amaciyla benimseyebileceklerini vurgulamaktadir. Bu
noktada kurumsal kuram, ayni kurumsal ¢evreyi paylasan orgiitlerin benzer kurumlara
uymak zorunda olmalar1 nedeniyle benzer uygulamalar1 benimseyeceklerini ve yapisal

acidan esbicimli hale geleceklerini ileri siirmektedir'®.

Bununla birlikte yonetsel uygulamalarin sosyal ve toplumsal etkilesimleri
yansitiyor olduklar1 diisiincesinden hareketle kurumsal kuram, sosyal baglama dncelik
vererek Orgiitsel uygulamalarin benzerliginin yani sira yayilma stireleri, yayildiklar
baglam(or: iilke, bolge, sektor vb.) ve igerikleri kapsaminda cesitlenebileceklerini de
vurgulamaktadir. Bu anlamda kuramin, rasyonel bakis agisinin 6rgiitsel uygulamalarin
evrensel oldugu kabuliinii reddederek yonetsel uygulamalarin yakinsama tezine karsi

ciktigimi sdylemek miimkiindiir. Ornegin, Gullien (1994) farkl: iilkelerde tarihsel olarak

106 Siikrii Ozen, (2007). “Yeni Kurumsal Kuram: Orgiitleri Céziimlemede Yeni Ufuklar Yeni Sorunlar”,
A. Selami Sargut ve Siikrii Ozen (Der). Orgiit Kuramlari, imge Kitapevi, Ankara, s.241.

197 Meyer W. John ve Scott W. Richard, “Organizational Environments Ritual and Rationality”. London:
Sage. 1983, 5.159.

108 Meyer ve Scott, age, s.201.

109 Paul J. Dimaggio ve Walter W Powell., “The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and
Collective Rationality in Organizational Fields”, American Sociological Review, Vol. 48, No. 2, 1983,
s.150.
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yonetim diisiincesinin yayilimini inceledigi ¢alismasinda, yoOneticilerin maruz kaldig:
“Orgiitsel problemlerin” ayni olmasina ragmen, bu problemlere cevap iiretmek iizere
benimsenen uygulamalarin kurumsal faktorlere gére degiskenlik gosterebilecegini ifade
etmektedir''’. Ciinkii orgiitler eylemlerini i¢inde bulunduklari ¢evrenin kurumlarma

uyumlu hale getirerek toplumun gdziinde mesrulastirmaya ¢alismaktadirlar.

Scott(1995), diizenleyici, normatif ve bilissel olmak iizere kurumsal ¢evrenin ti¢
bileseninden bahsetmektedir'!!. Buna gore, diizenleyici bilesen kurumlarla
iligkilendirilmis yaptirimlar ifade etmektedir. Baska bir deyisle diizenleyici bilesen, bir
kuruma uyum gosterilmesinin yasa, kural, yonetmelik vb. mekanizmalar ile diizenlenmis
olmasi anlamina gelmektedir. Bu bilesene gore bir davranis, kurallara ve yasalara uygun
oldugu derecede mesru kabul edilmektedir. Kurumsal ¢evrenin normatif bileseni ise
toplum tarafindan olusturulan dogru ve uygun kabul edilen davranis bi¢imi ile sosyal
yiiklimliiliikleri ifade etmektedir. Bu anlamda normatif bilesen, belirli bir zaman ve
mekanda toplum tarafindan uyulmasi beklenen davraniglara karsilik gelmektedir. Buna
gore davranis, toplum tarafindan ortak olarak paylasilan normlara ve deger yargilarina
uyumlu davranisi gosterdigi derecede mesruiyet kazanmaktadir. Kurumsal cevrenin
bilissel unsuru ise, kurumlarin zihinsel kaliplar olarak insanlarin zihinlerinde yer etmesini
ifade etmektedir. Baska bir deyisle biligsel boyut, her hangi bir olayin ya da davranisin
kaniksanmis ve oldugu gibi kabul edilen (taken for granted) bir nitelik kazanmis olmasini
ifade etmektedir. Boylece kurum, toplumsal diizen i¢inde goriiniir bir kimlik kazanarak
yayginlasmaktadir''2, Buna gore bir davrams, yasalar ve kurallara uygun oldugunda,
toplum tarafindan paylagilan degerler ve normlarla uyumlu oldugunda ve son olarak
toplum tarafindan olusturulan biligsel ¢er¢eveyle yani oldugu gibi kabul edilen (taken for
granted) varsayimlarla tutarli oldugunda mesru kabul edilecek ve toplum tarafindan kabul

gorecektir! !,

110 Mario F. Gullien, “Models of Management: Work, Authority, and Organization in a Comparative
Perspective”, Chicago: University of Chicago Press, 1994.

Richard W. Scott, Institutions and Organizations: Ideas, Interests and Identities, SAGE
Publications, 1995, s. 33.

112 Seott, age, 5.35.

113 Richard W. Scott ve Gerald F. Davis, “Organizations and Organizing : Rational, Natural, snd Open
System Perspectives”, Upper Saddle River, NJ : Pearson Prentice Hall, 2007, s. 260.
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Mesruiyet kavrami, ilk olarak Weber tarafindan, aktorlerce zorunluluk geregi
veya kabul edilebilir davranisi g¢ergeveleyen birtakim kurallar setine uyum olarak
aciklanmistir. Bu anlamda Weber, mesruiyetin hem sosyal normlar hem de formel
kurallar ile uygunlugun sonucu olabilecegini 6ne siirmiistiir''*. Suchman (1995),
mesruiyet kavramini, “bir varligin eylemlerinin, sosyal olarak insa edilmis norm, deger,
inanisg ve tanimlama sistemleri baglaminda arzu edilir, uygun veya uyumlu olduklarina

115

iliskin alg1 veya varsayim” olarak tanimlamaktadir' *°. Bu anlamda mesruiyet, ‘uygunluk,

kabul edilirlik ve beklentileri karsilama anlaminda sosyal bir yargilama’yr ifade

etmektedir! '

. Dolayisiyla bir orgiit, faaliyetlerini sosyal normlar, inanislar ve degerler
cercevesinde belirlenen ve bu dogrultuda beklenen davraniglara uyumlu sekilde hareket
ediyorsa faaliyette bulundugu cevre tarafindan mesru kabul edilecektir. Bu noktada
kurumsal kuram, mesruiyeti topluma igkin bir kavram olarak ele almakta ve orgiitiin

devamliligi i¢in 6n kosul saymaktadir.

Suchman (1995), orgiitsel mesruiyet kavramin Dbilissel, ahlaki ve
pragmatik(faydac1) olmak iizere ii¢ bilesen iizerinden agiklamaktadir''’. Bilissel
mesruiyet bir orgiitiin, faaliyetin ya da uygulamanin toplum tarafindan sosyal olarak insa
edilen “makul” veya “kabul goren” statiiye erisme derecesini ifade etmektedir. Biligsel
mesruiyetin dogasinda kiiltiirel modellerin agiklama getirdigi ve toplumda olmazsa
olmazlara dayandirilan bir anlayis yer almaktadir. Dolayisiyla orgiitlerin ¢ikarlar1 ne
olursa olsun Oncelikle bu sosyal diinyanin bilissel olarak kurguladigi c¢evreye uyum
gostermeleri gerekmektedir. Bu anlamda s6z konusu orgiit, faaliyet ya da uygulama
baska alternatifi olmayan, aksi diisiiniilmeyecek kadar kaniksamis olan bir nitelik
kazanmis ise “oldugu gibi kabul edilen, aksi sorgulanmaz(taken for granted)” bir yapiya

118

biiriinecek ve biligsel mesruiyet elde etmis olacaktir''®. Bu anlamda yeni formun bilissel

mesruiyet elde etmesi; yayilim saglamasi, bilinirlik kazanmasi ve kaniksanmasi ile

114 Max Weber,”Economy and Society”, G. Roth, & C. Wittich (Eds.). Berkeley, CA: California University
Press,1978’den Akt: David L. Deephouse ve Mark Suchman, Legitimacy in Organizational
Institutionalism. pp. 49-77 in R. Greenwood, C. Oliver, R. Suddaby & K. Sahlin-Andersson (Eds.), The
SAGE Handbook of Organizational Institutionalism. Thousand Oaks, CA: Sage Publications, 2008, s. 50.
15 Mark C. Suchman, “Managing Legitimacy: Strategic and Institutional Approaches”, The Academy of
Management Review, Vol. 20, No. 3, 1995, s. 574.

116 Monica A. Zimmerman ve Gerald J. Zeitz, “Beyond Survival: Achieving New Venture Growth by
Building Legitimacy ”, The Academy of Management Review, Vol. 27, No. 3, 2002, s.418.

7 Suchmann, agm, s.577.

118 Howard E. Aldrich ve C. Marlene Fiol, “Fools Rush In? The Institutional Context Of Industry Creation”,
Academy of Management Review, Vol. 19, No. 4, 1994, 5.645.
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gerceklesmektedir. Dolayistyla Aldrich ve Fiol (1994)’ gore, bilissel mesruiyet diizeyi
ilgili formun toplum tarafindan bilinir olup olmadig1 ve aksi sorgulanmaz sekilde kabul

119

edilip edilmedigi ilizerinden degerlendirelebilirdir'””. Bu a¢idan degerlendirildiginde

biligsel mesruiyet, diger mesruiyet tiirleri icinde en giicliisii olarak kabul edilmektedir'2’.

Ahlaki mesruiyet bir Orglit ve/veya Orgiitiin faaliyetleri ile ilgili olarak pozitif
normatif degerlendirmeleri icermektedir. Bu mesruiyet tiirli, orgiitiin faaliyetlerinin ve
uygulamalarinin toplum tarafindan nasil goriildiigiinii, toplumun degerleri ve normlari
ile ne sekilde Ortiistliglinii gostermektedir. Aldirih ve Fiol (1994) bir formun; ‘paydaslar,
kamuoyu, kanaat 6nderleri ve/veya hiikiimet yetkilileri gibi aktorlerce, mevcut yasa ve
normlara gére uygun ve dogru kabul edilmesi’ olarak ifade edilen bu siireci “sosyo-politik
mesruiyet” olarak tanimlamislardir'?!. Bu baglamda toplumun ilgili kesimlerince bir
Orgiitiin, faaliyetin veya uygulamanin faaliyetlerinin “dogru” olarak kabul edilip
edilmedigi ahlaki mesruiyetinin olup olmadiginin gostergesi olarak kabul edilmektedir.
Baska bir ifade orgiitiin ve faaliyetlerinin toplumsal olarak kabul gérmiis olan normlar ve
degerlerle tutarli olmasi ahlaki mesruiyete sahip oldugu anlamima gelmektedir.
Dolayisiyla bu mesruiyet tiirii, ahlaki degerlere uygunlugu ifade etmektedir. Yani ahlaki
mesruiyet, ilgili faaliyetin fayda saglayip saglamadigina iliskin degerlendirmelere degil,
faaliyetin toplumsal olarak kabul edilen “dogruluk” anlayisi veya “dogru yapilis bigimi”
ile uyumlu olup olmadigma iliskin degerlendirmelere dayanmaktadir. Bu
degerlendirmeler toplum tarafindan sosyal olarak insa edilen degerler sistemi
cergevesinde ilgili faaliyetin toplumsal ¢ikarlarla uyumlu olup olmadigim

yansitmaktadir'??

. Dolayistyla bu mesruiyet tiiriinde kisisel ¢ikarlarin agirligi son derece
azdir. Clinki ahlaki mesruiyet kapsaminda ilgili faaliyetin dogrulugu baska bir deyisle
dogru yapilis bicimi kistas olarak kabul edilmektedir. Eger s6z konusu faaliyet sosyal
olarak kabul goren normlara ve degerlere ters diisiiyorsa o zaman ahlaki mesruiyet

kazanmasi da s6z konusu olmayacaktir'?.

Ahlaki mesruiyetin kendi icerisinde sonugsal, prosediirel, yapisal ve kisisel olmak

tizere dort de alt tiirli vardir. Sonugsal mesruiyet, orgiitiin faaliyetlerinin sonuglarinin

119 Aldrich ve C. Marlene Fiol, agm, 5.648.
120 Suchmann, agm, s. 582-583.

121 Aldrich ve C. Marlene Fiol, agm, s5.648.
122 Suchmann, agm, s.579.

123 Suchman, agm, 5.579-580.
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degerlendirildigi mesruiyet tiiridiir. Burada “Orgiitler yaptiklariyla yargilanmalidirlar”
anlayis1 6n plana ¢ikmaktadir. Bu baglamda rekabetin yogun oldugu pazarlarda sonugsal
mesruiyet tiiketicilerin kalite ve deger kriterlerine gore belirlenebilirken rekabetin
olmadig1 sektorlerde ise diizenleyici mercilerin kararlartyla (6r: emisyon standartlari)
belirlenmektedir'?*. Prosediirel mesruiyet ise ilgili faaliyetlerin sonuglarini izlemek igin
spesifik Ol¢tim kriterlerinin olmadigr durumlarda toplum tarafindan genel olarak kabul
gérmiis ve onaylanmis olan pratiklerin ve prosediirlerin izlenmesiyle elde edilen ahlaki

mesruiyet tiiriidiir'?®

. Buna en ¢ok verilen 6rnek akreditasyon uygulamalaridir. Bir orgiit
akredite oldugunda yaptigi isi “dogru” yapiyor oldugunu topluma kanitlamakta ve
boylece mesruiyet kazanmaktadir. Ahlaki mesruiyetin bir diger tiirii olan yapisal
mesruiyette ise Orgiitiin faaliyetlerini nasil gergeklestirdiginden veya bu faaliyetlerin
sonuglarindan ziyade Orgiitiin yapisal 6zellikleri degerlendirilmektedir. Bu baglamda
orgiit belirli yapisal oOzelliklere sahipse izleyicileri tarafindan degerli olarak
nitelendirilmekte ve destege layik kategorisine alinmaktadir. Bu noktada
Suchman(1995), prosediirel mesruiyet ile yapisal mesruiyetin farkli seyler olmakla
birlikte beraber hareket ettiklerine dikkat cekmektedir. Ornegin prosediirel mesruiyet bir
oOrgiitlin iiriinlerini kalite kontroliine tabi tutmasi iken yapisal mesruiyet ise orgiitiin bir

kalite departmanina sahip olup olmamasini ile ilgilidir'?®

. Ahlaki mesruiyetin son tiirli
olan kisisel mesruiyet ise oOrgiitsel liderlerin bireysel karizmalarima dayanmaktadir.
Kisisel mesruiyet oOrgiitiin faaliyetlerine, faaliyetlerinin sonucglarina veya yapisal
ozelliklerine gore degil oOrgiit yoneticilerinin genel karakteristik Ozelliklerine gore
kazanilmaktadir. Ancak Suchman(1995)’e gore genel olarak, kisisel mesruiyet kendine

6zgii ve nispeten gecici olma egilimindedir'’.

Suchman(1995) tarafindan tanimlanan {i¢ mesruiyet tiiriinlin sonuncusu olan
pragmatik mesruiyet ise bir Orgiitiin ve faaliyetlerinin Orgiitiin ve ilgili toplumsal
kesimlerin ¢ikarlar1 ile ne derece uyumlu oldugu ile ilgilidir. Pragmatik mesruiyet, ahlaki
mesruiyetin tersine, orgiitiin ve faaliyetlerinin sosyal anlamda dogru olup olmamasindan
cok sagladig1 faydaya odaklanmaktadir. Burada sozii edilen ¢ikarlar genel olarak orgiit

ile bu toplumsal kesimler arasindaki dogrudan etkilesim sonucu olusan ¢ikarlar olmakla

124 Suchman, agm, 5.580.
125 Suchman, agm, s.580.
126 Suchman, agm, s.581.
127 Suchman, agm, s.581.
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birlikte daha genis kapsamda orgiitiin eylemlerinin toplum tizerindeki politik, ekonomik
ve sosyal sonuglarini da kapsamaktadir. Bununla birlikte bu mesruiyet tiirii 6rgiit ve
Orgiitiin ilgili taraflar1 arasinda degisim fonksiyonu olarak islev gérmektedir. Dolayisiyla
bir anlamda pragmatik mesruiyet paydas beklentileri ile uyumlu olma derecesini ifade
etmektedir. Bu baglamda orgiitin ve Orgiitin faaliyetleri paydaslar tarafindan
degerlendirilmekte ve bu degerlendirme sonucunda paydaslar orgiitii desteklemeye ya da
desteklememeye karar vermektedirler. Suchman(1995) pragmatik mesruiyetin bu tiiriinii

degisim mesruiyeti olarak ifade etmektedir'?®,

Pragmatik mesruiyetin diger bir tiirii ise Suchman(1995)’1n etki mesruiyeti olarak
tanimladig1 mesruiyettir. Etki mesruiyeti, orgiit ve paydaslari arasindaki iligkiden ziyade
orgiitiin sagladig1 faydaya odaklanan anlayisi igeren pragmatik mesruiyet tiirtidiir.
Pragmatik mesruiyetin bu tiiriinde kisisel ¢ikarlar 6n plandadir ve paydaslar kendilerine
daha genis ¢apli bir fayda saglayacagini diisiindiikleri i¢in Orgiitii desteklemektedirler.
Etki mesruiyeti paydaslarin strateji belirleme siireglerine dahil edilmesiyle veya orgiitiin
performans standartlarin1 paydaslarin kriterlerine gore belirlemesi ile kazanilmaktadir.
Bu anlamda pragmatik mesruiyetin bu tiirii kaynak bagimliligi kuraminin mesruiyet

yaklagimu ile drtiismektedir!?®.

Pragmatik mesruiyetin son tlirli ise dispozisyonel mesruiyet olarak
tanimlanmaktadir. Bu mesruiyet tiirii paydaslarin Orgiitii “cikarlarimizi  goniilden
destekleyen” ya da “degerlerimizi paylasan” veya “diiriist, giivenilir, seffaf, saygin” vb.
sekilde iyi niteliklere sahip olarak algilamalar1 halinde desteklemelerini ifade etmektedir.
Burada orgiitlerin insanlara 6zgili bir takim 6zelliklerle karakterize edilmeleri ve buna
bagl olarak insana benzer bir kimlik kazanmalar1 s6z konusudur'®®. Bir orgiitiin iyi
karakterli olarak nitelendirilerek dizposizyonel mesruiyet kazanmasi, 6rgiit yanls veya

problemli olarak degerlendirilen davranislar gosterdiginde, olasi bir takim zorluklarda

128 Suchman, agm, 5.578.
129 Suchman, agm, 5.578.
130 Suchman, agm, 5.578.
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veya kriz donemlerinde Orgiitiin mesruiyetini yitirmesinin Oniinde engel teskil

etmektedir'3!.

Bu tez caligmasi yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin ¢okuluslu orgiitler
eliyle yayilimina odaklandig1 i¢in, mesruiyet kavraminin ¢okuluslu orgiitler ayrica ele
alinmasinda yarar goriilmektedir. Bu nedenle izleyen boélimde mesruiyet kavrami

cokuluslu orgiitler baglaminda daha detayli incelenmeye ¢alisacaktir.

3.1.Bir Yayihm Aktorii Olarak Cokuluslu Orgiitler Baglaminda Mesruiyet

Cokuluslu orgtitler, cok boyutlu ve heterojen yapilarinin bir sonucu olarak yerel
orgiitlerden 6nemli dlgiide farklilasmaktadirlar'32. Farklilasmis, cok parcali ve potansiyel
olarak catisan dis c¢evrelerde faaliyet gdstermeleri sonucunda mekansal, kiiltiirel ve
orgiitsel mesafelere maruz kalmakta ve bunun sonucunda dil engelleri, birimler arasi gii¢
miicadeleleri, orgiitsel ¢ikarlarda tutarsizliklar, orgiitiin farkli birimlerinde farkli deger ve
normlari hakim olmasi, benimsenen uygulama ve rutinlerin potansiyel olarak ¢atigsmasi

gibi durumlar ortaya ¢ikabilmektedir'*.

Bu noktadan hareketle, ¢cokuluslu orgiitlerin faaliyette bulunduklar1 ¢evrelerin
fazlalig1 ve karmasiklig1 nedeniyle mesruiyet yonetiminin bu orgiitler icin kritik dnem
tasidig1 vurgulanmaktadir'®*. Yukarida deginildigi {izere, bir orgiitiin mesru kabul
edilmesi icin sosyal olarak kabul gormesi gerekmektedir. Cokuluslu orgiitler de genel
anlamda basarili olmak ve varliklarin1 devam ettirebilmek icin faaliyette bulunduklari
tiim cevrelerde mesruiyet kazanmak ve bunu siirdiirmek zorundadirlar'®. Ancak, sosyal
degerler ve beklentilerin ¢ogu zaman degisen ve catigan yapida olmasi, 6zellikle
cokuluslu orgiitler gibi biiylik 6lgekli ve farkli lilkelerde faaliyet gosteren ve dolayisiyla

farkli toplumsal degerlere ve beklentilere maruz kalan orgiitler igin belirsizlik ve zorluk

13 Suchman, agm, s.579.

132 Yves Doz ve Coimbatore Krishnarao Prahalad, “Managing DMNCs: A search for a new paradigm”,
Strategic Management Journal, 12: 1991,s.146.

133 Tatiana Kostova, Kendall Roth and M. Tina Dacin, “Institutional Theory in the Study of Multinational
Corporations: A Critique and NewDirections”, The Academy of Management Review, Vol. 33, No. 4 2008,
s. 997.

134 Tatiana Kostova ve Srilata Zaheer, “Organizational Legitimacy under Conditions of Complexity: The
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yaratabilmektedir'®

. Ciinkii cokuluslu bir orgiit, her bir bagl operasyonunun faaliyette
bulundugu iilkeye gore farklilik gdsteren kurumsal baglamin diizenleyici, biligsel ve
normatif unsurlarma(Scott,1995) tabi olacaktir'®”. Bu baglamda ¢okuluslu orgiitlerin,
farkli gevrelerde faaliyet gdstermeleri sonucunda farklilagan ve potansiyel olarak ¢atisan
kurumsal baskilara maruz kaldiklar1 kabul edilmektedir'®®. Bu farklilasan kurumsal
baskilar g¢okuluslu oOrgiitlerin, bagli birimlerinin faaliyette bulundugu her ¢evrede

139 Bu anlamda cokuluslu

mesruiyet gerekliliklerinin de farkli olmasina neden olmaktadir
orgiitler acisindan mesruiyet kavraminin ‘problemli bir kavram’ olarak degerlendirilmesi

miimkiindiir'4°,

Kostova ve Zaheer (1999) ¢okuluslu orgiitler agisindan mesruiyeti igsel mesruiyet
ve dissal mesruiyet olarak ikiye ayirmaktadirlar'*!. I¢sel mesruiyet, bir bagl birimin,
diger bagli birimler ve 6zellikle ana orgiit nezdinde mesruiyet kazanmasi olarak ifade
edilmektedir. I¢sel mesruiyet bagh birimin ana érgiitten sermaye, teknoloji, bilgi gibi
kaynaklari elde ederek hayatta kalmasi bakimindan kritik kabul edilmektedir. Bu anlamda
i¢sel mesruiyet kazanabilmek adina bagli birim(ler)in, ana drgiitte benimsenen politika,
prosediir ve uygulamalar1 benimsemesi beklenmektedir'*?. Digsal mesruiyet ise baglh
Orgiitiin faaliyette bulundugu iilkede mesruiyet kazanmasini ifade etmektedir. Baska bir
ifade ile digsal mesruiyet bagli birimin i¢inde bulundugu kurumsal baglama uygun
hareket etmesi sonucu kazanilmaktadir. Digsal mesruiyet de en az i¢sel mesruiyet kadar

bagl birimin basaris1 ve hayatta kalmasi iizerinde etkili kabul edilmektedir'*’.

Bu noktada, Kostova ve Roth(2002), bir bagli birimin, tam anlamiyla mesruiyet
kazanabilmesi i¢cin hem merkez iilkedeki baglamla uyumlu hareket etmesi hem de
faaliyette bulundugu iilkedeki kurumsal baskilara cevap vermesi yani yerel baglama

uygun hareket etmesi gerektigini one siirmektedirler'**. Baska bir deyisle; bir bagli birim,

136 Ashforth ve Gibbs, agm, s. 177.

137 Kostova ve Zaheer, agm, s.67.
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Theory and the Multinational Corporation, Ghoshal, S., Westney, D. (Eds.) Palgrave Macmillan UK, , ss.
53-76, 2005, s.53.

139 Kostova ve Zaheer, agm, s.64.

140 Blake E. Ashforth ve Barrie W. Gibbs, “The Double-Edge of Organizational Legitimation” Organization
Science, Vol. 1, No. 2, 1990, s. 177.

141 Kostova ve Zahher, agm, s.67.

142 Kostova ve Zahher, agm, s.72.

143 Kostova ve Zahher, agm, 5.67-68.

144 K ostova ve Roth, agm, s.215.
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hem ana orgiitten gelen kurumsal baskilara cevap vermek hem de i¢inde bulundugu ulusal
kurumsal ¢evrenin beklentilerine gore hareket etmek ya da en azindan bu beklentilerine
ters diismeyecek sekilde hareket etmek durumundadir. Bu durum ilgili yazinda
“kurumsal ikilik” olarak ifade edilmektedir'®’. Farkli diizenleyici, bilissel ve normatif
unsurlarin sekillendirdigi kurumsal baglamlarda kurumsal baskilarin da farkli olabilecegi
kabuliinden hareketle kurumsal ikiliklerin, ¢okuluslu orgiitler i¢in 6zellikle kurulus i¢i
bilgiyi aktarmak gibi konularda bagl orgiitleri yonetmek ve mesruiyet kazanmalarini

saglamak agisindan zorluk yarattiklar1 kabul edilmektedir!*S.

Bu noktada cokuluslu orgiitlerin yapilar1 geregi, Orgiitsel politikalarina ve
uygulamalarina yansiyan ana iilkeye hakim kurumsal etkilerin yani sira faaliyette
bulunduklar iilkeye ait kurumsal faktorlerden de etkilendiklerini s6ylemek miimkiindiir.
Bu noktadan hareketle, yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin tasiyicilarindan biri
olarak ele alindiginda bir uygulamanin benimsenmesine iliskin ana Orglitten bagh
birim(ler)e yonelik bir bask1 geldiginde sOyle bir durum ortaya ¢ikabilecektir; bagli birim
hem merkezden gelen baskiya cevap vermek yani kendisine empoze edilen uygulamay1
benimsemek hem de yerel kurumsal baglama uygun hareket etmek durumunda
kalacaktir'¥’. Bu durumda gokuluslu érgiitlerin merkezlerinden faaliyette bulunduklar
diger iilkelere aktarilan yonetsel uygulamalarin, bir kurumsal baglamda iiretilen bilginin
farkli bir kurumsal baglama nasil entegre edilebilecegi agisindan da dikkate alinmasi
gerekliligi dogmaktadir. Bununla birlikte ¢okuluslu orgiitlerin, faaliyette bulunduklari
tilkelerin ulusal kurumsal baglamlarina uygun sekilde hareket etmek veya sdz konusu
baglama ters diisecek sekilde hareket etmemek adina, bagli birimlerinde benimsenen
uygulamalar1 ulusal baglama uygun olacak sekilde adapte edip etmediklerini de tartismak

mumkundiir.

Bu durum cokuluslu 6rgiitlerin merkezlerinden operasyonlarina taginan yonetim
bilgisi ve uygulamalar1 acisindan degerlendirildiginde, farkli kurumsal ¢evreler ve farkl
kiiltiirel etkiler nedeniyle yOnetim bilgisinin ve uygulamalarin taginma sirasinda
iceriklerinin ve benimsenme diizeylerinin farklilasmasini beklemek miimkiindiir(6r:

Czarniawska ve Jeorges, 1996; Kostova ve Roth, 2002). Ornegin Bjorkman vd. (2007),

145 Kostova ve Roth, agm, 5.216.
146 K ostova ve Roth, agm, 5.216-217.
147 Kostova ve Roth, agm, s.216.
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insan kaynaklar1 uygulamalarinin ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinde ve baglh
birimlerinde kurumsal baglamin etkilerini yansitacak sekilde farklilagsmakta oldugunu
belirtmekte ve bunu kurumsal baglamin diizenleyici, bilissel ve normatif unsurlarinin
yonetsel uygulamalar1 bi¢imlendirmekte oldugu iizerinden agiklamaktadir'*®. Bu
anlamda ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinden farkli {ilkelerdeki bagli birimlerine
aktarilan uygulamalarin aktarildigr tilkedeki hakim diizenleyici kurumlar ile gelisiyor
olmasinin uygulamanin transfer edilmesi ve islerlik kazanmas: tizerinde olumsuz etkisi
olabilecektir. Benzer sekilde uygulama biligsel ve normatif kurumlar ile tutarli degilse
calisanlar tarafindan dogru sekilde anlasilmasi, yorumlanmasi ve yargilanmasi miimkiin
olamayacaktir. Kostova (1999)’ya gore bu durum, séz konusu uygulamanin tagindigi
iilkede mesru kabul edilmesini engelleyecektir'®’. Bu noktada, ydnetim bilgisinin ve
yonetsel uygulamalarin farkli kurumsal baglamlarda nasil mesruiyet kazandigi, yayilim
sagladigi ve orgiitler tarafindan ne sekilde benimsendigi sorusu 6n plana ¢ikmaktadir. Bu
baglamda izleyen bdliimde yoOnetim bilgisinin mesruiyeti lizerinde durulmaya

calisilacaktir.

3.2.Yayilimm Saglanan Yo6netim Bilgisinin Mesruiyeti

Yukarida da deginildigi lizere orgiitler, mesruiyet kazanabilmek i¢in parcasi
olduklar1 genis sosyal sistem igerisinde sosyal degerler cergevesinde kabul edilebilir
davranis normlari ile drgiitsel faaliyetleri arasinda bir uyum olusturma arayisindadirlar!*°,
Scott(1995)’un belirttigi lizere bir faaliyetin mesru kabul edilmesi i¢in i¢inde bulundugu
kurumsal baglamin diizenleyici, normatif ve biligsel kurumlar1 ile uyumlu olmasi
beklenmektedir. Bu anlamda yeni bir uygulama mevcut yasa ve kurallara uygun
oldugunda faaliyete gecirilebilir olacak, genel anlamda toplumun sosyal degerleri ile

uyumu oldugunda normatif olarak kabul gorecek, yaygin olan bilissel kaliplarla uyumlu

148 Ingmar Bjérkman, Carl F. Fey ve Hyeon Jeong Park, “Institutional theory and MNC subsidiary HRM

practices: Evidence from a three-country study”, Journal of International Business Studies 38(3), 2007,
s.431.

149 K ostova, agm, s.315.

130 Dowling ve Pfeffer, agm, s. 122.
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oldugunda taninabilir, anlasilabilir, yer edinebilir olacak ve ancak bu sekilde mesruiyet

kazanabilecektir''.

Orgiitler de gerek mesruiyet kazanmak gerekse mesruiyetleri devam
ettirmek(tehlikeye atmamak) adina bu ii¢ bilesenle uyumlu olan uygulamalar1 benimseme
egilimindedirler. Bagka bir deyisle oOrgiitler i¢inde bulunduklari kurumsal g¢evrenin
diizenleyici, bilissel ve normatif kurumlari ile uyumlu olan yani bu ¢evrede mesru kabul

edilen orgiitsel formlari, yapilar1 veya uygulamalari benimsemektedirler.

Ancak, yeni ortaya ¢ikan yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin her zaman
bu {i¢ bilesenle uyumlu olmayabilecegi ileri siiriilmektedir. Bu durumda, (heniiz)
mesruiyeti olmayan bir yonetim uygulamasinin nasil yayilim saglayacagi ve orgiitler
tarafindan nasil benimsenecegi sorusu ortaya ¢ikmaktadir. Bu soru 6zellikle bir kurumsal
baglamdan yasalari, kiiltiirii, normlari, degerleri vb. unsurlar1 farkli olan bir kurumsal
baglama tasinan yonetim bilgisi ve uygulamalari i¢in 6nemli goriinmektedir. Bu durum,
ortaya ciktigi kurumsal baglamda sosyal olarak kabul gdéren ve mesru olan bir
uygulamanin, tagindig1 baglamda benzer bir mesruiyeti olmadiginda daha da kritik hale
gelmektedir'®?. Bu noktada ydnetim bilgisinin ve uygulamalarinmn tasindigi baglamda
direngle karsilanmadan kabul gérmesi ve mesru kabul edilmesinin 6zelikle ¢okuluslu

orgiitlerin mesruiyet yonetimi agisindan dnemli oldugunu séylemek miimkiindiir.

Bu anlamda Wasti(1998) bir sosyo-kiiltiirel baglamda ortaya ¢ikmis yonetim
bilgisi ya da wuygulamasimin bagka bir sosyo-kiiltiirel baglamda etkin sekilde

153 Bu nokada Kostova ve Zaheer(1999) yénetsel

calismayabilecegine dikkat cekmektedir
uygulamalarin ortaya c¢iktiklar1 iilkenin kurumsal baglamini yansitmakta oldugu
diisiincesinden hareketle, bir iilkeden diger bir iilkeye tasinan uygulamalarin tasindigi
kurumsal c¢evredeki diizenleyici, biligsel ve normatif kurumlarla uyumlu olup-

olmamasinin aktarimin basarisi iizerindeki etkisine dikkat ¢ekmektedirler'>*,

51 WM. Gerard Sanders ve Anja Tuschke, The Adoption Of Institutionally Contested Organizational
Practices: The Emergence Of Stock Option Pay In Germany, Academy of Management Journal, Vol. 50,
No. 1, 2007, s. 33.

152 Sanders ve Tuschke, agm, s.33.

153 Syeda Arzu, Wasti, “Cultural barriers in the transferability of Japanese and American human resources
practices to developing countries: the Turkish case”, The International Journal of Human Resource
Management, 9(4), 1998, 5.608.

154 Kostova ve Zaheer, agm, s.69.
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Gondo ve Amis(2013)’in vurguladig: iizere bir uygulamanin gerekliligine ve
degerine iligskin Orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan ortak bir inan¢ yoksa veya bu noktada
bir anlasmazlik yasaniyorsa, o wuygulamanin mesruiyeti oldugundan s6z

155

edilemeyecektir *°. Bir uygulamanin benimsenmesi ve uygulamaya konmasi biiyiik

ol¢iide potansiyel kullanicilari tarafindan mesru algilanip algilanmamasiyla ve kurumsal

cevre tarafindan desteklenip desteklenmemesiyle iliskili kabul edilmektedir!*¢

. Yayilim
aktorleri konusu aktariliken deginildigi lizere, damigsmanlik sirketleri, akademi, popiiler
medya, gibi aktorler sosyal bir gergeklik yaratarak yoOnetim bilgisinin mesruiyet
kazanmasinda rol oynamaktadirlar. Ancak ilgili yonetim uygulamasi bu aktdrlerin
desteginden yoksun ise bilinir hale gelmesi ve 6zellikle yayilimi i¢in kritik 6nem tasiyan
normatif ve biligsel mesruiyet kazanmasi zorlasmaktadir'>’. Bu noktada Fiss
vd.(2012)’nin belirttigi lizere bir uygulamanin benimsenmesine iligin kurumsal baskilar
zayif ya da sinirl oldugunda, sorgulanmadan kabul edilmesini ve mesruiyet kazanmasini

saglayacak bir ortam da olusmamus olacaktir!>®,

Bundan baska yonetim bilgisinin mesruiyeti tartismali oldugunda yayilimin
saglanmasi icin uygun politik kosullara ve politik destege de ihtiya¢ olmaktadir'>®. Bu
baglamda Schneiberg(2013), bir yonetim bilgisinin yayilim saglamasi ve mesruiyet
kazanmasinin kendisini destekleyen bir sosyal hareketin var olup olmamasina ve bunun
giiciine de bagli oldugunu vurgulamaktadir. Oyle ki Schneiberg(2013)’e gére, giiclii
sosyal hareketler politik destegin olusmasini saglarken bdylesi bir politik destegin

olmamas! ise yay1lim siireci iizerinde bozucu etki yaratmaktadir'®.

Yukarida da deginildigi lizere yonetsel uygulamalar; kamuoyu, egitim sistemi,
yasalar, normlar vb. unsurlarla toplumsal olarak yaratilan ve koklesen sosyal gercekligi
yansitmakta; dolayisiyla iginde bulunduklart  kurumsal baglam tarafindan

sekillenmektedirler'®'. Cokuluslu &rgiitiin merkezinden bagli birim(ler)ine aktarilan

155 Maria B. Gondo ve John M. Amis, “Variations in Practice Adoption: The Roles of Conscious Reflection
and Discourse”, Academy oi Management Review, Vol. 38, No. 2. 2013, ss. 229-247, 5.230.

56peer C. Fiss, Mark T. Kennedy ve Gerald F. Davis, “How Golden Parachutes Unfolded: Diffusion and
Variation of a Controversial Practice”, Organization Science 23(4), 2012, s. 1081.

157 Fiss vd., agm, s.1082.

158 Fiss vd., agm, 5.1082.

139 Marc Schneiberg, “Movements as Political Conditions for Diffusion: Anti-Corporate Movements and
the Spread of Cooperative Forms in American Capitalism”, Organization Studies, 34(5-6), 2013, s5.656.

160 Schneiberg, agm, 5.659.

161 Meyer ve Rowan, agm, 5.343.
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uygulamalarin bagli birim(ler)in i¢inde bulunduklar1 kurumsal baglamin diizenleyici,
bilissel ve normatif unsurlarindan etkilenmesi s6z konusudur. Kurumsal kuramin
savunuculari, yonetsel uygulamalarin Orgiitiin i¢inde bulundugu kurumsal g¢evrenin
aktorleri nezdinde bir anlam ifade ettigi ve onlar1 tatmin ettigi kosulda yayilim
saglayabilecegini iddia etmektedirler. Bu baglamda yayilimi ger¢eklesen ancak heniiz
mesruiyeti tartismali olan bir uygulamanin orgiitler tarafindan benimsenmesinin hizli ve
kolay olmayacagi ifade edilmektedir. Bu noktada yayilim var olan kurumsal unsurlarla
uyumlu olacak sekilde ¢esitli modifikasyonlara ihtiya¢ duyacak ve anlam kazandirma

slirecine tabi olacaktir'®?,

Green(2004)’e gore bu anlam kazandirma siirecinde uygunluk (appropriateness)
ve akilcilik(rationality) temelinde potansiyel kullanicilarinin géziinde uygulamayi degerli
kilacak gerekgelendirmeler olusturmalidir'®®. Bu gerekgeler kullanicilarin uygulamayi
benimseme siirecine aktif olarak katilmalar1 ve destek vermelerini saglayarak
uygulamanin sorgulanmadan kabul goriir bir nitelikle mesruiyet kazanmasina olanak
tanryacaktir'®. Dolayisiyla uygulamanin nasil bir sdylemle orgiite tamitildigi, hangi
noktalarinin 6n plana ¢ikarilip hangilerinin géz ardi edildigi, 6rgiit iiyeleri tarafindan
i¢gsellestirilip igsellestirilmedigi gibi konular 6n plana ¢ikmaktadir's>. Campell(2005)’in
vurguladigi iizere yoOnetim bilgisinin yayilimi ‘mekanik’ bir siire¢ten c¢ok daha

fazlasidir!°

. Bu noktada yayilimi ger¢eklesen ancak heniiz mesruiyeti tartigmali olan bir
uygulamanin benimsenme siirecinde icerik ve benimsenme diizeyi acisindan nasil bir
cesitlenme gosterecegi dnem kazanmaktadir. Bu kapsamda asagida bu iki konu detayli

sekilde agiklanmaya calisilmaktadir.

3.2.1.Yonetim Bilgisinin I¢eriginin Farklilagsmasi

162 Matthew S. Kraatz, Joseph P. Broschak ve Nina Shah, “Institutional Diffusion Across Contested Terrain:
The Spread of Women’s Intercollegiate Sports, 1973-1999 Academy of Management Proceedings, August
2002, doi:10.5465/APBPP.2002.7518361, s.10.

163 Sandy Edward Green Jr. “A Rhetorical Theory Of Diffusion”, Academy of Management Review, Vol.
29, No. 4, 2004, s. 653.

164 Sandy Edward Green Jr. “A Rhetorical Theory Of Diffusion”, Academy of Management Review, Vol.
29, No. 4, 2004, s. 653.

165 Green, agm, s.655.

166 Campbell, J. L. “Where do we stand? Common mechanisms in organizations and social movements
research” G. Davis, D. McAdam, W. R. Scott, M. Zald, eds. Social Movement and Organization Theory,
Cambridge University Press, New York, 2005,ss. 41-68.

41



Ansari, Fiss ve Zajac(2014)’1n deyimiyle bir yonetim uygulamasinin “her beden
icin uygun” olmasi ¢ok zordur ve bu nedenle yonetim bilgisi ¢ogu zaman iginde
bulundugu sosyal baglama uygun bir nitelik elde etmek ve anlam kazanmak i¢in yeniden

yapilandiriimaktadir'®’

. Bu anlamda y6netim bilgisi, ulusal ve kiiltiirel sinirlar1 astiginda,
mesruiyet kazanabilmek icin bir takim gii¢lii kiiltiirel ve yapisal filtrelerden de gegcmek
durumundadir. Eger s6z konusu yonetim bilgisi hakim diizeni degistirecek cinstense
kendisine yiiklenen anlam {izerinde bir uzlasmaya varmak da belirli miicadeleleri
gerektirecektir. Meyer ve Hollerer( 2010) tarafindan vurgulana bu durum yerel kiiltiir ve

sosyo-politik baglamla iliskili olacaktir'¢®.

Bu kapsamda ilgili literatiirde farkli
baglamlarda kiiltiirel, kurumsal, politik, yasal vb. 6zelliklerin de farkli olmasindan
hareketle yonetim bilgisinin orijinalinden farklilagsarak yeniden kurgulanma siirecine tabi
olduguna dikkat cekilmektedir.(Or: Boxenbaum ve Battalina, 2005; David ve Strang,

2006; Kennedy ve Fiss, 2009; Omanovic, 2009; Lauring, 2009).

Bu noktada Westney (1987), uluslararasi transfer edilen hi¢bir uygulamanin
orijinalindeki gibi olamayacagini ileri siirerken, Tayeb (1998), daha genel olan orgiitsel
felsefe ve politikalarin aynen aktarilabilir olabilecegini ancak iiretildikleri baglama
gomiilii olma derecelerine gore yonetsel uygulamalarin transfer edilirken aktarildiklari
tilkelerde uygulanabilir olabilmeleri i¢in ¢esitli modifikasyonlara tabi olacaklarini
vurgulamaktadir. Tayeb (1998), ozellikle 6ziinde insan 6gesini barindiran Orgiitsel
uygulamalarin transferinin teknik uygulamalara nazaran daha problemli olabilecegini
ileri siirmektedir'®. Bu agidan &zellikle insan kaynaklar1 uygulamalar1 kendine 6zgii
ulusal 6zelliklere tabidir ve spesifik olarak ulusal baglim 6zeliklerinden etkilenmektedir.
Pek cok yonetsel uygulama gibi insan kaynaklar1 uygulamalar1 da orgiitlerin gémiili
olduklar1 ulusal kiiltiirlin temel varsayimlarini ve degerlerini yansitan kiiltiirel inanglara

dayal1 kabul edilmektedir!°.

167 Shahza Ansari, Juliane Reinecke ve Amy Spaan, “How are Practices Made to Vary? Managing Practice
Adaptation in a Multinational Corporation”, Organization Studies, 2014, Vol. 35(9), 2014, s. 1314.

168 Renate E. Meyer ve Markus A. Hollerer, “Meaning Structures In A Contested Issue Field: A
Topographic Map Of Shareholder Value In Austria”, Academy of Management Journal, Vol. 53, No. 6,
2010, s.1241.

169 Monir Tayeb, “Transfer of HRM Practices Across Cultures: An American Company in Scotland”, The
International Journal of Human Resource Management, 9(2), 1998,s. 335.

170 Gooderham vd.,agm, s.508-511.
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Lam(1997), bilginin transfer silirecindeki potansiyel problemleri yonetim
bilgisinin ortaya c¢iktigi baglamdaki sosyal gomiiliiliigii iizerinden agiklamaktadir.
Burada kastedilen sosyal gomiiliiliik, bilginin tiretildigi baglamdaki karmasik sosyal
etkilesimler sonucu ortaya ¢ikmasindan kaynaklanmaktadir. Bu acgidan Lam(1997),
Polanyi(1962)’nin calismasindan hareketle, 6zellikle i¢cinde insan unsuru barindiran
bilginin, baglam bagimli, orgiite 6zgii ve ortiikk olmasi nedeniyle bir baglamdan baska bir
baglama kolayca transfer edilemeyecegini  vurgulamaktadir. Bu sekilde
degerlendirildiginde o6zelikle insan kaynaklar1 uygulamalarmin kendine 6zgii ulusal
ozelliklere tabi oldugunu ve spesifik olarak ulusal baglam 6zeliklerinden etkilendigi ifade
edilmektedir. Dolayisiyla pek ¢cok yonetsel uygulama gibi insan kaynaklar1 uygulamalari
da orgiitlerin gomiilii olduklar1 ulusal kiiltiiriin temel varsayimlarini ve degerlerini

yansitan kiiltiirel inanglara dayali kabul edilmektedir'”".

Alvarez (1998)’in de vurguladigi {lizere yonetim bilgisi, soyut ve yoruma agik
yapist nedeniyle yayilimin gergeklestigi baglama ve yayilimi saglayan aktorlerin
konumlarina ve egilimlerine bagli olarak yeniden iiretilmektedir. Bagka bir deyisle
yayillimi saglanan yonetim bilgisine bu yayillimi saglayan aktorlerce yeni anlamlar
yiiklenmekte ve soz konusu yoOnetim bilgisi orijinal anlamindan ve igeriginden

farklilagabilmektedir!’?.

Bu anlamda s6z konusu aktorlerin yonetim bilgisini aktif olarak nasil (yeniden)
sekillendirdikleri, nasil (yeniden) kurguladiklari ve nasil pazarladiklart Onem
kazanmaktadir. Daha acik bir ifade ile kendisini tasiyan ya da kullanan aktorlerce soz
konusu yonetim bilgisinin, uygulamanin, model ya da teknigin diger boliimleri goz ardi
edilirken sadece belirli bir boliimii aktariliyor, degerlendiriliyor ya da kullaniliyor
olabilmektedir. Bunun nedeni bilingli bir karar ile ilgili uygulama, model ya da teknigin
sadece belirli bir boliimiiniin kullanilmak istenmesi olabilecegi gibi, diger boliimlerinin
yeterince anlagilmamis olmasi veya bu boliimlere islerlik kazandirilmasinin miimkiin
olmayacag: diisiincesidir'”®. Ornegin Xu(1999), toplam kalite yonetimi yaklasimmin

ABD’ye transfer edilmesi siirecinde, Japonya’daki orijinalinden farklilastirildigini tespit

7TAlice Lam, “Embedded Firms, Embedded Knowledge: Problems of Collaboration and Knowledge
Transfer in Global Cooperative Ventures”, Organization Studies, Vol. 18, No. 6, 1997, s.974.

172 Alvarez, age, 5.43.

173 Sahlin-Anderson ve Engwall,, age, s.23.
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etmistir. Buna gore ABD’de toplam kalite yonetiminin teknik yani ikinci plana itilerek
katilim, yetkilendirme gibi insani yanlar1 6n plana ¢ikartilmis ve yaklasim bir anlamda

“Amerikanlastirilmigtir”! 74

. Benzer sekilde Gooderham(1999) da, insan kaynaklari
yonetimi yaklasiminin Avrupa iilkelerinde kurumsal baglam farkliliklar1 nedeniyle teknik
ve insani boyutlarinin farkli diizeylerde 6n plana ¢ikartildigini ve uygulandigini tespit
etmistir. Benzer sekilde Ercek ve Iseri Say (2008/9) da Tiirkiye’de toplam kalite
yonetiminin  sOylem olarak mesleki Orgiitlerin kendi giic ve mesruiyetini
pekistirecek sekilde nasil yeniden ve radikal sekilde kurgulandigina dikkat

cekmislerdir!”.

Bu kapsamda s6z konusu yayilim siirecinde yonetim bilgisinin igeriginin
farklilagmasina neden olan birbiriyle iligkili tic kavramdan bahsedilmektedir. Bu {i¢ siire¢
transpozisyon veya transpoze etme(transposition), terciime etme(translation) ve teorize
etme(theorization) olarak siralanmaktadir. Genel olarak transpoze etme, yonetim
bilgisinin belirli aktorlerce secilmesi ve bir sosyal baglamdan farkli bir sosyal baglama
tasinmasi silireci olarak agiklanmaktadir. Terciime silireci, taginan ydnetim bilgisinin
tagindig1 kurumsal baglama uyumlu hale getirilmesi amaciyla s6z konusu aktorler
tarafindan modifiye edilmesi ve/veya var olan uygulamalarla birlestirilmesi olarak
aciklanmaktadir. Teorize etme siireci ise, tasindigl baglamda yayilimimin saglanmasi

176 Asagida bu

amaciyla terciime edilmis yonetim bilgisinin genellestirilmesi eylemidir
tez ¢caligmasinin amacina uygun olarak terciime ve transpoze etme siireci daha detayh

sekilde aciklanacaktir.

Terciime kavrami temel olarak nesneleri sosyal yapinin birer parcasi olarak kabul
eden ve nesneler ile aktorler arasindaki iligkileri inceleyen bir sosyal teori ve arastirma
yontemi olan aktor ag teorisine (actor network theory) dayanmaktadir. Bruno Latour ve
Michel Callon gibi isimlerin onciiliik ettigi bu teori genel olarak, bir fenomenin

uygulamaya kondugu her yeni baglamda, her zaman icin az ya da ¢ok bir degisim siirecine

174 Ozen, 2002, agm, s.108.

175 Mehmet Ergek ve Arzu Iseri Say, “Discursive Ambiguity, Professional Networks, and Peripheral
Contexts: The Translation of Total Quality Management in Turkey, 1991-2002”, International Studies of
Management and Organization, 38 (4): 2008/9, 78.

176Eva Boxenbaum ve Julie Battilana, “Importation as Innovation: Transposing managerial practices across
fields”, Strategic Organization, Vol. 3, no. 4 , 2005, s.356.
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maruz kaldigim1 ¢iinkii kendisine yiiklenen anlamin s6z konusu baglamin diger

unsurlariyla etkilesimleri sonucunda ortaya ¢iktigini varsaymaktadir!”’.

Bu kabulden hareketle yayilim kavraminin statik ve tek tarafli oldugunu
vurgulayan Iskandinav kurumsalcilar (Or:Sahlin-Anderrson,1996; Czarniawska ve
Jeorges, 1996, Sahlin ve Wedlin, 2008) yayilim kavraminin yerine

terciime/geviri(translation) kavramini kullanmaktadirlar!’®,

Dil bilimden gelen ve
‘doniisiim’, ‘aktarim’ gibi unsurlar tasiyan terciime kavrami, var olan ve olusturulan her
seyin bireyler ve fikirler arasinda iligkileri de igerdigini ve bu nedenle bir baglamdan
digerine aktarildiginda mutlaka az ya da gok bir degisime ugrayacagini savunmaktadir!”,
Buna gore mekan degistiren yani sinir 6tesi yolculuk yapan her bilgi, fikir ya da model,
tasindig1r baglam ve yayilimini saglayan aktorlerle karsilikli etkilesim sonucunda her
zaman, yerel baglamin anlam sistemlerine gore yeniden anlamlandirilacak,
yorumlanacak, kurgulanacak ve bu nedenle az ya da ¢ok farklilagacaktir. Terclime siireci
olarak adlandirilan bu siirecin sonunda bir yerden bir yere aktarilan bilgi yonetim

bilgisinin ash degil, bir “versiyonu” olacaktir'8’.

Burada vurgulanan nokta, bilginin yayilim siirecinin fiziksel degil, sosyal bir siire¢
olarak kabul edilmekte oldugudur. iskandinav kurumsalcilara gére yayilimi gerceklesen
bilgi sabit ve degismez yapida bir {iriin olmamasi; baska bir deyisle yayilimi saglanan
seyin bir objeden ziyade bir fikir, model ve bu modelin rasyonalizasyonu olmasi
nedeniyle mekanik bir sekilde yayilim saglamasi s6z konusu olamayacaktir. Dolayisiyla;
yonetim bilgisi seyahati sirasinda terclime siirecine tabi olacak ve bu siire¢ yonetim
bilgisinin aktarildig1 baglamda cesitli yerel versiyonlarin olusmasina neden olacaktir.
Dolayisiyla bu siire¢ icerisinde yonetim bilgisi de odak, icerik ve anlam bakimindan

orijinalinden farklilasabilecegi '8!,

177 Eva Boxenbaum ve Jesper Strandgaard Pedersen, “Scandinavian institutionalism — a case of institutional
work”, In: Thomas B. Lawrence et al. (eds.) Institutional Work. pp. 178-204. Cambridge: Cambridge
University Press, 2009, s.191.

178 Czarniawska ve Jeorges, age, s. 16.

179 Czarniawska ve Joerges, age, s. 24.

180 Kerstin Sahlin ve Linda Wedlin, Circulating ideas: Imitation, translation and editing”, in Handbook of
Organizational Institutionalism, Sage, Thousand Oaks, 2008, s. 219-220.

181 Sahlin ve Wedlin, age, s. 221.
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Bazi durumlarda, yonetim bilgisine ve yonetsel uygulamalara eslik eden bir takim
unsurlarin (6rnegin etiketler-TKY) degisiklige ugramadan kolayca bir baglamdan
digerine tasinabildigi goriilmektedir. Ancak bu durum, s6z konusu bilgiye/uygulamaya
iliskin detaylarin, 6rnegin uygulamaya yiiklenen anlamlarin da ayni sekilde tasindig
anlamina gelmemektedir. Baska bir deyisle, etiketler ayni olmakla birlikte farkli
iilkelerde, sektorlerde ya da oOrgiitlerde yonetim bilgisinin igerigi veya kullanim sekli
farklilagsabilmektedir. Bu noktada, sadece bilginin ya da uygulamalarin degil onlarla ilgili
nesnellestirmelerin de terclime silirecine tabi oldugu ve her farkli baglamda bu
nesnellestirmelerin  farklilasabilecegi vurgulanmaktadir. Bu nedenle tasindiklari
baglamin kendine 6zgl nitelikleri nedeniyle bilgi ve uygulamalarinin orijinalinden
farklilagabilecegi belirtilmektedir'®?. Ornegin Ozen(2002b), Tiirkiye’de toplam kalite
yonetiminin yayilimini inceledigi c¢alismasinda, toplam kalite yonetiminin Tiirkiye
Sanayici ve Isadamlar1 Dernegi (TUSIAD) ve Kalite Dernegi’nin (KALDER) &nderlik

ettigi bir “sosyal harekete” (Ulusal Kalite Hareketi) doniistiiriildiigiinii belirtmektedir'®>.

Literatiirde sinir 6tesi seyahat eden bilginin terclime siirecinde etkili olan pek ¢ok
faktor sayilmaktadir. Orne§in, gonderici ve alict iilke arasmdaki yasal
faktorler(6r:Gooderham, Nordhaug ve Ringdal 1999), sosyal faktorler(or: Alvarez 1998),
ekonomik  faktorler(6r:Sahlin-Andersson  ve  Engwall  2002) ve  politik
faktorler(or:Frenkel, 2005) yonetim bilgisinin terciimesini sekillendirebilmektedir.
Ciinkii Sahlin ve Wedlin(2008)’in de vurguladigi iizere her baglamda kurumlar,
ideolojiler, normlar vb. ayni degildir. Bir baglamda gecerli olan, genel kabul goéren,
sorgulanmaz bir nitelik kazanmig olan ve o baglami domine eden bir olgu, diisiince, kabul
vb. farkli bir baglamda ayni1 sekilde bilinir veya etkili olmayabilir. Bu durum, baglamlar
arasinda farklilik yaratmaktadir. Dolayisiyla ayni yonetim bilgisinin terciimesinin her

baglamda farklilagmasi beklenebilir!8*,

Sahlin ve Wedlin(2008)’e gore terciime siireci sosyal kontrol, sosyal uyum,
gelenekselcilik gibi norm koyucu nitelikteki oriintiiler ile sekillenmektedir. Bu kural
benzeri yapilar, terciime siirecini yonlendirmekte ve belirli agilardan da terciimeye bir

cerceve c¢izmektedir. Ciinkii ilgili yonetim bilgisinin veya ydnetsel uygulamanin

182 Czarniawska ve Jeorges, age, s. 26.
183 Ozen, 2000b, age, 5.48.
184 Sahlin ve Wedlin, age, 5.225.
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aktarildig1 baglamda anlam tasiyabilmesi i¢in terciime siireci sonucunda kabul edilebilir
bir yapiya doniismesi gerekmektedir. Bu anlamda bir fikir, bilgi ya da modeli terciime
etmenin veya bir baglama dahil etmenin gerisindeki motivasyon, yerel baglama uygun,
uyumlu hale getirerek mesruisriyet kazandirmak ve bunu siirdiirmektir'®®. Aksi halde,
ilgili uygulamanin potansiyel kullanicilar i¢in bir anlam ifade etmeyen, gereksiz, akil dis1

veya ahlak dis1 olarak nitelendirilmesi riski dogmaktadir!$®.

Farkli baglamlarda terciime siirecine iliskin 6zelliklerin de farklilasabilecegini
belirtmekle birlikte Sahlin ve Wedlin (2008), genel anlamda terciime siirecini
sekillendiren ii¢ alt silirecten bahsetmektedirler. Bunlar, (1)yeniden baglama oturtma
(recontextualizing), (2)yeniden mantik insa etme(reconstructing logic) ve yeniden

diizenleme(reformulation) olarak ifade edilmektedir'®’.

Terclime siirecinin ilk alt siireci olan yeniden baglama oturtma siireci bilginin
seyahat ettigi baglam i¢inde nasil konumlandirildigi ile ilgili kabul edilmektedir. Sahlin
ve Wedlin(2008), yonetime iliskin model ve uygulamalar seyahat ettiklerinde zamana ve
mekana bagiml 6zelliklerinin gz ardi edilme egilimde oldugunu, baska bir ifadeyle;
uygulamaya igkin yerel Ozellikler {izerindeki vurgunun kaldirilmakta, Oneminin
azaltilmakta ya da tamamen dislanmakta oldugunu vurgulamaktadirlar. Bu durumda
daha kolay benimsenebilmesi i¢in ilgili uygulama daha dar kapsamli ve genel sekilde
formiile edilmektedir. Dolayisiyla yeniden baglam i¢ine oturtma siireci ilgili uygulamanin
formiilasyonunu degistirebilecegi gibi anlamini ve igerigini de temelli bir bigimde

degistirebilmektedir'®®,

Terclime siirecinin ikinci alt1 siireci olan yeniden mantik inga etme siireci ise
uygulamaya islerlik kazandirabilmek adina genellikle uygulamanin tasindig1 baglamda
var olan bir Orgiitsel problemi ¢ézmesi iizerine bir mantik insa edildigi goriilmektedir.
Burada amag, ilgili uygulamaya aktarildigi baglamda potansiyel kullanicilari i¢im anlam

tasimasim saglayacak ve uygulamaya konmasim tesvik edecek bir mantik yaratmaktir'®’.

185 Sahlin ve Wedlin, age, 5.222.

136 Nicole Woolsey Biggart ve Thomas D. Beamish, “The Economic Sociology Of Conventions: Habit,
Custom, Practice, and Routine in Market Order”, Annual Review Sociology, 29,2003, s.448.

187 Sahlin ve Wedlin, age, 5.225.

188 Sahlin ve Wedlin, age, 5.225-226.

185 Sahlin ve Wedlin, age, , 5.226.
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Tercilime siirecinin son alt siireci olan yeniden diizenleme siireci ise seyahat eden
bilgi iizerindeki oynamalar ifade etmektedir. Bu siirecte yapilan kii¢iik yeniden
diizenlemeler dahi bilginin anlami, igerigi, odagi ve hatta tasidigi ideoloji iizerinde
anlamlh farkliliklar1 yaratarak yonetim bilgisinin temelli bir bicimde farklilasmasina
neden olabilmektedir'®®. Bu agidan yaklasildiginda bilginin terciime edilmesi ile ilgili
olarak, kurumsal kuramin temel argiimani olan esbi¢imliligin goriiniirde var olurken
derine inildiginde bilginin anlam, igerik ve uygulanma agisindan kimi zaman kii¢iik kimi

zaman ise bilyiik farkliliklar icerdigi ileri siiriilmektedir'®’.

Transpozisyon ya da transpoze etme siireci ise bir yonetsel uygulamanin bir sosyal
baglama tasinirken belirli unsurlarinin aktarilip digerlerinin etkin ya da uygun olmama
gerekgesiyle aktarilmamasi, bunlarin yerine yeni ve farkli unsurlarin eklenmesi olarak

aciklanabilmektedir!®?.

Boylece transpozisyon siireci sonucunda ilgili uygulama
potansiyel kullanicilart tarafindan direngle karsilanmadan kabul gorebilecek ve mesru
kabul edilebilecektir. Bu noktada ilgili orgiitsel uygulama, belirli aktorlerce modifiye
edilerek yani terciime edilerek ve/veya var olan orgiitsel uygulamalarla birlestirilerek
aktarildigi baglama 6zgii yeni bir forma kavusuyor ise inovasyon olarak kabul edilecektir.
Bu anlamda transpozisyon siireci, terciime siirecini de i¢inde barindirmaktadir. Yonetim
bilgisinin aktarildig1 baglamda tamamiyla yeni bir forma tercime edilmis ise inovasyon
olarak kabul edilebilecektir. Yani, yonetim bilgisine veya yonetsel uygulamaya tagindigi
baglamda eskisinden farkli ve yeni bir kimlik yaratilmis ise bu durum séz konusu yonetim
bilgisinin inovasyon nitelii kazanmasimna veya inovasyon kaynagi olarak

degerlendirilmesine neden olabilmektedir!®*.

Bu noktada Boxenbaum ve Battalina(2005), yonetsel uygulamalara inovasyon
niteligi kazandiran temel unsurun kendileriyle iligkilendirilen farkli kurumsal mantiklar
oldugunu belirtmektedirler. Daha agik bir ifade ile ilgili yonetsel uygulama aktarildigi
baglamda daha o©nce kendisi ile iligskilendirilmeyen bir kurumsal mantikla

iliskilendirilerek uygulamaya kondugunda transpozisyon ger¢eklesmektedir. Bu anlamda

190 Sahlin ve Wedlin, age, 5.226-227.

9"Mehmet Ercek, “Ceviri, Aktor Aglar1 ve Eksik/Onciill Kurumsallasma: Tiirkiye’deki Mesleki
Personel/Insan Kaynaklar1 Soyleminin Yeniden Kurgulanmasi, 1960-1999”, Yonetim Arastirmalar:
Dergisi, cilt 4, say1 2, 2004, s.135.

192 Boxenbaum ve Battalina, agm, s.356.

193 Boxenbaum ve Battalina, agm, s.356.
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alan, Orgiit ve birey olmak iizere ii¢ farkli diizey transpozisyon siireci lizerinde etkili
olabilmektedir. Alan diizeyinde aktarimin gerceklestigi zaman ve mekandaki baglamsal
kosullar degerlendirilmektedir. Bu kapsamda alanda, aktarilan ydnetsel uygulamaya
iliskin major bir problem veya kriz var olmasi transpozisyonu etkileyebilmektedir. Orgiit
diizeyinde ise ilgili yonetsel uygulamanin igsellestirilmeye c¢alisilmasi ve alisilagelmis
orgiitsel dilizenin siirdiirtilebilmesi transpozisyon siirecini sekillendirebilmektedir. Son
olarak, yonetim bilgisinin baglamlar arasinda aktarilmasinda aktif rol oynayan bireylerin
motivasyonlari, yetenekleri ve bakis acilar1 da transpozisyon siirecinde belirleyici

olabilmektedir!®4,

3.2.2. Yonetim Bilgisinin Benimsenme Diizeyinin Farkhilasmasi

Tolbert ve Zucker (1996) bir yapimin benimsenmesini kurumsallagsma siireci
tizerinden agiklamaktadirlar. Kurumsallagsma siireci alisma, nesnellestirme ve ¢okelme
olmak iizere lic asamadan olugsmaktadir. Aligma asamasi bir yapinin orgiitiin stireglerine
formel olarak girmesi anlamima gelmektedir. On-kurumsallagma(pre-institutionalization)
olarak adlandirilan bu asamada ilgili yapiya iligkin bilgi diizeyi sinirhdir ve az sayida
benimseyen vardir. Nesnellestirme asamasi aligma siirecinden sonra ortaya ¢ikan daha
karmasik ve yogun bir siire¢ olarak nitelendirilmektedir. Bu asama, yapiya iligskin ortak
bir anlayisin gelismeye ve yapininin normatif kabul kazanmaya basladigi asamadir.
Ancak, heniiz kisa bir gegmisi vardir ve kalict bir kimlik kazanmamistir. Bu asamada
yapi, yari-kurumsallagmis(semi-institutionalization) kabul edilmektedir. Son asamada ise
yapi, “etkili ve gerekli” kabul edilerek devamliligi ve aksi sorgulanmaz bir kimlik
kazanmaktadir. Artik genel olarak kabul gérmiis ve yaygilasmistir ki bu asama tam

kurumsallagma(full institutionalization) olarak ifade edilmektedir'®>.

Bu bakis agisinin yonetim bilgisinin ve yonetsel uygulamalarin yayilimi siirecine
adapte edilmesi, ilgili uygulamanin aktarildig1 baglamda ve alic1 birimde ne sekilde ve
hangi diizeyde benimsendigini agiklamay1 miimkiin kilmaktadir. Yukarida da deginildigi

tizere ¢okuluslu orgiitin merkezinden bagli birim(ler)e aktarilan bir uygulamanin,

194 Boxenbaum ve Battalina, agm, s. 376.

195Pamela S. Tolbert ve Lynn G. Zucker, “The institutionalization of institutional theory” , In S. Clegg, C.
Hardy and W. Nord (Eds.), Handbook of Organization Studies, ss. 175-190,. London: SAGE, 1996, s.181-
184.
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aktarildigr kurumsal baglamin diizenleyici, bilissel ve normatif unsurlari ile uyumlu

olmadig1 ve desteklenmedigi kosulda belirsiz olarak algilanmasi s6z konusu olabilecektir.

Ornegin ¢okuluslu érgiitiin bagl biriminde ¢alisanlarin uygulama hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmamalar1 ve zihinlerinde ilgili biligsel kategorilerin gelismemis olmasi
uygulamanin dogru sekilde degerlendirilmesine imkan vermedigi icin etkinliginin ve
gerekliliginin sorgulanmasina neden olabilecektir. Benzer sekilde uygulamaya iliskin
normatif kabullerin yerlesmemis olmasi da calisanlarin kendi deger yargilar1 ve inanglari
ile uyumlu olmadig1 gerekgesiyle -ana orgiitte tam tersi olsa dahi- uygulamanin siipheli
duruma diismesine yol acabilecektir. Bu durumda ilgili uygulama, ‘baglh orgiitiin yerel
baglamindan uzak’ olarak nitelendirilebilecek ve hatta gegici bir yonetim modasi olarak

degerlendirilebilecektir!®®.

Bu noktada yukarida aciklandigi iizere kurumsal kuram, orgiitlerin kendilerine
dayatilan uygulamalar konusunda yiiksek derecede belirsizlik oldugu ya da uygulamaya
deger atfedilmedigi durumlarda orgiitlerin bu baskilara verdikleri cevaplarin baska bir
deyisle bu uygulamalar1 benimseme diizeylerinin de farklilasacagini ileri siirmektedir.
Dolayisiyla, kurumsal baglamla uyumluluk derecesine gdre bir uygulamanin ¢okuluslu

orgiitiin merkezinde ve bagl birimlerinde benimsenme diizeyleri farklilasabilecektir'®’.

Bu anlamda Kostova ve Roth (2002), Tolbert ve Zucker(1996)’1in calismasindan
hareketle, orgiitlerin yonetsel uygulamalar1 benimseme diizeylerini davranissal bilesen
olan uygulamaya koyma(implementation) ve tutumsal bilesesen olan
icsellestirme(internalization) olmak iizere ikili bir tipoloji lizerinden incelemektedirler.
Yonetim bilgisinin uygulamaya konmasi transfer edilen yonetsel uygulamaya iliskin
orgiit icinde asgaride gerekli olan aksiyonlarin gerceklestirilmesi olarak ifade
edilmektedir. Bagka bir deyisle bu durum, uygulamanin formel olarak o6rgiitiin yap1 ve
siireglerine dahil edilmesi olarak agiklanmaktadir'®®. Bu noktada aktarilan yonetsel
uygulamanin Orgiit i¢inde uygulamaya konduguna dair gozlenebilir davraniglar
olusmaktadir. Ornegin, orgiit {iyelerince, uygulamaya iliskin genel kurallar gergevesinde

gerekli prosediirler yerine getirilerek digsal ve nesnel olarak uygun davranislar

196 K ostova ve Roth, agm, 5.220.
197 K ostova ve Roth, agm, s.217.
198 K ostova ve Roth, agm, s.217.
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gosterilmektedir. Bu anlamda uygulamaya konma bileseni orgiit iiyelerinin yonetsel
uygulamaya iliskin genel ilke ve kurallara ne derece uyumlu sekilde davranis
gosterdiklerini ifade etmektedir. Burada vurgulanan nokta, davranigsal olarak oOrgiit

liyelerinin uygulamaya iliskin olmas1 gereken eylemleri gergeklestiriyor olduklaridir'’.

Uygulamanin igsellestirilmesi ise ancak orgiit tiyeleri tutumsal olarak uygulamaya deger
atfettiklerinde ve uygulamaya baglilik gelistrdiklerinde gerceklesmektedir. Bu anlamda
igsellestirme,  Orgiit {iyeleri uygulamaya sembolik anlam yiiklediklerinde
gerceklesmektedir’®. Bir ydnetsel uygulamanin benimsenmesi ile ilgili olarak orgiit
tiyelerinin ilgili uygulamanin degerine iligkin olumlu algilar1 6nemli kabul edilmektedir.
Ciinkii orgiit tiyelerinin uygulamayla ilgili olumlu algilar1 ve pozitif degerlendirmeleri
uygulamanin benimsenmesini kolaylastirdigi gibi uygulamanin Orgiit i¢indeki
devamlilig1 ve kalicilig1 {izerinde de etkili olmaktadir®’!. Kostova ve Roth(2002) ‘a gére,
bilginin igsellestirilmesi asamasi, ilgili uygulamanin Orgiit liyeleri tarafindan kabul
edildigini, onaylandigimi ve orgiitsel kimligin bir parcasi olmasina izin verildigini
gostermektedir. Bu asama uygulamaya tiim oOrgiit iiyelerince benzer sekilde deger
atfedildigi ve digsal bir kontrol mekanizmasina gerek duyulmadan uygulamanin
tekrarlanir ve sorgulanmaz bir nitelik kazandig1 asamadir’®. Bir uygulamanin orgiit
tiyelerince igsellestirilmesi, formel olarak uygulamaya konmasindan daha etkili sekilde
ve gercek anlamda benimsendigini gostermektedir. Bu durum, oOrgiit iyelerinin
davraniglarinin 6tesinde tutumlarina yansimakta ve daha derin bir benimseme diizeyine
isaret etmektedir. Bu durum ayni zamanda uygulamanin orgiit i¢cindeki kurumsallagsma

diizeyinin de gostergesi olarak kabul edilmektedir®®’.

Kostova ve Roth(2002) uygulamaya koyma ve igsellestirme bilesenleri {izerinden
yonetsel uygulamalarin  benimsenme diizeylerine iliskin dortlii  bir  tipoloji

olusturmuslardir. Buna gore; uygulamaya koyma ve igsellestirme diizeylerinin diistik

199 K ostova ve Roth, agm, s.217.

200 Kostova ve Roth, agm, s.217.

201 Tolbert ve Zucker, agm, s.177.

202 Lynn.G., Zucker, “The Role of Institutionalization in Cultural Persistence,” American Sociological
Review, 42(5), 1977, 726-743, s728.

203 Kostova ve Roth, agm, s.217.
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veya yliksek olmasinin, uygulamalarin aktif, minimal, uzlagma veya térensel benimseme

gibi sonuglar1 olacaktir?®*. Tablo 1 bu dértlii tipolojiyi 6zetlemektedir.

Tablo 1: Uygulamalarin Benimsenme Paternleri

Uygulamaya Koyma Diizeyi

) Yiiksek Diisiik
I¢csellestirme
Diizeyi Diistik Torensel Benimseme | Minimal Benimseme
Yiiksek Aktif Benimseme Uzlagarak Benimseme

Kaynak: Kostova ve Roth(2002)’den uyarlanmistir.

Bu baglamda Kostova ve Roth(2002), bir yonetsel uygulamanin hem bigimsel
olarak faaliyete gecirilme diizeyinin hem de calisanlar tarafindan uygulamaya deger
atfedilme diizeyinin yiiksek oldugu durumda, ilgili uygulamanin aktif sekilde
benimsenecegini ifade etmektedirler. Aktif benimseme durumunda, bagli birimde
uygulama normatif ve biligsel unsurlar tarafindan desteklenmekte ve etkinligine
inanilmaktadir. Bunun tam aksi olan uygulamaya koyma ve igsellestirme diizeylerinin
diisiik oldugu durumu ise yazarlar, minimal benimseme olarak tanimlamaktadirlar.
Minimal benimseme, uygulamanin normatif ve biligsel olarak en az hatta hig
desteklenmedigi durumu ifade etmektedir. Uzlasarak benimseme ise icsellestirme
diizeyinin yiiksek, uygulamaya koyma diizeyinin diisiik oldugu durumu yansitmaktadir.
Burada, uygulamanin etkinligine inanilmasi s6z konusudur ancak uygulama etkin sekilde
faaliyete gecirilememistir. Son benimseme bi¢imi ise kurumsal kuramda sikca
vurgulanan torensel benimsemedir. Kostova ve Roth(2002)’ye gore térensel benimseme
yiiksek uygulamaya koyma diizeyinin diisiik i¢sellestirme diizeyine eslik ettigi durumda
ortaya ¢ikmaktadir. Konu i¢indeki dnemi nedeniyle torensel benimseme asagida daha

detayl sekilde incelenmektedir.

204 Kostova ve Roth, agm, 5.229.
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Kurumsal kuram, térensel benimsemenin, kurumsal ¢evreden gelen baskilarin bir
uygulamanin benimsenmesini gerektirdigi ancak uygulamaya iliskin yiiksek derecede
belirsizlik oldugu ve/veya orgiit icin gerekli olmadigi diisiincesinin hakim oldugunda
durumlarda ortaya ¢iktigini savunmaktadir. Yani orgiitler, belirsizlik durumlarinda ya da
bir faaliyetin gerekliligine inanmadiklarinda, formel yapilari ile fiili aktiviteleri, devam
eden rutinleri arasinda gevsek baglar olusturarak “ayri tutma (decoupling)” davranisi
gosterebilmektedirler. Meyer ve Rowan(1977)’a goére, ayri tutma davranisi Orgiit
diizeyinde iki probleme cevap iiretmektedir. Bu anlamda benimsenen uygulama,
verimlilik ile ilgili teknik unsurlara catisiyor gibi algilandiginda ya da orgiit ¢atisan
kurumsal baskilara uyum gostermek durumunda kaldiginda mesruiyet kazanma ve/veya

koruma gerekgesiyle ayr1 tutma davranisini gosterebilmektedir.

Bu durumda térensel benimseme; orgiitlerin i¢inde bulunduklari kurumsal
cevrenin zorlayici, normatif ve Oykiinmeci baskilar1 karsisinda, teknik verimliklerini
diisiirse dahi, mesruiyet kazanma amaciyla yeni bir uygulamay1 benimsemelerini ifade
etmektedir’®. Bu benimseme bigiminde orgiitler, bir yandan mit haline gelmis
uygulamay1 benimsemis goriiniip mesruiyet kazanmakta, diger yandan ise bu uygulamay1
mevcut uygulamalarindan ayri tutatarak teknik verimlilik ve kurumsal mesruiyet

ikilemini ¢d6zmeye ¢alismaktadirlar?®®.

Elsbach ve Sutton (1992) da orgiitlerin heniiz mesruiyet kazanmamig orgiitsel
uygulamalar1 benimsemek durumunda kaldiklarinda bu yolu tercih ettiklerini
belirtmektedirler’®’. Lozeauet al. (2002) da torensel benimsemenin, genellikle bir
uygulamanin yayiliminin zorlayici baski araciligi ile saglanmaya calistigi durumlarda,
uygulamanin diger oOrgiitsel uygulamalardan ayr1 tutularak  gerceklestigini
vurgulamaktadirlar’®. Kostova ve Roth (2002) da benzer sekilde bir orgiitiin bir

uygulamay1 benimsemesi yoniinde giiclii zorlayic1 baskiya maruz kalmasi durumunda bu

205 Meyer ve Rowan, agm, s. 340-341.

206 Meyer ve Rowan, agm, s. 356-357.

207 Kimberly D. Elsbach Robert L Sutton, “Acquiring Organizational Legitimacy Through Illegitimate
Actions: A Marriage Of Institutional And Impression Management Theories”, Academy of Management
Journal, 1992, Vol. 35, No. 4.700.

208 Daniel Lozeau, Ann Langley, ve Jean-Louis Denis,. The corruption of managerial techniques by
organizations. Human Relations, 55,2002, s. 540.
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uygulamay1 diger uygulamalardan ayr1 tutarak torensel olarak benimseyecegini

vurgulamaktadir®®.

Bu anlamda torensel benimseme, bir uygulamanin orgiitiin yap1 ve siireglerine
etkin sekilde dahil edilmeden ve orgiit i¢inde hali hazirda var olan uygulamalarla
biitiinlestirilmeden yiizeysel bir sekilde benimsendigi durumlar1 yansitmaktadir. Bu
durumda uygulama, 6rgiit iiyeleri tarafindan gercek anlamda gerekliligine ve etkinligine
inanilmaksizin, uygulamaya iligkin pozitif tutum gelistirmeksizin ve deger

atfedilmeksizin sekilsel olarak benimsenmektedir.

Bu noktadan hareketle toérensel benimsemenin genellikle kurumsal ¢evrenin
bilissel ve normatif unsurlarinca ¢ok fazla desteklenmeyen yonetsel uygulamalar i¢in
gerceklesmesi beklenmektedir. Orgiit iiyeleri tarafindan uygulamaya iliskin yeteri kadar
bilgi sahibi olunmadig1 ve ilgili bilissel kategorilerin olugsmadig1 durumlarda uygulamaya
iliskin bir belirsizlik olusabilecektir. Bu ise ilgili uygulamanin siipheli duruma diismesine
neden olabilecektir’!’. Bu durum, aym zamanda kosullarin degismesiyle terkedilmek

lizere benimsenen bir yonetim modasini (Abrahamson, 1996) cagristirmaktadir.

Kostova ve Roth(2002), térensel benimse kavramini nispeten yiiksek diizeyde
uygulamaya konmasina eslik eden diisiik i¢sellestirme bir diizeyi ile agiklamaktadirlar.
Bu durum uygulamanin orgiit iginde formel olarak hayata gecirildigi ancak Orgiit
liyelerince uygulamaya deger atfedilmedigi ve bagllik gelistirilmedigi durumda ortaya
cikmaktadir’!!. Benzer sekilde Bjérkman ve Lervik(2007) de yeni uygulamanin 6rgiit
icinde var olan uygulamalara ve yonetsel siireglere entegre edilmediginde torensel sekilde
benimseniyor oldugunu belirtmektedirler. Baska bir deyisle, yeni uygulamanin

entegrasyon diizeyi ne kadar yiiksek olursa tdrensel benimsenme diizeyi de o kadar diisiik

olacaktir?!?.

209 Kostova ve Roth, agm, s. 220.

210 Kostova ve Roth,agm, 220.

211 Kostova ve Roth, agm, 220.

212 Ingmar Bjorkman ve Jon E. Lervik, “Transferring HR Practices Within Multinational Corporations”,
Human Resource Management Journal, Vol.17, No. 4, 2007, s.323.
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IKiNCi BOLUM
FARKLILIKLARIN YONETIiMi YAKLASIMINA iLiSKIN LITERATUR
INCELEMESI

Bu tez ¢aligmasi yonetim bilgisinin yayilimini farkliliklarin yonetimi uygulamalar
tizerinden incelemektedir. Bu kapsamda, bu boliim i¢inde farkliliklarin yonetimi
anlayisina yer verilerek farklilik kavraminin nasil tanimlandigi, temel farklilik
boyutlarinin neler oldugu, farkliliklarin yonetimi anlayisinin nasil ortaya ve ¢iktigi ne
ifade ettigi gibi konular iizerinde durulacaktir. Bununla birlikte farkli iilkelerde
farkliliklarin yonetimi anlayisimin yayiliminin incelendigi ¢alismalarin bulgulara yer

verilerek transfer siireci incelenmeye ¢aligilacaktir.

1. Farkhihk Kavrami ve Farkhilik Boyutlar:

Son yillarda isgiiciin demografik yapisinin degismekte oldugunu vurgulayan
yayinlar ile birlikte dikkat ¢ceken bir kavram olmasina ragmen, “farklilik” bilim diinyasi
i¢in yeni bir kavram degildir. Son 40 yil i¢inde cinsiyet, yas, irk, egitim, kisisel 6zellikler
vb. gibi farkliliklarin grup siiregleri tizerindeki etkileri sosyoloji, psikoloji, antropoloji,
ekonomi, egitim, iletisim ve davranis gibi pek ¢ok alanda arastirilmistir ve aragtirilmaya
devam etmektedir. Farklilik kavrami psikoloji ve sosyoloji gibi alanlarda daha c¢ok
bireysel diizeyde vurgulanirken yonetim biliminin farkliliklara bakis a¢is1 bazi yonlerden
degismektedir. Yonetim bilimi farkliliklar1 6rgiit icinde ele almakta ve farkliliklarin 6rgiit
icindeki etkilerine odaklanmaktadir. Bu baglamda yapilan farklilik tanimlarinda
demografik 6zellikler, dezavantajli gruplarin konumu, bireylerin orgiit icinde gii¢ sahihi
olma veya olmama durumlari gibi farkli unsurlarin 6n plana ¢ikartildig: ve vurgulandigi
goriilmektedir. Bununla birlikte farklilik kavraminin heniiz gelisim ve degisim siirecinde

oldugu kabul edilmektedir®'® .

213 Patriaca A. Kreitz, “Best practices for managing organisational diversity”, The Journal of Academic

Librarianship, Volume 34, Issue 2, 2008, ss.101-120, s. 101-102.
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Thomas (1991), bireysel diizeyde farklilik kavramini bir bireyi digerlerinden
farklilagtiran veya onlara benzer kilan kigiye 6zgii i¢sel ve digsal 6zellikler olarak ifade
etmektedir’'*. Buna gore farklilik tanimi; yas, kisisel ge¢mis / alt yap1 (background),
kurumsal ge¢mis, egitim, kisilik, yasam tarzi, cinsel yonelim, cografik koken, yonetimde
olma / olmama durumu gibi nitelikler i{izerinden yapilabilmektedir. Williams ve
O’Reilly(1998)’ye gore ise farklilik; bir insanin bireysel farkliliklarin1 ortaya ¢ikarmak
icin kullanilan herhangi bir 6zellik olarak ifade edilmektedir’'>. Farkliliklar grup
diizeyinde ele alan McGrath, Berdahl ve Arrow (1995) ise farklilik kavramini “grup
tiyeleri arasindaki demografik farkliliklara isaret eden oOzellikler” seklinde
tanimlamaktadirlar®'®. Cox (1993) ise farkliliklar1 “sosyal bir sistem iginde kiiltiirel
agidan farkli bir gruba iiye olan insanlarin temsil edilmesi” olarak agiklamaktadir®!’.
Hubbard (2004) ise farkliliklar1 6rgiitii g6z Oniine alarak tanimlamaktadir. Bu anlamda
farkliliklar, orgiit igindeki “karisim” olarak nitelendirilebilir. Bu tanima gore farkliliklar;
orgiitiin cevap vermek zorunda oldugu ve bireylerin hem benzerliklerini hem de farkl

ozelliklerini iceren bir mozaiktir®'s.

Farklilik kavrami tanimlanirken kavramin kendi igindeki cesitliginin ortaya
koyulabilmesi i¢in literatiirde iki yaklasiminin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan
ilki farkliliklarin tanimlanmasina ve 6lgiilmesine dayanan “faktor yaklasimi” iken ikincisi

cogunluk ve azinlik gruplarin birbirine oranina dayanan “oranlar yaklasimi”dir.

Faktor yaklagimi kapsaminda farkliliklarin boyutlar1 ile ilgili en temel
kategorizasyonun birincil ve ikincil farklilik boyutlar1 olarak yapildigi gozlenmektedir.
Buna gore birincil farklilik boyutlar1 cinsiyet, etnik koken, wrk, yas, zihinsel ve fiziksel

veterlilikler ve cinsel yonelim olarak kabul edilmektedir. Bu alt1 farklilik boyutu temel

214 R, Roosevelt Thomas, “Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of Your Total Workforce by
Managing Diversity”, Amacom, New York: American Management Association, United State of America,
1991, s.3.

215 Katherine Phillips Williams ve Charles A O'Reilly, “Demography and Diversity in Organizations: A
Review of 40 Years of Research”, Research in Organizational Behavior 20, 1998, s.77-78.

216 Joseph E. McGrath, Jennifer L. Berdahl ve Holly Arrow, Traits, expectations, culture, and clout: The
dynamics of diversity in work groups. In S. E. Jackson and M. M. Ruderman (Eds.), Diversity in Work
Teams. Research Paradigms for a changing Workplace, ss.17-45, Washington, DC: American
Psychological Association, 1995, s. 17.

217 Taylor. H., Jr Cox, “Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research, and Practice”, San
Francisco: Berrett-Koehler, 1993, 5.3

218 Edwards E. Hubbard, “The Manager’s Pocket Guide to Diversity Management”, Ambherst,
Massachusetts: HRD Press, Inc. “2004, p. 27-28.
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farkliliklar olarak kabul edilmektedir. Bu kabuliin temel dayanagi, s6z konusu farklilik
boyutlariin bireylerin erken donem sosyalizasyon siireci ile dogrudan iligkili olmasi
olarak acgiklanmaktadir. Buna gore, bu alt1 boyut bireylerin hayatlarinin her agamasinda
siirekli ve giiclii etkiler yaratmakta ve kimlik kavraminin temelini olusturmaktadir.
Hubbard(2004)’e gore her birey en azindan bu alt1 boyuta iligkin 6zellikler tagimaktadir
ve bu Ozellikler bireyin hayati ne sekilde deneyimledigi konusunda belirleyici

olmaktadir?'®.

Ikincil olarak nitelendirilen farkliliklar ise bireylerin degerleri, beklentileri,
cabalar1 ve deneyimleri ile sekillenen o6zelikleri ifade etmektedir. Bu acidan ikincil
boyuttaki farkliliklar bireylerin tercihleri sonucunda elde edilebilir, kazanilabilir ve
kontrol edilebilir olma 6zelligi tasimaktadir. Ayrica bireyler kosullara gore bu grupta
nitelenen ozellikleri degistirebilir, bunlardan vazgegebilir ya da bunlar1 kaybedebilirler.
Dolayistyla bu ozellikler, birincil boyuttakiler gibi siireklilik arz etmemektedirler.
Bununla birlikte, bireylerin birincil boyuttaki farkliliklara kiyasla ikincil boyuttaki
farkliliklarla daha fazla ilgilendikleri ileri stiriilmektedir. Hubbard (2004), ikincil
boyuttaki farkliliklar1 egitim, gelir diizeyi, is deneyimi, ¢calisma tarzi, iletisim tarzi, 6rgiit
icindeki kademe, cografi konum, ailevi durum, ana dil ve din olarak ifade etmektedir??’.
Hubbard (2004)’a gore, ikincil boyuttaki farkliliklarla bireylerin hayatlarindaki olaylar
arasinda giiclii iliskiler vardir. Ornegin, bireyin aldig1 egitim ile calistig1 orgiit i¢inde
geldigi konum birbiriyle iliskilidir. Birincil farklilik boyutlar1 (bazi kosullarda cinsel
yonelim boyutu hari¢ tutulmaktadir) fiziksel olarak fark edilebilen o6zellikleri
kapsamaktadir. Ikincil boyutlar ise ilk anda fark edilemeyen boyutlar1 icermektedir.
Ornegin bireyler, diger bireylere ikincil farklilik boyutlarma iliskin bilgi vermek
istemeyebilir ve/veya kisith bilgi vermeyi tercih edebilirler. Ancak, bir bireyin gergekte
“kim oldugu” sorusunun yanit1 birincil ve ikincil farklilik boyutlarinin anlasilmasi ile
miimkiin olabilmektedir. Buna goére s6z konusu boyutlarin kapsadig: 6zellikler bireyleri

essiz, biricik (unique) kilan 6zelliklerdir®?!.

Literatiirde faktor yaklasimi kapsaminda ele almman bir baska farklilik

kavramsallastirmasi da gozlenebilen ve gozlenemeyen farkliliklara iliskin kategorizasyon

219 Hubbard, age, p.30.
220 Hubbard, age, 5.30-31.
221 Hubbard, age, s.32.
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tizerinden yapilmaktadir. Bu baglamda, Milliken ve Martins (1996) farkliliklari; disaridan
bakildiginda kolaylikla fark edilebilen yani gozlenebilen farkliliklar ile disaridan
bakildiginda fark edilemeyen ve dolaysiyla kolayca gbzlenemeyen ya da daha az
gozlenebilen farkliliklar olarak ikiye ayirmaktadirlar. Buna gore, gozlenebilir farklilik
boyutlar1 1k, etnik koken, cinsiyet ve yas olarak tanimlanmaktadir’*?. Genellikle
gozlenebilen farklilik boyutlarina iliskin ayrimcilik girisimlerinin yasalar ¢er¢evesinde
engellendigi goriilmektedir. Gozlenmeyen farklilik boyutlar1 ise bireyler arasindaki
sosyal, kiiltiirel ve biligsel farkliliklardan kaynaklanmaktadir. Buna gore s6z konusu
farkliliklar; kisilik 6zellikleri ve sahip olunan degerler, egitim diizeyi, mesleki ge¢cmis,
sektor deneyimi, orgiitsel kidem, mesleki kidem olarak siralanmaktadir®?’. Milliken ve
Martins(1996), gozlenebilen ve gozlenemeyen farkliliklar olarak  yapilan
kategorizasyonun farkli grup dinamiklerini yansitmalari agisindan 6nemli oldugunu
vurgulamaktadirlar. Buna gore, gozlenebilen farkliliklar dogrudan kisisel onyargi ve
stereotipler sonucu olusan tepkilerin belirleyicisi gibi kabul edilmektedir. Litvin (1997),
gbzlenebilen farklilik boyutlarina fiziksel yeterlilikler ile cinsel yonelim boyutlarin1 da
eklemekte ve boylece gozlenebilir alt1 temel farklilik boyutu tanimlayarak bunlar1 birincil
farkliliklar olarak ifade etmektedir. Litvin (1997)’ye gore gozlenemeyen farklilik
boyutlar1 ise egitim, is deneyimi, gelir diizeyi, cografi konum, medeni durum, askerlik

durumu, ebeveyn durumu ve dini inang boyutlarindan olusmaktadir??*,

Literatiirde farkliliklarin faktor yaklasimi kapsaminda ylizeysel seviye ve derin
seviye farkliliklarin olarak da kategorilestirildigi goriilmektedir. Bu ayrima gore yiizeysel
seviyedeki farkliliklar agik, belirgin, biyolojik 6zelliklerden kaynaklanan ve fiziksel
olarak fark edilebilen farkliliklardan olugmaktadir. Bu baglamda yiizeysel farkliliklar
cinsiyet, yas ve etnik koken farkliklarindan olustugu kabul edilmektedir®®®. Harrison,
Price ve Bell(1998)’e gore yiizeysel farkliliklar, genellikle degismeyen, kolay

gozlemlenebilir ve basit yontemlerle dlciilebilir niteliktedir. Bagka bir deyisle, yilizeysel

222 Frances J. Milliken ve Luis L. Martins, “Searching for Common Threads: Understanding the Multiple
Effects of Diversity in Organizational Groups”, The Academy of Management Review , Vol. 21, No. 2,
1996, s. 405-409.

223 Milliken ve Martins, agm, p.409-414.

224 Deborah Litvin, “The Discourse of Diversity: From Biology to Management”, Organizations, Vol.4,
No.2, 1997, 5.187.

225 David A. Harrison, Kenneth H. Price and Myrtle P. Bell, “Beyond Relational Demography: Time and
the Effects of Surface- and Deep-Level Diversity on Work Group Cohesion” The Academy of Management
Journal, Vol. 41, No. 1, 1998, p.97.
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farkliliklar son derece belirgindir. Dolayisiyla bu 6zellikler yoruma agik degildir ve tiim
gozlemcilerin mutabik kaldiklar1 6zelliklerdir. Derin seviyedeki farkliliklar ise bireylerin
degerleri, inaniglari, tutumlari, bilgi ve beceri diizeyleri ile iligkili farkliliklar1 ifade
etmektedir. Ornegin is tatmini, rgiitsel baglilik diizeyi gibi is ile iliskin tutumlar derin
seviye farkliliklar arasinda kabul edilmektedir??®.Bu farkliliklarin anlasilmasi icin sozlii
ve/veya sozsiiz sekilde karsilikli iletisime gecilmesi, bireysellesmis bir etkilesim ve bilgi
paylagimi olmas1 gerekmektedir. Derin seviye farkliliklari, ytlizeysel farklilarin tersine,
degisken nitelige sahiptir’?’. Bu noktada yiizeysel seviyedeki farkliliklarin demografik
farkliliklar1 ifade ederken, derin seviyedeki farkliliklar ise daha ¢ok davranigsal

farkliliklar1 ifade ettigini s6ylemek miimkiindiir.

Farklilik boyutlarinin belirlenmesine yonelik diger bir yaklasim olan oranlar
yaklagimi, grup i¢indeki azinlik/¢cogunluk oranini ele almakta ve faktor yaklasimlarina bir
alternatif olarak kabul edilmektedir. Genel olarak Blau (1977)*?® ve Kanter (1977)**°’in
calismalari ile sekillenen bu yaklasim, genel olarak cinsiyet ve etnik koken gibi grup
icindeki demografik farkliliklara ve bu farkliliklarin grup iligkilerine olan etkilerine
odaklanmaktadir. Bu baglamda barindirdiklar1 azinlik ve ¢ogunluk oranlarina goére dort
temel gruplandirma yapilmaktadir. Ilk grup tek tip olarak adlandirilan gruptur. Bu
gruplarda, tim grup tyeleri ayn1 6zelliklere(6rnegin tiim grup iyelerinin erkeklerden
olusmas1) sahiptir. Ikinci grup carpik grup olarak adlandirilmaktadir. Béyle gruplar, grup
tyelerinin  %1-%15 kadarmmin grubun genelinden farkli Ozelliklere sahip olan
azinliklardan olustugu gruplardir. Ugiincii grup meyilli grup olarak adlandiriimaktadir.
Bu gruplarda azinlik orani ise %15-%35 arasindadir. Son olarak dengeli olarak
adlandirilan gruplarda ise azinliklarin ve g¢ogunluklarin orani birbirine yakindir ve
gruptaki azinlik oran1 % 35 ile %65 lere arasinda degismektedir®*’. Oransal yaklasim,
grup icindeki azinliklarin durumlarini ortaya koymak agisindan avantajli kabul

edilmesine ragmen, genellikle cinsiyet ya da etkin koken olmak iizere sadece demografik

226 Harison, Price ve Bell, agm, s.99.

227 Harison, Price ve Bell, agm, s.99.

228 Peter M. Blau, “Inequality and Heterogeneity: A Primitive Theory of Social Structure”, New York: Free
Press, 1977.

229 Rosa Kanter, “Men and women of the organization”, New York: Basic Books. 1977.

230 Elizabeth Mannix ve Margaret A. Neale, “What Differences Make a Difference?, The Promise and
Reality of Diverse Teams in Organizations”, American Psychological Society, Volume 6, Number 2, 2005,
s.37.
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farklilik boyutlarmi1 ele almasi sebebiyle yetersiz kabul edilebilmektedir. Faktor
yaklagimlar1 ise, oransal yaklagimin aksine farkliliklar1 ¢ok daha genis bir yelpazede ele

alma imkam saglamaktadir?3!.

Son donemlerde, globallesmenin ve siyasi gelismelerin etkisiyle artan gocler
nedeniyle is yasamindaki farklilik kategorilerinin bagka bir deyisle farkli kabul edilen
gruplarin arttig1 gozlenmektedir. Bu nedenle her iilkede ve toplumda gegerli olabilecek
bir farklilik taniminin yapilmasi da giiglesmektedir. Bu anlamda Mor Barak (2008),
farkliliga temel olusturan 6zelliklerin antropolojik farkliliklar degil, bireyleri toplumun
genelinden -hakim toplumsal 6zelliklerden- baska bir deyisle belli sosyal gruplardan ayri

kilan dzellikler oldugunu ileri siirmektedir®*.

Linnehan ve Kodrad (1999)’1n belirttigi tizere, farkli iilkelerde ve toplumlarda yapilan
farklilik taniminin, sosyal, politik ve tarihsel olarak siiregelen ve kurumsallagmis olan
problemli noktalar1 vurgulamas1 onemlidir®*®. Bu agidan Mor Barak (2008) da, is
yasaminda farklilik kategorilerinin farkli iilkelerde ve kiiltiirlerde degiskenlik
gosterecegini ileri stirmektedir. Baska bir deyisle bir 6zellik bir iilkede bireyin ig yagamini
pozitif etkilerken baska bir iilkede negatif sonuglar dogurabilmektedir. Ornegin bati
toplumlarinda yeni ve orijinal fikirlere sahip olma potansiyelleri, teknolojiye ayak
uydurma ve esnek olma becerileri gibi nedenlerle geng calisanlar tercih edilirken, Asya
tilkelerinde ise bilgi ve tecriibe diizeyi 6nemli oldugu i¢in yash ¢alisanlarin tercih edildigi
bilinmektedir. Bu baglamda yas, bir toplumda dezavantaj olarak kabul edilirken, bagka
bir toplumda avantaj olarak kabul edilmektedir. Bu durum belli bir kategoride “farkli”
olarak kabul edilen grubun da kiiltiirden kiiltiire degiskenlik gosterebilecegini ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte bazi iilkelerde gecerli olmayan farklilik kategorileri bazi
iilkeler icin son derece belirleyici olabilmektedir. Ornegin iilke icindeki bolgesel

ayrimlar, siif ayrimi, dini egilimler vb. bazi iilkelerde bireylerin is yasaminda belirleyici

21 Mannix ve Neale, agm, s.38.

232 Michalle Mor Barak, “Social Psychological Perspectives of Workforce Diversity and Inclusion in
National and Global Contexts” In R. Patti (Ed). Handbook of Human Service Management, Thousand
Oaks, CA: Sage Publications, 2008, s.240.

233 Frank Linnehan ve Alison M. Konrad, “Diluting Diversity: Implications for Intergroup Inequality in
Organizations”, Journal of Management Inquiry, Vol. 8, No. 4, 1999, s. 401.
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olabilmektedir®**. Bu noktada Mor Barak (2008), farklilik tanimmin ve benimsenen
farkliliktan kategorilerinin her iilkeye ve her topluma gore farklilik gdsterebildigini®*>.
Bu noktada hangi bireylerin/gruplarin “farkli” kabul edildigi ve toplumun genelinden ayr1

tutuldugu dnem kazanmaktadir.

2. Farkhliklarin Yonetimi Anlayis1 ve Ortaya Cikisini1 Destekleyen
Gelismeler
Farkliliklarin yonetimi anlayisinin onciisii 1983 yilinda Amerikan Farkliliklarin
Yonetimi Enstitiisii (American Institute for Managing Diversity)’nii kuran R. Roosevelt
Thomas Jr. olarak kabul edilmektedir. Thomas (1990), farkliliklarin yonetimi kavramin,
orgiitteki farkli iggiiciiniin potansiyelini ortaya ¢ikaran, bu potansiyele deger vererek
orgiitiin performansini arttiran ve orgiite rekabet avantaj1 kazandiran bir yonetim felsefesi

olarak tanimlamaktadir®3®

. Farkliliklara yonetsel agidan yaklasan bu anlayis “tiim
calisanlarin kendi potansiyellerini kullanabilmelerini saglayacak sekilde yonetilecekleri
bir ¢evre yaratmak™ olarak ifade edilmektedir. Baska bir deyisle farkliliklarin yonetimi
tiim calisanlar1 kapsayacak bir ¢evre yaratmak amaciyla siirdiiriilen kapsamli bir yonetsel

siire¢ olarak kabul edilmektedir??’.

Farkliliklarin yonetimi anlayisinin onciilerinden kabul edilen Cox(1993) ise
farkliliklarin yonetimi kavramini, ‘farkliliklarin var olabilecek dezavantajlarini minimize
ederken, miimkiin olan avantajlarindan maksimum diizeye ¢ikartacak 6rgiit sistemlerinin
ve faaliyetlerinin planlanmasi ve uygulanmasi siireci’ olarak tamimlamaktadir®*®. Bu
anlay1s, olumlu eylem ve adil istihdam programlarindan farkli olarak farkliliklari igletme
i¢in bir deger ya da varlik olarak kabul etmektedir. Buradan hareketle, “farkli” calisanlara
sahip olan iglemeler bunu isletmenin yararina kullanabilir ve bu farkliliklardan rekabet¢i

avantaj elde edebilirler. Bu anlayisa gore, ¢alisanlarin sahip oldugu farkliliklardan Grgiit

234 Mor Barak, age, s.241.

235 Mor Barak, age, s.244.

236 Rooselvelt R. Jr., Thomas, “From Affirmative Action to Affirming Diversity”, Harvard Business
Review, Vol.68, No.2, 1990, s. 112.

237 Thomas, 1991, age, s. 3.

238 Cox, age, s.11.
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amaclarima hizmet edecek sekilde yararlanarak, iiretken bir is ¢evresi olusturmak

miimkiindiir?®°.

Hubbard (2004) ise farkliliklarin yonetimi kavramini ‘6rgiit i¢indeki “karigimi”
orgiit performans: iizerinde Olgiilebilir bir degisim yaratacak sekilde planlama, organize
etme, yonetme ve destekleme siireci’ olarak tanimlamaktadir®*®. Mor Barak(2005) da
benzer sekilde farkliliklarin yonetimi kavramini, belirli politika ve programlar araciligiyla
orgiit iginde farkli 6zelliklere sahip tiim ¢alisanlarin formel ve informel orgiit yapilarina
dahil olabilecekleri bir ortam yaratmak amaciyla gergeklestirilen goniillii orgiitsel

uygulamalar olarak tammlamaktadir®*!.

Bu anlamda farkliliklarin yonetimi; heterojen bir grubun, ise alinmasi,
ticretlendirilmesi, kariyer gelisimleri, egitim firsatlarininin  planlanmasi  ve
odiillendirilmesi gibi temel insan kaynaklarin siireclerini kapsamaktadir®*?. Dolayistyla
farkliliklarin yonetimi anlayisi, farkli 6zelliklere sahip bireyleri ise alarak, var olan
farkliliklar1 hem bireye hem de 6rgiite katki saglayacak sekilde degerlendirecek stratejik
bir yaklasimi icermektedir’®’. Boylece, orgiit icindeki tiim bireylerin bigimsel orgiitsel
uygulamalara dahil olmasini saglanacaktir. Ancak Gilbert vd. (1999)’a gbére bundan
fazlasi olarak, farkliliklarin yonetimi anlayis1 bireylerin bigimsel olmayan sosyal gruplara
dahil olmasin1 da ifade etmektedir. Bu anlamda Gilbert vd. (1999) farkliliklarin yonetimi
kavramini; orgiit icindeki tiim bireylerin 6rgiitiin formel programlarina ve informel sosyal
networklerlerine dahil olabilmesini saglayacak goniillii bir program olarak

tanimlamaktadirlar®*,.

Farkliliklarin yonetimi anlayist 1980°li yillarda Amerika Birlesik Devetleri
(ABD)’nde ortaya cikmistir>*>. ABD’nin etnik kdken, 1rk ve kiiltiir agisindan biiyiik bir

23 Rajvinder Kandola ve Johanna Fullerton, “Diversity in Action: Managing the Mosaic”, The Crombell
Press, Great Britain, 1994, s.8.

240 Hubbard, agm, s.27.

241 Mor Barak, age, s.205.

242 John M. Ivancevich ve Jacqueline A. Gilbert, “Diversity Management: time for a new approach”, Public
Personnel Management, Vol 29 (1), s.77.

23 Eva Boxenbaum, “Lost in Translation: The Making of Danish Diversity Management”, American
Behavioral Scientist, Vol. 49, No. 7, 2006, s.939.

24 Jacqueline A. Gilbert, Bette Ann Stead ve John M. Ivancevich, “Diversity Management: A New
Organizational Paradigm”, Journal of Business Ethics, Vol. 21, No. 1,1999, s. 61.

245 John Wrench, “Diversity Management and Discrimination: Immigrants and Ethnic Minorities in the
EU”, Ashgate, Aldershot, 2007, s.13.
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cesitlilige sahip olmasmin bu uygulamalarin ABD i¢in bir zorunluluk olarak kabul
edilmesine neden oldugu savunulmaktadir’*®. Yakin ge¢miste ABD’de bu kabulii
destekleyen cesitli gelismeler s6z konusu olmustur. Scott(2014), farkliliklarin yonetimi
anlayisinin giinlimiizde ABD’de yayginlagsmasiyla; 6zel sektér ve kamu sirketlerinde
yerlesik uygulamalar haline gelmesi, akademik ¢aligmalara konu olmasi, is dergilerinde
ve medyada yer almasi sonucunda ¢agin geregi olan modern bir yaklasim olarak lanse
edildigini ancak konunun tarihsel boyutunun yeterince irdelenmedigi vurgulamaktadir®¥’.
Oysa Scott (2014)’ e gore farkliliklarin yonetimi anlayisinin ortaya ¢ikisi ile tarihsel
olaylar arasinda baglanti kurulmasi; ge¢miste hangi olaylarin farklhiliklarin ortaya
ctkmasina neden oldugu, bu olaylarin giliniimiize olan etkilerinin neler oldugu, su an
benimsenen yaklagimlarin ve uygulamalarin gelecekte farkliliklara iligkin durumu nasil
etkileyebilecegi gibi ¢ikarimlar yapmaya imkan verebilecektir’®®., Aynmi zamanda,

249 9lmasi

ABD’nin politik, yasal, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik gercekleri ile sekillenmis
nedeniyle farkliliklarin yonetimi uygulamalarinn yayilimini ve diger iilkelerde ne sekilde
benimsendigini inceleyebilmek i¢in bu uygulamlaarin arka planini bilmek gerekmektedir.
Bu noktadan hareketle asagida ABD’de ortaya ¢ikan farkliliklarin ydnetimi
uygulamalarinin tarihsel siire¢ icinde ortaya cikisinda etkili olan politik ve yasal
gelismeler ile bunlar1 destekleyen demografik degisimler ve ekonomik gelismeler

aciklanmaya calisilacaktir.

Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin temelinde ABD’de 1950-1960’larda
yasanan siyasi ve yasal gelismeler oldugu belirtilmektedir. 1950°1i yillar ve sonrasinda
ABD’deki liberal hareketler, sivil haklari eylemleri ve sosyal protestolar ile 1960

yillarda hizlanan ve siyah-beyaz ayrimciligi basta olmak {izere her tiirden ayrimciliga

246 Tvancevich ve Gilberth, agm, s.76.

247 Chaunda L. Scott, “ Historical Perspectives for Studying Diversity in the Workforce” in, “Diversity in
the Workforce: Current Issues and Emerging Trends” (Eds) Marilyn Y. Byrd- ,Chaunda L. Scott,
Routledge, 2014, Newyork, s.6.

248 Scott, 2014, age, s.7.

24 Jawad Syed ve Mustafa Ozbilgin, “A relational framework for international transfer of diversity
management practices”, The International Journal of Human Resource Management, Vol. 20, No. 12,
2009, s.2435.
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kars1 yiiriitilen politik hareketlerin farkliliklarin y6netimi uygulamalarinin ortaya

¢ikmasina bir zemin olusturdugu kabul edilmektedir?>°.

Bu kapsamda, 6zellikle isyerlerinde renkleri, etnik kokenleri, irklar1 ve dinleri
nedeniyle ise alim, iicret, kariyer gelisimi vb. konularda tarihsel olarak ayrimciliga maruz
kalmis bireylere doniik olarak gelistirilen politikalarla birlikte pozitif ayrimcililik/olumlu

21 Pozitif ayrimeililik,

eylem (affirmative action) programlari giindeme gelmistir
gecmiste yapilan ayrimci uygulamalarin iistesinden gelebilmek i¢in gosterilen olumlu
cabalar olarak tanimlanmaktadir®?. Bu uygulamalar, esas olarak gecmiste yapilan
ayrimcr uygulamalarin bugilinkii etkilerini ortadan kaldirmak ve/veya telafi etmek
amaciyla tasarlanmistir. Pozitif ayrimcililik programlart kapsaminda ilk planda Afrika
kokenli Amerikalilarin, ise alim, terfi ve tlicretleme sorunlarina odaklanilmis ve bu
bireylerin isletmelerde daha iyi temsil edilebilmelerini saglayacak uygulamalara agirlik
verilmistir®>3. Izleyen yillarda bu programlarin kapsamu tiim renk, ik, etnik kéken, din

baglaminda ayrimcilig1 engelleyecek sekilde degistirilmis ve 6zellikle 1967 tarihli 11375

say1l1 kararname ile kadinlar1 kapsayacak sekilde genisletilmistir®>*.

Bununla birlikte, s6z konusu programlarin zorlayici bir mekanizma ile
giiclendirilmeye calisildigi da gozlenmistir’>. Bu baglamda, sirketlere ise alim
kararlarinin adil olduguna dair agiklama yapma, ise alim kararlarin1 kayit altina alarak
raporlama gibi yiikiimliilikler verilmis ve bu yiikiimliilikleri gergeklestirmeleri igin
takvimler olusturularak denetimleri saglanmaya ¢alismistir®®. Bu baglamda, pozitif
ayrimcilik programlari; kota uygulamalar1 ve sayisal hedeflerle insan kaynaklari siirecleri
lizerinde bazi diizenlemeler yapmaya odaklanmistir. Bu noktada s6z konusu uygulamalar
araciligi ile isletmelerde karar verici konumda olan bireylerin, ise alma, terfi, licret gibi

konularda karar verme asamalarinda, adaylarin hepsinin ayni1 niteliklere sahip olduklari

250 Erin Kelly ve Frank Dobbin, “How Affirmative Action Became Diversity Management: Employer
Response to Antidiscrimination Law, 1961-1996”, American Behavioral Scientist, Vol.41, No. 7, 1998,
$.974-975.

1 Scott, 2014, age, p.11-12.

232 Gilbert, Stead ve Ivancevich, agm, s. 239.

253 David A. Thomas, “Diversity as Strategy”, Harvard Business Review, Vol. 82, No.9, 2004, s.3.

254 Kelly ve Dobbin, agm, 5.962-963.

255K elly ve Dobbin, agm, 5.963; Ece Oztan, Toplumsal Cinsiyet Esitligi Politikalar1 ve Olumlu Ayrimcilik,
Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt: 59 Say1: 1, 2004, 5.206-208.

256 Scott, 2014, age, p.10.
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kosullarda, etnik azinliklarin ve kadinlarin tercih etmeleri istenerek ge¢miste yapilan

ayrimcilik davranislarinin etkilerinin hafifletilmesi saglanmaya calistmistir®’.

Pozitif ayrimcilik programlari ile birlikte hem kamu kurumlar1 hem de 6zel sektor
kuruluslart her tiirlii ayrimciligin engellenmesi konusunda yasal yiikiimliiliik altina girmis
olduklarindan s6z konusu programlarin islerligini kontrol etmek amaciyla Adil Istihdam
Firsatlar1 Komisyonu (Equal Employment Opportunities Commission-EEO) adli bir
komisyon kurulmustur. Bu komisyon kapsaminda ger¢eklestirilen adil istthdam firsatlar
uygulamalarmin temelini, 1964 Medeni Haklar Yasasinin 7.bash@ olusturmaktadir®®.
Adil istihdam firsat1 uygulamalari, pozitif ayrimcilik uygulamalarini destekler sekilde
igsyerinde 1rk, cinsiyet, yas, renk vb. ayrimi yapilmaksizin herkes i¢in adil bir ortam
yaratmay1l amacglamakta ve ise alim siireci, egitim, mesleki gelisim, ticret, odiil ve

promosyonlar gibi firsatlara esit erisim saglamay1 hedeflemektedir.

Ancak, bu uygulamalar kapsaminda ayrimcilik kavraminin yeterince
aciklamamasi, yasal yiikiimliiliikk kosullarinin neler oldugunun acik¢a belirtilmemesi ve
sadece belirli gruplara odaklanilmas1 gibi sebeplerle 6zellikle 1961-1971 yillart arasinda
bu uygulamalarin Orgiitler biinyesinde ¢ok fazla yer bulmadigi ve insan kaynaklari
pratiklerine yansimadiklar1 igin fazla yayginlasmadiklar1 goriilmiistiir*’. Bu nedenle
izleyen donemlerde (1972 ve sonrasi) Orgiitlere istihdam politikalarinin detaylarini ve
esitsizligi yok etmek amaciyla planladiklar1 faaliyetleri raporlama zorunlulugu
getirilmigtir. Bu raporlama uygulamasi dezavantajli gruplarin ige alinmalar1 ve
igyerlerinde temsil edilme diizeylerinin gelistirilmesi i¢in hedefleri ve terminleri i¢erdigi
belirtilmektedir?®. Boylece; kasith ayrimcilk uygulamalarinin  engellenmesi
hedeflenirken ayn1 zamanda birbirinden farkli olan insan kaynaklar1 uygulamalarinin da
oniine gecilmesi amaglanmistir. Bu olusumla, ayrimcilik karsiti uygulamalar igyerleri igin
uymalar1 gereken yasal bir zorunluluk haline gelmistir. Uyulmas1 ve yonetilmesi gereken

bu yasal zorunlulugun, olumlu eylem ve adil istthdam firsatlar1 uygulamalarina iliskin

257 Rosemary Hays-Thomas, “Why now? The contemporary focus on managing diversity”, The Psychology
and Management of Workplace Diversity, (Eds)Margaret S. Stockdale veFaye J. Crosby, 2004, s.5.

258 Gilbert, Stead ve Ivancevich, agm, s.62.

259 Kelly ve Dobbin, agm, 5.963; Boxenbaum, agm, s.17.

260Sarah Meinert, “Corporate Diversity Management in Multinational Companies in Singapore: Lost in
Translation?”, Yayimlanmamig Doktora Tezi, Inaugural-Dissertation zur Erlangung der Doktorwu rde der
Philosophischen Fakultat der Rheinischen-Friedrich-Wilhelms-Universit"at zu Bonn, 2011, p.18.
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uzmanliklarin olusmasina ve bunun bir meslek haline gelmesine neden oldugu ifade
edilmektedir?®!. Bu durum isletmelerin 6rgiit yapilar1 iizerinde de etkili olmustur. Bu
baglamda isletmelerin, -s6z konusu yiikiimliiliklere uyum kriterlerinin kendileri i¢in
muglak olmasi nedeniyle- isletme biinyelerinde konuyla ilgili boliimler olugturmaya ve
s06z konusu uzmanlari istihdam etmeye basladiklar1 -boylece yeni bir meslek formunun
olustugu- ve yasal ylkiimliiliklerini yerine getirmeye; olasi ceza ve davalardan

kacinmaya calistiklar1 goriilmiistiir®s.

Pozitif ayrimcilik programlarinin ve adil istihdam firsatlar1 uygulamalarinin
1972°den 1980°e¢ kadar olan hizli yayiliminin 1980 yilindan sonra yavasladig:
gozlenmistir. Bunun bir nedeni olarak, s6z konusu uygulamalarin dezavantajli gruplarin
sayica arttirllmasina odaklanmasi nedeniyle -6zellikle olumlu eylem programlarinin-
“kotalarla/sayilarla ise alma” gibi algilanmas1 gdsterilmektedir. Bu anlamda hedeflerin
tutturulmasi zorunlulugu, isletmelerin kotalar1 doldurabilmek i¢in yetkinlik diizeyleri
diisiik olan bireyleri ise almalarina neden oldugu ileri siiriilmiistiir. Bununla birlikte, s6z
konusu uygulamalar kapsaminda belli gruplara oncelik taninirken aslinda esitlik ve
tarafsizlik anlayistyla ters diisiilmesi gibi bir durum ortaya ¢iktigi ve bu durumun ters
ayrimcilik kaynagi olarak algilandign tartisilmigtir®®®. Ters ayrimeilik; “bir grubun
iyesine, sadece o grubun iiyesi oldugu icin diger insanlara gore daha iyi davranmasi”
olarak tanimlanabilmektedir?®. Is diinyasinda ters ayrimcilik kavramim, belirli gruplarla
ilgili karsilasilan sorunlarin, bu gruplara ayrimcilik taninarak ¢oziilmeye galisiimasi
sonucu genelin gozden kagirilmasi olarak ifade etmek miimkiindiir. Bu noktada; kotalar
ve oranlar benzeri sayisal gerekliliklere dayanan yaptirimlar araciligiyla belli gruplara

ayricalik taninmasinin ters ayrimciligi giiclendirdigi kabul edilmektedir. Bu agidan ters

261 Stella Nkomo ve Jenny M.Hoobler, “A Historical Perspective on Diversity Ideologies in United States:
Reflections on Human Resource Management Research and Practice”, Human Resource Management
Review, Volume 24, Issue 3, 2014, s.250.

262 Frank Dobbin ve Alexandra Kalev, “The Origins and Effects of Corporate Diversity Programs” , in The
Oxford Handbook of Diversity and Work, Edited by QM Roberson, New York: Oxford University Press,
2013, 5.260.

263 Meinert, age, s.18.

264 Robert A. Baron ve Donn R. Byrne, “Social Psychology”, Allyn and Bacon, 9th Edition, Boston, 2000,
s.217.
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ayrimcilik; baslangicta ayricalikli ve baskin grupta yer aldigi kabul edilen bireylerin bir

siire sonra ayrimciliga maruz kalmalarina neden olmaktadir®>.

Pozitif ayrimcilik programlarinin ve adil istihdam firsatlar1 uygulamalarinin
yayilimindaki yavaslamanin diger bir nedeni olarak politik ve yasal agindan yeterince
desteklenmemeleri gosterilmistir. Ozellikle 1980 kampanyasinda Reagan Hiikiimetinin
s0z konusu uygulamalara destek vermemesinin s6z konusu programlarin islerligi ve
stirdiiriilebilirligini olumsuz etkiledigi one stiriilmiistiir. Reagan doneminde ozellikle
siyahlara 6zel haklar saglayan s6z konusu uygulamalarin beyazlara kars1 ters ayrimcilik
kaynagi olarak lanse edilmesi nedeniyle eskiye kiyasla daha az desteklendigi ve yasal bir
gereklilik olmaktan uzaklastigi belirtilmigtir. Bu donemde kotalar ve oranlar gibi sayisal
gerekliliklere dayanan idari yaptirimlar1 kisitlayan Reagan’in, olumlu eylem ve adil
istihdam firsatlar1 sistemlerinin devamliligini kisitlayan bir yaklasim i¢inde oldugu kabul
edilmistir’®. Bu noktada séz konusu politik gelismelerin varliklar1 ayrimeilik karsiti
uygulamalarin siirmesine bagli olan olumlu eylem ve adil istihdam firsatlar1 uzmanlari
tarafindan bir tehdit olarak algilandig1 ileri siiriilmektedir?®’. Bunun sonucunda; bu
durumu agmak i¢in olumlu eylem ve adil istihdam firsatlar1 uzmanlarinin hem sistemlerin
islerligini siirdiirmek hem de mesleklerini ve profesyonel kimliklerini koruyabilmek
adina s6z konusu programlari verimlilik/etkinlik ¢ercevesinde yeniden teorize ettikleri
ifade edilmektedir. Pozitif ayrimcilik ve adil istthdam firsatlar1 programlarinin yeni
sOylemi, olumlu eylem ve adil istthdam programlariyla politik ve yasal acidan iligkili
ancak farkli olarak “farkli insan kaynagini isletmeye c¢ekmek” seklinde stratejik
argiimanlar igermektedir?®®. Bu yeni sdylem ile birlikte s6z konusu programlarin odag
yasal gerekliliklere uyum saglamaktan cesitlenenden isgiicii ve miisteri profilinden
yararlanmaya kaymustir. Yeni sOylemle birlikte bu programlar tiim isgiliciinden
yararlanmay1 saglayan olmazsa olmaz bir ara¢ gibi gdsterilmistir. Béylece s6z konusu
programlar, orgiitlerin farkli calisanlar tarafindan gelistirilen yeni ve yaratici fikirler,

diisiinceler, perspektiflerden yararlanacaklari bir is stratejisine doniistiiriilmiistiir. Zaman

265 Von C. W. Bergen, Berlow Soper ve Terasa Foster,“Unintended negative effects of diversity
management”, Public Personnel Management, 31(2), 2002, s. 243.

266 Dobbin ve Kalev, agm, 5.265; Kelly ve Dobbin, agm, s.96.

267 Kelly ve Dobbin, agm, 5.970.

268 Kelly ve Dobbin, agm, 5.970-971.
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icinde bu yeni anlayisin, insan kaynaklar1 politikalarina ve uygulamalarina yerlesmeye

basladig1 goriilmiistiir?®’.

Sonraki donemde G. Bush ve W.Clinton’dan gelen smirli destegin, ozellikle
pozitif ayrimcilik programlari i¢in tasarlanan yasal zeminin ortadan kalkmasiyla birlikte
s6z konusu programlarda yasanan sdylem degisikligini hizlandirdig1 ve giiclendirdigi
belirtilmektedir?’®. Bu agidan, esitsizlikle miicadele edebilmek adina; olumlu eylem
programlar1 ve adil istthdam firsatlar1 uygulamalar1 kapsaminda politik argiimanlarla
empoze edilen farkliliklarin, bu yeni anlayista stratejik argiimanlarla empoze edildigini
sOylemek miimkiindiir. Bu noktada, “farkli insan kaynagini isletmeye ¢ekme’ sdyleminin;
farkli bireylere potansiyellerini ortaya koyma firsati vererek rekabet avantaji elde etme
seklinde ifade edilmeye baslandig1 ve bu anlayisin “farkliliklarin yonetimi / yonetilmesi”
olarak adlandirildigi goriilmektedir. Yeniden teorize etme siirecinde, s6z konusu
programlara danismanlar ve uygulamacilar gibi belirli aktorlerce biligsel ve normatif
mesruiyet kazandirilmasinin, bu yeni anlayisin  ABD’nin  is  ¢evrelerinde

kurumsallasmasinda énemli bir rolii oldugu kabul edilmektedir?’!.

Yeniden teorize etme siireci temel olarak; bir problemin tanimlanmasi (isgiicliniin
farklilagmasi), bu problemin mesrulastirilmasi (farkli isgiiciinden stratejik avantaj elde
etme) ve bu mesrulastirmanin problemin ¢6ziimiine olan katkisinin vurgulanmasi
(farkliliklarin 1yi yonetilmesiyle birlikte ¢alisanlarin drgiite daha ¢ok katki saglamalari ve
verimliliklerinin artmasi) gibi unsurlar igermektedir’’?. Farkliliklarm yonetimi anlayis
baglaminda, yeniden teorize etme siirecinin isletmelerde halihazirda istthdam edilen
olumlu eylem ve adil istthdam firsatlari uzmanlar1 tarafindan hizlandirildig: ifade
edilmektedir. Bununla birlikte, s6z konusu uzmanlar, bu uzmanlarin profesyonel
networkleri, danismanlar, dernekler, popiiler is dergileri ve medya gibi aktorler de
farkliliklarin  yonetimi uygulamalarmi hem teorik hem de uygulama boyutu ile

desteklemisler ve yayilimin tastyicilari olarak siirece katkida bulunmuslardir?”3,

269 Kelly ve Dobbin, agm, 5.970-971.

270 Kelly ve Dobbin, agm, 5.971.

271 Meinert, age, p.20.

272 David Strang ve John W. Meyer, “Institutional conditions for diffusion”, Theory and Society, 1993, Vol.
22,5.499.

273 Meinert, age, s.20.
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S6z konusu yeniden teorize etme siirecinde Thomas(1990) taratindan olusturulan
retorik one ¢ikmistir. Thomas(1990), farkliliklarin ydnetilmesini bir isletmecilik
sorunsali (business case) olarak tanimlamis ve sdyle agiklamustir; “farkliliklar: yonetmek
bir¢ok isletme icin yasal ya da ahlaki bir zorunluluk olabilir ancak yeterli degildir ¢iinkii
bizzat isin bugiinkii rekabet kosullariyla ilgili bir sey icermemektedir ve dolayisiyla bu
gerekgeler uzun siireli motivasyon saglayamaz ve hi¢hiri farkliliklar: rekabet kaynagi
olarak gérmez”**. Bu anlamda isletmecilik sorunsali, farkli bireylerin isletmede var
olmalarin1 ayrimciligin hem yasal hem de ahlaki a¢idan yanlis olmasindan daha fazlasi
olarak ifade edilmektedir. Bu agidan, farkliliklarin yonetimi uygulamalari, olumlu eylem
ve adil istihdam programlarindan sdylem olarak ayrilmaktadir. Bu sdylem basta adil
istihdam firsatlar1 ve pozitif ayrimcilik uzmanlar1 insan kaynaklar1 yoneticileri, yonetim
danismanlari, akademisyenler, medya, sivil toplum kuruluslar ile XEROX, MERCK,
Procter&Gamble gibi sirketler ve Strategic Human Resource Management (SHRM) gibi
orgiitler tarafindan da desteklenerek sirketlerin insan kaynaklar1 politikalarina ve
uygulamalarma yerlesmeye baslamistir. Isletmecilik sorunsali sdylemi izleyen boliimde

daha detayl sekilde agiklanacaktir

S6z konusu politik ve yasal gelismelerin yani sira, farkliliklarin yonetimi
uygulamalarin1 destekleyen demografik gelismeler de olmustur. 1980’lerin sonundan
itibaren birgok aragtirmaci ve resmi kurum tarafindan ABD’nin niifusundaki demografik
degisimler ortaya konmus ve bu degisimlerin isgiicii profilindeki farkliliklar
arttiracagi(or: Census Bureau) oOngoriilmiistiir. Demografik gelismelere 1sik tutan en
onemli gelisme ise Hudson Enstitiiisii’'nde Johnston ve Parker tarafindan 1987 yilinda
“Workforce 2000: Work and Workers for the 21st Century” isimli raporun yayilanmast
olmustur. Bu raporda ABD’de gelecegin isgiiciinii etkileyebilecek olan dort temel
noktaya dikkat cekilmistir. Bu rapor, ekonominin biiyiimesi, iiretim sektoriiniin
kiiciilmesi ve hizmet sektoriiniin biiyiimesi, hizmet sektoriindeki islerin daha fazla
yetkinlik ve yetenek gerektirmesi ve son olarak yasli bireylerin, kadinlarin ve azinliklarin
istihdama katilimlarmin artmasi gibi noktalara dikkat ¢ekmistir’’”>. Workfore 2000
raporunda 1987 yilinda isgiicii i¢indeki paylart %48 olan Amerika dogumlu beyaz

erkeklerin paylarinin 2000 yilinda %15°e gerileyecegi ongoriilmiistiir. Bununla birlikte,

274 Thomas, 1990, age, s.
275 Hays-Thomas, agm.,2004 ,s.13.
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2000 y1l1 itibariyle iggiicline katilimin {igte ikisinin kadinlar tarafindan gergeklesecegi ve
bu bireylerin Ingilizce konusmay1 bilmeyecekleri, bununla birlikte yashlarin isgiicii

icindeki oranlarmin artacagi dngdriilmiistiir?’®.

1997 yilinda Hudson Enstitiiisit Workforce 2000’in devami olarak “Workforce
2020: Work and Workers for the 21st Century” isimli ikinci raporu yaymnlamistir. Bu
raporda yaslanmakta olan isgiiclinlin, kadinlarin ve farkli etnik kokenlere sahip olan
vatandaslarin isgiiciine katilimlarinin artmakta oldugu ortaya konulmus ve bu bagamda
21. Yizyil itibariyle Amerikan iggiiciiniin yaslilar, kadinlar ve farkl etkin kokenlere sahip
calisanlar nedeniyle heterojen bir yapiya biiriinecegi ortaya konmustur. S6z konusu
raporlar, 21. Yiizyllda ABD’nin daha rekabet¢i bir ekonomiye sahip olabilmesi i¢in farkl
ozelliklere ve yeteneklere sahip olan tiim vatandaslarindan tam olarak yararlanilmasi
gerektigine dikkat cekmektedir’’” Bu gelismeler ABD’deki niifusun ne kadar
cesitlendigini ve bu ¢esitliligin yonetilmesi gereken bir problem olarak is diinyasinin
giindemine girdigini gostermektedir. Bu anlamda ABD ekonomisi igin bir ‘etkinlik
problemi’ olarak konumladilarin s6z konusu demografik farkliliklarin yonetilmesi ABD

278 Hudson Enstitiisii tarafindan kriz benzeri

i¢cin bir zorunluluk olarak kabul edilmistir
bir yaklasimla is diinyasini degisen isgiicli profiline karsi hazirlikli olma konusunda
uyaran s0z konusu raporlarin yayinlanmasi, farkliklarin yonetimi savunucular igin kritik

bir doniim noktas1 olarak kabul edilmistir®”®"

Bu noktada, yasal ve politik unsurlar barindirmayan Workforce 2000 ve
Workforce 2020 raporlarinin olumlu eylem ve adil istihdam firsatlar1 uygulamalarinin
sdylemsel doniisiimii iizerinde 6nemli derecede etkili oldugu belirtilmektedir®®°. Bu
raporlar, pozitif ayrimcilik ve adil istthdam firsatlar1 uygulamalariin politik ve tarihsel
karakteristiklerindense demografik degisimlere ve bu degisimlerin orgiitler lizerindeki
etkilerine dikkat c¢ekerek farkliliklarin yonetimi anlayisima ekonomik bir vurgu

yapmaktadir®®!. Bu sdylemsel déniisiim, temelde ahlaki bir konu olan ayrimciligin

276 William Sonnenschein, “The Diversity Tool Kit”, Chicago: Contemporary Books, 1997, s.2; Hays-
Thomas, agm, s.13.

277 William B. Johnston veArnold H. Packer, “Workforce 2000:Work and Workers for the 2Ist
Century”,Hudson Institute, Indianapolis, USA, 1987, s.51-57.

278 Tvancevich ve Gilberth,agm, s.76.

279 Nkomo ve Hoobler, agm, s.251.

280 Kelly ve Dobbin, agm, 5.974-975.

281 Meinert, age, 5.20-21.
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pragmatik bir bakis acisiyla ele alinmasina neden olmustur. Daha agik bir ifade ile farkli
kabul edilen bireylere yapilan ayrimciligin ortadan kaldirilmasi artik; ahlaki acidan
dezavantajli bireyleri magduriyetlerinin giderilmesi amaciyla degil, orgiite sagladigi
olumlu is ciktilart ile iliskilendirilmektedir®®>. Bu kapsamda, séz konusu raporlarin
yayimlanmasindan sonra farklilik kavraminin 6rgiitler i¢in bir tehdit degil, aksine yonetim
literatiirti i¢inde ilk kez 1yi yonetildikleri takdirde orgiite rekabet avantaji saglayabilecek
stratejik varliklar olarak tanimlanmaya basladigi goriilmiistir. Bu baglamda kaynak
tabanli yaklasimdan®®® hareketle farkliliklar az bulunan, degerli ve kolay taklit

edilemeyen nitelikte kaynaklar olarak kavramsallastirilmaya baslamistir®*,

Demografik degisikliklere ek olarak, kiiresellesme ve uluslararasi isletmecilik
anlayisinin yayginlasmasi, hizmet sektoriinde biiylime, teknolojik gelismelerin is
diinyasina etkileri, farkli acilardan yeniden yapilandirilmis isler gibi ekonomik
gelismeler de farkliliklarin yonetimi uygulamalariin benimsenmesinde ve is diinyasinin

ajandasina taginmasinda rol oynayan unsurlar arasinda kabul edilmektedir?®’,

Kuzey
Amerika Serbest Ticaret Anlasmasi (North America Free Trade Alliance - NAFTA) ve
Avrupa Birligi (European Union - EU) gibi organizasyonlarin etkisiyle iilkeler arasindaki
ticari bariyerlerin ortadan kaldirilmasi isgiicti havuzlarinin, miisteri tercihlerinin, {iriin ve
hizmet standartlarinin ve iletisimin giderek kiiresellesmesini sagmaktadir(SHRM, 2001).
Bu noktada Barlett ve Gloshal (1989); kiiresellesmenin is diinyasinda hem ulusal hem de
uluslararas1 diizeyde rekabeti arttirdigini ve buna bagh olarak orgiitleri, yapilarinda bazi
degisiklikler yapmaya zorladigmi ileri siirmektedirler’®. Buna bagh olarak
Wentlig(2000) de orgiitlerin  uluslararast kimlik kazanarak cografik olarak

farklilagmalarinin is g¢evrelerini de farklilastirmakta oldugunu ve bunun sonucunda

“farkl’” miisterilere ulasma ve elde tutma adina, bu miisterilerle iletisim kurabilen,

282 Kelly ve Dobbin, agm, s. 974-975.

28 QOrlando C. Richard, “Racial Diversity, Business Strategy, and Firm Performance: A Resource-Based
View”, The Academy of Management Journal, Vol. 43, No. 2, 2000, s.164.

284patrizia Zanoni, Maddy Janssens, Yvonne Benschop ve Stella Nkomo, “Unpacking Diversity, Grasping
Inequality: Rethinking Difference Through Critical Perspectives”, Organization, vol. 17, is. 1, 2010, s.12.
285 Hays-Thomas, age, s.14-15.

286 Christopher A. Bartlett ve Sumantra Ghoshal, “Managing Across Borders: The Transnational
Solution.” Harvard Business School Press, 1989.
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ihtiyaclarin1 ve beklentilerini anlayabilen, tercihlerindeki degisimi izleyebilen isgiiciinii
gerektirdigine dikkat cekmektedir?®’.

Farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetilmesi is diinyasinin giindemine tagiyan bir
diger unsur da iiretime dayali ekonomiden hizmet sektoriine dayali ekonomiye gecis
olmas1 kabul edilmektedir?®®. Bu anlamda miisteri profilinin farklilastig1 bir ortamda,
hizmet sunan ile hizmet alan arasindaki dil, kiiltiir, davranis vb. farkliliklarin karsilikli
iletisimi, hizmet sunumunu ve hizmetin kalitesini etkiledigi diisiincesinden hareketle
miisteri profillerindeki farkliliklara cevap verecek isgliciiniin var olmasinin 6rgiit i¢in
kritik oldugu vurgulanmaktadir’®. Bu baglamda s6z konusu gelismelerin isletmeleri
farkli profilden caligsanlara ihtiya¢ duymalarina neden oldugu ve bunun da farkliliklarin

yonetimi anlayisini gliclendiren bir etki yarattigi kabul edilmektedir.

Son olarak cografi sinirlarin ortadan kalkmasini saglayan teknolojik gelismelerin
etkisiyle is yapisindaki degisimlerin de farkliliklarin yonetimi anlayiginin ortaya ¢ikisina
destekledigine dikkat c¢ekilmektedir. Bu anlamda, zaman ve mekan sinirlamasi
olmaksizin bilgi ve veri aktariminin gergeklesmesi, hizmet sunumunun sanal olarak
yapilabilmesi gibi gelismelerin, diinyanin pek ¢ok farkli yerine ulasmay1 kolaylastirdigi
ve orgiitlerin miisteri profillerinin farklilasmasina neden oldugu vurgulanmaktadir®.
Bununla birlikte, son donemlere Orgiitlerde takim ¢alismalarinin yayginlagsmasinin da
farkli cinsiyet, etnik koken, demografik ozeller, yetenekler ve is deneyimine sahip
bireylerin birebir birlikte ¢alismalarmin grup diizeyinde farkliliklarin yonetilmesini

gerekli kildig1 belirtilmektedir®!.

3. Ana Akim ve Elestirel Farkhihklarin Yonetimi Perspektifleri

Son otuz yilda gelistigi goriilen farkliliklarin yonetimine iligkin literatiir
incelendiginde konunun iki temel perspektif tizerinden tartigildigini gormek miimkiindjir.
Bu iki perspektif, farkliliklarin yonetimi ve Orgiitsel performans iliskisini arastiran

isletmecilik sorunsali perspektifi ile var olan bu perspektifin kritigi iizerine insa edilmis

27 Rose Mary Wentling, “Evaluation of diversity initiatives in multinational corporations”, Human
Resource Development International, Vol. 3, No.4, 2000, s.435.

288 Hays-Tomas, age, s.15.

289 Wrench, age, s.10.

290 Hays-Thomas, age, s.15.

291 Hays-Thomas, age, s.16.
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olan elestirel perspektiftir. Isletmecilik sorunsali perspektifi, genel anlamda farkliliklar
ile orgilitsel performans arasindaki iliskiyi incelerken, elestirel perspektif ise farkliliklarin
nasil tanmimlandigi, orgiit i¢indeki gii¢ esitsizliklerine nasil yaklasildigi gibi konulara
odaklanmaktadir. Asagida once isletmecilik sorunsali perspektifi daha sonra ise elestirel
perspektifin temel dayanaklarima yer verilerek konunun daha detayli incelenmesi

amaglanmaktadir.

3.1. Isletmecilik Sorunsali (Business Case) Perspektifi

Yukarida da deginildigi {tizere farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin
dayanagmin pozitif ayrimcilik ve adil istihdam programlar1 farkli olarak yasal bir
gereklilikten ¢ok, goniilliiliik esasina dayali ve yonetimin inisiyatifinde olan bir yaklagim
olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte ana akim farkliliklarin yonetimi literatiiriinde
dénemin ekonomik, sosyal, politik kosullarinin ve degisen isgiicii profilinin farkliliklarin
yonetilmesini gerekli kildig1 vurgulanmaktadir®®?. Ancak bu gereklilik pozitif ayrimeilik
ve adil istthdam programlar1 dayandigi yasal ve etik zemindense Orgiitsel ciktilarla
iligkilendirilmektedir. Bu noktada pozitif ayrimcilik ve adil istihdam programlari ile
farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin sdylemleri bazi acgilardan farklilagmaktadir.
Pozitif ayrimcilik ve adil istihdam programlar1 ¢ercevesinde farkliligin dar kapsamda ve
reaktif bir yaklasimla ele alindigi, daha ¢ok ayrimcilik ve adaletsizlik karsit1 faaliyetler
izerine kurgulandig1 ve yasalar ¢er¢evesinde uygulandigi kabul edilmektedir. Bununla
birlikte s6z konusu programlart gecmiste yapilan ayrimcilik uygulamalarina
odaklanirken, farkliliklarin yOnetimi uygulamalar1 “simdi”ye odaklanmaktadir.
Farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 baglaminda farkliliklarin daha genis kapsamda
degerlendirilerek is sonuclari ile iliskilendirildigi, gelecek odakli ve dolayisiyla proaktif
bir yaklasimla ele alindig1 belirtilmektedir*®>. Bu ag¢idan olumlu eylem ve adil istihdam
uygulamalarinin mantiginda, herkesin esit oldugu ve herkese esit sekilde muamele
yapilmasi gerekliligine vurgu yapilirken, farkliliklarin yonetimi yaklagiminin mantiginda
ise farkliliklar 6n plana ¢ikarilmakta ve her bir farkliliga deger verilmesi gerektigine

vurgu yapilmaktadir®*,

292 Gilbert, Stead, Ivancevic, agm, s.64.

293 Leonie Heres ve Yvonne Benschop. “Taming diversity: an exploratory study on the travel of a
management fashion”, Equality, Diversity and Inclusion: An International Journal, 29 (5), 2010, 5.426.
2%4 Heres ve Benshop, agm, s.440.
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Isletmecilik sorunsali olarak nitelendirilen bu perspektif dogru yénetildiginde
farkliliklarin Orgiite rekabet avantaji kazandiracak stratejik bir arag ve yonetim odakli,
ekonomik argiimanlar i¢eren ve isgiicli ¢esitliligini tesvik eden bir yaklagim olarak kabul
edilmektedir®®®.  Isletmecilik  sorunsali  perspektifi temelde iki Onermeye

dayanmaktadir®®®

. Bunlardan birincisi;  farkliliklara yapilacak yatirimin is odakli
nedenlerle yapilmas1 gerektigi diisiincesidir. Isletmecilik sorunsali perspektifi isgiicii
cesitliligin arttirilmasi i¢in yapilan yatirimlarla 6rgiitiin verimliligi ve karlilig1 arasinda
bag kurmaktadir. ikincisi ise, farkliliklarin tesvik edilmesinin orgiitiin ¢aliganlarmimn
kendi davraniglarin1 da degistirmelerini saglayacagi diisiincesidir. Burada kastedilen,
farkliliklarin tesvik edilmesinin 6rgiite ne gibi finansal getirilerinin olacaginin ve bunun

nasil gercekleseceginin ¢alisanlarla agikca paylagilmasinin ¢alisanlarin farkliliklara deger

verme yoniinde bir davrams degisikligi gdstermelerine katki saglayacag: diisiincesidir®’.

Litvin(2006) ABD’de ortaya c¢ikan bu kavramin nasil tanimlandigimin siire¢
icinde degisim gosterdigini vurgulamaktadir. Buna gore farklilik kavrami 6nce yeni,
acilen onlem alinmasi gereken ve 21. Yiizyilda orgiitleri tehdit eden bir fenomen olarak
tanimlanmistir. Bu tanimlamada Hudson Enstitiisii tarafindan yayinlanan Workforce
2000 ve Workforce 2020 raporlarinin da etkisi olmustur. Bu noktada ABD’de 6zellikle
etnik azinliklar i¢in kullanilan eritme potasi(meliting pot) metaforu yerini mozaik
(mosaic), salata kasesi (salad bowl) gibi farkliliklarin yok sayilmadigi aksine her bireyin
sahip oldugu 6zelliklerin biitlinde ayr1 bir yeri oldugu fikri iizerine insa edilen metaforlar
kullanilmaya baslanmistir®®®. Daha sonra ise bu fenomen orgiitlere rekabet avantaji
kazandiracak stratejik bir ara¢ olarak konumlandirilmistir. Bu bakis agisiyla farkliliklar,
yeni ve yonetilmesi gereken bir tehdit olarak degil, orgiitler i¢in zenginlik kaynagi olarak
kabul edilmektedir. Bu baglamda farkliliklarin yonetilmesi de yonetim odakli, pragmatik,
is ciktilart ile iliskilendirilen bir yonetim yaklasimi olarak sunulmustur®”. Bu noktada da
pozitif ayrimcilik ve adil istihdam programlar: ile farkliliklarin yonetimi uygulamalari

arasindaki farkl bakis agilar1 ¢cokg¢a vurgulanmaktadir. Bakis agilarindaki bu farklilik,

2% Deborah Litvin, “Diversity: Making Space for a Better Case”, Handbook of Workplace Diversity ,Edited
by Alison Konrad, Puskhala Prasad and Judith Pringle, Sage Publications, 2006, s.75.

2% Litvin, 2006, age, s.77.
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Zanoni ve Janssens(2004)’1n insan kaynaklar1 yoneticileri ile yaptig1 caligmalarinda da
ortaya konulmaktadir. S6z konusu ¢alismada yazarlar, yoneticilerin demografik
degisimlerdense bu degisimlerin is ile ilgili ¢iktilara olan etkileri ile ilgilendiklerini ortaya
koymuslardir. Bagka bir deyisle farkliligin kaynag: olan bireyler degil, bu bireylerin

orgiite sagladig1 getiriler 6n plandadir®®.

Farkliliklarin yonetimi anlayisi belli stratejik amaclar1 gerceklestirmek iizere
spesifik politika ve programlar dizayn ederek pozitif is sonuglar1 elde etmeye
dayanmaktadir. Bu baglamda, is ciktilar1 ile dogrudan iliskili olmasi, farkliliklarin
yonetimi yaklasimini sosyal politika, yasalar ve prosediirler gibi digsal unsurlarin
belirleyicisi oldugu pozitif ayrimeilik ve adil istihdam uygulamalarindan ayirmaktadir. Is
sonuclari ile iligskilendirilerek isletmecilik sorunsali olarak nitelendirilen farkliliklarin
yonetimi anlayisini bilinen makalelerinde Cox ve Blake (1991) maliyet avantaji, yetkin
insan kaynagini isletmeye ¢ekme, yeni pazarlara giris imkani, yaraticilik, problem ¢d6zme
ve esneklik kazanma olmak iizere alti temel argiiman iizerinden agiklamaktadir®!.

Asagida Cox ve Blake (1991)’in calismsi temel alinarak bu argiimanlar kisaca

aciklanmaya calisilmaktadir.

Bazi1 arastirmalar orgiitlerde genellikle kadinlarin ve etnik azinliklarin isten
ayrilma ve devamsizlik oranlarinin diger calisanlara goére daha fazla oldugunu

gostermektedir’®

. Bu baglamda farkliliklar1 basarili bir sekilde yonetebilen orgiitlerin,
isten ayrilma ile devamsizlik oranlarinda iyilesmelerin oldugu ve bu nedenlerle olusan
maliyetlerde azalmalar saglayabilecekleri one siiriilmektedir’®. Ayrica, farkliliklari
yonetme konusunda basarili olan orgiitlerin ayrimcilik ve esitsiz uygulamalarla ilgili

davalardan da kaginabilecekleri ileri siiriilmektedir.

Farkliliklart iyi yonetebilen orgiitlerin daha yetkin insan kaynagini kendilerine

cekme acisindan diger oOrgiitlere kiyasla daha avantajli konumda olduklar1 kabul

300 patrizia Zanoni ve Maddy Janssens,”Deconstructing difference: The rhetorics of HR managers’ diversity
discourses”, Organization Studies, Vol.25, No.1, s. 55.
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edilmektedir. Ozellikle kadinlara yonelik politikalar1 ve uygulamalari olan 6rgiitlerin hem
calisanlar hem de toplum nezdinde yiiksek itibar diizeyine sahip olduklar1 one
stiriilmektedir. Yiiksek itibarli kabul edilen Orgiitlerin ¢alisilmak i¢in daha ¢ok tercih
edilecegi ve buna bagli olarak da s6z konusu oOrgiitlerin eleman bulma maliyetlerinde

azalmalar saglanabilecegi kabul edilmektedir.

Isgiicii profilindeki degisime benzer olarak, miisteri profilinin de gesitlendigi
goriisiinden hareketle, giiniimiizde farklilasan pazarlara erisim imkani saglamasi
acisindan farkli 6zelliklere sahip calisanlarin istthdam edilmesi Orgiitler icin avantaj
olarak kabul edilmektedir. Boylece oOrgiiterin farkli pazarlara ulasabilmeleri ve bu
pazarlardaki miisterilerin istek ve beklentilerini takip etmeleri kolaylagabilecektir.
Ozellikle ¢okuluslu drgiitlerin kiiltiirel farkliliklara duyarh sekilde hareket etmeleri pazar
basarisini arttirici bir etken olarak kabul edilmektedir. Bu durumun miisteri memnuniyeti

ve miisteri sadakati sagladig1 6ne stirtilmektedir.

Ayrica, Orgiit icinde farkliliklara saygi gosterilmesinin ve farkliliklarin tesvik
edilmesinin orgiite yaraticilik ve inovasyon becerisi kazandiracagi savunulmaktadir. Bu
bakis acist heterojen gruplarin homojen gruplara kiyasla daha yaratici olacagi
diisiincesine dayanmaktadir. Farkli 6zelliklere sahip bireylerin farkli perspektiflere ve
farkl fikirlere sahip olacagi ve bu durumun sinerji yaratacagi kabul edilmektedir. Bu
anlamda, yaratict ve farkli perspektiflere sahip calisanlarin problemlere olan bakis
acilarim1 da zenginlestirecegi kabul edilmektedir. Bu baglamda heterojen bir grup
konular1 daha kapsamli perspektifler iizerinden ¢ok boyutlu diisiinme ve degerlendirme
imkanina sahip olacagi ve bdylece daha etkin problem ¢6zme becerilerine kazanmanin ve

daha dogru kararlar almanin miimkiin olabilecegi 6ne stiriilmektedir.

Farkliliklarin tesvik edilmesi, yaraticilik ve problem c¢6zme becerilerini
gelistirdigi gibi orgiite esneklik de kazandiracagi da ileri siiriilmektedir. Farkliliklara
duyarli olan ve farkliliklar1 bir deger olarak kabul eden orgiitlerde daha rahat bir ¢calisma
ortami1 olacagindan hareketle, farkli bakis acilar1 icin de hosgoriilii bir yaklagimin hakim
olacagi kabul edilmektedir. Farkli bakis acilarinin desteklendigi bir ¢aligma ortami yeni
fikirlere acik olunmasimi saglayacak ve bu durum orgiite esneklik kazandiracaktir.
Boylece orgiitiin cevresel degisime hizli adapte olabilen, riskli durumlar1 kolay atlatabilen

bir yapiya biiriinecegi ileri siiriilmektedir.
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Literatiirde farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin ¢iktilar1 ¢esitli agilardan
incelenmistir. Bu anlamda isletmecilik sorunsali perspektifini Cox ve Blake (1991)’in
temel argiimanlar1 iizerinden inceleyen pek ¢ok calismayr gérmek miimkiindiir. Uzun
yillar farkliliklarin yonetimine iliskin literatiirii bu arglimanlarin dogrulunu kanitlamaya
calisan arastirmalar domine etmistir. Bu arastirmalarda tespit edilen katkilarin bazilari su

sekildedir;

e Isten ayrima ve devamsizlik oranlarinda azalama’*,

e Yetkin insan kaynagmin orgiite ¢ekilmesi ve drgiitte kalmasinin saglanmas®®,
e Kurumsal imaj yaratilmas1**

e Grup ve Orgiit performansinin arttiriimasi®”’

e Verimliligin arttirilmasi®®®

e Inovatif ¢dziimler gelistirme beceresi*®

e Degisen miisterileri ihtiya¢ ve beklentilerini daha iyi anlayabilme becerisi 3!°
e Orgiitsel esneklik®!!

e llgili ceza ve davalardan kaginma®'?

Literatiir incelendiginde birincil olarak kabul edilen etnik koken, cinsel tercih, din
ve yasam tarzi gibi farklilik boyutlarinin 6rgiit performansi ile iligkisini ortaya koyan
calismalar1 gormek miimkiindiir. Ornegin, gesitli calismalarda farkli cinsel tercihe sahip
bireylerin ise almmasinin &rgiite performans artisi (Or: Wang ve Schwartz, 2010;
Blazovich vd., 2013), olumlu firma degeri (Or: Johnston ve Malina, 2008), rekabetgilik
(Or:Sears vd.2011), is tatmini ve verimlilik artis1 (Or:Day ve Greene, 2008; Badgett vd.,

3% Gilbert vd.,agm, s.67; Earnest Friday ve Shawnta S. Friday, “Managing diversity using a strategic
planned change approach”, Journal of Management Development, Vol. 22 Iss: 10, 2003, s.863.

395 Cox ve Blake, agm, s.45; Eddy S.W. Ng ve Ronald J. Burke, Person—organization fit and the war
fortalent: does diversity management makea difference?” , The International Journal of Human Resource
Management, Vol. 16, No.7, 2005, s. 1195.

396 Stephen M. Nyambegera, “Ethnicity and Human Resource Management Practice in Sub Saharan Africa:
The Relevance of the Discourse of Managing Diversity”, International Journal of Human Resource
Management, Vol. 13(7), s. 1077.

397 Yvonne Benschop “Pride, Prejudice and Performance: Relations Between HRM, Diversity and
Performance”, The InternationalJournal of Human Resource Management, 12(7), ss.1166-1181.; Williams
and O’Reilly, agm, s.77.

3% Jack Gordon, “Rethinking Diversity”, Training, Vol. 29, No.1, 1992, ss. 23-30.

3% Faye Rice, “How to Make Diversity Pay”, Fortune, Vol.130, No.3, 1994, 5.78.

310 Rice, agm, s.78.

311 Cox ve Blake, age,45; Milliken ve Martins, agm, 402.

312 Gilbert vd.,agm, s.61;Bergen vd.,age, s.239.
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2013) gibi olumlu katkilar1 oldugu raporlanmistir. Bununla birlikte pek ¢ok arastirma
orgiitlerin bu olumlu katkilardan faydalanmak amaciyla 6zellikle ABD’de farkli cinsel
tercihe sahip bireylere doniik insan kaynaklari politikalar1 gelistirildigini gostermektedir.
Ornegin, Fortune 500 listesindeki sirketlerin yaklasik %90’ min farkl cinsel tercihe sahip
bireylere déniik faaliyetleri oldugu belirtilmektedir’!®. Bununla birlikte ABD’de bir 6zel
bir dernek tarafindan her yil bu konudaki en iyi uygulamalara sahip orgiitlerin bir
degerlendirme sonucunda belirlendigi ve kamuoyuna deklare edildigi izlenmektedir®'4.
ABD’deki bu gelismelere paralel olarak Avrupa Birliginin de bu faaliyetleri destekleyici
politikalar benimsiyor olusu da Avrupa’daki pek ¢ok iilkede de farkli cinsel tercihe sahip

bireylerin ise alinmasim1 ve bu bireylerin is diinyasina katilmasin1 saglanmaya

calisildigim gostermektedir’'®.,

Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin, 6zellikle Hudson Enstitiisti tarafindan
yaymlanan ve oOrgiitleri uyaran nitelikteki raporlardan sonra ABD’de etnik koken
farkliliklarina iligkin {ilke i¢indeki problemlerin ¢ézliimiine doniik kullanilabilecek bir
arac olarak konumlandirildig: dikkat cekmektedir. Bunun yani sira farkliliklarin yonetimi
uygulamalarina iliskin yasanan sdylemsel doniisiimle birlikte etnik koken boyutunun iyi
yonetildigi takdirde orgiitlere rekabet avantaji kazandirabilecek bir farklilik boyutu olarak
sikea vurgulandigi goriilmektedir. Bu kapsamda ABD kokenli literatiir incelendiginde,
Asya, Afrika, Hispanik kokenli Amerikalilardan olusan heterojen bir grubun Anglo-
Amerikalilardan olugan homojen bir gruba kiyasla daha basarili oldugu goriisiiniin ifade
edildigi goriilmektedir (6r: Cox ve Blake, 1991; Jackson, 1992). Bu gerekcelendirmenin
gerisinde, kiiltlirel arka planin ve etnik kimliklerin tiiketici davranisi tizerinde rol oynadigi
diisiincesi yatmaktadir. Bu noktada, kiiltiirel ve etnik kimliklerin tiiketici davranisi ile
iliskili oldugu, bu nedenle etnik agidan farklilasan bir grubun bu tiir pazarlara dontik
olarak gelistirilecek stratejilerde daha basarili oldugu ifade edilmektedir’'s. Béylece,

orgiit, daha fazla pazar payi, daha fazla miisteri daha fazla satis geliri ve daha fazla

313 Alison Cook, “Do women advance equity? The effect of Gender Leadership Composition on LGBT-
Friendly Policies in American Firms”, Human Relations, Vol. 69(7), 2016, s.1431.

3Diverstiylnc, http://www.diversityinc.com/top-10-companies-Ight-employees/ 25.09.2016.
315European Union Agency for Fundamental Rights, http://fra.europa.eu/en/theme/Igbti 25.09.2016.

316 Poppy Lauretta McLeod, Sharon Alisa Lobel ve Taylor H. Cox Jr., “Ethnic Diversity and Creativity in
Small Groups”, Small Group Research, Vol. 27, No. 2, 1996, s. 249.
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317 Ornegin McKinsey sirketi tarafindan 2015 yilinda

ekonomik getiri elde edebilecektir
yapilan bir arastirmada Amerika’da etnik c¢esitlilik agisindan heterojen yapiya sahip olan
sirketlerin etnik acidan ¢esitli olmayan sirketlere kiyasla %35 daha fazla finansal getiri

elde ettikleri raporlanmaktadir®'®,

Bununla birlikte ABD farkli dinlerin de bir arada olmasi nedeniyle din ve yasam
tarzi agisindan da oldukca genis bir ¢esitlilik gdstermektedir. 2010 yilinda yapilan bir
arastirmaya gore, mevcut demografik egilimler devam ettigi takdirde 2050 yil1 itibariyle
diinya genelinde Miisliimanlarin sayisinin %73 oraninda artacagi tahmin edilmektedir®"’.
Bu durum, farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 agisindan Amerika’da iizerinde durulan
bir konu haline gelmistir. Oyle ki, Miislimanligin (%30) 2050’ler itibariyle
Hristiyanliktan (%31) sonra Amerika’da en c¢ok niifusa sahip ikinci din olacagi

ongoriilmektedir’2’

. Bu baglamda farkliliklarin yonetimi kapsaminda Amerika’da da son
yillarda gerek kamu sektoriinde gerekse 6zel sektorde Miisliimanlarin iggiiciine nasil dahil
edilebilecekleri tartigilmaya baslanmistir. Bu baglamda en ¢ok tartisilan konunun ise
Miisliimanlarin goriiniis ve yasam tarzlar1 oldugu belirtilmektedir. Bu noktada sirketlerin
din ve yasam tarzina iliskin farkliliklar1 farkliliklarin yonetimi uygulamalarina dahil

ettikleri goriilmektedir®?'.

Ornegin Fortune 500 listesindeki Amerikan sirketlerin farkliliklarin ydnetimi
uygulamalar1 incelendiginde WalMart, AT&T gibi pek ¢ok onde gelen sirketin
‘Farkliliklarin  Yonetimi® ve ya ‘Cesitlilik ve Dahil Etme’ gibi adlarla raporlar
yayinladiklar1 ve faaliyetlerini paylastiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte yine pek ¢cok
sirketin girketin(Or:Coca&Cola, Apple) bu raporlarda farkliliklarin yonetimine iliskin
misyon ve vizyon bildirimleri oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte sirketlerin

genellikle, farkliliklarin cok genis sekilde ele alindigi dikkat cekmektedir. Ornegin,

317 Cedric Herring, “Does Diversity Pay?: Race, Gender, and the Business Case for Diversity”, American
Sociological Review, Vol. 74 2009,s.208.

318 Vivian Hunt, Dennis Layton ve Sara Prince, “Why diversity matters” , McKinsey Company, Ocak, 2015,
http://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/why-diversity-matters
25.03.2016

319 The Future of World Religions: Population Growth Projections, 2010-2050, Paw Research Center,
http://www.pewforum.org/2015/04/02/religious-projections-2010-2050/ 12.03.2016.

320 Jane 1. Smith, Islam in America, New York: Columbia University Press. p. xii; 1999,
https://www.nytimes.com/books/first/s/smith-islam.html 12.03.2016.

321 Carolyn Ball ve Akhlaque U. Haque, “Diversity in Religious Practice: Implications of Islamic Values in
the Public Workplace”, Public Personnel Management, Vol. 32( 3), 2003, s.315.
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Daimler farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsaminda kirk iki farklilik boyutu

tanimlamistir®?2.

Ayrica ABD’de farkliklarin  yoOnetimine iliskin faaliyetlerin
degerlendirildigi ve iyi uygulamalara sahip sirketlerin topluma deklare edildigi
siralamalar ve endeksler (6r: The Diversitylnc Top 50 Companies for Diversity>*) var
oldugu goriilmektedir. Bununa birlikte yapilan bir aragtirmada, ABD’de orgiitlerin bu

farkliliklarin yénetimi uygulamalar1 icin yillik 8 milyar dolar harcadig1 saptanmistir?,

Yukaridaki bilgiler 1s18inda farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin ortaya ¢iktigi
ABD baglaminda mesruiyet kazandigi ve kurumsallasmis oldugunu sdylemek
mimkiindiir. Bu anlamda bu uygulamalarin ABD’de yayginlagsmasinda ve
benimsenmesinde yukarida agiklanmaya calisilan isletmecilik sorunsali perspekfinin
ozellikle etkili oldugu kabul edilmektedir. Bununla birlikte 1990’larin ortalarindan
itibaren isletmecilik olay1 perspektifine karsi elestirel perspektifin olusmaya basladigi
gozlenmistir. Bu kapsamda izleyen bdliimde elestirel perspektifin temel dayanak

noktalar1 agiklanmaya ¢aligilacaktir.

3.2. Elestirel Perspektif

Farkliliklarin ~ yonetimi anlayisina hakim olan isletmecilik sorunsali
perspektifine karsi gelisen elestirel perspektifin, farkliliklar1 “Orgiite rekabet avantaji
kazandiran stratejik bir ara¢” olarak kabul eden anlayisa bir tepki olarak 6zellikle Avrupa
kokenli ¢alismalar ile birlikte ortaya c¢iktigi kabul edilmektedir’®. Literatiir
incelendiginde, ABD kokenli yazinda konunun daha ¢ok ekonomik amaclara odakli
sekilde ele alindig1 (Or: Thomas,1990 ve 1991;Cox ve Blake,1991; Johnston ve Malina,
2008;Roberson ve Park,2007) gozlenirken, Avrupa kokenli yazinda konunun daha ahlaki
ve sosyal acidan tartisildign goriilmektedir(Or:Lorbiecki ve Jack, 2000; Noon, 2007;
Zanoni ve Jansenss; 2007; Omanovic, 2008). Elestirel farkliliklarin yonetimi literatiirii,
farkliliklarin yonetimi anlayisi iizerinde etkili oldugu kabul edilen tarihsel, politik, sosyal

ve kiiltiirel perspektiflerden beslenmistir.

322 Daimler, Diversity Management. http://www.daimler.com/dccom/0-5-659599-1-1303189-1-0-0-
1303207-0-0-135-7145-0-0-0-0-0-0-0.html

323 The Diversitylnc Top 50 Companies for Diversity, http://www.diversityinc.com/the-diversityinc-top-
50-companies-for-diversity-2016/

324 Fay Hansen, “Diversty’s Business Case Dosen’t Add Up”, Workforce, VOL. 82(4), s. 31. s. 28-32.

325 Zanoni vd. agm, s.9.
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Lorbiercki ve Jack (2000)’e gore, farkliliklarin yonetimi anlayisina yonelik
gelisen elestirel bakis acis1 uygulamada problemlerin yasanmaya baslamasi ile birlikte
ortaya ¢cikmistir. Yazarlara gore farkliliklarin yonetimi anlayisi; farkliliktan ve esitlikten
ne anlasildigi, farkliliklarin yonetilmesinin ne ifade ettigi, var olan onyargi ve kalip
yargilart ne yonde degistirdigi, isletmelere ekonomik yarar saglayan bir arag olarak kabul
edilmesi ve oOrgiit icindeki gii¢ esitsizliklerine nasil yaklastig1 iizerinden elestirilmeye
aciktir’?S, Bununla birlikte elestirel farkliliklarin yonetimi literatiiriinde Amerika’da
ortaya ¢ikmis olan s6z konusu uygulamalarin evrenselligi de sorgulanmaktadir(Or:
Ferner, 2005; Boxenbaum,2006; Sippola ve Smale, 2007; Risberg ve Soderberg 2008;
Omanovic, 2009; Klarsfeld, 2009; Heres ve Benshop, 2010; Lauring, 2013).

Farkliliklarin yonetimi anlayisinin elestirildigi ilk nokta, farkliliklarin orgiitlerin
ekonomik cikarlar ile iliskilendirilen birer ara¢ olarak kabul edilmeleri ile ilgilidir.
Lorbiercki ve Jack (2000) farkliliklarin yonetimi kavraminin genel olarak orgiitlerin
performanslarini arttirarak ve rekabet avantaji yaratarak hayatta kalmalarina aracilik eden
bir yonetim yaklasimi olarak tanimlanmasindan hareketle, bu anlayis icinde bireylerin
farkliliklarinin; ekonomik amaglarini gergeklestirmek iizere kullanilan araglar olarak

327 Bu anlamda Heres

kabul edildiklerini sdylemenin miimkiin oldugunu ifade etmektedir
ve Benshop(2010), isletmecilik sorunsali yaklasiminin farkliliklar1 kismi, secici ve sarta
baglh sekilde ele aldigina dikkat ¢ekmektedirler. Bu anlamda orgiite kisa vadede ve
dogrudan yarar saglayacak farkliliklara odaklanilirken, daha az yarar saglayacagi
diisiiniilen farklihiklar ikinci plana itilebilmektedir’*®. Bu baglamda Liff (1996) de,
isletmecilik sorunsali perspektifinin, farkliliklarin orgiitiin rekabetgiligini arttiran bir
deger olarak goriilmesinin sadece orgiite olumlu katki yaptigi kosulda gerceklestigine
dikkat ¢ekmektedir Bu anlamda orgiitiin farkliliklara olan bakis agis1 orgiite sagladigi

ekonomik katkisina gore degerlendirilmis olmaktadir®?’,

Elestirel literatlirin odaklandigr bir diger nokta ise farkliliklarin ydnetimi

anlayisinin dengesiz gii¢ iligkilerini ve esitsizlikleri ortadan kaldirmaya olan katkisinin

326 Anna Lorbiecki ve Gavin Jack, “Critical turns in the evolution of diversity management”, British Journal
of Management, Vol.11, No.1, 2000, s. 22.

327 Lorbiercki ve Jack, agm, s. 23.

328 Heres ve Bencshop, agm, s. 438.

329 Sonia Liff, “Diversity and Equal Opportunities: Room For a Constructive Compromise?” Human
Resource Management Journal , Vol. 9, No.1, 1996, s. 68-72.
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sorgulanmasi ile ilgilidir. Bu anlamda elestirel literatiir, toplumda yer alan gii¢
esitsizliklerinin Orgiitiin i¢inde de var oldugu fikrinden yola ¢ikarak, farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin orgiit i¢indeki azinlik gruplarmin gii¢ esitsizliklerinin yok
edilmesi ve bu gruplarm giiglendirilmesi gerekliligine odaklanmaktadir®*®. Lorbiercki ve
Jack (2000)’e gore farkliliklarin yonetimi anlayisi, esitsizliklerle bas etmek yerine

siirdiirmekte ve koktenci farklilik kategorileri yaratmaktadir®?!.

Yazarlara gore
farkliliklarin yonetimi sdyleminin 6ziinde ‘farkliliklar ve yonetim’ olmak {izere iki temel
kavram yer almaktadir. Yonetim, bu sdylemin 6znesini olustururken farkliliklar ise
nesnesini olusturmaktadir. Bagka bir deyisle, farkliliklarin yonetimi anlayisi, farkliliklar
yonetilmesi gereken bir nesne olarak tanimlamaktadir. Yazarlara gore bu
kavramsallastirma “yonetenler” ve “yonetilenler -yani farkli bireyler-” olmak iizere iki
ayr1 grup yaratmakta ve bu iki grup arasinda mesafe olusturmaktadir. Bu noktada
yazarlar, farklilik yaratan 6zellikler sadece yonetilen grupta varmis ve sadece bu grupta
olabilirmis gibi bir kabul ile hareket edilmekte oldugunu vurgulamaktadirlar®*2. Buna
bagl olarak, iki ayr1 grup olusturulmasi, farkliligi yoneten kesimin bir kontrol
mekanizmasi1 haline gelmesiyle birlikte iki grup arasinda gii¢ esitsizliginin artmasina

neden olmaktadir’??

. Clnkii yoneticiler tarafindan orgiit i¢inde farkli kabul edilen
bireylerin belirli bir c¢er¢eve icinde tanimlanarak kontrol altinda tutulmalart soz

konusudur3*,

Elestirel perspektifin odaklandigi bir diger nokta farkliliklarin nasil tanimlandig: ve
kavramsallastirildig ile ilgilidir. Ornegin Litvin(1997), “kimlerin herhangi bir farklilik
grubunun tiyesi sayilirken kimlerin bu grubun disinda tutulacagina nasil karar verilecegi”
sorusunu sormaktadir. Ornegin yas boyutu icin, kimin yash kabul edilecegine hangi
kritere gore; kronolojik yasa gore mi, goriiniise gore mi, saglik durumuna gére mi yoksa
davraniglara gore mi karar verilecektir? Benzer sekilde, irk ile ilgili gruplamalarda dogum
yeri mi, etnik miras m1 yoksa ten rengi mi dikkate alinacaktir? Litvin (1997), bu sorular

ile farkliliklarin yonetimi ¢alismalarinda genel olarak kabul goren sosyal kimliklerin sabit

330 Zanoni ve Janssens, agm, s. 56-57; Zanoni vd., agm, 10-11; Mike Noon, “The fatal flaws of diversity
and the business case for ethnic minorities” Work Employment Society , Volume 21(4), 2007, s.775.

331 Lorbiercki ve Jack, agm, s. 29.

332 Lorbiercki ve Jack, agm, s. 23.

333 Lorbiercki ve Jack, agm, s. 23-24.

334 Zanoni vd., agm, s.12.
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ve degismeyen yapidaki kabuliinii sorgulamaktadir®*>. Lobiercki ve Jack (2000) de benzer
sekilde “farkli olan kimdir, neden “digerleri” degil de “bu bireyler” farkli kabul

336 Bu anlamda Heres

edilmektedir?” sorular1 {izerinden ayni noktaya dikkat cekmektedir
ve Benshop (2010), da farkliliklarin yonetimi yaklagimi i¢inde hangi farkliliklarin neye
ve kime gore farklilik kabul edildiginin belirsiz ve tutarsiz oldugunu

vurgulamaktadirlar®?’

. Zanoni vd (2010)’ye gore; ana akim farkliliklarin yonetimi
literatiiriinde farkliliklar kesin, sabit ve kolay Sl¢iilebilir sekilde tanimlanmaktadir. Fakat
yazarlara gore boyle bir tanimlama, farkliliklar1 nesnel varliklar olarak kabul ederek

sosyal olarak insa edildiklerini g6z ardi1 etmektedir®3®.

Elestirel literatiiriin odaklandig1 bir baska nokta ise farkliliklarin ydnetimi
uygulamalarinin yayilimi ile ilgildir. Bu uygulamalarinin ortaya ¢ikisin1 inceleyen
calismalar, kavramin ortaya ¢iktigit ABD baglaminda pozitif ayrimcilik ve adil istthdam
programlarinin basarili bir sfylemsel doniisiimii sonucunda ortaya ¢iktigint ve kendi
baglaminda kurumsallasmis oldugunu gostermektedir’®®. Izleyen yillarda farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin Avrupa iilkeleri basta olmak iizere pek cok iilkeye yayilma
egilimde oldugu bilinmektedir(Or: Ferner, 2005; Boxenbaum,2006; Sippola ve Smale,
2007; Risberg ve Soderberg 2008; Omanovic, 2009; Klarsfeld, 2009; Heres ve Benshop,
2010; Lauring, 2013). Bu yayilimin arka planinda farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin
uluslararas1 orgiitler, danismanlik firmalari, yonetim gurulari, medya, arastirmacilar ve
akademisyenler gibi yayilim aktorleri oldugu kabul edilmektedir. Bu aktérler Latour
(1986)’un ifadesiyle; “rugby oyuncularinin oyun sirasinda topu birbirlerine vermesi ve
bu siirecte her oyuncunun topa enerji ve ivme kazandirmasi gibi**’, farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin global 6l¢ekte yayilimina ivme kazandirmis olduklar1 kabul
edilmektedir.  Farkliliklarin ~ y6netimi  uygulamalarinin  uluslararas1  diizeyde
desteklenmesini ve yayilimini saglamak amaciyla, s6z konusu yayilim aktérlerinin bu
uygulamalar1 “ulusal ve uluslararasi is c¢evrelerinin karsi karsiya kaldigi demografik

degisimlerin yol agtig1 sorunlara bir ¢6ziim” olarak nesnellestirdikleri kabul edilmektedir.

335 Litvin, age, s.75.

336 Lorbiercki ve Jack, agm, s. 23.

337 Heres ve Bencshop, agm, s.439.

338 Zanoni vd. agm, s. 13.

339 Frank Dobbin, John R. Sutton, John W. Meyer, ve W. Richard Scott, “Equal Opportunity Law and the
Construction of Internal Labor Markets”, American Journal of Sociology, 1993, 99, ss.396—427, 5.396.
340 Bruno Latour, The Powers of Associaton, in Sociological Review, 32:viii,1986, 5.267-268.
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Boylece orgiitler kendileri i¢in problemli olan bu durumu (isgiicii ¢esitliligi), orgiit i¢in
bir varliga doniistiirme firsati1 yakalayabileceklerdir. Farkliliklarin yonetimi uygulamalari
icin yaratilan bu nesnellestirme, bu uygulamalardan beklenen faydalarin sadece belirli bir
sosyal baglamda degil yani sadece kavramin dogdugu ABD’de degil, farkl iilkelerde de
gecerli olacagini, buna bagli olarak bu uygulamalarin farkli baglamlara transfer edilebilir

oldugunu éngdrmektedir**!.

Ancak farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin farkh iilkelere transfer edilmesi
icin “ABD’ da 1990larla birlikte olduk¢a 6nemli bir popiilarite kazanmis ve yer edinmis
olmas1”nin gegerli ve yeterli bir sebep olamayabilecegine iligkin tartigmalar da mevcuttur.
Bu tartigmaya zemin olusturan en 6nemli diisiince Nkomo ve Stewart (2006)’in da
vurguladigr tizere farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin ABD’ye 6zgii demografik,
politik sosyal, kiiltiirel ve ekonomik unsurlarla sekillenmis olmasidir**?. Dolayisiyla
ABD’deki ‘isgiicii gesitliligi probleminin’ bu uygulamalarin tagindigi her baglamda
benzer sekilde var olup olmadigi, var olsa dahi benzer bir ¢oziimiin her baglamda ayni
sekilde gecerli olup olmayacagi soru isaretidir. Dolayisiyla ABD baglaminda var olan bir
probleme, ABD baglamina 6zgii sartlar altinda ¢6ziim iiretilerek ortaya ¢ikmis olan bu

uygulamalarin evrenselliginin sorgulanmasi miimkiindiir.

Bu anlamda Nishii ve Ozbilgin(2007) ABD’de ortaya ¢ikmis olan farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin diger {ilkelere aynen transfer edilebilir olmadigini

tartismaktadir®®?

. Yonetim bilgisinin i¢inde bulundugu kurumsal baglamdan etkilenerek
cesitli modifikasyonlara ugrayacagi diisiincesinden hareketle, bu durumun, farkliliklarin
yonetimi uygulamalari i¢in daha da goriiniir olacagini sdylemek miimkiindiir. Bagka bir
deyisle, farklilik ve farkliliklarin yonetimi anlayisi ile ilgili konularin temelinde makro
kurumsal baglam belirleyicileri vardir. Ciinkii Syed ve Ozbilgin(2009)’in de vurguladig
tizere farkliliklarin yonetimi ABD’nin demografik, politik, sosyokiiltiirel ve ekonomik
gercekleri ile sekillenmis bir yonetim pratigidir. Bu nedenle seyahat ettigi tilkelerin makro

baglamlarindaki demografik, sosyo-kiiltiirel, politik ve ekonomik faktdrlerin

ABD’dekinden farkli etkilerinin olmasi, her iilkede 6n planda olan farklilik boyutlarinin

341 Meinert, age, s.22.

342 Stella Nkomo ve Marcus Stewart, “Diverse Identities in Organizations” in S. R. Clegg, C. Hardy and
W. R. Nord (eds) Handbook of Organization Studies, 2nd ed. London: Sage, 2006, s.53.

343 Lisa Nishii ve Mustafa Ozbilgin, “Global diversity management: Towards a conceptual framework”,
The International Journal of Human Resource Management, Vol.18, No.11, 2007, s.1883.
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degiskenlik goOstermesine neden olurken, bu uygulamalara yiiklenen anlamlar1 ve

uygulanma sekillerini de bigimleyecektir’#*,

Bu noktada Ozbilgin vd.(2005, 2015), global, iilkesel, sdylemsel, sektorel,
orgiitsel ve bireysel unsurlarin da farkliliklarin yonetimi anlayist iizerinde etkili

345 Ornegin isgiicii ¢esitliliginin her iilkelerde farkli

olabileceginden bahsetmektedir
sekillerde var olmasi, farkliliktan anlasilan seyin ve farkliliklara atfedilen anlamlarin
degiskenlik gostermesi farkliliklarin  yonetimi uygulamalarinin {ilkeden {ilkeye
farklilagmasina neden olabilecektir. Bu anlamda farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin
transfer edildigi iilkeye uygunlugu ve islerligi, is sistemlerine yapacagi katki, hakim
orgiitsel sistemler ve siiregler agisindan degerlendirilmesi ve iilkedeki hakim ¢esitliligi
kapsayacak sekilde (yeniden)kurgulanmasi gerektigini vurgulanmaktadir**®. Bununla
birlikte farkliliklarin yonetimi uygulamalarin sektorler arasinda da farklilasabilecektir.
Ozbilgin(2015) bu diisiinceyi, sektdrler bazinda isgiiciiniin demografik profilinin farkli
olabilecegi, isveren-g¢alisan iliskilerinin niteliginin sektorler bazinda degiskenlik
gosterebilmesi, miisteri taleplerinin farklilasmas1 gibi nedenlere dayandirmaktadir®*’.
Ozbilgin (2005)’e gore farkliliklarin yonetimi uygulamalarmin gesitlilik gdstermesinin
bir diger sebebi de orgiitsel etkenlerdir. Bu anlamda kastedilen orgiitlerin yukarida

deginildigi lizere rasyonel gerekgeler, Oykiinmeci, normatif veya zorlayict baskilar gibi

farkli nedenlerden dolay1 bu uygulamalar1 benimsemeleridir.

Ozbilgin (2015)’e gore farkliliklarin ydnetimi uygulamalarinin farkl iilkelerde
degiskenlik gostermesine neden olan en kritik etken ise sdylemsel farkliliklardir. Bu
anlamda, farkliliklar ile ilgili hdkim sdyleminin ne oldugu, farkliliklarin ve farkliliklarin
yonetimi uygulamalarin sosyal olarak nasil insa edildigi, orgiit icindeki azinlik ve
cogunluk gruplarinca s6z konusu uygulamalarin nasil algilandigi ve degerlendirildigi ile
tizerinde belirleyicidir. Soylemsel etkenler farkliliklarin yo6netimi uygulamalari

kapsaminda ele alinan boyutlarin neler olacagini ve bu boyutlarin ne sekilde ele alinacagi

34 Syed ve Ozbilgin, agm, 5.2436.

345 Mustafa Ozbilgin, “Global diversity management: the case of automobile manufacturing companies in
Japan”, Paper presented at the Japan Institute for Labor Policy and Training, Tokyo, September 8, 2005, s.
11; Mustafa Ozbilgin, Ahu Tatli ve Karsten Jonsen, “Global Diversity Management: An Evidence-Based
Approach”, Palgrave 2015, s. 17.

346 Ozbilgin, 2005, age, s.17.

347 Ozbilgin vd., age, s. 17.
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ve farkliliklarin yonetimi uygulamalarmin hangi mantikla yiiriitiilecegi {lizerinde de
belirleyici olacaktir. Bununla birlikte sdylemsel etkiler farkliliklarin yonetimine iliskin
anlayisin mesrulastiriimasinda da énemli bir rol oynamaktadir**®. Bu anlamda literatiir
incelendiginde farkl: lilkelerde, ABD merkezli isletmecilik sorunsali séyleminden farkli
olarak esitlik sdyleminin 6n plana ¢iktigini (Or: Risberg ve Soderberg, 2008; Heres ve
Benchop, 2010) ya da bu iki sdylemin hibrid bir yapiya doniistiigiini(Or:
Boxenbaum,2006; Klarsfeld, 2010) gosteren ¢alismalar: gérmek miimkiindiir**°. Sayilan
tiim bu unsurlar farkliliklarin yonetimi uygulamalarin evrenselliginin sorgulanmasina ve
bu anlamda elestirilmesine neden olmaktadir. Bu durum, farklhiliklarin yonetimi
uygulamalarinin ABD disindaki baglamlara transferini arastirmaya agik bir alan haline
getirmektedir’®’. Izleyen boliimde son yillarda farkliliklarin y&netimi uygulamalarmin
farkli baglamlara transfer edilmesi siirecine odaklanan calismalarin bulgulara yer

verilecektir.

4. Farkhliklarin Yonetimi Uygulamalarinin Farkh Baglamlara Transfer

Edilmesi

Son donemde farkliliklarin yonetimi uygulamalarimin Avrupa iilkeleri basta
olmak tizere diger iilkelere - yayildig1 gozlenmektedir. Yukarida deginildigi lizere bu
durum, s6z konusu uygulamalarin evrensel kabul edilip edilemeyecegi sorusunu giindeme
getirmektedir. Bu noktada ABD merkezli farkliliklarin yonetimi yaklagiminin diger
ulusal baglamlarda politik, demografik, sosyo-kiiltiirel, ekonomik farkliliklar ve g¢esitli
farklilik boyutlarina olan bakis agilar1 gibi diger faktorlerin etkisiyle her yerde gecerli
olamayacag1 seklinde endiseler vardir. Bu baglamda literatiirdeki bazi caligmalar bu
yayillimin anlamli olup olmadigmin ya da ne derecede anlamli oldugunun yeterince
sorgulanmaksizin farkliliklarin yonetimi yaklagiminin evrensel kabul edildigini ileri

sirmektedir’®!. Bu anlamda literatiir incelendiginde, farkliliklarin  yonetimi

348 Ozbilgin vd., age, s. 26.

3% Lobiercki ve Jack, agm, s. 22

330 Annette Risberg ve Anne-Marie Sgderberg, “Translating a management concept: diversity management
in Denmark”, Gender in Management: An International Journal, 23, 2008,s.426.

351Verdan Omonovic, “Diversity and its management as a dialectical process: Encountering Sweden and
the U.S.”, Special Issue on "Diversity Management": Translation? Travel”, Scandinavian Journal of
Management, Volume 25, Issue 4, December, 2009, s.359.
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uygulamalarimin  ABD disindaki iilkelerdeki yayilim siirecini inceleyen, farklilik
kavrammin ve farkliliklarin yonetimi anlayisinin farkli baglamlara ne sekilde
aktartildigim1 ortaya koyan c¢alismalar1 bazi (6r. Ingiltere, Ferner, 2005; Hollanda,
Boxenbaum,2006 ve Heres ve Benshop, 2010; Finlandiya, Sippola ve Smale, 2007;
Danimarka, Risberg ve Soderberg 2008, isve¢, Omanovic, 2009; Fransa, Klarsfeld, 2009)
gormek miimkiindiir. Genellikle ABD kokenli ¢okuluslu rgiitlerin merkezlerinden farkl
iilkelerde faaliyet goOsteren bagli ortaklarina aktarilan farkliliklarin = yonetimi
uygulamalarinin incelendigi bu ¢alismalarda, ABD’de ortaya ¢ikan bu anlayisin baska
tilkelere tasiirken farklilagip farklilasmadigi tartisilmaktadir. Bu tartigsmalar, farklilik
kavraminin yorumlanma bi¢imi, uygulamalar kapsaminda ele alinan farklilik boyutlari,
uygulamalara hakim olan sdylem ve uygulamalarin benimsenme bigimleri gibi noktalar

izerinden gergeklesmektedir.

Ornegin, Danimarka’da farkliliklarin ydnetimi uygulamalarini inceleyen
Boxenbaum(2006), farkliliktan bahsetmenin, baska bir deyisle insanlar1 farkli olarak
etiketlemenin Danimarka kiiltiirline uygun olmadigi vurgulamakta ve bu durumun
farkliliklarin yonetimi anlayisinin Danimarka baglaminda benimsenmesini zorlastirdigin
dikkat cekmektedir. Bu noktada Boxenbaum(2006), Danimarka’da farkliliklarin yonetimi
anlayisinin ABD’de kavramsallastirildigi gibi stratejik bir arag olarak degil, insanlara esit
davranmak amaciyla kullanilan destek faaliyetler olarak kavramsallastirildigini ifade
etmektedir’>. Daha acik bir ifade ile farkliliklarin yonetimi anlayis1 ABD’den farkli
olarak Danimarka’da icinde demokrasi ve bireysel gelisim 6geleri olan ve sosyal

353

sorumluluk anlayisindan izler tasiyan bir sekilde yeniden kurgulanmigtir’>. Yazara gore,

farkliliklarin  yonetimi anlayisinin  Danimarka’da direngle karsilanmadan kabul

gdrmesinin nedeni bu sekilde h terciime edilmis olmasidir*>*

. Benzer sekilde Risberg ve
Soderberg(2008) de calismalarinda, ABD kokenli farkliliklarin yonetimi anlayisinda
baskin olan isletmecilik olay1 sdyleminin Danimarka’nin kiiltiirel ve sosyal baglamu ile

uyumlu olmadigimi belirterek, ABD’den Danimarka’ya seyahat eden farkliliklarin

352 Boxenbaum, agm, s. 943.
353 Boxenbaum, agm, 5.945.
3% Boxenbaum, agm, 5.946.
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yoOnetimi anlayisinin esitlik soylemine terciime edilerek yerel baglamda kabul gérmesi ve

mesruiyet kazanmasinin saglandigina dikkat cekmislerdir>.

Bu yayilimin Hollanda ayagini inceleyen Heres ve Benchop(2010) ise kavramin
Hollanda’da nasil yeniden anlamlandirildigini ortaya koymaya calismiglardir. Bu
kapsamda Hollanda’daki en biiyiik on ¢okuluslu orgiitiin merkezlerinin ve Hollanda’da
faaliyet gosteren bagli oOrgiitlerinin farkliliklarin yonetimi uygulamalarini inceleyen
yazarlar, Hollanda’daki bagli ortaklarinin farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin ¢ok dar
kapsamli ve ylizeysel oldugunu tespit etmislerdir. Bununla birlikte calismada,
merkezdeki oOrgiitlerin farkliliklarin  yonetimi uygulamalarinda rekabet avantaji
kazanmak, yaraticilik, yeni pazarlara erisim gibi igletmecilik olay1 mantiginin hakimken,
Hollanda’daki bagh orgiitlerde ise sosyal sorumluluk ve esitlik vurgusunun 6n planda

oldugunu saptanmistir>>°.

Sippola ve Smale(2007) ise ¢alismalarinda ¢okuluslu orgiitlerin Finlandiya’da
bulunan bagl orgiitlerinde farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin felsefe, politika ve
uygulanma bigimi agisindan farklilastigin1 ve Finlandiya’daki bagh orgiitler biinyesinde
farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin bir heniiz kritik bir ihtiya¢ olarak goriilmemesi
sebebiyle yiizeysel sekilde uygulandigini tespit etmislerdir. Buradan hareketle yazarlar,
s0z konusu uygulamalarin bagl orgiitlerde merkezdeki oldugu gibi calisanlar tarafinda
kabul gormiis ve igsellestirilmis olmaktan uzak oldugu sonucuna varmiglar ve
uygulamalarin benimsemesi silirecinde Ozellikle normatif ve bilissel acidan zorluk
yasandigini tespit etmislerdir®>’. Bununla birlikte merkez 6rgiitlerdeki uygulamalarda ele
alman tiim farklilik boyutlarinin Finlandiya baglaminda gegerli ve goriiniir olmadigini
(or:cinsel tercihlerin gilinliik hayatin bir parcasi olarak kabul edildigi bir sosyal ortamin
heniiz olugsmamasi) belirtmektedirler. Bu noktada Sippola ve Smale (2007) farkliliklarin
yonetimi ile ilgili felsefe ve temel politikalarin global anlamda standardize edilmeye
calisilsa dahi farkli baglamlarda gecerli olamayacagin1i vurgulamaktadirlar ve

evrenselligini sorgulamaktadirlar. Bu anlamda yazarlar, ulusal kiiltiir, normlar, bireysel

3% Risberg ve Soderberg, agm, s. 432.
3% Heres ve Benshop, agm, s.439-440.
357 Aulikki Sippola ve Adam Smale, “The global integration of diversity management: a longitudinal case
Study”, The International Journal of Human Resource Management, Vol.18, No.11, 2007, s. 1911-1912.
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tutum ve davranislar, ¢alisma aliskanliklar1 ve is pratikleri gibi unsurlarin farkliliklarin

yonetimi anlayisinin yeniden kurgulanmasinda etkili oldugunu ifade etmektedirler®.

Benzer sekilde Isveg’te faaliyet gdsteren ABD merkezli bir ¢okuluslu 6rgiitiin
farkliliklarm yonetimi uygulamalarini inceleyen Omanovic(2009) de Isveg’deki sosyo-
tarihsel yapinin etkisi ile farkliliklarin yonetimi anlayisinin  Amerika temelli
kavramsallastirmadan farkli olarak yeniden yorumlandigini vurgulamaktadir. Buna gore
calismanin bulgular1 Amerika merkezli anlayisin 6zellikle farkliliklarin ekonomik
performans ile iligkilendiren isletmecilik sorunsalinin isve¢ baglamu ile ters diistiigiinii ve
Isve¢’te farkliliklarin yonetimi uygulamalarmin ekonomik performanstan ¢ok esitlik

saglama amaciyla uygulamaya kondugunu ortaya koymaktadir®>°.

Ingiltere literatiirii  incelendiginde ise farkliliklarin yonetimi anlayismin
uygulamaya nasil yansidiginin pek c¢ok arastirmaya konu oldugu gdzlenmektedir(Or:
Lorbiercki ve Jack, 2000; Ferner vd.,2005; Tatli vd, 2007; Ozbilgin ve Tatli, 2008).
Ornegin Tatli(2010), on iki Ingiliz orgiitii iizerinde gergeklestirdigi arastirmasi
kapsaminda, Ingiltere’deki farkliliklarm yonetimi anlayismin ABD merkezli anlayisa
paralel olarak igletmecilik olay1 s6ylemi ¢ercevesinde sekillendigini ifade etmektedir.
Bununla birlikte, Tatli(2010)’ya gore, sOylem anlaminda isletmecilik sorunsali
benimsenmis gibi goriinse de eylem anlaminda isletmecilik sorunsali yaklagimi ile adil
istihdam y&netimi anlayismin ic ice gectigi Ingiltere’ye 6zgii bir pratik ortaya ¢ikmus gibi
goziikmektedir’*®. Ingiltere literatiirinde énemli kabul edilen bir diger calisma ise séz
konusu uygulamalarin Ingiltere’de igsellestirilip i¢sellestirilmedigine aciklik getirmeye
calisan Ferner vd.(2005)’nin ¢alismasidir. ABD kokenli altt ¢okuluslu orgiitiin
Ingiltere’deki bagl drgiitlerine aktarilan farkliliklarin yénetimi uygulamalarini inceleyen
yazarlar ¢alisanlarin s6z konusu programlar1 ABD Kkiiltiiriine odakl1 ve kendi kiiltiirlerini
yansitmayan yapida olarak algiladiklarima dikkat ¢ekmektedirler. Ferner vd.(2005)’e
gore, farkliliklarin yonetimi anlayisina iliskin temel politikalar merkezden bagl orgiitlere
transfer edilmis ancak uygulamalar bu orgiitlerce i¢sellestirilememistir. Bunun nedenini

baglamsal faktorlere baglayan Ferner vd.(2005)’e gore, 6zellikle iki iilke arasindaki yasal

38 Sippola ve Smale, agm, s. 1897.

3% Omanovic, agm, s.357.

360 Ahu Tath, “Discourses and practices of diversity manage- ment in the UK”, in A. Klarsfeld (ed.),
International Handbook on Diversity Management at Work, pp. 283-304. Cheltenham: Edward Elgar,
2010,s.298.
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ve demografik farkliliklar, farkliliklarin ydnetimi uygulamalarinin transferinden

beklenen faydanin da siipheli konuma gelmesine neden olmustur>¢!.

Fransa’da farkliliklarin yonetimi yaklasiminin 2003 yili itibariyle popiilarite
kazanmaya basladigi belirtilen Klarsfeld(2009) ise zorunlu ayrimcilik karsiti
diizenlemeler ile goniilliik esasina dayanan farkliliklarin yonetimi anlayiginin birbiri ile
es zamanl olarak gelistigini ifade etmektedir. Bu noktada Klarsfeld(2009), Fransa’da
ayrimcilik karsitt uygulamalar ile farkliliklarin yonetimi uygulamalarini birbiriyle i¢ ige
gecmis bir sekilde ele alindigini tespit etmistir’®2. Louvrier(2013) ise farkliliklarin
yonetimi uygulamalarindan sorumlu yoneticilerle yaptigr c¢alismasinda Fransa’da
isletmecilik sorunsali sOyleminin s6z konusu uygulamalarin yayginlagsmasint ve
benimsenmesini kolaylastirmak adina kullanildigin1 ifade etmekte ancak yoneticilerin
cogunlugunun daha mesru ve Fransa baglamiyla daha uyumlu oldugu gerekgesiyle esitlik
sOylemini tercih ettiklerini tespit etmistir. Bu anlamda yazar Fransa baglaminda
farkliliklarin yonetimi anlayisinin bu iki sdylemin bir karisimi ¢ergevesinde sekillendigini

ifade etmektedir’®?.

Jones vd.(2000) da ABD kokenli ¢okuluslu bir 6rgiitiin Yeni Zelanda’daki bagh
orgiitli tlizerinden gerceklestirdikleri calismalarinda ABD’de farkliliklarin yonetimi
altinda onceliklendirilen konularin Yeni Zelanda baglaminda oncelikli olmadigini,
merkezden dayatilan programlarin, prosediirlerin ve degerlerin Yeni Zelanda’nin sosyal,
kiiltirel ve poliltik yapisi ile uyum gostermedigi vurgulamaktadirlar. Bu anlamda
yazarlar, farklilik kavraminin, evrensel olarak tanimlanmasinin hem ulusal hem de

orgiitsel acidan problemler dogurabilecegine dikkat cekmektedirler’**

. Bununla birlikte,
ABD kokenli farkliliklarin  yOnetimi anlayisinin  bagka iilkelerin sosyo-Kkiiltiirel
baglamlari ile birebir eslesemeyecegini diislincesinden hareketle, farkliliklarin yonetimi

anlayisinin tasindigi iilkelerde yerel anlamda tarihsel, demografik, politik, sosyo-kiiltiirel

361 Anthony Ferner, Phil Almond and Trevor Collins, “Institutional Theory and the Cross-National Transfer

of Employment Policy: The Case of'Workforce Diversity in US Multinationals”, Journal of International
Business Studies, Vol. 36, No. 3, 2005,s.315.

362 Alain Klarsfeld, “The diffusion of diversity management: The case of France”, Scandinavian Journal of
Management, 2009, vol. 25, issue 4, p. 363-373, 5.363.

363 Jonna Louvrier, Diversity, Difference and Diversity Management, A contextual and Interview Study
of Managers and Ethnic Minorty Employees in Finland and France, yayimlanmamig Doktora Tezi,
Helsinli Universitesi, Hanken School of Economics, Helsinki, 2013, s. 169.

364 Deborah Jones, Judith Pringle ve Deborah Shepherd, “Managing diversity" meets Aotearoa/New
Zealand, Personnel Review, Vol. 29 No. 3, 2000, s.364.
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vb. farkliliklar dikkate alinarak yeniden kurgulanma siirecine tabi olacagina dikkat

cekmektedirler’®.

Bu ornekler gostermektedir ki genel olarak Avrupa’da farkliliklarin yonetimi
uygulamalarinin direngle karsilanmadan kabul gormesi amaciyla esitlik ve sosyal
sorumluluk sdylemi ile iliskilendirilmektedir. Bu anlamda farkliliklarin y6netimi
uygulamalarinin Avrupa’da ABD’de oldugundan farkli bir kurgu ile yayilim sagladigini
sdylemek miimkiindiir. Izleyen boliimde Tiirkiye baglammmn incelenmesi amaciyla

tasarlanan arastirma sunulmaktadir.

365 Jones, Pringle ve Shepherd, 2000, 5.364-365.
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UCUNCU BOLUM

ARASTIRMA TASARIMI

1. Arastirmanin Amaci

Bu arasgtirmanin temel amaci, yonetim bilgisinin baglamlar arasinda farklilagip
farklilasmadigini, ¢okuluslu o6rgiitlerin merkezlerinde benimsedikleri ve farkl tilkelerde
bulunan bagli birimlerine aktardiklart uygulamalar {izerinden anlamaya g¢aligmaktir.
Arastirma kapsaminda Ornek olay yonetimi ile merkezinde Farkliliklarin Ydnetimi
uygulamalarini benimsemis olan ¢okuluslu ii¢ oOrgiitiin s6z konusu uygulamalar
Tiirkiye’de faaliyette bulunan operasyonlarina tasiyip tasimadiklari ve bu siiregte soz
konusu uygulamalarin tanim, anlam, igerik, boyut ve uygulanma bi¢imi acisindan

degiskenlik gdsterip gostermedigi incelenmektedir.

Arastirma kapsaminda incelenmek iizere Farkliliklarin Y6netimi uygulamalarinin
secilmis olmasinin ii¢ temel nedeni vardir. Birincisi, farkliklarin ydnetimi
uygulamalarinin Amerika’da ortaya ¢ikmis olmasi nedeniyle baskin olarak Amerika’nin
politik, kiiltlirel ve sosyolojik yapisindan izler tasidigi ve bu anlamda Amerika’ya 6zgii
oldugu kabul edilmektedir(Or: Omonovic, 2009;Zanoni vd, 2010). Syed ve
Ozbilgin(2007)’in belirttikleri iizere farkliliklarin yonetimi anlayisin1 demografik, sosyo-
kiiltiirel, politik ve ekonomik unsurlar sekillendirmektedir. Bu anlamda Amerika
merkezli farkliliklarin yonetimi anlayiginin sosyo-ekonomik kosullar, kiiltiir, demografik
ozellikler, yasal ve politik gelismeler acisindan farklilagsan diger tlilke baglamlari ile tam
anlamiyla uyumlu olamayabilecegi diisiincesi ortaya ¢ikmaktadir’®®. Bu acidan temel
olarak Amerikan kiiltiiriine 6zgii olan bir uygulamanin, Amerika’da kavramsallagtirildig:
ve uygulandig1 sekliyle Amerika disindaki iilkelerde ne derece benimsenecegi tartismali

bir konu olarak kabul edilmektedir 3¢’.

Ikinci olarak, her sosyo-kiiltiirel baglamda “farklilik”tan anlasilan seyin

degismesi; farkli sekilde algilanip farkli sekilde anlamlandirilmasi ve farklilik taniminin

36 Syed ve Ozbilgin,.agm, 5.2435.
37 Ferner vd., agm, 5.304.
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kendisinin de “farkli” olmasi ve buna bagli olarak ele alinan farklilik boyutlarinin ve ele
alinma bi¢imlerinin de farklilagsmasi beklenebilir. Bu baglamda literatiirde; oOrgiitsel
degisim gerektiren uygulamalarin, ortaya ¢iktiklari mekanin problemlerinden bagimsiz
olarak ele alinmasinin ve seyahat ettigi iilkede ayni sekilde benimsenmesini ve

368 By konu

uygulanmasini beklemenin dogru olmayabilecegi vurgulanmaktadir
farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 6zelinde degerlendirildiginde, bir sosyo-kiiltiirel
baglamda gecerli olan farklilik ve farkliliklarin yonetimi kavramsallagtirmasinin bagka
bir baglam igin uygun olmayabilecegi tartisilmaktadir’®®. Buradan hareketle farkliliklarin
yonetimi uygulamalarin farkl iilkelere transfer edilmesinin sorunlu olabilecegi; soz
konusu uygulamalarin transfer edildikleri iilkelerde yeniden kurgulanma siirecine tabi
tutulabilecekleri*’® ve bunun transferden ziyade bir “terciime” (Czarniawska ve Jeorges,
1996; Sahlin Anderrson ve Wedlin, 2008) olacagin tartismak mmkiindiir. Bu baglamda,
bu tez ¢caligmasinin, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin Tiirkiye baglaminda terciime

edilip-edilmedigi, eger ediliyorsa ne sekilde terciime edildigini aciklamasi

beklenmektedir.

Son olarak s6z konusu yonetim pratigi Amerika’da ortaya ¢ikmis olmakla beraber
kisa silirede popiilerlik kazanarak farkli iilkelere yayilmis olan ve 6zellikle 1990’larla
birlikte gerek uygulamacilarin gerekse akademisyenlerin ilgi gosterdigi bir konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Or:Thomas, 1991; Cox ve Blake, 1991; Dass ve Parker, 1999;
Gilberth ve Ivancevich, 2003; Thomas, 2004; Kravits, 2003 ve 2007; Page, 2007,
Harrison ve Klein, 2007; Ozbilgin ve Tatl1, 2006;2008; Tatl1 ve Ozbilgin, 2009; Siirgevil,
2005). Bu durum, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin yayilim siirecinin arastiriimasi

i¢in uygun bir zemin yaratmaktadir.

2. Arastirma Sorular

Bu calisma, ¢okuluslu orgiitler eliyle yayilan yonetsel uygulamalarin, tasindiklari
iilkelerin  kurumsal c¢evrelerinden etkilenip etkilenmedigini ortaya koymayi
amaclamaktadir. Bu baglamda merkezlerinde farkliliklarin yonetimi uygulamalarim

benimseyen c¢okuluslu orgiitlerin Tiirkiye’de faaliyette bulunan birimlerinde bu

3%8 Sahlin-Andersson, age, s.71.
3% Omonovic, agm,, 5.359.
370 Boxenbaum, agm,s.939.
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uygulamalar tasiyip-tasimadiklar1 ve bu siirecte s6z konusu uygulamalarin Tiirkiye
baglamina 6zgii olacak sekilde “nasil” ve “neden” farklilastigi incelenmektedir.

Yukaridaki bilgiler 1s181nda bu tez ¢alismasinin arastirma sorulari asagidaki gibidir.

Ana Arastirma Sorusu: Cokuluslu orgiitler eliyle yayilan yonetsel uygulamalar ulusal

kurumsal baglamdan nasil ve neden etkilenmektedir?
Alt Arastirma Sorulari:

e (Cokuluslu orgiitler Farkliliklarin  Yonetimi uygulamalarimi  Tiirkiye’deki
birimlerine tasimakta midirlar?

o Cokuluslu orgiitler Farkliliklarin  Yonetimi uygulamalarint  Tiirkiye’deki
birimlerinde tasiyorlarsa neden tagimaktadirlar?

e Cokuluslu orgiitlerin merkezleri ile Tiirkiye’deki birimlerinde gerceklestirilen
Farkliliklarin Yonetimi programlarinin iceriklerinde bir farklilasma var midir?

e Cokuluslu orgiitlerin merkezleri ile Tirkiye’deki birimlerinde gerceklestirilen
Farkliliklarin  YOnetimi programlarimin benimsenme diizeyleri agisindan bir
farklilagma var midir?

e Farkliliklarin Yonetimi uygulamalarinin Tirkiye’deki orgiitlerde uygulanma
bicimi (farklilik boyutlar1), mesruiyet algisi tarafindan etkilenmekte midir?

e Farkliliklarin  Yonetimi uygulamalarinin  Tiirkiye’deki oOrgiitler tarafindan

benimsenme diizeyi, mesruiyet algisi tarafindan etkilenmekte midir?

3. Arastirmanin Yontemi

Bilindigi gibi sosyal bilimlerdeki arastirma pratigi nicel ve nitel olarak
ayrigmaktadir. Farkli metodolojik duruslarin bir uzantisi olarak kabul edilen bu durum,
bunlarin arkasindaki ontolojik ve epistemolojik yaklasimlara dayanmaktadir. Nicel
arastirmalar temelde pozitivist epistemoloji ile uyumludur. Temel olarak objektif, tek,
maddi ve digsal bir gergekligin var oldugu ontolojik sayiltisina dayanan pozitivist
epistemoloji bu digsal gercekligin duyular ile algilanabildigini, bu alginin nesnel

oldugunu ve sosyal bilimlerin doga bilimlerinin metodolojilerini kullanabilecegini kabul
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371

emektedir’’’. Bagka bir deyisle tipki fiziksel gergekler gibi sosyal gerceklik de bireylerin

oznelliginden ve bilincinden bagimsiz olarak var olur, evrenseldir ve insanlarin
oznelliginin disinda, disarida bir yerde kesfedilmeyi beklemektedir’’?. Pozitivist
metodolojiye dayanan nicel arastirmada, arastirmaci teoriden c¢ikardigi hipotezleri
sinamaya yonelmekte; bu amacla, veri toplamakta, bu verileri analize tabi tutmakta ve
hipotez diizleminde kurulan nedensel iliskiyi kabul ya da reddetmektedir. Hipotezlerin
sitnanmast s6z konusu oldugu icin de arastirmaci kanit bulmaya ve bunu genellemeye

calismaktadir. Bu baglamda pozitivist metodoloji tiimdengelimcidir®”>.

Oysa pozitivist epistemolojiden farkli olarak anlamaci(insaci) epistemoloji,
karmasik ve ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugu kabuliinden hareketle insan davraniginin
ancak bulundugu ortam ig¢inde anlasilabilecegini ileri siirmektedir. Bu durum, doga
bilimlerinde kullanilan yontemlerin yerine insanin davranislarina uygun nitel yontemlerin
tercih edilmesini gerekli kilmaktadir. Ciinkii anlamaci epistemolojinin mantiginda

kesfetmek ve anlamak yer almaktadir®’*

. Bu kapsamda anlamaci epistemolojiye dayanan
nitel aragtirma varsayim, amag, yaklagim ve aragtirmacinin biiriindiigii rol bakimindan
nicel arastirmadan farklilagmaktadir. Temel olarak nitel arastirma, gercekligin;
birbirleriyle etkilesimde bulunan sosyal aktorlerin eylemleri ile yaratildigini, zamana ve
kiiltiire baglh olarak siirekli degistigini yani duragan, diizenli ve evrensel olmadigi
kabuliine dayanmaktadir. Bagka bir deyisle ger¢eklik, siirekli olarak yeniden olusturulan
veya degistirilen toplumsal bir girisim olarak kabul edilmektedir*’>. Dolayisiyla insandan
bagimsiz, digsal bir gerceklik yoktur. Aksine, her olay ve olgu, bireyler tarafindan 6znel
sekilde yorumlanmakta ve anlamlandirilmaktadir. Baska bir deyisle, yerel ve spesifik
olarak insa edilen bir gerceklik vardir’’®. Bu noktada gergekligin ne oldugu, bireylerin

onu nasil deneyimlediklerine, nasil tanimladiklarina ve nasil anlamlandirdiklarina bagl

olacak sekilde sosyal olarak insa edilmektedir’”’. Bu kapsamda, anlamaci epistemolojiye

370 Elif Kus, “Nicel-Nitel Arastirma Teknikleri, Sosyal Bilimlerde Arastirma Teknikleri: Nicel mi? Nitel
mi?”, An1 Yayincilik, Ankara, 2003, s.5.

372 Ali Yildinm ve Hasan Simsek, “Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri”, Segkin Yaymcilik,
Ankara, 2000, s.30.

373 Kus, age, s5.14-15.

374 Yildirim ve Simsek, age, s. 17.

375 Yildirim ve Simsek, age, s. 30.

376 Egon G Guba ve Yvonna S. Lincoln, “Competing paradigms in qualitative research”,. In N. K. Denzin
& Y. S. Lincoln (Eds.), Handbook of qualitative research , Thousand Oaks, CA: Sage., 1994, s. 109.

377 Kus, age, s.65.
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dayanan nitel aragtirmalar, zaman, birey ve kiiltiirden bagimsiz nesnel evrensel yasalar
bulmak yerine, belirli kosullar altinda bir olguya agiklama getirmeye ve anlamaya

378

calismaktadir”’®. Dolayisiyla nitel arastirmada arastirmacinin amaci, genelleme yapma

amacin1 giiden nicel aragtirmanin aksine bir durumu derinlemesine tanimlamak,

k379

yorumlama ve lzerinde az c¢alisilmis konular1 aydinlatarak kesfetmeye

380 Nicel arastirmanin, kendisine hakim olan dogrusallik ilkesi

calismaktadir
cercevesinde biitiin iliskileri sinirli sayidaki degiskenler arasi iliskilere indirgeyerek
ileriye doniik tahminlerde bulunmasina karsilik, nitel arastirma; nedensellik iligkisi icinde
olmadan duruma dahi olan bireylerin algi ve perspektiflerini yorumlamaya

calismaktadir®®' .

Dolayisiyla nitel arastirma, arastirma problemini yorumlayict bir yaklasimla
incelemeyi benimseyen bir yontem olarak, iizerinde arastirma yapilan durumu kendi
baglaminda ele almakta ve bireylerin onlara yiikledikleri anlamlar agisindan
yorumlamaktadir’®?. Bu noktada arastirmacimnin kendisi de sosyal olarak insa edilen
gercekligin bir pargasi olarak inceledigi duruma dogrudan ya da dolayli sekilde etkisi
olabilecektir’®3. Daha acik bir ifade ile nicel arastirmalardaki gibi incelenen duruma
dissal, yansiz, nesnel olarak degil dahil, empatik ve 6znel olarak yaklagsmaktadir. Ancak,
arastirmacinin dznel olmasi, tarafli ve on yargili olacagi anlamma gelmemektedir®®*.
Burada arastirmacinin yaptigi, herhangi bir hipotez gelistirmeden, ilgili aktorlerin
perspektiflerinden durumu yorumlamaya ve anlamaya calismaktadir. Bu agidan nitel

arastirma tiimevarimeidir®’,

Yildirnm ve Simsek (2008) tarafindan “algilarin ve olaylarin dogal ortamda
gercekei ve biitiinciil bir bigimde ortaya konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi

aragtirma” olarak tanimlanan nitel arastirma, derine gidilerek ylizeyin altindaki ¢ikarmay1

378 Yildirim ve Simsek, age, s. 31.

37 Yildirim ve Simsek, age, s. 36.

380 Lawrence Newman, “Basics of Social Research: Qualitative and Qualitative Approaches”, 3rd Ed.,
Upper Saddle River, NJ, Pearson Publishing, 2012, s.228.

381 Yildirim ve Simsek, age, s. 39.

382Remzi Altunisik, Recai Coskun, Serkan Bayraktaroglu ve Engin Yildirim, “Sosyal Bilimlerde Arastirma
Yontemleri: SPSS Uygulamali”, 6.Baski Sakarya: Sakarya Yayincilik, 2010, s. 302.

383 Guba ve Lincoln, age, s. 111.

384 Yildirim ve Simsek, age, s. 45-46.

385 Yildirim ve Simsek, age, s. 40.
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esas alan®®® ve arastirma problemini yorumlayic1 bir yaklasimla incelemeyi benimseyen

bir yontem olarak ifade edilebilir*®’

. Bu kapsamda nicel arastirmalar genellikle “kag tane”
ya da “ne siklikla” gibi sorular1 cevaplarken, nitel arastirmalar ise “neden” ya da “nasil”
sorularna cevap aramakta ve bir anlamda nicel arastirmalara “duygu” ve “doku”
eklemektedir’®®. Bu anlamda Miles ve Huberman (1994) calismalarinda, nitel arastirma
yontemi ve nitel veriyi “sayilar yerine kelimelerin yer aldigi, iyi temellendirilmis, zengin

ve yerel baglami teshis eden aciklayicr siireci igeren veri tiirii” sekilde tarif etmislerdir®®’.

Bu c¢alismanin arastirma sorusu geregi yontem olarak nitel aragtirmanin tercih
edilmesinin uygun olacagi disiiniilmiistlir. Cilinkii bu arastirma farkliliklarin yonetimi
gibi sosyal, kiiltiirel, politik ve ekonomik unsurlar tasiyan bir orglitsel pratigin ortaya
ciktig1 iilkeden farkl bir iilkede “nasil” anlamlandirildigin1 ve uygulandigini, bu agidan
iki iilke arasinda herhangi bir farklilik olup olmadigini, eger var ise bunun “neden”
oldugunu derinlemesine ve detayli sekilde anlamaya c¢alismaktadir. Nitel arastirma
yontemini benimseyen bu arastirma kapsaminda; sosyal olgulari, giincel bir sekilde ve
dogal ortaminda, karmasikligin1i ve baglamimi dikkate “nasil” ve “neden” sorulari
lizerinden anlamay1 ve derinlemesine ¢6ziimlemeyi kolaylastiran bir yontem olan 6rnek
olay yonetimi*® tercih edilmis ve biitiinciil tek durum deseni kullanilmistir. Yin (1989),
ornek olay yontemin, giincel bir olguyu gerceklestigi ortamda inceleyen ve birden ¢ok

391 Ornek olay incelemesinde

kanit1 igeren gorgiil sorgulamalar olarak tanimlamaktadir
belirli bir amag¢ ve arastirma sorular1 lizerinden tek bir ya da daha fazla sayida 6rnegin
uygun teknikle derinlemesine ve ayrmtili incelenmesi esastir’®®. Tekli drnek olay
yontemi, oOzellikle iyi tanimlanmig bir kuramin detayli sekilde analiz ve kritik
edilmesinde, ekstrem ve kendine mahsus olan bir durumun incelenmesinde ya da daha
once degerlendirilmesi miimkiin olmayan bir 6rnek olaym agiga cikartilmasi igin

kullanilabilmektedir*®*. Ancak, farkl1 rneklerle kontrol edilemediginden tekli 6rnek olay

386 Kus, age, s.78.

337 Y1ldirm ve Simgek, 2008:, 39.

388 Y1ldirim ve Simsek, 2008: 48-65

389 Matthew B. Miles ve A. Michael Huberman, “Qualitative Data Analysis: An Expanded Sourcebook”,
SAGE Publications, 1994, s.292.

30Robert K. Yin, “Case Study Research: Design and Methods”, 2nd Edition, London: Sage,1994, s.6.

31 Yin, age, s.13.

32David Silverman, “Doing Qualitative Research: A Practical Handbook 4th Edition”, Sage Publications,
2013, s. 142.

393Yin, age, s. 39-40.
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yontemi, elde edilen sonuglarda hata yapma olasiligini yiikseltebilmektedir. Buna karsilik
coklu 6rnek olay yonteminde ise incelemeye konu olan oldgunun birden ¢ok 6rnek olay
araciligiyla simanmasi s6z konusudur. Bu anlamda ¢oklu o6rnek olay yonteminde
kullanilan her vaka aragtirmada incelenen durumlarin, iligkilerin vb. ayni kosullar altinda
tekrar sinanmasini icermektedir®®*. Boylece, Johnston vd. (1999)’nin de belirttigi {izere
farkli 6rneklerden gelen birbirleri ile tutarli sonuglar ile arastirmanin ikna ediciligi artmis

olmaktadir®®.

Ornek olay calismalari; kararlar, programlar, porgmalarin uygulanma siiregleri ve

orgiitsel degisimler ile ilgili yapilabilmektedir**®

. Dolayisiyla 6rnek olay yonetiminde
analiz birimi incelenen olayin kendisi olarak kabul edilmektedir. Bu, kimi zaman bir
orgiit, kimi zaman bir siireg, kimi zaman da birey ya da bireyler toplulugu
olabilmektedir®®’. Bu kapsamda bu arastirmanim analiz birimini, ¢okuluslu 6rgiitiin
merkezlerinden  Tiirkiye’deki ~ birimlere  aktarilan  farkliliklarin =~ yOnetimi

uygulalamalarinin 6rgiit i¢inde baglatilmasi ve devam ettirilmesi siireci ile Orgiit

yoneticilerinin bu siiregteki rolleri olarak tanimlamak miimkiindjir.

3.1. Arastirmanin Orneklemi

Bu caligmada c¢oklu 6rnek olay yontemi tercih edilmis ve arastirma ii¢ 6rnek olay
tizerinden gerceklestirilmistir. Bu kapsamda Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi/Bilgi
Hizmetleri Dairesi Bagkanligi’'ndan Bursa’da faaliyet goOsteren yabanci menseili
cokuluslu orgiitlerin listesine ulasilmistir.  Arastirma 6rneklemi olarak ¢okuluslu
orgiitlerin secilmesinin temelinde, farkliliklarin yo6netimi uygulamalarinin ulusal
sirketlere kiyasla ¢ok uluslu sirketler i¢in daha Oncelikli olabilecegi diisiincesi
yatmaktadir. Orneklem sec¢iminin Bursa ili ile sinirlandirilmasinin nedeni ulasilabilirlik
ve zaman acisindan etkinlik saglamaktir. Bu liste icerisinden calisan sayis1 dikkate

aliarak biiytik 6lcekli cokuluslu orgiitler se¢ilmistir.

Secilen cokuluslu orgiitlerin web siteleri incelenmis ve web sitelerinde

“farklilik/cesitlilik” kavramina bir vurgu olup olmadigmma dair bir 6n arastirma

3% Yin, age, s.45.

395 Wesley J Johnston, Mark P Leach, Annie H Liu, “Theory Testing Using Case Studies in Business-to-
Business Research”, Industrial Marketing Management, Volume 28, Issue 3,1999,s. 206.

3% Yin, age, 5.22.

37 Yin, age, 5.22-23.
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yapilmistir. Bu 6n arastirmanin sonucunda, web sitelerinde farklilik/¢esitlilik kavramina

yer veren bes ¢okuluslu orgiit oldugu tespit edilmistir.

Bu kapsamda aragtirmanin orneklemi 6n arastirma sonucundan belirlenen bes
cokuluslu orgiit arasindan arastirmaya destek vermeyi kabul eden ti¢ ¢okuluslu orgiitten

olugmaktadir. Bu ii¢ ¢cokuluslu orgiit farkli sektorlerde faaliyet gdstermektedir.

Arastirma kapsaminda isimlerin gizli kalmasinin istenmesi nedeniyle her bir
cokuluslu orgiite iliskin bir kodlama yapilmis ve bulgularin sunulmasi sirasinda bu kodlar
kullanmistir. RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiit endstriyel teknoloji, CI kodlu ¢okuluslu 6rgiit

tekstil ve ORF kodlu ¢okuluslu orgiit ise otomotiv sektdriinde faaliyet gdstermektedir.

Aragtirma kapsaminda ayrica, 6rneklemde yer alan {li¢ ¢okuluslu orgiite ek olarak,
Tiirkiye merkezli bir ¢cokuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 direktoriiniin de meslekteki
kidemi gozoniline alinarak konuyla ilgili tecriibelerini ve goézlemlerini paylasmasi

istenmistir. Tiirkiye menseili bu ¢okuluslu o6rgiit ise OHT olarak kodlanmuistir.

3.2. Arastirmanin Veri Toplama Teknikleri

Ornek olay yontemi ile gerceklestirilen arastirmalarda veriler genellikle; acik uclu
sorularin kullanildig1 yar1 yapilandirilmis ve/veya yapilandirilmamis derinlemesine
goriismeler, odak grup goriismeleri, dokiiman incelemesi, arsiv kayitlari analizi, gdzlem
gibi veri toplama teknikleri kullanilarak elde edilebilmektedir’*®. Bu arastirmani verileri
gorlisme teknigi kullanilarak elde edilmistir. Bu kapsamda 6rneklemdeki ¢okuluslu
orgiitlerin insan kaynaklar1 yoneticileri ile yari-yapilandirilmis derinlemesine gortigmeler

ve diger boliimlerdeki yoneticilerle ise odak-grup goriismeleri gergeklestirilmistir.

Gorligme  teknigi, bireylerin deneyimlerine, tutumlarina, goriislerine ve
duygularina iligkin anlamlandirma siirecinde etkili bir teknik olmasi nedeniyle nitel
arastirmada en sik kullanilan veri toplama araglarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Elde edilmeye calisilan bilgi tiirline gore goriismeler birbirinden ayrilmaktadir. Bu
calismada belirli bir olayin ya da siirecin derinlemesine 6grenilmesini amaglayan konu
merkezli(topical) yari-yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilarak, belirli bir plan

dahilinde belirli sorular lizerinden goriisiilenlerin farklilik ve farkliliklarin ydnetimi

398 Johnston vd., age, s.207; Yin, age, s. 117.
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uygulamalan ile ilgili goriis ve diislincelerini anlamak amaglanmistir. Rubin(1995)’in
ifade ettigi lizere goriisme tekniginin ii¢ temel karakteristii mevcuttur. Bunlar
gorlismenin sohbet tarzinda olmasi, goriisiilenlerin bakis a¢ilarin1 6grenmeye yonelmesi
ve goriisme akisinin esnekligidir’®”. Ancak bu noktada belirtmekte fayda vardir ki; her ne
kadar nitel goriisme teknigi esneklik ve yapisizlik lizerine kurulu olsa da sistematik ve
kurallara uygun bir tarzda yonetilmelidir*®. Bu anlamda Yin(1994) ve Johnston
vd.(1999)de veri toplama siireci sirasinda bir ¢alisma protokolii (study protocol)
olusturulmasini énermektedirler. Bu ¢aligsma protokoli, standart bir goriisme formu ya da
anketten farkli olarak, aragtirmaciy1 6rnek olayin incelenmesi esnasinda arastirmaciy1

yonlendiren bir kilavuz olarak tanimlanmaktadir®®!

. Bu protokol aragtirma ile ilgili genel
bilgilerin yer aldig1 giris boliimii, veri toplama yontemi, goriisme sorular1 ve raporlama
prosediiriine iliskin boliimler olmak tizere dort temel bolimden olugsmasi gerektigini
belirtmektedir*”?2. Bu calismada giris boliimii, veri toplama yontemi ve raporlama
prosediiriine iligskin bilgiler metin i¢inde anlatilmakta olup, protokoliin goriisme

sorularina iliskin kism1 Ek-1’de sunulmaktadir.

Gorligmelerin amaci, orgiit i¢cinde farkliliklarin yonetimi uygulamalarina olan
yaklagim, uygulamalarin igerigi ve uygulanma diizeyi ile ilgili derinlemesine bilgi elde
etmektir. Bu amagla goriisme sorular1 temel olarak; orneklemdeki ¢okuluslu orgiitlerin
Tirkiye birimlerinde farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin varli§i ve benimsenme
nedenleri, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin kapsami (ele alinan farklilik boyutlari
ve hangi insan kaynaklar1 fonksiyonlarina entegre edildigi) ile farkliliklarin yonetimine
iligkin faaliyetlerin uygulanma diizeyi ile ilgidir. Arastirma kapsaminda temsil
kapasitesini(representativeness) arttirabilmek icin 6rnek olarak secilen orgiitiin tepe ve
insan kaynaklar1 yoneticisi, Orgiit icinde farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin
baslatilmasi ve siirdiiriilmesinde rol alan calisilanlar (proje takim lideri ve iiyeleri) ile
farkli bolim ve pozisyonlardan g¢alisanlar ile gorlistilmiistiir. Bunun nedeni, bir insan

kaynaklar1 pratigi olan farkliliklarin yonetimi uygulamasinin insan kaynaklari

39 Herbert J. Rubin ve Irene Rubin, “Qualitative Interviewing: The Art Of Hearing Data”, Sage
Publications, 1995, s. 6.

400 Jenmifer Mason, “Qualitative Researching”, Second Edition, SAGE Publications London, 2002, s. 25.
401'Yin, age, s.79.

402 Yin, age, s.82-84.
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departmanin icinden ve disindan bireyler tarafindan nasil degerlendirildigini anlamaya

calismaktir.

Goriisme sorularinin  kolay anlasilabilir, agik ve belirgin olmasina 06zen
gosterilmis ve “evet-hayir” cevapli sorular yerine agik uclu sorular tercih edilistir.
Sorularda herhangi bir belirsizlige yer vermemek ve sorulari agik hale getirmek adina
belirli ipuglart sunulmasinin diginda goriismecileri yonlendirebilecek tepkilerden
ozellikle sakinilmistir. Ayrica ¢ok boyutlu sorulardan kaginilarak goriismeciler iizerinde
soru yiikii olusturulmamaya dikkat edilmistir. Sorularin mantiksal diizen icinde makrodan
mikroya dogru siralanmis olmasiyla birlikte gériismenin dogal akisi icinde gerekli oldugu
noktalarda sorularin sirasinda degisiklik yapilmistir. Ayrica, bir sorunun goriigmeciler
tarafindan anlasilmamasi durumuna karsilik alternatif sorular hazirlanmis ve gerekli
goriildiigiinde sorunun farkli bir sekilde sorulmasi planlanmistir. Ayrica, goriismeciden
yeterli bilgi alinamadig1 durumlarda sondalar(probe)yardimiyla sorunun derinlestirilmesi
yoluna gidilmistir. Bu kapsamda ayrintiya, agiklamaya ve aydinlatmaya yonelik
sondalardan yararlanilmistir. Bununla birlikte goriismeciye gliven olusturucu bir zemin
hazirlamak adina goriismeye rutin konulardan bahsedilerek sohbet havasinda baslanmis
ve goriismenin kaydedilmesi i¢in izin istenmistir. BOylece arastirmanin gecerlilik ve
giivenilirligi arttirilmaya c¢alisilmistir. Goriismeler verinin kendisini tekrar etmeye

basladig1 yani doyum noktasina(theoretical saturation) ulasildig: yerde kesilmistir.

Bu ¢alismada kullanilan diger bir veri toplama teknigi olan ve Kitzinger (1995)

tarafindan “organize bir tartisma” olarak nitelenen*®?

odak grup goriismesi, Onceden
belirlenmis yonergeler ¢ercevesinde gerceklestirilen, katilimcilarin 6znelliklerinin 6n
planda tutuldugu, séylemlerine ve bu sdylemin toplumsal baglamina dikkat edilen nitel

bir veri toplama teknigi olarak tanimlanmaktadir*®,

Bu anlamda odak grup
goriismelerinde amag, belirlenen bir konu hakkinda katilimcilarin bakis agilarini,
diisiincelerini, algilarini, duygularini ve tutumlarini derinlemesine, detayli ve ¢ok boyutlu

sekilde incelemektir.

403 Jenny Kitzinger, “Introducing focus group”, British Medical Journal, 311, 1995, 5.299.
404 Omay Cokluk, Kiirsad Yilmaz ve Ebru Oguz, “Nitel Bir Goriisme Yontemi: Odak Grup Gériismesi”,
Kuramsal Egitimbilim, 4 (1), 2011, s.97.
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Odak grup goriismesi genellikle arastirmacinin belirli bir konu ile ilgili arastirma
sorular1 oldugunda ve katilicimlardan konuyla ilgili goriislerini, tutumlarini, konunun
kendileri i¢in tasidig1 6nemi kendi kelimeleriyle ve 6ncelikleriyle 6§renmek istediginde

uygun bir veri toplama telnigi olarak kabul edilmektedir*®

. Bu anlamda, grup
goriismesinde katilimcilara tek tek soru yoneltmek yerine daha ¢ok grup tartismasi ve
grup Tlyelerinin birbiriyle etkilesiminin gozlemlenmesinin esas oldugu sdylemek
miimkiindiir. Bu nedenle grup goriismesine katilacak olan gériismeci sayis1 kritik kabul
edilmektedir. Literatiirde uygun katilime1 sayisi ile ilgili farkli gériisler olsa da (Or:
Kitzinger(1995) 4-9; Maclntosh(1981) 6—10; Morgan(1997) ve Gibbs(1997) 6—12 kisi;
Edmunds(2000) 8—10; Byers ve Wilcox(1988) 8—12 kisi) bu say1 genellikle 4 ile 12 kisi
arasinda degismektedir. Odak grup goriismelerinde sorulara verilen yanitlarin gruptaki
katilimcilarin birbiriyle etkilesimi ve grup dinamigi sonucu olugmasi verilen yanitlarin
kapsamini ve derinligi tizerinde etkili olmaktadir. Bu durum, bireysel goriismelerde elde
edilemeyen bazi ayrintilarin ortaya ¢ikmasini saglayarak zengin bir veri seti olusturmaya
imkan vermektedir*®® Bu arastirmadaki odak grup goriismeleri farkliliklarin ydnetimi
projesi takimu tiyelerileri ile gergeklestirilmistir. Bu kapsamda odak grup goriismesine
katilanlardan farklilik kavrami ve farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 hakkindaki
goriislerini belirtmeleri ve tartismalar1 istenmistir.  Arastirma kapsaminda bire-bir
derinlemesine goriismelere ve odak grup goriismelerine iliskin detaylar Ek-2’de

sunulmustur.

3.3. Arastirmanin Veri Analiz Yontemi, Giivenilirlik ve Gecerliligi

Bu arastirmada veri analizi yonetimi olarak betimsel analiz benimsenmistir.
Betimsel analiz, aragtirmanin kavramsal yapisinin dnceden acik bir bicimde belirlendigi
durumlarda kullanilmaktadir. Yildirim ve Simsek(2008)’e gore dort asamadan olusan
betimsel analizde amag, elde edilen verilerin diizenlenmis ve yorumlanmis bir sekilde
okuyucuya sunulmasidir®®’. Bu kapsamda oncelikle; arastirmanin kavramsal cergevesi,

arastirma sorular1 ve/veya elde edilen verilerden yola ¢ikarak veri analizi i¢in bir ¢cergeve

405 Kitzinger, agm, 299.

406 y1ldirim ve Simsek, age, s.119.

407 Ali Yildinnm ve Hasan Simsek, “Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri”, (6. Baski), Segkin
Yayincilik, Ankara, 2008, s. 224.
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olusturularak verilerin hangi temalar altinda sunulacaginin belirlenmesi gerekmektedir.
Ikinci asama, olusturulan cerceveye gore elde edilen verilerin okundugu ve
diizenlenlendigi asamadir. Bu asamada arastirma bulgularinda kullanilacak dogrudan
alintilar secilmekte, arastirma ile ilgili olmayan veya Onem tasimayan bilgiler
elenmektedir. Ugiincii asama diizenlenen verilerin tanimlandigu ve gerekli yerlerde
dogrudan alintilarin yapildig1 asamadir. Dordiincii ve son asamada ise veriler lizerinden
yapilan c¢ikarimlarin aciklanmasi, kavrasal c¢erceve ile iliskilendirilmesi ve
anlamlandirilmast s6z konusudur. Bu calismada da elde edilen veriler bu dort asamaya
bagli kalinarak analize tabi tutulmustur. Bununla birlikte arastirma bulgulart sunulurken,
literatiirde nitel arastirmalarin raporlanmasinda sik¢a yapilan hatalar olarak kabul edilen;
veriden bahsedilmesine ragmen sunulmamsi, sunulan verinin yorumlanmamasi, nitel
verilerin nicel analize tabii tutulmasi, tiimevarimci ve tlimdengelimci aragtirma

stratejilerinin bir arada kullanilmas1 gibi hatalardan*® kagimilmaya ¢alisilmistir.

Arastirmanin giivenilirlik ve gecerliliginin saglanmasi ile ilgili olarak ise
Yin(1994) tarafindan Onerilen hususlar dikkate alinmistir. Yin(1994) tiim amprik
arastirmalarda oldugu gibi 6rnek olay yonetminde de yapisal gegerlilik, igsel gegerlilik,
digsal gegerlilik ve giivenirliklik olmak iizere dort testin dikkate alinmasi gerekliliginini

1*. Bu anlamda bu c¢alismanin gegerlilik ve giivenilirliginin

vurgulamaktadi
saglanmasinda bu noktalar g6z oniinde bulundurmaya ¢alisilmistir. Yapisal gegerlilik,
bir arastirmada kullanilan 6l¢lim araclarinin incelenen kavrami 6l¢me kabiliyetini ifade
etmektedir. Ancak yukarida da deginildigi lizere, 6l¢iim araglarinin genellikle siibjektif
yargilardan etkilenmesi nedeniyle 6rnek olay yontemi ile yapilan calismalar gesitli
elestirilere maruz kalmaktadir. Bu durumu asmak i¢in Yin (1994); farkli yontemler
kullanarak farkli kaynaklardan veri toplamak, toplanan verileri ardisik sekilde sunarak bir
kanit zinciri olusturmak ve verilerden olusturulan taslak raporun, bu bilgilerin elde
edildigi kisilerin goriislerine sunmak olmak iizere iig¢ taktik Onermektedir*'®. Bu
calisgmada da bu ii¢ taktigin tamami kimi zaman bir arada kimi zaman tek tek

kullanilmistir. Calismada arastirma bulgularinin kendi iginde tutarli ve anlamli olmasini

ifade eden igsel gecerliligi arttirmak adina ise veri toplama siirecinde farkl

408 From the Editors, “For the Lack of a Boilerplate: Tips on Writing Up (And Reviewing) Qualitative
Research”, Academy of Management Journal, 2009, Vol.52, No.5. ss.856-862.

409 Yin, age, 5.32-33.

410Yin, age, 5.34-35.
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kaynaklarindan yararlaniliken, analiz siirecinde yapilan ¢ikarimlarin her iki 6rnekte de
gozlenip gozlenmedigine dikkat edilmistir. Arastirma sonuglarinin genellenebilmesini
ifade eden digsal gecerlilik ise arastirmanin dogasi ve sonuglarin yoruma agik olmasi
nedeniyle nitel arastirmalarda oldikca giigtiir ve aslinda boyle bir iddia da tasimamaktadir.
Bu baglamda bu arastirmadan elde edilen bilgiler iizerinden yaplan yorumlar incelemeye

tabi olan 6rmekler ile sinirhidir.

Bir arastirmanin giivenilirligi ise ayni arastirma prosediiriiniin uygulanmasi
durumunda arastirmanin sonuglarmin tekrar edilebilirligi ile ilgilidir*!!. Bunu saglamak
adina bu calismada izlenen tiim adimlar detayli bir sekilde agiklanmaya calisiimistir.
Bununla birlikte yapilan goriigmeler yukarida deginildigi iizere Ek-1’de sunulan gériisme
protokoliine bagl kalinarak gerceklestirilmis ve (izin alinamamasi nedeniyle cesitlilik
dernegi ile yapilan hari¢ olmak iizere) kayit altina alinmistir. Dernek ile yapilan goriisme
ise goriisme sirasinda tutulan on bir sayfalik toplant1 notu lizerinden arastirmaya dahil

edilmeye calisilmistir.

#1Yin, age, 5.36.
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DORDUNCU BOLUM:

BULGULAR

1. Bulgularin Sunulmasina iliskin Aciklamalar

Aragtirma tasarimi boliimiinde belirtildigi ilizere bu calismada 6rneklemdeki
orgiitlerin insan kaynkalr1 yoneticileri ile yari-yapilandirilmis derinlemesine goriismeler
ve diger bolim yoneticileri ile odak grup goriismeleri gerceklestirilerek veri
toplamnmigtir. Bu goriigmelerden elde edilen verilerin sunulmasi asamasinda orgiit
yoneticileri ile yapilmis yari-yapilandirilmis derinlemesine goriismelerden ve odak grup
gorlismelerinden elde edilen veriler, gorlisme protokoliinde yer alan her bir soruya (ve
gerek oldugu durumlardaki ek sorularin) 6rneklemdeki ii¢ 6rgiitiin yoneticileri tarafindan
verilen cevaplar siralanarak sunulmaktadir. Buradaki amag, sorgulanan duruma iliskin
konu biitiinliigiiniin saglanmasidir. Bu goriismelerden elde edilen verilerin sunulmasinin
ardindan 6rneklemde yer almayan ancak Tiirkiye’nin en biiyiik holdhinglerinden birinde
calismis olan kidemli bir insan kaynaklari direktdrii ile yapilan gdriismenin bulgularina

yer verilmigtir.

2. Bulgularin Sunumu

Gortigme protokoliinde yer alan ilk soruyla cevaplayicilardan farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin sirketlerinde ne zaman ve nasil basladigina iliskin bilgi
vermeleri istenmistir, bu kapsamda RBA sirketini insan kaynaklari sorumlusu ve ayni

zamanda farkliliklarin yonetimi proje lideri su bilgileri paylagmaktadir;

“Diversity Project (Cesitlilik Projesi) 2007°de yavas yavas ortaya c¢ikti. Yani
farkliliklarin yonetimi projesi uzun zamandan beri var. 2007°de bir calisma
baglamig. Merkezimizin ‘diversity charity’ grubu yasal olarak zorunlu bir sey
imzaliyor. Merkezimiz tarafindan belediyelerle bir takim sozlesmeler
imzalanmis. Sonra farkliliklarin yonetimi girisimi bashiyor. 2012 de MORE
projesi, bu MORE projesinde ¢alisma kosullar1 yer aliyor. Merkezimizde goktan
vardi. Ama biz (Tiirkiye) ne yazik ki bu tiir konularda ge¢ kaliyoruz. Bu proje
2011°de Tiirkiye’ye gelmis olabilir ama resmi olarak 2013’de ben bu projede
calismaya bagladim diyebilirim. Ve burada 2014’de ilk farkliliklarin yonetimi
girisimi bagliyor. Daha 6nce daha ufak ¢apli bir seyler yapiliyordu.

“Yani biiyiik bir proje var. Yani en tepedeki, yonetim kurulundan geliyor bu
proje. Yani tepeden geliyor bu, onun projesi olarak geliyor. Bu projenin
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merkezden gelen koduna bakinca bunun gercekten biiyiikk bir proje oldugunu
anliyoruz. Mottosu “diversty is our advantage (farkliliklar avantajimizdir)”
olarak geciyor. Ve onu su anda tiim iilkelere yayinladilar.”

Ayni soruya iliskin ORF kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklart sorumlusu
olarak farkliliklarin yonetimi uygulamalarini takip eden kisinin verdigi bilgiler su
sekildedir;

“Buna biz kendimiz karar vermedik, merkezden geldi bize ve tim
birimlerimize... Sirketimizin 2015, 2014 bile olabilir, o tarihten beri belirlemis
oldugu gostergelerden den biri ¢esitlilik. Yani yetenek havuzu uygulamasina

gecmekle beraber, 2012°1i yillarda gecti sirketimiz bu uygulamaya, gesitlilik
yoOnetimi de boyle geldi.”

CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 bolge direktdrii ve ayn1 zamanda
cesitlilik projesi Tiirkiye lideri ise bu uygulamalarin sirketlerinde ne zaman ve hangi

nedenle baslatildigina iliskin soyle bilgi vermektedir;

“Gegen sene bize merkezden gesitlilik ile ilgili bir proje geldi. Merkezimizde her
sene bir global konferans yapiyor, ilkbahar aylarinda. Bu global konferansta
sirketimizin stratejisi goriisiiliiyor, iste mevcut strateji bizi nereye getirdi, bundan
sonra nereye gidecegiz, sirketin gittigi hedefler nasil gidiyor, onlar tartisiliyor,
yen bir takim revizyonlar. Gegen senckinde farkliliklarin yonetimi glindeme
geldi. Soyle bir karar almislar o gegen seneki global konferansta, Sirketimiz buna
kendini commit ediyor(bagliyor) yani.. Merkezi olarak alinan bir karar {ist
yonetim tarafindan. Bunun i¢in de {i¢ iilkeyi pilot bolge olarak segiyorlar;
Amerika, Cin ve Tiirkiye. Bu ii¢ lilkede farkliliklarin yonetimi konusunda pilot
proje yapilmasina karar veriliyor. 2015’in Ekim sonu gibi biz de bunu launch
ettik (baslattik).”

Bu aciklamadan ii¢ sirkette de farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin 6rgiitlerin
merkezlerinde alinan kararla baglatildigi goriilmektedir. Bu noktada 6rneklemdeki ii¢
cokuluslu orgiitiin de farkliliklarin yonetimi uygulamalarint merkezlerinden bagl
birimlerine aktardiklar1 anlagilmaktadir. Bu anlamda farkliliklarin  y6netimi
uygulamalarinin ¢okuluslu orgiitlerin Tiirkiye birimlerinde merkezden gelen zorlayici

baskilar sonucunda bagladig1 yorumu yapilabilir.

Bununla birlikte; BRA ve OFR kodlu ¢okuluslu orgiitlerde bu uygulamalarin
merkezden tiim birimlere aktarildigi goriiliirken, CI kodlu ¢okuluslu orgiitte pilot bolge
manti81 ile sadece ili¢ birime aktarildig1 anlasilmaktadir. Goriismecilerden bu durumun
nedenine iligkin agiklama istendiginde Insan Kaynaklar1 Bolge Direktorii goriislerini su

sekilde ifade etmektedir;
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“Tiirkiye global olarak baktigimizda onemli bir market. Hem satislarin
biiylikliigli agisindan hem ¢alisan sayisi olarak baktigimizda... Hem de gelecege
doniik burasini Center of Excellence (Milkemmellik Merkezi) olarak goriiyorlar
yani iretim merkezi olarak. Yani Avrupa’da Tiirkiye 6nemli bir merkez, kita
Avrupa’sinda Amerika ve Cin 6nemli gelisme merkezleri olarak yatirimlari
buralarda. Bu gekilde {iglii bir pilot proje uygulanmaya karar verildi.”

Bu noktada, CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin farkliliklar yonetimi uygulamalarin
aktarirken orgiit i¢in kritik oneme sahip birimleri tercih ettigi anlasilmaktadir. Bununla
birlikte ayn1 durumu orgiitiin ¢esitlilik projesi tiyesi ise su sekilde aciklamaktadir;

“Tiirkiye neden secildi pilot bolge olarak; onlarin bize sdyledigi ¢linki iist
yonetimdeki yer alacak kadin sayisinin, yani potansiyelin fazla olmasi.
Tiirkiye’de zaten beyaz yaka kadin orant %24 su anda yani %%8-9 gibi

saglamayan bir kisim var, hedef 0. Yani Tiirkiye’nin aslinda ¢ok uguk bir hedefi
yok. Bizim zaten mavi yakada ¢ok bayan calistig1 i¢in sorun yok.”

Yukaridaki agiklamadan Tiirkiye biriminin hali hazirda 6rgiit genelinde belirlenen
hedefe yakin oldugu anlagilmaktadir. Bu durum, Tiirkiye’nin genel hedefin
gergeklestirilmesini kolaylastiracagi icin de secilmis olabilecegi yorumunu yapmaya

imkan vermektedir.

Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin baglatilmasina iliskin gerekcelendirmeyi
anlamak amaciyla sorulan soru iizerine BRA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklari
sorumlusu ve aynm1 zamanda farkliliklarin yonetimi proje lideri goriislerini sdyle
acgiklamaktadir;

“Cinkii diinya degisiyor, globallesme var artik bunu ciddi bir sekilde
gorebiliyoruz ve c¢alisan kitle de degisiyor, Y kusagi geliyor. Calisma sartlarimiz
kismen de olsa degisiyor. Dolayisiyla bizim de sirket olarak degismemiz
gerekiyor. Eger biz eski kafayla kalirsak dogru bir yola giremiyor olacagiz. Yani
en iyi adaylar1 cekmek i¢in... Yetenek yonetimi agisindan her zaman bir avantaj
cesitlilik... Tirkiye’de mesela yetenek bulma konusunda zorluk yasiyoruz
acikcast. Dolayisiyla yurtdisindaki adaylar belki daha iyi olacak bizim i¢in. Ama
cesitlilik bizim igin bir deger degilse, onlara bakamayacagiz. Yani ¢esitlilik bu
sirket icin bir deger olmasaydi ben burada calisamazdim Alman olarak.

Anlatabiliyor muyum? Yani kesinlikle 6nemli bir sey... Bir rekabet ortami
olusturuyor ve yeni trendlere uymamiz gerekiyor.”

Yukaridaki agiklamalar incelendiginde RBA kodlu ¢okuluslu orgiitte farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin yetenek yonetimi ile iliskilendirildigi ve global diinyanin bir
geregi olarak nitelendirildigi goriilmektedir. Bununla birlikte gériismecinin farkliliklarin
yonetimi uygulamalarini yeni bir trend olarak degerlendirdigi yorumunu da yapmak

mumkundiir.
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Ayni konuyla ilgili CI kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar1 bolge direktorii

ve ayn1 zamanda ¢esitlilik projesi Tiirkiye lideri su bilgileri paylagsmaktadir;
“Simdi soyle bir sey var merkezden gelen de Oyleydi yapilan aragtirmalarda bu
konuda, c¢esitli olan sirketlerdeki basar1 oraninin daha yiiksek oldugu goriilmiis
bir takim arastirmalarda. Cesitlilige Oonem veren sirketler cesitliligi
benimsemeyenlere gore daha basarili oluyor. Zaten Amerika’nin basarisinda da

en biiylik etken o. Yani her milletten insan var, iste bakiyorsunuz bu bir sey
yaratiyor; Amerika’nin basarisinda ¢ok biiyiik bir etken.”

Bu aciklamadan farkliliklarin y6netimi uygulamalarmin o6zellikle orgiitiin
merkezinde oOrgiit basarist ile iliskilendirildigi anlasilmaktadir. Goriismeci ayrica
farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin ortaya ¢iktigt Amerika’nin bagarisini da buna
baglamaktadir. Ayni sirketin insan kaynaklar1 iilke miidiirii ise farkliliklarin yonetimi
uygulamalarina iliskin gerekcelendirmeyi soyle agiklamaktadir;

“Biz calisan memnuniyeti anketleri yapiyoruz her yil. Globalin hazirladigi
22.000-23.000 sirket galisanina es zamanli uyguladigimiz bir anket calismasi.
Calisanin girkette memnuniyeti, yonetim tarzi vs. her sey ile ilgili sorular var. Bu
anketlere ilk kez ortaya cikt1 bu. Ilk 2009 yilindaki yapilan bu anket icerisinde bir
soru vardi, enteresan bir soru. Bu sirketin gesitlilik ile ilgili ayrimcilik
yapmadigma dair bir soruydu. Ilk o zaman ben bu kavram orada gdrdiim.
Dolayisiyla bu trend 2010°dan sonraki bir trend olsa da bu ayrimcilik yapmadigi

konusunda etik konulardaki iilkeler arasindaki algiy1 6lgmeye bagladigi tarih
bundan yedi sene dncesine dayantyor.”

Bu agiklamadan anlasildigi {lizere insan kaynaklari {ilke miidiirii farkliliklarin
yonetimi uygulamalarini tipk1 BRA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu
gibi trend olarak nitelendirmektedir. Bununla birlikte insan kaynaklar1 iilke midiirii
farkliliklarin - yonetimi uygulamalarint etik gereklilikler ve ayrimcilik yapmama
diisiincesi ile iliskilendirmekte oldugu dikkat ¢ekmektedir. Bu durum, ¢okuluslu 6rgiitiin
merkezinde sirket basarisi ile iligkilendirilen farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin

orgiitiin Tiirkiye biriminde ayn1 sekilde gerekcelendirilmedigini gostermektedir.

ORF kodlu cokuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu ise oOrgiitlerinde
farkliliklarin  yonetimi uygulamalarimin nasil giindeme geldigini ve ne amagcla
baslatildigina iligskin gerekg¢elendirmeyi soyle agiklamaktadir;

“Firsat esitligi ile birlikte gliindeme geldi, firsat esitligini saglayabilmek i¢in
giindeme geldi. Hatirhiyorum ben, ilk esitlik ile basladi bu is... Mesela engellilik,
hamilelik, bunlar farkliliga sebep olmasin, bir insanin hamile olmasindan dolayz,

farkli is, ticret diisiikliigii... Boyle bir sey yapamazsin, terfi doneminde ayrimcilik
yapamazsin dendi... Engellilere diisiik ticret vermek, terfi ettirmemek bunlar
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yapamazsin dendi. Yani firsat esitligine bagli, yani ilk ¢ikis kaynagi firsat
esitligiydi, sonra o farkliliklarin yonetimine dondii.”

“Bir de yetenek havuzu uygulamasina gegmekle beraber, yoneticilerin daha
kalifiye olmasi igin egitim programlart organize etmeye basladi, yetenek
gelistirme programlar organize etmeye basladi. Yani bundan dncesinde de bu
kadar meshur degildi yetenek havuzu uygulamasi, bdyle bir trend yoktu yani.
Bence ¢esitlilik yonetimi de boyle bir trendle geldi, kotalarla geldi.”

“Merkezimizde yapilan aslinda birka¢ sunum vardi, bizim iriinlimiiz satin
almirken %65’inde kadin karar veriyormus. Aslinda kadin segiyor. O yiizden de
biz ne kadar isimizin i¢ine kadin katarsak bizim tirliniimiiziin kadinlar tarafindan
begenilme, satin alinma, giizel bulunma orami artacak. Kadin istihdamini
arttirmanin altinda evet dolayli olarak kar var. Evet, merkezde bu slaytlarla
bilmem nelerle gosterildi, dile getirildi. Ama biz bunu burada o manada
yapmiyoruz tabi ki... Oyle bir giidiimiiz yok burada...”

Bu aciklamalardan birkag ¢ikarim yapmak miimkiindiir. Oncelikle goriismecinin
cevabindan farkliliklarin yonetimi uygulamalarmin ilk once isyerinde esitlik ve
ayrimcilik yapmama anlayisi ile giindeme geldigi anlasilmaktadir. Ayrica, gesitlilik
konusunun RBA orgiitiinde oldugu gibi yetenek yonetimi ile iliskilendirildigi ve bir trend
olarak kabul edildigi goriilmektedir. Bununla birlikte, 6rgiitiin merkezinde farkliliklarin
yonetimi uygulamalar1 kapsaminda 6zellikle cinsiyet boyutunun orgiitiin ekonomik
basarisina katkisinin vurgulandigi belirtilmektedir. Ancak goriismecinin ifadelerinden bu

amacin Tirkiye biriminde benimsenmedigi anlagilmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsaminda ele alinan boyutlar ile ilgili bilgi
istendiginde RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu ve ayni zamanda
farkliliklarin yonetimi proje lideri su sekilde bilgi vermektedir;

“Merkezimiz bizim ic¢in bir framework(¢erceve) koydu tabi ki de, dort
pillardan(boyuttan) olusuyor. Cinsiyet, kiiltiirel ¢esitlilik, jenerasyon ve ¢aligma
kosullari. Ama herkes(in) farkliliklarin yonetimi dendiginde cinsiyet boyutu

aklina geliyor her zaman. Sadece cinsiyeti raporluyoruz merkeze. Dort
boyutumuz var aslinda cinsiyet iizerine daha yogun gidiliyor.”

Bu agiklamalardan RBA kodlu c¢okuluslu orgiitte farkliliklarin  yonetimi
uygulamalarinin iceriginin merkez tarafindan cinsiyet, kiiltiirel cesitlilik, jenerasyon ve
calisma kosullart olmak iizere dort boyut olarak belirlendigi anlasilmaktadir. Bununla
birlikte Tiirkiye biriminde cinsiyet boyutuna daha yogun sekilde ele alinmas1 ve sadece

cinsiyet boyutuna iliskin faaliyetlerin raporlaniyor olmasi dikkat ¢ekmektedir.
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ORF kodlu cokuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu ise farkliliklarin
yonetimi uygulamalar1 kapsaminda ele alinan farklilik boyutlari ile ilgili su sekilde bilgi
vermektedir;

“Bizdeki ¢esitlilik ne demek? Bizdeki gesitlilikte bir cinsiyet ¢esitliligi var bir de
uluslararasi profil dedigimiz gesitlilik var. iki tip cesitlilik sirketimiz i¢in hedef.
Buna biz kendimiz karar vermedik, merkezden geldi bize... Merkezde de bu

sekilde... Bizim bu kadar, cinsiyet ve uluslararasi profil, bizim cesitlikten
anladigimiz bu kadar baska bir seye girmiyoruz.”

Bu ifadeler dogrultusunda ORF kodlu ¢okuluslu o6rgiitiin farkliliklarin yonetimi
uygulamalar1 kapsaminda ele alinan boyutlarin cinsiyet ve uluslararasi profil ile sinirh

oldugu anlagilmaktadir.

CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 bolge direktorii ise farkliliklarin
yonetimi uygulamalar1 kapsaminda ele alinan farklilik boyutlar1 ile ilgili s6yle bilgi
vermektedir;

“Bunun alt yapisini sdyle olusturuldu. Once genel olarak bir farkliliklarm

yonetimi projesi dendi ama spesifik olarak da cinsiyet cesitliligi tizerinde duralim
dendi. Merkezden bu tercih yapildi”.

Ayni Orgiitiin cesitlilik proje iiyesi ise farklilik boyutlarina iligkin su agiklamay1
yapmaktadir;
“Cinsiyet ¢esitliligi ¢iinkii o var su anda sadece, onun iizerinde ¢alistigimiz igin.

Bu bize merkezden bu sekilde verildi. Buna etnik koken, cinsel tercih gibi
boyutlar dahil degil su anda.”

CIl kodlu ¢okuluslu orgiitiin yoneticilerinden alman cevaplardan Orgiitiin
farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin yalnizea cinsiyet boyutundan olustugu agikca

anlagilmaktadir.

Bu agiklamalardan o6rneklemdeki c¢okuluslu orgiitlerin farkliliklarin yonetimi
uygulamalarin1 bagl birimlerine aktarirken standart bir c¢ergeve belirledikleri ve her
tilkeye ayni farklilik boyutlarini aktardiklari anlasilmaktadir. Bu durum farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin her farkli iilkede ayni ¢esitlilik boyutlar1 {izerinden
yonetilmeye calisildigini gostermektedir. Bagka bir deyisle, iilkelere 6zgii yerel

farkliliklar merkez tarafindan taninmamaktadir.
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Ancak, her lilkeye standart ve sinirli farklilik boyutlarinin aktarilmasi, her tilkenin
sosyal, kiiltirel, demeografik, politik ve ekonomik unsurlarinin farkli oldugu
diisiiniildiiginde c¢eligkili bir durum yaratmaktadir. Bu konuyla ilgili RBA kodlu
cokuluslu oOrgiitte yapilan odak grup goriismesi sirasinda finans kisim miidiiriiniin
goriisleri su sekildedir;

“Farkliliklar1 aynilagtirarak yoOnetme anlayist var, standartlastirma dort
pillar(boyut) her yerde dort pillar(boyut). Mesela Almanya’daki farklilik ile

Cin’de veya Tiirkiye’deki farkliliklar birbirinden farkli. Ama yerel farkliliklar
tanimlanamiyor.”

Ayni konuyla ilgili olarak CI kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar1 tilke
miidiirii ise goriislerini su sekilde dile getirmektedir;

“Yani gesitlilik kavrami her ne kadar ¢esitlilik de olsa uluslararasi sirketler bunu
standartlastirarak yayiyorlar hassas konulara girmemek i¢in mecburen...”

Bu noktada merkezin kendisinin belirledigi boyutlarin disina ¢ikmanin baska bir
ifade ile tilkedeki yerel farkliliklar1 tanimanin miimkiin olup olmadig1 sorgulandiginda
RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin satin alma kisim miidiirii su bilgileri vermektedir;

“Onu birime birakiyor, buradaki yoneticiye birakiyor, merkezden sadece

cergeveyi veriyor, ben bilemem diyor, Tiirkiye’deki farkliliklar deyip sana bir
rota ¢izmiyor, sana birakiyor.”

Bu konuyla ilgili ayn1 orgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu ve ayni zamanda
farkliliklarin yonetimi proje lideri konuyla ilgili su bilgileri vermektedir;

“Genel c¢erceve merkezde belirleniyor ama biz burada faaliyetleri lokal

yapiyoruz. Cilinkii merkez bize sadece bir framework (¢erceve) olusturdu. Tabi ki

de buradaki aksiyonlar bize bagl. Biz bunu kismen Istanbul’a ve Merkeze
raporluyoruz.”

Ayni konuyla ilgili olarak CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin ¢esitlilik proje iiyesi ise su
bilgileri paylagmaktadir;
“Aslinda merkezden bir aksiyon plan1 gelmedi, aksiyonlar1 kendimiz belirledik.

Proje bu, hedef bu... Bunun icin ne yapacaksaniz, faaliyetleriniz nelerdir,
belirleyin yapin dendi, bizim kendimiz karar verdik”

Yukaridaki aciklamalardan cokuluslu orgiitiin merkezinden diger iilkelerdeki
bagli birimlere standart farklilik boyutlarinin aktarildigi, bununla birlikte; merkezin baglh
birimlere spesifik faaliyetlere iligkin serbesti tanidig1 da anlagilmaktadir. Dolayistyla bu

aciklamalardan ¢okuluslu oOrgiitiin merkezinden bagli birimlere standart farklilik
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boyutlarinin aktariliyor olmasina ragmen, bagli birimlerde yerel farklilik boyutlarini
taninmasini engelleyen bir tutumda da olmadiklar1 ve bu konuda inisiyatifi yerel

yoneticilere biraktiklari sonucunu ¢ikarmak miimkiindiir.

Bunun iizerine yoneticilere Tiirkiye’ye 6zgii algiladiklar1 farklilik boyutlarinin
neler oldugu soruldugunda verilen cevaplar cinsiyet boyutunun yaninda etnik kdken
boyutu isaret etmektedir. Ornegin CI kodlu ¢okuluslu érgiitiin ¢esitlilik proje iiyesi bu
soruya su sekilde cevap vermektedir;

“Kadinlar daha ¢ok isin igerisindeler, daha kendilerine giivenliler. Daha 6n
plandalar bence eskiye gore daha bilingliler rol oynuyorlar. Etnik kdken de

olabilir. Irk olabilir. Tiirkiye’de bir¢ok 1tk yasiyor. Suriyeliler bile buna bir 6rnek
olabilir. Bence en ¢ok irk agisindan bir ¢esitlilik var.”

CI kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar iilke miidiiriiniin Tiirkiye’ye 6zgi
farklilik boyutlarina iligkin gortislerini ise su sekilde paylagsmaktadir;
“...yani bizim cesitliligimiz aslinda etnik g¢esitlilik, bizim etnige girmemiz

gerekir, aslinda mezhepler 6nemli... sadece mezhep de degil 6rmegin namaz
kilmak kilmamak, bu da bir farklilik.”

Ayni soruya RBA c¢okuluslu kodlu ¢okuluslu orgiitte kidemli insan kaynaklari
miidiirii olarak calisan kisi de su ifadeleri kullanmaktadir;
“Sadece cinsiyet degil elbette, etnik kdken olarak ¢ok fazla fraksiyon var

Tirkiye’de Avrupa’yla hele kiyasladigimiz zaman inanilmaz derecede
aslinda...”

Ayni1 konuyla ilgili ORF kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklar: sorumlusu ise

goriisleri su sekilde dile getirmektedir;

“...bag1 kapal1 bir kadin yani aslinda gesitlilik diyorsak bu da bir gesitlilik olabilir.

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda, yoneticilerin Tiirkiye’deki farkliliklar
sadece cinsiyet boyutundan ibaret olarak algilamadiklarini etnik kdken basta olmak iizere
mezhepler ile din ve yasam tarzi boyutlarinin da Tiirkiye’nin ¢esitliligini olusturan
boyutlar arasinda sayildigin1 gormek miimkiindiir. Buna ragmen, her {i¢ orgiitte de temel
olarak yogunlasilan boyutun cinsiyet boyutu oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte
uluslararasi ¢esitlilik boyutunun da kismen de olsa ele alindig1 sdylenebilir. Bu durum,
Amerika’da ortaya ¢ikmis olan farkliliklarin yonetimi anlayisinda ele alinan farklilik

boyutlarinin ¢cok daha genis kapsamli oldugu diisiiniildiigiinde dikkat ¢ekici bir bulgu
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olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durumun neden(ler)i sorgulandiginda alinan

cevaplardan birkag farkli ¢ikarim yapmak miimkiin olmaktadir.

Ornegin, CI kodlu ¢okuluslu drgiitiin insan kaynaklari iilke miidiirii bu konuyu su
sekilde aciklamaktadir;

“Imaj ¢ok o©nemli, reputasyon ¢ok oOnemli. Yani bizde ayrimcilik

yapilmamaktadir. En giizeli bunun bariz 6rnegi de cinsiyet. Kesinlikle number

one (bir numara). Herkesin yaymladigi, tehlikesiz, ger¢i Tiirkiye’de bu da
tehlikeli de...”

Bu ifadeler dogrultusunda cinsiyet boyutunun orgiitiin imaj ve itibar yonetimi
acisindan ele alindig1 ¢ikarimimi yapmak miimkiindiir. Aym1 konuyla ilgili CI kodlu
cokuluslu orgiitiin ¢esitlilik proje iiyesinin ifadeleri ise farkli bir noktaya dikkat
¢ekmektedir.

“Merkezimizde en iist kademede sekiz kisi var. Bu sekiz kisinin bir tanesi
kadinmis, diger herkes erkekmis, bunu fark ediyorlar ve dyle basliyor hikaye ve
ondan sonra diyorlar ki bizim bunu esit seviyeye yani sekiz kisiyse dort-dort

yapmanmz gerekiyor. Bu Ingiliz (merkezin oldugu iilkenin) borsasinda da istenen
bir durummus. Bunun etkisi var aslinda”.

Bu agiklamadan cinsiyet ¢esitliligi konusunun imaj yOnetimi olarak kabul
edilmesinin yanisira; yonetimde cinsiyet cesitliligin CI kodlu c¢okuluslu o6rgiitiin
merkezinin bulundugu iilkenin borsasi tarafindan talep edildigi anlasilmaktadir. Bu
acidan cinsiyet cesitliligin merkez iilkenin diizenleyici mekanizmalarina tabi oldugu

sOylemek miimkiindiir.

Yukarida deginildigi tizere RBA kodlu ¢okuluslu orgiitiin dort farklilik boyutu
olmasia ragmen en yogun ele alinan ve raporlanan boyutu cinsiyet boyutudur. Bu
durumun nedenini insan kaynaklar1 sorumlusu ve ayni zamanda farkliliklarin yonetimi

proje lideri su sekilde agiklamaktadir;

“Merkezimizin bulundugu iilkede her biiylik sirketin cinsiyet konusunda bir
focusu(odagi) var. Dolayisiyla belediye ona bir rakam veriyor, bir kota veriyor
dolayisiyla o kotay1 tutmak igin biitlin lilkelerden raporlari ¢ekiyorlar, bu kotay1
tutturmak i¢in, yani yasal bir zorunluluk var. Bdyle bir zorunluluk oldugu i¢in o
yonde bizden rapor isteniyor. Yani diger ii¢c boyutla ilgili yasal bir zorunluluk
olmadigr i¢in bizden rapor istenmiyor. Ama yine de takip ediliyor, bize
birakiliyor. Ulke sorumlumuz bir seyler yapmaya calistyor ama cinsiyet
merkezimizin bulundugu iilkede yasal zorunluluk oldugu i¢in onu raporluyoruz.”
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Yukaridaki ifadelerden merkez iilkede orgiitlerin cinsiyet ¢esitliligi ile ilgili yasal
yaptirimlara tabi oldugu agikc¢a anlasilmaktadir. Ancak farkliliklarin yonetimine iliskin
literatiir incelemesinde de deginildigi tizere farkliliklarin yonetimi uygulamalari yasal bir
zemine dayanmamaktadir. Kota uygulamalar1 ise pozitif ayrimcilik anlayisinin bir
pargasidir. Bu noktada RBA kodlu cokuluslu orgiitiin cinsiyet cesitliligi ile ilgili
faaliyetlerinin farkliliklarin yonetimi anlayisinin temelini olusturan kadinlarin farkli
bakis acilarindan yararlanarak stratejik avantaj elde etmekten cok, kadinlara pozitif
ayrimceilik yapilmasi noktasinda durdugunu yorumu yapilabilecektir. Bu agidan CI kodlu
cokuluslu orgiitte oldugu gibi cinsiyet ¢esitliligin ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinde
belirli regiilasyonlarla diizenlendigini séylemek miimkiindiir. Bu duruma ek olarak ayni1

insan kaynaklar1 sorumlusu su goriislerini de paylagmaktadir;

“Bir de cinsiyet lizerine daha yogun gidiliyor ama dort boyutumuz var aslinda,
daha kolay kabul edilebilir oldugu i¢in belki...”

Ayni Orgiitiin kidemli insan kaynaklar1 midiirii ise bu fikri destekler nitelikte su

goriisleri paylagsmaktadir;

“Daha kabul edilebilir boyutlar iizerinden ilerlemek daha kolay, daha kolay..
Cinsiyet boyutunun yogun sekilde var olmasinin bir sebebi bu... Bir de
hiikiimetin politikalar1 ile Ortiigmesi de Onemli, mesela kadin istihdami
Tiirkiye’de de bir problem ve artirilmaya g¢aligilan bir konu. Sirket olarak biz
kadin istihdamina yonelik bir seyler yapmak istersek isbirligi yapabilecek bir stirii
platform bulabiliyoruz. Bu ister hiikiimete bagli olsun... Iste Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanligi’nin inisiyatifleri var 6rnegin... Bu destegin yani sira STK’lar,
KAGIDER vs. gibi derneklerin de aktiviteleri var. Yani biz bir siirii partner
bulabiliyoruz. Ciinkii bu iilkede de bir konu... Ulkede konu olmayan bir sey
oldugunda daha az partner buluyorsunuz. Oyle olunca siz daha hizli hizh
ilerliyorsunuz o ytlizden de bence o konu daha 6n plana ¢ikiyor.”

OREF kodlu cokuluslu orgiitte ise farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin neden
cinsiyet ve uluslararasi profil boyutlar ile sinirli olduguna iligkin goriislerini Orgiitiin
insan kaynaklar1 miidiirii su sekilde agiklamaktadir;

“Sanirim iki nedeni var. Bir tanesi operasyonel nedenler, neyi kastediyorum,
yonetmesi uygulamasi daha kolay kriter koymak, dl¢mek daha kolay... Ikincisi

de, sanirim politik neden. Irk, etnisite, din gibi konulardaki bir ¢esitliligi
yonetmek bir kere zor.”

Yukaridaki ifadelerden gerek RBA kodlu 6tgiitiin gerekse ORF kodlu ¢okuluslu
oOrgiitlin insan kaynaklar1 yoneticilerinin, farkliliklarin yonetim uygulamalar1 kapsaminda

temel olarak cinsiyet boyutunun ele alinmasini, Tiirkiye baglaminda bu boyutun diger
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farklilik boyutlarina kiyasla daha kolay yonetilebilir olmasi iizerinden acikladiklari
goriilmektedir. Bu noktada; gerek hiikiimetin gerekse sivil toplum kuruluslarinin kadin
istthdamin1 destekleyen politikalarinin ve inisiyatiflerinin olmasinin, orgiitlerin cinsiyet
boyutuna iliskin faaliyetleri benimsemesi i¢in uygun bir zemin yarattigini sdylemek
miimkiindiir. Bagka bir deyisle, iilke i¢cinde cinsiyet boyutuna iliskin politik ve sosyal
destegin olmasi, orgilitlerin de ahlaki mesruiyet kazanabilmek adina bu yonde faaliyetler

gergeklestirmelerini tesvik etmektedir.

Ancak literatlir incelemesinde deginildigi gibi, farkliliklarin y6netimi
uygulamalar1 kapsaminda ele alinan farklilik boyutlari cinsiyet boyutu ile sinirli degildir.
Buna ragmen, birincil farklilik boyutlar1 olarak kabul edilen etnik koken, cinsel tercih,
din ve yasam tarzi gibi boyutlarin 6rneklemdeki orgiitlerin farkliliklarin yonetimi
uygulamalar1 kapsaminda ele alinmadigi goriilmektedir. Bu dikkat c¢ekici durumun
nedenleri sorgulandiginda yoneticiler yonetim bilgisinin yayilimi ve farkliliklarin
yonetimi literatiirii icin 6nemli kabul edilebilecek ¢ikarimlar yapmayr miimkiin kilan

goriisler bildirmislerdir.

Ornegin, farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 sadece cinsiyet boyutu ile smirl
olan CI kodlu cokuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 iilke miidiirii bu durum ile ilgili

goriislerini cinsel tercih farkliliklar1 izerinden su sekilde dile getirmektedir;

“Bakin bir 6rnek gecenlerde konustuk... Bir sirkette yasanilan bir olay1 anlattilar
bize... Forklift operatorii farkli cinsel tercihe sahip biri... Dolayistyla bu adami
fark ettikleri anda hizmet akdini sonlandirma ihtiyaci hissediyorlar...”

“Bizdeki olay... Sirketimizdeki olaydan bahsedecegim size... Ben karsilamadim

mi, evet karsilastim miilakatlarda, yani biraz daha feminen yapida insanlar var.
Simdi biz bunlar1 ¢ok tartisttk masanin iizerinde... Ciktiktan sonra bolge
direktoriimiiziin de oldugu bir organizasyonda biz bunun arkasindan
yorumlarimizi yapiyoruz. Bizce evet buna bir yasam hakk: vermek gerekiyor, bu
son derece dogal, bu medeni insanlarin diisiinmesi gereken bir sey... Fakat
calisacagi atmosferin igerisinde bundan nasil etkileniriz? Biz bu tabularimizi
nasil yikariz? Ornegin boyahane birimine geldi boyle bir aday ama boyahane
erkek agirlikli bir yer. Bunlar hep direng gosterilen yerler... ”

Ayni konu ile ilgili goriisleri soruldugunda ¢esitlilik projesi takim tiyelerinden biri

odak grup goriismesinde su sekilde bir agiklama yapmaktadir;

“Bu durumun bir siirii yansimasi da var; 6rnegin liretimde soyunma odasi, lavabo
da gerekli. Giyinip soyunacagi yer ayrt m1 olmali bu kisinin? Digerleri bu kisi ile
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ayni lavaboyu, soyunma odasini kullanmak ister mi? Bir erkek bunu kabul eder
mi? Cok zor, rahatsizlik duyacaklar yani...”

Bu ifadelerden anlasildig {izere Orgiitiin insan kaynaklar1 lilke miidiirii cinsel
tercih farkliliklarini Tiirkiye icin tabu olarak nitelendirmektedir. Her iki yonetici de cinsel
tercihi farkli bir bireyin ise alinmasmin diger ¢alisanlar tarafindan normal
karsilanmayacagini, rahatsizlik verici bir ortam olusabilecegini hatta bu duruma direng
gosterilebilecegini ifade etmektedirler. Bu dogrultuda her iki yoneticinin de isyerine
cinsel tercihi farkli bir bireyin var olmasi ile ilgili ¢ekinceleri oldugu yorumunu yapmak
miimkiindiir. Bu ¢ekincelerin gerekgeleri sorgulandiginda CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin
insan kaynaklar1 tilke miidiirii su goriisleri paylagsmaktadir;

“Bir tane bdyle biri ¢esitlilik adina fevkalade bir 6rnek olacaktir ama bizim
toplum yargilari buna heniiz hazir degil, bu kabul edilebilir degil. Bakin orada
cok farkli seyler galisacaktir, dilim varmiyor bunlar1 sdylemeye ama iceride bu
insan rencide edecekler, biz bunu ¢ok iyi biliyoruz. Kendisi de zor durumda
kalacak, yasam alani tanimayacaklar, yasam alan1 agmazlar. Biz her ne kadar
buna bu diisiincede bir firsat tanimis olsak bile igeride bunun amirligini nasil
yapacak? Nasil yonetecek bunu? Bu soruya cevap veremeyiz biz iceride. Ve bu

tamamen bir alay konusu olacak. Bizim toplumumuz bu kiiltiire heniiz uzak.
Bizim o noktaya gelmemiz i¢in ¢ok firin ekmek yememiz gerekiyor.”

“Bakin, bizde bunun sadece cinsiyetle sinirli oldugunu diisiiniiyorum. Evet,
globalin bize verdigi ¢izgi de bu yonde ama biz toplum olarak az &nce de
bahsettigim gibi... Bu 6nyargi bizde ¢ok zor kirilacak, belki bizim ¢ocuklarimiz
bunu yasayacaklar belki iki ii¢ kusak sonra...”

Bu agiklamadan agikg¢a anlasilabilecegi gibi insan kaynaklari iilke miidiirii cinsel
tercih farkliliklarinin  Tiirk toplumunun deger yargilari ile uyumlu olmadigini
diistinmektedir. Bu anlamda isyerinde farkli cinsel tercihe sahip olan bireylerin diger
calisanlar tarafindan Onyargili bir sekilde degerlendirilecegi ile ilgili endisesini dile
getirmektedir. Bunun yaninda insan kaynaklari iilke miidiirii, is ortaminda diger calisanlar
tarafindan olumlu karsilanmayan ve kabul gérmeyen bu bireylerin yonetim agisindan da

problem yaratabileceklerine dikkat ¢ekmektedir.

OREF kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar1 miidiirii ise cinsel tercih boyutu ile

ilgili diistincelerini su sekilde paylagsmaktadir;

“Bati’da cinsel tercihler vs. tabi daha O0n plana c¢ikiyor ama bizde yok.
Sirketimizin bazi reklamlarinda escinselligi de 6ne c¢ikaran reklamlar da var.
Tiirkiye’de yayinlanmiyor ama... O kesime de hitap edebilecegini gosteriyor
yani saygl duydugunu gosteriyor yani marka, o kesime ayrimcilik yapmadigini,
saygt duydugunu gosteriyor. Ama Tiirkiye’de o reklam yayinlansa tepki alacagini
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tahmin ediyorum, yayimnlanmadi hi¢ ama bugiin bizim kiiltiiriimiiz dyle bir
reklama hazir degil. Tiirkiye’de bu konu bir tabu, kiiltiirel farklilik... Tiirkiye’de
pazara olumlu bir etkisi olmaz onun, hatta olumsuz bir etkisi olur.

“Gergekten bizim toplumumuzda, sadece bizim sirketlerde degil, biitiin
sirketlerde, hani kiiglik bes kisilik, on kisilik reklam veya moda sirketleri hari¢
cinsel tercihini agik bir sekilde ortaya koyan birilerini ¢alistirmak zor. Toplumsal
olarak kabul edilmemesi, kabul edilmeme...”

“..diger taraftan suistimal edilme... Yani bu kisilerin burada olmasi onlarin
suistimal edilmesine de sebep olur. Burada yine hem o kisiye zarar veririz, hem
organizasyona zarar veririz. Tiirkiye’de ¢ok ekstrem bir talep var bir azinlik var
bu konudaki ayrimciligi kaldirilmasiyla ilgili iste sosyal hareketler var falan
falan... Ha, bunlar belirli bir seviyeye gelir, ticari olarak markalarin onlara da
hitap etmeleri ya da onlara en azindan esit durduklari, saygi gostermeleri
cikarlarma olacak bir seviyeye gelirse muhtemelen onu da yaparlar ama bu
ontimiizdeki on yillik, yirmi yillik perspektifte benim Ongoérdiigim bir sey
degil...”

Yukaridaki a¢iklamalar degerlendirildiginde ORF kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan
kaynaklart miidiiriiniin de cinsel tercih farkliliklarmi Tiirkiye icin tabu olarak
degerlendirdigi goriilmektedir. Bununla birlikte yonetici, Tiirkiye’deki igyerlerinde cinsel
tercihi farkli olan bireylerin ¢alistirilmasinin toplumsal agidan heniiz kabul edilebilir

olmadigimi 6zellikle vurgulamaktadir.

Ayni konuyla ilgili RBA kodlu cokuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 kidemli

miidiirii ise goriislerini soyle ifade etmektedir;

“Tiirkiye i¢in ¢ok gercekei degil. Cinsel egilimle ilgili konular hem toplum
baskist hem toplumun hazir olmamasi nedeniyle geri planda kaliyor. Bence
Tiirkiye’ye ilerde gelecektir, o kisilerin de kendilerini daha iyi hissetmeleri vs.
acisindan ama daha o konuda zamanimiz var. Cok uzun vadede olabilir bu...”

“Biz yonetim olarak ya da insan kaynaklar1 olarak dyle bir platform sunsak bile
Tiirkiye’de kisiler cinsel egilimlerini agiklamaktan hoslanmiyorlar, o ylizden biz
boyle bir platform sunsak bile onu destekleyecek bir kitle bulamayacagiz bence. ..
Daha kendi kendilerini ¢ok agik etmek istemedikleri i¢in. Bence ydnetimsel
olarak biz boyle bir sey yapmaya haziriz ama agsak bile kigiler dahil olmaya hazir
degil. Ciinkii oraya dahil oldugunda bu ayyuka ¢ikacak ve insanlar buna hazir
degil. Tirkiye’de ¢linkii insanlar bunu gizliyorlar. Ciinkii s0ylese tepki almaktan
korkuyor. Risk var mi1 evet bence var. Hala tabu bu konular. Yani mavi yakada
bdyle birinin tepki gdrecegini tahmin ediyorum. Yani bunu tahminen sdylityorum
ama tepki gorecegini disiiniiyorum. Uygunsuz sakalagmalar ya da rencide
edilmesi gibi riskler goriiyorum.”

Agiklamalarindan goriildiigii gibi RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklari

kidemli miidiirii de farkli cinsel tercih konusun Tiirkiye icin tabu oldugunu ifade

etmektedir. Ayrica bu bireylerin kendilerinin de kimliklerini gizleme ihtiyacinda
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olduklarina dikkat ¢ekmektedir. Bu anlamda kidemli miidiiriin ifadelerinden Tiirk
toplumunda farkli cinsel tercihlerin goz Oniinde olmasinin toplumsal olarak kabul

edilirliginin olmadigini vurguladig agikca goriilmektedir.

RBA kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklari sorumlusu ve ayni zamanda
farkliliklarin yonetimi proje liderinin farkli cinsel tercihe sahip olan bireylerin is
yasamindaki konumlarini ve isyerinde var olmalart ile ilgili goriisleri ise su sekildedir.

“Tahmin bile etmek istemiyorum. Kimi olumlu karsilayabilir, kimi olumsuz
karsilar ama ¢ok olumlu karsilayacaklarini zannetmiyorum. Ciinkii 6zellikle mavi
yakadaki bakis agis1 cok geride, cok geride, ¢ok kati ve geride... Bazi
hassasiyetleri var Tiirkiye’nin. Burada her sey zihniyetten kaynaklaniyor.
Kurumsal sirketler belki bunu kaldirabilirler ama Tiirkiye’deki zihniyet daha
buna hazir degil. Yani bu tiir konular, hassas konular, farklilik gibi insan
kaynaklarinda bazi alanlar var, bu tiir konular Tiirkiye’de daha yeni yeni geliyor.

Bunlar biraz tabu gibi, daha yani Tiirkiye bu konulara aligkin degil, bilmiyor,
tanimiyor o yiizden yani bir direng var.”

“Yani simdi cinsel tercihi farkli biri gelse... Dereceye bagli, biliyorsunuz onlarda
da bir derece var. Biri geliyor erkek olarak pembe bir sey giyiyor o zaman tabi ki
de yanlis karsilanabilir. Ama birinden birine de fark var. Cinsel tercihi farkli olan
bu birey ¢ok digadoniikse bunu muhakkak gostermek ister. Yani nasil diyeyim,
ortaya ¢ikarsa sikintili olabilir.”

Bu noktada ayni orgiitiin insan kaynaklar1 departman miidiiriiniin proje merkez
tarafindan lanse edildiginde verdigi ilk tepki de dikkat ¢ekicidir;

“Yani bu konu ilk ¢iktiginda farkli cinsel tercihi olan bireyler i¢in de kota

koyacak misimniz?” dedim ben merkezdeki bir toplantida. Yahu ¢ok abartiyorsun

dediler. Simdi bununla ilgili network gruplar1 var merkezde. Tiirkiye’de yok tabi
ki... Miimkiin mii, ‘benim cinsel tercihim farkli, ok mutluyum!” diyebilen...”

Yukaridaki agiklamalar da farkliliklarin yonetimi anlayiginin orijinalinde var olan
cinsel tercih boyutunun Tiirkiye’de tabu olarak nitelendirildigini, toplum tarafindan
paylasilan degerlerle, geleneklerle, normlarla ortiismemesi ve toplum tarafindan
olusturulan biligsel ¢erceveyle uyumlu olmamasi nedeniyle kabul edilir algilanmadigini

yorumunu yapmay1 miimkiin kilmaktadir.

Bu bulgu, Oztiirk(2011)’{in Tiirk kiiltiiriiniin farkli cinsel tercihlere olan bakis
acisini tartistig1 calismasinin bulgulari ile de parelellik gostermektedir. Tiirkiye'de cinsel
tercih ¢esitliligi sorunsalinin ¢6zlimiiniin normlar, kurumlar, yasal mevzuatlar ve

destekleyici politikalar iceren toptan bir degisim gerektirdigini ileri siiren Oztiirk(2011),
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Tirk kiltiirtinde farkli cinsel tercihlere olan yaklagimi sosyal bir reddetme olarak

nitelendirirken ¢alisma kiiltiiriinii ise homofobik eklinde tanimlamaktadir*'2.

Bu calismada da her ne kadar goriisiilen yoneticiler diistincelerini kendilerinden
bagimsiz bir sekilde toplum {izerinden aciklama egiliminde olsalar da verdikleri
cevaplardan kendilerinin de benzer deger yargilarina sahip olduklar1 dikkat ¢cekmektedir.
Ozellikle yukaridaki iki ifade degerlendirildiginde farkli cinsel tercihe sahip olan
bireylere iliskin yoneticilerin kendi bakis acilarmin da toplumsal tabular1 yansittigini
gérmek miimkiindiir. Bu durum, 6rgiit liyelerinin kendilerinin de kurumsal baglamin
tastyicilar1 olarak normatif unsurlari ve bilissel kaliplar érgiite tastyor olduklarmin®'® bir
gostergesi olarak yorumlanabilir. Dolayistyla farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin
belirli boyutlarina iligkin degerlendirmelerinin topluma ickin olan normatif ve bilissel

unsurlardan etkilendigini soylemek miimkiindiir.

Bu noktadan hareketle, Tiirkiye’de farkliliklarin yoOnetimi uygulamalari
kapsaminda farkli cinsel tercih boyutunun ele alinmasmin, Tiirk toplumunun deger
yargilari, kiiltlirel kabuller, normlar1 ile uyumlu olmamas: ile toplumda yaygin olan
biligsel kaliplar ¢ercevesinde anlagilabilir ve yer edinebilir olmamasi nedeniyle heniiz
mesruiyetinin olusmadigini séylemek miimkiindiir. Bu noktada heniiz Tiirk toplumu i¢in
kabul edilebilir olmayan cinsel tercih boyutunun orgiitlerin ahlaki mesruiyetini tehlikeye

atmamak adina sicak bakilmayan bir farklilik boyutu oldugu yorumu yapilabilecektir.

Orneklemde yer alan orgiitlerin yoneticilerinin cinsel tercih boyutu ile ilgili
fikirlerindeki ortiisme etnik koken boyutu ile ilgili goriislerinde de izlenmektedir.
Ornegin ORF kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar1 miidiirii etnik kéken boyutu ile

ilgili su goriislerini paylagsmaktadir;

“Etnik konular yonetilemez, politik olarak tehlikeli. Olgiilemez, elinde kayit
kuyut yok, bir yerde yazmiyor Kiirt oldugu, Cerkez oldugu. Bir tanesi bu, kriter
koymak 6l¢gmek zor, bir tanesi de pek ¢ok iilkede bunlarin sorulmasi bile yasak...
Tiirkiye’de sorulmasi yasak degil belki ama sorulmasi hos karsilanmayan seyler,
hos karsilanmaz... Etnik kokenin nedir diye bir formda birisine bir soru
sorarsaniz bu hos karsilanmaz, kisi cevap vermek zorunda da degil... Onun icin
bir bunlar1 sormak hos degil, genel adaba uygun degil, iki dlgmesi falan kolay

412 Mustafa Bilgehan

Oztiirk, “Sexual orientation discrimination: Exploring the experiences of lesbian, gay and

bisexual employees in Turkey”, Human Relations, Vol. 64 Issue 8, 2011, s. 1113-1114.ss.1099-1118.
413 Kostova ve Roth, agm, 5.217-218.
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degil, 6lgmesi ve yonetmesi zor ve onunla ilgili bir sey koymak ve yonetmeye
kalkmak, 6lgmek tehlikeli...

“Etnik kokenle ilgili bir sey yapmak benim sirketimin insan kaynaklar
uygulamalarinin disina ¢ikip biraz daha siyasi pozisyon almama sebep olur. Buna
gerek yok.”

Yukaridaki acgiklamalar incelendiginde yoneticinin Tiirkiye’de etnik koken
boyutu ile ilgili bir 6l¢lim yapmanin ve bunu yonetmenin zor oldugunu vurguladigi
goriilmektedir. Bununla birlikte Tiirkiye’de Etnik kdken boyutunun politik bir tarafi
oldugunu vurgulayan insan kaynaklari miidiirii, bu boyut ile ilgili ile herhangi bir faaliyet
yapmay1 tehlikeli olarak degerlendirmektedir. Oyle ki yonetici, Tiirkiye’de etnik koken
boyutu ile ilgili bir faaliyet yapmanin siyasi bir pozisyon almay1 gerektirecegini ifade
etmektedir. Dolayisiyla yoneticinin sirketinde Tiirkiye i¢in politik olarak hassas kabul
edilebilecek etnik koken boyutuna iligkin herhangi bir inisiyatif almayacag:

anlasilmaktadir.

RBA kodlu cokuluslu orgiitiin ¢esitlilik projesi lideri olan insan kaynaklar

sorumlusu bu konudaki ifadeleri soyledir;

“Tiirkiye’deki i¢ durumdan dolay1 baz1 seyleri yapamiyoruz. Ornegin Kiirtlerin
durumundan dolay1, gibi gibi... Ciinkii ¢ok hassas olmamiz gerekiyor orada. O
konuya girmemeye calisiyoruz tepki almamak igin.”

Ayni1 yonetici goriislerini su 6rnek lizerinden agiklamaya devam etmektedir:

“IIk yaptigimiz cesitlilik giiniinde sdyle bir tepki karsimiza geldi. Baloncuklar
olusturmustum. Iste Japonca merhaba gibi... Soyle tepkiler geldi; bu simdi ne
alaka, Tiirkiye’de Japonca ne alaka? Calisanlardan mavi yakalardan ve bazi
beyaz yakalardan boyle bir tepki aldik.”

Bu noktada “o yaz1 Tiirkiye’de var olan farkli bir etnik kékenin dilinde yazilsaydi,

nasil bir tepki alirdini1z?” sorusuna ise ¢esitlilik yonetimi lideri su sekilde cevapliyor;

“Hig bilemiyorum inanin. O konuya girmemeye calisiyoruz. Yani ¢iinkil burada
Insan Kaynaklar1 olarak sirketi temsil ediyoruz ve orada yazilan herhangi bir
seyden yanlig bir sey ¢ikabilir. Bu nerden ¢ikt1 diyebilirlerdi. Yani biz daha ¢ok
nasil diyeyim orada safe-side olunmasi (riski goze almamak, ihtiyatli davranmak)
gerekiyor. Japonca bile tepki cekiyor ¢iinkii... Hatta ben Amerika’daki bir
uygulamadan bahsedecektim bir baloncukta, {ist yonetim onu yazmayalim dedi,
mesela [zmir’de simide gevrek denir bunu biliyor muydunuz gibi seyler yazilmasi
istendi.”

Yukaridaki acgiklamalardan RBA kodlu c¢okuluslu orgiitte de etnik koken
boyutunun Tiirkiye i¢in hassas ve riskli bir farklilik boyutu olarak degerlendirildigi
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goriilmektedir. Insan kaynaklari sorumlulusunun ifadelerinden etnik koken konusunda

dikkatli davrandiklar1 agik¢a anlasilmaktadir.

Etnik koken ile ilgili orgiitlerindeki yaklasimi CI kodlu cokuluslu 6rgiitiin insan

kaynaklar iilke miidiirii ise su goriislerini paylasmaktadir;

“Bizim sirket i¢inde herhangi bir etnik koken ile ilgili ayrimecilik yapmadigimiz
igerideki herhangi birinden teyit edebilir. Hemen hemen her vilayette dogan
insanlar var. O popiilasyon tamamen homojendir. Ama igeride ben sonradan
duyuyorum... Kendi etkin kdkeninin propagandasimi yapan birka¢ kisi oldu
igeride, ¢ektik bunlari, ‘burast bir ticarethane, bir igletme, dolayisiyla burada
bdyle bir sey is barisin1 bozacak bir eyleme girer isinizi yapacaksaniz yapin
yapmayacaksaniz buyurun...” gibi bir uyar1 yaptigimiz bir donem oldu bir iki sene
once... Ondan sonra bir daha ses seda ¢ikmadi... Hakikaten olay siyasette
farkli yonlere gidiyor aslinda... Gitmesin diye belki de sinirlandiriliyor...
Yani hepimizin dogrulari var, hepimizin ¢izgileri var. Bu ancak zamanla
olabilecek bir sey.”

Bu ifadelerden etnik kdken boyutunun politik bir tarafinin olmasi nedeniyle
yoneticiler tarafindan ihtiyath karsilandig1 acik¢a anlagilmaktadir. Benzer sekilde odak
grup goriismesi katilimcilarindan olan CI kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin kalite giivence miidiir
yardimcis1 ayn1 zamanda ¢esitlilik projesi takim {iyesi de etnik koken farkliliklar ile ilgili
cekincelerini su sekilde dile getirmektedir;

“Girdiginde igeri o etnik kokenin propagandaligim yapacak mi? Simdi iki kisi

yan yana c¢alisacak... Arada uyum gostermeleri gerekiyor. Eger orada
uyumsuzluk yaratirsa benim i¢in sorun olur. Iste bu ¢ok dnemli...”

Benzer sekilde diger bir odak grup goriismesi katilimcisi olan iiriin gelistirme
miihendisi ve ayn1 zamanda cesitlilik projesi takim iiyesi ise etnik koken ile goriisii
soruldugunda sdyle bir tepki vermektedir;

“Ama bir Hintli Amerika’da devlet malina zarar vermiyor... Ayni seyi de
kiyaslamiyoruz bence... Tiirkiye’de biraz zor...”

Yukaridaki tepkiler, Tiirkiye baglaminda olduk¢a hassas kabul edilebilecek olan
etnik koken konusunun farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsaminda neden ele
alinmadigina iligkin fikir vermektedir. Etnik kdéken konusu odak grup goriismelerinde
cesitlilik yonetimi proje ekibinin dahi tepkiyle yaklastigi bir konu olmus ve bu durum
katilimcilarin mimiklerine ve ses tonlarina dahi yansimistir. Bu noktada, etnik kdken

konusunun Tiirkiye’de tasidigi politik yiik nedeniyle yoneticiler tarafindan temkinli
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yaklagilan ve inisiyatif alinmaktan c¢ekilen bir konu oldugu c¢ikarimini yapilmasi

mumkundiir.

CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 iilke miidiirii cinsel tercih, etkin
koken gibi boyutlara iligkin genel yaklasimi anlatmaya su agiklamalar1 yapmaktadir;
“Yani cinsel tercih, etkin koken gibi seyler biraz daha radikal seyler... Yani
bizim gesitliligimiz aslinda etnik ¢esitlilik, bizim etnige girmemiz gerekir, aslinda
mezhepler 6nemli... Ama ben de diger sirketlerdeki IK’c1 arkadaslarim da

seciciyizdir. Olmak zorundayiz zaten... Yani biz bu konuda bir 6n filtre
yapiyoruz. Yapmiyorum dersem yalan sdylemis olurum. Yapmak zorundayim.”

“Aslinda sirket lehine yapryorum bunu ama sirket bana bunu diisiin demiyor.
Yaptigim dogru bir davranis m1 hayir degil... Ama dogru sdylemek gerekirse
kendi i¢ filtremiz var... Konugmadan bu ayrimi yapryoruz zaten... Yani bunu
ayiralim burada diyebiliyoruz. Neden? Yargilar, degerler, toplumsal degerler,
yetistirilis tarzlari, igerideki dinamikler... Yarin 6biir giin basiniza getirebilecek
farkli sonuglar... Bir siirii seyi hesaba katiyorsunuz... Toplumsal olarak kabul
edilirligi olmadig: i¢in belki de...”

Agiklamalarindan anlasildigi tizere CI kodlu insan kaynaklari {ilke miidiirii cinsel
tercih, etkin koken gibi farklilik boyutlarim Tirkiye i¢in “radikal” olarak
degerlendirmektedir. Tiirk toplumunu i¢in tabu olarak niteledigi farkli cinsel tercih
boyutu ve politik bir tarafi olmasi nedeniyle hassas davranilan etnik kdken, mezhepler
gibi farkliliklara iliskin merkezden bu yonlii bir talep gelememesine ragmen belirli 6n

filtreler kullandigini deklare etmektedir.

Etnik koken ile ilgili 6rneklemdeki ii¢ ¢okuluslu 6rgiitiin yoneticilernin goriisleri
birirleriyle paralellik gostermektedir. Yoneticiler, etnik kdken boyutunu tasidigr politik
yiik nedeniyle tehlikeli ve riskli bir farklilik boyutu olarak kabul etmekte ve etnik koken
ile ilgili konulara ihtiyatli yaklasmaktadirlar. Bu noktada yoneticilerin etnik koken
farkliliklar1 ile ilgili inisitatif almaktan kagindiklar1 goriilmektedir. Bu baglamda
yoneticilerin Orgiitlin ahlaki mesruiyetini tehlikeye atmamak adina bu yonde irade

kullandig1 yorumunu yapmak miimkiindiir.

Bir bagka farklilik boyutu olan din ve yasam tarzi boyutu ile ilgili namaz kilmak
veya basortiilii olmak ornekleri {izerinden yoneticilerden elde edilen cevaplar
degerlendirildiginde de her ii¢ orgiitiin yoneticilerinin de benzer noktalara dikkat

cektikleri goriilmektedir. Bu noktada CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklari tilke
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midiiri c¢esitlilik konusunda BUCAD(Bilgide ve Uygulamada Cesitlilik) dernegi ile

birlikte calistiklarin1 deklare etmekte ve bununla ilgili su 6rnegi vermektedir;
“BUCAD’1 biliyor musunuz? Baskani Basak Hanim. Biz BUCAD’la da
calistyoruz. Bizim Uludag Universitesinde bir organizasyonumuz oldu. Bu
organizasyonda 30-40 Ogrencimize staj imkani tanidik. Bunlardan birkag
tanesinin basi kapaliydi. Gergekten orada hem cinsiyet, hem din, hem okul, hem
boliim, hem kapali acik vs. ¢esitlilik adina her sey vardi. CVler iizerinden 6nce
eleme yaptik ve saydigimizda gercekten dengeli bir sonu¢ oldu. Yarisi idari
bilimler de oldu yaris1 miihendislikten oldu, inanilmaz heterojen bir grup oldu ve
gercekten bilgide ve uygulamada cesitlilik adina yapabildigimiz kadar yaptik.
Ama simdi gelelim buralara stajyerleri yerlestirmeye... Simdi hepimiz ayni

dernegin tiyeleri olarak... Yani bu konu telaffuz edilmiyor grup igerisinde ama bu
kapali ¢ocuklar kim alacak? Bu soru var...”

Bu ifadelerden insan kaynaklar: iilke miidiiriiniin s6z konusu organizasyondaki
diger orgiitlerin yoneticilerinin basortiilii kiz 6grencileri stajyer olarak kabul etme
noktasinda ¢ok istekli olmadiklarini ima etmekte oldugunu anlamak miimkiindiir. Ayni1
yonetici ifadelerine su sekilde devam etmektedir;

“Ben goniillii oldum, aldim. K1z ne olursa olsun bizde staj yapti. Insan kaynaklari
boliimiine aldim hatta o kizi. Aldigimda inanilmaz tepkilerle karsilastim. Hatta
bazilar1 bana sozlii olarak tepki gosterdi. Ac¢ik agik ifade ettiler ¢calisanlar. Yani
evet sirketin merkezi bdyle, boyle sdyliiyor, ben bdyle yapryorum, belki emirle

belki icimden geldi, belki firsat vermek i¢in... Bunu almis olmama ragmen
tepkiler geldi mi, geldi...”

Yukaridaki agiklamadan, CI kodlu ¢okuluslu orgiite kabul edilen stajyerin orgiit
calisanlan tarafindan tepkiyle karsilandigi acik¢a anlasilmaktadir. Bu konu odak grup
goriismesinde ele alindiginda bir cesitlilik projesi iiyesi olayla ilgili kendi tepkisini su
sekilde dile getirmektedir;

“...ben o kiz1 goriince sagirdim. Allah Allah ne oluyoruz dedim. Hatta sonradan

duydum ki stajyere tepkiler de gelmis... ‘Aaa nasil oldu? Nasil alindin sen?’
diye...”

Bu tepki, orgiitiin ¢esitlilik projesinde goniillii olarak yer alan bir takim iiyesinin
dahi basortiilii bir stajyerin kabul edilmesine tepkiyle yaklastigini gostermektedir. Bu
noktada din ve yagam tarzi boyutu i¢inde 6nemli bir farklilik olarak kabul edilebilecek
olan bast kapali olma durumunun g¢esitlilik {iyesi tarafindan normal karsilanmamasi
farkliliklarin yonetimi adina paradoksal bir durum yaratmaktadir. Ciinkii bu durum,

orgiitte cesitlilik yonetimi konusundan sorumlu olan yoéneticilerin dahi farkliliklar
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sindirebilen ve orgiit i¢inde normal kabul edebilen bir bilissel ¢cer¢eveye sahip olmadigini

gostermektedir.

Ayni1 odak grup goriismesinde sirket satin alma sorumlusu ve ayni zamanda

cesitlilik projesi takim {iyesi su tecriibelerini paylasmaktadir;

(13

. Ben sunu da hatirliyorum. imalatta da bir stajyerimiz vardi. Tiirbanin
baglama seklinden dolayr tiirbanin ucunu sarkitiyorlar ya... Biz kadm
calisanlarimizin imalatta saclarimi toplamalarini istiyoruz. Mutlaka sagim
toplamak ve basina bag takmak zorunda ¢iinkii donen aksam var. Egilirse risk.
Bu stajyere tlirbanin1 o sekilde uzun birakmamasina dair bir uyar1 yaptik fakat
buna ‘bize farkli davraniliyor, bize ayrim yapiliyor’ seklinde farkli yorumlamis
ve lanse etmis diger stajyerler arasinda ve bu rahatsizlik yaratmist1 o donem igin.
Aslinda burada tamamen onun saglig ile ilgili bir gerekge var fakat bdyle bir
defansla karsilasildi. Bu da dogal olarak, ‘boyle biri geldiginde benzer seyler
yasar miy1z?’ diye bende de endise yaratti agik¢asi...”

Yukaridaki dogrultusunda bagortiilii bireylerin orgiit i¢inde kendilerine olan
yaklagimlar1 onyargih algiladiklar1 ve kendilerine ayrimcilik yapildigini diisiindiikleri
cikarimini yapmak miimkiindiir. Bununla birlikte, ¢esitlilik {iyesinin ifadesinden
basortiilii ¢aliganlarin tepkilerinin kendileri i¢in endise verici bir durum yarattigi
anlagilmaktadir. Kuskusuz bu durum, bu bireylerin orgiit icinde kabul edilmeleri
noktasinda bazi ¢ekinceler olusturmaktadir. Bu anlamda orgiitiin insan kaynaklar1 tilke
miidiiriiniin su sozleri bu diistinceyi dogrular niteliktedir;

“Mavi yakada igeride var, ben aldim yine bunlari... Beyaz yakada da gegenlerde

bir stajyerimiz oldu... Ama kisisel olarak konusuyorum sirket adina
konugsmuyorum, tercih etmiyorum...”

Bu ifadeler CI kodlu ¢okuluslu orgiitte ise alimlarda dogrudan yetkili olan insan
kaynaklar1 iilke miidiiriiniin beyaz yaka pozisyonlarda basortiilii kadin adaylar1 tercih
etmedigini géstermektedir. Bu konu odak grup goriismesinde giindeme geldiginde {iriin

gelistirme miihendisi olarak ¢alisan ve ayn1 zamanda cesitlilik projesi takim iiyesi olan kiginin

imal1 kabul edilebilecek su ciimlesi de bunu dogrular niteliktedir.

“...Beyaz yakada tesadiif hepsi agik bizde, denk gelmedi!... (giiliismeler)...”

Bu ifadenin arka planinda beyaz yakada basortiilii kadinlarin tercih edilmedigini

anlamak mimkudiir.

Ayni konuyla ilgili ORF kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklari sorumlusu da

benzer bir agiklama yapmaktadir;
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“Yani bir miilakatta soyle bir sey bagima geldi. Beyaz yaka basvurusunda basi
kapali bir kadin. Aday siiper olsaydi ne yapardim bilmiyorum, bilmiyorum. Yani
aslinda gesitlilik diyorsak bu da bir ¢esitlilik olabilir ama bilmiyorum yani...”

Insan kaynaklar1 sorumlusunun bu ifadeleri degerlendirildiginde basértiilii olma
durumunu bir ¢esitlilik boyutu olarak kabul ettigi goriilmektedir. Ancak, diger orgiitte
oldugu gibi ORF kodlu ¢okuluslu 6rgiitte de bu bireylerin beyaz yaka pozisyonlarinda ise
alinmasina olumlu bakilmadig:1 anlagilmaktadir. Bu yorum Orgiitiin insan kaynaklar

miidiiriiniin agagidaki agiklamalari ile de desteklenmektedir;

“Burada sanirim iki tane 6nemli nokta var. Bir tanesi egitim seviyesi ile iligkili,
hem bagortiili hem de benim ihtiyacim olan yetkinliklere, egitime sahip aday
sayist ¢ok fazla degil, bir tanesi bu. Ikincisi sirket kiiltiirii, ben sirketimi
biliyorum, ben insan kaynaklartyim. Ben buraya basortiilii birisi hani biitlin
egitim, yetkinliklerini karsiliyor bile olsa basortiilii birisini alirsam, sirket
icerisindeki sosyal barigsa zarar veririm. Benim ayni zamanda sosyal barist
koruma gorevim de var. Sirketin sosyal barisini korumam lazim. Sirketin
kiiltiiriiniin bunu kabul etmeyecegini ve sindirmeyecegini diisiiniiyorum neden;
simge gibi kullaniliyor pek ¢ok yerde herkes simge gibi kullaniyor anlaminda
sOylemiyorum ama simge gibi kullaniliyor ve benim beyaz yaka c¢alisan
profilimin ¢ogunlugunun o simge kullanimma karsi oldugunu biliyorum...
Sembol olarak kullanilmaya bir tepki var diye diisiiniiyorum. Sanirim dyle. Siyasi
bir sembol olarak kullanildigi i¢in belki, belki biraz daha normallesmeye ihtiyag
var. Her iki taraf i¢in. Yani bagortiisii 6rtmek bazen boynuna bir futbol takiminin
kaskoliinii takmak ya da viicuduna futbol takimi dovmesi yaptirmak haline
gelmis, bunlarin normallesmesi lazim. Ben sdyliiyorum, kocaman bir kavanoz
var Tiirkiye’de, onun igerisinde irili, ufakli taslar bilmem neler var iste otuz
senedir durmadan salliyoruz biraz oturuyor, salliyoruz biraz oturuyor. Ama
herhalde bir yirmi otuz sene bu kavanozu sallayacagiz.”

“Sonugta benim bir koklama seyim var, insan kaynaklari olarak, bunu biliyorum.
Kimseye anket falan yapmiyorum bununla ilgili, yapmam da zaten... Ben buraya
Oyle birisini alirsam o kisi de zarar goriir, organizasyon da zarar goriir.”

“Mavi yakanin ¢alisma ortamindaki calisma arkadaslari, onlarin ¢evresindeki
kadinlar, arkadaslarinin ¢ogu basi kapali, onlarin yasam ortami Oyle... Ama
buradaki beyaz yakanin buranin disindaki yagam ortamlar1 da 6yle degil. Onlarin
yasam ortamlarinda da bagi ortiilii birisi yok. Yani sosyal ¢evreyle de uyum
onemli, yani beyaz yakanin sosyal ¢cevresi ile mavi yakaninki farkli... Dolayisiyla
mesele ne burada, kabul edilebilir olmasi, sosyal ¢cevrenin i¢inde kabul edilebilir
olmasi. Sirket hani dini anlamda bir ayrimcilik yapiyor olsa mavi yakaya da
almaz onu. Bizim buradaki hassasiyetimiz sosyal ¢evreye uyumlu olmasi ve
gelen kisinin rahat edebilmesi ve baskalarinin da ondan rahatsiz olmamasi ya da
onu suistimal etmemesi, sosyal baris... Sosyal barig lafinin altin1 ¢iziyorum
tamamen buna dikkat etmeye calisiyoruz, bu ¢ok 6nemli, sosyal problem haline
geliyor ¢linkii...”

Stajyerlerimiz arasinda basortiilii aldigimiz oluyor ama sonrasinda ige aldigimiz
yok beyaz yakadan bahsediyorum. Bu zaman meselesi, on sene dnce ben buraya
stajyer de almazdim. Ama bugiin aliyorum bilmiyorum olmasi gerekiyor mu
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gerekmiyor mu, zaman gosterecek, bilmiyorum... Ama sey heveslisi de degilim,
basortiilii birini alayim buraya gostermelik bu konuda 6ncii olayim heveslisi falan
da degilim. Ben zaten aradigim yetkinlikleri bu sirketin kiiltiiriine, ortamina,
sosyal hayatina uygun bir popiilasyon igerisinde buluyorsam, niye kendimi
zorlayayim burada sikint1 yaratacak birisini alayim. Oyle bir sikintim yok ki
benim, var ¢linkii bulabiliyorum.”

Insan kaynaklar1 direktdriiniin yukaridaki ifadelerinden basértiilii bir beyaz yaka
calisanin oOrgiit kiiltiirline uyum saglayamayacagi ve orgiitiin sosyal barisini bozacagi
diistincesiyle tercih edilmedigini 6zellikle vurguladigi goriilmektedir. Bununla birlikte
yonetici, basortiistinii politik bir simge olarak degerlendirmekte ve bagortiili bir kadinin
beyaz yaka pozisyonunda ise alinmasina ihtiyath yaklagmakta oldugu ve tercih etmedigi

anlasilmaktadir.

OREF kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin bu konuyla ilgili mavi yakadaki ise alimlara iligkin
yaklasimlar1 soruldugunda ise insan kaynaklari sorumlusu 6nemli ¢ikarimlar yapmaya
imkan verebilecek su agiklamalar1 yapmaktadir;

“Mavi yakada kapalilar var ama zaten bone takma zorunluluklari var is giivenligi
acisindan o nedenle sorun olmuyor. Ama beyaz yakada ise aldiniz m1 derseniz

heniiz ona girmedik olursa ne olur bilemiyorum... Biraz daha olmaz bence, biraz
daha olmaz.”

Bununla birlikte insan kaynaklar1 sorumlusunun mavi yakada kapali kadin
calisanlarin var olmasinin sorun olmadig: yoniindeki agiklamalar1 iki 6nemli ayrintiya
dikkat ¢ekmektedir. Birincisi; insan kaynaklari sorumlusunun bu ifadesiyle kapali kadin
calisanlarin var olmasini zihninde ‘sorun’ ile iliskilendirmekte oldugu goriilmektedir.
Ikinci nokta ise; mavi yakadaki kapali kadinlarin bone takma zorunlulugunun bu ‘sorunu’
ortadan kaldirtyor olmasidir. Bu agiklamalar degerlendirildiginde yoneticinin zihninde
bone taktiklarinda mavi yakadaki tiim kadinlarin ayni goriiniiyor olmalarinin potansiyel
bir sorunu yok etmekte oldugu anlasilmaktadir. Bagka bir deyisle, kapali bir kadin bone
taktiginda onun artik agik mi1 kapali m1 oldugu anlasilmamakta, digerleri ile aymi sekilde
goriinen kapali kadin artik ‘géze batmiyor’ olmakta yani goriinmemekte ve bdylece
ortada da insan kaynaklari sorumlusunun ifadesi ile bir ‘sorun’ kalmamaktadir. Aym

insan kaynaklar1 sorumlusunun asagidaki agiklamalar1 bu tespiti dogrular niteliktedir.

“Aslinda bunu erkekte kabul ediyoruz. Miilakatta namaz kilabilir miyim diye
soran aday1 aldik ise. Tabi ki’ is saatleri oncelikli’ diyoruz. ‘Isin miisaitse
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kilabilirsin tabi ki. Ama is saatlerin 6nceliklidir’. Simdi diisiiniiyorum bunu diyen
adamla kapali kadin ayni1... Sirf kapali oldugu i¢in daha zaman var diyorum.
Buna heniiz hazir degiliz belki de...”

“Bagortiisii konusu da bence su son zamanlarda o kadar farkli bir simge ki kimse
ona girmek istemiyor. Ama surada bir ayrim yaptigimiz1 diisiiniiyorum erkekte
bu farklilagmadigi i¢in fiziki olarak onu aliyoruz. Ciinkii géze batmiyor. Ciinkii
boneyi takinca hepsi ayni oluyor.”

Bu noktada erkek ¢alisanlarin orgiit icinde dinlerini yasama taleplerinin goriiniir
olmayan(orgiit i¢inde mescid bulunuyor olmasi) ve fiziksel olarak bir farklilik
yaratmayan nitelikte olan namaz kilmak ile sinirli olmasi insan kaynaklar1 tarafindan
normal karsilandigi anlagilmaktadir. Oysa bagortiisii goriiniir bir farklilik yarattig: i¢in
yukaridaki ifadelerde agikca goriildiigii gibi ‘sorun’ ile iligkilendirilmektedir. Bu
durumun nasil bir sorun yarattigina iliskin bir 6rnek istendiginde insan kaynaklari
sorumlusu asagidaki bilgileri vererek su 6rnegi paylagsmaktadir;

“Yani kapali stajyerlerimiz oldu ama o da nasil oldu. Bizim toplu ig s6zlesmesi
oldugu i¢in ¢alisanlarin birinci derece yakinlarina staj imkani vermek zorundayiz
zaten. Oyle olunca da caliganlar kizlarmi, kardeslerini buraya stajyer olarak
oneriyorlar. Oyle olunca kapali da olabiliyor. Ge¢mis yillarda agmalarmi rica
ediyorduk baslarin1 ve agryorlardi, disarida kapatiyorlardi ve buna tepki de
vermiyorlardi. Vay benim agmamu istediler diye. Ama su anda biraz daha farkls,
gecen sene miydi evvel ki sene miydi bir 6grencinin agmasini rica ettik, kiz da
dedi ki agmayacagim, gidiyorum. Kiz bizi okula sikdyet etti. Okul da bizi
mahkemeye verdi. Diigiinsenize sirket mahkemeye verildi. Yani basortiisii su an

tehlikeli bir simge. Ciinkii sonrasinda o da beni mahkemeye verebilir dyle bir
ortamda yasiyoruz.”

Bu ifadelerden insan kaynaklar1 sorumlusunun da bagdrtiisiinii politik bir simge
olarak kabul ettigi anlasilmaktadir. Bu noktada, CI kodlu ¢okuluslu orgiitte oldugu gibi
basortiilii calisanlarin kendilerine gelen tepkilere ozellikle son yillarda aktif sekilde
reaksiyon veriyor olmalarinin, orgiitleri zorda birakan durumlar ortaya ¢ikardigi ve bu
nedenle ydneticilerin bu konuya temkinli yaklastiklar1 yorumu yapilabilir. Dolayisiyla
basortiisiiniin politik bir simge olarak degerendirilmesi sebebiyle yoneticilerin bu politik

yiikiin altina girmekten kagindiklarini soylemek miimkiindiir.

Yukaridaki ifadeler degerlendirildiginde, orgiitlerin toplum ig¢in tabu olarak
tanimladiklar1 cinsel tercih ve 6zellikle Tiirkiye’ye 6zgii temel farkliliklar olarak kabul
edilebilecek ancak politik olarak riskli gordiikleri etnik koken ile din ve yasam tarzina

iligkin farklilik boyutlar ile ilgili girisimde bulunmaktan kagindiklar1 anlagilmaktadir.
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Bu noktada, o6rneklemdeki orgilitlerin farkliliklart yonetimi uygulamalarinin

cinsiyet ve kismen de uluslararasi ¢esitlilik boyutlar1 ile sinirli kaldig1 goriilmektedir. Bu

boyutlara iliskin ne tiir faaliyetlerin ger¢eklestirildigi sorgulandiginda CI kodlu ¢okuluslu

orgiitiin  ¢esitlilik projesi iiyesi farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsaminda

olusturduklar aksiyon plani ile ilgili su bilgileri paylasmaktadir;

“fIk yilimiz1 farkindalik yili ilan ettik. Yani ilk yil cesitlilik budur, kadin erkek
cinsiyet ¢esitliligi budur, bunu bir benimsesinler istedik. Hani kadin-erkek esittir.
Her konuda hani esit sdz sdyleyebilir. Once benchmarkinglere(kiyaslama
caligmalarina) basladik. Cesitli firmalara gittik, konu bizim i¢in yeni. Neden hani
biz neredeyiz, ilk once bizim kendimizin bu konuya bir adapte olmamiz
gerekiyordu hani biz ne yapiyoruz diye ¢linkii biz sunu fark ettik, kadin olmamiza
ragmen ve goniillii olmamiza ragmen biz kendimizin bile 6nyargili oldugunu fark
ettik bazi konularda. Kendimizin bile soru isaretleri oldugu bir projeydi bu ¢iinkii.
Bizim de 6grenmemiz gerekiyordu c¢iinkii konuyu. Bir de bir anket yaptik.
Tiirkiye’de kariyer planlamasina ¢ok Onem verilmesi gerektigi ortaya cikti
kadinlarda.”

Aym Orgiitiin insan kaynaklar1 bolge direktorii ise benzer olarak su bilgileri

vermektedir;

“Yani bu kavramlari en basta olusturmaya calistik ilk olarak ve tiim yoneticilere,
tiim c¢alisanlara yonelik olarak bir takim toplantilarda bunlar uygulanmaya
calisildi. Once bir kiyaslama calismasi yapild1 iki sirketle. Biitiin beyaz yakalara
toplantilar yapildi. Proje anlatildi. 8 mart diinya kadinlar giiniine 6zel bir takim
etkinlikler oldu. Afisler hazirlandu. Iki {ist diizey yonetici kadinla soylesi yapildi.
Sonra rol modeller toplumda bunlarla ilgili olarak soylesiler yapildi. BUCAD
dernegi ile ortak bir toplanti yapildi. Bir fotograf sergisi yapildi degisiklikle ilgili
olarak. Kadm yoneticiler ¢agrildi bir sdylesi yapildi. “We are stronger with our
differences(farkliliklarimizla daha giigliiyiiz)” diye bir slogan belirlendi
ekip tarafindan.”

Bu ifadeler incelendiginde orgiitlerin farkliliklarin yonetimi c¢alismalarina

farkindalik yaratma aktiviteleri ile basladiklar1 goriilmektedir. Bu baglamda amacin 6rgiit

iyeleri i¢in yeni olan farklilik kavramini tanimak ve tanitmak oldugu anlagilmaktadir.

Farkindalik olusturulmasindan sonra yapilmasi planlanan faaliyetleri CI kodlu ¢okuluslu

orgiitiin cesitlilik projesi takim iiyesi ve insan kaynaklar1 bolge direktorii sirasiyla su

sekilde aciklamaktadirlar;

“Ikinci yili gelisim yili; egitimler, bu konu iizerine gelistirici aktiviteler
yapacagiz, li¢iincii yilda da standartlastirma yili. Yani bu kadinlar i¢in mesela
nedir zaman yOnetimi ve ya da kariyer planlamasi ile ilgili onlar1 gelistirecek
yonetsel ozelliklerinin gelistirilmesi gibi egitimler, seminerler verilmesi gibi.
Farkliliklarimizla daha gii¢liiyiiz de mottomuz.”
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“Ikinci yila gelistirme yili dedik. Ikinci yil i¢in bunu yayginlastirma ve daha
somut seylerle hedefe dogru, 8. derece ve iizerindeki kadin oranlar1 arttirmaya
yonelik... Iste burada tabi vurguladigimiz sey liyakat oldugu igin kadin
elemanlarimiza da egitim firsatlariyla onlar1 da gelistirmek. Mavi yakaya da bu
egitim firsatlarini vererek onlarin arasindaki kadinlara da bu az 6nceki 6rnekte
oldugu gibi formen seviyesine yiikselmesi gibi imkanlar saglanmasi... Yani bu
sekilde egitimde de firsat esitligi saglanarak kendilerini geligtirmelerine imkan
tantyacak bir alt yap1 olusturma.. ve elimizin altinda promotoble (terfi etmeye
uygun) dedigimiz bir havuz bir talent pool(yetenek havuzu) olsun ve bu talent
poolda da daha ¢esitli olsun -cinsiyet agisindan- onu olusturmaya ydnelik ikinci
adim olarak plammiz bu sekilde. Ugiincii yil da standartlastirma ve
stirdiirtilebilirlik diye kondu.”

Farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsaminda ele aldiklar1 tek boyut olan
cinsiyet boyutuna iliskin hedeflerini ve faaliyetlerini CI kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan
kaynaklar1 bolge direktorii ve ayni zamanda cesitlilik projesi Tiirkiye lideri su sekilde

aciklamaktadir;

“Ust yonetimdeki yani 8.derece ve yukarisi igin bir tespit yapildi su anda yani
Tiirkiye i¢in konusacak olursak %25 bizim kadm yonetici oranimiz. Bunu %33’e
yani 1/3 seviyesine ilk etapta ¢ikarmak gibi bir hedef kondu 2020’ye kadar ve
buna yonelik olarak ne yapilabilir, buna yonelik olarak ¢aligma yapacagiz.”

“Biz disaridan eleman alacagimiz zaman headhunterlari(personel avcisi)
kullaniyoruz. Onlara sunu veriyoruz. Bize short list(kisa liste) gonderin ama bunu
% 50si kadin olsun diyoruz. Segeneklerin arasinda mutlaka kadm olsun diye.
Fakat bu kiiltiirel bir olay... Ornegin iiretimde kadin yénetici olmaz diye bir
onyargi var. Iste bunu da kirmaya ¢alistyoruz. Aslinda kadm miihendisler var
ancak onlar iiretimde istenmiyorlar. ilk kademe y&neticilere iiretimde biz formen
veya siipervizor diyoruz. Zip (fermuar) boliimiinde dyle bir imkan dogdu. Biz bir
kadini ilk defa sirket tarihinde formen olarak iiretim departmaninda ytikseltildi.
Bu projeye de destek veren bir aksiyon olmus oldu.”

Aym oOrgiitlin ¢esitlilik proje iiyesi ise odak grup goriismesinde bu konuyla ilgili

su bilgileri paylasmaktadir;

“Uretim ve sati boliimlerinde hig¢ bayan yok. Genel olarak ortalamada bayan
sayisi fazla olabilir ama {iretim ve satig boliimlerinde hi¢ bayan yok. Neden yok
mesela? Buralarda olmasi gerekiyor. Bizim burada hedefimiz bu proje
tamamlandiginda belirli bir kota koyulmasi. Denecek ki mesela evet ben erkek
sayimi tamamladim bu b6liim i¢in simdi ben kadin alabilirim sadece bu boliime.
Her boliim i¢in kadin erkek sayilari belirlenip, insan kaynaklarinin ona gore alim
yapmasi. Aynmi seviyede iki kisi varsa, kadin ve erkek. Kadn tercih edilmeye
basland1 bu hedefe yonelik olarak.”

Yoneticilerin yukaridaki aciklamalari, CI kodlu ¢okuluslu orgiitte farkliliklarin

yonetimi uygulamalarinin kadin ¢aligsanlara pozitif ayrimcilik yapilmasi noktasinda
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durdugu seklinde yorumlanabilir. Ancak bu noktada {ilke miidiiriiniin kadin c¢alisanlara

ise alinmasina iligkin yaklasimi dikkat ¢ekmektedir.

“Ornegin Avrupa da standart doguma milat derseniz alt: hafta dncesi alt1 hafta
sonrasidir. Tiirkiye’de bu sekiz haftadan baglar, ¢ikt1 biliyorsunuz yasa. Ben buna
siddetle karst ¢iktim ¢iinkii bu kadma yapilmig en biiylik hakarettir dedim.
Inanilmaz tepki aldim. Ciinkii kadmin ¢ocuguyla birlikte biiyiimesi igin firsat
taninmas1 gerekiyormus, dogrudur, kabuldiir. Peki, gelelim simdi madalyonun
diger tarafina... Ben o kadini mu tercih edecegim, iki tane ayni cv oldugunda bir
erkek bir kadm... Tamam, kadin igin dnceligimi verecegim ama kadim aldigim
andan itibaren her bir kadin bir ¢cocuk dogursa... Su anda 450 tane kadin
calisganimiz var hemen hemen. 450 yillik bir kayip var, isglicii kaybi... 450 yillik
kaybin maliyetini sOylemek istemiyorum su anda size... Dolayisiyla evet benim
gercekten diistinmem gerekiyor... Ben kadinlari tercih ediyorum calisirken daha
kolay yoOnetebildigimi daha iyi anlasabildigimi diisiiyorum ama karlilig1
arttirmaya etkisini bilemiyorum. Verimlilik konusunda mesela ben pozitif
diisiinmiiyorum. Ciinkii kadinin iizerinde Tiirkiye’de birkag tane sapka var. Bir
kendi hayati, bir annelik hayati bir de is hayati... Yanlis anlasilmasini
istemiyorum sdzlerimin ama verimlilik anlaminda bence verimli midir? Bir soru
isareti koyarim oraya...”

CI kodlu ¢okuluslu orgiitte farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 cinsiyet boyutu
tizerine kurgulanmis olmasina ragmen insan kaynaklar1 iilke miidiiriiniin yukaridaki
aciklamasindan kadin ¢alisanlarin ise alinmasina doniik tutumunun ¢ok olumlu olmadigi
anlasilmaktadir. Son derece dikkat ¢ekici olan bu tutumun, farkliliklarin yénetimi
uygulamalar1 kapsaminda ele alinan tek boyut olan cinsiyet ¢esitliligi adina ¢eliskili bir durum

yarattigini sdylemek miimkiindiir.

RBA kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklari sorumlusu ve ayni zamanda
farkliliklarin yonetimi proje lideri orgiitlerinde gerceklestirilen farkliliklarin yonetimi

uygulamalarini su sekilde anlatmaktadir;

“Biz 6nce farkindalikla burada basliyoruz. Benim asil amacim burada farkindalik
yaratmak. 2013-2014 gibi farkliliklarin yonetimi konusu bana geldi. Merkezden
sey geldi gesitlilik giinii kutlanacak diye. i1k defa 2014°de cesitlilik giinii kutland:
zorunlu olarak. Dolayisiyla orada bir caligma bizden istendi ¢esitlilik konusunda,
boyutlarimizi tanitmamiz istendi. Yani bir sekilde c¢esitliligin anlatilmasi
gerekiyordu. Yani Merkez sundan yana bastan farkindalik olmasi gerekiyor. Yani
kars1 taraf yani ¢aliganlar gesitliligin ne oldugundan haberi olmasi gerekiyor,
oradan biz bagladik.”

Bu konuda orgiitiin RBA kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklari miidiirtiniin

verdigi bilgiler de su sekildedir;
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“Bu anlamda mesela ¢esitlilik giinleri yaptyoruz 3-4 yildir biitiin diinya genelinde
yapiliyor. Bir hafta tamimlaniyor. Bu haftada yapin diyor. Iste gesitli yemekler de
tutun da boyamalara kadar ne yaratiyorsa ekibin orada serbestsin yapmakta. Iste
bu stickerlar1 (mottonun yazili oldugu gorseller) falan yapistirdik girise, giizel
estetik olarak”.

Cesitlilik giintine iliskin ayrintili bilgi istendigine orgiitiin insan kaynaklar

sorumlusu ve cesitlilik proje lider su bilgileri vermektedir;

“Cesitlilik glintimiizii kutluyoruz. Ufak tefek cesitliligi hatirlatan faaliyetleri
yapiyoruz. Yani sembolik bir anlam... Mesela ayda bir kere iist yonetim mavi
yakalilar1 ¢agirtyor iletisimi kuvvetlendirmek igin kahvalti yapiyor, o da aslinda
cesitlilige giriyor. Bunu mesela ben merkeze cesitlilik faaliyeti adi altinda
raporluyorum.”

“Her fabrika ayni giin cesitlilik giinii kutluyor. Merkez tarafindan bir giin
belirlendi her fabrika i¢in bir ortak bir giin. 1. Cesitlilik glinlinde biz ne yaptik,
defter dagittik, bilgilendirme ekranlarinda sunum dondiirdiik, masalara ufak
konugma balonlar1 koyduk, ¢esitlilik ne ifade ediyor diye, yani ufak gorseller
hazirladik daha dogrusu. Sonra panoya yapistirdik, cesitlilik sizin i¢in ne ifade
ediyor vs vs. Bu senekinde de bir kahvalti hazirladik yoneticilere siislii piislii,
mesela o giine 6zel yemekhanede tepsi alti kagitlar1 olusturduk. Onlar orada
kahvalt1 yaparken ben farkliliklarin yonetimi anlattim onlara. Her boyut {izerine
bir soru sordum ve kahvalt1 yaparken ayn1 zamanda bir tartisma actim. Ne yaptik
yine burada farkindalik. Yoneticiler en azindan bunu bilsinler istedik. Bir konu
verdim onlara hadi tartisalim dedim. Sdyle bir tartisma yaptik burada yonetici
kadrosunda kadin oranini nasil arttirabiliriz, ne tiir KPI’larimiz(kilit performans
gostergelerimiz) olmasi gerekiyor? Tartisma sadece tartisma, somut bir sey
olmadi. Daha ¢ok ¢alismamiz gerekiyor.”

Y oneticilerin bu agiklamalarindan gesitlilik giiniiniin sembolik bir anlami1 oldugu
ve bu anlamda heniiz tam anlamiyla bir aksiyon alinmamis oldugu anlagilmaktadir. bu
noktada belirlenmis hedefler ve performans gostergelerine iliskin bilgi istendiginde insan
kaynaklart sorumlusu ve gesitlilik projesi lideri su bilgileri paylagmaktadir;

“Yeni yoneticilere ve bazi ¢alisanlara farkindalik toplantilari yapildi. Ciinkii
baska bir tiirlii anlatamazsiniz Anlatirsaniz eger arkasindan somut bir aksiyon
planin olmasi gerekiyor. Somut bir KPI’larin (key performance indicator/kilit
performans gostergeleri) olmasi gerekiyor, bdyle bir sey olmadigi i¢in su anda
¢ok somut seyler yapamiyoruz. Su anda ¢ok insan kaynaklari siireglerinin igine
cok entegre olmus degil. Yani bu bir deger ve oryantasyonda anlatiyoruz. Bu
caligmadan Once g¢alisanlara sorsaydiniz ¢esitlilik nedir diye bilemeyeceklerdi.

Simdi en azindan ¢esitliligin ne oldugunu biliyorlar. Cesitlilik diye bir degerimiz
var, bunu biliyorlar bu da bizim i¢in bir gosterge agikg¢asi yani giizel bir gosterge.”

Bu aciklamalardan farkliliklarin yonetimi anlayismin heniiz Grgiitiin insan
kaynaklar1 pratiklerine yerlesmedigi ve gostergeler ile takip edilmedigi acgikca

anlasilmaktadir. Bununla birlikte cesitlilik proje liderinin farkindalik ¢alismalarindan
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sonra ¢alisanlarin gesitlilik kavramini ve farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin 6rgiit
tiyeleri tarafindan bilinir hale geldigini belirtmesine ragmen odak grup goriismesinde
kendisinden c¢esitlilik ile ilgili bilgi istendiginde teknik fonksiyonlar departman miidiirii
tarafindan yapilan aciklama dikkat cekicidir.

“Diversity(cesitlilik) EFQM c¢ercevesinde ¢ikti. Amag sdyleydi, ¢cok basitti.
Sirketimizin ilk fabrikasi enjektordii. Daha sonra 2008 krizi oldu. 2008 krizi
olunca biz tabi yoneticiler olarak dedik ki biz tek {iriine bagliyiz, yarin bir sikinti
olursa ne yapacagiz, bir ¢esitlilik, iiriin ¢esitliligi olmayacak mi diye sikigtirdik...
Kalitemiz iyi, her seyimiz iyi, kendimizi ispatlamisiz. O ger¢evede ortaya ¢ikti
diversity(gesitlilik). Cikis noktasi tabi kriz.”

Bu agiklamalar degerlendirildiginde yoneticinin farkliliklarin  yOnetimi
uygulamalarim1 ve gesitlilik kavramini tiriin ¢esitliligi olarak algiladigi ve bunun
tizerinden acgikladig1 agik¢a anlasilmaktadir. Bu noktada yasi itibariyle kendisi orgiitiin
cesitlilik boyutlar1 arasinda tanimlanan jenerasyon farkliliklarindan birini temsil ediyor
olmasina ragmen, Orgiitiin cesitlilik yonetimi faaliyetlerine vakif olmamasi dikkat
cekicidir. Bu durum, insan kaynaklari sorumlusunun ifadelerinin aksine; Orgiitiin
farkliliklarin yonetimi faaliyetlerinin Orgiit ¢alisanlar1 tarafindan yeterince bilinir hale

gelmediginin bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

RBA kodlu ¢okuluslu orgiitte farkliliklarin yonetimi adi altinda ne tiir aktivitelerin

yapildigi ile ilgili ¢esitlilik proje lideri su sekilde bilgileri paylagsmaktadir;

“Mesela blind date (kor randevu) yapiyoruz. Ufak bir ¢esitlilik uygulamasi...
Ozellikle biiyiik lokasyonlarda bdyle bir sey yapiliyor. Biz bunu 1. Cesitlilik
giiniinde bdyle bir sey yaptik. Ornegin yemekhanede ¢alisanlar yemekhaneye
girmeden Once biz stajyer arkadaslar1 tuttuk ve ufak kartlar dagittirdik renkli
renkli... Bir de masalar vardi o renklerde. O kartlarda direktifler yaziyordu.
Hangi renk masaya oturacaksiniz diye. Yani o masaya oturmaniz gerekiyordu.
Yani orada degisik insanlarla tanigma firsati oldu. Ciinkii genellikle yemekhaneye
ayni insanlarla gidiyorsunuz. Gibi ufak uygulamalar var.”

“Bir de bizde wallpaper uygulamasi var, bilgisayarlarda kullandigimiz. Her
zaman yeni bir wallpaper ekleyebiliyorsun. Buraya “cesitlilik avantajimizdir!”
mottomuzu ekledim. Dolayisiyla ¢aligsan sabah bilgisayari agtiginda otomatikman
bunu burada goériiyor ve okuyabiliyor. Cesitlilik nedir onu anlattik, her giin bagka
bir wallpaper ile anlattik. Iste cinsiyet gibi seyler. .. e-maillerimize otomatik imza
olarak ekledik bu mottoyu.”

“Part time stajyer siirecimiz var, hali hazirda okuyanlar buraya aliyoruz. 1 yil
bizde ¢alisiyorlar haftada 3 giin yar1 zamanli olarak calistiriyoruz. Ayni zamanda
gozlemleme firsatimiz oluyor, iyi bir performans gosterirse beyaz yaka olarak
alabiliyoruz onlar ki aldik. Ar-ge tarafinda bir bayan calistirdik 1 yil, mezun
olduktan sonra Ar-ge ye aldik, boyle uygulamalar var bizde. Esnek ¢aligma
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saatleri var her calisan i¢in.7.30-9.00a kadar istediginiz saatte girebilirsiniz.
Bunun haricinde dogum siiresi gibi seylere ¢ok dikkat ediyoruz. Tiim yasallari
uyguluyoruz ve takip ediyoruz. Higbir seyden vazge¢cmiyoruz yani yasa ne
diyorsa onun hakkini tamamen veriyoruz. Yani bunu anlatmam komik ama
biliyorum ki bazi firmalar bunu bile uygulamiyor.”

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda RBA kodlu c¢okuluslu orgiitiin
farkliliklarin yonetimi uygulamalarini temel insan kaynaklari siireclerinde dahil etmedigi
goriilmektedir. Orgiit, insan kaynaklar1 sistemini farkliliklar1 dikkate alarak yeniden
kurgulamak yerine daha basit aktiviteler yapmayi tercih etmekte ve bir anlamda
farkliliklar1 ytlizeysel sekilde ele almaktadir. Bu noktada RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin
merkeze raporladigini deklare ettigi tek boyut olan cinsiyet boyuna iligkin spesifik olarak
belirlenmis herhangi bir hedeflerinin olup olmadig1 sorgulandiginda cesitlilik projesi
lideri su agiklamalar1 yapmaktadir;

“Tiirkiye icin 6zel belirlenmis bir hedef ya da kota yok. Tiim bagli birimlerdeki
kadin yonetici oranlar toplanarak merkezin hedefinin tutmasi isteniyor. Belirli
bir hedefimiz var mi1? Yani hem var hem yok diyebilirim. Yani merkeze
raporladigimiz i¢in biz onu takip ediyoruz ama biz burada oturup arkadaslar kesin
kadin i¢in plan ¢ikartalim sunu yapalim bunu edelim, bdyle bir sey yok yani ¢ok
baskili degil. Yani olursa iyi olur, olmazsa da ¢ok bir sey ifade etmiyor. Genel
kotalar var, merkezin kotasi var ve o genel kotaya uyuluyor. Genel ¢alisan sayisi,
miihendis sayisi ve bunlardaki kadin erkek sayist raporlaniyor. Kisim

yoneticileri, departman yoneticiler, alan ya da fabrika midiiriiniin oranlar
isteniyor.”

Bu noktada, insan kaynaklar1 planlar1 yapilirken ve insan kaynaklar1 uygulamalari
tasarlanirken farkliliklarin dikkate alinip alinmadigina iligkin soruya insan kaynaklari
sorumlusu ve ayni zamanda farkliliklarin yonetimi proje lideri su cevabi vermektedir;

“Bir diisiinmem lazim... Ama diistinmem gerektigi i¢in yani pek yok diyebilirim.
Yani gdyle diyeyim, cinsiyet konusunda bir seyimiz var tabi ki de mesela ise
alimda yazili olmasa bile, bu fabrikanin... Yani herhangi yazili ya da talimata
doktiiglimiiz bir rakam degil, ise alimda shortlist (kisa liste) olusturdugunuzda
bes adaydan ikisinin bayan olmasi gibi bir sey... Yani bir ilke gibi biraz... Bir de

iki aday varsa drnegin, bir erkek bir kadin, ayni niteliklere sahip ayn1 seviyede o
zaman kadini tercih ediyoruz.”

Bu agiklamadan agikc¢a goriildiigii gibi RBA kodlu ¢okuluslu orgiitiin merkeze
raporladig1 tek boyut olan cinsiyet boyutunda dahi spesifik olarak belirlenmis ve takip
edilen hedeflerin olmadig1 anlasilmaktadir. Buna bagli olarak belirlenen bir hedef

olmadig1 i¢in bununla ilgili stratejilerin de var olmadig1 agik¢a goriilmektedir.
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Bununla birlikte 6rgiitiin cinsiyet boyutunu kadinlara yonelik pozitif ayrimcilik
yaklagimu ile ele aldig1 anlasilmaktadir. Bu noktada insan kaynaklari sorumlusu ve ayni
zamanda farkliliklarin yonetimi proje liderini agiklamalarina su sekilde devam

etmektedir;

“Yani daha ¢ok cinsiyet {izerinden gidiliyor burada... Degerlerimizi anlatirken
cesitliligi cok giizel anlatiyoruz. Oryantasyon siirecinde... Bizim sirket
kiiltiiriimiiz, misyon bildirimimiz var, ¢esitlilik degerlerimize eklendi.
Degerlerimizin bir pargasi oldugu i¢in oryantasyon siirecinde anlatmamiz
gerekiyor misyon bildirimimiz oldugu ic¢in, orada ¢esitliligi oyunlarla
anlatiyoruz. Ama herhangi bir zorunluluk yok orada yani higbir sey yapmasak
bile olacak yani takip ediliyor ama herhangi bir baski yok yani illa yilda ii¢
faaliyet yapacaksiniz diye mesela bdyle bir hedefimiz de yok agikgasi.”

“Yani biz burada eglenceli, festival havasinda yapiyoruz c¢ilinkii bizim ig¢in
farkindalik 6nemli. Farkindalik igin biz bu tiir aktiviteler yapiyoruz. Ciinkii bagka
bir tiirlii anlatilmaz bu konular yoksa bir siirii soru geliyor. Iste nasil yapacagiz,
bunu nasil yapariz vs. o ylizden farkindalik olmasi gerekiyor.”

Cesitlilik yonetimi proje liderinin faaliyetlere iliskin verdigi bilgilerden
raporlanan tek boyut olan cinsiyet boyutu da dahil olmak iizere, farkliliklarin yonetimi
uygulamalarina iliskin spesifik hedeflerin belirlenmedigi ve insan kaynaklar1 siire¢lerine
entegre edilmis herhangi bir faaliyetin de olmadig1 anlasilmaktadir. Bagka bir deyise
orgiitiin  farklhiliklarin ~ yonetimi uygulamalarim1  yiizeysel sekilde ele alindigi
goriilmektedir. Bu noktada RBA kodlu c¢okuluslu orgiitte farkliliklarin yonetimi

uygulamalarinin térensel sekilde benimsedigi yorumunu yapmak miimkiindiir.

Odak grup goriismelerinde RBA tedarik miidiiri pozisyonundaki kisi ise
farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsaminda ele alinan cinsiyet boyutuna iligkin

goriislerini su sekilde aciklamaktadir;

“Simdi ben samimi olayim. Benim basima geldi acikgasi... Simdi ben 6nyargilar
¢ok fazla olmayan bir insan oldugumu diisiiniiyorum ama mesela bayan alirken
benim bazi hakikaten kotii tecriibelerim oldu. Bayan aldiginizda bir esi herhangi
bir karar verdiginde sehir degistirmeye vs. bayan daha uyma egilimli yani bayan
¢ok fazla s6z sahibi degil bizim kiiltiirlimiizde. Ondan glivenemiyorum bir,
ikincisi, ise alimlarda arkadaslarla ¢ok samimi konusuyorum, bu aslinda ¢ok
dogru bir sey degil ama en azindan yeni ise baslayan arkadasin biz hani daha
sonra “hamile de kalabilirsiniz, boyle bir planiniz var m1?”, “Evli misiniz?”,
“Cocugunuz var m1?” diye soruyorum agik agik... En azindan iki yil... Aa dyle
bir planim yok deyip sonra ¢ocuk sahibi olanlar oldu, bu bir degil iki degil... Baya
stk karsilagiyorum ben bu durumla. O yiizden bayan alirken iki kere
diigtinliyorum.”
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“Kadin tarafin1 da ben igin reklami olarak goriiyorum, yani kadinlara gesitlilik
falan filan bdyle seyler biraz reklam amagli geliyor bana sirketimiz igerisinde...”

RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsaminda
raporlanan tek boyut cinsiyet boyutu olmasmna ragmen, Orgiitiin tedarik midiirii
pozisyonundaki kisinin kadin calisanlarla ilgili 6nyargilarinin heniiz kirilmamis oldugu
¢ikarimini yapmak miimkiindiir. S6z konusu kiginin kadin ¢alisan ige alma noktasinda da
var olan Onyargilar ile hareket ettigi acik¢a goriilmektedir. Bu noktada, farkliliklarin
yonetimi anlayisinin ve uygulamalarinin bu iist diizey yonetici icin igsellestirildigini

sOylemek zor olacaktir.

ORF kodlu ¢okuluslu orgiitiin farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsaminda
ele alinan faaliyetler ile ilgili ise Orgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu su bilgileri

paylasmaktadir;

““Woman at (sirket ismi)’ diye bir organizasyon da lanse edildi bu igle
farkliliklarin yonetimleri falan hayatimiza girdikten sonra diyelim... ‘Woman at
(sirket ismi)’ sirket i¢indeki bir sosyal kuliip, baska bir sey degil. Bir platform.
Ne yapiyor, basit 6rnekler vereyim; Leyla Alaton’u ¢agirtyor, bir kadin olarak ne
yaptigim1 anlat diyor. Tiirkiye rallisinde birinci olan kadin pilotu g¢agiriyor,
herkesin erkek oldugu bir yerde sen nasil, ne yaptin hadi anlat diyor. Ne bileyim
bizim bir kogumuz var, onu c¢agirtyoruz disi bilgelik nedir bize biraz anlat
diyoruz. Kendi sirketimiz igindeki kadin yoneticilerden randevu aliyoruz, sen
neler yasadin, neler hissettin anlat diyoruz. Bunlar1 yaparken de erkek direktorleri
de cagirip, sirkette bdyle bir kadin seyi var, sen kendine hedef olarak aliyor
musun bunu almryor musun gibi sorular da soruyoruz...”

Buna yonelik olarak spesifik olarak belirlenmis hedeflerinin olup-olmadigi
sorgulandiginda ORF kodlu ¢okuluslu érgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu su bilgileri

paylasmaktadir;

“Belirli gostergeler var, her ay takip ediliyor. Fakat cinsiyette de uluslararasi
profilde de tiim pozisyonlara bakmiyoruz agikgasi. Kritik pozisyonlardaki kadin
orani, kritik pozisyonlardaki uluslararasi olma orani... Bir de yetenek
havuzumuzdaki kadin oran1 ve uluslararasi profil oranin1 hedef olarak aliyoruz
ve bunu her ay takip ediyoruz. Tiirkiye kendi sonuglarini yiikliiyor, Romanya
kendi sonuglarini yiiklityor, Bulgaristan kendi sonuglarmi yiikliiyor. Ve en
sonunda Avrupa-Asya bdlgesiyiz biz, bu bdlgenin sonucu ¢ikiyor. Sonra ne
bileyim Amerika bolgesinin sonucu ¢ikiyor. Buradaki durumlarimizi her ay
intranet tlizerinden biitiin grupla paylasiyoruz. En sonunda da sirketin toplam
orant ¢ikiyor.”

Bu noktada kritik pozisyonlar kavramini agiklamasi istendigine insan kaynaklari

sorumlusu su bilgileri vermektedir;
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“Nedir kritik pozisyon burada, her iilkenin kendi kritik pozisyonlar1 var, o iilkenin
stirdiiriilebilirligi i¢in, devamliligi, performansi i¢in anahtar olan pozisyonlar.
Bizim sirketimizde bu departman midiirii seviyesi ve direktorlerdir. Ama her
departman miidiirii kritik pozisyon degil. Her iilke kendisi belirliyor zaten.”

“Gosterge olarak biitiin beyaz yakay: takip etmiyor sadece kritik pozisyonlari
takip ediyor o da neden sdyle; yonetim kadrosunu ilk firsatta gozlemek i¢in. Her
ay degisim olabiliyor ¢iinkii neden simdi bizde yurtdisindan bize gelen ¢alisan
cok olabiliyor, bizim calisanlarimiz yurt disina gidebiliyorlar. Oyle olunca
mesela Ahmet Bey gidiyor da yerine Ilayana geliyor. E tabi bu bizim say1y1
degistiriyor. Clinkii Ahmet Bey kadin da degil, uluslararasi profil de degil. Ama
[layana gelince hop kadin geldi, hop uluslararasi profil geldi, say1 degisiyor.”

Bu noktada insan kaynaklar1 sorumlusu kritik pozisyonlara iligkin hedefleri ile

ilgili su bilgileri paylagsmaktadir;

“Bizim birim olarak hedeflerimiz kadinda %21 olmak, uluslararas1 profilde de
%41 olmak. Su an ki durumumuz kadinda %20, uluslararas1 profilde de %37.
Neredeyse gelmisiz...”

“Bu arada bunun yani sira girketimizde ige alimlarda da kadin oran1 var. Yani bir
shortlist (kisa liste) olusturuldugunda %30’unun kadin olmasi gibi bir sey.% 30
miihendislik nosyonu olan hedefimiz, %50 de iktisadi ve idari bilimler diyeyim.
Bunu tutturmaya ¢alistyoruz. Insan kaynaklari olarak ise alimda kadim oranimiz.
Bu yiizdelerimizi tutturmak adina mutlaka kadin aday bulmaya ¢alistyoruz. Ama
sadece kadin oldugu icin de bir aday1 ise almiyoruz. Sirketimizin ise alim
kriterleri ¢ok yiiksek zaten biitiin bu kriterleri karsilayan kadin bulmaya
calistyoruz. Sonugta her seye ragmen yoneticiler bir yere kadar kotalar1 dikkate
aliyorlar, asil 6nem iiretimin devamliligi, kalitesi oldugundan dolay1 sirf kadin
diye hi¢ kimseyi almiyoruz.”

“Evet, %20’yi tutturduk, %20’yi tutturmus olmamiza ragmen kritik
pozisyonlarinda hi¢ kadini olmayan direktorliikler de var hala... Bazilarinda daha
yiiksek yiizde oldugu icin hi¢ olmayanlar1 ortiiglimiiz i¢in %20’yi tutturduk
aslinda... Iyi gibi goriinmekle birlikte skorlarimiz, 6rnek vereyim mekanik
departmaninda kritik pozisyonda bir tane bile kadin yok... Ki miihendislikte o
kadar ¢ok kadin ¢alisan var ki...”

Yukaridaki agiklamalardan ORF kodlu g¢okuluslu o6rgiitte kadin ¢alisanlara iliskin
belirki hedeflerin olusturuldugu ancak, belirlenen hedeflerin her departman iginde
gerceklesmedigi ve bunun da bir yaptiriminin olmadigi anlagilmaktadir. Dolayisiyla RBA
kodlu ¢okuluslu orgiitte oldugu gibi bu 6rgiitiin farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin
da baskili hedeflerle takip edilmedigi yorumu yapilabilir. Bu durumla ilgili insan
kaynaklar1 sorumlusunun asagidaki agiklamalar1 ayni noktaya dikkat ¢ekmektedir;

“Asya bolgesinin hedefi %33 aslinda kritik pozisyonda ama biz hedefimizi %21
olarak belirledik ¢iinkii biz daha fazlasin1 yapamayacagimizi biliyoruz. On tane
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kritik pozisyonumuz var yoneticiler 0yle baktilar, boyle baktilar dediler ki biz
ancak 2 tanesi kadin yapabiliriz dediler. Anca bu kadan ¢ikar dediler. Hedefler
tutmazsa da ¢ok bir baskis1 yok yani belki iistte vardir ama bize yok.”

Belirlenen hedeflerin ger¢eklestirmek adina planlanan aksiyonlar olup olmadigi,

var ise neler oldugu soruldugunda insan kaynaklar1 sorumlusu su bilgileri vermektedir;

“Nas1l yapacagiz; yetenek havuzumuzun %20’si kadin sadece. iste ise alimlarla
basliyoruz. Yiikselmelerde mutlaka dikkate alinacaktir.”

Bu hedefle ilgili olarak ORF kodlu ¢okuluslu orgiitiin insan kaynaklar1 direktorii ise

asagidaki bilgileri paylasmaktadir;

“Biz ise aldigimiz kisilerin belli bir yiizdesini kadin alacagiz diye bir hedefe
sahibiz, kadin aliyoruz. Mavi yakada da var hedefimiz beyaz yakada da var, yani
ise alim siireclerine yansimig durumda. Yedekleme planlarimiz var bizim. Her
pozisyonun yedekleme planinda mutlaka bir kadin konulmasi hedefimiz var, bir
pozisyonu yedeklerken bir kadin aday bulun koyun buraya diyoruz. Bizde zaten
kadin alma hedefimiz oldugu ic¢in kadinlar esitler arasinda birincidir. Esitler
arasinda birinci prensibi c¢alisir orada. Yiikselme de esitler arasinda birincidir
kadinlar bizde. Favorize edilmistir bizde. Kadinlar1 favorize ediyor bu sirket
yoOnetsel atamalarda.”

“...dezavantajli bir grubun tirnak i¢inde sOylilyorum bir gruba destek olmak,
onlar1 dezavantajli bir grup olmaktan g¢ikarmak ya da onlara dezavantajli
muamelesi yapmamak amacini tagiyor. Bu sirkette ben 24 senedir ¢aligiyorum,
hicbir zaman bence hi¢ kimse bir kisinin kadin oldugu icin bir goreve
atanmadigini sdyleyemez. O kadar iddia ediyorum. Hatta kadin oldugu igin
favorize edilmistir ¢aligsanlarimiz her zaman. ”

Bu agiklamalardan ORF kodlu c¢okuluslu orgiitiin farkliliklarin  yonetimi
uygulamalar1 kapsaminda cinsiyet boyutunu kadinlara yonelik pozitif ayrimcilik anlayisgi

ile ele aldiklarini séylemek miimkiindiir.

Bunun yani sira farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin iist yoneticiler tarafindan
nasil degerlendirildigi soruldugunda insan kaynaklari sorumlusu goriislerini su sekilde

aciklamaktadir;

“Ama sonugcta yani sen 330.000 arag liretmeyi genel miidiir hedef olarak almis
olabilir bunun yaninda da ¢esitliligi tutturmay1 hedef aldi diyelim. 330.000 arag
iretememek sirkete verilecek kar paymnin diismesi demek. Bu herkesin cebini
etkiler. Neden performans notun diiser, genel miidiiriin performans notu diistii
mii direktoriinki diiser. Hepimize bu is iner tabi ki. Yani c¢esitlilik ¢cok must bir
hedef degil. Sonucta neden Ciinkii biz araba iireten bir sirketiz her seyimiz de
bunu unutmadan hareket ediyoruz biz. Evet, yetenek yonetimi yapiyoruz biz.
Ama bizim amacimiz araba iiretmek yetenek yonetmek degil.”
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Insan kaynaklar1 sorumlusunun yukaridaki agiklamalarindan farkliliklarm
yonetimi uygulamalarinin orgiitleri i¢in oncelikli bir yonetim pratigi olmadig1 agikca
anlagilmaktadir. Cinsiyet boyutuna iliskin gergeklestirilen faaliyetlerin mantig
incelendiginde, farkliliklarin yonetimi uygulamalarima hakim olan igletmecilik olay1
yaklagimindansa kadin ¢alisanlara ayrimcilik yapmama ve belirli pozisyonlar i¢in pozitif

ayrimcilik yapma noktasinda durdugu anlasilmaktadir.

Bu noktada 6rneklemde yer alan ii¢ Orgiitiin de cinsiyet boyutu kapsaminda
farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin farkli insan kaynagii isletmeye cekmek ve
bundan stratejik avantaj saglamak olan isletmecilik mantig1 ile ele almadiklar acik¢a
anlagilmaktadir. Bu anlamda orgiitlerin kadin ¢alisanlara yonelik faaliyetleri ayrimcilik
yapmama ve kismen de pozitif ayrimcilik yapma anlayisiyla sekillenmekte oldugu

goriilmektedir.

Yukarida deginildigi tizere RBA ve ORF kodlu ¢okuluslu orgiitler, farkliliklarin
yonetimi uygulamalar1 kapsaminda cinsiyet boyutunun yani sira uluslararasi kiiltiirel
cesitlilik( uluslar arasi profil) boyutunu da ele aldiklarini ifade etmislerdir. Bu anlamda
bu boyuta iliskin faaliyetleri sorgulandiginda yoneticiler asagidaki agiklamalarda

bulunmuslardir.

Ornegin, ORF kodlu cokuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar1 miidiirii uluslararasi

profil boyutu ile ilgili goriislerini su sekilde paylasmaktadir;

“Bundan birka¢ sene dncesine kadar bu sirketin globaldeki yoneticilerinin hepsi
Fransiz’di. Bir Fransiz mantigi ile biitiin sirket yonetiliyordu. Simdi Fransa’nin
bir egitim sistemi var, Fransa’da disiindiigiin gibi Tiirkiye’deki {iretimi ve
endiistriyel iligkileri yonetemezsin, bunu anlayacak olan kisi bu kiiltiirde yetigmis
birisidir, burada deneyimler yasamis birisidir ya da Cin’de ya da Arjantin’de. Bir
bu yani her iilkeye merkezden Fransiz yonetici gondererek oralardaki
performansi yonetemezsin. Bizim sirketimiz bunu fark etti. Bir de iist yonetimde
her tiirlii kiiltiirde is yapabilecek joker gibi profillere ihtiya¢ var. O profilleri
arttirmak da bu cesitliligi arttirmaktan gegiyor. Biz uluslar arasi profil neye
diyoruz; uluslar arasi bir iste en az bir y1l ¢calismis olsun, baska bir {ilkede en az
bir yillik bir 6grenim hayati olsun. Bagska bir iilkenin pasaportuna sahip olsun bu
benim ¢ok tuttugum bir sey degil, bir iilkede hi¢ yasamamis olup pasaportuna
sahip olabilirsin. Bu aslinda ¢esitliligi destekleyen bir sey degil ana sirket bunu
kriterler arasina koymus, benim de itiraz etmedigim bir sey. Dolayisiyla bu neyi
getiriyor bana, benim farkli farkli tilkelerde, farkl farkli gérevlere koyabilecegim
¢ok sayida adamim var. Buna ihtiyaci var sirketin, o yiizden bu ¢esitliligi artirmak
istiyor bir, ikincisi; diger iilkelerdeki yoneticiler de sunu diyorlar, yahu bir dakika
tamam bu sirketin merkezi Fransa ama uluslararasi bir sirketiz diyorsunuz bize
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de sans verin, o da bir talep. Bu simdi o talebe de cevap veriyor. Sirket agisindan
buradaki ¢esitliligi arttirmak uluslararas1 gorevlere her kiiltiirde rahatlikla gorev
yapabilecek insanlar yetistirmek onlarin sayisini arttirmak. Sadece Fransa’da
yetismis, merkezden gdnderilen insanlarin her iilkede basarili olmasi miimkiin
degil, onu yasadilar gézlemledirler o yilizden bunu arttirmaya calisiyorlar. Bunun
arkasinda mesela kadin g¢esitliligindeki gibi sosyal bir motif yok. Burada
operasyonel ihtiyaclar var, sirket performans: ile ilgili ihtiyaglar var. Sirketin
artik globallesmesi karsisinda o profillere ihtiyact olmasindan kaynaklaniyor
bunlar..”

RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin satin alma kisim miidiirii pozisyonundaki kisi odak
grup goriismesinde Orgiitlerindeki kiiltiirel gesitlilik boyutuna iliskin goriislerini su

sekilde ifade etmektedir;

“Sirketimizin ¢esitlilik tarafindaki odagi kadin yoneticilerle ilgili ve biraz da iilke
farkliliklartyla ilgili ¢linkii ben buradan telefonu a¢tigimda Almanya’daki bir
Cinli telefonu agabiliyor oradan ya da Amerika’da bir Alman’la ayni telekomda
ayni satin alma konularini goriisebiliyorum. Ulke, dil, din farkliliklarii zaten
sirketimiz uluslararas1 oldugu igin, bes kitaya yayilmis oldugu i¢in bunu ciddi
anlamda yapmaya caligiyor. Aslina bakarsaniz bizim sirket olarak yedi tane
degerimiz var, ¢esitlilik bunlardan bir tanesi. Yedinci madde kiiltiirel ¢esitliliktir;
“Bolgesel ve Kkiiltiirel o6zelliklerimizi taniyor ve ayni zamanda kiiltiirel
cesitliligimizi kazang ve diinya ¢apinda bagarimizin 6n kosulu olarak goriiyoruz”.

Bu noktada Kkiiltiirel c¢esitlilik boyutuna iliskin daha detayli bir agiklama

istendiginde ayn1 yonetici agiklamalarina su sekilde devam etmektedir;

“...rotasyon saglayarak diyor ki bana Almanya’ya ya da Cin’e gitmek istersen
ben seni destekliyorum diyor. Ama iste kira yardimi yaparak ama sudur budur. O
anlamda yayilimi bes kitaya, dile dine 1rka, ¢cok daha pozitif sekilde uygulamaya
caligan bir kurum aslinda ama en biiyiik avantaji ¢ok ciddi bir agiin olmasi, ¢ok
ciddi bir yayilim s6z konusu.... Her iilkede her cesit insanla, atiyorum teknik
anlamda ¢ok basit bir el matkabi da iireten ama otomotivde ¢ok ciddi bir enjektor
iireten teknik farkliliklari da igeren bir iirlin gamina da sahip olmasindan dolay...
[letisimde oldugu insan gesidi ve sayis1 da bu anlamda cesitlilik arz ediyor. Bu
anlam da firma adina konusuyorum esnek. Bunu uygulamaya ¢alisan bir sirket.”

“...Bu anlamda evet bugiine kadar vardi bunlar ama diinya da ¢ok hizli degismeye
basladi son 15 senede. Internetle birlikte, globallesmeyle birlikte, iste atryorum
evrense miizik, evrensel ticaret, ticaret cok kolaylast1. Insanlar internet iizerinden
deli gibi satiglar yapiyor. Bu anlamda ticaret ¢ok degisti diinyada, rekabet degisti
ve bu anlamda rekabetle birlikte bu ¢esitlilik daha 6n plana ¢ikmak zorunda
kaliyor. Ciinkii farkli fikirlere de 6nem vermeniz gerekiyor ya da onu ciddiye
almaniz gerekiyor basar1 i¢in bir girdi olarak saymaniz gerekiyor. Ciinkii bagka
sansiniz yok, piyasanin bir geregi... Yani benim Hindistan’daki adam kafasini
asag1 yukar sallarken hayir dedigini bilmem gerek.”

“Mesela Cin’de beyaz sacli erkege daha ¢ok saygi var yonetici oldugunda, simdi
siz oraya bir yonetici gondereceksiniz beyaz sachi erkegi gondermek daha
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mantikli. Yani bunlara dikkat etmek zorunda bir ¢okuluslu sirket... Yani bunlar1
bilmesi lazim... Yani biz Japonya’yla is yapmaya bagladigimizda bize seminer
falan verdiler. Japon kiiltiirii nedir, ne sdylediginde ne anlarlar...”

Odak grup goriismesi sirasinda ayni konuyla iligki goriigslerini RBA kodlu

cokuluslu orgiitiin teknik fonksiyonlar departman miidiirii ise de su sekilde dile

getirmektedir;

“30 yildan beri calismaktayim, 20 senedir de yoneticilik yapiyorum.
Sirketimizin su ana kadar ki gelisimi birebir yasadim, EFQM siireglerini yasadim,
bunu uyguladik, sonuglarini da gordiik. Orada tespit ettigim en 6nemli seylerden
bir tanesi, sirketimiz o zaman olay1 gordii, biz hep ¢ok kiiltiirliiliige ¢cok dnem
verdik. Cilinkii yoneticimiz Alman oluyor, Hindistanli oluyor, baska iilkelerden
caliganlar oluyor. Bagka kiiltiirlerden kisiler tabii ve isiniz geregi projeler
kapsaminda Almanya olsun, Italya olsun Amerika olsun, oraya gitmek zorunda
kaliyorsunuz, oradaki kisilerle muhatap olup oradan bilgi aktarimimi Tiirkiye’ye
saglamaniz gerekiyor. Bu anlamda bu kiiltiirler arasindaki diyalog ¢ok 6nemli.
Bunu 6rgiit kiiltiiriimiiz ¢ok iyi bir sekilde tabana yaydi. Diger tarafa giderseniz
goriirsiiniiz, bazi Almanca kelimeler Tiirkgelesmistir mesela. Yani bu seyi
gosteriyor, ortak bir dil olmus... Burada kiiltiir ok 6nemli tabi...”

Ayni1 odak grup goriismesi sirasinda RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin finans kisim

mudiirii ise konu ile ilgili su goriislerini paylagmaktadir;

“Mesela iilke degistirirken (rotasyon) yurtdis1 hazirlik seminerleri var. Onlar
icerisinde gittigin iilkenin kiiltlirlinii anlatiyor ve sen bir Amerikaliy1 nasil
yoOneteceksin drnegin, ya da is kurallari nelerdir, nasil ¢alisirlar.”

“Cesitlilik projesi ¢ercevesinde merkezi birimlerde 6zel workshoplar yapiliyor,
bize mesela {i¢ glinliikk bir workshop yapildi. On alt1 tane lokasyon var, on alt
lokasyonun bulundugu iilkenin kiiltiirlerini anlatiyorlar &nce arkasindan da
herkes yasadig1 olaylar getiriyor neler yasadilar bu kotiiydii bu iyiydi gibi. Ben
Cin’le bunu yasadim gibi.. Bunun sonucunda seye karar veriyorsun ben bu on alt1
lokasyonu nasil daha iyi yonetebilirim. Nelere dikkat edebilirim, nelere dikkat
etmem gerekir. Mesela eskiden ben Amerika’dayken sabahin besinde bana
telekom davetiyesi geliyordu. Ben onu paylastim mesela, simdi saatlerin herkese
uydugu saatlere, biitiin globale uysun diye o sekilde yapiliyor.”

RBA kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin lojistik departman miidiirii pozisyonundaki kisi ise

odak grup goriismesi sirasinda konuya iliskin fikirlerini sdyle aciklamaktadir;

“Bence bu diversity(gesitlilik) belki diversity(cesitlilik) denmiyordu ama
sirketimizde her daim vardi bu. Mesela bir 6rnek vereyim ¢ok basit. Japonya ile
caligtyoruz. Japonya bize diyor ki bize bu malzemeyi géndermeyin diyor. Ben de
diyorum ki ¢ocuklara hayir siparig var mi var, siparis iptal siireniz var, o siire
icinde iptal ettiler mi etmediler, o zaman mali1 géndermek zorundayiz diye yazin
diyorum. Yaziyorlar ve higbir tepki gelmiyor ve biz malzemeyi gonderiyoruz.
Sonra bir buguk ay sonra, bana bilgi geliyor fabrika yonetiminden, Japonya’nin
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depolar1 dolmus, ilave depo tutmuslar, ek masraflar geliyor, biz bunu niye
yolluyoruz diye, simdi bir tarafta bat1 kiiltiirli var, digerinde baska bir kiiltiir var,
itiraz etmiyor yani itiraz etmeyi ayip sayiyor. Yani rasyonel gerekcesi varken
bile, simdi piyasa dolmus, aslinda daha az maliyetli benim tutmam bu mal
depoda igerisinde. Simdi boyle oldugunda siz kendinizi fabrikalarin {istiinde bir
kisi olarak diisiiniin bu durumda ne yaparsiniz, bu kiiltiir ile ilgili bir olay, benim
bunu halletmem lazim, ¢iinkii ben ¢okuluslu bir sirketim. Dolayisiyla kiiltiirel
duyarlilik bu c¢okuluslu sirketin basarisi i¢in, karlilig1 i¢in olmasi gereken bir
yaklagim, mecbur..”

“Simdi sirketimiz ¢cokuluslu bir sirket oldugu icin ¢esitlilige egilmek, ilgilenmek
zorunda, mecbur yani... Bu ¢iinkii sirket menfaatlerini destekleyen bir yaklagim
bu sirketimi igin. Sirketin temel kiiltiiriinde bu var. O yiizden hani sizin Cin’de
bir fabrikaniz var, Cinlilerle c¢alisiyorsunuz, Almanya’da ¢alisiyorsunuz,
Amerika’da c¢alistyorsunuz. Bu Kkiiltiirler birbiriyle konugsurken, anlasirken, bir
stiri kazalar olabiliyor bence ona egiliminden dogan bir sey bu...”

“Haa son zamanlarda daha bir ciddiye aliniyor, anlatiliyor, konusuluyor. Daha
toollarla(araglarla) , daha profesyonelce yaklasiliyor bence ama bana sorarsiniz
isin bagindan beri lizerinde diisiiniilen, halledilmeye ¢aligilan, giin gegtikgce daha
profesyonel yaklasilan, daha objektif toollarla(araglarla) yaklasilan bir kavram.”

“Ha ama ger¢ekte simdi kiiltiirler aras1 duyarlilik, cesitlilik falan filan
onlarin hepsini sOylilyor ama ben gene merkezin kiiltiiriiniin dominant
kaldigin diistiniiyorum...”

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda 6rneklemdeki ¢okuluslu orgiitlerin kiiltiirel
cesitlilik (uluslararasi profil) adin1 verdikleri boyut altinda faaliyet gosterdikleri diger
iilkelerdeki calisanlarla olan operasyonel ve yonetsel diizeyde iliskilerin yonetilmesine
iliskin bazi aktiviteler gerceklestirdikleri goriilmektedir. Ancak yukarida da deginildigi
lizere farkliliklarin ydnetimi anlayis1 bundan ¢ok daha fazlasini icermektedir. Ozellikle
ortaya c¢iktigi Amerika’da bu boyutun Amerika’nin kendi i¢indeki kiiltiirel ve etnik
cesitliligi yonetmek adina kullanildigi bilinmektedir. Dolayisiyla bu boyutun asil
amacimin her iilkenin kendi ic¢indeki kiiltiirel ¢esitliligi yonetmesi; Orgiite cekmesi ve
bundan stratejik avantaj elde etmesi oldugu hatirlandiginda 6rneklemdeki ¢okuluslu
orgiitlerin kiiltiirel c¢esitlilik boyutu altinda farkli iilkelerde faaliyet gdstermeleri
nedeniyle orgiit genelinde hali hazirda var olan uluslararasi ¢esitliligi yonetmeye dontik

olarak faaliyetler gergeklestirdigi goriilmektedir.

Yukarida orneklemdeki orgiitler tarafindan temel olarak ele alinan cinsiyet ve
kiiltiirel ¢esitlilik boyutlarinin her ikisinde de farkliliklarin yonetimi anlayisinin temelini
olusturan ‘farkliliklardan stratejik avantaj ve getiri elde etmek’ anlayisi cercevesinde ele

alimmadig1 acik¢a anlagilmaktadir. Yoneticilerin verdigi bilgiler incelendiginde cinsiyet
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boyutunun kadin ve erkek calisanlar arasinda ayrimcilik yapmamak ve kismen de pozitif
ayrimcilik yapma anlayisi noktasinda durdugu, bununla birlikte kiiltiirel ¢esitlilik
boyutunun da kiiltiirler arast yonetim yaklasimi ile ele alindigini gérmek miimkiindiir.
Bu noktada farkliliklarin yonetimi anlayisinin temelini olusturan isletmecilik olay1
yaklagimina iligkin goriisleri soruldugunda 6rneklemdeki {i¢ orgiitiin yoneticilerinin de

benzer ¢izgide cevap verdikleri goriilmektedir.

Ornegin, RBA kodlu c¢okuluslu érgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu ve ayni
zamanda farkliliklarin yonetimi proje lideri, farkliliklarin yénetimi uygulamalarinin
temel dayanak noktasini olugturan “farkli insan kaynagini isletmeye ¢ekmek ™ yaklagimi

ile ilgili diistinceleri soruldugunda su cevabi vermektedir;

“Bilerek ¢esitligi arttiralim ve bundan fayda saglayalim gibi bir uygulamamiz
yok. Yani bilerek boyle bir kisiyi ise alalim da niifusumuzu ¢esitlendirelim diye
bir mantigimiz yok agikcasi...”

Benzer sekilde ORF kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklar1 sorumlusu da farkliliklarin
yonetimi uygulamalarmin ekonomik getiri elde etme anlayiginin Tiirkiye biriminde var

olmadigini su sozleri ile dile getirmektedir;

“Merkezimizde aslinda birkag sunum vardi, kadin istihdamini arttirmanin altinda
aslinda kar etmek var. Evet, merkezde bu slaytlarla bilmem nelerle gosterildi, dile
getirildi. Ama biz bunu burada o manada yapmiyoruz tabi ki... Oyle bir giidiimiiz
yok burada...”

“Son yillarda ¢esitli seminerlere, organizasyonlara gidiyorum. Biitiin diinyada bu
var, biitiin diinyada kadin kotalar1 var. Neyi amagliyoruz ¢ok bilmiyorum. Ben
biraz da popiilerlik olarak goriiyorum. Popiiler kilintyor belki.. Diyorum ki kendi
kendime daha 6nce hi¢ kadina siddet yok muydu da biz bir anda kadina siddetle...
Niye bunlar1 simdi bunlar1 konusur hale geldik, kadin kotasi konmaya basladi,
hani uygun zaman simdi miymis acaba daha dnce hi¢ yok muydu vardi... Yani
birileri bunu pompaliyor... Umarim iyi pompaliyordur...”

“Ornegin bundan 6ncesinde yetenek havuzu uygulamasi da bu kadar meshur
degildi, boyle bir trend yoktu yani. Bence cesitlilik yonetimi de boyle bir trendle
geldi...”

Bu agiklamalar dogrultusunda ORF kodlu c¢okuluslu orgiitte farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin ekonomik getiri ile iliskilendirilmedigi anlagilmaktadir. Ayni
noktaya Orglitiin insan kaynaklar1 miidiirii su sozlerle dile getirmektedir;

“Burasi 6zelinde konusalim. Biz bir tretim girketiyiz. Satig yapmiyoruz. Ama
globalde konusursak bizim {iirettigimiz markanin bir de piyasada satig1 var...

Yani, bu markanin iiretim yerleri globalde ayrimcilik yapiyor damgasi yerse ticari
olarak kesinlikle bundan zarar goriir diye diisiiniiyorum, her tiirlii ayrimeiliktan
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zarar goriir. Ancak biz farkliliklarin yonetiminde sectigimiz alanlarda bundan bir
de ticari yarar saglayalim kaygisi ve ihtiyaciyla se¢miyoruz. Bunlar1 Gyle
secmedik ve yonetim anlayisimiz da dyle degil...”

“Seye doneyim, peki ne o zaman farkliliklarin yonetiminden neyi amagliyoruz,
ticari kaygimiz 6n planda degilse ya da miisteri kitlesine 6zellikle hitap etmek
gibi bir kaygimiz yoksa neyimiz daha fazla 6n plana ¢ikiyor, ne yarar goriiyoruz?
Bana gore iki tane 6nemli sey var. Bir tanesi bizim sirketimiz ve bizim markamiz
sosyal bir marka, sosyal duyarliliklar1 olan bir marka... Burada da o6zellikle
cinsiyet; kadm-erkek dengesinin saglanmasi yoniindeki hedeflerimiz bir tanesi
operasyonel gerekcelerden kaynaklaniyor ve bir tanesi de sanki dezavantajli bir
grubun tirnak iginde sdyliiyorum bir gruba destek olmak, onlar1 dezavantajli bir
grup olmaktan ¢ikarmak ya da onlara dezavantajli muamelesi yapmamak amacin
tasiyor.”

Ayn konu ile ilgili CI kodlu ¢okuluslu orgiitte cesitlilik proje tiyelerinin katildig:

odak grup goriismeleri sirasinda; farkli gruplardan iistiin verim almak; maliyet, inovasyon, kalite

gibi ¢iktilar elde etmek i¢in gesitlilik yaratmanin ve bunu siirdiirmenin miimkiin olup olamayacagi

ile ilgili bir tartigma yapilmistir. Bu tartigma sirasinda insan kaynaklart miidiiriiniin onerisine

cesitlilik projesi iiyeleri tarafindan verilen tepkiler dikkat ¢ekicidir.

“Bakin suraya soOyle bir sey yapsam... Simdi burada imalat sorumlusu
arkadaglarim var. Simdi size bizim i¢in daha hesapli olacak Suriyeli adamlar
getirsem? Simdi bakin tepkiyi 6l¢elim bakalim...”

“Olamaz.. Olamaz ¢iinkii olamaz... Olamaz yani...”
“...olmaz tabi ki..”

“Istemem, miimkiin degil... Ben yiize yakin cv inceledim, bu bence onlarin
egitim seviyeleriyle de ilgili, kendilerini gelistirip gelistirmedikleriyle de ilgili...
Bu bana igeride bana nasil yansir? iletisim kurmam noktasinda bana gok biiyiik
dezavantaj olur iceride. Ben ve diger ¢alisanlarla... Benim ona bir seyi dogru
anlatabilmem, beni dogru anlayabilmesi ve diger arkadaslarla uyumlu
calisabilmesi noktasinda... Yani konu dil ve kiiltiir aslinda... Benim sdyledigimi
benimsemesi, ayni yone gitmesi diger ¢alisanlarla birlikte cok kolay degil...”

Bu noktada, dil ve kiiltiirel anlamda problem yaratabilecegi diisiincesinden

hareketle su anda Tiirkiye’nin bir demografik agidan etkileyen Suriyelilerin maliyet

avantaj1 saglayabilecekleri seklinde algilanlarina ragmen yoneticiler tarafindan tercih

edilmedigi goriilmektedir. Bu noktada isletmecilik olayma iliskin CI kodlu ¢okuluslu

oOrgiitiin insan kaynaklar1 tilke miidiiriiniin goriisleri dikkat c¢ekicidir:

“Aslina bakarsaniz farkliligi gii¢ olarak kullanan bir sirket degiliz biz, bunu
samimiyetle sdyleyebilirim. Ancak farkliliklar1 kabullenen bir sirketiz... Aslinda
bizim ayrimcilik yapmamak iizerine. Bu General Motors’da vardir 6rnegin
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Amerikan sirketleri igerisinde bakildiginda onlar evet farkliliklarindan gii¢
yaratiyorlar. Bizde boyle degil, bizde tamamen farkliliklari kabul eden ama heniiz
ikinci sathaya gecen bir sirket olmadigimizi sdylemek zorundayim. Amerikan
sirketi 0rnegin gida sirket gidiyor bir Cinli pazarlama miidiirii aliyor niye ¢iinkii
Cin pazarina girecek. .. Ciinkii Cinli damak zevki bu millete hi¢ uymaz gelin bunu
biraz daha Cine uyduralim diyecek ve orada bir pazar yaratacak... Amerikan
mantig ¢esitlilikten kar elde ediyor ama biz oraya gelemiyoruz iste... Biz oraya
gelemiyoruz...”

“Yabanci sermayeli isletmelerin her ayin 2. Persembesi insan kaynaklar
yoneticileri Istanbul’da toplanir. O toplantilarin igerisinde bu konu defalarca
giindeme geliyor. Hepsi, hepimiz bu imaj1 kullaniyoruz ama gergek anlamda
bunlarin icerisinde daha bu isten para kazananini duymadim.”

“Aslinda burada tartigilacak pek ¢ok sey var. Mesela Almanya’da yasayan {i¢
milyona yakin Tiirk var ve oraya gittiginiz zaman basimiz sikistiginda herhangi
bir karakola gittiginizde Tiirk asilli bir polisle karsilasabilirsiniz, Alman
kiiltiirtinii almis, orada diizgiince yasayan... Onlarin bu toplumsal problemleri
¢ozmek adina bir ara ¢6ziim olarak koyduklari bu drnekleri gormek bize gurur
veriyor. Simdi soruyu farkli bir yerden sorarsak, burada Suriye’li bir polisin
olmasini nasil goriiriiz, karakolda mesela? Simdi buradan 6nyargiya gelecek bu
olay, oradan farkli yerlere gidecek. Farkli bir etnik kokenden insanlarin bir yere
gelmesine su siyasi konjonktiirde nasil bakiyoruz acaba? Dolayisiyla bizim o
asamaya iilke olarak gelmemiz i¢in biraz zaman gecmesi gerekiyor. Bu
kavramlarin oturmasi(gesitliligi kastediyor) i¢in bu sikintilarin gitmesi gerekiyor.
Dolayisiyla biz farkliliklarimizdan giic yaratma kismimi belki cinsiyette
yapabiliriz ama etnik kdkende biraz problemlerimiz var bizim. Irk konusunda
problemlerimiz var.

“Eger merkez yap demiyorsa, bu konuda boyle bir tutumu yoksa biz bildigimizi
okuyan bir milletiz genel olarak. Yani bizim Oyle rasyonel gerekcelerimiz yok.
Cesitlenelim ve daha karli olalim gibi. Heniiz daha biz bu olayi ticari olarak
diistinemiyoruz. Heniiz daha bu olay yurtdisindan gelen bir kiiltiir agilamasi veya
bir reputasyon, bir imaj diginda kullanmanin yolunu bilmiyoruz. Buna Tiirkiye’de
bulunan uluslararasi sirketler dahil... Neden imaja ihtiya¢ duyuyoruz? E ¢iinkii
bu bir trend...”

Bu anlamda RBA ve ORF kodlu ¢okuluslu orgiitlerde oldugu gibi CI kodlu
cokuluslu orgiitte de farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin isletmecilik mantig ile
iligkilendirmedigini sdylemek miimkiindiir. Bu anlamda orgiitler farkliliklarin yonetimi
uygulamalarini su anda popiiler olan, son zamanlarin trendini yansitan bir yonetim uygulamast
olarak kabul etmekte ve olumlu bir imaj ¢izmek i¢in kullanmakta olduklar1 gériilmektedir. Baska
bir deyisle orneklemdeki oOrgiitlerin, Amerika merkezli farkliliklarin yonetimi anlayisini,
Amerika’da sunuldugu iizere ‘isgiiciiniin ¢esitlenmesi problemi ile iligkilendirerek farkli insan
kaynagimin rekabet avantaji elde etmek’ amaciyla kullanilmasia uzak olduklarini yorumunu
yapmak miimkiindiir. ORF kodlu ¢okuluslu o6rgiitiin insan kaynaklar1 direktoriiniin asagidaki

ifadeleri de bu durumu desteklemektedir;
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“Orada(Amerika’da)ihtiya¢ da farkli zaten, problem de farkli, orada bu bir
problem ama burada degil. Burada simdi is yagsaminda etnik ayrimcilik problem
mi diye sorarsaniz bana gore degil, belki birilerine gore problemdir bilmiyorum.
Yani gercekten is yasaminda etnik ayrimcilik problemi oldugunu diisiinmiiyorum
Tirkiye’de.”

Biitiin bunlara ek olarak; CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin farkliliklarin yonetimi
uygulamalarini hayata gegirilmesi siirecinde BUCAD dernegi ile isbirligi i¢inde olduklari
tespit edilmistir. Bu duruma iligkin CI kodlu ¢okuluslu orgiitiin ¢esitlilik proje iiyesi

asagidaki bilgileri vermektedir;

“Biz seyi diislindiik, insanlara bunu anlatmaliy1z ama insanlara da birden feminist
grup gibi degil de ¢iinkii bizim amacimiz feministlik degil, bayanlarin fazla
olmasi degil, esitlik olmasi. Hem kadin olacak, hem erkek olacak. ikisinden de
olacak. Bunu giizel bir sekilde anlatmamiz gerekiyor diye diisiindiik ve
BUCAD(Bilgide ve Uygulamada Cesitlligi Arttirma Dernegi) aklimiza geldi.
BUIKAD(Bursa Is Kadimlar1 ve Yoneticileri Dernegi)’la goriistik. BUCAD’la
gorilistigiimiizde cesitliligi 6grendik. Genel olarak cesitliligi anlatt1 bize.. iste
XYZ jenerasyon cesitliligi, cinsiyet cesitliligi, din, dil, irk, egitim, engelli
cesitliligi gibi ve genel olarak bagladik. Yani ne kadar ¢ok ¢esitlilik olursa o kadar
iyi, o kadar her sey daha iyi olur. Evet, bir ¢esitlilik var ve bu olmali firmanin
iyiligi i¢in.”

Bu noktada CI kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan kaynaklari iilke miidiiri BUCAD
derneginde aktif olarak da calistigini agiklamakta ve dernegin bazi faaliyetleri ile ilgili su

bilgileri vermektedir;

“BUCAD farkliliklarin fark yaratmasindan yola ¢ikarak isletmelerle birlikte
isbirlikleri yapmaya ¢alisiyor. Ama buraya ne kadar yaklasabiliriz bilemiyorum.
Tiirkiye’deki ilk ve tek gesitlilik dernegi biliyorsunuz. Ama heniiz daha bu
farkindalik sadece ¢okuluslularda var, ¢okuluslularin yaninda da yerli ama biiyiik
isletmeler bunu fark etmeye bagladilar. Ama onlar da farkliligi besleme ve
kullanma noktasinda degil, ayrimcilik yapmama noktasinda duruyorlar. Yerel
sirketler biz heniiz daha bundan nasil para kazanilacagini bilmiyor. Bu biling yok.
Firsatlar olsa da biz bunu kullanamiyoruz daha... Heniiz daha bilmiyor, isletme
bunu nasil kullanacagini bilmiyor. Tiirkiye oraya gelemedi daha. Heniiz daha
yok. Birka¢ tane sirketi konusabiliriz belki... Bunlar yurtdisina agilmis, bu
sitketler oraya daha yeni geliyorlar, dolayisiyla karliliklarini maksimize etme,
yeni pazarlar bulma vs. gibi konularda daha biz Tirkiye olarak cesitlilik
konusuna gelmedik daha... Avrupa’nin belki Amerika’nin 1950’lilerini biz su
anda yastyoruz.”

“Bu sene 15 Temmuz olmasaydi bizim niyetimiz bunu meclise gidip ifade
etmekti. Farklilig1 yaratmak adina bir kamu spotu organizasyonumuz vardi. Su
sular bir durulsun buna benzer bir seyler olacak yani ¢esitlilik konusunu 6zellikle
cinsiyet ayrimi... Sosyal sorumluluk projesi gibi diisiiniiliiyor... Ve su anda
birlikteligin tam zamani1 aslinda ve bu frekans yakalandi ama heniiz oralara
gelecek durumda degiliz. Biz aslinda bunu ticaret erbaplariyla paylasirken, yani
isim vermek istemiyorum ama bir firmaya gittigimizde bunlar ne diyor diyen
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insanlarin toplandig1 bir organizasyon oldu. Birakin ¢esitliligi, cinsiyeti bile
anlatamiyorsunuz. Bir arkadasimi bu dernege almak istedim, sen ne dedin diye
sordu, iste bilgide ve uygulamada gesitliligi arttirma dernegi dedim, ya bu gayler
ve lezbiyenler dernegi olmasin?! Bak senin adin1 Bursa bir ¢ikarir dedi... Aslinda
ay1p bir sey konusuyoruz su an ama bdyle...”

“Bir ¢alistay oldu gecenlerde bir sirket insan kaynaklar1 yoneticilerini davet etti.
O calistayda biz bu konuyu tekrar giindeme aldik. Evet, biz globalden gelen
baskiy1 asagiya iletiyoruz ama hep filtreleyerek iletiyoruz. Buradaki etkenleri
biraz once konustuk. O calistayda bir siirii insan kaynaklar1 yoneticisi bir
aradaydik, hatta BUCAD bagkani da ¢agirdik. Gelin izleyin, gercek anlamdaki
diinyayla, sizin bakis aginizla bizim bakis agimiz arasindaki farki burada
goreceksiniz diye oraya almistik. Orada da benzer sonuglar ¢ikti. Bir de Tiirkiye
Tekstil Isverenleri Sendikasi var. Anadolu’dan Kayseri’den falan geliyorlar. Yani
diisiinliyorum. Bunu Anadolu’daki isletmelere nasil anlatacagiz bilemiyorum...”

BUCAD derneginde yoneticisi ve ayn1 zamanda CI kodlu ¢okuluslu 6rgiitiin insan
kaynaklar1 miidiiriiniin yukaridaki ag¢iklamalarindan Tiirkiye’de farkliliklarin kabul
edilmesinde ve is yasamina dahil edilmesinin 6niinde giiclii onyargilar ve engeller oldugu
yoniinde ¢ikarim yapmak miimkiindiir. Bu durum, érneklemdeki diger yoneticilerinin
gortisleri ile birlikte ele alindiginda Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi konusunun heniiz

normatif ve biligsel mesruiyetinin olmadig1 seklinde yorumlanabilir.

Tez caligmasinin veri toplama asamasinda Orneklemde yer alan cokuluslu
orgiitlerin yoneticileri ile yapilan gorligmelerinden elde edilen bilgiler yukarida
sunuldugu gibidir. Bu goriismelerin yani sira Tiirkiye’nin 6nde gelen holdinglerinden
birinde yirmi kiisur yil insan kaynaklar1 yoneticisi olarak ¢alismis ve hali hazirda da
Bursa’da faaliyet gosteren bir holdingde insan kaynaklar1 direktorliigii yapan kidemli bir
insan kaynaklar1 yoneticisinin konuyla ilgili fikirleri de alimmistir. Bu noktada,
orneklemde yer almamasima ragmen soz konusu insan kaynaklart yoneticisinin
goriislerine de yer verilmesinin uygun oldugu diisiiniilmektedir. Bu kapsamda s6z konusu
insan kaynaklar1 yonticisinin goriisleri 6rneklemdeki ti¢ cokuluslu 6rgiitiin yoneticileri ile

paralellik gostermektedir.

Ornegin, Tiirkiye'nin temel farklilik boyutlarinin neler olabilecegine ve Tiirk
toplumunun farkliliklara bakis acgisina iliskin goriislerini kidemli insan kaynaklari
yoneticisi su sekilde agiklamaktadir;

“Tiirkiye’nin tamamui ¢esitli aslinda dini ¢esitlilik, orijin olarak etnik ¢esitlilik..
Ama biz cesitliligi yonetemiyoruz. Sadece bazi onlar da uluslararas: girketler,

kadin erkek cesitliligi ile ilgili faaliyetlerini raporluyorlar zaten digerlerini
raporlasalar doverler. Digerlerine bulagmak istemiyorlar, o politik seyden uzak
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durmak istiyorlar. Ciinkii 6yle yaparsaniz bolicii derler, ayvay yedin Tirkiye’de.
Oyle bir beklenti de yok bana gore...”

“Bu konuda sikintililarimiz var, istemiyoruz yani farkliliklar rahatsiz ediyor bizi.

Bu kozmopolit biiyiik sehirden lokale dogru gittikce daha da agirlasiyor sikintilar.
Soyle sdyleyeyim, buraya ilk ise ben basladiktan sonra, iste {ist diizey yonetici,
orta kademe yonetici alimi gibi degisiklikler yaparken, patronun hatirliyorum ilk
bastabana sordugu soru suydu: Bursali mi1? Ben de neden soruyorsunuz dedim.
Soyle bir durdu, hakikaten neden soruyorum diye diisiindii. Yani ¢linkii DNA’ya
yazilmis, eger Bursaliysa o tarihsel olarak arkasinda bir siirii sey var, Bursaliysa
balkanlardan goc¢miis gelmistir, Gilineydogulu degildir... Hani kdkeni neresi
bileyim gibi...”

“Tiirkiye’de cinsiyet belki biraz generation; X-Y bir seyler ve engelliler o da
eskiden yasayla bir kota ayrildig1 icin. Bir ara engelliler bile dahil. Hani almak
zorundasin ya bazen sey yaparlar. Tamam aldik ama sen git evde otur gelme
derler. Ona bile tahammiil edemiyor ki ona bile tahammiil edemiyor yani. Ciinkii
ben hatirlarim eski ¢alistigim yerde utang duyulacak bir sey aslinda, engelli bir
arkadagimiz, ayagim siirliyor, ¢cok trajikomiktir ama ise girdikten sonra birkag
kisi sOyle sordu. Gegmis olsun bir sey mi oldu? Hani sanki ayagini bir yere
vurmus sekiyor gibi. Yahu engelli iste, insanlar onu algilayamiyor, aligik degiller.
Aliskin degiliz. Hep benzer bir sey gormeye aligkiniz ve farkliya tahammiil
edemiyoruz.”

“Baska bir 6rnek vermek istiyorum, holdingimiz su anda bir icra komitesiyle
yonetilen global bir organizasyon iist diizey yoneticilerinin %50si yabancidir
degisik tilkelerden. En iist diizeyde yani bu icra komitesinin bir iiyesi, son yillarda
bu organizasyonel degisikliklerle ve attigimiz adimlarla hizli biiyiiyen bir sirket
oldugumuzdan bahsetti, bunun ¢ok iyi oldugu sdyledi, siiper dedi, yalniz benim
bir arzum var dedi, bu yabancilar1 yonetmek de olmasa ¢ok daha iyi olacak dedi.
Bakin bu saka degil bu bir fikra degil. Bu bugiin global bir holdingde yasanan bir
olay. Bu insan gegmiste orijinal iiriin tireticilerin bir tanesinde ¢alismis, 15 yildir
da bizde calisiyor, global bir organizasyonun pargasi, bir ortak girisimde genel
miidiirliik yapmis gegmiste, bu seviyede bir adam ama durumu bu ¢iinkii iletisim
sikintis1 var. Bakin bunlarin temelinde bana gore yani ¢esitlilikten korkmamizin
en dnemli sebebi iletisim bence. Iletisim sikintilarini yani iste bu isin empati
kismi var, birbirimizi anlama kismi var. Bundan korkuyor adam. Bakin ben bile
hep adam diyorum. Kadinlar da korkuyor. Aslinda Tiirkiye farkliliklardan
korkuyor. Ama Amerika’daki biiyiik sirketlerde bu yok ve bundan para kazanma
mantig1 var. Amerika’da biiytik sirketlerin merkezlerinde aynen bu boyle...”

Kidemli insan kaynaklar1 yoneticisi yukaridaki agiklamalariyla Tiirk toplumunun

farkliliklardan korktugunu ifade etmektedir. Bu goriis, 6rneklemdeki orgiitlerin insan

kaynaklar1

yoneticilerinin de goriisleriyle ayni paraleldedir. Yoneticiler, Tiirk

toplumunda farkliliklarin saklanma egiliminde oldugu, konusulmadigin1 ve 6n plana

cikarilmadigini ifade etmektedirler. Bu noktada; toplumsal olarak {ilkeye 6zgii

farkliliklarin 6n plana ¢ikarilmiyor olusunun, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin da

sinirlt bir ¢ergevede ele alinmasi gibi bir duruma yol agtig1 yorumu yapilabilecektir. Bu
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sinirlt gergcevede farklilik boyutlarinin genellikle cinsiyetle sinirli oldugu ve stratejik

avantaj kazanma mantigi ile iliskilendirilmedigini sdylemek miimkiindiir.

Kidemli insan kaynaklar1 yoneticisi bu konuya iliskin goriislerini hassas kabul

edilen farklilik boyutlari iizerinden su sekilde ifade etmektedir;

“Farkliliklar iyi mi oluyor? Ben kendim kisisel olarak suna inaniyorum,;
farkliliklar1 bugiine kadar en iyi yoneten Osmanli olmustur. Yani diinyaya bunu
en iyi gosteren, kendi iginde Osmanli bunlar1 barindirabilmistir. O zenginlikten
faydalanabilmistir. Yani biitiin bu farkliliklari bir melting pot olmustur. Simdi
Amerika daha biiyiik bir melting pot. Peki simdi Tiirkiye bunu yapabilir mi bu
konjonktiirde... Su anda yapamaz.”

“Tiirk isletmelerde cesitliligin bazi boyutlar1 6rnegin cinsel tercih ile ilgili bir sey
hayatta olmaz. Insanlar yolda déviiyorlar. Bu hayatta olmaz. Ramazanda sigara
iciyor diye adami doviiyorlar birakin cinsel tercihi farkli olani. O olmaz. Miimkiin
degil. Yasa ile gelmedigi siirece (kotalar) olmaz. Yasayla da bunu getirene helal
olsun. Simdi Tiirkiye’de hangi sirkette adam ben geyim diye ortaya ¢ikar, hangi
kadin ben lezbiyenim diye ortaya g¢ikar. Bu biraz insanlarla da ilgili, 6yle bir
ortam yok, toplumsal olarak yok...”

Kidemli insan kaynaklari yoneticisi din ve yasam tarzi boyutu kapsaminda
basortiilii bir kadinin beyaz yaka pozisyonunda ¢alistirilmasi 6rnegi iizerinden aktardigi

goriisleri ise su sekildedir;

“O olgunluga daha gelmedik. Yani o olgunluga daha gelemedik. Bir de sdyle bir
sikint1 oluyor. Bu is istismar ediliyor. Basortiisiiz gelip sonra basortiisii takiliyor.
Yani aslinda bugiin postaneye gittim kapali bir memur vardi. Diisiindiim dedim
ki ne giizel o da var o da var. Ama kendimizde bunu yapabilir miyiz,
glivenmedigimiz i¢in zor. Bakin yasal ¢ercevenin arti demokrasi anlayisinin ¢ok
gelismis olmasi lazim. Simdi bu istismar i¢in o kadar ¢ok kullaniyor ki...
Giivenmedigimiz i¢in o ydne gidemiyoruz. Yani bugiin Ingiltere’ye gidin,
pasaport kontroliinden gecerken diyelim ki 25 tane memur varsa kadin
memurlarin géreceksiniz en azindan 4-5 tanesi basortiilii. Ingiltere ¢6zmiis bunu.
Ciinkii cok saygili, demokrasi ile ilgili bir sorunu yok. Bizim sorunumuz var.
Sorunumuz oldugu i¢in ¢ekiniyoruz pesinden ne gelecek diye... Yani ne oluyor,
iste diyelim ki birisi ¢aligsma miidiirliigiine sikayette bulunuyor, burada mescid
yok diye, kontrole gelen adam da 0yle bir adam geliyor baska bir yerden takiyor
bu sefer bakin dyle seylere takiyorlar ki inanamazsiniz. Bakin bu basimiza ¢ok
geldigi i¢in giivenmiyoruz. Dolayisiyla hi¢ bulagsmayalim noktasinda duruyoruz
biraz, bulagmak istemiyoruz. Bunu yapiyorum diyen sirketler de bunu laf olsun
diye yapiyorlar.”

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda 6rneklemde yer alan ti¢ cokuluslu 6rgiitiin
yoneticilerinin vurguladigi noktalara benzer olarak OHT kodlu ¢okulus orgiitiin kidemli
insan kaynaklar1 yOneticisinin de hassas farklilik boyutlar ile ilgili benzer noktalara

dikkat ¢ektigi goriilmektedir. Yoneticinin ifadelerinden bu konunun politik bir yam
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olmas1 sebebiyle Orgiitler tarafindan inisiyatif alinmak istenmeyen bir konu oldugu

anlasilmaktadir.

Buradan hareketle kidemli insan kaynaklar1 yoneticisinin Tiirkiye’de farkliliklarin

yonetimi anlayisinin yerlesip yerlesmeyecegine iliskin goriisleri de su sekildedir;

“Amerika’da biraz da zorunluluktan ¢ikti. Tiirkiye’de Oyle bir sey de yok. Ben
mesela asla bdyle bir yola ¢ikmam. Yani sdyle diyeyim, o olgunlukta degiliz
canim hi¢ Oyle bir sey de degiliz yani. Hani 0yle bir seyde yokuz. Bir kere onu
stratejine entegre etmis misin? Benim i¢in yaraticilik ¢ok 6nemli dersen bu
oradan da geliyor. Sizin stratejinizde yaraticilik ¢ok Onemliyse Microsoft,
Google, Apple bunlar zaten almak zorunda, bu yaraticilik oradan geliyor baska
tiirlii olmaz ki... Biz hepimiz light-minded insanlariz ya... Hepimiz Bursali
olacagiz, hepimiz ayni takimi tutacagiz... Aman farkli bir sey diisiinmeyelim.
Yani agik¢asi benim de bugiine kadar en biiyiik cesaretim kadin konusunda oldu,
onan once de bagka sektorden... Biz daha oralardayiz, ¢ok sikintili. Devlet
politikacilar bence orada ¢ok ciddi sikintilarimiz oldugu i¢in, mikroda sirket
icinde bunlar nasil yapiliyor bilemiyorum...”

“Simdi diversity management(farkliliklarin yonetimi) ve ayrimeilik yapmamak
farkli paradigmalar. Devletin kurallarina uymak ve art1 basimiz belaya girmesin
politikasi. Bunun icin herhalde Tiirkiye’de asagi yukari bir 100 yil falan
gerekiyor. Hele cinsel tercih ile ilgili konuda bir seyim yok. Ciinkii gelismislikle
ilgili biraz dyle bakiyorum. Biz ¢ok gerideyiz. Yani bizim bu noktaya gelmemiz
Islam dininin igerisinde bunu gok miimkiin gérmiiyorum ben. Ha burada farkli
olan da farkliligin1 kabul etmiyor ki, kim cinsel tercih acikliyor. Y ok muydu vardi
karsilastigimiz durumlar, engelli ¢alistirma zorunlulugu ile ilgili bir yiizdeler
vard1 unuttum onlar1 simdi. En son eski ¢alistigim sirkette hatirliyorum, adamdan
rica ediyoruz, diyoruz ki n’olur seni engelli seyinde gosterelim, yok ben kabul
etmem diyor, ama bir goziin gérmiiyor diyoruz yok ben engelli degilim diyor,
bakin o bile kendisini kabul etmiyor. Simdi digerleri, farkl cinsel tercihi olanlar
falan miimkiin degil, kendisini kabul etmiyor ki... Toplam kalite yonetimi ¢ok
popiiler olur gelir, ERP gelir ama bu gelemez.
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BESINCI BOLUM
GENEL DEGERLENDIRME ve SONUC

1. Tartisma ve Onermeler

Bu ¢alisma, yonetim bilgisinin baglamlar arasinda farklilasip farklilasmadigini
cokuluslu orgiitlerin merkezlerinden farkli iilkelerdeki bagli birimlerine aktarilan
‘farkliliklarin  yonetimi uygulamalari’ iizerinden incelemektedir. Bu kapsamda
orneklemde yer alan {ic ¢okuluslu orgiitiin Tiirkiye birimlerinde insan kaynaklari
yoneticileri ve iist diizey yoneticileri ile goriismeler yapilmistir. Bu goriismeler
sonucunda elde edilen bulgulardan ¢okuluslu Orgiitlerin Tiirkiye birimlerinde,
farkliliklarin yonetimi uygulamalarin1 benimsenme nedenleri, uygulamalar kapsaminda
ele aliman farklilik boyutlari, bu uygulamalarin benimsenme diizeyleri ve mesruiyet
algisinin etkilerine iliskin ¢ikarimlar yapilmistir. Bu ¢ikarimlar {i¢ baslik altinda agsagida

Ozetlenmektedir.

Farkhliklarin Yonetimi Uygulamalarimin Benimseme Nedenlerine Iliskin

Sonuclar

Calisma kapsaminda yapilan arastirma bulgular incelendiginde 6rneklemde yer
alan c¢okuluslu orgiitlerin tamaminin farkliliklarin yonetimi uygulamalarina sahip
olduklar1 goriilmektedir. Gorlisiilen yoneticilerin ifadelerinden, bu durumun arka
planinda, ¢okuluslu orgiitlerin ABD’de var olan isgiicii ¢esitliligine benzer bir isgiicii

cesitliligine sahip olduklar1 anlagilmaktadir.

Literatiir incelemesinde de belirtildigi tizere, ABD’nin niifusunun siyah veya
Afrika kokenliler, Hispanikler, Asyalilar basta olmak {izere biiyiik bir ¢esitlilik arz ettigi
ve bu ¢esitliligin yillar itibariyle de giderek artan bir trend izlemekte, yapilan arastirmalar
da 2050 yili itibariyle ABD’nin niifusunun yaklasik %50sinin bu gruplardan olusacagin
gostermektedir. Niifus icindeki bu heterojen yapt ABD’nin isgiicii profilini de 6nemli
Olclide cesitlendirmektedir. Dolayisiyla sahip oldugu etnik, irksal ve sosyal gesitlilik
diisiiniildiiglinde, bu gruplarin isgiicline katilmalar1 amaciyla farkliliklarin yonetimi
uygulamalari, ABD igin ihtiyaglarin dayattig1 bir yonetim yaklasimi ve bir anlamda

zorunluluk olarak kabul edilmektedir.
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Bu anlamda, isgiicii ¢esitliligi adina benzer bir tabloyu ¢okuluslu 6rgiitlerin insan
kaynagi profilinde de gormek miimkiindiir. Sinir 6tesi iilkelerde faaliyet gostermeleri
sebebiyle ¢cok uluslu orgiitler, heterojen bir insan kaynagina sahiptirler. Farkli ulusal ve
kiiltiirel kdkenlerden gelen insanlarin olusturdugu bu insan kaynagi profili, ¢ok kiiltiirlii
bir yapiy1 yonetmeyi zorunlu kilmaktadir. Bunun nedeni ¢okuluslu orgiitlerdeki kiiltiirel
cesitliligin, ‘cok daha derin bir anlam ve boyut kazanmasi ve bu olgunun ¢ok uluslu
isletmeciligin tiim unsurlarini etkileyerek , orgiitlerin basarisinda kritik kabul edilmesidir
. Bu anlamda ¢okuluslu orgiitler icin, farkli iilkelerden ve farkli kiiltiirlerden calisanlarla
ve misterilerle etkilesim halinde olmak, farkliliklarin ulusal orgiitlere kiyasla daha fazla
hissedilmesine ve yonetilmesi gerekliligine neden olabilmektedir. Bu durumda
farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 kapsami i¢inde kiiltiirel farkliliklarin yonetilmesi
mantiZinin var olmasi, bu uygulamalarin ¢okuluslu orgiitler tarafindan benimsenmesine

uygun bir zemin olusturmaktadir.

Arastirma bulgularindan elde edilen sonuglar da bu diislinceye paralel niteliktedir.
Orneklemde yer alan ¢okuluslu orgiitlerle yapilan goriismelerde, goriismeciler farkli
ilkelerde bulunan ¢ok sayida bagli birimlerinin var olmasinin ve sahip olduklar1 farkl
isglicli  profilinin, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin benimsenmesini gerekli

kildigin1 vurgulamaktadirlar. Bu ¢ercevede asagidaki onermeyi olusturmak miimkiindiir.

Onerme 1: ABD’deki orgiitleri ile benzer isgiicii cesitliligine sahip olmalar:
nedeniyle c¢okuluslu orgiitlerin  merkezlerinin de farkliliklarin  yonetimi

uygulamalarini benimsemeleri beklenebilir.

Ilgili literatiirde, cokuluslu orgiitlerin, 6zellikle rekabet avantaji kaynag: olarak
kabul ettikleri ve basarili gordiikleri “iyi uygulamalari(best practices)” farkl iilkelerdeki
bagh birimlerine transfer ederek genel anlamda basar1 sanslarini arttirmaya calistiklari
(Kogut, 1991; Kogut ve Zaheer, 1993Taylor et. al, 1996; Ferner et. al. 2005; Westney,
2005) sik¢a vurgulanmaktadir. Bu noktada, 6zellikle insan kaynaginin ¢okuluslu 6rgiitler
icin kritik 6nem tasiyan bir rekabet kaynagi olarak kabul edilmesi ve insan kaynaklari
fonksiyonunun destek bir fonksiyon olmaktan c¢ikip stratejik konum kazanmasiyla
birlikte, insan kaynaklar1 pratiklerinin g¢okuluslu oOrgiitlerin merkezlerinden bagh
birimlerine transfer edilen uygulamalarin basinda geldigi goriilmektedir. Ayrica, Bartlett

ve Gloshall (1991)’in vurguladiklari tizere, insan kayaklar1 yonetimi ile ilgili politika ve
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uygulamalar, uluslararasi operasyonlarda koordinasyon ve kontrol mekanizmasi olarak
islev gormeleri ve orgiit kiiltiirli izerinde etkili olmalar1 sebebiyle de ¢okuluslu orgiitler

i¢in son derece onemli kabul edilmektedir.

Bu kapsamda farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin da bir insan kaynaklari
pratigi oldugu diistiniildiigiinde, ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinden bagli birimlerine
aktarilip aktarilmadiklari 6nem kazanmaktadir. Arastirma bulgular1 6rneklemde yer alan
lic ¢okuluslu orgiitte de bu uygulamalarin 6rgiitlerin merkezlerinden bagli birimlerine
transfer ettiklerini gostermektedir. Dolayisiyla merkezlerinde farkliliklarin yonetimi
uygulamalarint benimseyen cokuluslu orgiitlerin bu uygulamalari, farkli iilkelerde
faaliyette bulunan bagli birimlerine aktariyor olmalarindan hareketle asagidaki 6nermeyi

olusturmak miimkiindiir.

Onerme 2: Merkezlerinde farkliliklarin yonetimi uygulamalarini benimsemis
cokuluslu  orgiitlerin, bu uygulamalart bagh birim(ler)ine

aktarmalari beklenebilir.

Cokuluslu orgiitlerin merkezlerinde benimsedikleri yonetim uygulamalarini baglh
birimlerine aktartyor olmalari, merkez ve bagli birimlerde bu uygulamalarin benimsenme
gerekgelerinin farklilagip farklilasmadigini tartismayr miimkiin kilmaktadir. Ornegin
Kostova ve Roth(2002), cokuluslu orgiitiin merkezinde bir yonetim uygulamasinin
etkinlik, verimlilik, rekabet avantaji kazanma gibi rasyonel gerekcelerle benimsenirken,
bu uygulamalarin bagli birimlerinde ayni1 gerekgelerle iligkilendirilmesinin s6z konusu

olmayabilecegi dne stirmektedirler.

Literatiir incelemesinde de deginildigi tizere “farklilik” gibi sosyal, kiiltiirel
tarihsel ve politik yanlar1 olan bir konunun yoénetilmesinin ABD baglami disindaki
iilkelere tasinirken; “tasindigi her baglamda farkliliklar ile ilgili ayn1 sorunlar var midir”

ve “bu sorunlara ayni ¢ézlimler mi 6nerilmektedir” gibi sorular 6n plana ¢ikmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi uygulamalari; sahip oldugu politik, etnik, irksal ve sosyal
cesitlilik diisiiniildiigiinde ABD i¢in ihtiyaglarin dayattig1 bir yonetim uygulamasi olarak
kabul edilmektedir. Adil istihdam firsatlar1 ve pozitif ayrimcilik programlarinin
sOylemsel bir doniisiime ugrayarak ekonomik arglimanlarla desteklenmesi sonucu ortaya

c¢ikan bu uygulamalar, 6zellikle demografik degisimlere dikkat ¢ekilerek, kriz benzeri bir
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sOylemle lanse edilmistir. Yukarida deginildigi lizere Hudson Enstitiisii tarafindan
yayinlanan raporlarda 21. Yiizyilda Amerika’nin rekabet¢i ekonomiye sahip olma
konumu koruyabilmesi i¢in farkli Ozelliklere ve yeteneklere sahip olan tiim
vatandaslarindan tam olarak yararlanilmasi gerektigine dikkat ¢ekmektedir. Dolayisiyla
bu durum, ABD baglaminda mutlaka yonetilmesi gereken bir sorun, hatta bir ‘etkinlik
problemi’ olarak nitelendirilmektedir. Bu noktada ortaya ¢iktig1 baglamda farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin, ABD’deki isglicii ¢esitliligine iliskin probleme ¢6ziim
getirecek ve oOrglitlere ekonomik getiri saglayacak bir arag olarak konumlandirildig:

goriilmektedir.

Bu durum Tiirkiye baglami i¢in sorgulandiginda, aragtirma bulgular1 Tiirkiye’de
farkliliklarin yonetilmesinin ABD baglaminda kabul edildigi sekliyle bir ‘etkinlik
problemi’ olarak konumlandirilmadigini isaret etmektedir. Her seyden dnce Tiirkiye’deki
yoneticiler farklilagmis isgiiclinii Orgiit agisindan bir performans kaynagi olarak
algilamamaktadirlar. Baska bir deyisle Tiirkiye baglaminda farklilagsmis isgiicii bir orgiite
katki saglayacak bir unsur olarak kabul edilmemektedir. Dolayisiyla farklilagmis isglicii
kullanamamak bir etkinlik kaybina yol agmamakta ve bu durum bir etkinlik problemi

olarak algilanmamaktadir.

Bu noktada Sahlin-Andersson(1996)’1n da vurguladig: iizere oOrgiitsel degisim
gerektiren yeni yOnetim uygulamalarinin, ortaya ciktiklart mekanin problemlerinden
bagimsiz sekilde ele alinmamasi gerekliligi 6nem kazanmaktadir. Bu kapsamda arastirma
bulgulari, ABD’ye 6zgili problemlerin ¢éziimii i¢in bir ara¢ olarak konumlandirilan
farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin her iilkede ayni problemler ve ayni ¢dziimler

cergevesinde ele alinmayabilecegini gostermektedir.

Ote yandan, merkez orgiitlerde farkliliklarin ydnetimi uygulamalari, etkinlik
gerekeesi ile benimsenir iken, baglh orgiitlerde uygulama, merkezin talebi dogrultusunda
sekillenmektedir. ABD baglaminda farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin yasal bir
zorunlulugu olmadig: hatirlandiginda, ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinde baslatilan bu
uygulamalarin, merkezler i¢in herhangi bir zorlayici baski nedeniyle ortaya ¢ikmadigini

sOylemek miimkiindiir.
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Aragtirma bulgular1 da bagh orgiitler i¢in  durumun farkli oldugunu
gostermektedir. Orneklemdeki ¢okuluslu &rgiitlerin bagl birimlerinde bu uygulamalar,
merkezden gelen karar iizerine baslatilmaktadir. Dolayisiyla, bir anlamda bu
uygulamalarin merkezden bagli birimlere empoze edilmesi s6z konusudur. Boyle bir
durumda baglh orgiit, ilgili uygulamanin benimsenmesine yonelik etkinlik temelinde
rasyonel bir gerekge var olmasa bile merkezden gelen bu baskiya cevap vermek
durumundadir. Byle bir baskinin var olusu ¢okuluslu 6rgiitiin merkezi ile bagl birimleri
arasinda uygulamanin benimsenme neden(ler)inin farklilagsmasina neden olabilmektedir.
Dolayistyla ¢okuluslu orgiitlerin Tiirkiye’deki bagli birimleri, farkli bir gerekge ile i¢sel
mesruiyetlerini  siirdiirebilmek adina, merkezden gelen direktifi kabul etmek

durumundadirlar. Bu noktalardan hareketle asagidaki dnermeyi gelistirmek miimkiindiir.

Onerme 3: Farkliliklarin yonetimi uygulamalarimin benimsenme gerekgelerinin
cokuluslu orgiitiin merkezinde ve bagh birim(ler)inde farklilasmast

beklenebilir.

Benimsenen Farkhliklarin Yonetimi Uygulamalarimin Iceriklerine Iliskin

Sonuclar

Kavramsal cercevede tartisildigi ¢aligildigr tlizere, farkli baglamlarda faaliyet
gosteren ¢ok uluslu orgiitlerin maruz kaldiklar1 kurumsal ikilikler, yonetim bilgisinin ve
yonetsel  uygulamalarin  bagli  birimlere  aktarilmasi  konusunda  zorluk
yaratabilmektedir*!*. Sahlin ve Wedlin (2008)’in de vurguladig1 gibi, baglamlar arasinda
seyahat eden bilgi yeniden yapilandirma siirecine tabi olmaktadir ve bu siirecte
uygulamalara iliskin fikirler farkli sekilde formiile edilebilmekte, orijinal fikirden farkli
unsurlar vurgulanabilmekte ve/veya bazi unsurlar 6n plana ¢ikarilarak bazilari geri planda
tutulabilmektedir*'>. Dolayisiyla ydnetim bilgisi ve yonetsel uygulamalar hizli bir
bicimde uluslararasi sinirlar arasinda yayilsalar bile kurumsal yapilardaki farkliliklar

nedeniyle iilkeden {ilkeye degiskenlik gosterebilmektedirler416.

414 Kostova ve Roth, agm, s.215.
415 Sahlin ve Wedlin, age, s.218.
416 Syeda Arzu, Wasti, “Cultural barriers in the transferability of Japanese and American human resources
practices to developing countries: the Turkish case”, The International Journal of Human Resource
Management, 9(4), 1998, 5.608.
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Aragtirma bulgulari, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin igeriginin baglamlar
aras1 degiskenlik gdsterdigini ortaya koymaktadir. 11k olarak, merkez orgiitler, ABD’deki
yazinda yer aldig1 bicimiyle genis kapsamli bir bakis agis1 tasimamaktadirlar. Arastirma
bulgular1 6rneklemdeki ¢ok uluslu orgiitlerin merkezlerinden farkli tilkelerdeki baglh
birimlere, standart ve sinirli farklilik boyutlariin aktarildigini gostermektedir. Cokuluslu
orgiitlerin merkezlerinde kullanilan bu inisiyatif, uygulamalarin bagli birimlere heniiz

daha aktarilirken filtrelenerek tagindigina isaret etmektedir.

Arastirma bulgular1 farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 ¢ergevesinde ¢okuluslu
orgiitlerin merkezlerinden bagl birimlerine aktarilan temel farklilik boyutunun cinsiyet
boyutu oldugunu gdstermektedir. Bununla birlikte, ii¢ c¢okuluslu orgiitiin ikisinde
uluslararas1 profil (kiiltiirel ¢esitlilik) olarak tanimlanan boyutun da ele alindigi
goriilmektedir. Cokuluslu orgiitlerin merkezlerinde yapilan bu kurgu ile farklilik/¢esitlilik
olarak kabul edilen boyutlarin cinsiyet ve uluslararasi cesitlilik ile sinirli oldugu
goriilmektedir. Bagka bir deyisle, ¢okuluslu orgiitler biinyesinde farkliliklarin yonetimi
uygulamalar1 ABD’deki orijinali ile kiyaslandiginda, baglh oOrgiitlerde, kapsami
daraltilarak yonetilmeye c¢alisilmaktadir. Halbuki ABD orijinli farkliliklarin yonetimi
anlayisinin kapsaminin etnik koken, 1rk, cinsel tercih, yas, din ve yasam tarzi, engelli
olma durumu gibi birincil ve goriiniir farklilik boyutlari bagta olmak {izere ¢ok daha genis

kapsamli sekilde ele alindig1 goriilmektedir.

Bu durum irdelendiginde; ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinden bagli birimlerine
her iilkede gecerli olabilecek farklilik boyutlarini standart bir cer¢evede aktarma
egiliminde olduklar1 anlasilmaktadir. Boylece ¢okuluslu orgiitler, tartismali ve zorlayici
olabilecek farklilik boyutlarina girmekten kaginmakta ve uygulamalarini, sosyal ve
kiiltiirel agidan tabu olmayan, politik yiik tasimayan ve dolayisiyla risk igcermeyen
boyutlarla sinirlandirmaktadirlar. Bu anlamda, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin
cokuluslu orgiitlerin merkezlerinde bagli birimlerine bir anlamda depolitize ederek
aktarilmakta oldugunu sdylemek miimkiindiir. Oysa ortaya ¢iktigi ABD’de farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin temelinin siyah-beyaz ayrimciligina karsi yiiriitiilen politik

hareketlere ve felsefi tartismalara dayandigi bilinmektedir*!”.

417 Kelly ve Dobbin, agm, 5.974-975.
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Cokuluslu orgiitler biinyesinde farkliliklar1 sinirli boyutlar {izerinden yonetilme
egiliminde olmasi bagh birimlerin farkliliklarin yonetimi uygulamalarini dar kapsamda
ve yerele 0zgli olmayan sekilde ele alinmasina neden olmaktadir. Arastirma
bulgularindan anlagilabildigi iizere, ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinde kullanilan bu
inisiyatif yerel baglamlara 6zgii farkliliklarin dikkate alinmadigi bir farkliliklarin
ydnetimi anlayisinin ortaya ¢cikmasina neden olmaktadir. Ancak Syed ve Ozbilgin(2009)°
in de vurguladigi {izere; etkin bir farkliliklarin yonetimi anlayisi her bir yerel baglamin
kendine 6zgii farklilik boyutlarini 6n plana ¢ikaran bir yaklagimla baglama 6zgii (context
specific) olmalidir. Diger bir ifade ile eger farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 amacina
uygun kullanilmak isteniyorsa ele alinan farklilik boyutlarinin ve faaliyetlerin yerel

demografik, sosyal, kiiltiirel, politik unsurlar dikkate almasi gerekmektedir*'®,

Dolayisiyla, c¢okuluslu oOrgiitlerin bu davraniginin  arkasinda; faaliyette
bulunduklar1 her baglamda gecerli olabilecek farklilik boyutlar1 iizerinden ilerleyerek
gerilimli olabilecek alanlardan kagmak ve potansiyel olarak catisan kurumsal ikilikleri
yonetmek oldugu anlasilmaktadir. Bu noktadana hareketle asagidak dnermeyi olusturmak

mumkuindiir.

Onerme 4: Cokuluslu érgiitler, merkezlerinden bagh birimlerine aktardiklar:
farkhiliklarin yonetimi uygulamalarimin (yénetim uygulamalarinin)

icerigini yeniden belirleme/insa etme egilimindedirler.

Bununla birlikte, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin igerigine iliskin olarak,
arastirma bulgularinin destekledigi ikinci bir sonugtan da s6z etmek miimkiindiir. Hangi
farkliliklarin yonetilecegi sorusuna verilen cevaplar, sadece ¢ok uluslu orgiitlerin

merkezlerinde degil, bagh birimlerde de ayrica kurgulanmaktadir.

Aragtirma verilerinden izlendigi lizere, ¢cokuluslu o6rgiitlerin merkezlerinden bagl
birimlerine farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin icerigine iliskin belirli bir serbesti de
taninmaktadir. Ancak 6rneklemdeki ¢okuluslu orgiitlerin Tiirkiye’deki bagli birimleri,
cinsiyet boyutu iizerinden ilerlemeyi ve uygulamalar kapsaminda ele alinan farklilik
boyutlarini genisletmemeyi “tercih etmekte “dirler. Diger bir deyisle hangi farkliliklarin

yonetilecegine dair karar, bagli birimlerde bir kez daha filtrelenmektedir. Diger bir

418 Syed ve Ozbilgin, agm, 5.2436-2437.
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degisle etkinlik arayisima dayanmayan uygulamalar (farkliliklarin yonetimine iliskin

faaliyetler) tagindiklar1 baglamda mesruiyet sorgulamasina maruz kalmaktadirlar.

Tiirkiye’ye 0zgii farklilik boyutlarinin neler olabilecegi ile ilgili Carkoglu ve
Toprak (2006)’1n calismalar1 temel alindiginda Tiirkiye’de farklilik adina hakim olan
tartismal1 alanlarin, etnik kdken ve mezhepler ile din ve yasam tarzi boyutlar1 oldugu

goriilmektedir*!®,

Bununla birlikte son yillarda farkli cinsel tercihe sahip bireyler
tarafindan goriiniir sekilde aktiviteler (6rnegin onur yiirliyiisleri) yapildigi da dikkat
cekmektedir. Ancak 6rneklemdeki {i¢ ¢okuluslu orgiitiin de Tiirkiye’ye 6zgii ¢esitlilik
boyutu olarak kabul edilebilecek olan etnik koken (24 farkli etnik kdken) ile din ve yasam
tarzi (bas Ortiisii, namaz kilma) boyutlar1 basta olmak iizere, cinsel tercih (son donemdeki
aktif faaliyetleri) gibi boyutlar1 farkliliklarin yonetimi uygulamalarina dahil etmedikleri
goriilmektedir. Her ii¢c baglh orgiitte de ana icerik, kadin ¢alisanlara doniik faaliyetlerden

olugmaktadir. Yani sira kabul edilen farklilik, uluslararasi ¢esitlilik yani aslinda kiiltiirel

farkliliklardir.

Bu durumun nedenleri irdelendiginde arastirma bulgular1 iki noktaya isaret
etmektedir. Birincisi Tiirkiye’de mezhep, etnik koken, cinsel tercih gibi farkliliklarin 6n
plana c¢ikarilmadigi, dile getirilmedigi ve dolayisiyla goriiniir olmadiklar1 noktasidir.
Ozellikle etnik kdken ve mezhep boyutunun politik unsurlar tasimasi nedeniyle dile
getirilmiyor olusu farkliliklarin yonetilmesine iligskin tabloyu degistirmektedir. Benzer
tablo tercihlerini gizleme egiliminde olmalar1 nedeniyle farkli cinsel tercihe sahip olan
bireyler i¢in de gecerli goriinmektedir. Arasgtirma bulgularindan farkli cinsel tercihler
konusunun heniiz Tiirk toplumu i¢in tabu kabul edilen bir olgu oldugu anlagilmaktadar.
Dolayisiyla arastirma bulgulari, Tiirkiye baglaminda s6z konusu farklilik boyutlarinin
goriiniir olmasinin toplumsal olarak kabul edilmesini saglayacak sosyo-kiiltiirel bir

zeminin var olmadigina isaret etmektedir.

Oysa yukarida deginildigi tizere farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin ortaya
cikist ABD’de goz ardi edilmesi miimkiin olmayacak sekilde goriiniir ve kaniksanmis

olan siyah-beyaz ayrimciligia dayanmaktadir*?. Tiirkiye’de ise farkliliklarin ABD’de

419 Ali Carkoglu ve Binnaz Toprak, “Degisen Tiirkiye’de Din, Toplum ve Siyaset”, Kasim 2006, Tesev
Yayinlari,http://www.insanhaklarisavunuculari.org/dokumantasyon/files/original/88a4ab5dedbd1d515
418cdc50a0582e2.pdf . 01.04.2016.

420 Kelly ve Dobbin, agm, s. 964-965.
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oldugu gibi sosyal gercekligin bir parcasi olacak sekilde goriiniir ve kaniksanmis
olmamasi, bu farkliliklarin yonetilmesi gibi bir ihtiya¢ da olusturmamaktadir. Bagka bir
deyisle, Tiirkiye’de farkliliklarin ABD’de oldugu kadar belirgin olmamasinin ve/veya 6n
plana ¢ikarilmiyor olmasinin henliz ABD’deki gibi bir yaklasimla yonetilmesini

saglayacak bir ortam yaratmadigini sdylemek miimkiindiir.

Bu durumun bir istisnasi olarak kabul edilebilecek boyut olan din ve yasam tarzi
boyutunda ise, genel olarak namaz ve bagortiisii meselesi giindeme gelmektedir. Yasam
tarz1 adina goriiniir bir farklilik boyutu olmasina ragmen, Orneklemdeki Orgiitlerin
yoneticilerinin bagortiistinii politik bir simge olarak nitelendirdikleri ve bu konuyu
“tehlikeli” kabul ettikleri goriilmektedir. Bu baglamda arastirma bulgulari, politik yonleri
olmas1 sebebiyle bu boyuta da ihtiyatl yaklasildigim1 ve oOrneklemdeki g¢okuluslu
orgiitlerin  farkliliklarin  yonetimi uygulamalar1 kapsaminda ele alinmadigini

gostermektedir.

Bu anlamda; etnik kdken, din ve yasam tarzi, cinsel tercih gibi farkliliklarinin
Tiirkiye baglaminda ABD’de oldugu gibi toplum nezdinde kaniksamis ve sosyal olarak
kabul goren statiiye erismemis olmasi, bu farkliliklara iligkin uygulamalarin biligsel
mesruiyetinin - sorgulanmasina neden olmaktadir. Bununla birlikte bu farklilik
boyutlarinin dile getirilmesinin Tiirk toplumunun degerleri ve normlar ile ne diizeyde
oOrtiistiigii, toplumsal normlara agisindan ne 6lgiide uygun ve dogru kabul edildigi de
tartismalidir. Dolayistyla, s6z konusu farkliliklara iligkin uygulamalarin ahlaki (sosyo-
politik) mesruiyetinin de sorgulanmasi s6z konusudur. Bu durum, Tirkiye baglaminda
farklilik boyutlarii yonetmek adina kisitlayici bir unsur olarak dikkat ¢cekmektedir.
Bagka bir deyisle bu unsurlar, Tiirkiye’de hassas kabul edilen farkliliklarin yonetilmesini

desteklemiyor goziikmektedir.

ikinci olarak bagl orgiitler, yasal bir dayanagi olmamasina ragmen, devlet
tarafindan bir takim diizenleyici mekanizmalarla desteklenen farklilik boyutlarini daha
kolay benimsemektedirler. Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi Kadin Erkek Firsat Esitligi
Komisyonu, Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi’na baglh kurulan Kadinin Statiisii Genel
Midiirligt gibi platformlarin varligi orgiitlerin kadin ¢alisanlar1 destekleyecek yonde
uygulamalar gergeklestirmelerinin 6niinii agmaktadir. Ornegin, Kadmin Statiisii Genel

Miidiirliigli tarafindan “Toplumsal Cinsiyet Esitligi Ulusal Eylem Plan1 / 2008-2013”
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yuriirliige girmistir. Nisan 2014 itibariyle de "Toplumsal Cinsiyet Esitligi Ulusal Eylem
Plani/ 2014-2018" baglatilmistir. Ayrica pozitif ayrimciligin Anayasa’da bulunuyor
olmasi da bu konudaki destekleyici politikalarin varliginin bir isareti olarak

degerlendirmektedir.

Ayrica, kadinlarin i yasamindaki varliklarinin arttirilmasi akademik ¢evrelerce,
sivil toplum hareketleri ile ve ¢esitli sosyal platformlarin aktiviteleri ile de destekleniyor
goziikmektedir. Ornegin, son yillarda iiniversitelerde kadin sorunlari arastirma ve
uygulama merkezlerinin kuruldugu gériilmektedir. Tiirkiye Sanayicileri ve Isadamlart
Dernegi (TUSIAD) ve Tiirkiye Kadin Girisimciler Dernegi (KAGIDER) tarafindan
toplumsal cinsiyet esitsizligine dikkat ¢eken raporlar yayinlamasi bu konuyla ilgili bir
farkindalik olugsmasini saglamaktadir. Benzer sekilde 2011 yilinda Diinya Bankas1 destegi
ile “Firsat Esitligi Modeli (FEM)” adi1 verilen bir projenin hayata gecirilerek is yasaminda
kadin istihdaminin artirilmasi i¢in ¢aligmalar yapildigi izlenmektedir. Ayrica 6zel bir
organizasyon tarafindan agiklana en iyi igverenler listesinde ‘Firsat Esitligi ve Kadinin

Desteklenmesi’ adinda bir 6zel 6diil veriliyor olmasi da dikkat ¢ekicidir.

Schneiberg(2013), bir yonetim bilgisinin yayilim saglamasi ve mesruiyet
kazanmasinin kendisini destekleyen bir sosyal hareketin var olup olmamasina ve bunun
giiciine de bagli oldugunu vurgulamaktadir. Oyle ki Schneiberg(2013)’e gore, giiclii
sosyal hareketler politik destegin olugsmasini saglarken bdylesi bir sosyo-politik destegin

olmamas: ise yayilim siireci iizerinde bozucu etki yaratmaktadir*?!.

Bu anlamda, cinsiyet boyutuna yonelik var olan politik ve sosyal destegin
orgiitlere giivenli bir hareket alan1 agmakta oldugunu sdylemek miimkiindiir. Arastirma
kapsaminda elde edilen bulgular da orgiitlerin farkliliklarin y6netimi uygulamalari
kapsaminda cinsiyet boyutu iizerinden ilerlemeyi tercih ederken, etnik kdken, din ve
yasam tarzi, cinsel tercih gibi farklilik boyutlarina karsi ¢ekingen ve ihtiyath
yaklagtiklarin1 gostermektedir. Bu durumla ilgili en ¢ok vurgulanan gerekce “bu
boyutlarin tehlikeli oldugu ve Tiirk toplumunun heniiz buna hazir olmadigi"na iliskindir.
Bu noktada, orgiitlerin Kostova Roth(2002)’nin vurguladig {izere digsal mesruiyetlerini

tehlikeye atmamak adina emniyetli gormedikleri farklilik boyutlarina iligkin herhangi bir

421 Schneiberg, agm, s5.659.
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faaliyet yapmaktan kaginiyor olduklar1 yorumu yapilabilir.

Tim bu unsurlarin son yillarda Tirkiye’de kadmnlarin c¢alisma hayatina
katilmasim1 yasal, politik, akademik, sosyal agidan tesvik ettigini, baska bir deyisle;
diizenleyici, normatif ve biligsel mekanizmalarla destekleyerek orgiitlerin bu yondeki
faaliyetlerine mesru bir zemin olusturdugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak yukarida
tartisildigi tizere; ayn1 mesru zeminin etnik kdken, din ve yasam tarzi, cinsel tercih gibi
farklilik boyutlar1 i¢in gecerli olmadigi goriilmektedir. Bu nedenle hangi farkliliklarin
yonetilecegi konusundaki karar, mesruiyet problemi tasidigi diisiiniilen farkliliklardan
deyim yerinde ise “uzak durmak” buna karsilik is yasaminda kadinlara yonelik ¢caligmalar
gibi mesru ve politik anlamda gorece ndtr kabul edilebilecek alanlara yonelmek

bigiminde verilmis goriilmektedir.

Arastirma bulgular1 c¢ercevesinde farkliliklarin  yonetimi uygulamalarinin
icerigine iligkin olarak tiglincii bir sonugtan da s6z etmek miimkiindiir. Yukarida da
deginildigi gibi, 6rneklemdeki ¢okuluslu orgiitlerin farkliliklarin yonetimi uygulamalari
kapsaminda ele aldiklar1 temel boyut cinsiyet boyutu olmakla birlikte kiiltiirel ¢esitlilik
(uluslararasi1 profil) boyutunun da orneklemdeki li¢ ¢okuluslu oOrgiitiin ikisinde bir
farklilik boyutu olarak ele alindig1 goriilmektedir. Ancak yukarida tartisildigi iizere
cokuluslu orgiitlerin Tiirkiye birimlerinde bu farklilik boyutlarinin 6rgiite rekabet avantaji
kazandirmak ve ekonomik getiri saglamak ile iliskilendirilmedigini gostermektedir.
Baska bir ifade ile Tiirkiye baglaminda, farklilagmis insan kaynaginin isgiicline
katiliminin yonetilmesi gereken bir etkinlik problemi olarak algilanmiyor olusu, bu
uygulamalarin ABD’de oldugu gibi isletme ¢iktilarini iyilestirmek amaciyla kullanilacak

stratejik bir arag olarak algilanmaktan uzak oldugunu gostermektedir.

Arastirma bulgular incelendiginde; 6rneklemdeki ¢okuluslu orgiitlerin cinsiyet
boyutuna iligkin farkliliklarin yonetimi uygulamalari etiketi altinda, kadinlara yonelik
pozitif ayrimcilik faaliyetleri gerceklestirdikleri goriilmektedir. Bu kapsamda kadin
calisanlar icin Ozellikle belirli pozisyonlarda belirlenmis kotalar oldugu ve bu
pozisyonlarda kadin ¢alisanlarin tercih edildigi goriilmektedir. Ancak, literatiir
incelemesinde de vurgulandigi iizere farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin mantig
pozitif ayrimcilik ile ayni degildir. Pozitif ayrimcilik programlari, ge¢miste yapilan

ayrimcilik uygulamalarinin etkilerini telafi etme amacini tagimaktadir ve odak noktasinda
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basta kadinlar olmak iizere dezavantajli kabul edilen bireyler yer almaktadir®?.

Belirlenmis ‘kotalar’ {izerinden gerceklesen bu programlar ¢ergevesinde, ise alim
siirecinde bagvuran adaylarin hepsinin esit niteliklere sahip oldugu kosullarda,
dezavantajli kabul edilen bireylerin Oncelikli olmalar1 ve tercih edilmeleri s6z

konusudur*®

. Ancak, farkliliklarin yonetimi uygulamalariin odak noktasinda bireylere
esit davranmak ve ayrimcilik yapmamaktan ¢ok orgiit ¢ikarlar1 bulunmaktadir. Baska bir
deyisle, farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 bu programlardan farkli olarak dogrudan is
ciktilar ile iliskilendirilmekte, dolayisiyla is planlar1 ve hedeflerin gerceklestirilmesi igin

stratejik bir arag olarak kabul edilmektedir***

. Bu bilgiler 15181nda, farkliliklarin yonetimi
uygulamalar1 pozitif ayrimcilik programlari ile karsilastirildiginda; temel g¢ergevesi,
mantig1 ve uygulama pratikleri agisindan birbirlerinden farklilagmakta olduklar agikca
anlasilmaktadir. Bu noktada, 6rneklemdeki ¢okuluslu 6rgiitlerin, cinsiyet boyutuna iliskin
farkliliklarin yonetimi uygulamalarini stratejik bir ara¢ olarak konumlandirmaktansa
cokuluslu  orgiitlerin  merkezlerinde  belirlenen  kotalara uymak amaciyla

gerceklestirdiklerini sdylenebilir.

Orneklemdeki ¢okuluslu orgiitler tarafindan ele alman kiiltiirel ¢esitlilik
(uluslararasi1 profil) boyutuna iliskin gergeklestirilen faaliyetlerin ise kiiltiirler arasi
yonetim anlayisini yansittigi goriilmektedir. Bilindigi gibi, kiiltiirler aras1 yonetim, farkl
milletlerden ¢alisan bir arada oldugu ¢okuluslu 6rgiitlerde iletisim, koordinasyon, igbirligi
vb. konularda ortaya cikabilecek problemlerin ¢oziimiine odaklanan bir yaklagimdir®?.
Ancak yukarida da deginildigi iizere farkliliklarin yonetimi anlayis1 bundan ¢ok daha
farkli bir mantiga sahiptir. Ozellikle ortaya ¢iktig1t ABD’de iilkede hakim olan kiiltiirel ve
etnik cesitliligi yonetmek adina kullanilmaktadir. Dolayisiyla bu boyutun asil amacinin
her iilkenin kendi i¢indeki kiiltiirel c¢esitliligi yonetmesi, Orgiite ¢ekmesi ve bundan
stratejik avantaj elde etmesi oldugu hatirlandiginda 6rneklemdeki ¢okuluslu orgiitlerin

kiiltiirel ¢esitlilik boyutu altinda farkli iilkelerde faaliyet gostermeleri nedeniyle orgiit

genelinde hali hazirda var olan uluslararasi ¢esitliligi yonetmeye doniik olarak faaliyetler

422 Gilbert, Stead ve Ivancevich, agm, s. 239.

423 Hays-Thomas, age, s.5.

424 Tatli ve Ozbilgin, agm, s.244

425 Dimitria Groutsis, Eddy S. Ng ve Mustafa Bilgehan Ozturk, “Cross-cultural and Diversity Management
Intersections: Lessons for Attracting and Retaining International Assignees”, in International Human
Resource Management, Cambridge University Press, (Eds) Mustafa Ozbilgin, Dimitria Groutsis, William
Harvey, s.24.
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gerceklestirdigi goriilmektedir. Bir diger deyisle, ¢okuluslu orgiitler bu boyut altinda
faaliyette bulunduklar1 her bir iilkeye 6zgii yerel kiiltlirel ¢esitliligi yonetmek yerine

faaliyet gosterdikleri lilkeler arasindaki kiiltiirel gesitligi yonetme egilimindedirler.

Yukaridaki bilgiler o6zetlendiginde, O©rneklemdeki c¢ok wuluslu orgiitlerin
farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 adi altinda; temel olarak ele aldiklar1 cinsiyet boyutu
kapsaminda pozitif ayrimecilik faaliyetleri, kiiltiirel cesitlilik boyutu kapsaminda ise
kiiltlirleraras1 yonetim faaliyetleri gerceklestirdikleri goriilmektedir. Ancak, daha 6nce de
aciklanmaya c¢alisildigi gibi gerek pozitif ayrimcilik gerekse kiiltiirler arasit yonetim
anlayisi, farkliliklar1 orgilite cekmek ve bundan stratejik avantaj elde etmek amaciyla
orgiitsel yap1 ve siireclerde degisimi ongoren farkliliklarin yonetimi anlayisiyla ayni
degildir. Bu durum, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin tagindig1 farkl baglamlarda
ABD’de kavramsallastirildigt ve konumlandirildigindan farkli bir kurguya isaret
etmektedir. Bu noktada, ¢okuluslu orgiitlerin farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 adi
altinda bu uygulamalarin bir dnceki versiyonlari olarak kabul edilebilecek uygulamalari
benimseme egiliminde olduklar1 anlasilmaktadir. Bu tespitlerden hareketle asagidaki

onermeleri gelistirmek miimkiindiir.

Onerme 5: Bagh orgiitler, merkez orgiitler tarafindan kendilerine aktarilan
farkhiliklarin yonetimi uygulamalarmmin (yonetim uygulamalarinin) icerigini

veniden belirleme/inga etme egilimine sahiptirler.

Onerme 6: Farkliliklarin yonetimine (yonetsel uygulamaya) iliskin mesruiyet
algisi, bagh orgiitlerin, kendilerine aktarilan yonetim uygulamasinin icerigini

veniden sekillendirme egilimi etkilemektedir.

Farkhliklarin  Yonetimi Uygulamalarimin  Benimsenme Diizeyine [liskin

Sonuclar

Kavramsal ¢erceve sunulurken belirtildigi gibi ¢cokuluslu bir 6rgiit, merkezinde
benimsedigi herhangi bir yonetsel uygulamay1 bagl birimlerine tagima karar1 aldiginda,

bagl orgiitiin kurumsal ikiliklerin etkisi altinda bu duruma nasil cevap verecegi ve
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uygulamanin benimseme siireci lizerinde hangi faktorlerin ne yonde etkisi olacagi 6nem
kazanmaktadir*?®. Baska bir deyisle, cokuluslu orgiitin merkezi tarafindan yapilan
zorlayici baskilar sonucunda kendisine empoze edilen uygulamay1 merkez nezdinde igsel
mesruiyetini siirdiirmek adma*?’ faaliyete gegirmek zorunda kaldig1 durumda, gokuluslu
orgiitiin merkezinde ve bagli biriminde ilgili uygulamanin benimsenme diizeylerinin

farklilasabilecegi tartisiimaktadir*?®,

Bu durum, farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 agisindan diistiniildiigiinde, hangi
farklilik boyutlarinin hangi insan kaynaklar siiregleri dahilinde ne sekilde ele alindigi ve
uygulamalardan beklentinin ne oldugu 6nem kazanmaktadir. Ornegin, &rgiitiin insan
kaynaklar1 sisteminde ige alma, kariyer planlama, {icretleme gibi ana islevlerinde mi
yoksa sadece destek islevlerinde mi farkliliklarin yonetildigi ve bundan ne beklendigi,

s6z konusu uygulamalar1 benimsenme diizeyleri iizerinde belirleyici olabilecektir*?’.

Aragtirma bulgulari, orneklemdeki ii¢ ¢ok uluslu orgiitiin de farkliliklarin
yonetimi uygulamalarina baglama nedenlerinin, merkezlerinden bu yonde gelen karar
oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla ¢okuluslu oOrgiitlerin - Tiirkiye’deki baglh
birimlerinin, igsel mesruiyetlerini siirdiirebilmek adina bu uygulamalar1 baslattiklarini
s0ylemek miimkiindiir. Ancak Kostova ve Roth(2002)’un da vurguladigi tizere ¢okuluslu
orgiitler, maruz kaldiklar1 kurumsal ikilikler nedeniyle bulunduklar1 iilkede digsal

mesruiyetlerini de g6z 6niinde bulundurmak durumundadirlar®.,

Literatiir incelemesinde agiklanmaya calisildigr gibi farkliliklarin yonetimi
uygulamalar1 Orgiitlerin homojen bir profildense heterojen bir calisan profile dogru
kayarak isgiiciinii ¢esitlendirmeleri ve bu c¢esitlilikten Orgiitiin performansina yarar

saglanmasini ifade etmektedir*!

. Ancak, aragtirma kapsaminda goriisiilen yoneticilerin
aciklamalarindan farkliliklarin yonetimi uygulamalarini bdyle bir yarar saglamak adina
gergeklestirmedikleri agikca anlasilmaktadir. Kavramsal ¢ergcevede deginildigi tizere, bir
faaliyet ya da uygulamanin orgiitiin ¢ikarlar1 ile ne derece uyumlu oldugu pragmatik

mesruiyet ile ilgilidir. Baska bir deyisle pragmatik mesruiyet, orgiitiin sagladigi faydaya

426 Kostova ve Roth, agm, s.216.
427 Kostova ve Zaheer, agm, 5.67.
428 Kostova ve Roth, agm, 5.220.
42 Yang ve Yang, agm, s.15.

430 Kostova ve Zaheer, agm, 5.67.
41 Litvin, 2006, age, s.80.
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odaklanmaktadir**?

. Bu anlamda goriisiilen yoneticilerin ifadelerinden bu uygulamalarin
Tirkiye baglaminda paydaslarin talep ettigi ve orgiite fayda yaratacak stratejik bir arag
olarak konumlandirilmadigini anlamak miimkiindiir. Bu tablo, farkliliklarin yonetimi
uygulamalarinin Tiirkiye baglamindaki pragmatik mesruiyetini slipheli konuma

diistirmektedir.

Kostova ve Roth(2002) merkezden empoze edilen bir uygulamanin benimsenmesi
durumunu, bagli orgiit calisanlarinin, ger¢ek anlamda uygulamaya deger atfederek
uygulamay1 benimsemeleri olarak ifade ettikleri ‘i¢sellestirme’ ve herhangi bir tutumsal
bag gelistirmeden asgari sekilde faaliyete gegirme olarak ifade ettikleri ‘uygulamaya
koyma’ olmak iizere iki tanimlamaktadirlar. Buna gore uygulamaya iliskin i¢sellestirme
diizeyi diisiik oldugunda uygulamaya koyma diizeyinin yiiksek veya diisiik olusuna gore,

ilgili uygulama, térensel ya da minimal sekilde benimsenmektedir**3.

Bu anlamda ¢ok uluslu orgiitlerin bagl birimlerine merkez tarafindan empoze
edilmesi sonucu igsel mesruiyetlerini siirdiirmek adina uygulamaya koyduklari
farkliliklarin yonetimi uygulamalarini ana faaliyetlerinden ve devam eden rutinlerinden
ayr1 tuttuklar goriilmektedir. Torensel benimseme ve minimal benimseme arasinda bir
yerde kabul edilebilecek bu durum, ¢ok uluslu orgiitlerin Tirkiye birimlerinde bu
uygulamalarin  etkinlik ve verimlilik gibi unsurlarla iliskilendirilmeyisinden

kaynaklanmaktadir.

Bununla birlikte Tiirkiye baglaminda hassas ve tehlikeli/sakincali kabul edilen
etnik koken, cinsel tercih gibi farklilik boyutlarinin bilissel ve ahlaki mesruiyetinin sinirl
olmasi, bagh orgiitlerin digsal mesruiyetlerini tehlikeye atmamak adina bu boyutlara
temkinli yaklastiklarin1 gostermektedir. Dolayisiyla farkliliklarin yonetimi uygulamalari,
etkin sekilde hayata gecirilmek yani i¢gsel olarak benimsenmek yerine daha “géstermelik”
ya da “yasak savar” bicimde uygulanan faaliyetler olarak kalmaktadirlar. Ozet olarak,
orneklemdeki c¢okuluslu orgilitlerin Tiirkiye birimlerinin igsel mesruiyet ve dissal

mesruiyet dengesini korumak amaciyla, farkliliklarin yénetimi uygulamalarini yiizeysel

432 Suchman, agm, s.578.
433 Kostova ve Roth, agm, 5.229.
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sekilde uygulamaya koyduklarini ancak bu uygulamalari igsellestirmekten uzak olduklari

goriilmektedir.

Arastirma sonucunda, 6rneklemdeki ¢okuluslu orgiitlerin farkliliklarin yonetimi
uygulamalar1 kapsaminda raporlanan tek boyut olmasina ragmen, insan kaynaklari
yoneticilerinin cinsiyet boyutuna dahi 6n yargili sekilde yaklastiklar: tespit edilmistir.
Yine aragtirma bulgulari, drneklemdeki oOrgiitlerin farkliliklarin yonetilmesi anlayisini
orgiitin ~ genel stratejisini  destekleyecek sekilde politika ve faaliyetlere
dontistiirmediklerini gdstermektedir. Bu anlamda ii¢ 6rgiitte de sadece cinsiyet boyutuna
iligkin belirlenmis hedefler olmasina karsin bu hedeflerin gerceklestirilmesi igin
planlanmis aksiyonlarin ve kontrol mekanizmalarinin olmayisi farkliliklarin yonetimine
iliskin gerceklestirilen sinirhi faaliyetlerin dahi ne denli etkin oldugunun sorgulanmasina

neden olmaktadir.

Ayrica, yapilan caligmalarda farkliliklarin yonetimi uygulamalarina iliskin
bilgilerin orgiitlerin web sitelerinde hangi sekme altinda yer aldigiin, o6rgiit i¢in bu
uygulamalarin ne derece Onemli ve Oncelikli olduguna iliskin fikir verebilecegi

vurgulanmaktadir®3

. Bu kapsamda eger, farkliliklarin yonetimine iligkin bilgiler kariyer
ve/veya insan kaynaklar1 sekmeleri altinda yer aliyor ise bu durum, potansiyel calisanlar
icin farkliliklarin kapsayic1 bir sekilde ele alindigina iliskin mesaj vermeyi
amaglamaktadir. Ancak orgiit farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetilmesini bir strateji olarak
benimsemis ve siireglerine entegre etmis ise bu vurgunun web sitesinde misyon, vizyon,
hedefler, stratejiler vb. lizerinden mesaj verecek sekilde daha goriiniir olmasi gerektigi
tartisiimaktadir®®>. Bu baglamda, bu calismanin 6rnekleminde yer alan ii¢ ¢okuluslu
orgiitiin web sitesi incelendiginde, farkliliklarin yonetilmesine iligkin vurgunun RBA
kodlu érgiitte “Is ve Kariyer” sekmesi altinda, OYF ve CI kodlu ¢ok uluslu &rgiitlerde ise
Insan Kaynaklar1 sekmesi altinda yer aldigi goriilmektedir. Gériisiilen yoneticilerin
ifadeleri ile paralellik gosteren bu durum, isgiicii ¢esitliliginin ve farkliliklarin
yonetilmesinin, orneklemdeki ¢okuluslu orgiitler i¢cin dncelikli bir strateji olarak kabul

edilmedigi seklinde yorumlanabilir. Bu veriden hareketle, yukaridaki ¢ikarima paralel

bicimde, Orneklemdeki c¢okuluslu orgiitlerin Tiirkiye birimleri i¢in farkliliklarin

434 Meinert, age, s.100-101.
435 Meinert, age, s.101.
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yonetilmesinin stratejik sekilde ele alinan ve igsellestirilen bir olgu oldugunu séylemek
miimkiin goriinmemektedir. Bu durum, asagidaki Onermeleri olusturmaya imkan

vermektedir.

Onerme 7: Farkhiliklarin yénetimi uygulamalarinin (vonetim uygulamalarinin)

benimsenme diizeylerinin ¢okuluslu orgiitlerin merkezlerinde ve

bagh birim(ler)inde farklilasmasi beklenebilir.

Onerme 8: Farkliliklarin yonetimi uygulamalarimn (bir yénetsel uygulamanin)

bagl orgiitler tarafindan benimsenme diizeyi, ilgili uygulamaya

dair megsruiyet algisina gore degiskenlik gosterebilir.

Yukarida, arastirma bulgular1 kapsaminda gerceklestirilen tartigmalar ve bu

tartismalar sonucunda olusturulan 6nermeler paylasilmistir. S6z konusu tartisma ve

onermelerden hareketle dngoriilen arastirma modeli ise (Sekil 4) asagida sunulmaktadir.

Sekil 4: Arastirma Bulgular1 Sonucunda Olusturulan Model

ABD
Politik, Demografik,
Ekonomik, Sosyal

Etkiler
GENIS BAKIS
ACISI Rekabet
(cinsiyet, lettmkll;ﬁken, Etkinlik ——| Farkhhklarin |— Avantaji
cinsel tercin, H . . .
din yasam tarz1 Problemi Yonetimi Elde Etmek
vd).
TURKIYE
Cokuluslu Orgiitler,
Yonetim Modasi Etkisi
DAR BAKIS . Pozitif icse] ve
ACISI CUO n Ayrimcihk Dissal
g Merkezlerinden L _
Cinsiyet Kiiltiirler Arasi sont
gelen zorlayici . Mesruiyeti
Uluslararasi bask: Yonetim K Kk
cesitlilik oruma

Problemi

Mesruiyet
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Ozet olarak, arastirmanin bulgulari, ABD kokenli farkliliklarin ydnetimi
uygulamalariin Tiirkiye baglaminda pragmatik, bilissel ve ahlaki mesruiyet agisindan
tartismali bir konumunun oldugunu gostermektedir. Tiirkiye’de uygulandigi haliyle
farkliliklarin yonetimi anlayisi, ABD orijinli farkliliklarin yonetimi anlayigindan,
benimsenis nedeni, uygulamaya konan igerik ve benimsenme diizeyi acisindan
farklilasmaktadir. Bu kapsamda farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin, tasindigi
ilkenin kendine 6zgii kiiltiirel, sosyal, yasal, politik vb. unsurlari nedeniyle aynen transfer
edilmekten ziyade uygulama gerekgeleri ve 6zellikle icerik agisindan terciime edildigini

sOylemek miimkiindiir.

Yukaridaki modelde de izlendigi iizere, ¢okuluslu oOrgiitlerin bagli birimlerine
aktarilan farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 etkinlik gerekg¢esinden ziyade ¢okuluslu
orgiitlerin  merkezlerinden bagli birimlerine gelen zorlayict baski nedeniyle
benimsenmektedir. S6zkonusu uygulamalar, tagindiklart bu farkli baglamda etkinlik
gerekcesi ile benimsenmedikleri i¢in bu durum bir mesruiyet krizine yol agmaktadir.
Cokuluslu orgiitlerin bagh birimleri, merkez nezdinde igsel mesruiyetlerini siirdiirmek ve
merkeze uyum gostermek adina bu uygulamalar1 kimi zaman torensel kimi zaman da
minimal sekilde benimseme egilimi gostermektedirler. Bununla birlikte, icinde
bulunduklar Tiirkiye baglamindaki digsal mesruiyetlerini korumak adina da s6z konusu
uygulamalarin daha merkezde belirli bir filtreden gecen iceriklerini daha da
sinirlandirmakta ve depolitize ederek yeniden kurgulamaktadirlar. Sonug olarak, ABD’de
ortaya ¢ikmis bir yonetim uygulamasi olan farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin farkl
baglamlara, farkli benimsenme gerekgeleri, farkli icerik ve sinirli benimseme diizeyi ile

seyahat ettigi goriilmektedir.

2. Arastirmamn Katkisi, Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar icin Oneriler

Ilgili yazin incelendiginde yonetim bilgisinin ve uygulamalarinin baglamlar
arasinda yayilimina ve terciimesine iliskin yapilan ¢alismalarin ¢ogunlukla toplam kalite
yonetimi (Ozen, 2002), insan kaynaklar1 yénetimi (Ergek, 2004) gibi gorece daha teknik
uygulamalar {izerinden gergeklestigi goriilmektedir. Bu acidan yonetim bilgisinin

yayillimi ve terclimesinin, sosyal, kiiltiirel, politik yonleri ya da “yiikleri” olan
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farkliliklarin  yonetimi uygulamalar1 {izerinden incelenmesinin yonetim bilgisinin
yayllimina ve yayildig1 baglamlardaki (yeniden) insa edilmesi siirecine iligkin yazina

katki saglayacagi beklenmektedir.

Bununla birlikte, bu caligsma, yonetim bilgisinin yayilimi ve (yeniden) insa
edilmesi siirecinde, hem gokuluslu 6rgiitlerin bagli birimlerinin hem de yayilimi saglanan
yonetim bilgisine yonelik “megsruiyet” algisinin etkilerini incelemektedir. Bu kapsamda
yayilimi saglanan yonetim bilgisinin pragmatik, bilissel, ahlaki mesruiyetinin s6z konusu
yonetim bilgisinin igerigi ve benimsenme diizeyleri iizerindeki etkisi tartisilirken, bu
durumun ¢okuluslu orgiitlerin bagli birimlerindeki i¢sel ve dissal mesruiyetine olan

etkileri de irdelenmektedir.

Ayrica bu ¢alismanin, Tirkiye’deki farkliliklarin yonetimi literatiiriine de katki
sagladig1 distiniilmektedir. Tiirkiye’de bu konuda yapilan arastirmalarin sinirli olmasi
dolaysiyla bu tez ¢alismasinin ilgili literatiiriin zenginlestirilmesi agisindan olumlu bir
etkisi olabilecektir. Calisma, cokuluslu oOrgiitler yoluyla gerceklestirilen s6zkonusu
yayillim siirecinde, yerel baglamin dikkate alinip alinmadigi, bir diger deyisle bu
uygulamalarin yerel baglamlara 6zgii farkliliklarin taninmasina imkan verip vermedigine
iliskin ¢ikarimlar yapmaya olanak tanimaktadir. Ayrica c¢alisma, insan kaynaklari
yoneticileri ve {st diizey yoneticilerin, Tiirkiye’de farkliliklara ve farkliliklarin
yonetilmesine olan bakis acilarinin ne yonde oldugu konusunda da fikir vermektedir.
Dolayisiyla bu ¢alismanin farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin evrenselligine iliskin
tartismaya da katki sagladigimi diistinmek miimkiindiir. Bu anlamda, ilgili kuramsal
cerceve ve farkliliklarin yonetimi literatiiriine dayanilarak hazirlanan bu tez ¢alismasinin,
bu alanda calisan ve ileride bu alanda c¢alismayr diisiinen aragtirmacilara ve

uygulamacilara katki saglamasi umulmaktadir.

Bununla birlikte her aragtirmanin oldugu gibi bu aragtirmanin da belirli kisitlari
vardir. Bilindigi gibi, sosyal bilimlerde incelenen olgularin yapisal ozellikleri, bu
olgularin arastirilmasini giiclestirmekte ve doga bilimlerindeki gibi kesin ya da kesine
yakin yargilar ¢ikarsamaya engel olmaktadir. Bu arastirmadan elde edilen bulgular
yonetim bilgisinin yayilimina ve baglamlar arasinda nasil ve neden farklilastigina iliskin
yorum yapmaya izin verse de, aragtirma kapsaminda izlenen metodolojinin bazi kisitlari

oldugu bilinmektedir. Bu anlamda, ¢oklu 6rnek olay yontemi ile gerceklestirilen bu
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arastirma kapsaminda incelenen 6rnek olay sayisinin (ii¢), bu 6rnek olaylardan elde edilen
bulgularin genellenmesi i¢in yeterli olmadig1 sdylemek miimkiidiir. Dolayisiyla bundan
sonraki ¢alismalarda farkli bir metodoloji izlenmesi ve dérneklemin daha genis tutulmasi

faydali olabilecektir.

Orneklem kisminda deginildigi iizere bu calisma, Avrupa menseili ¢cokuluslu
orgiitler lizerinde gerceklestirilmigtir. Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin ABD
kokenli bir yonetim pratigi oldugu g6z 6niine alindiginda, 6rneklem olarak ABD menseili
cokuluslu orgiitlerin tercih edilmesinin daha uygun olabilecegi diisiiniilebilir. Bu
noktadan hareketle, bu ¢aligmanin 6rneklem se¢iminde de dncelikli olarak ABD menseili
cokuluslu orgiitler tercih edilmis ve bu oOrgiitlerle bir 6n goriisme gergeklestirilmistir.
Fakat bu cokuluslu 6rgiitler arastirmaya destek vermeyi kabul etmemislerdir. Dolayisiyla
orneklem, arastirmay1 destek vermeyi kabul eden Avrupa menseili ¢cokuluslu orgiitler
tizerinden gerceklestirilmistir. Bu durum, 6rneklem se¢iminin uygunlugu agisindan bir

kisit olarak kabul edilebilir.

Bununla birlikte, bu arasgtirmanin érnekleminin ¢okuluslu orgiitlerden olugsmast,
orneklemin salt Tiirkiye baglamini yansitmasi agisindan bir kisit olarak kabul edilebilir.
Dolayisiyla, bundan sonra farkliliklarin ydnetimi uygulamalar {izerinden yapilacak
arastirmalarin  Tiirkiye’deki yayilimin seyrine paralel olarak wulusal orgiitlerde

gerceklestirilmesi yerinde bir tercih olabilecektir.
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EKLER
EK 1. Goriisme Protokolii

GORUSME PROTOKOLU

Tarih:

Goriisme Baslangic Saati:

Goriisme Bitis Saati:

Goriisiilen Kisi:

Sirket I¢cindeki Pozisyonu/Gorevi:

ACIKLAMA

Oncelikle, goriismeyi kabul ettiginiz igin ¢ok tesekkiir etmek isterim. Kisaca kendimi
tanitmak isterim; ismim Duygu Acar Erdur, Uludag Universitesi Isletme béliimiinde
arastirma gorevlisi olarak calistyor ve ayni zamanda doktora yapiyorum. Doktora tezim
kapsaminda Tiirkiye’de faaliyette bulunan ¢ok wuluslu sirketlerin “Farkliliklarin
Yonetimi” uygulamalarini arastirmaktayim. Aragtirmam, Tiirkiye’deki ¢ok uluslu
sirketlerde farkliliklarin yoOnetimine iligkin hangi uygulamalarin neden ve nasil
gerceklestirdigini konu aliyor. Bu kapsamda yar1 yapilandirilmig goriismeler yaparak yedi
ana soru lizerinden veri toplanmasi planlanmistir. Goriismenin akigina bagli olarak
yaklagik olarak 30 ila 45 dakika siirebilecek olan bu goriismeler izin verildigi takdirde
kayit altina alinacaktir. Goriismenin amaci sirketinize ve size ait 6zel bilgiler almak degil,
farkliliklarin yonetimi uygulamalariniza iliskin deneyim ve gézlemlerinizi 6grenmektir.
Bu siiregte elde edilen bilgiler sadece akademik bir ¢aligma i¢in goriismeci ve sirket ismi
verilmeden kullanilacaktir. Bu ¢aligmaya saglayacaginiz destek, yonetim literatiiriine
katk1 saglamak agisindan son derece onemli olacaktir. Bu nedenle degerli zamaninizi

ayirdiginiz igin tesekkiir ederim. Dilerseniz simdi goriigmemize baslayabiliriz.
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GORUSME SORULARI

GIRIS

1. Sirketiniz hakkinda kisaca bilgi verebilir misiniz? Merkezi neresidir,
faaliyet alami nedir?

2. Sirket icindeki roliiniizden ve sorumluluk alaninizdan bahsedebilir misiniz?

ANA SORULAR
1. Sirketinizde Farklhiliklarin yonetimi uygulamalar1 hangi nedenle baslatild1?

*Alternatif soru: Sirketinizde Farkliliklarin Yo6netimi uygulamalar1 hangi amagla
gerceklestirilmektedir?

Sonda:
- Merkezden talep geldigi icin
- Tiirkiye birimi olarak iist yonetimin kendi karariyla
- Diizenleyici (yasa, mevzuat) unsurlar/zorunluluklar geregi
- Benzer isletmeler uyguladig icin
- Uygulanmasi gerektigine inanildigi igin
- Rasyonel gerekgelerle (rekabet avantaji, verimlilik, esneklik vb.)
- Diger

2. Sirketinizde Farkhiliklarin Yonetimi uygulamalar1 kapsaminda hangi farkhihk
boyutlar ele ahnmaktadir? Neden bu boyutlar tercih edilmektedir?

Sonda:

- Bu tercihi merkez mi bagl birim (Tiirkiye)mi kullanmistir?
- Ele alinan farklilik boyutlari neden sinirly bir ¢erg¢evede kalmistir?

3. Merkezinizde ve sirketinizde (Tiirkiye birimi) farkhhklarin yonetimi ile ilgili
faaliyetlerin kapsami farkhlagsmakta midir?

* Alternatif soru: Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin igeriginin Tiirkiye’ye 6zgii

olacak sekilde degistirilmesi s6z konusu mu?

Sonda:

- Bir farklilasma/degisiklik var ise nedenleri ne olabilir?
- Bu farklilasma hangi noktalarda oluyor?
- Uygulamalar kapsaminda ele alinan farklilik boyutlar: agisindan mi?
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4. Bu siirecte farkhiliklarin yonetimi ile ilgili faaliyetlerin karar alicisi, belirleyicisi,
sorumlular1 kimlerdir?

*Alternatif soru: Farkliiklarin yoénetimi ile ilgili faaliyetler kim tarafindan

planlanmakta ve uygulanmaktadir?

5. Sirketinizde Farkhiliklarin Yonetimi uygulamalar1 kapsaminda gerceklestirilen
faaliyetleri nelerdir?

*Alternatif soru: Sirketinizde (Tiirkiye biriminde) farkliliklarin yonetim adi altinda
gerceklestirilen uygulamalarin kapsami(igerigi) nedir?

Sonda:
- Ele alman farkliik boyutlar1 kapsaminda hangi faaliyetler
gerceklestirilmektedir?
- Bu kapsamda belirlenen hedef ve stratejiler var midir?
6. Farkhhklarin Yonetimi uygulamalar1 aksiyon planlarimiza yansiyor mu?
Farkhhiklar ile ilgili izlediginiz politikalar nelerdir?

*Alternatif soru: Insan kaynaklar1 planlar1 yapilirken ve insan kaynaklar1 uygulamalari
tasarlanirken farkliliklar dikkate alintyor mu?

Sonda:
- Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin insan kaynaklar1 siireglerine
(ise alma, kariyer planlama vb.) entegrasyonu var mi?

KAPANIS

Sorularimiz bitti, zaman ayirip cevap verdiginiz i¢in ¢ok tesekkiir ederiz. Konuyla ilgili
bu goriismede deginilmeyen ancak eklemek istediginiz bir husus varsa memnuniyetle
dinlemek isteriz.

Gozlem:
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EK 2. Goriisme Listesi

CI KODLU COKULUSLU ORGUT

Birebir Derinlemesine Goriismeler

Departman Goriismecinin Pozisyonu Goriisme Goriisme
Siiresi Kaydi
Insan Kaynaklar1t EMEA Bélge Direktorii
1 | insan Kaynaklar (Cesitlilik Projesi Ulke Lideri) 46 dk. Var
2 | Insan Kaynaklari Insan Kaynaklar1 Ulke Miidiirii 1 saat 21 dk. Var
Miisteri Y Oneticisi
3 Satig (Cesitlilik Projesi Takim Lideri) 1 saat 9 dk. Var
Odak Grup Goriismesi
Departman Goriismecinin Pozisyonu Goriisme Goriisme
Siiresi Kaydi
4
Insan Kaynaklar Insan Kaynaklar1 Sorumlusu 1 saat 28 dk. Var
5 Uriin Gelistirme Miihendisi
Uretim (Cesitlilik Projesi Takim Uyesi) 1 saat 28 dk. Var
6 Kalite Gilivence Miidiir Yardimcisi
Kalite (Cesitlilik Projesi Takim Uyesi) 1 saat 28 dk. Var
7 Miisteri Y Oneticisi
Satig (Cesitlilik Projesi Takim Uyesi) 1 saat 28 dk. Var
8 Satin Alma Sorumlusu
Satin Alma (Cesitlilik Projesi Takim Uyesi) 1 saat 28 dk. Var
RBA KODLU COKULUSLU ORGUT
Birebir Derinlemesine Goriismeler
Departman Goriismecinin Pozisyonu Goriisme Goriisme
Siiresi Kaydi
9
Insan Kaynaklari IK Kidemli Miidiir 49dk. Var
10 | insan Kaynaklari IK Yoneticisi 31 dk. Yok (izni yok)

188




11 | Insan Kaynaklari IK Sorumlusu 1 saat 03 dk. Var
Odak Grup Goriismesi
Departman Goriismecinin Pozisyonu Gorilisme Goriisme
Siiresi Kaydi
12 | insan Kaynaklar Cesitlilik Projesi Lideri 1 saat 07 dk. Var
Teknik
13 Fonksiyonlar Departman Miidiirii 1 saat 07 dk. Var
14 Lojistik Departman Miidiirii 1 saat 07 dk. Var
15 Finans Kisim Miidiirii 1 saat 07 dk. Var
16 Satin Alma Kisim Miidiirii 1 saat 07 dk. Var
ORF KODLU COKULUSLU ORGUT
Birebir Derinlemesine Goriismeler
Departman Goriismecinin Pozisyonu Goriisme Goriisme
Siiresi Kaydi
17 | .
Insan Kaynaklari IK Midiirii 55 dk. Var
. IK Sorumlusu
18 | Insan Kaynaklari (Cesitlilik Projesi Lideri) 1 saat 20 dk. Var
OHT Kodlu Cokuluslu Orgiit
(EK Goriisme)
Departman Goriismecinin Pozisyonu Gorilisme Goriisme
Siiresi Kaydi
19 | _
Insan Kaynaklari Insan Kaynaklar1 Direktorii 1 saat 02 dk. Var
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