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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

Farkhhklarmm Yonetimine iliskin Uluslararasi Bir Sirkette inceleme

Serkan KILINC

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Programi

Giiniimiizde kiiresel pazarin cok giiclii bir rekabet ortanmu haline gelmesi,
isgiiciiniin goriiniimiinde olan dramatik degisim, ,isgiiciiniin giin gectikce daha
fazla farkhlasmasi, Kisilerin farkhhiklarim ilan etmeye baslamalar ve essiz
olduklarim1 hissetmeleri yonetim anlaminda bir yandan bazi problemler
getirirken baska bir yandan da bir avantaj haline gelmistir. Ancak bu
avantajdan daha iyi faydalanabilmek icin farkhhklarin etkin bir sekilde
yonetilebilmesi gerekmektedir. Bunu basarabilen uluslararasi1 sirketler rekabet

avantaji saglamaktadir.

Farkhhklarin yonetiminde liderlerin etkisi tartisilmaz. Bu calismada
Ispanya’da yerlesik, kendi alanminda basarah, sirket icinde genis bir cesitlilik
barindiran uluslararas1 bir sirkette iist diizey yoneticilerle ve cahsanlarla
derinlemesine goriismeler yapilmis ve onlarin Kkisisel ozgecmisleri, olaylara
bakislari ve yorumlarnn degerlendirilerek farkhhklarn  yonetmekteki

basarilarinin kokeni arastirilnstir.

Anahtar Kelimeler: Farkliliklarin Yonetimi ; Uluslararas: Sirketler ; Liderler
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ABSTRACT
M.A. Thesis

An Analysis About Diversity Management in an International Company

Serkan KILINC

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration

Management and Organization Program

After globalisation takes an important affect nowadays, the diversity
among workforce and workplace has changed rapidly which affected and
caused serious management problems among them who feel theirselves more
isolated and special. Meanwhile diversity is seen as an advantage for companies
that can manage to work diversity in a proper way. International companies
that managed to deal with diversity had an advantage about problem solving
and creative sinergy.

The role of leaders in an organization managing diversity is vital. In this
paper a successful Spanish originated internatiol company which has a wide
range of workforce from different countries has been examined and its leaders
have been interviewed to understand the bacground of leaders and its affect on

managing diversity.

Key Words: Diversity Management ; International Companies ; Leaders
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GIRIS

Son yillarda kiiresellesme ile birlikte farkliliklarin yonetimi énemli bir konu
haline gelmistir. Artik giiniimiiz isgiiclinii olusturan calisanlar ge¢cmis yillarla
karsilastirildiginda daha farkli  diisiinmeye, goOriinmeye ve davranmaya
baslanuslardir. Isgiiciinii olusturanlar sadece gecmis yillardaki calisanlarla degil
kendi aralarinda da farklidirlar. Ozellikle ik, kiiltiir, egitim gibi konularda cesitlilik

artmistir ve zamanla artmaya devam etmektedir.

Bu tez caligmasinin amaci giderek artan bu farkliliklarin yonetiminde 6rnek
sayilabilecek uluslararasi ispanyol bir sirketteki yoneticileri daha iyi anlamak ve

davraniglarinin altinda yatan etkenleri ortaya ¢ikarmaya caligmaktir.

Tez calismasmmin  ilk bolimiinde farkhilik ve farkliliklarin yOnetimi
kavramlar1 incelenmis literatiir taramasit yapilirken — goriismelerden c¢ikarilan
sonuclara gore eklemeler yapilmistir. Farkliligin 6nemi ve etkin yOnetilmesi i¢in

yayinlamis daha dnceki bulgular belirtilmistir.

Ikinci boliimde ornek sirketin bulundugu iilke olan Ispanya sosyal ve
ekonomik alanda incelenmis ve Tiirkiye ile olan farkliliklar1 ele alinmistir. Ornek
sirketin daha iyi anlasilabilmesi icin gozlemlere dayanarak genel analizi yapilmuis,

sirket ¢alisanlarin dagilimi ve farkliliklar1 g6z oniine koyulmustur.

Uciincii boliimde ise calisma sirasinda kullamilan nitel arastirma yontemi
anlatilmig, kullanilan tekniklerle ilgili olarak Oncelikle genel bir aciklama yapilmis
ardindan derinlemesine goriisme yapilan kisilerin profilleri ve sorulan sorular

belirtilmis, ¢ikarilan sonu¢lar ve analizler anlatilmistir.



BiRINCi BOLUM
FARKLILIK VE FARKLILIKLARIN YONETIMi KAVRAMLARI

Calismamin  bu  boliimiinde  farkhilik  kavramina, farkliligin  onemine,
farkliliklarin ~ yonetimi  kavramumin  ortaya ¢ikisina ve  farkliliklarin  etkin

yonetilmesiyle ilgili daha once yapilmis arastirmalara deginilmistir.

1.1. FARKLILIK KAVRAMI

1.1.1. Farkhhk Nedir?

Farklilik 1rka, dine, renge, uyruga, ekonomik statiiye dayanarak insanlar
arasindaki farkli veya benzer olmayan davranislar, degerler ve yasam yollaridir. (Air
University Pamphlet, Diversity Awareness and Equal Opportunity and Treatment,

1994: 2).

Tiirk Dil Kurumu Sozliigii’ne gore de dogal, toplumsal ve bilince dayanan her

olay ve olguyu biitiin 6tekilerden ayiran 6zelliktir.

Farkliliklar; kisiliklerden, tutum ve davraniglardan insanlarin fiziksel
Ozelliklerine, din, milliyet, cinsiyet ve sosyo-ekonomik Ozelliklerden deneyim ve

egitim gibi kisisel kazanimlara kadar uzanan genis bir kavramdir.

Farklilik sivil toplum haklari, ayrimeilik, wrk¢ilik ve cinse karsi Onyargili
olma vb. gibi kavramlarla da birlikte anilir. Ozellikle siyahlarin karsilastiklar:
ayrimcilik aklimizda kalan en belirgin ve utang verici farklilik 6rnekleri olmustur.
Ayni sekilde uzun yillar boyunca ve bazi durumlarda halen kadinlara kars1 yapilan
ayrimcilik da cinse karst Onyargili olmaktan kaynaklanmaktadir ve cinsiyet

farkliligin dogurdugu bir sonuctur.



1.1.2. Farkhhgin Boyutlar

Farkliligin boyutlar1 her ne kadar dogustan gelen (degistirilemeyen) ve
sonradan kazanilan olarak iki gruba ayrilabilse de aslinda ikisi birbiriyle etkilesim
halindedir ve bazi boyutlarin tam olarak hangi gruba dahil edilecegi tartigilabilir.
Bilim ve matematik, dikkat ve algi, nedensel ¢ikarim, bilginin orgiitlenmesi ve akil
yiiriitme kisinin bulundugu c¢evreye gore degisir. Batili toplumlarda doganlar ile
doguda yasayanlar egitim sistemlerinin ve diisiince yapisinin degisik olmasi
nedeniyle farkhilasirlar. Bu agidan bakildiginda bu diisiince yapismin insanlarin
dogdugu yere gore degismesi normaldir ve bu acidan hangi kisimda incelenecegi
tartigilabilir. Cinsel tercihler gibi halen daha kokeninin dogustan m1 yoksa sonradan
m1 kazanilan oldugu belirlenemeyen farklilik boyutlar1 tartigma yaratsa da yine de
etnik koken, cinsiyet ve yas gibi degistirilemeyen boyutlar1 ayr1 bir grupta incelemek

daha faydali olacaktir.

1.1.2.1. Dogustan Gelen Degistirilemeyen Farkhhklar

Insanlarin yaslar1, cinsiyetleri, etnik kokenleri gibi dogustan kazandiklar1 ve
sonradan degistirilemeyen Ozellikleri farkliligin boyutlarinda ayr1 bir grup olarak

incelenebilir.

Giiniimiizde yasam siiresinin uzamasiyla birlikte insanlar aras1 yas farki
artmis ve hizla gelisen Diinyamizda nesiller arasinda eskiye oranla daha onemli

catismalar yasanmaya baglamistir.

Kadinlar i yasaminda daha ¢ok yer almaya baslamis, ekonomik olarak

erkeklere bagimli olmaktan ¢ikmis bu da beraberinde farkli sorunlar getirmistir.

Insanlarm dogulu ve batili olmalar1 yapilan ¢calismalarla olaylara bakislarmin
degisik olmasina neden olabilmektedir. Ornegin kadim Cinliler Yunanhlar gibi
geometride degil de cebir ve aritmetikte daha basarili olmuglardir. Dogu Asyalilar bir

nesneyi cevresinden soyutlamakta batililara gore daha fazla zorlanirlar. Batili



bebekler isimleri fiillerden daha hizli 6grenirken, Dogu Asya’da durum tam tersidir.
Tabi ki insanlarin diinya hakkindaki farkli diisiince ve goriislerinin nedeni farkli

ekolojiler, toplumsal yapilar, felsefe ve egitim sistemleridir. (Nisbett,2003; 14-15)

1.1.2.2. Sonradan Kazanmilan Farkhhklar

Insanlarin medeni durumu, dis goriiniisleri, engellilik, egitim durumu gibi

ozellikleri farkliliklarin sonradan kazanilan boyutlar1 olarak diisiiniilebilir.

Giinlimiizde evlenme yas1 artmis, bazi durumlarda kariyer hedefleri aile
kurmaktan daha onemli bir hal almistir. Goglerin artmasiyla is yasaminda kirsal
kesimden gelmis sehir niifusuna gore Kkiiltiirel agcidan farkli olan kisiler daha ¢ok

goriliir olmustur.

1.1.3. Farkhhklarin Kaynaklar

Herkes temel biligsel siireclere sahiptir. Bir Kkiiltiire mensup insanlarin
inanglar1 bir bagska Kkiiltiirde yetismis insanlarinkinden farkli oldugunda, bunun
nedeni farkli biligsel siireclere sahip olmalar1 degil, diinyanin farkli yanlarina maruz

kalmalar1 veya farkli seyler 6grenmeleridir.(Nisbett,2003:12)

Kisisel ve karakteristik Ozellikler erken yaslarda sekillenir. Biiyliyiip
olgunlastik¢a, birtakim uyaricilara kars1 davramis kaliplar1 ve sartlasmis refleksler
gelistiririz. Baz1 eylemlerimizi pesinen dogru kabul ederiz ve onlar bir siire sonra
mekanik hale gelir. Bunlarin ortalamasi diger insanlar tarafindan bizim karakterimiz
olarak algilanir. Baz1 davranislarimizi ayarlamak kolayken, bazilarinin degismesi

imkansizdir. (McArdle,1999:37)

Giintimiizde kiiltiir kavramu bir ¢cok acidan insan kavraminin oniine ge¢cmistir.
Insanlar bazi goriislere gore artik kiiltiiriin 6znesi degil nesnesi haline gelmistir.

Dolayisiyla, J. J. Rousseau’nun, “Insanlar arasindaki esitsizligin kaynagi nedir?”



sorusu artik, “Insanlar arasindaki farkhligin kaynagi nedir?”” sorusuna doniistiiriilmiis

durumdadair.

Bu nedenle, insanin duyus, diisiiniis ve eyleyis bicimini belirleyen ogeleri
ortaya cikarmaya calisirken hareket noktasi olarak kiiltiir degil, insan kavrami

alinmalidir.

Her sey, kendinde oldugu 6l¢iide, kendi varliginda siirmeye ¢abalar. (Spinoza
1996: 105). Spinoza, buna conatus der: Kendi varligini siirdiirmek i¢in ¢cabalamak.
Her bireysel varlik, bu caba icinde oldugu icin, baska bireysel varliklar i¢inde
kendini korumaya ve gii¢ etkinligini artirmaya cabalar. Bu caba, haz ve acinin ortaya

¢cikmasina neden olun (Spinoza 1996:140).

Spinoza’nin tercih ettigi erdemler, yani alcakgoniilliiliik, yoksulluk ve
diiriistliik, bizim ve dogulu diisiiniis bicimini belirleyen erdemlere yabanci degildir.
Her ii¢ erdem de, denilebilir ki, bizim eylemlerimizi gergeklestirirken tercih ettigimiz
erdemlerdir. Bu erdemlerin nasil kazamldigi, nasil bir egitimle verildigi, bugiin
uygulanan egitimin bu erdemleri ne Ol¢iide icerdigi, kabul edilebilir bir kusku

sorunudur.

1.1.3.1. Gercekler ve Bilgi

Bilgi veya gercek farkliliklar1 konu edildiginde iki taraf aymi gercekleri farkli
anlayabilir veya gerceklerin ne oldugu konusunda farkli goriigleri olabilir. Bu, en
kolay ¢oziilebilir olan farkliliktir. Ciinkii bilgi paylasimi ve daha giivenilir bilgi ile
gercek ortaya cikar.

1.1.3.2. Yontemler

Bu asama, iizerinde anlagsmaya varilan ortak bir amag¢ oldugunu kabul eder.
Buradaki fikir ayriliklari, amaca ulagsmak icin hangi stratejilerin kullanilacagi veya
bir seyi basarmak icin nasil bir yaklasim gosterilecegi konusundadir. Yontemler ile

ilgili farkhiliklar, ortak bir amag¢ oldugunu, boylece bu farklhiliklarin amaca ulagmak



icin karsilikli olarak kabul edilebilecek bir strateji belirleyerek c¢oziilebilecegini
varsayar. Yontem tizerindeki farklhiliklarin ¢6ziimii kolay olmakla beraber, bilgi ve

gerceklerden kaynaklananlara kiyasla daha zordur.

1.1.3.3. Hedefler

Temel hedeflerde belirli kazanimlara ulasmak konusunda yasanan
fakliliklardir. Anlagmazliklarin konusu, ne yapilmasi gerektigi, hedef, ortak yon ya
da paylasilan bir amag olup olmadig1 tartismalaridir. Isbirligi, hedefler konusunda bir
anlagsmaya varmak icin birilikte caligmak, miizakere ve ¢Oziimleme becerileri bu

farkliliklar1 ¢ozmeye yardimci olabilir.

1.1.3.4. Degerler

Coziilecek en zor farklilik seviyesi budur. Diger farkliliklarin ana temasini
somut kavramlar olustururken, bu asamada farkliliklar inang, ideoloji ve
Onyargilardan kaynaklanir. Bireyler inanclarmmi hararetle savunur ve onlari
degistirmeye kars1 tepki gosterir. Taraflarin goriislerini degistirmeden tatmin edici
bir ¢oziim bulmalar1 asil sorundur. Her iki tarafin da ¢ikarma olan bir ¢dziim icin

calismak ve kisisel degerlere saygi duymak gerekir.

1.1.4. Farkhliklarin Onemi

Her insan farklidir. Insanlar arasindaki fiziksel, zihinsel ve duygusal
anlamdaki farkliliklar tahmin edilenlerden ¢ok daha fazladir. Dogustan gelen
farklhiliklarin yani swra yetisme ve egitim siireclerinde karsilasilan durumlar ve
yasanan deneyimler de c¢ok farkli oldugundan farklilagma artarak devam eder.
Insanlar1 degerli kilan ¢ogu kez farkli 6zellikleridir. Insanlar degisik, ilging ve 6zgiin
yonleriyle fark edilirler, tanmirlar ve hatirlanirlar. Bu nedenle, swradan bir yasam
siirmek ve is ortaminda herhangi bir kisi olmak istemeyen insanlar farkh 6zelliklerini
bilmeli, bunlar1 ortaya c¢ikarmali, gelistirmeli ve kullanmalidirlar.Giinlimiizde is

diinyasinda Oonem kazanan takim c¢aligmasi anlayisi, benzer 6zellikleri olan degil,



farkl ozellikleri olan takim tiyelerini gerektirmektedir. Hemen herkesin bildiklerini
bilen, cok yaygm olan kisilik Ozelliklerini sergileyen, herkes gibi diisiinen ve
davranan takim iiyeleri ¢cok fazla bir katma deger yaratmazlar.Rutin sayilabilecek,
seri ve standart islerin yapildig1 organizasyonlarin disinda hemen tiim sirketler;
tiretken ve yaratici diisiinen, farkli bakis agilariyla ¢oziimler ortaya koyan, yenilikler
yapan, degisime kolay uyum saglayan, hatta degisimleri baslatan takim iiyelerine
ihtiya¢ duymaktadirlar.
(http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/makaleler/yeni_sayfa_5.htm,
2005:1).

Kiiresel vatandasligin 6n plana cikmaya basladigi bir diinyada ne insan
haklari, ne de demokrasi geleneksel anlamlariyla sinirli olarak algilanmiyor.
Geleneksel olarak insan haklari, hi¢ kimsenin cins, renk, 1k, dil, din, sosyal smif ya
da politik inan¢larindan otiirii ayrimciliga ugramamasi temel ilkesine dayanir.
Demokrasi de genel olarak oy verme hakki, diisiincesini ifade etme Ozgiirliigii ve
benzeri haklarla tanimlanir. Oysa artik insan haklar1 da, demokrasi de bunlarin
Otesine geciyor. Artik esas olan, insanlarin geleceklerini bi¢imlendirmede s6z sahibi

olmasi, kiiresel karar alma siireclerine katilabilmesidir. (Argiiden,2007:18)

Giinlimiizde is ve sosyal yasantida basarali olabilmek i¢in kisilerin kendilerini
digerlerinden ayirt edecek Ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bunun icin
yeniliklere acik olmak ve hi¢cbir zaman Ogrenmeyi birakmamak Onemlidir. Bir
insanin hayatinda kiiltiirel aktiviteler, sportif faaliyetler olmasi, seyahat etmek ve
baska kiiltiirlerden arkadaslar edinmek bu 6zelliklerin gelismesine yol acar. Boylece
kisilerin bakis acilar1 genisleyecek ve bu da onlarin 6zellikle is yasantisinda aranan

bireyler olmasima yol agabilecektir.

Ancak, kisisel gelisim ve farklilagsma siireci insanm hi¢bir sekilde bencillige,
yalnizliga ve ice doniiklige gotirmemelidir. Farkli, 0zgiin ve giicli olma
duygusunun anlamsiz bir bagimsizlik, baglantisizlik saplantisina yol agmasina izin
verilmemelidir. Giiniimiiz insani i¢in onemli ve anlamli olan, toplumsal yasama

uygun diisiinmek ve davranmaktir. Insanlarin bagkalar1 tarafindan benimsenmesi ve



deger verilmesi, yaptigi islerde ve kurdugu iliskilerde onlar icin anlamli katkilar
saglamasma baghdir. Paylagsma istegi, hizmet etme diirtiisii ve takim caligmasi
aliskanlhig1 olan insanlar, karsilikli baglantililik anlayisini, ait olma bilincini kazanmis
ve olgunlasmis olan insanlardir. Kisisel olgunlagma siirecini tamamlamas, etkili insan
olma 0zelliklerini kazanmis insanlar, farkli ve 6zgiin insan olmanin ve ait olmanin
gereklerini rahatlikla birlikte yerine getirebilirler. Farkliliklar: toplumsal biitiinlesme
slireci i¢in bir engel olarak degil, ait olma duygusunu uyarici ve zenginlestirici giicler
olarak gorebilirler.
(http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/makaleler/yeni_sayfa_5.htm,
2005:1).

1.2. FARKLILIKLARIN YONETIMIi

Neden oOrgiitler farkliliklara dikkat etmektedirler? Bircok arastirmaci,
orgiitleri farkliliklara dikkat etmeye yonlendiren farkli nedenler oldugu konusunda
hemfikir olmuslardir. Bu nedenlerden birincisi, toplumda ortaya c¢ikan bazi
gelismelerin isgiiciine yansimasidir. Ornegin; kadinlarm iicretli isgiiciine katilimimnin
giin gectikce degismesi; yasam siiresinin uzamast; kdyden kente olan go¢iin artmasi
gibi nedenlerle, calisan profili giin gectikge degismekte ve cesitlenmektedir. Bu
gelismeler, farkli gruplara mensup c¢alisanlarin yetenek ve becerilerinden
faydalanilmas: konusunda farkliliklar1 hice sayan standart yOnetim anlayislar:
gelistiren Orgiitleri zorlamaktadir. Arastirmacilarin benzer fikirlerde olduklar: ikinci
ortak konu, ¢alisanlari icin esit haklara ve imkanlara inanan Orgiitlerin farkliliklara ve
farkliliklarin yonetimine son zamanlarda gostermeye basladiklar: ilgidir. Uciincii
neden ise; farkliligin basarili bir sekilde yOnetilmesi durumunda orgiitiin rekabet
avantaj  sagladigi  yoniindeki ampirik  bulgulardir.(Ozkaya,Ozbilgin ~ ve
Sengiil,2007:359)

1.2.1. Farkhhiklarin Yonetimi Kavram ve Ortaya Cikisi

Ekonomilerin uluslararasilagsmasi ve kiiresellesmesiyle birlikte orgiitler de

uluslararas1 ve dolayisiyla cok Kkiiltiirlii ¢cevrelerde calismak zorunda kalmislardir.



Memnun miisterinin rekabet avantaji agcisindan 6nemli bir kaynak oldugu gdz oniine
alindiginda ise calisanlardaki farkliligin miisterilere olumlu bir sekilde yansitilmasi
firmanin basar1 kistaslari iizerinde olumlu bir etki yaratacaktir. Tiim bunlarin yani
sira farkliliklarmm yOnetimine Onem veren firmalarm yeni ve yetkin calisanlari
cekmesi de kolaylasacaktir. Yeni ¢alisanlarin yeni fikirler ve bakis acilariyla orgiite
katmis olduklar1 deger, firma icin yeni bir avantaj yaratma imkanmni da
saglayabilecektir (Bogaert ve Vloeberghs, 2005:484;Adler,1988; Ashkanasy ve
vd,2000:307; Basow,1991:15).

Son yillarda i yasaminda ve sosyal cevrede giderek daha fazla farkliliklar
gozlemlenmeye baslanmistir. Alistk olunmayan durumlar ve davraniglar, tanidik
olmayan insanlar, toplum tarafindan benimsenmesi zor olan insan 6zellikleri giderek

daha sik karsimiza ¢ikmaya baslad1.

Kiiresellesme siirecinde yasadigimiz bu degisimle bas edebilmek ve bunu bir
gelisme firsat1 olarak kullanabilmek i¢in farkliliklar1 anlamamiz, uyum saglamamiz

ve etkili bir sekilde yonetmemiz gerekir.

Yonetim anlayisi, is ahlaki, haklar ve sorumluluklar ve calisma tarzi
farklhiliklarindan, fonksiyonel uzmanlik farkliliklarina kadar daha bir ¢ok konu
organizasyonlarda karsilasilan durumlar1 yansitir. Giiniimiizde, farkliliklardan
kaynaklanan sorunlar giderek daha sik ve yogun yasanmakta ve bunun sonucunda da

is ve insan yoOneticilerini ilgilendiren 6nemli bir yonetim konusu ortaya ¢ikmaktadir.

Giliniimiizde, belirli bir biiyiikliige ulagsmis ve kiiresel pazarlara yonelmis
hemen her organizasyonun c¢alisanlariin artik tek bir stereotipe uymayacak kadar
cesitlilik gosterdigi acgiktir. Bu organizasyonlarin basarisi, farklhiliklarin etkin bir
bicimde yOnetilmelerine bagli bulunmaktadir. Farkliliklar1 etkin yonetmenin amaci
ise biitiin ¢alisanlar: cinsiyet, ik, dil, din, milliyet, yas, meslek ve departman gibi
farklilastiric1 kimliklerden kurtararak onlarin biitiin yeteneklerini organizasyonun

amaclar1 dogrultusunda kullanmalarini saglamaktir.(Barutcugil,2004:227)



Farkliliklarm etkin yOnetimi, farkli insanlar1 yonetmek i¢in planlanan ve
uygulanan kurumsal sistemlerin; farkliligm yararlarini en iist diizeye c¢ikarirken,
sorunlarin1 ve sakincalarmi en alt diizeye indirecek sekilde kurulmasiyla
saglanacaktir. Farkliliklarin fark edilmesi ve tanimlanmasi; caligsanlarin birbirleriyle
daha kolay baglanti kurmalarina ve kendi yerlerini bulmalarina yardimci olur.
Insanlarin is ortamlarinda karsilasabilecekleri, duyarlilik gerektiren konularla basa
cikabilmeleri ve birbirleriyle daha dengeli ve duyarl iliskiler kurabilmeleri i¢in

farkliliklarin tanimlanmasi ve etkin bir bicimde yonetilmesi gerekir.

Farkliliklarmm  yOonetimi; farkliliklar1 gormek, kabul etmek, bireysel
farkliliklara sahip insanlara deger vermek ve onlar takdir etmektir. Daha acik bir
ifadeyle; etnik koken, cinsiyet, yas, din ve cinsel tercihlerden kaynaklanan
farkliliklarin, insanlarin farkli fiziksel Ozelliklerinin, deneyimlerinin, iletisim
tarzlarmin, anlama ve Ogrenme hizlarinin kabul edilmesi ve anlayis ve saygiyla
karsilanmasidir. Farkliliklarmn yOnetiminde basarili organizasyonlar, farkliliklar:
kurumsal performansi iyilestiren, hizmet ve iriinlerini zenginlestiren ve toplumsal
katkilarim1 arttiran 6nemli bir boyut olarak goérmektedirler. Bu organizasyonlar,
toplumda giderek artan farkliliklar1 yasayan ve bu 6zelliklerini organizasyona tagiyan
calisanlarin1 daha iyi tanimaya ve anlamaya calisirlar ve onlara gercekten deger
verirler. Farkliliklari, organizasyona rekabet iistiinliigii kazandiran, degisik
deneyimler ve bakis acilar1 saglayan bir boyut olarak gorebilen yoneticiler, daha da
ileri giderek, ozellikle farklilasmay1r Ozendirecek politikalar ve prosediirler
gelistirmeye ve farkliigi  odiilllendirmeye cahisirlar.  Gelecegin  basarili
organizasyonlarmin farklilig1 etkili bir sekilde yonetebilenler olacagini sdylemek bir
tahmin degil, ¢cok agik goriinen bir gercegi dile getirmektir.
(http://rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/makaleler/yeni_sayfa_2.htm,2005:
1)

1.2.2. Isgiicii Farkhhginin Boyutlan

Oncelikle ~“farkliliklar” kavrami ile neyin kastedildiginin acikliga

kavusturulmas1 gerekmektedir. Isgiicii iki ya da daha fazla sayida gruptan olusuyor
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ve bu gruplarin her biri demografik faktorler ya da farkli 6zellikler acisindan
birbirinden ayrilip tanimlanabiliyorsa bu isgiiciinde bir ¢esitlilik, burada kullanildig:
anlamda bir farklilik mevcuttur. Genel anlamda isgiiciiniin farkliligi asagidaki

gruplar1 kapsamaktadir. (Dessler, 2001: 86-87)

1.2.2.1. Ebeveyn Olmak

Giin gectik¢e diinyada, birlikte kariyer yapan ¢iftlerin sayis1 artmaktadir. Bu
rakam 30 milyarin iizerine ulagmistir. Bu sayisal veri de dikkate alindiginda is

yasamindaki ebeveynlerin yonetilmesi konusunun ciddiyeti daha iyi anlasilacaktir.

Son zamanlarda kadmlar da is yasamina etkili bir bi¢cimde girmeye
baslamistir. Bu girislerin miktar1 ve hizi; toplumsal bazi1 dinamiklerle belirlense de
yine de dnemli bir is yasamina katilim yasanmaktadir. Bu katilimla beraber ebeveyn

olma sorunlar1 da daha giin yiiziine ¢ikmigtir.

Evinde annelik roliinii, isyerinde ¢alisan, esiyle beraberken es roliinii iistlenen
kadinlarla; evde baba olma, isyerinde ¢alisan olma ve son olarak es olma gibi roller
is yasamiyla birlesince ¢cok daha zor hale gelmistir. Ayni zamanda is yasaminin
gecen zamanlara oranla daha karmasik, riskli ve rekabet¢i oldugunu da ekleyince

ebeveyn olmak ¢ok daha zor hale gelmistir.

Ebeveyn olmanin zorluklarini anlayan once devletler sonra da orgiitler bu
konularda cesitli esnekliklerle ¢alisanlarin1 daha huzurlu ve mutlu ederek en yiiksek
verimi elde etmeye caligmaktadirlar. Ciinkii ; eger kisi ebeveyn olmanin gereklerini
bir sekilde yerine getirdigine inanmiyorsa ve mutlu degilse bunun olumsuz

yansimalari is yasaminda da olacaktir.

Ebeveyn olmanin zorlugunun farkinda olan devletler; Oncelikle yasalarla
oncelikle is yasaminda esitligi tahsis etmeye calistiktan sonra ebeveyn olmanin
yiikiinii de paylastirmak amaciyla yasalar hazirlamislardir. Orgiitler ise; calisanlarmi

cesitli uygulamalarla en dogal haklar1 olan anne-baba olmanin yiikiinii azaltmaya
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calismislardir. Buna yonelik ebeveyn izni, esnek caligma saatleri, hastalik zamanlar1
izin gibi cesitli uygulamalar1 kullanmaktadirlar. Bunu basariyla uygulayan orgiitler
“aile dostu” olarak adlandirilmis hem toplum tarafindan hem de ¢alisanlar: tarafindan

benimsenmislerdir.

Ebeveyn olmak insani bir duygudur. Boyle bir duygunun sahip olma istegi ve
yasama istegi de en dogal haklardan birisidir. Bu anlamda bu hakkin korunmasi
gerekmektedir. Bu koruma oOncelikle toplumsal mutluluk, baris ve huzur igin
gerekmektedir. Diger nesillerin saglikli yetistirilmesi ancak dogru haklarin verildigi
calisan ebeveynler tarafindan olasacaktir. Bu anlamda toplumsal huzurun ilk
sorumlusu olarak karsimiza ¢ikan devlete biiyiik isler diigmektedir. Bu konuda ABD
ve AB gibi devletler ¢ok zaman Oncesinde olayin 6nemini anlamis ve gerekli yasal
diizenlemeleri ortaya koymaya baslamiglardir. Bu konuda ikinci sorumlu taraf
isletmelerdir. Oncelikle yasal kurallara uymanimn disinda kendi calisanlarma ek baska
haklar1 ortaya koyabilmelidir. Bunun i¢in isletme biinyesinde ebeveynlerle ilgili

politikalar gelistirilmeli ve devamli olarak ¢alisanlara destek olunmalidir.

Sirketlerin ebeveynlere karsi tutumlarini planlamasi gerekmektedir. Ciinkil
bunun farkinda olan calisan kendi kariyer plani dahil hayatiyla ilgili karalar:
rahatlikla yon verebilir. Ne olacagmi bilen ¢alisan ne yapacagini da bilir. Bunun ayni
zamanda agilanmasi kisiye 6zgii uygulamalarin 6niine gecer. Boylece sirkette gercek

anlamda esitlik ortami saglanabilir

Iyi bir yonetici oncelikle sirket amaglar1 dogrultusunda ¢aliganlarini motive
etmelidir. Ancak bun yaparken calisanlarin tasidigr diger kimlikleri de ise
katabilmelidir. Bu rollerin agirligini, ne gibi fedakarliklar: gerektirdigini iyi bilen bir
yonetici gercek anlamda calisanlarina yon ve destek verebilir. Bunu anlamak ve
onlara bu gibi konularda destek olmak oncelikle 1yi iliskilerin devamini sonra da

artan verimlilikle beraber sirket hedeflerini bagsarimi seklimde kendini gosterir.

AB’de kadin-erkek esitligi konusundaki sosyal politika hedefleri, ilk kez

1974 yilinda hazirlanan sosyal politikaya iliskin faaliyet programinda belirlenmis;
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Konsey, iicretlerde, ise alinma, mesleki egitim ve iste yilkselme konularinda esitligin
saglanmas1 ve aile ytikiimliiliiklerinin ¢calisma kosullariyla catigmamasi i¢cin gerekli
onlemleri almakla gorevlendirilmistir. Aile yiikiimliiliiklerinin ebeveynler arasinda
esit bicimde paylasilmasini tesvik etmenin onemine, ilk kez 1989 yilinda Komisyon
tarafindan hazirlanarak Konsey’e sunulan Aile Politikalar1 konusundaki biildirgede
isaret edilmisti. Bu bildirgede kadin isgiiciiniin ev icinde ve disinda ekonomiye
yaptig1 katkinin 6nemi vurgulanmakta; ebeveyn iznine, analik izin ve ¢cocuk bakim
hizmetleriyle birlikte bir biitiin halinde, ailevi yiikiimliiliiklerin ¢alisma yasami ile

bagdastirilmasina olanak veren onlemler arasinda yer verilmektedir.(Eraltug,2006)

1.2.2.2. Nesiller ve Yas Temelinde Ayrimcilik

Tipik ayrimcilik tartismalarina pek de dahil edilmeyen cesitliligin bir bagka

dilimi nesiller aras1 farklilagmadir.

Yeni ekonomi, teknolojik gelismeler ve son 50 yilda hizlanan kusak
farklhiliklari, insan sermayesindeki degisikligi gOstermektedir. Giiniimiizde,
Amerika’da biiyiik organizasyonlarda dort farkli neslin yan yana calistig1 takimlar,
birimler bulmak miimkiindiir. Sosyologlar, psikologlar ve giiniimiiz yoneticileri bu
nesiller arasinda ise, is-Ozel hayat dengesine, sadakat otorite ve diger Onemli
meselelere yaklasimlarinda 6nemli farkliliklar belirlemislerdir. Nesillerin giiniimiiz is
giiclindeki temel karakteristiklerini ve orgiitsel performans ile bu farkliliklarm nasil
iliskilendirildigine bu kusaklara, kusaklarinin kisilik ve davranislar1 yoniinden
karsilastirilmasina, kusak farkliliklarma yoOnlendirilmis yOnetim yaklasimlarina,
kusaklar arasi catigmalar1 ve Ozetle kusaklar arasi farklilik ve bu farkliliklarin

yonetimi konusu farkliligin ayr1 bir boyutunu olusturmaktadir.

Ik defa Yaslanma Ulusal Enstitiisii direktorii R. Butler 1969°da bu terimi sarf
etmigtir. Irk¢ilik, cinsel ayrimecilik gibi diger bagnazlik formlarina benzetmis ve
sistematik stereotipleme ve yash olduklar1 icin insanlara karsi ayrimcilik uygulama

slireci olarak tanimlamaktadir. Bugiin, daha genis olarak bir yas grubunun yararina
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veya kargisinda herhangi bir Onyargi veya ayrimcilik olarak tanimlanmaktadir.

(Robinson,1994:3)

Erdman Palmore yas temelinde ayrimciligin kokenini olusturan

stereotiplemelerin temel karakteristigini su sekilde vermektedir:

Stereotipleme birkag¢ karakteristigin 6nemini resmederken cok yiiksek
oranda miibalaga icerir.

Bazi stereotiplemelerin gercekte bir temeli yoktur, gergekligi olan
diger egilimlerle baglanti kurularak mantikli gibi goriiniir hale
getirilmistir.

Bir negatif stereotiplemede hosa giden karakteristikler ya tamamen
disarida birakilir veya 6nem arz etmeyecek sekilde vurgulanir.

Bir kalip yargi ¢ogunlugun nasil benzer egilimleri veya istenilen diger
ozellikleri nasil paylastigini gostermekte basarili degildir

Kalip yargilar azmlik grubunun egilimlerinin nedenlerine dikkat
vermekte basarili degildir.

Kalip yargilar degisim i¢in acik alan birakmazlar; sdyle ki bir bacagi
grubun bir¢ok iiyesini simgeleyen egilimlerin iizerinde durur.

Kalip yargilar bireysel ¢esitlilik i¢in acik alan birakmazlar;

Yas temelli ayrimcilik agik ve kapali sekillerde disa vurulur. Edith Stein

negatif yas temelli ayrimcilik iizerine bazi grafik 6rnekler verir. ((Robinson,1994:4)

Yash kimseler kendilerinden emin olmadiklar: i¢in bir an tereddiit ederler ve hemen

“zayiflikla” suclanirlar.

Yashh kimseler siirekli “korunmakta”dirlar ve diisiinceleri baskalarinca

yorumlanir. Yaslh kimseler bagkalarinin isimlerini unuttuklarinda bunaklikla su¢lanir,

himaye altma almirlar. Yashlarin “yaslanma gercegini” kabullenmeleri beklenir.

Yashlar bir ciimleyi duyamadiklarinda veya bir kelimeyi kacirdiklarinda yaslanmis

olmakla itham edilirken, duyma gii¢liigii cektiklerinin iistiinde durulmaz. Birgok

gencin yaptig1 gibi hayata dair hosnutsuzluklarmi ifade ettiklerinde “huysuz ihtiyar”
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olmakla itham edilirler. Toplumun onlarin yardima muhtag, bagimli ve cocuklar gibi

gii¢siiz olmalarini saglamis olmasina ragmen “‘¢ocuk gibi” olmakla itham edilirler.

Diinyada bircok iilkede yash niifusun ¢ogalmasi giderek hizlanmustir. Iki bin
yilinda 60 yasin iistiindeki insan sayis1 1950 yilindaki sayinin ii¢ kati artacak iki yiiz
milyondan alt1 yliz milyona ¢ikacaktir. Diinya niifusunda bu genel egitimin gelismis

tilkede aha hizli gergeklestigi goriilmektedir.

Ulkelerde dogum oranindaki diisme egilimi siirdiigii takdirde yasl niifusun
orani ¢ok yiikselecektir. Ote yandan dogum ve 6liim hizlardaki azalmalar diinya
niifusunda ortalama yasam beklentisini yiikseltmektedir. Yirminci ylizyilda, yasam
beklentisinde, onemli artislar kaydedilmistir. Gegen ylizyil sona ererken kirk dokuz
yil olan ortalama yasam beklentisi yetmis bes yila yiikselmistir. Bu say1 Kuzey
Avrupa iilkelerinden Izlanda'da kadmlarda 79.2 erkeklerde, 73, Iskandinav ve Bat1
Avrupa lilkelerinde kadinlarda 75, erkeklerde 72.7 civarindadir. Gelecek yiizyilda
ortalama yasam beklentisinin genel olarak 80 yila, kadmlarda 90 yila cikabilecegi
tahmin edilmektedir. Buna karsilik "yasam beklentisinin 40 45 yili agmadigi en
diisilk ortalamalar Afrika iilkelerinde bulunmaktadir. Bu iilkelerde kadin yasam
beklentisi erkeklerden yiiksektir.

( http://www.sosyalhizmetuzmani.org/yasliarastirmasi.htm)

Yas temelindeki ayrimcilik, endiseleri arttiran noktadir. 2050 yilina
gelindiginde, ILO raporlarina gore gelismis iilkelerde yasayan niifusun %33’ii,
gelismekte olan iilkelerdeki niifusun %19’u ¢ogunlugu kadin olmak iizere 60 ve iizeri
yaslarda olacaktir. Yas temelinde ayrimcilik, Ornegin ise almada iist yas smir
getirme gibi acik bicimlerde olabilecegi gibi, belirli yasin iistiindeki insanlarin artik
kariyer yapamayacaklar1 ya da bu kisilerin belirli isler i¢in fazla deneyimli olduklar1

tiirlii iddialarla da disa vurulmaktadir.
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Liderlerin, nesiller arasinda koprii kurabilmeleri i¢in izlemeleri gereken
yontemler su sekilde 6zetlenebilir:

- Farkli yas gruplarindan calisanlarin ortak anlamli bir amac¢ i¢in
caligmalarin1 saglamak.

- Yash calisanlarin iletisim hatlarinda yer almasini saglamak;

- Gen¢ calisanlarin  yasli olanlarin ihtiyaclar1 ve giiclii yanlari,
potansiyellerinin farkina varmalarini saglamak.

- Yash calisanlarin nesil farkini besleyecek veya azaltacak tutumlari
gormeleri icin.

- Ayrimcilik egitimi: Kusak farkina bir carede yash ¢alisanlarla iliski
kurma yeteneklerini gelistirmek iizere egitim vermek.

- Nesiller Arasin Farkliliklarin bilincinde Egitim Stratejileri Gelistirmek

Yash calisanlarin avantajlarimi ve giiclii yanlarimi1 sermayeye ¢eviren basaril
programlari olan birkag orgiitiin ortak ozellikler su sekilde 6zetlenebilir.

- Ust Yonetim Destegi

- Kendi Orgiitsel Bariyerlerini Tanimlama

- Bu bariyerleri yok etme arzusu

- Esneklik

- Yasl calisanlarin katilimlarini takdir etme

1.2.2.3. Cinsiyet ve Kadinlar

Kadin konusunda son 50 yildir her kesimden insanin katildigi tartigmalara
dayanarak, giincelligini koruyan bu konunun ileriki zamanlarda ¢cok daha fazla ilgi
cekecegi diisiiniilebilir. Is yasamma kadinin katilimi, her gecen giin kadmin
egitiminin ve is tecriibesinin artmasiyla birlikte hirs, kendini kanitlama, ekonomik
gereklilik gibi nedenlerle bu konu gelecekte bir¢cok kurumun iizerinde koklii

degisikliklere yol acacaktir.

Rekabet ortaminin iyice yogunlastigi giiniimiizde isletmelerin rekabet istii

olabilmek icin yepyeni seyler denedigi goriilmektedir. IKY uygulamalarinda kogluk
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ve mentorluk, 6zellikle 6grenen organizasyon ve TKY yapilanmalariyla birlikte ekip
caligmasmin 6nem kazanmasi, biitiinciil diisiinme, miisteri memnuniyeti bununla
birlikte anilan miisteri iligkileri yonetimi, iligkisel pazarlama gibi kavramlar ve
uygulamalar ortaya ¢ikmustir. Esneklik, hiz, cevikligin 6nem kazanmasiyla buna
uygun olarak her duruma kendine 6zgii coziimler devri gelmistir. Tiim bu noktalarda
kadina daha fazla ihtiya¢ duyulacaktir. Daha dogrusu disil yapilara dogru giden bir

akim s6z konusudur.

Tablo 1. Yonetimde Kadin Oranlari

ULKELER YONETIMDE KADIN ORANLARI

Avrupa %10 orta ve alt kademe, %5 iist yonetimde
Ingiltere %26 (%22’si iist yonetimde)

irlanda %17,4 (%4 i orta, %2’si iist yonetimde)
Fransa %25 (%7iist yonetim)

Almanya %?23,3(0zel sektorde %0,7’si iist yonetimde)
italya %8 (%3 iist yonetim pozisyonunda)
Yunanistan %8

Danimarka %10 orta kademe yonetici

Finlandiya %?21 (bankacilik ve kamu iist diizey yonetim)
Japonya %] (iist yonetim)

ABD %4 (tist yonetim)

Tiirkiye %0,19 (iist kademe yonetici)

Kaynak : (Bayrak, Yiicel, 2000:127)

Kadinlarin istihdam statiisiindeki degisimine bakildiginda, en biiyiik artigin
ticretliler kesiminde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. 1955°te iicretli ¢calisan oram %3,83
iken 1990°da %17,7’e yiikselmistir. Ucretsiz aile isciliginin payr %91,43’ten
%47,77’ye gerilemekle birlikte bu oranin hala cok yiiksek oldugu sdylenebilir
(Bildirici,2002:177).
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Tablo 2. Kadinin Istihdam Statiisii

KADININ ISTIHDAM STATUSU

YILLAR Ucretli Isveren Kendi Hesabina Calisan | Ucretsiz Aile Isgisi
KADIN | ERKEK | KADIN | ERKEK | KADIN | ERKEK | KADIN | ERKEK

1955 3,83 0,003 4,71 91,43

1970 10,16 36,24 0,2 0,92 6,68 40,2 83 22,6
1975 13,56 36,18 0,12 1,08 4,84 81,4 25,3
1980 13,9 42,5 0,1 1,18 4.8 34,5 81,1 21,7
1985 13,9 41,24 0,14 1,16 5 33,7 81,2 22,6
1990 16,34 46,7 0,22 1,58 7,4 31,9 76,08 19,5
1992 17,40 3791 0,37 7,70 13,07 31,82 65,12 13,99

Kaynak : Bildirici, 2002: 178

Tiirkiye'de Anayasa'nin 50. maddesi ve 4857 sayili Is Yasasi, kadinlari
koruyucu Onlemlerden bahsetmektedir. 4857 sayili yasanmn 5. maddesinde "Is
iliskisinde dil, 1k, cinsiyet, siyasal diisiince felsefi inan¢, din ve mezhep ve benzeri
sebeplere dayali aymim yapamaz. Isveren, biyolojik veya isin niteligine iliskin
sebepler zorunlu kilmadikca, bir is¢iye is sOzlesmesinin yapilmasinda, sartlarinin
olusturulmasinda, uygulanmasinda ve sona ermesinde, cinsiyet veya gebelik
nedeniyle dogrudan veya dolayh farkl islem yapamaz... Ayni1 ve esit degerde bir is

!

icin cinsiyet nedeniyle daha diisiik {Ucret kararlagtirilamaz..." denmektedir

(http://www .bianet.org/2006/03/17/75933.htm).

Kadimlar agisindan pozitif ayrimcilik, cins ayrimciligini kadmlar agisindan
pozitif anlamda, bagka bir ifadeyle kadinlar1 6n plana cikararak gerceklestirmektir
Cinsiyet farkliligi nedeniyle yapilan ayrimciligi telafi etmek amaciyla yapilan
ayrimcilik, pozitif ayrimeciliktir. Tirkiye’de kadin-erkek esitliginin  fiilen
gerceklesmesi i¢in pozitif ayrimcilik, Anayasa giivencesi altina alinmalidir. Tiirkiye,
Kadinlara Kars1 Her Tiirli Ayrimciligin Onlenmesi S6zlesmesi'ne (CEDAW) taraf
bir devlet olarak; politik, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel alanlarda kadinlarin erkeklerle
esit olarak insan haklar1 ve temel 6zgiirliiklerden yararlanmalarini garanti etmek ve
bu amagla “yasal diizenleme dahil her tiirlii 6nlemi almak™ yiikiimliligi altina

girmistir. Buna gore, taraf devletler esitligi fiilen saglamak i¢in gegici 6zel dnlemler
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alacaklar ve bu onlemler ayrimcilik olarak nitelendirilmeyecektir. Bu anlamda kadmn-
erkek esitliginin fiilen gerceklesmesi i¢in, pozitif ayrimeilik anayasa giivencesi altina
alimmalidir
(www.tusiad.org/haberler/basin/duyuruno479.pdf+pozitif+ayrimcilik &hl=tr&ct=clnk
&cd=9).

Tiirkiye’de son olarak 2004 yilinda yapilan anayasa degisikligi ile kadin ve
erkek arasinda, “Devlet esitligin yasama gecmesini saglamakla yiikiimliidiir” ifadesi
Anayasa’ya eklenmistir.Aile reisligi kavrami ortadan kalkmistir.Kadinin statiisiiyle
ilgili olarak, kadinlarmm sosyal, ekonomik ve siyasal alanlardaki konumlarini

giiclendirmek esas alinmastir.

AB mevzuat: 6zellikle sosyal giivenlik alaninda, kadinlarla erkekler arasinda
esitligin saglanmas1 ve kadin haklarinin is yasaminda korunmasi i¢in hiikiimler
icerir.Bu hiikiimlerden bazilar1 agagidaki gibi siralanabilir.
(http://www.deltur.cec.eu.int/default.asp ?lang=0&pld=6&fld=1 &prnld=4&hnd=1 &d
ocld=391&ord=3&fop=0):

Hicbir igveren cinsiyete dayali ayrimcilik yapamaz. Ayrica, medeni
duruma ve kisinin aile i¢indeki konumuna baglh olarak ayrimcilik
yapilamaz.

e Ayrimcilik yapmadigmma dair ispat yiikkiimliiligii davaliya (yani
igverene) aittir. Ayrica, ayrimciliga ugradigimi iddia eden tarafin
miicadele siiresince i giivencesi yasalarla koruma altindadir.

e Ejsit ve esdegerdeki is icin, kadin ve erkek esit ticret almalidir.

e Kadin calisanlar da ise giris, mesleki egitim, terfi ve calisma
sartlarinda erkek calisanlarla ayni haklara sahiptir.

e s ilanlarinda cinsiyet tercihi yapilamaz.

e Hamile kadinlar dogum 6ncesi ve/veya dogum sonrasi en az 14 hafta
kesintisiz ticretli izin kullanabilirler.

e Hamile veya yeni dogum yapmis kadinlar saglik ve giivenliklerini

tehlikeye atacak islerde calisamazlar.
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e Hamilelik sirasinda ve dogumu izleyen belli bir siire icerisinde
kadinlar gece vardiyalarinda c¢alismazlar. Eger giindiiz vardiyalarina
yonlendirilmeleri miimkiin degilse, izinli sayilirlar.

¢ Hamile, yeni dogum yapmis ve bebek emziren kadmlarin isyerinde
giivenliklerinin saglanmasi ve sagliklarinin korunmasi i¢in isyerleri
belirlenmis standartlara uymak zorundadir.

e (alisan anne ve babalar, yeni dogan veya evlat edinilen ¢ocuga
bakmak i¢in, cocuk 8 yasina gelene kadar, iicer ay siireyle izin alma
hakkina sahiptir.

e Kadmlarin is ve ev hayatlarm1 beraber yiiriitebilmelerini
kolaylastirmak i¢in kismi zamanl ¢aligma kosullar1 da diizenlemelere
tabiidir.

e Yetkili kurumlar, is kurmak isteyen kadinlara erkeklerle ayni sartlarda
muamele yapmak zorundadir.

¢ Avrupa Birligi kurallar1 ayn1 mesleki vasiflara sahip erkek ve kadin

calisanlar arasinda kadinlarin lehine ayirimeiliga izin verir.

1.2.2.4. Engellilik

Oziirliiliikk, sakathk, engellilik kavramlar1 birbirleri ile oldukca karistirilan
kavramlardir. Oziirliiliik, “psikolojik, fizyolojik ve anatomik (fiziksel) yap1 ya da
fonksiyonlardaki eksikligi ve anormalligi ifade eder.” Sakathk “bir aktiviteyi normal
tarzda veya normal kabul edilen sinirlar icinde gergeklestirmekteki kisithilik veya
yetersizliktir.” Engellilik, “bir yetersizlik veya Oziir nedeni ile yasa, cinsiyete, sosyal
ve kiiltiirel faktorlere bagli olarak kisiden beklenen rollerin kisitlanmasi ya da yerine

getirilememesidir” (Karabacakoglu,2003)

Giiniimiiz Tirkiye'sinde engellilerin toplumla biitiinlesme yOniinde yogun
sorunlar i¢inde yasadiklar1 bilinmektedir. Sorunu adlandirmadan bagslayan ve
yasamin pek ¢ok alanina yayilan bu sorunlar, engelli bireylerin i¢inde yasadiklari
toplumla islevsel bir biitiinliik icinde yasamalarmi giiclestirmektedir. Siirekli

sorunlarla bogusan, onlara anlamli ¢oziimler iiretemeyen bireyler, kendilerini mutsuz
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hissedeceklerdir. Bu da temel bir insan hakki olan bireyin kendisini gerceklestirme

hakkini ortadan kaldiran diisiik yasam kalitesi demektir (Karatas,2002:2).

Engellilerin toplumla biitiinlesmesinin Oniindeki en 6nemli engel ise istthdam
sorunudur. Calismanin gerek bireysel gerekse toplumsal refahin saglanmasindaki
Onemi tartismasiz benimsenmektedir. Calismay1 6zendirmenin hem bireysel hem de
toplumsal agidan sayisiz; yarari oldugu soylenebilir. Ote yandan ¢agdas anlayisin bir
geregi olarak "calismak ve igsizlikten korunmak" bir insan hakki olarak da

degerlendirilmektedir.

BM Genel Kurulunda 1993 yilinda alinan “Engelliler i¢cin firsat esitligi

konusunda standart kurallar” baslikli karar sdyledir :

Devletler; engellilerin en dogal haklarin1 06zellikle istihdam alaninda

kullanmak zorunda olduklar1 prensibini kabul etmelidirler.

Istihdam ile ilgili kanunlarim ve tiiziiklerin, engellilere kars1 ayrim yapmayan
ve engellilerin istihdam edilmeleri yolunda engeller koymayan bir yapida olmalar1

zorunlulugu vardir.

Devletlerin faaliyet programlari:

a) Her tiirden engellin kullanip ¢alisabilecegi 6zelliklere sahip isyerlerinin, binalarin

ve miistemilatinin tasariminin yapilmasini saglayacak onlemleri;

b) Yeni teknolojilerin kullanilmasini; aletler ve donamlar gibi yardimci cihazlarin
tretilmesinin ve gelistirilmesinin desteklenmesini ayrica engellilerin istihdam
edilmelerine ve siirekli olarak caligmalarma imkan verecek olan cihaz ve

donanimlarin engellilerce elde edilmesini kolaylastiracak Onlemleri almayz;

¢) Uygun egitim verilerek, engellilerin bunlara yerlestirilmesi ve de personel yardimi

ile yardimu ile terclimanlik hizmetleri konusunda siirekli destek verilmesi hiikmiinii;
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kapsamalidirlar.

Devletler; engelli iscilere karsi toplumdaki Onyargilarmi ve olumsuz
tutumlarin  yok edilerek, toplumun bilin¢lendirilmesi yolunda kampanyalar
baglatmali ve bunlar1 desteklemelidirler. Isveren olarak Devletler; engellilerin kamu
sektoriinde istihdam edilebilmelerini saglayacak uygun calisma sartlarini
olusturmalidirlar. Ozel ve resmi olmayan sektorlerdeki egitim ve istihdam
programlarinda engellilerin da kapsam i¢ine almmasini saglayacak Onlemler
yasallastirilmalidir. Egitim ve istihdam olanaklarmi, bos zaman yaratmayi, yari
zamanli ¢alismayi, i paylagimini, kendi nami hesabma caliymay1 ve refakatciler
bulunmasini saglayacak onlemlerin alinmasi sirasinda, Devletler, is¢i sendikalar1 ve

igverenler, engellilerle ilgili kuruluslarla isbirligi icersinde birlikte calismalidirlar.

1.2.2.5. Onyargilar

Insanlar arasinda ayirimeilik oldugunda ortaya ¢ikan i¢ ¢atismay1 ele almanin
iki yolu su sekilde belirtilebilir. Ilk olarak inkar yani Onyargiyr inkar ederek
catigsmay1 arttirmak ikinci olarak da rasyonalizasyon yani Onyargiy1 savunmak, hakl

gostermek.

Insanlar genellikle dnyargiy1 inkar ederler ¢iinkii aksi halde hem irrasyonel
hem de etige ters duruma diiserler. On yargiy1 savunmanin en sik basvurulan yontemi

ise kendi goriisii lehinde kanit toplamaktir. (Norma Carr-Ruffino,1998:3-17)

Istemedigimiz guruptan olan insanlara kars1 6nyargimizi degisken derecede
diismanlik enerjisi ile gosteririz. Boyle insanlarin aleyhine konusmak az bir enerji
gerektirir, halbuki onlara aktif olarak engel olmak daha fazla enerji gerektirir. Bu
enerji seviyesinin artmasi ile onlara fiziksel saldir1 hatta yok etme girisimleri bile

ortaya ¢ikar. Aleyhinde konusma ve fiziksel saldir1 daha detayli incelenecek olursa:
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Aleyhinde konusmak: Genellikle ayni1 sekilde diisiinenler tarafindan, bazen de
yabancilarla yapilir. Aleyhinde konugmak saka yapma ve kotiileme gibi davraniglart

icerir. Kiiflir ise daha yogun diismanlik belirtisidir.

Fiziksel saldiri: Diger Onyargili davramislardan daha nadiren uygulanir.
Ancak toplumda ve igyerlerinde kadina karsi siddet olaylar1 giderek artmaktadir.
(Norma Carr-Ruffino,1998:3-17)

Onyargilar1 sosyal cevrelerde gostermek hos karsilanmaz, isyerlerinde ise

kanuna aykir1 olabilir. Bu nedenle giiniimiizde 6nyargi genellikle gizli saklidir.

Sembolik onyargt muhafazakarlar arasindaki gizli Onyargiya odaklanir.
Muhafazakarlar ayrimciligin artik olmadigma ve azinliklarin Amerikan degerlerini

zorladigina inanirlar. (Norma Carr-Ruffino,1998,s.3-18)

Gizli onyargi, sessiz ve gizlenmis Onyargidir. Kendini kolayca belli etmez,
bakildiginda hosgoriili davraniy goze carpabilir, oysa insanlarin ele vermek
istemedikleri gizli onyargilar1 mevcuttur. Avrupa'da yabancilara kars1 dnyarginin ve
aymrmmeiligin politik olarak dogru olmadigr ve dile getirilmesinin hog goriilmedigi
demokratik toplumlarda, 6nyargmin olmadigmi sdylemek yanlis olur. Onyargilar ve
ayirimcilik sadece sekil degistirmis ve daha sinsi bir hal almigtir. Goriiniir 6nyargi,
kendini 6zellikle hala Almanya'da Tiirklere, Fransa'da Kuzey Afrikali'lara karsi
gostermekle birlikte, baska toplumlarda (6rn. Hollanda) gizli Onyargi toplum
tarafindan daha fazla olusturulmakta ve Onyargi sekil degistirmis olarak var
olagelmektedir. Ornegin, goriiniir 6nyarg1 sahibi insanlar, ényarginin ¢ok agik bir
sekilde ortaya konulmasini kabul etmemekle beraber, iilkelerindeki azinliklari,
geleneklere zarar veren, cok az miktarda sempati duyduklar1 “garip insanlar” olarak
dile getirmektedirler. Gizli 6nyarg: sahibi insanlar, ayirimcilik ve onyargi hakkinda
sorular soruldugunda c¢ok dikkatli cevaplar vermekle ve Onyargilarinin ortaya

cikmasina engel olmaya caligmaktadirlar. (Kagit¢ibasi, 10.Basim,s.124-130)

23



1.2.2.6. Smiflar

Giintimiizde is yerinde en fazla karsilagilan ayrimcilik smif ayrimeiligidir. Bu
etnik koken, dil veya din olabilmektedir. Her ne kadar diger farkliliklar 6nem arz etse
de temel farklilik her zaman milliyet, din veya dil gibi boyutlardir ve bunlar bir
anlamda diger farkliliklar:1 da etkiler. Sirketlerin uluslar arasi olmasiyla bu ayrimcilik

daha fazla onem kazanmistir.

1.2.2.7. Cinsel Tercih

Escinsellik; gdormezden gelinmesi giin gegtikce zorlasan, genis bir kitleyi
yakindan ilgilendiren, yasamin her alanina niiksetmis bir olgu, tartisma konusu,
alternatif bir yasam bicimi olmustur. Alisilmis ve geleneksel olandan ayrilmanin
sorumlulugunu tasiyan bu olgu, gecistirilemeyecek kadar 6nemli bir ¢atisma unsuru
olarak giindeme tasmmustir. Yiizyillardir var olan kisinin kendi cinsine ilgi duymasi
durumu, toplum tarafindan ya yok sayilmis, ya da cezalandirilip dislana gelmis;
durumlar1 hastalik, sapiklik olarak tanimlanmistir. Bu sebeptendir ki escinseller
cinsel kimliklerini, hislerini ve yasam bi¢imlerini toplumdan saklamak zorunda
kalmis, psikolojik travmalar yasamislardir. Giiniimiizde gittikge artan bir sekilde
isletmelerin yonetim kademelerinde escinseller yer almakta ve bunlarin biiyiik bir
boliimii cinsel tercihlerini saklamak zorunda kalmaktadir. Bu travma is yasantilarmi
etkilemekte, bazi durumlarda cinsel tercihlerinin disavurumlar1 fark edilmekte ve
calisanlarin alay konusu olabilmektedir. Bazi durumlarda bu kimliklerini agiklamig

calisanlar da zor durumda kalmaktadir.

1.2.3. Farkhliklan Etkin Yonetmenin Temel ilkeleri

Giinlik hayatimiz1 ilgilendiren konular kiiresel bir nitelik kazandikca,

yOnetim sistemlerimiz ve bakis a¢imiz da kiiresel bir boyut kazanmalidir.

(Argiiden,2007:18)
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Organizasyonlarda yoneticilerin ve 0zellikle insan kaynaklar1 yoneticilerinin
farkliliklarin etkin yonetilmesi durumunda saglanabilecek cok ve cesitli yararlarin
bilincinde olmasi gerekir. Bu yararlarin farkinda olmak ve bunlar1 en iist diizeye
cikaracak ilkeleri ve uygulamalar1 yagama gec¢irmek, insan kaynaklar1 yoneticilerinin
organizasyonel performansa yapabilecekleri anlamli bir katki olacaktir. Her seyden
once, farklhiliklarin etkin yonetimi, c¢alisanlarin fiziksel, zihinsel ve duygusal
engellemelerden arindirilarak  birlikte calismaya Ozendirilmesine ve tiim
yeteneklerinden yararlanilmasina olanak verdigi i¢in organizasyonun performansina
cok yonlii yararlar saglar. Calisanlar arasindaki degisik bilgi ve becerilere deger
verildigi ve bunlarm tiimii kullamildig1 icin organizasyonun basarist yiikselir.
Calisanlar, farklhiliklara deger veren organizasyonlarda basariya katkida bulunmak
icin goniillii olarak becerilerini daha cok kullanirlar. Kendi Ozelliklerine ve
farkliliklarina 6nem veren yetenekli insanlarin, ayrimcilik yapmayan ve farkhiliklara
deger veren bir organizasyonda caligmak icin bagvurma olasiligi daha yiiksektir.
Insan kaynaklar1 agisindan yiiksek cekiciligi olan bu tiir organizasyonlarda birbirini
biitiinleyen o6zelliklere sahip calisanlardan olusan yiiksek performansli takimlar
kurmak c¢ok daha kolaydir.Kiiresel pazarlarda faaliyet gostermek veya degisik
tilkelerdeki potansiyel miisterilerle pazar paymi arttirmak isteyen organizasyonlar,
farkli oOzelliklere sahip calisanlarini bu farkhiliklar1 ile “fark yaratabilecekleri”
konumlara getirerek amaclarina daha kolay ulasabilirler. Farkliliklar1 etkin yoneten
organizasyonlarda farkliliklardan kaynaklanan catigmalar ve duygusal sorunlar daha
az yasanir. Boylece insan kaynaklar1 yoneticileri kisisel sorunlarla ugragsmak zorunda
kalmazlar. Calisanlarin motivasyonunu, baglhiliklarimi ve organizasyonda kalmalarini
saglamak kolaylasir, calisan devir hizi onemli Olgiide diiser.(Barutgugil,2008:

http://www.ercantekin.com/yazilar=sirano-133.asp )

Bugiin diinyada refah yaratilmasmnin araci olan sirketlerin yoneticilerinin
kargilastiklar1 en onemli iki sorun; yetenekli bireyleri cezp edilmek ve birlesmeler,
satin almalar, ortakliklar kurma yoluyla sektorlerin yeniden yapilanmasini
yonlendirebilmektir. Yetenekli bireyleri cezp etmeye calisirken, yas gruplari,
cinsiyet, ulusal kimlik, dinsel aidiyet, etnisite ve cinsel tercih acilarindan biiyiik

farklhiliklar barmndiran gruplara ulasabilmeliyiz. Pek cok iilke yetenekli insanlari
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kuruluslarina kazandirmayr olanakli kilacak go¢ politikalar1 olusturmak icin
yasalarin1 degistiriyor. Ancak bireyler yetenekleri ile birlikte bireysel ge¢gmislerini de
beraberlerinde getiriyorlar. Dolayisiyla, eger yetenekle ilgileniyorsak onlarin
farkliliklarina da saygi duymali, bu farkliliklara da hitap edebilmeliyiz. Cesitlilik
yaraticilig artirir. Farkliliklar: ve cesitliligi 1yi yonetebilmek, sirket birlesmelerini ve
igbirliklerini basarili kilmanin Onsartidir. Birlesmelerin ve ortakliklarin basarili
olmalarmin Oniindeki en Onemli engel “kiiltiir farki” olarak nitelendiriliyor.
Kiiltiirlerin, degisimin de duraganliimin ardindaki gercek giic oldugu dogrudur,
ancak kiiltiirlerin “verili degismezler” olmadigini, yaratildiklarimi da unutmamak
gerekir. Ancak, Kkiiltiirel direnisin bir kismi yerlesik ¢ikarlardan ve tesvik
yapilarindan kaynaklanir. O halde, yeni tesvik yapilar1 kurmak ve ortaya ¢ikmis
farkliliklar1 bir arada yonetmek, baska bir deyisle yeni bir kiiltiir yaratmak, sirket iist
kadrolarmin gorevidir. (Argiiden,2007:18)

Farkliliklara deger veren ve farkli niteliklerde calisanlari mutlu bir sekilde
barindiran organizasyonlarda degisen miisteri istek ve ihtiyacglarina cevap vermek,
yeni pazarlama ve satis stratejileri gelistirmek ve farkli hedef kitlelere ulasmak daha
kolay olur. Bu tiir organizasyonlarda iirlin veya hizmetlerde basarili yenilikler
yapmay1 saglayacak sekilde yaraticilik artar; bilgi, deneyim, fikir, goriis ahisverisi
yogunlasir, entelektiiel uyariciligr yiiksek bir ortam yaratilir. Teknolojik, ekonomik,
sosyal, yasal ve benzeri degisiklikler karsisinda organizasyonel etkinligi siirdiirecek
uyum yetenegi ve esneklik saglanir. Simrlar1 giderek ortadan kalkan diinya
pazarlarinda basarili olabilmek i¢in gerekli olan hizli ve esnek hareket yetenegini
saglayarak rekabetc¢i uistiinliigii elde etmeyi kolaylastirir. Farkliliklar1 yonetmede
basarili organizasyonlardaki karar alma siireclerinde daha fazla secenegin ele
alinabilmesi, farkli degerleme kriterlerinin giindeme getirilmesi ve farkli boyutlariyla
incelenebilmesi nedeniyle sorunlara daha etkin ve kalici c¢oziimler iiretilebilir.
Stiphesiz, organizasyonlarda farklihigin getirdigi bazi zorluklar ve sikintilar da
bulunmaktadir. Bunlar arasinda; birbirinden farkli kisilerle aynmi etkinlikte
calisabilmenin giicliigii ve cesitli farkliliklara sahip calisanlarin yeni bir durum, yeni
bir iiriin ya da yeni bir yonetim tarziyla ilgili olarak farkl tepkiler vermeleri ve her

degisimin yeni catismaci durumlar ortaya cikarmasi sayilabilir.insan kaynaklar1
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yoneticilerinin dikkat etmesi gereken bir diger nokta, farklhiliklarin artmasi ile
iletisimin ve grup baghiligmin azalmas: tehlikesidir. Grup baghligi, genelde
odaklanmay1 ve performansi olumlu etkileyen bir faktordiir. Farkliliklarin
yogunlagmasi bir takim alt gruplarin olusmasma ve aralarinda iletisimsizlikten ve
catismaci iligkilerden dogan sorunlarin yasanmasina neden olabilir. Ancak farkl
gruplarin 6zelliklerini ve beklentilerini iyi anlayan bir Insan Kaynaklar1 yoneticisi,
vizyon, misyon ve ortak amaclar etrafinda biitiinlesmeyi ve bagliligi saglayarak
arzulanan odaklanmay1 ve yiiksek performansi gerceklestirebilir.
(http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/makaleler/yeni_sayfa_1.htm,
2005:1)

Bilginin ve iletisim araclarinin esitlikgi bir paylasimini  basaramazsak
insanlig1r ayrimciliktan, onyargidan ve saldirganliktan armmis bir diinya hedefine
tastyamayiz. Eger farklhiliklari bir ayrimcilik unsuru olarak gormeyip, gesitliligin
getirdigi zenginligi yOnetisim sistemlerimize katabilirsek, farkliliklarin yonetimi
konusundaki bilgi ve becerilerimizi gelistirmenin 6nemi de artacak. Farkliliklarin bir
arada yonetimi, kendimizi yonetmek demektir. Farkliliklarin bir arada yonetimi,
kendimizi korkularimizdan kurtarmak, gozlerimiz ve yiireklerimizi yeni
perspektiflere agmak ve “kendimizi ne saniyorsak,karsimizdakini de o sanmak”
demektir. Farkliliklarin bir arada yonetimi konusunda bilgimizi artirmak sadece
kendi kurumlarimizda daha iyi onderler olabilmeyi degil, ayn1 zamanda farkliliklarin
zenginliginden faydalanarak kendimizi daha 1yi anlayabilmeyi ve daha olgun bireyler

haline gelebilmeyi saglayacaktir. (Argiiden,2007:20)

Farkliliklarm etkili bir sekilde yonetimini amaclayan linsan Kaynaklar
yoneticileri, oncelikle, baz1 ilkelerin benimsenmesini ve organizasyon ¢apinda ortak
bir anlayisin yerlesmesini saglamalidir. Bu ortak anlayisin bashica temelleri su

sekilde siralanabilir;

® Farklilik, baskalarindan beklentisi olan, belli bir inanca, tutum ve davranisa
sahip olan tiim insanlarla ilgili bir konudur. Bir organizasyondaki tiim

calisanlari ilgilendirir.
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® Farklilik; 1k, yas, din, dil, milliyet ve cinsiyetten ¢cok daha fazla boyut ifade
eden genis kapsamli bir olgudur.

® Hicbir insan su anda ya da gecmiste var olan farkliliklar1 nedeniyle
su¢lanamaz veya asagilanamaz. Farkliliklar1 nedeniyle ayirimciliga ya da

baskiya ac¢ik birakilamaz.

® insanlarin, baskalarina bakis agilarmi daraltan ve olaylar1 alisik olduklari
bicimde goérmelerine neden olan tutucu, dogmatik kati, duyarsiz tutum ve
davraniglarindan kurtulmalar1 gerekir. Saglikli ve siirekli is ve insan iligkileri

ancak bu sekilde saglanir.

® Insanlarin genellikle kendilerine benzeyenlerin yaninda rahat ettikleri ve
onlara giivendikleri bilinmektedir. Ancak farkli insanlar1 tanidik¢a onlardan
yeni seyler Ogreneceklerini, giiven alanlarmin genisleyecegini ve Kkisisel

giiclerinin artacagini da bilmeleri gerekir.

(http://www.rcbadoor.com/makalevekitaplar/makaleler/makaleler/yeni _sayfa 1.h
tm,2005:1)

1.2.4. Farkhhklar Yonetme Stratejileri

Yazinda aym zamanda, farklilik yaratmaya yonelik yaklasimlarin yaninda
farklilik yonetim modelleri de bulunmaktadir. Bunlar arasinda; Gary Powel’in
Modeli Taylor ve Cox’un Modeli (1991); Roosevelt Thomas’in Modeli (1996),
Robert Golembiewski’nin Modeli (1995)’dir. Yaymlanan bu modeller farkliliklarin
yonetimine iligskin beklentileri ne yazik ki tam olarak a¢iklayamamistir. Bu nedenle
son yillarda 6grenme odakli yaklagimlar gelistirilmeye calisilmistir. Farkliliklarin
yonetiminde, basarili olmada ilk kriter “ise alim” sirasinda gerceklesmektedir. Yani;
orgiite secilen, cekilen ve orgiite katilmasina karar verilen kisiler, Insan Kaynaklar1

Departmanlar: tarafindan secilirler. Secilen bu kisiler, orgiitsel sosyallesme siireci
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icerisinde farkliliklarin 6nemini kavrarlar ve bunu bir rekabet giicii olarak algilarlar.
Bu asamada Scheider tarafindan gelistirilen ASA Modeli (attraction- cekim;
selection- se¢im; attrition-yipranma) orgiitsel davranisi agciklamak lizere gelistirilmis
olup, farkhliklarin yonetimi konusunda dikkate alinan bir yonetimsel modeldir.
Farkliliklarin  yonetimi konusunda basarili olmada, temel kriterler arasinda,
orgiitlerin farkliliklara olan ihtiyaclarinin belirlenmesi; 6diil ve tesvikler yoluyla
farkliliklarin yonetimine tegvik edilmesi; farkindaligin egitim cabalariyla artirilmasi
gereklidir. Bu egitimlerde temel olarak; kisisel Onyargilari elimine edecek
varsayimlar ile ¢alisma yasaminda azinlik gruplara yonelik olumsuz tutumlar: (cinsel
taciz ve mobbing) azaltacak varsayimlar dikkate alinmaktadir;ciinkii; Orgiitsel
yasamda “toplumsal cinsiyet rolleri” ile “kariyer gelisiminde” cinsiyet farkliliklari,
farkliliklarin yonetiminde ve basarisinda ©nemli bir belirleyici olarak kabul

edilmektedir. (Ozkaya,Ozbilgin ve Sengiil,2007:360-361)

Dinleme ve Ogrenme Stratejisi

Katalist liderlikte ¢cok net goriilmektedir. Bununla birlikte, dinleme siirecinin
ilgi cekici bazi noktalar1 onemlidir. Bu dinlemenin 6zelligi 6n yargih diisiincelerin
kabul goriilmesi cercevesinde birini alt pozisyona itmek beklentisi veya sablon
degisimi veya Ogrenmeye acik olup ama kendini korumasiz birakmayi
kapsamaktadir. Bu, sadece fiziksel veya mekanik dineleme degildir. Bu, aktif
dinlemedir ve onlar sadece gecici olarak bir insanin kiligina girebilme kabiliyetine
sahip ve bu iste cok iyi yetistirilmis olanlardir. Ornegin; insanlar buraya boyle biiyiik
sorunlarla gelirler. Onlarin anlasamadigr seyler ise sistemler, amirler veya

politikalardir.

On Yargilara Karst Ctkmak

Dogrudan Eylem — Katalist Liderlik Yapmak
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Farkliliklar bireyleri ya rekabete ya da isbiriligine yonlendirir. Sosyal bir
ortamdaki 0diil yapisi, farkliliklarm iiretici ya da yikici sekilde sonu¢ vermesini
saglayacak diirtiiler tasir. Eger odiil sayis1 sinirh ise, taraflardan biri kazanmaya,
digeri ise kaybetmeye zorlanacaktir. Bu da rekabeti ortaya ¢ikaracaktir. Ote yandan
bir tarafin hedefine ulagmasi, digerlerine de kendi hedeflerinde ulagsmada motive
decekse ya da onlara yardimci olacaksa isbiriligi ortaya ¢ikacaktir. Sadece rekabetci
ve igbirlik¢i durumlar i¢in 6rnekler de coktur. Ciddi bir tenis mag¢indaki taraflar ya da
araba saticisi ile potansiyel bir miisteri arasindaki iligki rekabetci bir iligki tarzi iken,
ortak bir projede calisan miihendis grubu ve bir catigsmadaki askeri bir birilik
mensuplar1 arasidaki iliski igbiriligine yonelik bir tarzdir (McArdle, 1999; 75-77).

Her iki tarafin da kazangh c¢ikmasi ve uygun bir ¢0ziim yolunun
bulunmasidir. Bu tiirde her iki tarafin ihtiyaglarim karsilayacak ve tatmin edecek
fikirler ve kaynaklar kullanilir. Taraflar 6nemli konu ve farklhiliklar1 tanimlayarak

birbirlerinin ihtiyacini karsilayacak bir ¢oziim i¢in ortaklasa ¢aligirlar.

Farkliliklar1 yonetirken su noktalara dikkat edilmelidir :

e Belirli bir zaman diliminde belirli bir konu hakkinda iki veya daha fazla
birey veya taraf arasinda bakis acilarinda hemen hemen her zaman

farkliliklar vardir.

e Taraflar, kaynaklar, o6diiller, islevler ve teknik konular iizerinde endise

etmeye baslayinca farkliliklar belirgin bir hal alir.
e Farkhliklar kaginilmazdir.

e Farkl bakis acilari, yaraticilik i¢cin gerekli ve faydalidir.

1.2.5. Farkhliklan Yonetmekte Liderligin Onemi

Badaracco’ya gore; ortak hedeflere birlikte ulasma cok az diisiiniilen bir

yoldur. Yetisme farkliligi, dini inanclar, etnik koken ve egitim bi¢imi, iki iggorenin
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bile bakis agismi farklilastirabilmektedir. Orgiitiin diger iiyelerinin ikilemli bakis
acilarini uyumlastirmak, yonetici i¢in ciddi bir etiksel sorundur. (Celik, 2000: 92).

Genel olarak, yonetici olabilmek yani yonetme hakkini elde edebilmek icin
ist makamlarca o kisiye gorev verilmesi gerekirken, liderlik etme hakki izleyiciler
tarafindan verilir. Lider, belirli bir durumda belirli bir anda ve belirli kosullar altinda
bir gruptaki insanlarin orgiitsel hedeflere ulasmak icin goniillii olarak calismasini
tesvik eden, ortak hedeflere ulagsmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve

uygulayan, liderlik yoniinden hosnut olmalarini saglayan etkileme siirecidir.

Unutulmamalidir ki yoneticiler gerekli, liderler vazgecilmezdir.Her lider bir

yoneticidir fakat her yonetici bir lider degildir ama olmas gerekir.

Grup ve oOrgiitleri olusturan insanlar farkli goriis, diisiince ve egilimlerle,
farkli ¢cevrelerden edindikleri bilgi ve tecriibelere sahiptirler. Bu durum onlarin farkl
amaglara, inanglara ve tutumlara sahip olmalar1 sonucunu dogurur. Bu farkl: kiiltiirel
mozayige sahip bireyleri isletme i¢inde bir arada tutma ve verimli bir sekilde

calistirma liderlik bilgi ve becerisini gerektirir (Eren, 2002:441).

Farkl kiiltiirlerde is yapacak liderlerin sadece bir isletme i¢cin gelistirilmis
olan gii¢lii bir orgiit kiiltiiriinii son derece karmagik bir kiiresel cevreye uyarlamasi
hi¢ de kolay olmayan bir istir. Yapilan isler cografi ve kiiltiirel sinirlar1 astik¢ca hem
diger kiiltiirlerin farkinda olma zorunlulugu ortaya ¢cikmakta hem de ulusal kiiltiiriin
orgiit lizerindeki etkisini anlama ihtiyaci belirmektedir. Hudson Institute tarafindan
yazilan Workforce 2020’e gore stratejik birlesmelerin %75 nin basarisizlik nedeni,
ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii arasindaki uyumsuzluktur. S6z konusu rapor farkli
ilkelerden gelen isgorenlerin sahip olduklar1 ¢esitli tutum ve inanclarinin, iletisimi
ve grup birligini gii¢lendirdigini ve ulusal kiiltiiriin isgdren lizerindeki etkisinin orgiit
kiiltiirtiniin yarattig1 etkiden daha biiyiik oldugunu ortaya koymustur (Daft, 2001:
336-337).
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Kiiresellesme egiliminin artmasi, farkli kiiltiirlerde liderlik ve yoneticilik
yapacak kisilerin bu kiiltiirleri taniyip anlamasini gerektirmektedir. Ulkeler ve
kiiltiirler, cesitli degiskenler itibariyle farkliliklar gosterdiginden dolayi, farkli
kiiltiirlerde yoneticilik yapacak kisilerin bu o6zellikleri bilmesi sarttir (Yukl, 2002:
416).

Giintimiizde farkl iilkelerde gorev yapan yoneticiler icin en dnemli ahlaki
sorumluluklardan biri, siiphesiz isgiiciindeki farkhiliklarin etkili bir bicimde

yonetilmesidir.

Son yillarda gerek Amerika’da, gerek Fransa, Hollanda ve Almanya gibi
ilkelerde isgiiclindeki azinliklarin ve kadimlarin sayisinda bir artiy gozlenmistir.
Tarihsel anlamda is diinyasinin homojen oldugu — erkek yogun — Japonya’da
girisimlerin, edinimlerin ve stratejik birlesmelerin sayisindaki artig, farkli orgiitlerde
calisan ve farkli ulusal kiiltiirlerden gelen kisileri de beraberinde getirmektedir.
Uluslararas1 anlamda faaliyet gosteren isletmelerde gorev yapan yoneticilerin bu
farkliliklar1 anlamasi ve farkli kisilerin haklarina saygi gostermesi, cok uluslu

isletmelerin en dnemli ahlaki sorumluluklarindan birini olusturmaktadir.

Stiphesiz ki farklhilagmis bir isgiiciinii yonetmek yoOnetici agisindan bazi
zorluklar yaratir. Isgiiciindeki gesitlilik, is yerindeki catigmanin artmasi, giivenin ve
i tatmin diizeyinin azalmasi ve nihayet isgiicii devir oranmnin yiikselmesi ile
sonuclanabilecektir. Cok uluslu isletmeleri yoneten yoneticilerin karsilasabilecekleri
en Oonemli giigliiklerden biri, isgiiciinde farkliligr tesvik etmek ve giiclii bir orgiit
kiiltiirii arasinda uygun bir denge kurmak olacaktir. Farkli etnik kokenlerden gelen,
isgiiciinii yonetmek durumunda olan bir yonetici, bu kisilerin sahip olduklar1 farkl

inang, deger, tutum ve gelenekleri anlamak zorundadir.

Ornegin, farkli dinlere mensup kisilerden olusan bir isgiiciinii yoneten bir
yOneticinin ¢aliganlariin dini gereklerini yerine getirmelerine engel olmasi, ahlaki
liderlik uygulamalari ile rtiisemez. Benzer sekilde ¢ocuk dogurmak ya da cocugunu

emzirmek isteyen bir kadin isgdrenin yasal haklarini elinden almaya yonelik
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uygulamalar, is yerinde kadin isgorenlere karsi onyargili davranmak veya terfi ile
icretlendirmede kadimnlarin aleyhine ayrimcilik yapmak vb. son derece etik disi

uygulamalardir.

Cokuluslu bir isletmede farkliliklar1 dogru bir bigcimde yonetip ahlaki
uygulamalar disma c¢ikmak istemeyen yoneticilere asagidaki uygulamalar tavsiye

edilebilir (Yukl, 2002: 416)
° Yoneticinin farkliliklara yaklasiminda davranislari ile 6rnek olmas;

. Astlarin1  Orgiitteki  her tirli farkhiliga ve cesitlilige saygi ile

yaklasmalar1 konusunda tesvik etmesi;

o Astlarini, farkli deger, inan¢ ve gelenekleri anlamalar1 konusunda

tesvik etmesi;
o Farkliliklara hosgorii ile yaklagmasz;

. Orgiitlerde tek tipliligi engellemesi;

. Onyargili yorumlar yapanlar1 engellemesi;
o Cinsel tacizde bulunanlara disiplin uygulamasi;
. Esit istthdam uygulamalari i¢in bir altyap1 olugturmasi.

1.2.5.1. Liderlik

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar
olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiya¢ duyan
varliklardir (Eren, 2001: 427) Genel c¢ercevesi ile liderlik insanlar1 belli bir amag
yada amaclar dogrultusunda bir araya getirmek, onlar1 bu amaclar yolunda
inandirmak ve bu yolda onlar1 giidiilemek becerisi bigiminde tanimlanabilir (Usal,
Kusluvan, 1998: 294). Diger bir ifadeyle liderlik hedeflenen amaclara ulasmak i¢in

orgiitiin diger elemanlarini etkileme, motive etme, yonlendirme yetenegidir.
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Stodgill, uzun c¢aligmalar1 sonucunda su sonuca varmustir; “Liderligin onu

tanimlamaya calisan insan kadar tanim1 mevcuttur” (Temen, 2002; 167).

Liderlik konusunda ortaya atilan bircok tanimlar incelendigi ve bir sentez
olusturulmaya calisildig1 takdirde bu kavrami, bir grup insani belirli amaclar
etrafinda toplayabilme ve bu amaclar1 gerceklestirmek i¢in onlar1 harekete gecirme

yetenek ve bilgilerinin toplamidir diye tanimlayabiliriz (Eren, 2001; 427).

Liderlik aslinda kisiden kisiye degisen ve iyi bir tanimla anlatilabileceginden
cok daha fazlasma sahip, giiclii bir kavramdir. Lider kisaca kendisini takip etmeye

hazir sadik insanlarin oldugu kisi olarak tanimlanabilir (Temen, 2002; 168).

20. yy.da insanlarin nasil lider oldugu konunda bir¢ok tartisma ve goriis
ahisverisi yapilmistir. Liderlik diistincesi orgiitlerin ve topluluklarin evrimini
izlemektedir. Orgiitler ve topluluklar hiyerarsiler gelistirdikce, liderlikte bir komuta
ve kontrol metodolojisi gelistirdi. 1960°lar 6ncesine kadar liderlik 6grenimi tarihteki
kayda deger liderlerin eylemlerinin soruldugu smavlara dayanirdi. Bunlarin hemen

hepsi erkekti ve lider olunamaz dogulur fikrine inanilirdi.

1960’larda bu goriisiin karsisina, insanlart liderlik beceri ve davramiglari
gelistirmeleri icin egitmekte etkili olan eyleme dayal pratik bir yaklasim ortaya cikti.
Bu yaklasim belirgin komuta zincirleri bulunan hiyerarsik orgiitlerde dogal ve rahat
bir bicimde yerlesik hale geldi. Kisaca eylem odakli liderlik olarak adlandirilan bu
yaklasgim iinlii iic halkali gorev, ekip ve birey modelinden olusuyordu. Bu model
ortalama erkek beyni icin tasarlanmis ve olusturulmustu. Bu higte sasirtict degildi.
Ciinkii kokeni Sandhurst’teki Kraliyet Akademisiydi ve 1964’te burada yalmzca

erkekler bulunuyordu.

Bu yaklasim 1990’larda yerini iliskilere ve karsilikli konusmalara dayali
doniisiimsel liderlik modeline birakti. Bu modelin bugiiniin is ortamini olusturan ekip
calismasma dayali gorece daha diiz yapilara daha rahat uyum saglayacagi

diisiiniilmektedir. Liderlik egitimi de daha disil bir modele dogru kayma

34



gostermektedir. Bu ayirt etmeye dayali 6grenme anlayisini temel almaktadir. Daha
geliskin dil yetenekleri ve {istiin dinleme becerileri sayesinde kadinlar ayrimlarla

caligmada daha basarili olmaktaydilar.

Yararlanilan bilimsel teoriler karmasiklik, kaos ve baglantililik oldu.
“karsiliklt konusun” donemin c¢agristydi. Kadinlar karsilikli konusma konusunda
erkeklerden daha iyiydi. “her sey bir iliskiyle baslar” sozii siar olmustu. Iliskilerden
bircok is firsat1 ¢ikar. Kadinlar iliski kurmakta da erkeklerden iyidir. Insanlar1 daha
iyl okurlar ve ayrintilar1 yakalayacak gozlem yetenekleri erkelerden daha iyidir.
Ortalama kadin beyni buna gore ayarlanmistir. Ortalama erkek beyni ise buna uygun

degildir.

Bununla birlikte dogan endise konusu da liderlik egitim metodolojisinin
fazlaca disil liderlik tarzmm kucaklamak amaciyla eril liderlik 6zelliklerine dair ne
varsa firlatip atma gibi bir tehlikenin varhigidir. iyi bir liderlik egitiminin her iki

yaklasiminda en iyi yanlarini1 kapsamasi gerekir.

Bugiin liderlerden beklenen zaten var olan seyleri iiretmek degildir.
Gergeklesmesi ka¢milmaz olan seyleri iiretmek de degil. Onlardan beklenen eksik
olanm algilamak ve ardindan belirlenen boslugu dolduracak iiriinii, hizmeti ya da her
ikisinin bir bilesimini olusturmaktir. Bugiiniin rekabet¢i ortaminda bulundugu orgiitte
isgal ettigi yerden bagimsiz olarak herkesin lider olmasina ihtiya¢ vardir. Genel
miidiirden resepsiyon gorevlisine, soforiinden idare amirine, muhasebe
yardimecisindan direktoriine kadar herkesin cinsiyeti ne olursa olsun inisiyatif

gostermesine ihtiya¢ vardir.
Onerilen liderlik modeli ise sudur; “Uzerinde anlasmaya varilmis ortak bir

ama¢ ugruna, liderlik yapmay1 secenler ile onlar1 izlemeye karar verenler arasinda

karsilikli bir iligki insa etmek”.
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1.2.5.2. Katalist Liderler

Insan Kaynaklari teorisyenleri tipik olarak aciklik, ortaklik, dinleme, kogluk,
katilim ve giiclendirmeyi savunmaktadirlar. Onlar, lideri, astlarint motive eden ve
giiclendiren katalist ve kolaylastirict biri gibi ifade ederler. Liderin giicii, bulundugu
pozisyon veya sahip oldugu “kuvvet”’ten degil; yetenek, duyarlilik ve hizmetinden
ileri gelmektedir. Greenleaf, bir grup icerisinde iiyelerin lider olarak secilen bireylere
acik bir sekilde tepki gosterebileceklerini savunmaktadir, ¢iinkii onlar kanitlanmis ve
tipk1 iggorenler kadar giivenilir kimselerdir. O sunu da eklemektedir: “is¢ci — lider
diger insanlarin yiiksek Oncelik ihtiyaglarmin karsilandigindan emin olan biridir.
Liderligin en iyi testi sudur: Yapilan hizmetler insanlar gibi gelisir mi? Onlar,
isgoren olabilmek icin, calisirken kendilerini daha saglikli, daha akilli, daha serbest,
daha 6zerk, daha istekli hissedebilirler mi? Boyle hayellere bagl kalan yoneticiler
farklilik yaratan liderlere saygi gosterirler mi? Ya da onlar tecriibesiz ve zayif
goriiniirken diger insanlarin yeteneginden istifade edebilirler mi? Liderlik canbazlig1
gercektir ve bazi yoneticiler mazeret gostererek ip iizerinde yiirimemek icin katilim
ve duyarhilik kavramlar1 arkasinda saklanirlar. Yetenek ve sanatciliklarmin
olaganiistii sonuclar verdigi bircok katalist liderler de mevcuttur. Onlar liderlik

prensiplerini agsagidaki gibi uygularlar (Kouzes,2003:344-355)

Katalist liderler insanlara inanirlar ve bu inang¢larini iletirler..

o Katalist liderler “insanlar aras1 verimlilik” hakkinda tutkulu
davranmaktadirlar. Onlar bu giiveni s6z ve davraniglarinda
kanitlamakta ve bunun temel felsefenin bir parcasi oldugunu sik sik

vurgulamaktadirlar.
o Katalist liderler goriilebilir ve ulasilabilir kimselerdir.

o Etkili katalist liderler digerlerini giiclendirir.

Federal Express’in yonetim kurulu bagkani ve kurucusu Fred Smith, insanlar1

birinci derecede Onemsemenin sirketinin basarisinin kosetasi olarak gormektedir:
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“Biz, uzun zaman Once miisteri memnuniyetinin gercekte isci memnuniyeti ile
basladigimi kesfettik. Bu inan¢ bizim ortak felsefemize de dahil edildi: insanlar —

hizmet — kar.”

Peter ve Watermen (1982) “dolasarak yonetmek™ fikrini yayginlastirdilar-
fikir sunu ifade etmekteydi: YoOneticiler kendi ofislerinden ¢ikmali ve zamanlarini
calisanlarla ve miisterilerle gecirmeliler. General Motors’un ilk kadmn fabrika
yOneticisi  Patricia Carrigan, bu teknigi uzun siire birim yOnetim anlasmazligi
yasayan iki farklt GM fabrikasi kurslarinda model haline getirdi. Her iki durumda da
o, fabrikanin alt katina inerek calisan herkese kendini tanitmakta ve onlara fabrikanin
gelisimi hakkinda nasil bir diisiinceye sahip olduklarini sormaktaydi. Bir isci
Carrigan’dan Onceki yoOnetici hakkinda sO0yle sOylemistir: “Ben, fabrikanin
yOneticisinin kim oldugunu bilmiyordum. Onu gérdiigiimde tanimazdim.” Carrigan,
tic yil sonra gorevinden ayrildiginda, yerel sendika ona plaket hediye etti. Plaketin
sonunda su ifadeler yer almakta idi: “Yerel sendika olarak Pat M. Carrigan’in toplum
insan1 becerilerini sergileyerek Lakewood fabrikasinda yeni yasam tarzi olusumunda
cok onemli rol oynadigina kanaat getirdik. Yerel sendika 34’iin iiyeleri Pat M.
Carrigan’1 her zaman bizden biri bigi sayg1 ve sevgi ile hatirlayacaklardir.”

Katalist liderler, sik sik kendi calisanlarindan “ortak”, ‘“sahip” veya “is
ortagl” gibi bahsetmeyi severler. Onlar, calisanlarin da Orgiit basarisinda payi
olduklarim1 ve karar vermede bulunma hakkina sahip olduklarim1 acik bir sekilde
sOylerler. Norkstrom’un “bir numarali kurali” soyledir: “biitiin durumlarda iyi

hiikiimlerini kullan; bagka kurallar olmayacak.”

1980’lerde Iskandinavya Hava Sistemleri (SAS) yonetim kurulu baskani
(CEQO), Jan Carlzon biiyiik caba harcayarak hava alanmi “Ticari yolculara yonelik
diinyadaki en iyi hava alan1” haline getirdi. Ticari yolcunun ne istedigini bulup
cikarmak icin o fikir ve teklifleri toplamak {izere SAS’in ileri-hat hizmet
calisanlarina yoneldi. Odak gruplar yiizlerce fikir iirettiler ve yolcularin ihtiyaglari
noktasida karar verebilmek i¢in ileri-hat 6zerkliginin 6nemini vurguladilar. Carlzon,

su sonuca ulasti: Miisteri goziinde SAS’1n imaj1 “gercek anlar” serilerinden — ¢alisan
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ve miisteri arasindaki onbes saniyelik yiizlesmeden kuruludur. “Eger biz kendimizi
isimize adayarak sirketimizi miisteri gereksinimlerine yonlendirirsek, kural
kitaplarina ve birlesik ofis kavramlarina bagh kalmamiz pek gerekmez. Bu on bes
saniyelerde SAS olan insanlarla fikir, karar ve egilimler gore sorumluluk kavramini
asilamak zorundayiz.” Eger onlar bireysel problemde karar vermek i¢in orgiit kumt
zincirine bagvurmak zorunda birakilsalar, o zaman bu altin gibi on beg saniye sessiz

bir sekilde akip gidecek ve biz sadik miisteri kazanma sansin1 kaybetmis olacagiz.

Fransiz Ambalaj devi Carnaud, 1982’de Jean-Marie Descarpentries’in kurul
baskani olduktan sonra biiylik gelisme ve basarilara imza atti. Descarpentries’in
yonetim yaklasimu basitti: “Insanlar1 gelecege dogru katalize et, insanlara giiven ve

onlar hi¢cbir zaman aklina bile getiremeyecegin seyler kesfetsinler”.

1.2.5.3. Farkhliklar1 Yonetmede Basarih Lider Ozellikleri

Kiiresellesme siireci, liderlik anlayisina cok daha zor bir takim ek gorevler ve
fonksiyonlar yiiklemistir. Farkli kiiltiirler i¢inde yasama zorunlulugunda olan bir
cokuluslu sirkette; yonetim, vizyon ve hedef belirleme, kurumsal kiiltiir olusturma,
birimler arasi iletisimi saglama ve bunlara benzer bir¢cok fonksiyon, ¢ok daha iist
diizey bir takim yeterlilikler gerektirmektedir. Geg¢misin yerel firmalarinda
yoneticiler ve calisanlar ayni kiiltiirii, dili, degerleri tasidiklar1 i¢in bir ¢ok iste,
cokuluslu sirketlerde oldugu kadar ince eleyip sik dokumaya, farkli bakis acilari
gelistirmeye gerek olmayabilirdi. Ancak giiniimiiz diinyasinda ge¢misin bu ilkel
diisiincesine sahip isletmelerin yasama imkani kalmamustir. Ote yandan bir cok
isletme Kkiiresellesme yolunda eksik planlama veya pazarlama gibi fonksiyonel
eksikliklerin sonucunda basarisizliga ugramistir. Bu basarisizliklarin ¢ogunun sebebi
liderlik roliine soyunan kisilerin yanhis yonetimidir. YOneticiler ge¢cmislerindeki
teknik tecriibelerine ve yerel basarilarina giivenebilirler, fakat kiiresel sartlarin
gerektirdigi liderlik s6z konusu oldugunda bu ¢ok daha farkli bir durum tegkil eder.
Eger yerel isletmelerde liderlik basarimin bir sart1 ise kiiresel alandaki faaliyetlerde
bunun payr ¢ok daha fazlalagsmaktadir. Yerel kiiltiirde aktivitelerini siirdiiren bir

organizasyonu basar1 ile yonlendiren bir lider, farklh kiiltiirlerin etkisindeki pazarda
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veya organizasyonda da basarili olacak diye bir kaide yoktur. Bir iilkede sorunsuz

isleyen bir yonetim sistemi baska bir iilkede yadirganabilir. (Simseker,Unsar:3)

Giiniimiizde liderlerin paylasimci, insanlarla iletisim kuran ve onlarin
sorunlarmi ¢ézmeye calisan bir profil ortaya koyduklarini sdyleyebiliriz. Caliganlarin
goniillerini kazanarak yapilacak liderlik davranis1 daha basarili ve etkili olacaktir.
Kiiresellesme siirecinde liderlerin 0zellikle cokuluslu sirketlerde gorev yapmalari
durumunda ¢ok kiiltiirlii yapiya uygun bir liderlik tarzi gelistirmek zorundadirlar.
Degisik kiiltiirden gelen insanlarin olusturdugu cokuluslu isletmelerde liderler bu

yapiya uygun liderlik davranis1 gerceklestirmelidirler. (Simseker, Unsar:14)

Birlikte yasama ihtiyac1 ve zorunlulugu, farkli insanlarin catismali bir
ortamda hayatlarin1 devam ettirmesi sonucunu da beraberinde getirir. Catigsma her
yerdedir: Bir toplulukta, isyerinde, aile icinde boliinmiis taraflarla karsilasmamak
olanaksizdir. Etnik, politik, kiiltiirel ve kisisel farkliliklar insanlar1 birbirinden
uzaklastirir. Hangi toplulukta olursa olsun bu insanlar1 bir araya getirebilmek bilingli

liderlerin en 6nemli gérevlerinden biridir.(MESS Isveren Gazetesi,2008:1)

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak farkl kiiltiirlerle is yapmak zorunda kalan
bir ¢ok lider gittikce farkli 6zellikler kazanmislardir. Farkliliklar1 yonetmede basarili
olan liderlerin katildig1 arastirmalarin sonuclara gore de bu yoneticilerin bazi ortak
ozellikleri olduguna inanilmaktadir. Bu ortak o6zelliklerin olusmasinda ii¢ etken

dikkat cekmektedir :

Aile Yapisi ve Erken Tecriibeler :  Farkliliklar konusundaki hosgoriilii
liderlerin aile yapilarmin da farkli oldugu diisiiniilmektedir. Aile icinde daha tutucu
olacag1 diisiiniilen baba ya yoktur ya da is gibi nedenlerle cocuk daha cok anneye
yakin olmaktadir. Bu onun daha sefkatli belki de ilerleyen yasantisinda daha anlayish
ve acik olmasina sebebiyet vermektedir. Bir ¢ogumuzun cocuklugunda da anne
hatalarimiz1 bilen ve babadan saklayan kisidir. Ona kars1 daha diiriist olabilirken

baba bazi durumlarda daha korkulan bir ebeveyn olmustur. Erken yaslarda bu rol

39



modelinin olmamasi ileride daha affedici veya hosgoriilii bir liderin olusmasina

sebebiyet veriyor olabilir.

Ergenlik, Okul Zamani ve Gog : Aile yapisi veya ebeveynlerin isi geregi daha
stk okul degistiren, kiigiik yasta bir ¢cok sehir veya iilke gore kisilerin farkliliklara
kars1 daha hosgoriilii olabilecekleri diisiiniilebilir. Ciinkii bir ¢cok kisiden daha fazla
insan, kiiltiir ve yer tammmuslardir. Farkliligin normal oldugu kavrami bu tip kisilerde
daha gelismis olabilir. Bakis acilar1 daha cok genislemistir. Burs imkanlariyla
yabanci iilkelerde egitim gormiis kisiler kendi iilkelerine dondiiklerinde genellikle iyi

mevkilerde calismaktadirlar.

Erken Kariyer Tecriibeleri: Basarili liderlerin biiyiilk cogunlugunun
kariyerleri boyunca oldukc¢a farkli alanlarda, degisik pozisyonlarda ve cesitli islerde
calistigr goriilmiistiir. Farkli igyerleri onlarin sosyal alanlarini genisletmis, daha
genis yelpazede insanlarla caligmalarina olanak saglamistir. Kariyerlerine erken
baslayan kisilerin kendi uzmanlik alanlarini da daha erken fark edebildikleri
diistiniilebilir. Farkli bolimlerde calisirken ileride islerine yarayacak diger bakis
acisint yakalarken bir yandan da kendileri i¢in en uygun boliimii deneyerek bulmus

olabilirler.

Tabi ki tiim liderlerin sayilan ii¢ tecriibeyi de yasamas: diisiiniilemez ancak
giiniimiizdeki bir ¢ok liderin bu kategorilerden en az birisine girdigini diisiinmek de

yanlis olmayacaktir.

Liderlerin basarilar1 hangi Ozelliklerine dayanmaktadir diye bakildiginda

asagidaki sonuclara ulasilabilir.

Digerlerine Actk Olma : Digerlerine agik olmak ve digerlerine samimi merak,
katalist liderligin temel bilesenleri gibi goriinmektedir. Digeri olma veya farklilik,
sorun veya tehdit kaynagi gibi goriilmez; ama sik sik kisisel gelisim, entellektiiel

hedefleme, uzman biiylime i¢in firsat gibi goriiliir.
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Giivenme Yetenegi: Giiven, katalist liderligin diger 6nemli bilesenidir ama
giiven, test edilmesine izin verilen ve digerlerinin getirdigi farkliliklardan zevk
almay1 saglayan bir seydir. “Ben sana sunu yaptigin i¢in giivenirim ¢iinkii onu ben
istedim” demek giiven demek degildir. “Ben istedigim icin” ortaya ¢ikan giiven ile
birine digerlerinden daha farkli oldugunu hissettiren giiven arasinda onemli fark

vardir.

Giiven, katalist liderlikte dost veya sosyal usta olmaktan daha cok gereklidir.

Esnek Sumirlar: Katalist liderin kisisel ve cografik sinir ve hudutlar etrafinda
esneklik ve adaptasyona ihtiyact vardir. O,en azindan bazi zaman peryotlarinda
iceride.kenarda ve disarida kendisini is ve fikirler konusunda rahatlatabilecek olan
insanlara ihtiya¢ duyar. Katalist liderlik kimlik ve rahathik icin gereken sert, kati

hudutlarm oldugu bir yerde cok da iyi gelisemez.

Hedefe Hazirlanma: Vazgecilen karakterlerin ima ettigi gibi katalist liderlik
ne is yapmanin farkli yollariyla tehdit edilme ne de kendini kanitlamak icin sabit

ihtiyag¢ hissetme gibi olmayan saglam fikire muhtactir.

Farkliliklar1 yonetmede basarili liderleri “Arabulucu Lider” olarak tanimlayan
Mark Gerzon’a gore ise li¢ tip lider vardir. Harvard Business School Pres tarafindan
yayimlanan “Catigmali Ortamlarda Liderlik” eserinde “Yonetici® liderleri, sinirli bir
tanim temelinde faaliyet gdsteren, mevcut sinirlar: kabullenen, sistemli diisiinmeyen
ve ancak kendi alaninda iiretken ve etkin olan liderdir. ‘Demagog’ liderleri ise
mevcut ¢atigmalar1 yogunlastiran, kendilerini herkesten iistiin goren, tek orneklilik ve
kor itaat isteyen liderler olarak tamimlayan yazar, bu tiir liderlerin insanlar arasindaki
farkliliklar1 istismar ettiklerini belirtiyor. Kitabin odak noktasini ise ‘arabulucu’
liderler olusturuyor. Yazarin deyisiyle, “arabulucu liderlik”, hem liderin, hem diger
bireylerin hem de biitiiniin ¢ikarlarina seslenir. Arabulucu liderler ¢atigmayi yikici ve
boliicii olabilecek bir kuvvet olmaktan ¢ikarip yaralar: saric1 ve baglanti kurucu bir
kuvvete doniistiiriirler. Arabulucu liderler sadece parcalar adina degil, biitiin adina

hareket etmeye ¢alisan lider tipidir. Bu tip liderler ¢atismay1 doniistiirmek i¢in bulus
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ve firsat pesinde kosarlar. Arabulucu liderlik catigmanin taraflarina ulasarak,
aralarinda uzlagmay1 saglayacak kopriiler kurmayi gerektirir. Catigmali ortamlari
firsata doniistiirebilecek liderlerin kullanmasi gereken araclar: Biitiinleyici vizyon,
sistemli diisiinme, kendini var etme, irdeleme, bilingli konusma, diyalog, koprii
olusturma ve bulusculuk. Catismali ortamlarla basa cikabilmek her seyden Once
biitlinleyici vizyonu yani, catigmanin taraflarina biitiin karmasikliklariyla birlikte
zihnimizde ve yliregimizde yer agmaya hazir olmay1 gerektirir. Etkin bir konugma ve
diyalog yetenegi arabulucu liderin vazgecilmez niteliklerindendir. Farkliliklarla
ugragsmak, cagdas bakis acilarmma kulak vermek, yapici diyaloglara girmek, cok
sayida catisan taraf arasinda mutabakat arayisinda olmak, liderlerin karar alma
sireclerinin vazgec¢ilmezleridir. Bu nedenle, karar almanin agir basan siireci haline
gelen miizakere ¢ok Onemlidir. Cagdas is organizasyonu, aile ve kisisel yasam gibi
alanlardaki liderlikte miizakere yaklasimi belirleyicidir. Nitekim bu yontemle olusan
dogru ve makul olani kusatan arabulucu liderlik, lider ile onu izleyenlerin birbirlerini
daha yiiksek bir motivasyon diizeyine ¢ikardiklarinda gerceklesmektedir. (MESS
Isveren Gazetesi,2008:1)
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IKiNCi BOLUM
ISPANYA VE ORNEK SiRKET iNCELEMESIi

Calismanin bu boliimiinde arastirmanin yapudigr uluslararasi isletmenin
icinde bulundugu durumun daha iyi anlasilabilmesi icin girketin merkezinin kurulu
oldugu Ispanya sosyal ve ekonomik anlamda incelenmis, Tiirkiye ile arasindaki
farkliliklar karsilastirilarak daha iyi anlasilmas: saglanmaya c¢alisilmistir. Yapilan
gozlemler ve arastirmalar sonucu ornek sirketinin ozellikleri, yapisi ve ¢calisanlarinin
profili daha sonraki arastirma degerlendirmelerinin daha iyi anlasilabilmesi icin

boliimde belirtilmistir.

2.1. iISPANYA

2.1.1. Genel Bilgiler

Ispanya'nn giiclii imparatorlugu 16. ve 17. yiizyillarda etkili olmustur. Ancak
ticari konulardaki eksiklikleri ve sanayi devrimini yakalayamamis olmasi iilkeyi
Ingiltere, Fransa ve Almanya'min gerisinde birakmustir. Ispanya I. ve II. Diinya
Savaglarinda tarafsiz kalmis ve 1936-1939 yillar1 arasinda i¢ savas yiiziinden bir
yikim yasamistir. 20. yiizyilin ikinci yarisinda uluslararasi bati toplumunda katki
roliinii iistlenmis ve 1986 yilinda AB'ye katilmustir. Ileride Basque Fatherland and
Libertu (ETA) terdrizmi ve isgsizligi azaltma gibi problemlerle karsilagsmasi
beklenmektedir. (https://www.cia.gov/library/publications/the-world-
factbook/geos/sp.html,2008:1)

2.1.1.1. Siyasi Yapi
Ispanya resmi adiyla Ispanya Kralligi, halen parlementer monarsi ile
yonetilmektedir. Ispanya’nin siyasi yapisi incelendiginde, iilkeyi 1975 yilina kadar

yoneten Franco diktatorliigiiniin ardindan demokratik hiikiimetinin iktidare gectigi

goriiliir. Giiniimiizde halen amimsanan ¢ok siddetli bir i¢ savas yasamistir. Bu i¢
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savag toplumda derin izler birakmis ancak ge¢ gelen demokrasiye gecisle Ispanya

halkmin bu i¢ savasin etkilerini ¢cok cabuk iizerinden attig1 goriilmiistiir.

AB tyeligi ile birlikte 1980’lerin sonundan itibaren Ispanya’nin ekonomik
performansi artmis ve buna bagli olarak iilke AB’nin besinci en biiyiik giicii haline
gelmistir. Birlesik Sol Koalisyonu Ispanya’nin Avrupa Para Birligi’ne girmesine
karg1 tavir alsa da, lilkede Avrupa ile biitiinlesme konusunda siyasi partiler arasinda
tam bir goriis birligi oldugu sdylenebilir. Avrupa Birligi’nin genislemesi ¢caliymalar:
Ispanya’y1 yakindan ilgilendirmektedir. Ispanya bir yandan Tiirkiye ile Orta ve Dogu
Avrupa iilkelerinin kademeli olarak AB’ye iiyeliklerini desteklerken bir yandan da
AB icindeki etkisini ve AB fonlarindan en fazla yararlanan iilke olarak bu 6zelligini

devam ettirmek istemektedir.(KOSGEB,2005:2)

Ispanya AB iiyeligi icin ilk bagvurusunu 1962 yilinda gerceklestirmis ancak
diktatorliikle yonetilmesi sonucu basvurusu kabul edilmemistir. Ispanya’nmin az
gelismis ekonomisi ve demokrasiye gecisinde karsilastig1 sikintilar, AB’nin bu iilke
ile iliskilerinin yavas ilerlemesine yol acmistir. 29 Haziran 1970 tarihinde Ispanya ile
Topluluk arasinda imzalanan Tercihli Ticaret Anlagmasi’nin ardindan, Haziran
1977°de Ispanya’da demokratik secimler yapilmis ve demokrasiye gectikten bir ay
sonra da Ispanya Birlige iiyelik basvurusu yinelemistir. 1986 yilinda da Birlige

katilmasiyla sonu¢lanmustir.

Son genel secimlerin ardindan kurulan yeni ispanyol hiikiimeti, kabinede ilk
defa olarak kadin bakanlarin sayisinin erkeklerinkinden fazla oldugu, savunma
bakanligina bir kadinin getirildigi ve esitlik bakanligi kuruldugu onemli konulara

imza att1.
2.1.1.2. Cografi Yap1
Bat1 Avrupa’nin neredeyse en genis topraklarina ve en az niifus yogunluguna

sahip iilkesi olan Ispanya’da iklim ve cografya olduk¢a degisken bir yap1

sergilemektedir.
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Ulke niifusu ve ekonomik faaliyetler ¢ogunlukla iilkenin sahil bolgelerinde ve

ilkeyi kesen iki 6nemli nehrin etrafindaki vadilerde yogunlasmistir.

Avrupa'da Isvicre'den sonra ikinci en daglik iilke olan Ispanya’da, plato ve
yiiksek ovalar1 ¢evreleyen daglarin bati kesimleri hari¢, yarimadanin beste ikisinden

fazlasini siradaglar kusatir. .(KOSGEB,2005:3)

2.1.1.3. Niifus ve Demografik Yapi

1981 yil1 ulusal niifus sayiminda 37,7 milyon kisi diizeyinde olan Ispanya
niifusu, %3,2 oraninda artarak 1991 yil itibariyle niifus 38,9 milyon diizeyine
ulagsmigken, 1996 yilindan 1998 yilina kadar niifus sadece %0,46 oraninda artarak
38,85 milyon kisiye ulasmistir. Bu tablo, iilkede niifus artis hizinin yavaslamakta
oldugunun gostergesidir. Nitekim Ispanya Ulusal Istatistik Ofisi (INE) tarafindan
yapilan en son projeksiyonlara gore 2010 yilindan itibaren iilke niifusunun azalmaya
baslayacagi tahmin edilmektedir. Bu durum, biiyiik ol¢iide iilkede dogum oraninin
siddetli bir bicimde diismesine baghdir. 1998 yilinda dogum orani, kadin basmna 1,07
cocuk ile diinyanin en diisiik diizeylerine kadar inmistir. Bu oran 2000 yilinda 1,19’a
yiikselmekle beraber halen niifus yenilenmesi i¢in gerekli olan minimum diizey olan
kadin basma 2,1 ¢ocuk diizeyinin cok altindadir. Diger taraftan 2000 yilinda dogum
sayisimnin %4,4 diizeyinde artmasi son 25 yilda iilkede ilk kez dogum oraninin
artmasini saglamistir. Ispanya'nin Temmuz 2002 sayimina gore niifus'u 40,100,000

civarindadir.

Ispanya halki bolgesel farkliliklar1 icermektedir. Ayrilik¢1 egilimler Katalan
ve Bask bolgeleri arasinda ¢ok kuvvetlidir. "Castillian" standart Ispanyol dilidir.
Ancak Katalan, Galicya dili (Portekizce'ye benzer) ve Bask dilleri de Onemli
derecede konusulan ve yazilan diller arasindadir. Roma Katolik dini 1978 yilina
kadar iilkenin resmi diniydi. Fakat Ispanya'da ve ©6zel yasamda roliinii biraz
yitirmeye baglamistir. Ulkede 6nemli derecede Miisliiman bir niifus da vardir (1

milyon kadar), 6zellikle Kuzey Afrika gd¢menlerinden olugmaktadir.
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Tablo 3. ispanya Yas Yapisi

Yas araligi Toplam Niifus icindeki payt Erkek Kadin
0-14 14.4% 3,011,815 2,832,788
15 -64 67.6% 13,741,493 13,641,914
65 ve iizeri 17.9% 3,031,597 4,231,444

Kaynak : CIA World Factbook

Ispanyada Akdeniz ve Kuzeye 6zgii karisik bir etnik yapi1 s6z konusudur.
Ayn1 zamanda Giiney Amerika’dan iilkeye go¢ etmis azinliklar vardir. Ayni sekilde
Kuzey Afrika’dan Avrupaya gitmek isteyenlerin ilk sigindiklari iilke oldugu icin bu
bolgeden de azinliklar vardir. ispanya’ya gelen go¢ orani 0.99 gdcmen/1000 niifus
olarak belirtilmektedir.

Ortalama yas 40.7 dir. Bu erkeklerde 39.3 iken bayanlarda 42.1 dir.
Tiirkiye’nin ortalama yasinin 29 oldugu diisiiniiliirse niifusun ne kadar yash oldugu
anlasilabilir.

Niifusun %94’ Katolik dini olusturur. Konusulan diller Castilian
Ispanyolca'm % 74, Catalan % 17, Galician % 7, Basque % 2 olarak siralanabilir.
(https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/sp.html,2008:1)

2.1.1.4. Ekonomik Durum

OECD tahminlerine gore Ispanya bat1 Avrupadaki en dinamik ekonomilerden
biri arasindadir. Ispanya biiyiik 6l¢iide dinamik bir iilkedir ve geleneksel olarak
diger sanayilesmis  iilkeler ortalamasinin  iizerinde bir ekonomik biiylime

sergilemistir.

Genel hatlartyla  Ispanya ekonomisi su  sekilde ozetlenebilir:

(KOSGEB,2005:5)

o GSYIiH’da diinya capinda 10.siradadur.
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o OECD’nin sekizinci en biiyiik ekonomisidir.

o Avrupa Birligi (AB)’ndeki en a¢ik ekonomilerden biridir.

o Yurt disinda en fazla yatirim yapmus olan iilkeler arasinda diinyada
6.srada, Latin Amerika iilkelerindeki yabanci yatirimlar arasinda ise
1.swrada yer almaktadir.

o 2001 yilinda 49,5 milyon ziyaretgi ile ikinci en fazla turist geken
tilkedir.

o 1995’te %6,9 oranindaki kamu acigindan 2001 yilinda denk biitceye
ulasilmustir.

o AB’deki tigiincii en biiyiik araba iireticisidir. 2001 yilinda 3 milyon
arag iretilmistir.

o Avrupa’daki tiglincii en biiyiik makine gerecleri iireticisidir. 2001
yilinda iiretilen 884 milyon ABD Dolar1 degerindeki makinenin
%350’s1 ihrag edilmistir.

o Diinyanm en biiyiik turuncgil ihracat¢isidir.

o Diinyanm en biiyiik zeytin ve ikinci en biiyiik zeytinyagi
thracatcisidir.

o Diinyanin ii¢lincii en bilyiik sarap ihracatg¢isidir.

o Diinyanm ikinci en biiyiik seramik ihracat¢isidir.

o Diinyanin ii¢lincii en biiyiik ayakkabi ihracatgisidir.

Tablo 4. ispanya temel ekonomik veriler

2004 2005 2006
GSMH (milyon Euro) 837.557 905.455 981.000
GSMH (milyar Dolar) 1.044 1.127 1.231
Reel GSMH Artis Oram (%) 9%3,2 9%3.,5 %3.,9
Kisi Basina GSMH (Euro) 19.642 20.838 21.941
Enflasyon Oram
]:I}ike‘tici Fiyat Endeksi % 3 % 3,4 % 3,5
Uretici Fiyat Endeksi % 3.4 % 4.9 % 5.3
Isgiicii (faal niifus) 20.2 milyon 20.9 milyon 21.6 milyon
Issizlik Oram (%) 10,6 9,2 8,6
Diinya Ticareti Icindeki Pay (%) % 2,3 % 2,2
Ulke Toplamn icinde Tiirkiye’nin Pay1 (%) 1,45 1,40
Tr’ye ihracat %1,75 %1,5
Tr’den ithalati %1,25 %1,35
Toplam Yabanc1 Yatirimlar (milyar Euro)
177 milyar Euro 30.5 17.4 13.3

Kaynak: Ispanya Merkez Bankasi, Diinya Bankasi, EIU
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2.1.1.5. Sosyal Giivenlik

1978 tarihli Anayasa (CE), 1.maddesinde, ispanya’y1 “Demokratik ve sosyal
bir hukuk devleti” olarak tanimmlamaktadir. Anayasanin hazirlhik calismalar:
esnasinda, Alman Anayasasi’nin uygun diisen hiikiimleri model olarak alinmustir.
Herhalde, Ispanyol Anayasa yapicisi, ayn1 zamanda o siirec icerisinde —korumay1 ve
edim yiikiimliiligiinii ilgilendirdigi Ol¢ciide—Avrupa’da bir¢cok alanda alt1 ¢izili bir
pozisyona sahip “Alman sosyal giivenlik sistemi’ni de, en azindan dolayli sekilde

dikkate almig gortinmektedir.

Primle baglantili edimler bakimindan, tiim Ispanyol vatandaslar1 ve ayrica,
yasal sartlara uygun sekilde ispanya’da ikamet eden yabancilar —bagimli ¢alisan bir
isgoren veya bagimsiz calisan statiisiinde olmak kaydiyla— kapsam igerisindedir.
Prime tabi olmayan edimler ispanyollara ve ayrica yasa uyarmca Ispanyol asilli
Amerikalilara, Portekizlilere, Brezilyalilara , Andorralilara ve Filipinlilere
verilmektedir. Bunun kosulu ise, Ispanya’da siirekli nitelikte bir ikametgaha sahip
bulunulmasidir. Ulkesi disinda bulunan Ispanyollar ise, miinferit her bir vakiada,
gocmen statiisii ¢ercevesinde edim talebine yetkili kilinabilmektedir. Diger iilke
vatandaglar1 yalnizca prime tabi olmayan edimleri iilkelerarasi sozlesmeler

cercevesinde talep edebilmektedir.

Gecen on yillik iki donem icerisinde, sosyal giivenlik sistemi acikca
mitkemmellestirilmistir. Her ne kadar edim seviyesi —Oncelikle yaslilik ayligi
acisindan— Avrupa Toplulugu’nun kuzey kesimdeki iilkelerine oranla daha diisiikse
de, gene de Ispanya, coktandir iptidai bir sosyal yardim devleti degildir. Aksine,
sosyal devlet yolunda uzun bir zamandir olduk¢a mesafe katedilmistir ve Anayasa
Hukuku kaynakli hak taleplerinin biiyiik bir boliimii gerceklestirilmistir. Ustelik,
edim seviyelerinin karsilastirilmasi halinde, diger ¢ok sayida edimin (6rnegin, saglik
hizmeti alaninda) —-baska yerde ek bir O0demeye tabi iken— iicretsiz oldugu
goriilebilmektedir. Her ne kadar ekonomik durum onemli 6l¢iide diizelmisse de, su
anda sosyal giivenlik sisteminin daha genis bir iyilestirilmesinin, finansman

kaynaklar1 bakimindan basarisizliga ugramasi da olasidir. Aileyle ilgili vergi ve
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servet denklestirmesine iligkin diizenlemeler ile herkese yonelik bir temel koruma
acisindan, halen bazi eksiklikler mevcuttur. Ancak, daha yeni yasa caligmalar1 da
(6rnegin, Ozerk Topluluklar alaninda) gostermektedir ki, Ispanya, gitgide, Avrupa
Toplulugu iiyesi Kuzey Avrupa iilkelerini takip etmektedir.(Reinhard:1)

2.1.1.6. Is Yasamm ve Is Kiiltiirii

Ispanyollar ticari iliskileri yakin kisisel iliskilerle yiiriitiirler. Bu agidan yiiz
yiize goriismeleri tercih ederler. Bu hem karsilarindakileri daha iyi tanimalarina hem

de sadece ticari degil sosyal bir iligski kurmalaria da yardimci olur.

Bagbakanlik Dis Ticaret Miistesarlig1 Ihracati Gelistirme Etiid Merkezi’nin
Ispanya Is Kiiltiirii iizerine yaptirdig1 arastirma sonucu Ispanya ile calisacak
isletmelere tavsiye niteliginde verdigi bilgiler bize ispanyollar ve isletmelerle ilgili

onemli ip uglar1 vermektedir :

Ispanyollarm biiyiik bir cogunlugu kendileri ile ilgili bir i3 yapmadan 6nce
aile, arkadas ve meslektaslarinin Onerilerini ve destegini almak isterler. Ayrica
burada bir kisinin bir grubun bir parcasi olmadik¢a bir toplumun da bir parcgasi
olamayacagi konusunda bir inanis vardir. Sonucta disaridan gelen kisilere karst bir
diren¢ vardir. Bu yiizden ziyaretcilerin ilk olarak disaridan gelme imajmi veren bu
statiilerini degistirip veya silip, bir grup i¢ine entegre olabilecek kosullar1 yaratmalari
gerekmektedir. Ispanyol tarafinin sizin yaptigmiz isi onaylamasini beklemek yerine,
sizin davraniglarinizi onlara uydurmaniz daha uygun olacaktir. Onlara kendinizi
uydurmak icin yapacagmiz cabalar, sizin bu kiiltiire sayg1 gosterdiginizi ve diger
insanlara karsi daha esnek bir yapida oldugunuzu gosterecektir. Ispanyollar yeni
fikirlere ve bilgiye kars1 acik olsalar da, fikirlerini kolay bir sekilde
degistirmediklerini aklmizdan ¢ikarmayiniz. Ispanyol is kiiltiiriinde hisler gercegin
kaynagi durumundadir. Ispanyollar bir konuyu ispat etmek igin nadiren objektif
gercekleri veya deneysel kanitlar1 kullanacaktir. Karar verme siirecinde kilise veya
milliyetcilige olan inancin etkileri de ©nem tasimaktadir. Ispanyollar goriistiikleri

grup icerisinde kimin karar verme otoritesine sahip oldugunu da bilmek isteyecektir.
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Hatta Ispanyol ortaginiz arkadasca ve tesvik edici olsa da, kendileri icin degerli

sayilan bilginin size verilmesi konusunda istekli olmayabilir.(Cekinmez,2006:5-6)

Ozellikle dikkat ¢eken konulardan birisi yoneticilerin %30 dan azinmn
Ingilizce konusabiliyor olmasidir. Bu oran diger gelismis iilkelerdeki isletmelerin
yoneticileriyle karsilastirildiginda oldukca diisiiktiir. Ozellikle kiiresel isletmelerde
ist diizey yOnetimin calisanlarinin bir kismiyla iletisim kuramamast farkliliklarin
yonetimi acisindan bir problem teskil etmektedir. Bunun ¢6ziimii olarak da orta
kademe yoneticilerin farkli dilleri konusabilen kisilerden secilmesi giindeme

gelmistir.

Ispanyol is kiiltiirii yakmn temaslar da icerir. Ornegin Ispanyollarin kisisel
alanlar1 bir cok Kuzey Avrupa iilkesi calisanlarina gore daha dardir ve toplantilarda

el sikismak, ilk tanisildiginda bayanlarin yanaklarini 6pmesi normal karsilanir.

Profesyonel agidan cok resmi ve ciddi olan Ispanyollar is disinda daha
samimi ve sicak davranmaktadirlar. Bu o6zellikler ¢ok farkli kiiltiirler barindiran
Ispanya’nin farkli bolgelerinde degisse de genel olarak bu 6zellikleri tagidiklarindan
bahsedebiliriz.

Ispanya dinine oldukc¢a bagli bir iilkedir. Ozellikle iilkenin giineyinin uzun
zaman Miisliiman egemenliginde kalmasi, giiniimiizde Kuzey Afrikadan Avrupaya
ilk gecis noktalarindan birisinin Ispanya olmasi dinler arasi bazi catismalara yol
acabilmektedir. Ancak ticari iliskiler ve ¢alisanlar goz Oniine alindiginda kendilerine

kars1 bir saldir1 yapilmadigi miiddetce bu konuda oldukga saygilidirlar.

Ispanyollar giyim konusunda ¢ok hassastirlar. Insanin goriiniisiinii, sosyal
basarisinin bir gostergesi olarak kabul etmektedirler. Ispanyollar muhafazakar ve iyi
tasarimi olan kiyafetleri tercih etmektedirler. Kalite konusunda tutucudurlar. Kiyafet
bir grup Ispanyol’un en ¢ok ayrimcilik yaptigi alandir ciinkii kiyafet belirli agidan
basar1 ve sosyal mevkii simgesi olmustur. Ispanyol is kiiltiirinde asilmasi zor

farkliliklardan biri budur.
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Ozellikle disaridan kisilerle is yaparlarken, her seyin miikkemmel bir sekilde
gerceklesmesini isterler. Bunu olaylar1 kontrol etmek, sirketlerinin itibarin1 korumak
ve rekabet icin yapmaktadirlar. Ayrica karsilikli konusmalarinizda, Ispanyol tarafini
dikkatle takip etmenizde fayda vardir. Herhangi bir seyi ne derecede ictenlikle
sOylediginin ayrimu yapilabilmelidir. Kotii haberlerin  aciklanmasi1 konusunda
Ispanyollar biraz isteksiz ve goniilsiiz olduklarindan, is iliskilerinizde size ne
sOylendigini yorumlamak ve dogrulugunu kanitlamak i¢in bagimsiz bir ag kurmaniz
Oonemlidir. Batida egitimini tamamlamis olan kisiler bu is icin degerli birer
kaynaktirlar. Bu kisiler vasitasi ile gercegi daha kolay anlama ve 6grenme imkanina
sahip olabilirsiniz. Karar verme siireci yavas ve temkinli olmaktadir. Bu esnada
teklifinizle ilgili olarak degisik seviyelerde detayli ve 6zenli bir analiz yapilacaktir.
Ispanyol is kiiltiiriinde gii¢ esas olarak kabul edilmektedir. Sadece en iistteki yetkili
kisiler karar verebilir. Bu yiizden aracilarla ilgileneceginizin bilincinde olmanizda
fayda vardir. Isinizde basarili olabilmeniz icin, bu aracilarla iyi bir iliski kurmanizda

fayda vardir.(Cekinmez,2006:7)

Yakin zamana kadar Ispanya piyasasinda miisteri memnuniyeti cok biiyiik
Oonem arzeden konular arasinda yer almamakla beraber, 6zellikle yabanci firmalarin
pazara girisiyle bu durum degismistir. Ulkede 1994 yilindan bu yana tiiketiciyi
koruma mevzuati uygulanmaktadir. Ozellikle biiyiik miktardaki satislarda Kisisel
iligkiler fiyat ve kalitenin bile Oniine gecebilen bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Ulkede genellikle satn alma kararlar1 firmalarmn yoneticileri tarafindan verilmekte,
bu yoneticiler karar alirken ¢esitli departmanlarin fikrini almak istediginden islemler
uzun zaman alabilmektedir. Ulkede biiyiikk magazalar, aligveris merkezleri ve
hipermarketler tarafindan, aligveris kartlari, indirimler ve miisteriye 0Ozel
promosyanlar yoluyla, “miisteri sadakati” ve bagimlilik yaratma c¢aligmalari
yapilmaktadir. Diger taraftan, dogrudan pazarlama, posta yoluyla satis, telemarketing
ve elektronik ticaret gibi yeni satig teknikleri giderek yayginlagsmaktadir.
(KOSGEB,2005:43)
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Ispanya’da yasayan Tiirklere karsi olumsuz bir yargi bulunmamaktadir.
Bunun nedeni, hem sayilarinin az olmasi hem de cogunun liniversite egitimi gormiis

ve Ispanyolca konusan kisilerden olusmalaridr.

Ispanyollarm geldikleri bolge kimligine bazen iilke kimliginden daha fazla
deger verdigini goriiliir. Bunun sebebi Ispanya’y1 olusturan bolgeler arasinda dil de
dahil olmak {lizere derin farkliliklarin olmasidir. Kisiler arasinda fiziksel
goriiniiglerinden, isimlerine, dillerinden davranislarina gore biiyiik farkliliklar
olmasina ragmen bir iilke olarak bu farkliliklar1 kullanmay: bilmis bazi ayrilik¢i
gruplar olmasina ragmen son zamanlar hizla yiikselen bir ekonomiye sahip basarili

bir iilke profili ¢cizmistir.

2.1.2. Tiirkiye Ispanya iliskileri

Tiirkiye ve Ispanya arasindaki iliskiler ve iki iilke verilerinin karsilastiriimasi
daha iyi tamdigimiz kiiltiirle farkliliklarinin ortaya ¢ikarilmasi anlaminda 6nemlidir.
Ayni zamanda arastirmanin sonuglarini bu bakis acisiyla degerlendirmek daha dogru

sonuclara gotiirecegi diistiniilmiistiir.

2.1.2.1. Tiirkiye Ispanya Karsilastirmasi

Arastirma kapsamindaki sirketin merkezinin Ispanya’da bulunmasi nedeniyle,
Ispanya’nin oncelikle Tiirkiye’den farkl olan yas, cinsiyet oran1 gibi temel verilerini
karsilagtirarak daha sonra ortaya c¢ikacak olan arastirma sonuglarini daha iyi

degerlendirebiliriz.

Tiirkiye ve Ispanya arasinda dikkati ceken en &nemli ve en biiyiik farklilik
ortalama yastir. Tiirkiye niifusu Ispanya niifusuna gore daha genctir ve bu
isletmelerde farkli yaklasimlar olmasmna yol agmaktadir. Ispanyol yoneticiler her ne
kadar genclerle ¢alismak isteseler de az sayidaki genglerin yiiksek beklentilerinin

karsilanamamasi, nesiller arasi ¢atigmalar onlar1 bu fikirden uzaklastirmaktadir.
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Tablo 5. Tiirkiye Ispanya Niifus Bilgileri Karsilastirmasi

TURKIYE ISPANYA
Niifus 71,892,808 kisi 40,491,052 kisi
- | 0=14yas %24.4 %14.4
£
é‘ %n 15 — 64 yas %68.6 %67.6
A | 65 yas ve lizeri %7 %17.9
g Toplam 29 yas 40.7 yas
TE S Erkek 28.8 yas 39.3 yas
S Kadin 29.2 yas 42.1 yas
Niifus artis orani %1.013 9%0.096
16.15dogum 9.87 dogum
Dogum orani
/1,000 niifus /1,000 niifus
. 6.02 6lim 9.9 6liim
Oliim oranm
/1,000 niifus /1,000 niifus
Dogumda 1.05 erkek/kadin 1.07 erkek/kadin
g 15 yas alt1 1.04 erkek/kadin 1.06 erkek/kadin
o
3 15-64 yas arasi 1.03 erkek/kadin 1.01 erkek/kadin
>
= 65 yas ve lizeri 0.84 erkek/kadin 0.72 erkek/kadin
@)
Toplam 1.02 erkek/kadin 0.96 erkek/kadin
Erkek 70.67 yas 76.6 yas
g = | Kadn 75.73 yas 83.45 yas
D O
= ;5) Toplam 73.14 yas 79.92 yas
HIV/AIDS tastyicilar: Deger Yok 140,000 kisi
%99.8 Miisliiman %94 Katolik
Din dagilimi
%0.2 Diger %6 Diger
oz Erkek %95.3 %98.7
S | Kadnm %79.6 %972
>
-
g Toplam %87.4 %97.9

Kaynak : CIA World Factbook,2007
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Tablo 6. Tiirkiye Ispanya Ekonomik Verilerin Karsilastirmasi

Tiirkiye Ispanya

GSYIH 930.9 milyar $ 1.378 trilyon $
Kisi Basma Diisen GSYIH 12.900 $ 34.100 $
Biiytime Oram %4.5 %1.3
Is giicii 23.21 milyon kisi | 22.79 milyon kisi

— | Tarim %29.5 %3.6
% E’J Sanayi %24.7 %28.9
— A | Hizmet %45.8 %67.5
Issizlik Orani %7.9 %10.9
GSYIH dan egitime aktarilan pay 9%4.0 9%4.2

Kaynak : CIA World Factbook,2007

2.1.2.2. Ekonomik Iliskiler

Son seneler, Ispanya ve Tiirkiye arasindaki ikili iliskilerde ve 6zellikle de
ekonomi ve ticarette biiyiik ilerlemelere sahne olmustur. Hi¢ siiphesiz, 1996
senesinde Avrupa Birligi ve Tiirkiye arasmnda imzalanan Giimrik Birligi
Anlagmasinin yiiriirliige girmesi ve 1999 senesinde de Tiirkiye’nin Avrupa Birligine
adayliginin onaylanmasi, Akdeniz’in iki zit kdsesinde yerlesik bulunan bu iki iilkenin
yakinlasmasina yardimci olmustur. Ispanya ile Tiirkiye arasindaki ikili ticari iliskiler,
19601 yillara kadar dayanmaktadir. Tiirkiye'nin 19801 yillarda igine girdigi
ekonomik liberalizasyon doneminde genel olarak gelisen dis ticarete paralel olarak
Tiirkiye-Ispanya ikili ticareti de artis gostermis, 1996 yilinda yiiriirliige giren Avrupa
Birligi ile Giimriik Birligi anlagmassyla ikili iligkiler daha da hizlanmistir. (Dig
Ticaret Miistesarlig1)
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Tablo 7. ispanya Tiirkiye Arasindaki Dis Ticaret Degerleri (Milyon Avro)

Yillar Tiirkiye’ye Thracat Tiirkiye’den Ithalat Dis Ticaret Hacmi Denge
1999 1.248 811 2.059 437
2000 2.117 947 3.064 1.170
2001 1.112 1.154 2.266 -42
2002 1.454 1.409 2.863 45
2003 1.738 1.798 3.535 - 60
2004 2.599 2.457 5.055 142
2005 2.691 2.884 5.575 -193
2006 2.752 3.552 6.304 - 800

Kaynak : Ispanyol Giimriik Idaresi

2.1.2.3. Sosyal Iliskiler

Ispanya ve Tiirkiye yiizyillardir Bat1 ve Dogu arasinda medeniyetlerin

kaynastigi, bulustugu iilkeler oldu.

Iki iilkenin Medeniyetler Ittifaki projesinde ortak olmasi, aralarindaki
iliskilerin ne diizeyde c¢esitlendigini ve de giiclendirildigini ortaya koymasi
bakimimdan bagka bir 6rnek olarak da goriilebilir. Ispanya ve Tiirkiye nin tarihleri
bazi Onemli paralellikler iceriyor. Her iki iilke de bir zamanlar Akdeniz'in
kontroliinii elinde bulunduran imparatorluklarin kiillerinden yeniden dogmuslardir,
her iki iilke de Avrupa ¢evresinde konumlanmis ve de her ikisi de Arap diinyasina
komsu iilkelerdir. Ayrica toplumlar1 igerisinde yer alan kiiltiirel ¢cogulculuk ile de
ilgilenmek zorunda kalan, bunlarin yani sira, dinin (ya da din kavramu ile devlet
kavramini birbirinden ayirma isteginin) siyasi ve de sosyal yiizlesmenin bir unsuru
oldugu kanitlanmis iilkeler olarak da birbirlerine benzemektedirler. Her iki iilke de
modernizasyonunu, Avrupalilasmanin ve de demokratik konsolidasyonun uzun ve de
karmasik siireclerinden ge¢mis ve de her ikisi de Birlesik Devletler ile siirekli yakin
iliskiler kurmuslardir. Tiim bu benzerliklere ragmen, 20. yiizy1l boyunca, Ispanya-
Tiirkiye iligkileri belirli 6l¢iide yakin degildi, ancak iki iilke arasinda hi¢bir zaman
bir gerilim s6z konusu dahi olmamustir. Ispanya min 1986 yilinda Avrupa Birligi ne
girmesi 6nemli bir degisimi temsil etmektedir. Bu noktadan sonra ekonomik, politik

ve sosyal ilerleme bakimindan her iki iilke arasmndaki farkhiliklar gegmiste
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oldugundan daha belirgin bir sekilde su yiiziine ¢ikmustir. Ispanya'nin Avrupa
Birligi ne girmesi, o zamana kadar cok spesifik ticari iligkiler ve de diisiik onemde
diplomatik iliskilere dayanan Tiirkiye-Ispanya iliskilerine yeni bir ©nem

kazandirmistir.(Lecha,2008:1)

Medeniyetler Ittifak1 Projesi raporunda, 20. yiizyilda kaydedilen siyasi ve
teknolojik gelismelerin milletler arasinda 6rnegi bulunmayan bir uyuma erigilmesi ve
genis caph kiiresel refahin iyilestirilecegi bir donemin yasanmasi iimidini artirdigi
vurgulandi.  Ancak artan kiiresel esitsizlikler, fakirlik ile Ozgiirliigiin
yaygmlastirilamamasimin bu umudu kirdigina isaret edilen raporda, bu siirecte,
kiiltiire] homojenlestirmeden, dagilmis aile yapilarina, geleneksel hayat tarzlarinin
stirdiiriilmesinde karsilasilan zorluklardan ¢evre bozulmasina kadar varan genis bir
yelpazede risklerle ve kayiplarla karsilasilabildigi dile getirildi. Raporda, bu yeni
tehditler karsisinda bazi cevrelerin, Ozellikle de siirekli olarak ayrimciliga, kiigiik
diisiiriilmeye veya marjinallestirilmeye maruz kalan gruplarin, tepkilerini kendi
kimliklerini daha saldirgan bir tarzda ortaya koymak suretiyle gosterdigi vurgulandi.

(Taraf,2006:1)

Medeniyetler Ittifaki Birlesmis Milletler catis1 altinda medeniyetlerin
acmazlarina, ¢atismalarina ¢6ziim bulmak ic¢in olusturuldu. Farkli din ve kiiltiirden
insanlarin, gruplarin ¢atismalarmin devam ettigi giiniimiizde, ayni kiiltiirii paylasmus,
fakat farkli etnik kokene ve dine iiye insanlar arasinda bile kiigiik bir sebep biiyiik
tartigmalara sebep olurken bu ittifak kiiresel sorunlarin bazilarinin ¢oziimiine katki
yapacak. Farkli medeniyetler arasinda diyalog, anlayis gibi yararli araclar
saglayacak. Medeniyetler ittifaki projesi genclik, go¢, egitim ve medya konularinda
caligmalar yapiyor. Gengligin temel sorunu olarak marjinallesmeyi goriiyor ve bu
soruna ¢oOziim ariyor. Go¢ konusunda ise daha Avrupa odakli bir bakis agisi
var.Ozellikle Afrika ve Ortadogu’nun Miisliiman iilkelerinden gelen gé¢menlerin
Avrupa kiiltiirine uyumu 6ncelikli unsur olarak belirtiliyor. Egitimle de, ortak bir
deger olarak toleransin 6gretilmesi hedefleniyor. Bunca birlesik unsurdan sonra, sira
elbette medyaya geliyor. Ciinkii bu degerleri ve mesajlar1 yaymada medya onemli bir

islevi iistleniyor. (Pena,2006:1)
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Medeniyetler Ittifaki farkliliklarin yonetimi anlaminda da onemli bir yere
sahip. Ciinkil giiniimiizde karsilasilan en 6nemli ayrimcilik kiiltiirel anlamda dil, rk,
din gibi kavramlarda olusmakta ve toplumun bu konuda bilin¢lenmesi farkliliklarin

yonetimini kolaylastirmaktadir.

Ayrica kendi politik inanglarindan bagimsiz bir sekilde Ispanya hiikiimetleri,
Tiirkiye'nin Birligin bir parcast olma yOniindeki arzusuna her zaman destek
vermistir. Tiirkiye nin Avrupa Birligi'ne girmesinin Ispanya acisindan herhangi bir
politik ya da sosyal uyusmazlik meydana getirmemesidir. Diger Avrupa iilkelerinin
aksine Ispanya konuyla 6zel olarak ilgilenmemekte ve de hicbir siyasi parti konuyu
oy kazanmak ya da hiikiimeti zayiflatmak amaciyla bir silah olarak asla

kullanmamaktadir.(Lecha,2008:1)

2.2. ORNEK SiRKET iNCELEMESIi

Arastirma yapilan isletme uluslararasi nitelikte olup uluslararas1 sirket
Ozellikleri tagiyan bir aile sirketidir. Bu boliimde kiiresellesme, uluslararasi isletme
ve aile sirketi kavramlarina kisaca deginilecek ardindan da ornek isletme bilgilerine

yer verilecektir.

2.2.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme kavrami, son donemlerin en ¢ok tartisilan ve hakkinda yargiya
varilan kavramlarindan biri. Gerek akademik gerekse popiiler literatiir i¢cinde kendine
Oonemli bir yer bulan kiiresellesme konusunun ele alinis bigimi, genellikle ideolojik
kaygilardan uzak tutulamiyor. Kiiresellesmenin yol actig1 gelismeler, kendisi ile ilgili
yargilar1 da genellikle iki kamp etrafinda topluyor: Kiiresellesme karsitlar1 veya ona
siipheyle yaklasanlar ve kiiresellesmeyi gelisme ve yeni firsatlar ile agiklamaya
calisanlar. Kiiresellesmeyi aciklayan kaynaklarin, konuya tek bir bakis acist ile
yaklastiklarinda, bu bakis acisin1 destekleme yolunda bazi verilere ve karsit goriislere

yer vermedikleri gdzleniyor. Bu durum, kiiresellesme siirecinin etkilerinin objektif
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olarak degerlendirilmesinde 6nemli bir eksiklik olarak kabul edilmeli. (kac-kullan)
Teknoloji ve iletisimde meydana gelen biiyiik ilerlemelerin etkileyip yonlendirdigi
siirecler kiiresellesme kavrami ile acgiklanmaya calisgiimaktadir. Bilginin,
hammaddenin, mal ve hizmetlerin artan bir sekilde uluslararasi dolasim ve
paylasimma girmesi 20. yiizyihn sahit oldugu bir gelismedir. Ozellikle 1980 li
yillardan sonra ekonomik iliskiler yayginlagmis, ideolojik farkhiliklar1 temel alan
kutuplagmalar ¢oziilmiis, diinya ¢capinda bir liberallesme siirecine girilmis, kiiltiirler,
inang ve idealler sinirlar1 asarak daha benzer bir hale doniismeye baslamistir. (Erbay,

1996: 3)

Kiiresellesme , iilkeler arasindaki iktisadi, sosyal ve siyasal iliskilerin
gelismesi, farkli toplum ve kiiltiirlerin inan¢ ve beklentilerinin daha iyi tanmnmasi,
uluslararasi iligkilerinin yogunlagmasi gibi birbiriyle baglantili konular: iceren bir
kavramdir. Kiiresellesme cagi olarak adlandirillan yasadigimiz donemde hemen her
alanda carpici degisiklikler goriilmekte, karmasik bir cevre icinde yasama
zorunlulugu ortaya c¢ikmaktadir. Giiniimiizde daha c¢ok insan birbiriyle eski
donemlere oranla daha fazla baglanti icindedir. Milyonlarca insan, farkma
varmaksizin uzak mesafeler 6tesinden hayatlarim1 degistirmekte olan kiiresel aglara

takilmaktadir (Barnet,Cavanagh,1995:1)

Teknoloji ve iletisimde meydana gelen biiyiik ilerlemelerin etkileyip
yonlendirdigi siirecler kiiresellesme kavramu ile agiklanmaya c¢alisiimaktadir.
Bilginin, hammaddenin, mal ve hizmetlerin artan bir sekilde uluslararas1 dolasim ve
paylasimma girmesi 20. yiizyihn sahit oldugu bir gelismedir. Ozellikle 1980° li
yullardan sonra ekonomik iliskiler yayginlagmis, ideolojik farkhiliklar1 temel alan
kutuplagmalar ¢oziilmiis, diinya ¢capinda bir liberallesme siirecine girilmis, kiiltiirler,
inang ve idealler sinirlar1 asarak daha benzer bir hale doniismeye baslamistir. (Erbay,

1996: 3)
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2.2.2. Uluslararas: isletmeler

Uluslararas1 isletmelerin pek ¢ok tanimlar1 yapilmistir. Bir tanimda
“Uluslararas: sirket iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gosteren, karinm bir kismini
yabanci lilkedeki faaliyetlerden kazanan ve mal varliklarmin bir kismi diger
ilkelerde olan sirkettir. Cokuluslu sirketin karakteristik ozelligi biiytikligidiir.”
denilmektedir. (Dereli,2005:60)

Ekonomik isletme birimlerinin hukuki sekli ve wugrasi alanlarina
bakilmaksizin iki ya da daha fazla iilkede faaliyet gosteren, isletme birimleri arasinda
evrensel stratejiyi olusturmak iizere, uyumlu ve ortak politikalarin saptanmasina yol
acan, bir ya da birden fazla karar alma merkezinin efektif kontroliine dayali bir karar
alma sistemi altinda, niifusun sahiplik ya da birimler arasindaki diger baglar yoluyla
kullanildig: bilgi, kaynak ve sorumluluklarin birimler arasinda paylasildigi ekonomik

isletmelerden olusan ticari bir tesebbiistiir. (Satiroglu, 1984: 22)

Livingstone’ un ortaya koydugu tanima gore, uluslararasi faaliyet gosteren
isletmede secime bagh olarak, birden fazla iilkede siirekli personeli olan, personel
yapisinin bu ozelligine bagl olarak giinliikk faaliyetlerde tek bir iilke yOnetimin

tamamiyla kontroliinde olmayan yatirimlardir.(Kinsey, 1988: 212)

Uluslararasi isletmeler, yalniz iilke icinde degil yabanci iilkelerde de cesitli
faaliyet dallarindan biri veya birkacinda iiretim veya satis yapan isletmelerdir. Bunlar
dis iilkelerde faaliyet gostermekle beraber, disarida smnirli yatirimlar1 olan,
cogunlukla ana firma {ilkesi vatandasinin yonetiminde bulunan isletmelerdir.

(Unsar:2)

Yirminci yiizyilim ikinci yarisinda isletmelerin faaliyetleri ¢ok yogun bir
sekilde ulusal sinirlarin 6tesine gegmeye baslamis, giiniimiizde ise artik mal ve
hizmet iiretiminde belli smirlar i¢inde faaliyet gostermeyen kiiresel isletmeler

yaygmlagmustir.(Akin, 1998:1)
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Halen yaygin olarak kullanilmasina ragmen, 1990'larda ¢okuluslu isletme
kavrami yerine, bazi yazarlarca cokuluslu isletmenin bir ileri asamasi olarak,
ulusasir1 ya da kiiresel isletme kavrami kullanilmaya baglamistir. Buna gore
cokuluslu isletme ile kiiresel isletme birbirinin aynist degildir. Diinya
ekonomisindeki kiiresellesme ile beraber ¢ok uluslu isletmeler kiiresel bir 6zellik
kazanmaya baslamistir. Cokuluslu isletmelerin sermayesinin birden fazla iilkenin
girisimcisine ait olabilmesi, ayni anda birden fazla ulusal/bdlgesel pazara hitap
edebilmesi ve yatirimlarmin diinyanin c¢esitli bolgelerine yayilmasi gibi ozellikleri
sebebi ile diinya ekonomisinde Onemli bir degisim araci olarak gorev yaptiklari
bilinmektedir. Kiiresel isletmeler ise, cokuluslu isletmelere ek bazi Ozelliklere
sahiptirler. Bunlarin en 6nemlisi kiiresel isletmelerin sermayenin ulusal kimliginin
Oonemini kaybetmesi, buna karsmn bu isletmelerin diinya dl¢ceginde kendilerine 6zgii
kurum Kkiiltiirlerini one ¢ikarmaktadirlar. Yine, kiiresel isletme kavrami ile, tim
diinyay1 bir is sahasi olarak goren orgiitler kastedilmektedir. Giiniimiizde ¢okuluslu
isletmelerin biiylik kismi, Orgiitlenmelerini kiiresel piyasalardaki firsatlardan
yararlanabilmek i¢in doniistiirmekte, herhangi bir iilke ile merkezi iliskilerini

kesmektedirler.(Kurtulmus,1996:116)

Uluslararas1 bir firma ne kadar biiyiik olursa olsun ne kadar subeleri
bulunursa bulunsun diinyanin dort bir yanina yayilmis olan islemler merkezden
yonetilmektedir. Subeler tam bir bagimsizlik icerisinde hareket edemezler. Tiimii
genel merkezde yapilan genel planlar gercevesinde hareket etmek zorundadirlar.
Dolayisiyla tiim subeler ve merkez birbirine bagimlidir. Her sube bagimsiz olarak
yaptig1 islerle degil, biitiin gruba yaptiklar1 katki ile degerlendirilirler. Yani bir firma
zarar edebilir ama bu sirket rakip bir grubun daha kéarli pazara girmesine engel

olmast aslinda o firma i¢in basarili mali bir sonugtur (Erdal, 1991: 7).

2.2.3. Uluslararasi isletmelerin Genel Ozellikleri

Dort kitadan 10 kiiresel yOneticinin ortak tanimlamalarina gore Kkiiresel

isletmeler su ii¢c genel 6zellige sahip olmalidirlar.
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1.Kiiresel isletme olabilmek i¢in diinya genelini dikkate alan bir imalat,
lojistik, pazarlama, iiriin ve AR-GE plani iceren kiiresel bir strateji mevcut olmalidir.
Kiiresel isletmeler tiim bu faaliyetlerini biitiinciil bir yaklasimla sinir tanimaksizin
stirdiiriirler.

2.Kiiresel bir isletme, yerel miisterilerin ihtiyaglarin1 milkkemmel bir sekilde
karsilayabilecek olduk¢ca duyarli bir dagitim sistemine sahip olmalidir. Kiiresel
isletmelerin temel bir deger, ilke ve is sistemi kiimesine sahip olmalar1 ve bunlari
faaliyet gosterdikleri bolgelere aynen tasimalar1 gerekmektedir.

3.Kiiresel isletmeler kendi kiiresel planlariyla yerel duyarliliklar arasinda
denge kurmalidirlar. Yerel ihtiyaglarm karsilanabilmesi icin oOrgiitsel giic azami
dikkatle kullanilirken, biitiinlesik kiiresel sistemin esas hedefleri gozleri
kacirilmamalidir. S6z konusu dengenin saglanmasi kiiresel bir isletmenin en 6nemli
problemidir. Bu nedenle kiiresel isletmelerin kolaylikla anlasabilir bir felsefenin
bulunmas: ve tiim c¢alisanlar1 bu ilkelerin uygulamaya gecirebilecegine inanmalari

gerekmektedir.(Bradley,Hausman ve Nolan,1993:244-247)

Ucuz lIsgiicii ve Hammadde Saglama Olanag: Ticaret isletmelerinin en dnemli
amact kar saglamaktir. Kar bashca iki faktore baghdir. Satig hasilati ve maliyet
masraflari. Isletmeler bu iki faktor iizerinde durarak karlarini en yiiksek diizeye
cikarmaya calisirlar. Ozellikle maliyet masraflarmin azaltilmas: karin artmasini
saglayabilir. Maliyet masraflar1 icinde en onemlilerinden biri de iicretlerdir. Ucretler
tilkeden iilkeye farklilik gosterirler. Ayni is i¢in bir tilkede d6denen iicret ile diger bir
iilkede 6denen iicret aym degildir. Ozellikle az gelismis iilkelerde isgiicii fiyatlar1 cok
diisiiktiir. Bu durum isletmeleri bu iilkelerde faaliyet gostermeye itmektedir. Diger
yandan hammadde maliyeti de farklilik gosterir. Hammadde ve yardimci maddelerin
ucuz oldugu yerler c¢cok uluslu isletmeler icin dikkate aliacak bir husus

olmaktadir.(Unsar:4)

2.2.4. Uluslararasi isletmelerde insan Kaynaklar1 Yo6netimi

Yabanci iilkede gorev yapan insan kaynaklar1 yoneticisi, dis ortama karsi

ozellikle cok duyarli olmalidir. Uluslararasi islerdeki basarisizlik ulusal olandan daha
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ciddi boyuttadir. Uluslararasi insan kaynaklar1 yoneticisi bircok riske kars1 hazirlikli
olmalidir. Ornegin mali riskler (degisken uluslararas1 kurlar), siyasi riskler (personele
terorist saldirilarinin olabilme ihtimali) ya da uluslararasi ortamda yapilan insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin degistirilme geregi. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki
dis cevresel calkanti ve belirsizlikler, ¢cokuluslu sirketin dis tilkedeki faaliyetlerini
yakindan etkileyeceginden uluslararast insan kaynaklari yonetimine de biiyiik bir
sorumluluk diismektedir. Uluslararasi islerde en onemli ¢evre kiiltiirel ¢cevredir. Bu
cevreyi olusturan dil, din, degerler ve tutumlar, egitim, siyaset ve yasalar, insan
kaynaklar1 yOneticisinin basartya ve uyuma ulagsmada dikkate almasi gereken
ozelliklerdir. Yoneticinin bunlar1 dikkate almadan sadece kendi yetistigi kiiltiirel
normlara ve Ozelliklere gore faaliyetlerini siirdiirmesi durumunda yabanci bir iilkede
basariya ulagsmasi miimkiin olamaz. Kiiresellesme arttikca degisik bir cevre i¢inde
faaliyet gosteren cokuluslu sirketlerin  yonetim kademelerine yabancilardan
katilanlarin sayis1 da artar ve milliyet, irk, din gibi Onyargilardan armmis bir ekip
caligmast gerekli olur. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi bdyle bir karma yap1

icinde gerceklestirilmek durumundadir.(Bingol, 1998: 444)

2.2.5. Uluslararasi Personel Secimi ve Ise Yerlestirmeler

Personel planlarma gore ihtiyac duyulan personelin nitelik ve miktar:
onceden saptanmaktadir. Personelin niteliklerinin belirlenmesi i¢in basvurularin
kargilastirilmasint saglayacak bazi standartlarin bulunmasi gerekir. Bu standartlar
herhangi bir kisinin ise almabilmesi i¢in sahip olmas1 gereken nitelikleri belirler. Bu
niteliklerin belirlenmesi hangi ise eleman alinacak ise, o isin incelenmesini gerektirir.
Isin nitelikleri, gerekleri ve standartlarmin belirlenmesini saglayan bu incelemeye is
analizi denilir. Cokuluslu isletmelerde personel saglamada ana sorun, ana iilkenin
vatandaslarinin mi, yerel vatandaslarin mu yoksa iiglincii iilke vatandaslarmin mi
calistirilacagidir.  Literatiir taramalarinda c¢ogunlukla Onemli olan yOnetim
kademelerinde ana iilke vatandaslarina gorev verildigi goriilmiistiir. Isletmeler diger
isgorenleri faaliyette bulunduklari iilkenin vatandaslarindan tercih etmektedirler. Cok
siklikla olmasa da bazi ulusal farkliliklar olmasina ragmen, daha ¢ok az gelismis

ilkelerde diisiik ticretli isgiiclinden yararlanmak i¢in iigiincii iilke vatandaslarinin
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calistirilmasi da s6z konusu olmaktadir. Cokuluslu sirketler, herhangi bir sinirlama
yoksa yerel sirketin ilk kurulus yillarinda kendi isgiiciinden yararlanir ve daha sonra
yavas yavas onlarin yerini yerel isgiicii alir. Nitekim ¢okuluslu sirketler, daha ¢ok
isglicti maliyetinin diisiik oldugu iilkelerde yatirim yapmay: tercih etmektedirler.
Faaliyette bulunulacak iilkede tayin, nakil, ¢esitli yolluk ve 6deneklerin bulunmamasi
veya ciplak ticretin diisiik olmasi, yerel isgiiciinden yararlanma nedenlerinin basinda
gelmektedir. Ote yandan bazi yerel hiikiimetler, cokuluslu sirketlerin kendi
tilkelerinde yatirim yapmalarina izin verme veya kolaylik saglamanin 6n kosulu
olarak yerel isgiiciiniin istthdamini 6ne siirebilir. Bunun aksine ¢okuluslu sirketlerde
calisacak yabanci personel sayisini kisitlayabilir. (calisma izni, vize v.b.) Ayrica bazi
tilkelerde yerel hiikiimet yerel halktan se¢ilen isgiiciiniin, belirli siiftan, aileden veya
bolgeden olmasmi da isteyebilir. Bu durum da o sirket i¢cin yeni bir secim kistasi
ortaya ¢ikarir. Normal olarak isgoren seciminde ilizerinde durulan ana kistas isin

gerektirdigi niteliklerdir. (Dereli,2005:67-68)

Ancak bazi iilkelerde bu kistas aile baglarina, sosyal statiiye, dil ve kdkene
gore degisebilir. Nitelikli olmasa bile birine uyan kisi ise alinir. Cokuluslu
sirketlerin, diger iilkelerde faaliyet gostermelerinden dolayr meydana gelen normal
sorunlarinin diginda, cografi uzakliktan kaynaklanan ve sirket merkezinden
almamayan ya da ¢ok az alinan yardimlarla ¢6ziimlenmesi gereken ek sorunlar1 da
vardir. Her ne kadar gelisen bilgi teknolojisi ana sirket ile yavru sirket arasinda
aninda iletisim kurulmasii miimkiin kilsa da bazi kararlarin yerinde alinmas1 veya
sorunlarin orada ¢6ziimlenmesi zorunlu olmaktadir. Bu nedenle cokuluslu sirketlerin
yavru sirketlerde istthdam edecekleri yoneticilerin se¢cimine ¢cok 6zel 6nem vermeleri

gerekmektedir.( Baransel ve Somay, 1996: 129)
2.2.6. Aile Sirketleri

1997 itibariyle Kuzey Amerika’da faaliyet goOsteren isletmelerin %95°1,
Italya’da 99°u, Ispanya’da %71’i ve 1996 yili tespitlerine gore Tiirkiye’deki kiiciik

ve orta Olcekli isletmelerin %71’ den fazlas aile sirketidir.

(http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=5815)
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Aile sirketlerini; ‘Ailenin gecimini saglamak ve/veya mirasin dagilmasimi
onlemek amaciyla kurulan, ailenin gecimini saglayan kisi tarafindan yonetilen,
yonetim kademelerinin 6nemli bir bolimii aile iiyelerince doldurulan, kararlarin
alinmasinda biiyiik Olciide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki neslin

kurumda istthdam edildigi sirkettir’ seklinde tanimlayabiliriz. (Aydin,Yelkikalan:6)

Aile sirketi sahipleri, kendileri isin basinda oldugu, ¢ok calistiklari, hizli karar
verdikleri ve ise fazla asildiklar1 i¢in kisa zamanda Onemli karlar elde
edebilmektedirler. Ancak is belli bir biiyiikliige geldigi ve isin kendisinin yaninda
yOnetim ve organizasyon, insan kaynaklari, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi,
insan iligkileri gibi - aile sirketinin sahibinin aligsik olmadig: hatta liiks gibi gordiigii -
kavramlar isin icine girdiginde sikintilar da baslar. Isi bilmek, isin cekirdeginden
gelmek 6nemlidir. Ama kalicilik i¢in yeterli degildir.

(http://www Kkalder.org.tr/preview_content.asp?cont]ID=749&tempID=1&regID=2)

Aile sirketlerinin asagida belirtilen bazi Ozellikleri farklhiliklarin yonetimi

konusu icin 6nemlidir ve ornek sirketin de bu 6zellikleri tasidig1 gdzlemlenmistir :

e Genellikle aileden en az iki nesil sirket yonetiminde bulunur. Esler,
kardesler ve anne/baba ile ¢ocuk arasindaki ortakliklar aile sirketi
tanimina girer.

e Isletme politikasi aile ¢ikarlarim yansitir. Aile varliginm korunmasi
amaciyla kurulan aile sirketleri, siiphesiz ailenin normlarindan
etkilenir.

e Ailenin normlar1 ve inanclar1 sirket icin de gecerlidir. Isletmenin
oOrgiitsel yapisi, ailenin degerlerinden biiyiik dl¢iide etkilenir.

¢ Aile sirketlerinde dogal bir koruma oldugu i¢in, c¢alisanlara yillik
izinler konusunda esneklik gosterilir.

¢ Bu tiir sirketlerde giivenilir olmak her seyin oniinde geldigi icin idari
personel aileden secilir. Bu nedenle c¢alisanlar yerlestirilirken aile

bireylerine 6ncelik verilir.
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Aile sirketi olmanin kurum kiiltiirii agisindan  avantajlart  soyle
siralanabilir; sirket calisanlarmin biiyliik boliimii aile bireyleri oldugu icin sirket
kolayca benimsenir ve sirket iiyeleri kurumlarma kolayca sahiplenirler. Bu durum
ayni zamanda kurum Kkiiltiiriiniin yaratilmasma ve calisanlar arasinda saglam bir
sekilde yayilmasina da hizmet eder. Gii¢lii kurum kiiltiiriiniin kolayca benimsenmesi
icin iletisim, gecmisten gelen birliktelik, tutum, deger ve inanclar arasmdaki
benzerlik son derece dnemlidir. Aile degerleri ve inancglar1 etkisiyle olusan kurum
kiiltiirti, calisanlar tarafindan kabul diizeyini arttirir.

(http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx ?KayitNo=5815)

2.2.7. Ornek isletme Hakkinda Genel Bilgi

Ispanya’da hazir giyimin belirli bir alaminda lider konumda bulunan sirket
Avrupa’nin da hazrr giyim modasini olusturan 6nemli markalarindan birisidir.
Sirket, kiyafetlerin tasarimi, iretimi, pazarlamasi ve dagitimi konusunda
uzmanlagsmistir. Kirki agkin iilkede, bir ¢ok sirket, ylizden fazla acenta ve yiizden
fazla magazayla hizmet vermektedir. Diinya genelinde 5000’den fazla noktada

mamuller satilmaktadir.

Sirketin misyonu, miisterilerine iyi kalitede, uygun fiyatta ve modaya uygun
hizmet vermektir. Rekabetin ¢ok yogun oldugu giyim sektoriinde kalite, fiyat ve

tasarim arasindaki en iyi dengeyi yakalamaya calismaktadir.

Grubun 2007 cirosu 100 milyon Avro’nun iizerindedir ve bir 6nceki yila gore
%15 artmustir. 2008 yili icin Ongoriilen satis rakamlar ile bir Onceki yilki artisi
koruyarak 200 milyon Avro’ya ulagmaktir. Sirket bir anda biiylimek yerine daha

saglikli ve diizenli bir oranda artis saglamay1 hedeflemektedir.
Grubun merkezi Ispanya’dadir. Tasarim, pazarlama, yonetim, halkla iliskiler

ve tanitim, satin alma, bilisim teknolojileri ve iiretim planlama ve yonetim boliimleri

sirket merkezinde bulunmaktadir. Ayrica sirketin deposu da yine Ispanya’dadur.
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Grubun deposu siirekli giincellenen ve bilgisayar destekli isletilen ileri
teknoloji ile donatilmistir. Bu sayede yilda yaklasitk 10 milyon adetten fazla
mamuliin dagitimi yapilabilmektedir. Verimliligi artirabilmek ve isgiicii sayisini
azaltabilmek icin otomasyona gecilmis, hem bilgisayar teknolojileri hem de 6zel
tretim stratejileri kullamilarak hatasiz ve hizli servis yapilabilmesine olanak

saglanmustir.

Sirketin kurulusu ¢ok eskiye dayanmaktadir. 50 yildan fazla siiren hayatina
kiigiik bir imalat¢1 olarak baslamistir. Hem imalat hem de dagitim yaparak basladig:

ticari hayatina zamanla daha farkl iiriinler tireterek devam etmistir.

Isletme en basindan beri bir aile sirketi olmustur. Aile sirketi olmasinin
etkileri isletmenin is yasaminin her alaninda ¢ok 6nemli bir yer teskil etmistir. Etik

ve sosyal ¢caligmalarda bu etki ¢cok daha belirgin bir sekilde goriilmektedir.

Grubun dogal olan kar etme amaci sosyal sorumluluk bilinciyle ve aile sirketi
olmanin verdigi degerle dengelenmis, i¢inde bulundugu toplum ve hizmet verdigi

Diinya i¢in gerekli sosyal sorumluluk projelerini desteklemistir.

Sirket politikas1 4 ana baslikta 6zetlenebilir :

e Calisanlara taahhiidii; istikrarl, degerli yiiksek kaliteli is imkani
saglamaktir. Calisanlarin potansiyeli dahilinde sirket ici terfiler ve
imkanlar saglamaktir.

o Ureticilerine taahhiidii;, aym zamanda istegi diizgiin calisma
kosullarmi saglamalar1 i¢in destek olmak ve onlarin bu kosullar:
yerine getirmelerini 6n kosul olarak kabul etmektir. Ozellikle tekstil
ve hazir giyim sektoriinde siklikla karsilasilan cocuk isciler igin
onemli caligmalar yapmistir. Hazir giyim sektoriiniin 6nde gelen bir
isletmesi olarak yoksul ilkelerdeki c¢ocuklarin diger iilke
vatandaslarinin kiyafetlerinin iiretiminde caligmasinin engellenmesi
icin hem siklikla kontroller gerceklestirmis hem de iireticilerini

secerken bu konudaki hassasiyetini gostermistir.
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e Topluma taahhiidii; kar amaci giitmeyen yerel olusumlara destek
vermektir. Ayni zamanda toplum ic¢indeki sosyal aktivitelerde yer
almistir.  Yerel sportif takimlarm sponsorluklari, {iniversitelerin
tasarim boliimlerine yapilan katkilar, ozellikle yoOnetim alaninda
kurdugu vakifla toplumun egitilmesi gibi ¢caligmalar yapmastir.

¢ Siirdiiriilebilir ve yenilenebilir kaynaklar kullanarak ¢evreye karsi olan
sorumlulugunun farkinda oldugunu belirtmis her ne kadar kisitlayici
olsa da c¢evre kirliligine karsi olan biitiin standartlar1 kabul etmis ve
triinlerinde aksi maddelerin kullanilmasini karsilikli anlagmalarla

yasaklamustir.

Pazarlama ve iiretim faaliyetleri farkl iilkelerde kurulan yerel sirketlerden
takip edilmektedir. Bu isletmelerde bulundugu iilkenin vatandaslar1 caligmaktadir. Su
anda Avrupa’nin bircok iilkesinde ve Giiney ve Kuzey Amerika’da ana sirkete bagl
isletmeler kurulmus her iilkedeki sirketin yonetimine de o iilkeden birisi getirilmistir.
Bir¢ok uluslararasi isletmenin aksine once kendi iilkesinden personel atayip sonradan
yonetimi yerel calisanlara devretmek yerine, merkez disi sirketler olusturulurken ise
alman yerel personele gerekli egitim verilmis ardindan sirketin kurulusu ve yonetimi

bu kisilere devredilmistir.

Bu sirketlerin diginda, Avrupa, Orta Dogu, Kuzey ve Giiney Amerika’da 30
dan fazla iilkede calisanlar1 bulunmaktadir. Bu kisiler merkez sirkete bagli olarak

faaliyetlerine devam etmektedir.

Satislarmin biiyiik cogunlugu Ispanya disinda gerceklesmektedir. Kendi
marka degerini kuvvetlendirmek icin kendisine ait magazalar ag¢maktadir.
Magazalarin olmasmi marka Ozelliklerini korumak, moday1 yakindan takip etmek
icin bir ara¢ olarak gormektedir. Sirket asil satiglarmi toptan olarak dagiticilara

yapmaktadir. Her y1l yeni magaza acarak yavas yavas biiylimeyi planlamistir.

Sirket ¢alisanlarmin sayis1 600 i gecmektedir. Her iilkede bulunan sirketlerin

miidiirleri ayn1 zamanda ana sirketin kadrolu ¢alisaniyken bu sirketlerin kendilerine
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ait personeli de vardir. Ana sirketin IKY politikalar1 hangi iilkede bulunursa
bulunsun bu sirketlerin yerel calisanlari i¢in de ayni sekilde gegerli olacak sekilde bir

diizenleme yapilmistir.

Calisanlarin siirekli seyahat etmeleri ve aym zamanda farkli ilkelerde
calisanlarin olmasi nedeniyle sirket bir insan kaynaklari internet sayfasi
olusturmustur. Bu internet sitesi aracilifiyla tiim calisanlar istedikleri zaman ve
istedikleri yerde insan kaynaklar:1 bilgilerine ulasabilmekte, izin, tatil veya sigorta

gibi islemleri buradan yapabilmektedirler.

Sirkette son yillara kadar cok belirgin bir kiyafet politikas1 varken 6zellikle
bir Onceki iist kademe yoneticilerinin degismesi onlarim yerine yeni nesil
cocuklarmin gecmesiyle birlikte bu politika esneklesmistir. Ancak daha once de
belirtildigi gibi Ispanyollar kiyafete cok ©Onem vermektedirler ve sirketteki
Ispanyollarda bu politika esneklesse de belirli bir degisiklik olmamustir ancak diger

ilkelerden gelen calisanlar kiyafet konusunda daha rahat davranabilmektedirler.

2.2.8. Ornek Sirket Cahsanlar1 Hakkinda Genel Bilgiler

Sirketin imalat boliimii iki sekilde yapilanmistir: Merkezde bulunan iilke
sorumlular1 ve tedarikg¢ilerin bulundugu iilkelerdeki kardes satin alma sirketlerinin
miidiirleri. Ulke sorumlular1 genellikle Ispanyollardan olusmustur. Ancak son
yillarda gerek tedarikcilerle iletisimi daha saghikli kilmak gerekse tedarikgilerin
bulundugu iilke kosullarmi ve tedarikgileri daha 1yi degerlendirebilme
yeteneklerinden faydalanmak icin sorumlu olduklar: iilke vatandaslari ise alinmaya

baslanmustir.

Sirketin uluslar arasi1 kimligi nedeniyle calisanlar arasinda c¢ok genis bir

kiiltiirel farklilik s6z konusudur. Diinyanin bir ¢ok iilkesinden calisanlar1 vardir.

Imalat boliimiinde calisanlar arasinda erkek kadim orani neredeyse esittir.

68



Sirketin tasarim boliimii kadin erkek dengesinin en cok degistigi alandir.
Genelde kadinlarin ¢alistigi bu boliimde kiiltiirel farklilik imalat boliimii kadar fazla
degildir ancak burada da tasarimcilarin yasam felsefelerinden kaynaklanan
farkliliklar gozlenmektedir. Tasarimin dogasi geregi yaraticiliklarini gostermesi
gereken tasarimcilarin hem calisma ortamlar1 hem de yasam tarzlari sirketteki diger

boliim ¢alisanlarindan oldukga farklidir.

Pazarlama bolimii de imalat bolimi gibi cesitli kiiltiirden caliganlardan
olugmaktadir. Ancak bu boliimde ¢alisanlarin diger calisanlara gore ¢cok belirgin bir

dis goriiniis farklilig1 vardir.

Sirketin kurulusunun cok eski olmasi nedeniyle isletmede yash calisan sayisi
oldukca fazladir. Aile sirketi olmasi nedeniyle ve sirket kiiltiiriiniin bir etkisiyle
calisanlar uzun siire sirkette kalmaktadir. Bu da biiyiiyen sirkete yeni alimlarin
olmasiyla birlikte biiyiik nesil farkliliklarina yol acmustir. Ozellikle yash calisanlar
hem gelisen teknolojiye hem de kiiresellesen yeni calisma sekline uyumda

zorlanmaktadirlar.
Sirket calisanlar1 arasinda egitim diizeyi farklilig1 da olduk¢a ug¢ sinirlardadir.

Ozellikle kalite kontrol boliimii isin teknik kismini ¢ok iyi bilen ancak iiniversite

egitimi gérmemis kisilerden olusmaktadir.
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMA YONTEMI ve DEGERLENDIRMELER

Calismanin  bu boliimiinde arastirmanin yontemine, goriismelerin nasil

gerceklestirildigine ve goriisme sonuglarinin degerlendirmesine yer verilmistir.

3.1. YONTEM

Arastirmada kalitatif(nitel) yontemle yapilmistir. Kalitatif aragtirmanm amaci
karsidakinin zihnindekini anlamaktir. Genelde, kisinin bakis acisinin ne olduguna
ulasabilmek ve perspektifi hakkinda giivenilir bilgi edinebilmek amaciyla basvurulur.
Kalitatif arastirma, daha ¢ok dogrudan goézlenemeyen ve Olciimlenemeyen seyler
hakkinda bilgi edinme amacina yoneliktir. Diger yandan kalitatif yontem, heniiz
yeterli Olclide bilgiye sahip olunamayan bir konuda derinlemesine bir kavrayis
gelistirebilmek amaciyla da kullanilmaktadir. Deneklere dogrudan soru yoneltmenin
tepkiyle karsilanabilecegi hassas konularda da kalitatif yontem sik¢a bagvurulan bir

arastirma yontemi konumundadir.

Arastirma swasinda gozlem ve derinlemesine goriisme teknikleri

kullanilmastir.

3.1.1. Gozlem

Bu aragtirma tekniginde arastirmaci gercek zaman diliminde dogal ortaminda
gerceklesen davranigi gozlemlemekte ve giinliik olaylari, gelismeleri, konusmalar1
kaydetmektedir. Arastirma siirecinde gozlemler not olarak kaydedilebilecegi gibi,
video kayitlari, sesli kayitlar ve fotograflar gibi farkli medyalar kullanilarak da
kaydedilmektedir. Saha notlar1 olarak kaydedilen bu kayitlar arastirmanin veri
setlerini olusturmaktadwr. SozIli kayitlarda dikkat edilmesi gereken nokta “asiri
genelleme” yapilmamasidir. Arastirmada ii¢ tiir gozlem teknigi vardir. Bunlar,
katilimec1 gozlem, Katilimsiz gozlem ve mekanik gozlemdir. Katilimci gozlem

metoduyla veri toplamada arastirmaci topluluk icerisinde aktif olarak ve kisilerin
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davranislarini dogrudan gozlemlemeyerek, kisilerle konusarak davranigin gerisinde
yatan nedenleri ortaya c¢ikarmaya c¢alisir. Dolayisiyla kisilerin farkinda olmadan
yaptiklar1 aligkanliklarini anlamada 6nemli ipuglar1 elde edilebilir. Katilimsiz gézlem
ve katilimcr gozlemi birbirinden aywran nokta arastirmacinin katihimsiz gozlemde
pasif, katilimci goézlemde ise aktif bir rolii olmasidir. Katilimsiz gozlemde
arastirmact davramig1 sadece gozlemler ve kaydeder. Bir baska deyisle katilimsiz
gozlemde arastirmaci davramigin gelistigi sosyal ortamda yer almaz. Mekanik
gozlemde arastirmaci fotograf makinesi, video kamera, ses kayit cihazi gibi araglar
kullanarak davramis ve sosyal ortama iliskin gozlemlerini kayit altina almaktadir.
Mekanik gozlem, davranigin gelistigi sosyal ortama iliskin detaylr bilgi
saglamasindan dolay1 gerek katilimeci1 gerekse de katilimsiz gozlem yonteminde

destekleyici bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.(Akturan,2007:242-243)

3.1.2. Derinlemesine Goriisme

Katilimcinin 6zgiirce konusmasi ve gercek hislerini ortaya koyabilmesi i¢in,
ozellikle kisisel / hassas konularda, tam yapilandirilmamis serbest bir akis planinin

uygulanabilecegi sekilde hedef kisilerle birebir yapilan goriismelerdir.

Goriisme (miilakat), sozlii iletisim yoluyla veri toplama teknigidir (Karasar,
2005). Stewart ve Cash (1985) goriismeyi, “Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag
icin yapilan, soru sorma ve yanitlama tarzina dayali karsilikli ve etkilesimli bir

iletisim siireci” olarak tanimlamistir (Yildirim ve Simsek, 2005).

Deneklerle birebir yapilan goriismelerdir. Denekleri grup olarak bir araya
getirmenin zor oldugu durumlarda ya da incelenen konunun 6zel olmas: durumunda

tercih edilir.

Goriisme, temelde soru sorma ve yanit alma ile ilgilidir. Goriismenin en ¢ok
bilinen tiirii bireysel, yliz yiize, s6z alisverisidir. Fakat yiiz ylize grup goriismesi,
posta yoluyla, kendi bagina yanitlanan soru formu veya telefon goriismesi seklinde

de olabilir. Goriisme cogunlukla yiiz yiize yapilmakta ise de, televizyon ve
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televizyonlu telefon gibi aninda ses ve resim iletisicileri ile de olabilir (Karasar,

2005).

Goriisme, nitel arastirmada temel veri toplama araglarindandir. Ayni zamanda
baskalarin1 anlamak i¢in kullamilan en giiclii yontemlerdendir (Calisir, 2005).
Goriisme, sosyal bilimlerde ve 6zelliklede sosyolojide en sik kullanilan arastirma

yontemlerinden biridir (Yildirim ve Simsek, 2005).

Goriisme ilk bakista kolay bir veri toplama yontemi gibi goriilebilir ve sadece
konusma dinleme gibi herkes tarafindan kullanilan temel becerileri gerektirdigi
diistiniilir. Ancak goriisme; beceri, duyarlilik, yogunlasma, bireyler arasi anlayis,
Oongorii, zihinsel uyaniklik ve disiplin gibi pek cok boyutu kapsamasi agilarmdan,

hem sanat hem de bilimdir (Yildirim ve Simsek, 2005).

Goriisme, bireylerin, cesitli konulardaki bilgi, diislince, tutum ve davraniglari
ile bunlarin olas1 nedenlerinin 6grenilmesinde en kestirme yoldur. Goriisme, 0zellikle
tist yoneticilerden, ¢ocuklardan ve okuma-yazma bilmeyenlerden veri toplamak icin
idealdir. Cogu kimse, diisiindiiklerini a¢iklamada, sozlii anlatimi, yazili anlatima
tercih eder. Goriigmede, sOylenenlerin ylizeysel anlamlar1 yaninda gergcek ve

derinligine anlamlar1 da ¢ikarilabilir (Karasar, 2005).

Goriisme, yapilandirilmig, yar1 yapilandirilmis ya da yapilandirimamis
sekilde yapilabilir. Goriisme, anlik, kisa bir goriis aligverisi bi¢iminde, Ornegin
telefonda gergeklestirilen bes dakikalik bir gériisme biciminde olabilecegi gibi, hayat
hikdyesi goriismesinde oldugu gibi ¢ok sayida, uzun siireli, kimi zaman giinler siiren

bir bicim alabilir (Calisir, 2005).
Genel olarak goriismenin ii¢ temel amaci vardir (Karasar, 2005):
Isbirligi saglamak ya da siirdiirmek.

Sagaltim (tedavi, kendine giiveni artirmak).

Arastirma verisi toplamak.
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3.1.3. Goriisme Tiirleri

Farkli goriigme tiirleri vardir. Resmi olmayan sohbet tiirii goriisme, genel
goriisgme rehberi yaklasimi ve acgik uclu standartlagtirilmis goriisme  gibi.
Standartlastirilmis goériismede goriisme sorulart 6nceden belirlenir, standartlastirilir,
yanitlar Onceden kotlanmis kategoriler kullamilir ve goriismenin derinlemesine
olmast amag¢lanmaz. Yapilandirilmamis goriisme sorulari, dnceden belirlenmemis ve
standartlastirilmamistir; bunun yerine goriismeye baslamak ve goriismeyi siirdiirmek
icin genel sorular kullanilir. Goriisme ilerledikce 0zgiil sorular ortaya ¢ikar ve bu
sorularin dile getirilmesi goriigmenin gidisatina baghdir. Yanitlar icin Onceden

kotlanmis kategoriler yoktur (Calisir, 2005).

Goriismeler, goriisme amacina, goriismeye katilanlarin sayisina goriisiilmek
istenen kisi ile goriigmedeki kurallarin katiigma bagli olarak smiflandirilabilirler.
Goriismeye katilanlarm sayisma gore goriismeler; bireysel ve grupca olmak iizere iki
smifta incelenebilir. Bireysel goriigmede goriismeci ile kaynak kisi disinda kimse
bulunmaz. Grupga goriismede ise ¢ok sayida kaynak kisi konuyu birlikte konusup
tartigirlar. Cogu goriismeler bireysel niteliktedir. Kisiye 0zel bilgiler, ancak bireysel
goriismelerde elde edilebilir. Goriisiilmek istenen kisiye gore goriismeler; Onder
(lider yonetici)’ lerle, “uzman” larla ve “halk” ile yapilanlar olmak iizere tige ayrilir.
Uygulanan kurallarin katiligina gore de; yapilanmis (formel), yar1 yapilanmis (yar1
formel) ve yapilanmamis (informal, serbest) olmak iizere lice ayrilabilir (Karasar,

2005):

Goriismenin farkl tiirlerinin giiclii ve zayif yonleri vardir ve veri toplama
teknigi olarak aragtirmalarda farkli amaclarla kullanilabilir. Goriigme tiirii, strateji,
amagclar ve arastirma sorular ile uyum icinde olmalidir. Farkli goriisme tiirleri, farkl
durumlara uygun diiser. Sectigimiz goriisme tiirli, gériismenin yapilig bicimini ve

goriismeyi nasil yonettigimizi etkileyecektir.(Calisir, 2005).
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Balc1 (1989), goriisme (miilakat) tiirlerini su sekilde belirtmistir (Balci,
2005):

Planli- derinligine ya da eylem miilakat.
Tam yapilastirilmis-kaliplastirilmis miilakat.

Stres milakati.

Rubin (1983) goriismeleri dorde ayirir (Yildirim ve Simsek, 2005):

Sabit format anket goriismesi.
Acik uclu anket goriismesi.
Acik duyarlastirict goriisme.
Acik uclu yogunlagmig goriisme.

Patton (1987), iic tiir goriisme yaklasimindan s6z eder (Yiddirim ve Simsek,
2005):

Sohbet tarzi goriigme.
Gorilisme formu yaklagimu.

Standartlastirilmis acik uclu goriisme.

Yapilandirilmig goriismeler. Bu goriisme, daha ¢ok, dnceden yapilan ve ne tiir
sorularin ne sekilde sorulup, hangi verilerin toplanacagmi en ayrintili bi¢cimde
saptayan, goriigme planinin aynen uygulandig: bir goriismedir (Karasar, 2005). Bu
tirde yanitlayicidan Onceden belirlenmis yanit kategorileri i¢cinde Onceden
belirlenmis bir dizi soruyu yanitlamas: istenir. Goriigme, ayni zamanda
standartlagtirilmigsa  biitiin ~ yanitlayicilara, tiim sorular, aym sirada ve
standartlastirilmis bir bicimde yoOneltilir. Goriismeyi yapan tarafsiz kalir. Biiyiik
oranda yapilandirilmig goriisme, Ozellikle cevap secenekleri de biitiinii ile
yapilandirilmis ise daha ¢ok bir nicel veri toplama teknigidir. Ancak ileri diizeyde

yapilandirilmis miilakat yanitlar1 ya da gozlem verileri, ¢ogu kez nicel diye
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tanimlanmakta birlikte bunlar ileri derecede diizenlenmis olsalar da gercekte sayilara

doniistiiriilmedikce nicel olarak tantmlanmayacaktir (Calisir, 2005).

Yari-yapilandirilmis goriisme yOnteminde, goriismeyi yapan arastirmaci
Onceden belirlenmis goriisme giindemi konulariin tiimiiniin goriisme esnasinda ele
alinmasima Oncelik verir. Bu nedenle, goriisiilen kisinin belirli bir soruya yonelik
yanitin1 belirli bir siire icinde ve belirli sozciikler araciligi ile ifade etmesi énem
kazanir. Bu tiir gériisme yontemi, dzellikle zaman kisit1 olan ig adamlari, yoneticiler,

teknik uzmanlar ve fikir liderleri ile yapilan goriismelerde verimlidir.

Yapilandirilmamig goriismeler. Goriismeciye biiyliik hareket ve yargi
serbestisi veren, esnek, kisisel goriis ve yargilarin kokenlerine inmeyi saglayan bir
goriisme seklidir. Bu goriismeler daha ¢ok, arastirmalarin baslangic asamalarinda
soruna iligkin onemli degiskenleri saptarken yararli olurlar (Karasar, 2005). Bu
goriismelerin ~ geleneksel tiirli, etnografik goriisme olarak da adlandirilan

standartlastirilmamais, agik uglu, derinlemesine goriismedir (Calisir, 2005).

Fontana ve Frey yapilandirilmamis goriisme hazirlanirken, goz Oniinde

bulundurulmasi gerekenleri asagidaki gibi siralamaktadirlar (Calisir, 2005):

Ortama girmek.

Yanitlayicilari kiiltiir ve dilini anlamak.
Kendini nasil tanitacagina karar vermek.
Bilgi verecek kisiyi belirlemek.

Giiven kazanmak.

Rapor diizenlemek.

Gorgiil malzemeler toplamak.

Ozellikle sozlii tarih ve hayat hikdyesi projelerinde, yapilandiriimamis
goriismelerde esneklik s6z konusudur. Yapilandirilmamis goriisme, sosyal
arastirmalarda ve diger arastirma alanlarinda yaygin olarak kullanilan zengin ve

degerli veri elde etmeye yarayan giiclii bir aractir (Calisir, 2005).
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3.1.4. Goriisme Kilavuzu

Goriisme kilavuzu, goriigmecinin uymasi gereken onemli kurallar1 hatirlatici,
goriisme sorularin1 belli bir swrada iceren ve gerektiginde kayit islerini de

kolaylastiracak bicimde hazirlanmis bir listedir (Karasar, 2005).

Goriigsme, temel boyutlar1 acisindan ele alindiginda ©zel bir egitimi
gerektiren bir veri toplama yontemidir. Bu temel boyutlari; goriisme formlarinin
hazirlanmasi, test edilmesi, goriismenin ayarlanmasi, hazirliklarin yapilmasi ve
goriismelerin  gerceklestirilmesi  olusturur.  Goriismeler; arastirma  konusu,
goriismenin yapildig1 bireyler, goriismenin yapildigi ortam gibi bir¢cok degiskene
gore farkl ozellikler tasiyabilir. Buna bagli olarak goriismeye yon veren formunda
farkli ozellikler tasimasi dogaldir. GoOriisme formunun hazirlanmasinda dikkate

alinmasi gereken bazi ilkeler soyle siralanabilir (Yildirim ve Simsek, 2005):

Kolay anlasilabilecek sorular yazma.
Odakl sorular hazirlama.

Acik uclu sorular sorma.
Yonlendirmekten kagcimma.

Cok boyutlu soru sormaktan kaginma.
Alternatif sorular ve sondalar hazirlama.
Farkli tiirden sorular yazma.

Sorular1 mantikli bir bicimde diizenleme.

Sorular1 gelistirme.

Goriisme sorulari, goOriismenin tiirtine gore degisen ayrintida, mutlaka
onceden hazirlanmalidir. Goriisme amaci ile hazirlanacak sorularda belli 6zellikler

aranir. Bunlardan bazilar1 sunlardir (Karasar, 2005):
Soru, ne tiir bilgi istendigini agikca belirler, istenen bakis agisini davet

eder ve kaynak kisi tarafindan kolayca anlasilir nitelikte olmalidir.

Soru, tek amagh ve varsayimsiz olmalidir.
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Soru, kaynak kisinin verebilecegi verileri icermelidir.

Soru, yansiz olmalidir.

3.1.5. Goriismenin Uygulanmasi

Arastirma stratejisi, bakis agisi, amaclar1 ve sorulari ile uygun olacak bigimde
goriigsme tiirtine karar verilmesi onemli bir agsamadir. Goriisme yapilacak kisilerin
secimi, goriismenin yonetilmesi ve goriismeyi kaydetme, uygulamada ortaya ¢ikan

temel noktalardir (Calisir,, 2005):

Goriisme yapilacak kisiler. Bu konuda goz oniinde bulundurulmasi gereken

temel konular sunlardir (Calisir, 2005):

Kiminle neden goriisme yapilmaktadir?

Kag kisi ile ka¢ defa goriigme yapilacaktir?

Ne zaman ve ne kadar siire ile goriigme yapilacaktir?
Goriisme nerede yapilacaktir?

Goriismeye nasil baslanacaktir?

Goriismeyi yonetmek. Asagidaki bes baslik goriismeyi yonetmek igin genel
denetim listesi olarak goriilebilir (Calisir, 2005):

Goriismeye hazirlanma-goriisme plani.
Gorilismeye baslama-iliski kurma.
[letisim ve dinleme becerileri.

Soru sorma-sorularin tiirii ve siklig1.

Goriismeyi sonlandirma.

Yapilandirilmig bir goriisme icin, gelistirilmesi ve dnceden sinanmasi gereken
bir plana ihtiya¢ vardir. Yapilandirilmamig goriismede, tartigilacak sorular ve temalar
genel olarak belirlenir. Goriisme ne kadar yapilandirilmamis ise, oncellikle dinleme

olmak iizere, iletisim becerileri o kadar onem kazanir. Soru sorma, goriismede biiyiik
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bir oneme sahiptir. Sorular1 sorus bi¢imi, kullanilan s6zceleme, sorulacak sorularin
tiirll ve sirasi, dikkate alinmalidir. Goriisme sona erdirmekte belli bir dikkat gerektirir

(Calisir, 2005).

Goriisme siirecinin daha etkili ve verimli hale getirilmesi i¢in dikkat edilmesi

gereken ilkeler ve siirecler soyle siralanabilir (Yildirim ve Simsek, 2005):

Goriisme sorularimi sorarken akiga gore gerekli degisiklikleri yapma.
Sorular1 konusma tarzinda sorma.

Tegvik edici olma ve geri bildirimde bulunma.

Goriisme siirecini kontrol etme.

Yansiz empatik olma.

Goriismeci goriismede olumlu bir hava yaratabilmeli, sorular1 6zenle sormali,

uygun tepki elde etme, tepkileri kayit etme ve yanliliklardan kacimma davranisi

gosterebilmelidir .

Kayit tutma

Goriisme ile elde edilen verilerin kayit edilmesinde izlenen iki temel yontem

vardir (Yidirim ve Simsek, 2005):

Cihaz ile kayit etme.

Not alma.

Kaynak kisinin kabul etmesi ve olanaklarin elvermesi halinde, en 1yi kayit

yontemi, fiziki araglarla aninda yapilacak siirekli kayitlardir (Karasar, 2005).
Kayit cihazi ile kayit edilen goriismeler, arastirmact acisindan Onemli

kolayliklar saglar. Kayit cihazi kullanmanin miimkiin olmadigi durumlarda ise

arastirmaci; soru sorma, dinleme, gerektiginde goriisiilen bireyi yonlendirme ve not
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alma islemlerinin tiimiinii bir arada yapmak zorundadir. Kayit yapmanin miimkiin
olmadig1 durumlarda arastirmacmin hizli not almasi gerekeceginden, sik sik
kisalmalar kullanmas1 ve cok tekrar eden sozciikler icin bazi isaretler gelistirmesi
gerekebilir. Goriisme mekanik veya dijital olarak kayit edilecekse mutlaka goriisiilen
kisiden Onceden izin alinmasi gerekir. Kayit ve not alma yontemlerini bir adada

kullanmakta miimkiindiir (Y1ildirim ve Simsek, 2005).

Arastirma planlanirken verilerin nasil kayit edileceginin dikkate alinmasi
gerekir. Timii ile yapilandirilmis goriigmelerde kayit etme, yamitin Onceden
hazirlanmis yanit kategorilerine gore yanit kdgidina isaretlenmesinden ibaret olan
basit bir islemdir. Acik uglu goriigsmeler icin kaset kaydi, video kaydi veya not alma
tercih edilebilir. Kosullar, kayit yonetimini belirler. Hangi kayit tiirii secilirse
secilsin, bir hazirlk yapmak gerekir. Elektronik kayit cihazlar1 kullaniliyorsa
arastirmacinin bunlar1 kullanma becerisinin olmasi gerekir. Eger not tutulacaksa not
alma becerisi gelistirilmelidir. Goriisme tamamlandiktan sonra, verilerin yazili hale

getirilmesi gerekecektir (Calisir, 2005).

3.1.6. Goriisme Verilerinin Coziimlenmesi

Toplanan verilerin degerlendirilmesi olduk¢a giictiir. Goriismecinin c¢ok 1yi
yetismis bir uzman kisi olmasi gerekir. Aksi halde, bu tiir goriigmeler, zaman
kaybindan bagka bir ise yaramayabilir (Karasar, 2005). Goriisme verileri bazi
acillardan sorunludur. Goriisme bir sohbettir, soru sorma ve dinleme sanatidir.
Goriismeci goriisme durumunun gergekligini yarattigi icin, notr bir ara¢ degildir. Bu
durumda yanitlar verilir boylece goriisme, belirli etkilesimsel anlarda temellenen
sabitlenmis anlamlar iiretir. Bu yontem; ik, smif, etnik kdoken ve cinsiyet dahil

olmak iizere goriigmeyi yapan kisinin kisisel 6zelliklerinden etkilenir (Calisir, 2005).
Sosyolojide konusma ¢oziimlemesi, soylem coziimlemesi ve gosterge bilim,

nitel arastirmalarda Oonemli ve yeni bakis acilarinin Oniinii acmistir. Konusma

coziimlemesi, sozlii konusmaya odaklanirken digerleri hem yazili hem de sozli
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ifadelendirmelere uygulanabilir. Ister sozlii isterse yazili dille uygulansin, yaziya

dokiilmiis sz veya metin, arastirmada artik ikinci bir statiide degildir (Calisir, 2005).

Nitel arastirmada veriler, Ozellikle kelimeler bi¢iminde oldugundan dil,
merkezi bir konumdadir. Konusma, sosyal etkilesimin temel aracidir ve dil, nitel
sosyal arastirmalarin insa edildigi temel malzemedir. Nitel alan arastirmasi, 6zelligi
itibari ile dilseldir; gozlemler, metinler ve goriismelerin tiimii dil odakhdir ve dile

dayanir (Calisir,, 2005).

3.2. VERILERIN TOPLANMASI VE ANALIZi

3.2.1. Goriisme Hazirhklar

Arastirma kapsaminda 6rnek uluslararasi isletmedeki farkhiliklarin yonetimi
caligmalarini incelemek icin goriigme yonteminin se¢ilmesinden sonra sirket iist
diizey yoneticileriyle irtibata gecilerek gerekli izinlerin alinmasi saglanmistir. Sirket
merkezinin Ispanya’da yerlesik olmasi nedeniyle goriismeler icin gerekli detaylar
onceden hazirlanmis ve sirket dort defa ziyaret edilerek goriigmelerin tamamlanmasi

hedeflenmistir.

Sirkete yapilan ilk ziyarette goriisme yapilmamis daha ¢ok sirket calisanlari
gozlemlenerek goriisme grubu secimi i¢in hazirlik yapilmistir. Bu asamada Personel
Boliimiinden yardim alinmis calisanlarin yas profili c¢ikarilmis, etnik kokenleri
incelenmis, dogduklart iilkeler saptanmis ve ise alinma esnasinda farkli cinsel tercihe

sahip olduklarimi ag¢iklayanlar belirlenmistir.
Sirket iist yonetiminin konuya ilgi gostermesi ve desteklemesi caligma

yapmay1 kolaylastirmistir ancak bazi orta diizey yoneticiler bilgi vermekten kac¢indigi

gibi bazilar1 goriisme yapmay1 kabul etmemislerdir.
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3.2.2. Orneklem

Goriisme yapilacak grup secilirken olabildigince c¢esitli bir Orneklem
olusturulmaya dikkat edilmistir. Sadece iist kademe yoneticilerle degil, farkliliklarin
yonetimi uygulamalarindan etkilenen ve kendilerini farkli hisseden calisanlarla da

goriisme yapilmasi hedeflenmistir.

Sirket calisan profili incelendiginde sirketin her ne kadar genel miidiirii erkek
olsa da iist yonetimdeki kadin ve erkek sayisinin esit oldugu goriilmiistiir. Sirketteki
farkliliklarin yonetimi uygulamalarini daha iyi anlayabilmek ve iist yonetimin bu
konuya bakigini degerlendirebilmek i¢in birisi genel miidiir olmak {izere toplam dort
tist diizey yonetici ile goriisiilmiistiir. Bu yoneticilerden ikisinin kadin ikisinin erkek
olmasma dikkat edilmistir. Bir aile sirketi olmasi1 sebebiyle bu yoOneticilerden ii¢
tanesi akrabadir. Ayni zamanda da sirketin ikinci nesil yoneticileridir ve bu gorevi
anne veya babalarindan almislardir. Sirkette bir 6nceki nesilden yonetici kalmamis
hepsi emekli olmustur ancak sirket icerisinde onlarm ise aldigi yash bir nesil

calismaya devam etmektedir.

Sirketin daha onceden de belirtildigi gibi ¢cok cesitli kiiltiirel bir yapist oldugu
icin digerlerinden ik, dil, din, yas veya cinsel tercih gibi konularda ayrilan
calisanlarin  secilmesine 6zen gosterilmis ve onlarin kendilerini nasil hissettikleri

anlasilmaya calisilmistir.

Daha onceki boliimlerde kavramsal tartisma sirasinda isgiicti farkliliklarinin

boyutlar1 belirtilirken listelenen kistaslara gore bir se¢im yapilmaigtir.

Farkli kiiltiir, dil ve dinden gelen kisilerin durumlarmi anlayabilmek ve
gozlemleyebilmek i¢in imalat boliimiinden Hindistan kokenli erkek calisan
secilmistir. Her ne kadar kiiltiirel fark Hindistan Ispanya kadar olmasa da Avrupa
Kiiltiirleri igerisinde Ispanya Kiiltiiriine en uzak sayilabilecek Kuzey Avrupali bir

pazarlama uzmani da derinlemesine goriisme i¢in tercih edilmistir.
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Sirket calisanlarindan bazilar1 farkli cinsel tercihlerini ise alim esnasinda
bildirmislerdir. Personel boliimii bu bilginin ise alim i¢in gerekli olmadigini veya
etkisi olamayacagini belirtmisse de i goriismesi esnasinda basvuru sahipleri bunu
belirtmek istediklerini soylemislerdir. Su an caligmakta olan bu kisilerden birisi de
isgiicii farkhiliginin cinsel tercih boyutunu daha iyi anlayabilmemiz i¢in goriisme icin

tercih edilmistir.

Daha 6nce de belirtildigi iizere uzun yillardir faaliyet gosteren sirkette bir cok
yash calisan mevcuttur. Sirketteki ilk gozlemlerde de en cok dikkat ¢ceken nesiller
aras1 farklilik olmustur. Bu konuda uzun yillardir ¢calisan orta kademe yonetici olan
ve sirket merkezinin bulundugu kentte dogmus c¢alisanlar arasindan bu arastirmaya

katilmak isteyen bir calisan secilmistir.

Ispanyol Sosyal Haklar1 cercevesinde dogum yaptiktan sonra yarim giin
calisma hakkini kullanan Ispanyol bir anne, sirketin bu konudaki politikalarin

anlasilmasi acisindan tercih edilmistir.

Goriisme yapilan son kisinin dnceki boliimlerde belirtilen isgiicii ¢esitliliginin
belirgin boyutlarindan birisini tasitmamasina ozellikle dikkat edilmis ve buna gore
sirketin genel profiline en uygun olan ¢alisanlardan goniillii olanlar arasindan bir
tercih yapilmustir. Boylece sadece kendini farkli hissedenler veya isgiicii farkliliginin
boyutlarindan birisini veya daha fazlasini belirgin bicimde tasiyanlarmn goriisleri
degil ayn1 zamanda kendisini farkli olarak gdrmeyen bir calisganin goriisleri de

degerlendirilebilecektir.

Arastirmada toplam 10 kisi ile goriisiilmiistiir. Bunlar ; yukarida da
belirtildigi gibi yonetimin bakis agisim1 anlamak igin 4 yoOneticiden ; wk ve ayni
zamanda dil ve din farklilig1 , nesil farklilig1 ve cinsel tercih farkliligi gibi 6nemli
isgiicii farkliligina sahip olan 4 calisandan ve yar1 zamanli ¢alisan bir anne ile bu
gruplarin herhangi birisine dahil edilemeyecek sirket ortalama profiline uygun bir

calisandan olugsmaktadir.
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3.2.3. Goriisme Plam ve Kilavuzu

Goriismeler yar1 yapilandirilmistir. Referans olmasi agisindan agik uclu
sorular hazirlanmig ve belirtilen konularda goriisme yapilan kisinin kendini

aciklamasina izin verilmistir.

Temel bir soru kalib1 kullanilirken bir yandan da her goriisiilen calisana 6zel
baz1 sorular eklenmistir. Sorular sirkette yapilan gozlemler ve literatiir taramasi

sonucu elde edilen bilgiler sonucu tamamen 6zgiin hazirlanmistir.

Goriismeler esnasinda goriigmeye yon vermesi i¢in hazirlanan form ilk olarak
bir giris bolimii icermektedir. Bu kisimda goriismeci kendisini tanitip yaptigi
arastrma hakkinda karsisindakine bilgi vermektedir. Ayni zamanda yapilan
goriismenin tez halinde yaymlanacagi ancak goriisiilen kisinin istemesi halinde
sOylediklerinin gizli kalacagi, eger arastirmaci bazi ifadeleri kullanmak isterse

kendisini arayip izin alacagi agiklanmistir.

Hazirlanan formun ikinci bolimiinde goriisiilen kisilerin kisisel 6zelliklerine
yer verilmistir. Buradaki sorular formun gerisiyle kiyaslandiginda daha nettir.
Gortisiilen kisinin yas1 , konustugu yabanci diller gibi cevaplar1 kesin olan sorulardan
olusur. Bu kisim goriisiilen kisilerin  belirgin ~ 6zelliklerini  daha sonraki
degerlendirmede bazi varsayimlara ulasabilmek i¢in eklenmistir. Bu kisimda
arastrmact karsisindakinin  farkli  diller konusup konusmadigmi , seyahat
aliskanliklarini , egitim diizeyini ortaya ¢ikarmaya calisir. Bu kisma dogdugu iilke
disinda bir egitim alip almadigi sorusu eklenmistir. Bu kisa donemli kurslar

olabilecegi gibi egitim hayatinin biiyiik bir boliimiinii de kapsayabilir.

Formun {iciincii kisminda sirkette yoneticiler i¢in sorumlu olduklari,
calisanlar icinse icinde bulunduklar1 boliimle ilgili sorular vardwr. Ka¢ kisinin
calistigt , iclerinde engellilerin bulunup bulunmadigi gibi sorularin arasinda
arastirmadaki en Onemli sorulardan birisi olan ‘Béliimiiniizde farkli ¢alisanlar var

midir?” sorusu eklenmistir. Buradaki amag bu soruyla birlikte gériisme yapilan kisiye
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gore farkliligin ne oldugunu anlamaya ¢ikarmaktir. Ciinkii bu sorunun devami ‘Sizce

farklilik nedir?’ , ‘Sizce kimler farklidir?” veya ‘Kendinizi diger ¢alisanlardan farkl

gorilyor musunuz?’ gibi arastirmanin sonuglarimmi etkileyecek sekilde devam

etmektedir. Ac¢ik u¢lu bu sorunun goriismenin temelini olusturmasi beklenmektedir.

Formun dordiincti boliimii goriisiilen kisinin yonetici veya calisgan olmasi

durumuna gore farkhilik gostermektedir. Yoneticiler icin asagidaki bashklarda

goriismelerin devam etmesi saglanmistir :

Yonetim i¢in digaridan danigmanlik destegi aliyor musunuz? (Bu
soruyla yoneticilerin disaridan gelen destek ve bilgilere ne kadar agik
olup olmadig1 hedeflenmektedir. Ayni zamanda da damigsmanlik
destegi farkliliklarin yOnetimi konusundaki davranislarin sebebi
olabilmektedir)

Farkliliklarmm Yonetimi kavramini biliyor musunuz? Bilmiyorsaniz
sizce ne olabilir?

Sizce erkeklerle mi ¢caligmak daha kolay yoksa kadinlarla m1? Niye?
Giiniimiizde genclerin (kastedilen yeni ise baslama cagindakilerdir)
ise bakislarini nasil degerlendiriyorsunuz?

Ulkenizde , isgiiciiniizde bulundurmak zorunda oldugunuz engelli ,
kadin oram gibi yasal diizenlemeler var midir? Bu konu hakkinda ne
diistiniyorsunuz?

Calisanlarmiz i¢in egitim programlariniz var mu? Yararli oldugunu
diistiniiyor musunuz?

Ni¢in daha farkli kiiltiirlerden kisilerle calisiyorsunuz?

Sirketinizde calismak isteyenlerin Ispanyolca bilmesi sizce bir 6n sart

midir? Niye ?

Bu kisim caliganlar i¢in biraz daha farklh sekilde diizenlenmistir :

Kendi boliimiiniizde erkeklerle mi yoksa kadinlar mi1 daha rahat
calistyorsunuz? Niye ?
Gengler i¢in yaslilarla ve yashlar icin genglerle ¢alismanin zor olup

olmadig1 ve sebepleri
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e Egitim programlarina katiliyor musunuz? Bunun sizin i¢in faydal
oldugunu diisiiniiyor musunuz?

e s arkadaslarmiz arasida farklh kiiltiirden kisiler var mi1?

e Ana dili Ispanyolca olmayan is arkadaslarinizla rahat iletisim
kurabiliyor musunuz? (Bu soru anadili Ispanyolca olmayanlar icin
Ispanyolca iletisim kurmada zorlanip zorlanmadiklar1 veya hangi dili

iletisim icin kullandiklar1 yoniinde degistirilmistir)

Goriisme formunun son kismi goriisme yapilan kisiye 6zel sorular icerir. Bu
sorular 6nceden belirlenmis olmayip goriismenin gelisimine gore ortaya ¢cikmistir ve

arastirmanin degerlendirme kisminda ayrmtili incelenmistir.

Goriismeler swrasinda her zaman hazirlanan formdaki siraya uyulmamustir.
Gortismenin akisma gore gerekli degisiklikler yapilmis ancak formdaki sorulara

cevap alinmaya ¢alisilmstir.

3.2.4. Goriismelerin Uygulanmasi

Gorlismenin uygulanmasi i¢in onceden randevular alinmis ve calisanlarin is
yogunlugunun az oldugu saatler tercih edilmistir. Boylece goriisme esnasinda isle
ilgili boliinmelerin veya diisiincelerin en aza indirgenmesi saglanmaya caligilmistir.
Ispanya is yasammin bir parcasi olan uzun 6gle aralari bunun icin ideal zamani
olusturmustur. ki saat siiren yemek arasinin ilk yarim saatinden sonra goriismelere

baslanmis ve goriismelerin durumuna bagli olarak iki veya ii¢ saat stirmiistiir.

Goriismeler i¢in sirket icindeki kiiciik toplanti odalar1 kullanilmis hem
arastirmacinin rahat not almasina imkan veren hem de goriisiilen kisinin rahat ve

konforlu olmasini saglayan odalar secilmistir.
Odalarin icinin disaridan goriinmemesi ve seslerin disaridan duyulmamasi

aranilan en onemli 0zellik olmustur ve goriisme yapilan kisinin bu konuda kendisini

giivende hissetmesi saglanmistir.
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Ust diizey yoneticiler goriismeleri kendi odalarinda yapmak istemislerdir.

Ik goriismede not tutularak bilgiler kaydedilmis ancak daha sonraki
goriismeler esnasinda Onceden izin alarak ses kaydi yapilmasi tercih edilmistir.
Arastirmacinin siirekli not tuttugu goriismelerin , goriisiilen kisi ac¢isinda karsilikl
sohbet havasin1  kaybettirdigi, bunun da istenilen acikligi getirmedigi
diistiniilmektedir. Ancak yine de arastirmaci goriisme esnasinda 6nemli buldugu

noktalar1 not etmis ve daha sonra ¢dziimleme sirasinda buralara odaklanmustir.

3.2.5. Arastirma Bulgular ve Yorumlar

Tiim goriismelerden sonra kayitlar dinlenmeden dnce goriismeyle ilgili genel
izlenimler not edilmis ardindan hem goriisme sirasinda hem de sonradan alinan

notlar rehberliginde konugmalar ¢6ziimlenmistir.

Yapilan gozlemler ve goriismeler neticesinde Ornek sirket icerisinde
farklhiliklarin oldukg¢a iyimser karsilandigi hem yoneticilerin hem de calisanlarin
hosgoriilii davrandiklart anlagilmistir. Aralarda istisnalar olmak iizere farkli din veya
kiiltiirden calisanlar hemen sirket ¢alisanlar1 arasina kabul edilmis, Katolik Hristiyan
olan iilkede farkli cinsel tercihler gibi konularin bile anlayisla karsilandigi
gozlemlenmistir. Gorlismeler sirasinda bunlarin  sebepleri ortaya c¢ikarilmaya
calislmis ve sirketin bu konudaki basarisinin altindaki sebep anlasilmaya

calistlmastir.

Sirkette ve yapilan goriismelerde ilk dikkat c¢eken unsur ¢ok ©Onemli bir
yardimlagsma kiiltiiriiniin olmasidir. Bu sirket icerisindeki bir ¢ok problemin
asilmasinda Onemli rol oynamaktadir. Goriismeler bu kiiltiiriin olusmasinda sirket

icinde halen devam eden yasl calisanlarin 6nemli rol oynadigini diisiindiirmiistiir.

Sirket i¢i yardimlasma Kkiiltiiriiniin gelismis olmasi, sirketin bir aile sirketi

olmas1 ve ilk calisanlarinin biiylik bir ailenin parcast olmasi ve yeni caliganlar

86



alindikca bu kisilerin aileye katilmis olmasi diisiiniilebilir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin
sik degismemesi , uzun yillar ayni boliimlerde beraber ¢aligsmalari, aile sirketi etkisi
calisanlarin arasinda is arkadasliginin disinda da yeni degerler gelismesine yol agmis
olabilir. Bu konu oOzellikle goriismeler sirasinda yash calisanlar tarafindan
vurgulanmistir. Sirketin 6nemli 6zelliklerinden birisi olan her boliimiin sabahlar1
fabrika disinda beraber kahvalti yapmasidir. Tiirkiye’deki cay molasmna benzer bir
uygulama oldugu soylenebilir. Sirketin eski ¢alisanlar1 bu kahvaltilar1 is
arkadaslariyla beraber kahve igmek olarak degil ailesiyle beraber kahvalti yapmak
olarak nitelendirmislerdir. Ancak benzer soru yeni ise baslayanlara soruldugunda
veya nispeten daha gen¢ ama uzun siiredir calisanlara soruldugunda c¢ok
onemsemedikleri bu kahvaltilar1 6nemli gormedikleri anlasilmistir. Eski ¢alisanlar
kahvaltilarda isten bahsetmezken yeni caligsanlar i¢in bu kahvaltilar isin bir pargasi

gibi goriilmektedir.

Sirket i¢indeki yardimlagma kiiltiirii ve bir aile gibi davranabilme, bu yapiya
katilan farkhi kisilerin daha kolay kabul edilmesini saglamaktadir. Ust diizey
yoneticiler bu yardimlagsma Kkiiltiiriinde eski c¢alisanlarmin payr oldugunun
farkindadirlar. Goriismeler sirasinda bu kisilerden firmayr bulundugu yere getiren
kisiler olarak bahsetmektedirler. Daha 6nceden de belirtildigi gibi bir aile sirketi olan
firmada su anki yoneticiler ¢aligan yash nesilden daha genctirler ve bir ¢cok ¢alisanla
daha c¢ocukken tanismislardir. Bazilarim1 tanimamalarma ragmen bir iist neslin

verdigi telkinle bu kisileri firmada tutmak icin ¢caba sarfettikleri goriilmektedir.

Uzt diizey yoneticiler yash calisanlar1 isten ¢cikarmak yerine onlara yeni is
alanlar1 agcma konusunda ¢alismaktadir. Ornegin sirketin genel miidiirii uzun zamanl
calisanlarini bir degerlendirme siirecinden gegirdiklerini bunun sonug¢larina gore artik
gecerli olmayan ve uzman olduklar1 is alanlarindan alip baska boliimlere
yerlestirdiklerini soylemistir. Bazilar1 Ingilizce kurslarina bazilarina bilgisayar
kurslarina gonderilerek yeni yerlerinde onlardan faydalanilmaya ¢aligilmistir. Ancak
bagka bir iist diizey yOneticinin sdyledigi gibi ‘Onlarin yaslar itibariyle baska bir
dili veya bilgisayar sistemlerini cok iyi 6grenmelerini veya birer uzman olmalarint

beklemiyoruz. Bu haksizlik olur. Biz onlart emekli olana kadar sirketimizde tutacagiz
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bu bizim borcumuz ancak bu siire icerisinde onlardan gercekten faydalanmak da
gliniimiiz ekonomik rekabet kurallart geregidir. Aynmi zamanda daha onceleri biiyiik
isler basarmis ve sorumluklar almis bu kisiler bir sey yapmadan oturduklarinda
kendilerini yararsiz hissediyorlar. Ayrica bir ¢ok konuda ise yeni alim yaptigimiz
kisilerden daha verimli calistyorlar, ozellikle rutin ve dikkat gerektiren islerde
gencler sikilirken onlar hatasiz ve ¢ok diizenli ¢calisiyorlar. Bilgisayar sistemlerine
veri girmek, faturalart takip etmek gibi konularda artik yeni eleman alimi
yapmiyoruz.Bu da bizi onlarin olusturabilecegi maddi kiilfetten de kurtarmis oluyor.’
Bu yaklasimla yoneticiler hem firma i¢cinde kendisini mutsuz hissetme ihtimali olan
yashlarin motivasyonunu artirmis hem de onlardan faydalanmanin bir yolunu
bulmustur. Aym1 zamanda bu kisilerin olusturmus olduklar1 aile yapis1 ve yiiksek
sirket ici yardimlagma yeni gelenlere aktarildik¢a farkliliklarin daha kolay kabul
gordiigiic ve boylece kolay yonetilip avantaj haline doniistiigii bir sirket
olusturmaktadir. Ust diizey yoneticilerin biiyiik kismu farklilklarin yonetimi
kavramini daha 6nce duymadiklarini sdylemislerdir. Bu konu hakkinda bilgi sahibi
olmamalarina ragmen yashlarla ilgili bu politikalar1 onlar1 farkinda olmadan

farkliliklarin yonetimi alaninda bir ¢dziime gotiirmiistiir.

Yash calisanla yapilan goriismede de sirketin bu politikasinin yarattigi
memnuniyet belirgin bir sekilde fark edilmektedir. Isten ayrilmalar1 durumunda yeni
bir i bulamalar1 ¢ok zor olan bu grup kendileri i¢in yapilan bu egitimlerden olduk¢a
memnun goriinmektedir. YoOneticiler egitimlere devam acisindan orta yash ve
yashilarin gencglere oranla cok daha istikrarli olduklarimi genclerin bazi toplantilart

veya i yogunlugunu bahane ederek egitimleri aksattiklarini soylemektedirler.

Yapilan goriismeler ©Oncesi beklentilerden birisi yashilarin degisime ve
farkliliga en ¢ok direnci gosterecekleriydi. Ancak yapilan goriigmelerden bunun bu
ornek sirkette boyle olmadigi gézlemlenmistir. Bunun ornek sirkete ait 6zel bir
durum oldugu diisiiniilmektedir. Farkl cinsel tercihi olan calisan ‘Sirket yonetimi
tarafindan homoseksiiel oldugum bilindigi icin is arkadaslarima bunu soylemekten
cekinmedim, bu bilgi sirket icerisinde yayildikca benim yasitlarim veya benimle

beraber ise baslayan arkadaslarimin tepkilerindeki degisiklik yasl ¢calisanlara gore
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daha fazla oldu. Yaghlarin bu durumu tasvip etmedigini fark ediyordum ama bana
karst olan davramslar degismemisti. Ust yonetimin durumu kabullenmis olmasindan

dolaytr her zaman rahat oldum.Belki de herkesin iyi olmasinin sebebi budur’

Ornek sirkette ise alimlarda da bu konu kendisini hissettirmektedir.
Yoneticilerden birisi ¢alisirken gencleri tercih edip etmedigi sorusuna cevap verirken
sunlar1 soylemistir: ‘Genglerle ¢alismayt tercih ederim diyemem, isini iyi yapmasi
lazim, tabi ki bazi uzmanlik alanlarinda gengler daha bilgili, ancak ise alim
esnasinda eger uzmanlik soz konusu degilse yasl veya gen¢ olmast onemli degil
hatta ise aldigumiz bir cok yeni mezun kisa siirede ayrilirken yashilar daha uzun
kaliyorlar, sanirim genclerin beklentilerini karsilamak cok kolay degil ve bir cok

konuda sadece geng olmalarinin yeterli oldugunu gibi yanlis bir kanitya sahipler.’

Yoneticiler icin ¢oziimii ve yonetilmesi en zor farklilik 1rk, dil gibi kiiltiirel
farkliliklar. Goriismeler sirasinda tiim yoneticiler kadrolarmdaki kiiltiirel ¢esitlilikten
memnun olduklarin1 dile getirmislerdir. Bunun onlara tedarik¢ileriyle veya
miisterileriyle daha rahat iletisim kurma imkamn sagladigini dile getirmislerdir. Ancak
farkli kiiltiirlerden kisilerle calismak o kiiltiirii iyi tamimayr da gerektirmektedir.
Farkl kiiltiirlere ¢alisabilmek icin literatiirde de deginildigi gibi hosgorii onemli bir
unsurdur ancak hosgoriilii olabilmek i¢in kars: kiiltiir hakkinda bilgi sahibi olmak ve
o kiiltiirii tanimak gerekmektedir. Ust diizey bir yoneticiyle yapilan goriismede
anlatilan 6rnek bu agidan onemlidir: ‘Meksika ile olan ¢alismalarimizi Meksikalr bir
calisamimiz araciligryla yiiriitmekteyiz. Cok uzun siire biitiin problemlerden son
dakikada haberimiz oldu. Bunlar ¢calisanlarin hatalar degil, sirket disi konulardaki
problemlerdi. O kadar ge¢ haberimiz oluyorduk ki artik sorunu ¢ozecek vaktimiz
kalmiyordu. Bolge sorumlusuyla yaptigumi goriismeler bir sonu¢ vermedi ancak daha
sonra diizenli Meksika ziyaretlerinden sonra anladim ki onlarin kiiltiiriinde kotii
haber vermek iyi bir sey degil. Anladim ki aslinda ¢ok bagarili ve ¢aliskan olan bu
arkadagimiz bu kiiltiirde yetigmis olmanmin verdigi bir sonugla kiiciik kotii haberleri
iletmek istemiyordu ve sonuclar gittikce biiyiiyordu. Halen daha tam ¢ozebilmig

degiliz ancak bir orta yol bulacagimizdan eminim.” Buna benzer goriismelerden
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ozellikle kiiltiirel farklhiliklar1 iyi yonetebilmek icin karsimizdakini iyi tanimamiz

gerektigi sonucu cikarilabilir.

Sirket icerisinde karsilasilan en onemli farklilik dildir. Bunun ¢6ziimii i¢in
Ispanyolca bilmeyenlerin merkezde bir siire kalarak ve egitimleri takip ederek bu dili
ogrenmesi hedeflenmektedir. Yoneticiler sirketin su anki dilinin Ispanyolca oldugunu
belirtmisler , ingilizceye gegis siirecinde olduklarmni ama gelecekte resmi dilin dnce
Ispanyolca ve Ingilizce daha sonra da sadece Ingilizce olacagm beklediklerini
soylemislerdir. Yabanci calisanlarin ise alinirken Ispanyolca konusmanin bir avantaj
olmas1 ancak ilk sart olarak aranmamasi fakat ise yeni girecek Ispanyollar icin
Ingilizcenin neredeyse kesinlikle gerekli olmasi bu politikanin sonucu olarak
goriilebilir. Sirketin su anki felsefesi calisaninin kendisini ana dili disinda ve sirkette
kabul edilen en azindan bir dilde konusabilmesidir. Bu Ispanyolca, Fransizca,
Ingilizce veya baska bir dil olabilir. Bu sekilde c¢alisanlar arasinda dilden
kaynaklanan farkliligin 6niine gecilmektedir. Ayica dil egitim programlar1 bu konuda
caliganlar tarafindan hem ilgiyle karsilanmakta hem de Ispanya’ya calismaya gelen

yabancilar i§ hayati disinda da bunun avantajlarini1 gormektedirler.

Cocuklu anneler i¢in sirket bir ¢cok baska isletmeye gore her ne kadar daha
olumlu davransa da ozellikle calisgan annelerin yarim giin caliyma haklarmi
kullanmalar1 onlarm yiikselmelerinde bir engel olmaktadir. Firma bu calisanlar1 isten

cikarmak yerine yeni konum ve durumlarina uygun isler vermektedir.

Sirket icerisinde kadinlara yOnelik hicbir ayrimcilik yapilmadig:
gozlemlenmistir. Bunda aile sirketinin kurucular1 ve ilk yoneticileri arasinda
kadinlarin bulunmasi etkisi olabilir. Halen daha iist diizey yonetimin biiyiikk kismi
kadindir. Hazir giyim sektorii olmasinin da getirdigi avantajla sirket genelinde
calisan kadin ve erkek sayisi esittir. Boliim miidiirleri agisindan bakildiginda da
kadin miidiirlerin sayis1 erkeklerden fazladir. Erkeklerin kadin miidiirler altinda
caligmast konusunu c¢alisan erkeklerle konusuldugunda iki farkli yaklagimla
karsilagilmistir.  Eski calisanlar sirket sahibi aileyi bir biitiin olarak gormekte ve

onlara toplu olarak saygi gostermektedir. Bu Ispanyol aile kavraminin kuvvetli
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olmas1 ve genis ailelere sahip olmalar1 ile aciklanabilir. Nispeten gen¢ ve yeni
calisanlar ise aldiklar1 egitim ve yasadiklari toplum geregi bunu zaten dogal olarak
kabullenmis durumdalar. Diger iilkelerden gelen calisanlar ise her ne kadar kendi
kiiltiirlerindeki kadmlar konusunda tutucu olsalar da yapilan goriismelerde batili

kadinlar1 farkli gordiikleri i¢in bundan rahatsizlik duymamaktadirlar.

Sirketle ilgili dikkat cekici unsurlardan birisi yaraticiligin en gerekli oldugu
kistm olarak kabul edilecek olan tasarim boliimiinde cesitliligin en az olmasidir.
Farkliliklarmm yaraticilik tizerinde Onemli etkisi oldugunu Onceki boliimlerde
incelemistik. Bu konuyu yonetici kadrosuyla konustugumuzda, tasarimcilarin ¢ok
cesitli olmamasi yerel iiniversitelerin tasarim boliimlerine yaptiklar: katkilar sonucu
oldugunu belirtmislerdir. ‘Bu okullara biiyiik destek vermekteyiz ayrica biiyiik kismi
sirketimizde staj yapmaktadir, mezun olduklarinda da tamdiginiz ve calisma seklini
bizden ogrenmis bu kisileri ise almak normal olmaktadir. Calisanlariniz arasinda
farkly kiiltiirlerden insanlar olmasa da bir yilin biiyiik kismini seyahat ederek
gecirirler ve her tasarimct yuhin farkli aylarinda farkli iilkelere gider’ Calisanlar
arasinda belirgin bir cesitlilik olmamasma ragmen sirketin pazardaki basarisi
diisiiniiliince yaraticilik i¢in temel isgiicti farklilik boyutlarmin onemli olmadig:
diisiiniilebilir. Yasam tarzi ve hayat felsefesindeki farkliliklar yaraticiligi bu anlamda

daha ¢ok etkiliyor olabilir.

Yapilan tiim goriismeler degerlendirildiginde bir aile sirketinin birbirine
benzer yoneticilerden olugmasi beklenirken sanilanin aksine akraba olan bu
yoneticilerin de kendi aralarinda oldukg¢a farkli oldugu gozlemlenmistir. Bunda
yurtdisinda egitim gormelerinin ve hepsinin seyahat etmeyi cok sevmelerinin etken
oldugu diisiiniilmektedir. Yoneticilere gordiikleri iilke sayisi1 soruldugunda hemen
hepsi saymak icin ¢aba sarfetmis ve en az 30 iilke civarinda oldugu anlasilmstir.
Ayrica tiim yoneticiler en az 3 yabanci dili 1yi derecede konusabilmektedir. Bunlar
daha once anlatilan Ispanya iilke ozellikleri ile karsilastirildiginda 6rnek sirketin

rakiplerinden farki daha iyi anlagilabilmektedir.
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Goriismeler sonucu seyahat etmeyen, egitim seviyesi diisiik ve isini kaybetme
korkusu tasiyan kisilerin farkliliklara karsi daha hassas olduklari gozlemlenmistir.
Ornegin goriisiilen ve standart sirket profiline uyan calisan kendisinin ve ona
benzeyen arkadaslarinin bu iste en iyileri olduklarimi diger kiiltiirlerden ise

alinanlarin maliyetleri azaltmak i¢in bir yontem oldugunu diisiinmektedirler.

Ayni zamanda gelisen iletisim teknolojileri araciliiyla diger kiiltiirlerden
haberdar olanlar farkliliklar1 daha kolay kabul edebilmektedirler. Ayrica gelisen bu
iletisim sayesinde benzer miizikler, benzer kiyafetler vb daha da yaygilagsmakta ve
boylece kisilerin birbirleriyle ortak yonler bulmasi ve anlasmasi dolayisiyla kabul

etmesi daha kolay olmaktadir.

Goriisiilen calisanlara sorulan en onemli sorulardan birisi kendi boliimlerinde
farkli bir calisanin olup olmadigidir. Buradaki amag¢ goriisiilen kisinin kimi farkl
olarak nitelendirdigini anlamak ve kendisini farkli goriip gormedigini kavramaktir.
Bu soruya ‘Ben varim’ cevabini veren tek kisi farkl cinsel tercihe sahip olan
calisandir. Farkli cinsel tercihe sahip olanlarin farklhiliklarinin farkinda olduklar:
anlagilabilir. Yash calisanlar kendilerini farkli gormemislerdir. Diger calisanlar
genellikle isyerinde garip davraniglar1  olan arkadaslarini  farkli  olarak
nitelendirmislerdir. Sirkette cok sevilen ve siirekli espriler yapan her calisanla iyi
iliskiler kuran ¢alisanlar da farkli olarak nitelendirilmislerdir ancak buradaki farklilik

oldukca pozitif bir anlam icermektedir.

Goriismelerden genel olarak ortaya cikan sonu¢ ayni diisiince yapisina sahip
kisilerin, kiiltiirleri, dinleri veya dilleri degisik olsa da birbirlerini farkli
gormemesidir. Buradan kisiler aras1 farklhiliklar1 gidermenin diisiiniis yapilarimi

degistirmekten gectigi sonucu ¢ikarilabilir.

Yoneticiler icinse ¢alisanlar firmaya kattiklar1 degere gore nitelendirilmigtir.
Farklilik sirkete yarar sagladigi miiddet¢ce olumlu olarak algilanmis ancak sirket
kiiltiirtine aykir1 davraniglar irk, dil veya din gibi cesitliliklerinden bagimsiz olarak

negatif farklilik olarak nitelendirilmistir.
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde, Cin’de iiretilen elektronik esyalarin hemen yanibasimizdaki
marketlerde satilmasi, baska iilkelerde iiretilmis arabalara binmemiz, lizerimizdeki
kiyafetlerin neredeyse hepsinin baska baska iilkelerden ithal edilmis olmasi gibi
kiiresellesen Diinya’da iiriin ve hizmetlerin dolasimma ¢ok alismis goriiniiyoruz.
[letisim teknolojilerinin gelismesiyle Diinya’nin her yerinden aninda haber almamizi,
bilgilerin ¢ok hizli aktarilmasini, uluslar arasi ticaretin artmasini hayatimizda normal
goriiyoruz. Ancak kiiresellesen Diinya’da ayni hareketliligin ve yer degistirmenin
insanlarda da oldugunu g6z ardi ediyoruz veya farkina varmiyoruz. Avrupa’da veya
iilkemizde bircok c¢ahsanmin isvereni artik kendi iilkesinden degil. Iletisimde,
bilgisayar teknolojilerinde veya iiriin ve hizmetlerde gordiigiimiiz ve alistigimiz
dolagim insanlarda da ayni1 oranda gerceklesmektedir. Bircok iilke go¢ politikalarii
degistirip diger kiiltiirlerden basarili insanlar1 ¢ekmeye calismaktadir. Avrupa’da
serbest dolagimla birlikte ¢alisanlar veya girisimciler kendileri i¢in en uygun isi artik
sadece kendi iilkelerinde degil biitiin Avrupa’da aramaya baslamislardir. Bu artan
hareketlilik giiniimiiz isgiiclinde cok biiyiik farkliliklar olusturmustur ve bu sadece
kiiltiirel ve wk kokenli farkliliklar degildir. Gelisen teknoloji ve sosyal haklarla
birlikte, 6rnegin kadinlarin haklarina kavugmalar1 veya bazi iilkelerde escinsel evlilik
yapilabilmesi gibi, ayni kiiltiirii paylastigimiz kisiler de farklilasmaktadir. Farkliliklar
dogustan gelebildigi gibi yetisme ve egitim siireclerinde karsilasilan durumlar ve
yasanan deneyimlerle de olusabilir. Bu ¢esitliligi gormezden gelmek bazi avantajlari
kacirmamiza yol acabilecegi gibi kisa siire icerisinde bize problemler de yasatmaya

baslayacaktir.

Bu yiizden farkliliklarm farkinda olmak ve bunu kabul edip en iyi sekilde
yonetmeye c¢alismak cok Onemlidir. Giiniimiiz isgiicii ge¢misle kiyaslandiginda
cinsiyet, dil, din, wk, cinsel tercih gibi bir¢cok cesitlilik barindirmaktadir.
Ekonomilerin uluslararasilagsmas1 ve kiiresellesmesiyle birlikte oOrgiitler de
uluslararas1 ve dolayisiyla cok Kkiiltiirlii ¢cevrelerde calismak zorunda kalmislardir.

Farkliliklarm en 6nemli isgiicii boyutlarini olusturan cinsiyet, nesiller, irklar ve etnik
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kokenler, smiflar, Onyargilar, engellilik, cinsel tercihler, yasam tarzi giiniimiiz
isletmelerinde siklikla karsimiza c¢ikmaktadir. Bunun da yonetim anlayislarinin
degismesine yol agmasi kacmilmazdir. Bu degisimde liderlere Onemli roller

diismektedir.

Bu arastirmada Ispanya merkezli bir sirket incelenmistir. Ispanya kendi i¢inde
farklhiliklar gostermektedir ve son yillarda 6zellikle AB’ye dahil olmasiyla birlikte
hizli ilerleme gostermistir. Ispanya’da farkli etnik kokenler bir arada yasamaktadir.
Bir ¢cok bolgesinde farkli diller konusulmaktadir. Her yil cok sayida turist Ispanya’y1
ziyaret etmektedir. Bu ozelliklerinden yola ciktigimizda Ispanya’da yasayanlarin

farkliliklara alisik oldugu ve dolayisiyla hosgoriilii yaklastig: diisiiniilebilir.

Arastirma icin secilen isletme ayni zamanda bir aile sirketidir. Aile sirketleri
kendi degerlerini sirketlerine tagirlar ve buna siki sikiya bagh kalirlar. Bu 6rnekte de
aile i¢ci yardimlasma ve dayanisma duygusu sirket kiiltiiriinde de ¢ok belirgin bir
sekilde hissedilmektedir. Aile sirketi oldugu i¢in firmanin gelisimine katkida bulunan
herkes ailenin bir parcasi gibi goriilmiistiir. Eski calisanlarina karsi oldukca
vefakardir. Ayni1 zamanda teknolojik gelismelerle sirket de yenilikleri takip etmis ve
kiiresellesmeyle birlikte uluslar arasi agilim yapmistir. Bunun sonucu olarak da
bircok farkli iilkede satis ve iiretim merkezleri kurmus buralarda yerel halkin
caligmasma gayret gostermistir. Degisen nesillerle birlikte sirkette de farkli yas
gruplarindan cahsanlar kalmistir. Kuzey Afrika’ya yakinhigi nedeniyle ispanya’da
yasayan farkli dinden ¢alisanlar da firmaya dahil olmustur. Tiim bu farkliklar1 1yi bir

sekilde yoneterek, kendi sektoriinde Diinya’da onemli bir yere gelmistir.

Yapilan arastirmada sirketin bu basarismin yukarida anlatilan Ispanya’nin

ilke 6zellikleri ile firmanin aile sirketi olmasi ile iligkili oldugu goriilmiistiir.

Yoneticilerle yapilan goriismelerde farkliliklarin yonetimi kavramini c¢ok 1yi
bilmedikleri halde bu konuda basarili olduklar1t gozlemlenmistir. Buradan
gliniimiizde bir ¢ok isletme yoneticisinin de farkinda olmadan bu konuda basarili

caligmalar yapiyor oldugunu diisiindiirebilir.
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Goriismeler sirasinda yash calisanlarla ilgili beklentiler onlarin farkliliklara
en sert tepkiyi vermesi yoniindeyken sonuclar aksi yonde ¢ikmistir. Kendilerine yeni
is alanlar1 yaratilan eski calisanlar yeni gelenlerin firmanin devamini ve rekabet
giicinii sagladiginin farkinda olduklarindan onlara saygi duymakta, artik gecerli
olmayan isleri yerine baska isler yapmaya razi1 olmaktadirlar. Ayn1 zamanda sirketin
olusmus yardimlagma kiiltiirliniin diger calisanlara aktarilmasini saglamaktadirlar.
Bu ag¢idan bakildiginda nesillerin iyi olusmus sirket kiiltiirlerini muhafaza etmek ic¢in

onemli oldugu sonucu ¢ikarilabilir.

Gorlismeler sonucu sirket Kkiiltiirlinde yardimlagsmanin fazla olmasinin
calisanlarin farkliliklar1 kabullenmesini kolaylastirabilecegi diisiiniilebilir. Ciinki
yeni gelen kim olursa olsun yardim etme istegi farkliligin asilmasimi

kolaylastirmaktadir.

Sirketin yOneticilerinin ¢ok seyahat eden, birden fazla yabanci dil
konusabilen, farkli iilkelerde egitim almis kisilerden olusmasi bu Ozelliklerin

farkliliklar1 anlama ve yonetme konusunda 6nemli oldugunu diistindiirmektedir.

Arastirmada derinlemesine goriisme teknigi kullanilmistir. Bu teknik iletisim
becerilerinin ileri diizeyde olmasini gerektirmektedir. Goriisme sirasinda sozler kadar
da ifadeler, neyin nasil soylendigi gibi bir cok faktor de 6nemli olabilmektedir.
Derinlemesine goriismelerin Ispanyolca ve Ingilizce yapilmas: anadilleri farkli iki
kisinin iletisimi anlamma gelmektedir. Her ne kadar taraflar bu dillere tam olarak
hakim olsa da ayn1 anadili konusan iki kisinin iletisimi kadar etkili olmayabilir. Bu

konuyu arastirmanin kisitlarindan birisi olarak sayabiliriz.
Bir diger kisit ise ornek sirketin Ispanya’da olmasidir. Bu, ziyaret sayisini
simirlt tutmus ve gozlem i¢in daha fazla zaman gecirilmesinin Oniinde bir engel

olmustur.

Tez caligmasi sirasinda , farkliliklarin yonetilmesi ve bu konuda basarili bir

ornek incelenmistir ancak son yillarda dikkate deger bir konu olan farkliliklarin
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yOnetimi siwrasinda, isgiicii farkhiligi tasimayan calisanlara yapilan haksizliklar
arastirilamamigtir. Ciinkii son yillarda ayrimcilia ugrayan gruplar i¢in bircok
calisma yapilip onlara pozitif ayrimcilik olarak nitelendirilebilecek haklar verilirken
bazi durumlarda diger calisanlarin haksizliga ugradigi goriilmiistir. Bu konu
arastirilmas1 ve yoneticilere gerekli bilgilerin saglanmasi gereken onemli bir agik

olarak goriilmektedir.

Bu caligmadan sonra benzer bir ¢calisma Tiirkiye’de yerlesik bir aile sirketinde
de yapilip iki arastirmanin sonuglar1 karsilastirilabilir. Ayn1 zamanda aile sirketleri
ile ilgili nicel bir arastrma yapilarak, aile sirketlerinin genelinde farkliliklarin

yOnetiminin nasil oldugu incelenebilir.

Giiniimiizde farkhiliklar bir avantaj olarak goriilmeli ve en iyi sekilde
faydalanilmalidir. Bu esnada sirketlerin isgiicii farkhiliklarinin da , nesiller gibi,
farkhiligin yonetimi i¢in bir avantaj saglanabilecegi g6z ardi edilmemelidir.
Farkliliklari yonetiminde basarili olmak i¢in, baska stratejiler, egitimler ve yonetim
tekniklerinin yani sira; baska bir ¢cok alanda olumlu sonuglar verdigine inanilan
farkliliklar da bir yontem olarak kullanilabilir. Bu arastirma orneginde oldugu gibi
eski nesil baska Orgiitlerde farklhi bir kiiltiir, bazilarinda genc¢ler veya kadlar ,
farklhiliklarin yonetimi i¢in avantaj olabilir. Kisaca farkliliklar1 yonetmek icin de

farkliliklar: kullanmak gerektigi diisiiniilebilir.
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EK.1. Goriismelerde Kullanilan Form (ingilizce)

a) Introduction

1. Interview

Brief information about interview and explanation about confidence of information

II. Thesis

Brief information about thesis and the research.

b) Personal Information

I. Age (20-35 /35-50/50over )

II. Foreign Languages ( 1 /2 /more )

III. Travelling

IV. Education

V. Study Abroad (Yes / No ) or International Schools

¢) Company/Deparment Information

I. Workers ( 10-50 / 50- 250 / 250 and more)

II. Diversity (Are there any different people in your team/deparment?)
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III.

Are there any disabled people?

d) Management Information

L

IL.

III.

IV.

VI

VIL

Help of a counsellor for management

Any works about diversity management

Do you find it easy or prefer to work with women or man?

Do you prefer young people for working?

Are there legal enforcements in your country about diversity?

Do you have a general company policy?

Do you have any training programs ?

e) Case Questions

L

Considering the variety of culturesis it hard to manage different people

from different cultures etc, are there any problems you are facing?
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IL.

III.

IV.

VL

VIL

VIIL

One aspect is Creative benefits , for design group are you trying diversity

? although they are not liked ?

As a long term company it is hard to break beliefs, people resist

difference. Are you facing problems like that when a different people

starts?

Why do you think workers are positive to newcomers?

Problem solving aspect do you use in production?

Oraganizational flexibility

Does being a family company helps or is it hard? As I guess there is not a

diveristy in upper management? Is it ? Do you find it hard?

Do you see any benefits from diversity ? Cost reduction ?Creativity?

Problem Solving?
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EK.1. Goriismelerde Kullanilan Form (Tiirkce)

a) Giris
I. Goriisme

Goriisme hakkinda ve bilgilerin gizliligi hakkinda aciklama

II. Tez

Tez calismast ve arastirma hakkinda kisa bilgi.

b) Kisisel Ozellikler

I. Yas (20-35 /35-50/50 iizeri)

II. Konusulan yabanci diller ( 1 /2 / daha fazla )

III. Seyahat

IV. Egitim

V. Yurt disinda egitim alinmis m1 veya uluslararasi kurslara katilinmis mi1?

¢) Firma/Boliim Bilgileri

I. Calisan sayis1 ( 10-50 / 50- 250 / 250 ve fazla)

II. Boliimiiniizde calisan farkl kisiler var mi1? Sizce kim farklidir? Niye?

III. Engelli calisan var mi1?
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d) Yonetim Bilgileri:

I. YOnetim danigmanlik hizmeti aliyor musunuz?

II. Farkhliklarin yonetimi alaninda ¢alismalarmiz oldu mu?

III. Kadinlarla m1 yoksa erkeklerle m1 ¢caligmayi tercih edersiniz?

IV. Calismak i¢cin geng insanlar1 mu tercih edersiniz?

V. Ulkenizde farkhliklar agisindan yasal zorunluluklar var mi?

VI. Genel bir sirket politikaniz var midir?

VII. Egitim programlarimiz var mdir ?

e) Arastirma sorulari

I. Firmadaki kiiltiirel ¢esitlilik diistiniildiigiinde farkl kiiltiirlerden insanlarla
calismay1 ve onlar1 yonetmeyi zor buluyor musunuz? Hangi problemlerle
karsilasiyorsunuz?

II. Farkhiliklarin 6nemli avantajlarindan birisi yaraticilik olarak goriiliiyor.

Tasarim grubunuz i¢in buna dikkat ediyor musunuz?
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III.

IV.

VL

VIL

VIIL

Uzun siireli bir firma olarak ¢alisanlarin aligkanliklarimi kirmak zor oluyor

mu? Calisanlarmiz degisikliklere direng gosteriyorlar mi1?

Sizce sirketinizdeki caligsanlar niye yeni gelenlere kars1 hosgoriilii?

Farkliliklarm problem ¢6ziimiine katk: sagladig: diisiiniiliiyor. Cesitliligin

cok oldugu imalat boliimiiniizde bu avantaji gérebiliyor musunuz?

Orgiitsel esneklik anlaminda sirket calisanlariniz arasinda farkliliklar

olmasi sizce bir etken mi?

Aile sirketi olmak bu farkliliklarla basa ¢ikmakta size yararli mi1 oluyor

yoksa daha mu1 zor oluyor?

Sizce farkhiliklarin size kazandirdiklar: nelerdir? Niye?

108



