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Farkliliklar yonetimi, orgiit igerisinde bulunan bireylerin farkli 6zelliklerine
saygt duymak ve onlar1 orgiit hedefleri dogrultusunda faaliyette bulunmalar1 igin
oldukca onemlidir. Farkliliklarina saygi duyulan isgoéren, orgiit icerisinde motivasyonu
yiiksek olacaktir. Motivasyonu yiiksek olan igsgorenin performans ve verimliligi de
artacaktir. Bu c¢aligmanin temel amaci farkliliklar yoOnetiminin is motivasyonu
tizerindeki etkisini ortaya c¢ikarmaktir. Arastirma kapsaminda Kahramanmaras ilinde
tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletme calisanlarima anket uygulanmistir.
Arastirmada farkliliklar yonetimi dlgegi ve is motivasyonu 6l¢egi kullanilmistir. Veriler
SPSS ile analiz edilmistir. Yapilan ¢aligma sonucunda farkliliklarin yonetimi algisinin is
motivasyonu lizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Farkliliklarin yonetimi, is motivasyonu, isletme
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Differences management is very important for respecting the different
characteristics of the individuals in the organization and to enable them to operate in
line with the goals of the organization. The employee, whose differences are respected,
will be highly motivated within the organization. The performance and efficiency of the
highly motivated employee will also increase. The main purpose of this study is to
reveal the effect of differences management on business motivation. Within the scope of
the research, a questionnaire was applied to the employees of the enterprises operating
in the textile sector in Kahramanmaras. Diversity management scale and work
motivation scale were used in the research. The data were analyzed with SPSS. As a
result of the study, it was determined that the perception of diversity management has a
positive and significant effect on work motivation.

Keywords: Diversity management, work motivation, business



ONSOZ

Bireyler, dogustan itibaren diger bireylerden farkliliklart dolayisiyla ayrilirlar.
Bireyler cinsiyet, dil, din, itk vb. gibi baslica farkli 6zellikleri barindirir. Bu farkli
ozellikleri, i¢erisinde bulundugu toplumda nasil yer edinecegini de belirler.

Farkliliklar1 yonetmek, farkli 6zellikte olan bireyleri bir arada tutmak ve onlarin
iletisim kurmasin1 saglamak icin énemlidir. Ozellikle isletmeler biinyesinde calistirdig1
bireylerin 6zelliklerinin bilincinde olup ona gore tutum ve davraniglar sergileyerek,
isgorenlerinin dislanmasina engel olmalidir.

Tez caligmasinda farkliliklar yonetiminin is motivasyonu tizerindeki etkisini
ortaya koymak amaclanmaktadir. Bu dogrultuda, literatiirden yararlanilarak teorik kisim
olusturulmus, uygulama kisminda Kahramanmaras ilinde Tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren isletme ¢alisanlarina anket uygulanmistir. Veriler SPSS 27 programu ile analiz
edilip, sonug ve Onerilere yer verilmistir.

Omer Faruk ERDOGAN
KAHRAMANMARAS-HAZIRAN-2024
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GIRIS Omer Faruk ERDOGAN

1. GIRIS

Bireyler dogustan itibaren farkli Ozellikte diinyaya gelirler. Bu farkliliklar;
cinsiyeti, dil, din, 1k, bakis agilar1 gibi hem zihinsel hem fiziksel farkliliklardir.
Isletmeler biinyesinde birden fazla farkli 6zellige sahip bireyleri barindirir. isletmelerin
farkliliklarin farkinda olmasi, farkliliklara deger vermesi is gorenlerin motivasyonu
acgisindan oldukca onemlidir.

Toplum igerisinde farkliliklarin oldugu gibi, is ortaminda da farkliliklar yer
almaktadir. Farkli diisiinen bireyler, farkli fiziksel 6zellikte olan bireyler, farkli lider
kimligi ile ortaya ¢ikan yoneticiler, egitim diizeyine gore farkl statiilerde olan bireyler
gibi bir¢ok bireyi bilinyesinde barindirir. Bu farkliliklar; fiziksel ve ruhsal farkliliklar
biitiintidiir.

Farkliliklarin yonetimi Amerika’da ayrimeilik ve dislanmalara tepki gostermek
amagh 1960’11 yillarda esit istihdam firsat1 ve 1970’11 yillara gelindiginde olumlu eylem
planlarmin devreye girmesi ile zemini olusturulmus. 1990’11 yillarda yonetim anlayis
olarak ortaya c¢ikmaktadir (Siirgevil, 2008, 2). Farkliliklar yonetimi Orgiitiin
performansina katki saglayacak sekilde “plan-organize-destekleme” siirecidir (Hubbard,
2004, 27).

Farkliliklar, hem c¢atigsma unsuru hem de yenilikleri ortaya ¢ikarmak igin bir gii¢
unsurudur. Bu durumda farkliliklar isletmeler a¢isindan hem avantaj hem de dezavantaj
saglamaktadir. Farkliliklari iyi yonetebilen bir isletmede; tiretim artar, verimlilik artar,
isletmenin biiylimesi ve siirekli faaliyette bulunmasi saglanir, aksi bir durumda yani
farkliliklar iyi yonetilmediginde isletme igerisinde kaos durumu, kriz durumu ve hatta
isletmenin faaliyetinin son bulmasina kadar uzanan bir siire¢ meydana gelir.

Motivasyon, bireylerin harekete gecmelerini saglayan, bireylerin aldig
kararlarda etkin rol oynayan i¢sel ve digsal giicler ile ilgilidir. Bireylerin motivasyonu
cok yonlii bir olgudur (Mitchell, 1982, 81). Motivasyon kavrami, igletmelerde calisan
bireylerin performansini, verimliligini ve iretkenligini artiran 6nemli bir unsurdur.
Isgdrenlerin is hayatinda motive olmasi, dis yasantisina da pozitif etkiler sunacaktir.

Orgiitiin temelini bireyler olusturur. Orgiit igerisinde yer alan bireylerin drgiit
tarafindan beklentilerinin karsilanmasi, anlasilma diizeyi, etkin iletisim kurulmasi vb.
gibi faaliyetler motivasyonunu artiracaktir. Motive olan isgdren Orgiitiin hedeflerini
kendi hedefleri gibi gorerek en yiiksek diizeyde orgilite fayda saglamaya ¢alisacaktir

Orgiit igerisinde bircok farklilifa sahip bireyler yer almaktadir. Farkliliklari
bireyin motive olma diizeyinde etkin rol oynar. Birey-6rgiit uyumunun saglanmasi ile
birlikte orgiit icerisinde uyum, verimlilik, yaraticilik ve etkin iletisim sistemi olusacaktir
(Jacson vd., 1995). Farkliligina sahip ¢ikilan, saygi duyulan, iletisimi yiiksek olan bir
orgiitte bulunan isgorenin motivasyonu yiiksek olacaktir. Bu durumda farkliliklara
deger veren orgiitler diger orgiitlere kars1 rekabet saglayacaktir.
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Bu arastirma, farkliliklar yonetiminin is motivasyonu iizerindeki etkisini ortaya
¢ikarmak amaglanmaktadir. Bu kapsamda c¢alismanin farkliliklar yonetimi kisminda,
farkliliklar yonetimi ile ilgili tanimlamalar yapilmis, tarih¢esi, modelleri, avantaj ve
dezavantaj gibi boliimler agiklanmaya ¢alisilmistir.

Is motivasyonu béliimiinde ise, motivasyon tanimlamalar1 yapilmis, motivasyon
teorileri acgiklanmaya c¢alisilmig, motivasyona etki eden araglar tanimlanmis ve
motivasyonun Oneminden  bahsedilmistir.  Arastirmanin  uygulama kisminda
Kahramanmaras ilinde tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere anket calismasi
uygulanmistir. Anket sonuglart SPPS 27 programi ile analiz edilmistir. Analiz
kapsaminda; gecerlilik ve giivenilirlik, faktor, korelasyon ve regresyon analizleri test
edilmistir. Arastirmanin son kisminda aragtirmanin analizlerine yonelik bulgulardan

yola ¢ikilarak sonug¢ ve oneri kismina yer verilmistir.
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2. KONU ILE ILGILI ONCEKI CALISMALAR

Bu boliimde farkliliklar yonetimi ve is motivasyonu ile ilgili daha 6nce yapilmis
caligmalar ele alinmistir. Calismalar1 yapan arastirmacilarin ismi, ¢alismanin yapildigi
y1l ve ¢alismanin bashigina yer yerilerek kisa 6zet gecilmistir.

2.1. Farklihklar Yonetimi fle Ilgili Yapilan Onceki Calismalar

Farkliliklar yonetiminin is motivasyonu lizerindeki etkisi arastirilan ¢alismanin
bu kisminda farkliliklar yonetimim ile ilgili daha 6nce yapilan ¢alismalar incelenecektir.

Begeg’in (2004) “Farkliliklarin Yonetimi ve Genel Kurmay Baskanligi Baris
I¢in Ortaklik Merkezinde Yapilan Bir Arastirma” isimli doktora tezinde farkliliklarin;
bireysel, organizasyonel ve yonetimsel anlamda belirlemek ve yonetim anlayisina katki
saglamas1 amaciyla Genelkurmay baskanliginda anket caligmasi yapilmistir. Sonuclar
lojistik regresyon yontemine uygun sekilde incelenmistir.

Unalp’in (2007) “Kiiresel isletmeler ve kiiresel isletmelerde farkliliklarin
yonetiminde kiiltiirel farkliliklari 6nemi” adli yiliksek lisans tezinde farkliliklarin
yonetimini ortaya koyan gelismeler ve farkliliklar yaklagimlart incelenmistir.

Helvacioglu’ nun (2007) “Cokuluslu isletmelerde rekabet avantaji saglamanin
bir araci1 olarak kiiltiirel farkliliklarin yonetimi” adli doktora tezinde kiiltiirel
farkliliklarin  yonetimi konusunda Orgiitsel ve yonetsel yeteneklerin saglayacagi
rekabetci Ustilinliik alanlar1 incelenmektedir. Calisma kapsaminda kiiltiirel farkliliklar
yonetimi ve rekabet avantaji iliskisini agiklayan bir model gelistirilmistir.

Aksu’nun  (2008) “Orgiit kiiltiirii baglaminda farkliliklarin yonetimi ve bir
uygulama” adli doktora tezinde c¢atisma sebebi olarak goriilen farkliliklarin
organizasyon ile uyumlu olmasi gereken bir katma deger olarak algilanmasi gerektigi ve
farkliliklar1 uyumlastirma siirecinde Orgilit kiiltlirtinlin - etkili bir teknik olarak
kullanilabilecegi savunulmaktadir. Bu kapsamda Bursa ili, otomotiv ve tekstil
sektorlinde faaliyet gosteren isletme ¢alisanlarinin farklilikla ve orgiit kiiltiiriine iliskin
algilar1 incelenmistir. Analiz sonucunda c¢alisanlarin orgiit kiiltiiri ve farklilik
algilamalarinda ayn1 yonde ve anlamli bir iligki bulunmustur.

Kilig’in (2009) “Farkliliklarin Yénetimine Iliskin Uluslararas: Bir Sirkette
Inceleme” adli yiiksek lisans tezinde Ispanya’da alaninda lider ve uluslararasi
faaliyetleri olan bir sirkette iist diizey yoneticilerle ve calisanlarin katilimi ile
derinlemesine goriisme teknigi kullanilmistir. Gorlismeler sonucunda — sirkette
yardimlagsmanin fazla olmasi ¢alisanlarin farkliliklar1 kabul etmesini kolaylastiracagi
diistinilmektedir.

Tatli'nin (2014) “Farkliliklar yonetimin Orgiitsel baghilik ilizerine etkisi” adl
yiiksek lisans tezinde GSM sektoriinde caliganlara yonelik anket uygulanmistir. Analiz
sonucunda farkliliklar yonetimi ile orgiitsel bagliligin alt 6lcekleri arasinda orta siddette
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ve pozitif iliski bulunmustur. Ayrica demografik farkliliklar 6rgiitsel baglilik algis1 ve
farkliliklarin yonetimi algisinda farkliliklara sebep olmaktadir.

Atasayar’in (2015) “Kiiltiirel farkliliklarin yonetimine iliskin 6gretmen algi ve
tutumlarinin bazi degiskenler agisindan incelenmesi” adli yiiksek lisans tezinde kiiltiirel
farkliliklarin  yonetimi ve Ogretmen algilart incelenmistir. Calisma neticesinde
O0gretmenlerin ¢ok kiiltiirliiliigli sorun degil avantaj olarak goriilmektedir. Ayn1 zamanda
kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere oranla ¢ok kiiltiirlii egitime daha sicak baktigi
tespit edilmistir. Ilkokulda gorev alan dgretmenlerin ortaokuldaki dgretmenlere gore
cok kiiltiirliiliigii daha etkin yonettigi tespit edilmistir.

Canatan’in (2016) “Liderlikte farkliliklarin yonetimi Mersin saglik sektorii
ornegi” adli yliksek lisans tezinde saglik calisanlarina yonelik analiz yapilmistir.

Bulsu’nun (2017) “Farkliliklarin yonetiminin orgiitsel baghilik ve isten ayrilma
niyetine etkisi: Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otel isletmesi calisanlarma yonelik bir
arastirma” adli yiiksek lisans tezinde ¢alisanlarda farkliliklarin yonetim algis1 duygusal
baglilik {izerinden isten ayrilma niyeti lizerine dolayli etkiye sahip oldugu belirlenmistir.

Purtas’in (2018) “Farkliliklarin yOnetimin, kurumsal itibar ve isletme
performansi lizerine etkileri: Kahramanmaras tekstil sektoriinde bir alan arastirmasi”
adli yiiksek lisans tezinde tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelere anket
yapitlmistir. Analiz sonuglarina gore farkliliklarin yonetiminin kurumsal itibar ve
isletme performansini, kurumsal itibarinda isletme performansint pozitif anlamda
etkiledigi belirlenmistir.

Akbas’in (2019) “Farkliliklarin yonetiminin i¢ girisimcilige etkisi” adli yiiksek
lisans tezinde Bursa otomotiv sektoriinde calisanlara yonelik anket uygulamasi
yaptlmistir. Calismada c¢oklu regresyon yontemi kullanilmistir. Sonug¢ olarak
farkliliklarin yOnetiminin i¢ girisimciligin boyutlarina yonelik istatiksel olarak anlamli
bir etkisi bulunmamastir.

Ozkan’in (2020) “Farkliliklarin ydnetimi ile bilgi paylasimi arasindaki iliski:
Unye’deki Milli Egiti Bakanligina baglh okullarda yapilan bir arastirma” adli yiiksek
lisans tezinde yonetici ve dgretmenlere yonelik analiz yapilmistir. Analiz sonucunda
farkliliklarin yonetimi ile bilgi paylagimi davranigi arasinda orta diizeyde ve pozitifi
yonlii bir iliski ortaya ¢ikmistir.

Karakas’in (2021) “Okullarda farkliliklarin yonetiminin liderlik kapasitesiyle
iliskisi” adli yiiksek lisans tezinde Ogretmen ve yoneticilere yoOnelik analizler
yapilmistir. Analiz sonuglar1 farkliliklar yonetiminin, liderlik kapasitesine olumlu
etkisini ortaya koymaktadir.

Topal’m (2022) “Farkliliklarin yonetiminin orgiitsel vatandaslik davraniglari
tizerindeki etkisinde oOrgiitsel 6zdeslemenin araci rolii: Hatay ilinde bir aragtirma” adl
yiiksek lisans tezinde Hatay ilinde faaliyet gosteren iiretim isletmesi g¢alisanlarina

yonelik anket uygulanmistir. Analiz sonuglarina gore farkliliklarin yonetiminin orgiitsel
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vatandaslik davraniglar1 ve orgiitsel 6zdeslesme {izerinde pozitif etkileri oldugu
belirlenmistir. Ayn1 zamanda farkliliklarin yonetiminin 6rgiitsel vatandaglik davraniglart
tizerinde ki pozitif etkisinde orgiitsel Ozdeslemenin kismi aracilik rolii oldugu
belirlenmistir.

2.2. Is Motivasyonu {le Tlgili Yapilan Onceki Calismalar

Kerman’in (2007) “Is motivasyonu ve sonuglari: Bir uygulama” adli yiiksek
lisans tezinde g¢alisanlarin motivasyonlar1 iizerinde etkili olan faktorleri belirlemek,
calisanlarin motivasyon diizeylerini 6lgmek ve is yasamina ait duygu ve diislincelerini
O6grenmek amaclanmistir. Bu kapsamda ¢ift faktor kurami, basari ihtiyacit kurami ve
beklenti kuramlari test edilmistir.

Senel’ in (2011) “Stres faktorlerinin is tatminine etkisi: Turist rehberleri {izerine
bir uygulama” adli yiiksek lisans tezinde, stres faktorlerinin turist rehberlerinin
motivasyonuna etki eden faktorleri belirlemek amagtir. Bu dogrultuda turist rehberlerine
anket uygulanmistir. Anket sonucunda rehberlerin calisirken stres faktorleriyle karsi
karsiya geldigi ve motivasyon faktorlerinden olan ‘licret’ in motivasyonlarini artirdigi
da gozlemlenmisgtir.

Eker’in (2012) “Toplam kalite yonetimi uygulamalarinin is motivasyonuna
etkisi” adli yiliksek lisans tezinde, toplam kalite yonetimi uygulamalarmin is
motivasyonu ile iligkisinin incelenerek motivasyonu artirict toplam kalite yonetimi
faktorlerini belirlemektir. Bu kapsamda mavi yakali c¢alisanlara yonelik anket
yapilmustir. Toplam kalite yonetimi uygulamalarindan (iist yonetim destegi, ¢alisanlarin
Onerileri, bilgi kullaniminin) isgdéren motivasyonu flizerinde pozitif etki yarattig
sonucuna ulagilmistir.

Celik’in (2014) “Pediatri hekimleri ve hemsirelerin is motivasyonu ve yasam
doyumu: Antalya merkez kamu hastaneleri 6rnegi” adli ytliksek lisans tezinde, pediatri
hekimleri ve hemsirelerin motivasyon diizeylerine ve yasam doyumlarina etki eden
faktorlerin  belirlenmesi amaclanmistir. Bu kapsamda kamu hastanesinde anket
calismasi yapilmis ve veriler analiz edilmistir.

Coban’in (2015) “Kariyer planlamasmim iggorenlerde performans ve is
motivasyonu algilarina iliskin TRB1 bolgesi ISKUR miidiirliiklerinde bir aragtirma”
adl yiliksek lisans tezinde, miidiirliikte calisanlarin performans ve is motivasyonuna
etkilerinin  degerlendirilmesi  amaclanmaktadir.  Arastirma sonucunda kamu
kurumlarinda bireysel ya da Orgiitsel kariyer planlamasinin performans ve is
motivasyonuyla iligkisi ortaya ¢ikarilmistir.

Utag’in  (2016) “Hibrit is Ozellikleri kurami c¢ergevesinde mavi yakali
calisanlarin i3 motivasyonu” adli doktora tezinde, hibrit is Ozellikleri kurami
cergevesinde “stres” ile “baglilik” olgusu birlestirilerek is¢i, operator, mavi yakali ve

yan sanayi c¢alisanlarinin motivasyonlarint 6lgmek amaglanmistir. Analiz sonucunda
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29 ¢¢

“yan sanayi ¢alisani olmasi1”, “is tanim farkliliklar1” ve “calisma yili” ile “motivasyon”
arasinda onemli bir iliski bulunmustur.

Demirel’in (2017) “Is motivasyonu kaynaklarmin duygusal emek iizerindeki
etkisini belirlemeye yonelik bir arastirma” adli doktora tezinde, is motivasyonlarinin
duygusal emek tizerindeki etkisini tespit etmek amacli TRB1 (Elazig, Tunceli, Malatya,
Bingo6l) bolgesinde anket uygulamasi yapilmistir. Analiz sonucunda is motivasyonunun
duygusal emek stratejileri lizerindeki etkisinin anlamli oldugu ancak biiyiik bir etkiye
sahip olmadigi bulgulamistir.

Mammadova’ nin (2018) “Orgiitsel adalet ve is motivasyonu arasindaki iliski:
Bir 6zel okul 6rnegi” adli yiiksek lisans tezinde, oOrgiitsel adalet ve is motivasyonu
arasindaki iligki aragtirllmaktadir. Analiz sonuglarina gore calisanlarin orgiitsel adalet
algilar1 ile motivasyon seviyeleri arasinda pozitif bir iliski oldugu ortaya ¢ikarilmistir.

Yanmaz’in (2019) “Lojistik isletmelerinde cam tavan sendromu ve is
motivasyonu” adli yiiksek lisans tezinde, cam tavan sendromu ile is motivasyonu
arasindaki iliskiyi incelemek amaclanmaktadir. Analiz sonucunda cam tavan algisi ile
motivasyon arasinda negatif yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu ortaya
cikmustir.

Bajraktar’’nin  (2020) “Algilanan etik liderligin ve is motivasyonunun is
performansi ve isten ayrilma niyetine lizerine etkisi: Kosova devlet yiiksek egitim
kurumlarinda bir arastirma” adli doktora tezinde, algilanan etik liderlik bi¢imi ve is
motivasyonunun is performansi ve isten ayrilma niyetine etkileri test edilmistir. Analiz
sonucuna gore giincel liderlik yoOntemlerinin oOrgiitsel sonuglar iizerinde olumlu
etkilerinin oldugu, liderlik bigimi ve is motivasyonu iliskisinde g¢aligsanlarin adalet
algilar1 ve performanslart arasinda isten ayrilma anlamli iligkiler oldugu ortaya
cikarilmistir.

Altuntag’in (2021) “Orgiitsel sinizmin orgiitsel 6zdeslesme ve is motivasyonu
tizerindeki etkisi” adl1 yliksek lisans tezinde, orgiitsel sinizmin, orgiitsel 6zdeslesme ve
1 motivasyonu lizerindeki etkisini incelemek amaglanmistir. Regresyon analizine gore,
oOrgiitsel sinizmin is motivasyonunu ve Orgiitsel 6zdeslesmeyi anlamli ve negatif olarak
etkiledigi tespit edilmistir.

Kandemir’ in (2022) “Beyaz yakali Y kusagi ¢alisanlarinda is motivasyonunun
orgiitsel baglilik iizerindeki etkisi: Sisecam calisanlar1 {izerine bir uygulama” adl
yiiksek lisans tezinde, beyaz yakali y kusagi calisanlarinda is motivasyonunun orgiitsel
baglilik iizerine olan etkisinin tespite dilerek, kisisel Ozelliklere gore farklilasip
farklilasmadigin1 ortaya koymak amacglanmistir. Uygulanan anket analizleri sonucunda
1$ motivasyonu ve alt boyutlari ile orgiitsel baglilik alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde
anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir. Ayrica, is motivasyonunun orgiitsel baghlik ve
duygusal, devam ve normatif baglilik anlamli diizeyde etkiledigi sonucuna ulasilmistir.



FARKLILIKLARIN YONETIMiI KAVRAMI VE KAPSAMI Omer Faruk ERDOGAN

3. FARKLILIKLARIN YONETIiMi KAVRAMI VE KAPSAMI

Her birey dogustan itibaren ve sonradan kazandigi farkliliklar ile diger
bireylerden ayrilir. Isletmeler biinyesinde bulundurdugu bireylerin farkliliklarinin
bilincinde olup onlar1 yonetmesi gereklidir. Calismanin bu bolimiinde farkliliklarin
ortaya ¢ikis nedenleri, farkliliklar yonetimi tanimi, tarihi ve modellerine yer verilerek
sagladig faydalar agiklanacaktir.

3.1. Farkhlik ve Esitlik Kavramm

Fark; nesneleri, bireyleri, canlilar1 birbirinden ayr1 kilan 6zellikleridir. Farklilik
ise farkli olma birbirinden ayrigtiran benzemezlik seklinde tanimlanir (Dictionnaire
Larousse, 1994, 3975).

Farklilik, temelinde bir nesne, esya, insani yani kisaca bir varligi diger
varliklardan ayiran 6zellikleri agiklar. Evrenin var olusundan itibaren kendisini gosteren
farklilik kavrami igletmeler tarafindan yeni yeni ele alinmaya baslamistir. 1960’h
yillarda Amerika’da ortaya c¢ikan ayrimciliklar karsiti olaylar neticesinde 1990’1
yillarda {lizerine durulan konu haline gelmis ve pek ¢ok arastirmalara yogun sekilde
konu olmustur (Tatl, 2014, 5).

Farklilik kavrami her alanda etkili oldugu icin genel kabul gérmiis ortak bir
tanimi yoktur. Asagida farklilik kavrama ile ilgili bazi tanimlamalara yer verilmistir.

e Farkhilik; bireylerin fiziksel Ozelliklerinden, cinsiyet, din, milliyet, sosyo-
ekonomik durumu, calisma sekilleri, ekonomik 0&zelliklerinden ve egitim
sartlarina kadar bircok unsuru biinyesinde barindiran genis kapsamli bir
kavramdir (Barutgugil, 2004, 227).

e Tiirk Dil Kurumuna gore farklilik kavrami; ‘baskalik, farkli olma durumu ve
ayrimcilik olaraktan ifade edilir (TDK, 15.08.2023. www.tdk.gov.tr).

e Farklilik kavrami, farkli dil, din, irk, kiiltiir ve inanc¢lara sahip birey veya
topluluklar1 ifade eder (Memduhoglu, 2008, 7).

e Farkliliklar; bireylerin fiziksel, ruhsal ve kisilik Ozelliklerinden sosyal,
demografik ozellik, egitim durumu gibi faktorlere uzanan genis bir olgudur
(Kiling, 2009, 2).

e Farklilik, bireyler arasinda demografik farkliliklar: ifade ederek orgiit ortaminda
ortaya cikan farkliliklari niteler (Siirgevil, 2010, 2).

e Farklilik; kisaca ‘benzer seyler arasindaki farkli olan kismi’ olarak ifade
edilebilir (Ozkan, 2020, 6).

Ozetle farklilik; herhangi bir varligin diger bir varliktan ayrilmasini saglayan
ayristirict 6zellikleridir. Farkliliklar sayesinde bir varlik diger varliktan ayirt edilebilir.

Esit kavrami bir nesnenin, olgunun veya varligin birebir aynisi, birbiri ile aym

giic ve yetkiye sahip 6zellikleri bakimindan ayni olmasidir (Ataman, 2014, 3). Esitlik
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ise, ayni toplum igerisinde bulunan bireylerin ayrimciliga maruz kalmamasi, esit
olmasidir (Dictionnaire Larousse, 1994, 801).

3.2. Farkhiliklarin Ortaya Cikis Nedenleri

Farkliliklar, dogustan veya sonradan kazanilarak ortaya c¢ikar. Bunlarin

temelinde ise bireysel, sosyal ve orgiitsel nedenler etkilidir.

3.2.1. Bireysel Ozellikler

Bireysel ozelliklerden kaynakli ortaya ¢ikan farkliliklar, bireylerin irki, dini, dili
vb. gibi 6zellikleri kapsar. Bireysel 6zellikler bireylerin benligini olusturur (Akan, 2018,
9). Bireysel 6zellikler olarak bazi kavramlarin agiklamalarina asagida yer verilmistir.

3.2.1.1. Irk

Diinyada birden fazla irk vardir. Birey dogdugundan itibaren o irka mensup olur.
Bireyler var olurken irk segimini yapamazlar. Orgiitler biinyesinde farkli irklardan
bireyler barindirir. Ancak bunu yOnetimini iyi saglayamaz ise Orgiit icinde
anlagmazliklar ¢ikar ve bu da orgiit agisindan olumsuz sekilde karsilanir.

Insan haklar1 ve esitlik sayesinde 1rk kavrami énemli bir konu olmustur. Herkes
rahatga ¢alisma ortaminda irkindan bahsedebilmekte ve rahatlikla soyleyebilmektedir.
Bu farklilikla ilgili ¢aligmalar artirilmis orgiitler bu dogrultuda faaliyette bulunmaya
baslamistir. Bilim adamlar tarafindan yapilan arastirmalar neticesinde; farkli irklardan
olusan heterojen gruplarin homojen gruplara nazaran daha verimli oldugu
gbzlemlenmistir (Arslan, 2019, 12).

3.2.1.2. Cinsiyet

Farkliliklar konusunda cinsiyet unsuru 6nemli bir farklilik unsuru olarak ©6n
plana cikar. Cinsiyet bireylerin dogustan itibaren ortaya ¢ikan farklilik unsurudur.
Cinsiyet farklilig1 bir¢ok alanda etkisini gostermektedir.

Toplumlar yapis1 geregi ataerkil bir toplum yapist barindigindan kadinlar genel
olarak arka planda tutulmustur. Kadinlarin duygusal olmasi, siddet egilimli olmamasi,
act ve bununla birlikte bir¢ok duyguyu erkeklere nazaran daha ¢ok barindirmasi
erkekler tarafindan kadinlara; ¢ocuk bakma, ev isi yapmasi gibi roller bicilmistir.
Ataerkil toplum yapisi kadinlari iiretkenlik ve verimli olabilecegi alanlardan geri
koymus, kadimlarimn is yasamindan uzak tutulmasi saglanmistir. Insan haklar1 miicadelesi
gelistik¢e kadin-erkek arasinda fiziksel ve duygusal farklarin kadinlarin sosyal hayattan
geri koyulmayacagi bilinci gelismistir. Zamanla cinsiyet ayrimciligina yonelik ¢ogu
engeller ortadan kaldirilmistir (Ataman, 2014, 9).



FARKLILIKLARIN YONETIMiI KAVRAMI VE KAPSAMI Omer Faruk ERDOGAN

Ulkemizde kadm haklarinin korunmasi i¢in birtakim &nlemler alinmistir. Bu
Onlemler asagida siralanmistir (Tatli, 2014, 12).

e 1924-Tevhid-i Tedrisat egitim kanunu ile egitim tek ¢ati altinda birlestirilmis
kadin-erkek egitimine esitlik saglanmistir.

e 1926 Tiirk Medeni Kanunu ile kadin-erkek arasinda esitlik saglanarak kadinlara
bosanma ve mallara esit olarak alma hakki verilmistir.

e 1930 Umumi Hifzissihha Kanunu ile kadin ve cocuklar kanunen ilk kez
korunmaya alinmustir.

e 1930 yilinda kadinlara dogum ve izin hakk1 verilmistir.

e 1934 yilinda Anayasa degisikligi ile kadinlara se¢cme ve secilme hakki
taninmustir. Bu degisiklik diinyada ilk kez Tiirkiye’de verilmistir.

3.2.1.3. Cinsel Tercih

Son yillarda bireylerin cinsel yonelimlerine saygi duyulmasi igin cesitli
calismalar yapilmasina hatta batili iilkelerde saygi konusunda en iist mevkilerce
desteklenmesine ragmen diger bireylerin konu ile ilgili bireyleri asagilamasi ve
onyargili bakmas1 hemcinslerinden etkilenen bireyleri psikolojik ve fiziksel agidan
baskilara maruz kalmalarina neden olur (Majidli, 2017, 22).

Cinsel ayrimcilik Tirkiye’de fazla giindeme gelmemekte ve herhangi bir yasal
diizenleme mevcut degildir. Baz1 iilkelerde korumaya yonelik yasal diizenlemeler
mevcuttur (Cakmak, 2017, 49).

Cinsel yonelimleri farkli olan bireyler, bulundugu toplumda yalnizca yaptig
islerle degerlendirilmek ve esit firsatlardan yararlanmak ister (Oncer, 2004, 40).

3.2.1.4. Yas ve Deneyim

Orgiitlerde ise alim siiresinde gen¢ ve dinamik elemanlar tercih edilmektedir.
Uzun siire ayn1 isi yapan personel deneyimli ve avantajli olmasina ragmen ayni isi
stirekli yapmanin meslekten soguma ve tatminsizlige yol agmasi miimkiindiir. Yas
faktori orgiitler ve ¢evredeki diger konular1 da ilgilendiren 6nemli bir farklilik
unsurudur (Ozkan, 2020, 15).

Deneyim, bireyleri ise almada en onemli kriterlerin basinda gelir. Yetiskin
bireyler kiigiik bireylere gore daha deneyimli olmakta ve onlara gore daha fazla
sorumluluk almaktadir (Arslan, 2019, 22).
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3.2.1.5. Egitim Diizeyi

Okul egitimi belirli yasta baslayip kisinin istemine gore iist seviyelere kadar
devam eder. Bireylerin sosyal ve kisisel olarak gelismesini saglar (Purtas, 2018, 13).
Egitim seviyesi bireyden bireye farklilik gostermektedir (Yanasma, 2011, 30). Firmalar
biinyesinde ¢alisacak bireyleri secerken egitim diizeyini de 6n plana alir.

Tiirk Dil Kurumu’na gore egitim kelimesinin anlami ‘Cocuklarin ve genglerin
toplum yasayisinda yerlerini almalar1 i¢in gerekli bilgi, beceri ve anlayislar1 elde
etmelerine, kisiliklerini gelistirmelerine okul i¢inde veya disinda, dogrudan veya dolayli
yardim etme, terbiye’ seklinde ifade edilir (TDK, 2023). Bireyler dogdugu andan
Olimiine kadar siirekli egiti i¢indedir. Teknolojinin gelismesiyle birlikte istenilen
bilgiye ulasim kolaylagsmistir, fakat her bilgi dogru degildir. Firmalar da bu ylizden ise
alimda bireylerin egitim seviyesine, egitim kalitesine bakmaktadir (Majidli, 2017, 24-
25).

3.2.2. Sosyo-Kiiltiirel Ozellikler

Sosyal farkliliklar bireylerin sonradan kazandig1 veya deneyimleri sonucu elde
ettigi birikimlerden ortaya cikar. Bu farkliliklar bireylerin i¢inde bulundugu cevreye
dayanir (Arslan, 2019, 14). Sosyal 6zellikler agsagida agiklanmistir.

3.2.2.1. Degerler ve Tutumlar

Orgiitler igin personellerinin deger ve tutumlari onemlidir. Farkli deger ve
tutuma sahip olan calisanlarin oldugu orgiit diger orgiitlere kars1 rekabet avantaj1 elde
eder. Deger ve tutumlar farkli olan bireyler ortaya degisik fikirler atarak orgiit icin
inovasyon olusturur. Fakat bu deger ve tutumlari iyi1 yonetmek gereklidir yoksa orgiit
icin dezavantaja doniigebilir. Bu da orgiit agisindan olumsuz durum olarak ortaya ¢ikar
(Yetgin, 2016, 24). Deger ve tutumlarin orgiit icinde motivasyon vermesi saglanmalidir
(Purtas, 2018, 13).

3.2.2.2. Kiiltiirel Yap1

Toplumu olusturan bireylerin; inanclari, deger algilar, 6rf ve adetleri kiiltiirii
olusturur. Orgiitler de bu kiiltiir igerisinde faaliyet gosterir (Yiiksel, 1989, 345).

Toplumlar, kiiltiirden ge¢cmisten bugiine etkilenmis ve etkilenmeye devam
edecektir. Teknoloji ve bilginin hizli yayilmasi kiiltiirler arasi etkilesimi de artirmistir.
Boylece bireyler farkli kiiltiirlerin giyim, yeme, miizik gibi aliskanliklarindan
etkilenmektedir. Cografi agidan birbirine yakin iilkelerde etkilesim daha fazladir (Akan,
2018, 20-21).
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3.2.2.3. Medeni Durum

Bireyler, evlilik araciligiyla toplumun en kiiciik birimi olan ‘aileleri’ meydana
getirir. Evlilik hayat1 bireylerin yasantisin1 pozitif veya negatif anlamda etkileyebilir.
Bu durumda 6rgiit igerisinde bireyin performansina etki edecektir (Basaran, 2019, 11).

Evlilik ile bireyin sorumlulugu daha da genisler. Bundan dolay1 bireyler daha
diizenli bir is hayat: tercih ederler (Ozkalp & Kirel, 2001, 86).

3.2.2.4. Din ve Dini Semboller

Orgiit biinyesinde farkli din gruplarma mensup isgdrenleri barindirir. Orgiit igin
onemli olan nokta bu bireylerin din catismasi yerine uyum igerisinde c¢alisip orgiit i¢in
maksimum seviyede performans gostermesi beklenir (Akan, 2018, 19).

3.2.2.5. Beceri

Tiirk Dil Kurumu’na gore beceri “kisinin, yatkinlik ve 6grenime bagli olarak, isi
basarma, bir islemi amaca uygun olarak sonug¢landirma yetenegi; maharet” olarak
tammlamir (TDK, 2023). Orgiitler ise alimda bireylerin becerisini géz oniine alir.
Boylece birey ustalastigi veya becerisi olan isi yaptiginda hem motivasyonu artacak
hem de orgiite kars1 daha iyi performans sergileyecektir.

3.2.2.6. Zihinsel ve Duygusal Zeka

Zeka, kavrami gecmiste sadece zihinsel zeka olarak tanimlanirken, giiniimiizde
iki sekilde tanimlanmaktadir. Birincisi 1Q (Intelligence Quetient) yani zihinsel zekay,
digeri ise EQ (Emotional Quetient) duygusal zekdyr ifade eder. Insanlar IQ ile
diisiiniirken EQ ile hissederler. Bu iki kavram birbirini tamamlar niteliktedir (Topal,
2022, 11).

Orgiitler, insan kaynaklarma personel alirken zihinsel zekalari yiiksek, ismi 6n
plana ¢ikan okullardan mezun kisileri tercih edip ise aliyordu. Fakat son yillarda
zihinsel zeka kadar 6nemli olan duygusal zekas1 gelismis, sosyal becerilere ve iletigim
kurma yetenegi olan bireylere de oOrgiitler insan kaynaklarinda yer vermistir. Cilinkii
firmalarda olan toplantilar sosyal aktivitelerle yapilan toplantilar haline gelmistir.
Firmalar ise alimda zihinsel zeka kadar duygusal zekdya da onem vermektedir (Begec,
2004, 21).
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3.2.2.7. Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik

Fiziksel glic ve yetenek; bireylerin fiziki yetenekleri (kas giicli, dayaniklilik,
siiratli olmasi) dogrultusunda ise yerlestirilmesi; bireyin verimliliginin artmasini
saglayacaktir (Begeg, 2004, 17-18).

Engellilik ise bireylerde iki sekilde ortaya cikar. Bunlardan birincisi; dogustan
gelen engellilik digeri ise sonradan ortaya ¢ikan veya gelen engelliliktir. Dogustan gelen
engellilik; akraba evliligi, bulasict hastaliklar vs. gibi faktorle anne karninda iken baslar.
Sonradan ortaya cikan engellilikler ise kaza sonucu hastaliklar sonucu veya dogal
afetler sebebiyle bireyin yaralanmasi sonucu ortaya ¢ikar (Yetgin, 2016, 28).

3.2.2.8. Hiikiimlii Olma Durumu

Alt1 aydan daha uzun stireli hiirriyeti baglayici bir sugtan veya ceza siiresine
bakilmaksizin devlet memuru olmaya engel bir sugtan hilkiim giymis ve cezalarini infaz
kurumlarinda tamamlamis veya cezasi tecil edilmis yahut sartli saliverme yoluyla
tahliye edilmis olanlar ile 6zel kanunlarinda belirtilen sartlardan dolay1 istihdam
edilmeleri olanagi bulunmayanlar veya Omiir boyu kamu hizmetinden yasakl
bulunanlara eski hiikiimlii denilmektedir. Eski hiikiimliiler, ayni il sinirlar1 igerisinde 50
ve daha fazla isci istthdam eden isverenlerce yasada belirtilen oranlarda calistirilmak
zorundadirlar. Eski hiikiimliilerin tekrardan suca yonelmemesi ve sug¢ riskini en aza
indirebilmek, ekonomik ag¢idan fayda saglamak i¢in onlar ¢alistirma ve kendilerini
gelistirme imkani1 verilmelidir. Ekonomik a¢idan gecimlerini saglayabilecek diizeyde
licret verilmesi, ge¢im sikintisindan dolayr suc islemelerinin Oniine gececektir (Is
kanunu, 03.10.2023, www.iskanunu.com).

3.2.3. Orgiitsel Ozellikler

Orgiitsel 6zelliklerde bireylerin drgiit igerisindeki yeri, calisma sekilleri ve gelir
diizeyleri arsindaki farkliliklar ortaya ¢ikar. Bu farkliliklar agsagida agiklanmastir.

3.2.3.1. Orgiitsel Rol ve Statii

Bireylerin, toplum igerisinde bagli bulundugu orgiitte rol ve statiileri vardir.
Orgiit igerisinde bireylerin farkli unvan ve terfileri vardir. Orgiit igerisinde bireyler rol
ve statli agisindan farkl 6zelliklere sahiptir (Cakmak, 2015, 62).

Statiiler verilmis ve kazanilmis statii olarak ikiye ayrilir. Kazanilmis statii;
bireylerin caba ve yetenekleri dogrultusunda kazanilan statiilerdir. Verilmis statii ise,
bireylerin dogustan gelen, bir ¢aba géstermeden, verilen statiilerdir (Linton, 1936, 115).

Orgiitler biinyesinde farkli bilgi ve tecrilbbeye sahip bireyler barindirir.
Dolayistyla bireylerin bilgi ve tecriibesine gore statiisli ve terfiinin degismesi bireyler
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arasinda farklilik gosterebilir. Bu durum bireylerin performans ve tecriibesine baghdir
(Kaygisiz, 2020, 20).

3.2.3.2. Caliyma Bicimi

Teknolojinin her gegen giin daha da gelismesi ile yasanan degismeler
orgiitlerdeki caligma sistemlerini de degistirmis; geleneksel caligma bigimlerini terk
ederek yeni nesil ¢alisma sistemlerine ge¢melerini saglamistir. Orgiitte meydana gelen
bu degisimler &rgiit ve ¢alisanlarina fayda saglamustir. Isgorenlerin motivasyonunu iist
seviyede tutarak ise devamsizliginin oniine gegilmistir (Topal, 2022, 12-13).

Bu yeni ¢alisma bigimleri; part-time (kisa siireli) network (bilgisayar agi
tizerinden), mobil c¢alisma, home-office ve esnek caligma saatlerinin olmasi is
gorenlerin yeni ¢aligma bigimlerini benimsemesini ortaya ¢ikarmistir (Belloda, 2016,
79).

3.2.3.3. Gelir Diizeyi

Orgiit icerisinde isgdrenler arasinda gelir farkinin cok olmamasi gereklidir.
Yiiksek maas alan iggoren diisilk maas alan igsgdrene karsi; kiigimseme, hor gorme veya
saygisizlik yapma gibi davranislar sergileyebilir. Bu farkliligin iyi sekilde yonetilmesi
isgorenler aras1 huzursuzlugu ortadan kaldiracaktir (Ozkan, 2020, 21).

3.3. Farkhiliklarin Avantaj ve Dezavantajlari

Orgiitte farkli 6zelliklerde galisan bireylerin bulunmasi rgiit agisindan avantaj
ve dezavantajlar yaratir. Yoneticinin diger orgiitlere karsi rekabet edebilmesi ve orgiitiin
cikarlarin1 korumasi igin farkliliklar etkin sekilde yonetmesi gereklidir. Farkliliklardan
kaynaklanan avantaj ve dezavantajlar asagida agiklanmistir.

3.3.1. Farkhliklarin Avantajlar

Farkliliklarin sagladigi avantajlar iyi yonetildiginde isgdrenler arasinda uyum
saglanmakta ve yapilan islerden hizli sonuglar alinabilmektedir. Uyum igerisinde
calisan isgorenler kendilerini degerli hissetmekte ve bunu orgiite olumlu anlamda
yansitmakta performansini en iist seviyede orgilite sergilemektedir (Akan, 2018, 32).

Orgiit icerisinde bireylerin farkliliklarinin iyi yonetilmesi ile birlikte; bireylerin
ayrimciliga karsi endiseleri yok olacak, orgiite kars1 duydugu giiven duygusu gelisecek,
motivasyonu Yiikselen birey orgiite daha fazla katkida bulunacaktir (Barutcugil, 2011,
214).
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3.3.2. Farkhliklarin Dezavantajlar

Orgiitler; biinyesinde ¢alistirdigs is gorenlerin farkliliklarini iyi yonetemediginde
orgiit agisindan olumsuz sonuglar ortaya cikarir. Orgiitiin misyon ve vizyonunu
sarsinttya ugratir. Yonetilemeyen farkliliklar igsgérenler igerisinde uyumsuzluga ve
motivasyon kaybina yol acar. Farkli &zellikteki bireyin diger bireyler tarafindan
dislanir. Kendini dislanmig hisseden birey ise asagida belirten durumlar etkisini gosterir
(KariyerVar, 2023).

e Giiveni kaybolan birey fikirlerini beyan etmekten kaginir.
e Dislandiginin farkinda olan bireyin motivasyonu diiser.
e Dislandigini hisseden birey ise kendini veremez ve verimliligi azalir.

Farkliliklarin avantajlar1 ve dezavantajlari iyi yonetilmelidir. Avantajlar1 iyi
yonetildiginde Orgiit artan rekabet ortaminda kendisini siirekli gelistirecek ve varligini
siirdlirebilecektir. Fakat farkliliklarin ortaya c¢ikardigi dezavantajlar Orgiit acgisindan

biiyiik tehlike yaratmaktadir.

3.4. Farklihklarin Yonetimi Kapsami

Teknolojik alanda yasanan gelismeler ve kiiresellesme ile birlikte bireylerin
etkilesimi artmaktadir. Farkli 6zellikteki bireylerin ayni ortami paylasmasini saglamak
icin farkliliklarin iyi yonetilmesi gereklidir. Bu kisimda farkliliklar yonetimi ile ilgili
tanimlamalar, tarihsel gelisi, mit,metafor sdylemler, modeller ve farkliliklar yonetiminin

bireysel-6rgiitsel-toplumsal agidan sagladigi faydalar ele alinacaktir.

3.4.1. Farkliliklar Yonetiminin Kavram

Orgiit yasaminda var olan farkliliklarin etkin ve verimli sekilde yonetilmesi i¢in
oncesinde farkliliklar yonetiminin tanimlanmasi gerekmektedir. Farkliliklar yonetimi ile
ilgili tek bir tanim yoktur. Asagida bazi arastirmacilarin yapmis oldugu tanimlamalara
yer verilmistir.

e R. Roosevelt Thomas, “Irk ve Cinsiyetin Otesinde’” isimli kitabinda farkliliklar
yonetimini “farkliliklarin varhigini ve degerini kabul ederek, orgiitteki biitiin
calisanlar i¢in gecerli bir ¢cevre yaratmak i¢in siirdiiriilen kapsamli bir yonetsel
stire¢” seklinde tanimlamaktadir (Ezgi, 2019, 54).

e Farkhiliklarin yonetimi, Orgiitteki is gorenlerin dogustan veya sonradan
kazandig1 farkliliklara saygi duyulmasi gerektigi ve bu farkliliklarin orgiite
fayda saglayacak sekilde inceleyen yonetsel bir yaklasim olarak ifade edilir
(Arslan 2018, 21).
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e Farkliliklarin yonetimi, orgiitteki tiim bireylerin resmi ve resmi olmayan Orgiit
programlarina katilimlarini saglamak {izere olusmus bir Orgilit programidir
seklinde tanimlanir (Gilbert vd., 1999, 61).

e Farkliliklar yonetiminin amaci, orgiitteki is gorenlerin farkli 6zellikleri sonucu
ortaya c¢ikan yeteneklerinin oOrgiit amaglart dogrultusunda kullanabilmektir
(Barutgugil, 2004, 227).

e Farkliliklarin y6netimi, azinlik gruplarin is ortamina katilmasini hedefleyen
stratejik bir siirectir (Wrench, 2007, 3).

e Farkliliklarin yOnetimi; sosyal ve oOrgiitsel iliskiler de, bireylerin farkh
Ozelliklerinin ortaya c¢ikardig1r sorunlarin Oniine geg¢ilmesi olarak tanimlanir
(Flood & Romm, 1996, 154).

e Farkliliklar yoOnetimi birbirinden ayrim yapmadan herkesin esit oldugunu
varsayan, Orglit icerisinde bireylerin farkliliklarinin diger bireyler tarafindan
saygl ile karsilanmasi ve bunu 6rgiit hedefleri dogrultusunda kullanabilme amaci
tasiyan yonetsel bir yaklagimi ifade eder (Siirgevil, 2008, 126).

e Farkliliklar yonetimi ile ilgili yapilan tanimlarin ortak {i¢ noktasi vardir.
Bunlardan birincisi, farkliliklarin etkin sekilde yonetilerek orgiite deger katma,
ikincisi, farkliliklar sadece dogustan gelen farkliliklar degil sonradan kazanilan
farkliliklarda incelenmelidir. Ugiinciisii 6rgiit iklimi ve &rgiitiin gevresi

farkliliklarin yonetiminin ilham kaynagidir (Aksu, 2008, 7).

3.4.2. Farhhklar Yonetimi Tarihcesi

Farklilik ve farkliliklarin yonetimi konularinin temelinde Amerika’da 1960’larda
ortaya ¢ikan ayrimcilik karsiti hareketlerin ortaya ¢ikardig politik ve felsefi tartismalar
yer alir. Kiiresellesmenin gelismesiyle beraber, orgiitlerde ¢alisan kadin sayisi, Orgiit
yapilarinin degismesi, demografik degiskenler ve istihdamda esitlik gibi faktorler insan
kaynaklar1 yonetimini yeni yaklasimlara yonlendirmistir. Temel amacg ise Orgiitlerin
performansi ve miisteri hizmetlerinde pozitif etki yaratmaktir (Kevser, 2019, 88).

Farkliliklarin yonetimi; temelinde esitsizlik, ayrimcilik bulundugu toplumda
dislanma gibi kavramlara dayanir. Amerika’da 1960’li yillarda ortaya ¢ikan
farkliliklarin yonetimi anlayisi, siyahi insanlara, azinliklara ve kadinlara yonelik ortaya
cikan haksizliklarin giderilmesi ve ayrimciliklarin ortadan kaldirilmasi i¢in olan ig
meseleleri kapsar (Kirton & Greene, 2016, 144).

Amerika’da “diversity” ve “diversity management” basliklar1 ile incelenen
farklilik ve farkliliklarin yonetimi, bireylerin farkliliklarindan kaynaklanan sorunlar
bireysel orglitsel ve toplumsal olarak degerlendirerek sorunlara ¢6ziim bulmayi amaglar.
Ayn1 zamanda esitlik ve saygi anlayisini yansitir (Budak & Siirgevil, 2008, 67-68).

Sonug¢ olarak, teknolojinin gelismesi ve kiiresellesmeyle birlikte c¢esitli

azmliklarin veya insanlarin farkli kiltir ve bolgelerde istihdam saglamasi insan

15



FARKLILIKLARIN YONETIMiI KAVRAMI VE KAPSAMI Omer Faruk ERDOGAN

haklarinin korunmasini ve farkliliklarin yonetilmesini beraberinde getirmistir. Bu durum
orgiitlerin farkliliklarin yonetmesini ve rekabetci ortamda heterojen bir yapida olmasini
gerektirir (Henry & Evans, 2007, 72). Isletmelerde farkliliklarin farkinda olmak ve
farklilig1 olan insanlar1 kazanmak isletme agisindan 6nemli hale gelmistir. Bu durum
farkliliklarin yonetilmesi agisindan orgiitte olan eksiklerin giderilmesi ve bu dogrultuda
tyilestirici adimlar atilmasini beraberinde getirmistir (Erséz, 2021, 14).

Farkliliklar yonetiminin kurucusu sayilan R. Roosevelt Thomas Jr, 1983 yilinda
Amerika Farkliliklarin Yo6netimi Enstitiisii (American Institute for Managing Diversity)
kurmustur (Miller & Rowney, 2001, 7 den Akt: Ilme, 2017, 38).

3.4.3. Farklihk Yénetimi Ile Tlgili Metaforlar-Mitler ve Soylemler

Farkliliklarin ~ yonetiminde kullanilan bazi metafor, mit ve sdylemler
bulunmaktadir. Bu bdliimde metafor, mit ve sdylemler ve agiklamalarina yer
verilecektir. Orgiitlerde Kkiiltiiriin olusmasinda ve olusan bu Kiiltiiriin korunmasina
yardimer olan mitolojik sdylemler ve metaforlar bulunmaktadir. Orgiitlerde var olan
mevcut uygulama, varsayim ve inanglar; politik ve sosyal miicadelelerinde
yansimasinin olusturmaktadir. Farkliliklara karst direng kaynagi olarak 6n plana ¢ikan
mitler bundan dolay1 sorgulanmaktadir (Thomas vd., 2004, 48).

3.4.3.1. Meritokrasi Miti

Meritokrasi miti Amerikan riiya ideolojisi olarak da adlandirilir. Bireylerin
toplum igerisindeki gorevlerini yerine getirebilmeleri i¢in onlarin motive olmasini
amaglar. Meritokrasi miti, cinsiyet veya yas gibi demografik 6zellikleri dikkate almadan
orgiit igerisindeki verimliligin nasil artirilacagini ele alir (Billing & Sundin, 2006, 107)

Meritokrasi mitine gore elinden geldigi kadar ¢alisan herkes basariya ulasabilir.
Yani meritokraside basari i¢in gerekli olan kavram ¢abadir. Bu dogrultuda basarisizlikta
cabanin azlhig ile ilgilidir. Bu mit azinlik ve kadinlara kars1 darbe olarak kullanilir.
Ciinkii azinhik ve kadinlarin kademeleri yetenekleri dogrultusunda orda oldugunun
gostergesidir. Bu miti destekleyenler ‘yasamda basarili olmak sadece dogustan gelen
yetenek ve ¢aliskanliga baglidir’ seklinde diistinceye sahiptir. Meritokrasi mitine uyum
saglayanlar, demografik oOzelliklere bagli olarak firsat yaratma veya yaratilan bu
firsatlarla onlar1 baski altina alma gibi sistemleri yok sayar (Thomas vd., 2004, 48-49).

3.4.3.2. Renk Korliigii ideali Miti

Renk korliigli miti, grup igerisinde var olan bireylerin kimliklerini reddedip
bireyleri bastan bir smiflandirma igerisine yerlestirme amaci tasir. Yani bireysel
kimlikten uzaklastirip ortak bir kimlik etrafinda toplama seklinde ifade edilir. Yapilan

bu siniflandirmanin temel amact ise bireyler arasinda var olan farkliliklarin

16



FARKLILIKLARIN YONETIMiI KAVRAMI VE KAPSAMI Omer Faruk ERDOGAN

azaltilmasidir. Bu mitin temel amaci ise orgiit i¢erisindeki tiim bireylerin esit oldugunu,
esit davranilmasi gerektigini ve esitlik anlayisinin orgiit icerisinde etkili olmasini
saglamaktir (Stevens vd., 2008, 118-119).

3.4.3.3. Erime Potas1 Metaforu

Erime potasi metaforuna gore bir toplumda yasayan; farkli dil, din irk, renk ve
milliyetten gelen bireylerin uyum igerisinde yasadiklarini ifade eder. Bu yaklasima gore
bireylerin hepsi aymi irktan gibi bir diisiince hakimdir. Bunun temel nedeni ise, fark
edilmeyen zorunluluktur. Azinliklarin baskin kiiltiirde yok olmalari, kendi
kiiltiirlerinden hicbir kalinti birakilmadan asimile edilmeleridir. Bu yaklagima gore
azinliklar kendi 6z kaynaklarindan kisitlanmaktadir (Thomas, vd., 2004, 50).

3.4.3.4. Farkhhklarin Yonetimi ile Tlgili Soylemler

Farkliliklarin yonetimi konusunda literatiir incelendiginde genelde kiiresellesme
tizerinde sOylemler oldugu goriilmiistiir. Farklilik yonetimi kavrami diger yonetim
kavramlarindan farkli olarak isletmeleri sadece basariya gotiiren yol degil, ayni
zamanda esitlik ve isletmeleri basariya ulastirmada iki yaklagiminin birleserek basariya
nasil ulasabilecegini gosteren anlayis olarak ifade edilir. Farkliliklar yonetimi ile ilgili
dort sdylem 6n plana ¢ikmaktadir. Bu sdylemler asagida agiklamalart ile yer verilmistir
(Kamp & Hagedorn-Ramussen, 2004, 532).

e Insan Sermayesini Kullanmak: Bu sdyleme gore bireylerin hepsi aymdir.
Orgiitler bireyleri ise alirken kapsamli sekilde degerlendirmektedir. Ciinkii
dogru bireyin ise alinmasini engelleyen ayrimciliklar ile bas etmek gereklidir.
Bu soyleme gore karar asamasinda dikkat edilmesi gereken nokta farkl
bireylerin sahip oldugu 6zelliklerdir ancak bu degerler goz ardi edilmektedir.
Onemli olan degerler farkliliklardan kaynakli degil bireyin yeteneklerinden
kaynaklanir seklinde ifade edilir (Kamp ve Hagedom-Rasmussen, 2004, 533).

o Kiiltiirel Sermayeyi Kullanmak: Farkliliklarin yonetimi calisma alaninda bir
baska degerlendirme kavrami olan kiiresellesme tartismalar1 iizerinden
ilerlemektedir. Kiiresellesme ile cografi olarak mesafelerin azalmas1 veya ulusal
kiiltiirlere olan baghliklarin yok oldugunu ifade eder. Orgiitler iiriin ve
pazarlarin1 ¢ok kiltiirlii pazarlar1 diisiinerek uyarlamasi gerekmektedir. Bu
durumda Orgiit kiiltiirleraras1 bircok ¢alisan1 bilinyesinde barindirmasi rekabet
avantaj1 acisindan 6n plana ¢ikarir, Orgiitli yeni pazarlara ulastirma konusunda
avantaj saglar (Kamp & Hagedom-Rasmussen, 2004, 534).

o Ogrenme ve Sinerji: Bu sdylem bireyleri degerli bireyler olarak goriir. Bireylerin
kabiliyet ve becerilerinin gelistirilmesine destek olur. Ozellikle grup kimliklerini
bir kenara birakip bireysel farkliliklarin g6z Oniline alinmasi ve deger
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verilmesidir. Sosyal davranis iceren bu sOyleme gore bireyler sahip olduklari
farkliliklar1 dolayisiyla birbiri ile miicadele halindedir. Bu durumun neticesi
dinamik O6grenen oOrgiitlerin olusmasina zemin hazirlar. Bireyler yenilik ve
yaraticilik seviyelerini 6n plana ¢ikarmak i¢in bir araya gelir. Bu yoniiyle
O0grenme ve sinerji sdylemi farklilagmanin ideal olarak benimsendigi kiiltiirel
sermaye yonteminden ayrilir (Kamp & Hagedom-Rasmussen, 2004, 535).

e Sosyal Adalet:_Farkliliklar yonetimi esitsizlik ve ayrimcilik kavrami sona
erdiginde anlamli olur. Bu anlamliligin olusturulmasinda esitlik ve sosyal adalet
kavrami temeldir. Burada ek olarak insan kaynaklar1 yonetimine ‘etik’
kavraminin da eklenmesi gerekmektedir. Insan kaynaklari yonetimi is gdrenlerin
basarili olmasini engelleyen esitsizliklere de dnem vermektedir. Bu sdylemde
ozellikle ayrimciliga maruz kalan azinlik kimliklerine 6zen gosterilir. Bu
sOylemin en giiclii dayanagi ise bu gruplar etrafinda kolektif kimliklerin insasina
imkan vermesidir (Kamp & Hagedom-Rasmussen, 2004, 536).

3.4.4. Farkhiliklar Yonetimi Modelleri

Orgiitlerde farkliliklar yOnetiminin gelismesine fayda saglayan farkliliklar
yonetimi modelleri 1980 sonrasinda yapilan calismalarda cesitli bilesenlerin ele
alinmasiyla olusturulmustur. Farkliliklar ile ilgili kavramlar: inceleyen ve bu kavramlar
arasindaki iliskileri agiklayan farklilik yonetimi modelleri 6rgiite yardimet olur.

Farkliliklar yonetimi modelleri; ilk modeller, orta modeller ve siireg
modellerinden olugmaktadir. Farkliliklar yonetimi modelleri adlarint gelistiricisi olan
teorisyenlerden almistir.

3.4.4.1. Farkhhklarin Yénetimi ile lgili Ilk Modeller

Farkliliklar yonetiminde ilk modeller; 6rgiitiin i¢ ve dis ¢evreye karst nasil tutum
ve davranis sergilemesi gerektigine yonelik olusturulmustur. Orgiitlerin ne yonde
ilerleyecegi ve amaca ulagsmasinda ilk modeller etkilidir (Topal, 2022, 32).

Ilk modeller; Roosevelt Thomas Modeli, Taylor Cox Ilk Modeli, Gary Powell
Modeli, Robert Golembiewski Modeli olarak isimlendirilir. Modellerin asagida
acgiklanacaktir.

Tablo 1. Farkliliklar Yonetimi ilk Modelleri (Eginli, 2010, 232)

Siireg Model Teorisyen adi  Temel Ilkeler
m& R.Roosevelt  R.Roosevelt : l?a:?l?;llllljkllza{fr[n)eger
rgutietin Thomas (1991) Thomas
farklilik ( ) e Farkliliklar1 Yonetme
yonetimine . e Tek Kiiltiirlii Orgiit
yonelik  verdigi Taylo? Cox Ik Taylor Cox e Cogulcu Orgiit
Kilere Sro Modeli (1991) e
tepkile g e Cok Kiiltiirlii Orgiit
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smiflandirilan G Powell e Proaktif Orgiit
modellerdir. ary ~rowe Gary Powell e Reaktif Orgiit
Modeli (1993) S
e Notr Orgiit
e Baski Altinda Farklilik
Robert o Esit Firsatlar
. . Robert
Golembiewski Golembiewski  ® Artan Olumlu Eylem
Modeli (1995) e Farkliliklara Deger Verme
e Farkliliklar1 YOnetme

3.4.4.1.(1). R. Roosevelt Thomas’in Modeli

Thomas (1991)’a gore farkliliklarin yonetilmesi vakti gelmis bir fikir olarak
goriilmekte ve farkliliklardan olusan isgiicliniin yiik degil de aksine bir gii¢ olarak
goriilmesi diisiincesini benimsemektedir. Dolayisiyla rekabet diizeylerini artirmak
isteyen oOrgiitler, dezavantajli gruplara karst olan bakis acilart olumlu eylemler
icermelidir. Bu model 6rgiitsel performansi artirmada farkliliklarin yonetimini de bir yol
olarak gormektedir (Kramar, 2012, 246’ den Akt: Kirel, 2019, 21).

Bu modelde orgiitleri degistiren isgiicli yapis1 verilen tepkilere gore ti¢ sekilde
ele alimmustir. Bunlardan birincisi ‘olumlu eylem’ isgiiciindeki degisimlere olumlu
yaklasir ve biinyesinde bulunan azinlik ve kadin calisanlarin sayilarinda artisa giderler.
Ikinci ‘farkliliklara deger vermek’ farkliliklarin bilincinde olup &rgiit igerisinde
calisanlar arasinda iliskileri gelistirme yolu ararlar. Ugiincii ‘farkliliklar1 yonetmek’
orgiitte farkliliklarin  1yi yoOnetilmesi, potansiyellerinden faydalanilmas1 ancak
farkliliklarin yonetimi ile miimkiindiir. Bu yiizden orgiitler farkliliklar1 yonetmek icin
sistem veya kiiltiirlerini degistirmek zorundadirlar (Agars & Kottke, 2004, 59).

Roosevelt, orgiitlerin farkliliklar1 yonetmek ve olusabilecek sorunlar1 ¢oziime
kavusturmak i¢in sekiz gerekli ilkeyi 6ne siirmiistiir. Bu ilkelere asagida yer verilmistir
(Agars & Kottke, 2004, 59).

e Farkliliklarin orgiitteki artig1 saglanmalidir.

e Farkhliklarin varolusunu yok saymak.

e Baskin kiiltiir igerisinde azinlik ve kadinlar1 asimile etmek.

e Farkliliklar1 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda yok saymak.

e Farkliliklari olan insanlar1 farkl: alanlarda gérevlendirmek.

e Farkliliklar1 olan insanlarin varoluslarini hos gérmek.

e Bireyler aras1 iligkileri giliglendirmek.

e Karsilikli uyum saglayabilmek igin orgiit yapisinda degisime gitmek.

Bu ilkeler Thomas’in tanimladig {i¢ orgiit seklinin gelisim siirecine gore
belirlendigi yaklasimlari nitelendirir.
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3.4.4.1.(2). Taylor Cox Modeli

Taylor Cox, modelde tekil, ¢cogulcu ve c¢ok Kkiiltiirli olarak ii¢ Orgiit tipi
tanimlamigtir. Bu Orgiit tiplerinde; yoneticilerinin farkliliklara verdigi onem ve is
gorenlerin farkliliklarina degerli bakmasi acisindan 6nemlidir (Agars & Kottke, 2004,
58).

Tekil orgiitler, azinlik veya kadin calisanlar1 baskin kiiltlirii benimserler ise
kabul etmektedirler. Cogulcu orgiitler ise azinlik ve kadin g¢alisanlarin orgilite deger
kattiklarin1 benimsemekte fakat orgiitiin yapisini onlara gore degistirmemektedir. Cok
kultirli orgiitler ise insan kaynaklarini maximum seviyede kullanabilen orgiit tipidir.
Ciinkii ¢ok kiiltiirlii tipi Orgiitte, is gorenlerin Orgilite katki saglamalarini saglayacak
politika ve uygulamalar1 harekete gecirmektedir (Agars & Kottke, 2004, 58).

3.4.4.1.(3). Garry Powell'ln Modeli

Powell’in modelinde orgiitlerin esit istihdama karsi cevap verme tarzlarina gore;
farkliliklarla ilgili proaktif, reaktif ve notr sekilde olabilir. Powell’in modelinde orgiitte
olmasi gereken davranis tarzinin proaktiflik oldugu belirtilir (Sahin, 2019, 18).

Proaktif modele sahip olan oOrgiitler, herhangi bir yasal baski altinda olmadan
kendi istekleri dogrultusunda kadin ve azinliklar1 orgiitlerde isttihdam etmeyi kendilerine
ilke edinir. Reaktif modele sahip olan orgiitlerde kadin ve azinliklar1 6rgiite dahil edip
istthdam saglarken kendi isteklerinden ziyade yasal dayanaga bagl olarak hareket eder.
Notr modele sahip olan oOrgiitlerde ise orglitler yasa ve Orgiit itibarim1 gormezden
gelirler. Yani yasalar gerektirdigi i¢in azinlik ve kadinlari istihdam etmezler. Kendi
bildiklerini okuyan bir tavir sergilerler. Bu tarz orgiitler kendilerini her tiirlii yasal ve
toplumsal baskiya kars1 hazirlamiglardir (Yiksek, 2017, 14).

3.4.4.1.(4). Robert Golembiewski'nin Modeli

Golembiewski, modelinde, genis kapsamli sosyal tarih bilgisi kullanilarak
orgiitlerin gelisen ve degisen demografik 6zelliklere karsi nasil tepki verdikleri
aciklanmaya c¢alisilmistir. Golembiewski, farkliliklara iliskin bes yaklasim ortaya
koymustur. Bu yaklagimlar sirasiyla; baski altinda farklilik, esit firsat, artan olumlu
eylem, farkliliklara deger vermek ve farkliliklari yonetmek seklindedir (Agars &
Kottke, 2004, 60).

3.4.4.2. Farklihklarin Yénetimi ile ilgili (Siire¢ Odakli) Ara Modeller

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ara modeller; farkliliklarin yonetilerek, stirekli

gelismesini saglamay1 amaglar.
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Ara modeller; Thomas ve Ely modeli, Taylor Cox modeli, Richard Allen ve
Kendyl Montgomery modeli, Tam biitiinlesme modeli ve Mor Barak’in kapsayici

farklilik yonetimi modellerini olusturur. Modeller asagida agiklanmaistir.

Tablo 2: Farkliliklarin Yé&netimi Ile flgili (Siirec Odakl1) Ara Modeller (Eginli, 2010,

232).
SUREC MODEL TEORISYENLERADI TEMEL ILKELER
e Direng yaklagimi
Thomas ve Ely David A. Thomas ve e Tarafsizlik yaklagimi
Modeli(1996) Robin J.Ely o Y?Salhk yaklagimi N
e Ogrenme ve etkililik
yaklagimi
e Liderlik
ARA 3 Olgrpe ve Arastirma
MODELLER:  |&vlor COX Taylor Cox * Egitim o
Farkliliklar Modeli(2001) e YoOnetim sistemi
yOnetimini diizenlenmesi
Ogrenen o Siireklilik
Srgiitlerde Richard Allen ve
gergeklestirmeyi  Kendy! Richard Allen ve ° $07me
ve siirekli Montgomery Kendyl Montgomery Yeniden Tasarlama
gelisime Farklilik Yaratma ¢ Rekabetgi Ustiinliik
odaklanur. Modeli (2000)

e Sorun tanimlama

Tam Biitiinlesme
e Uygulama

Mark D. Agars, Janet

Modeli ( 2002) L. Kottke o Siirdiirilebilirlik
Mor Barak <
Kapsayici * Deger  ve

P Mor Barak tabanlt model

Farklilik Yonetimi

Modeli (2000) * Kapsama-Dislama

3.4.4.2.(1). Thomas ve Ely'nin Modeli

Bazi arastirmacilar, farkliliklarin etkileri ve orgiitiin farliliklarla ilgili baglilik
iliski Isletmecilik  Okulu
akademisyenlerinden olan Thomas ve Ely, orgiitlerin farkliliklarini ¢esitli acilardan ele

diizeyi arasinda oldugu diislintirler. Harward

alimip incelendigi ve bunun neticesinde farkli oOrgiitsel sonuglara ulagildigin
soylemektedirler. Thomas ve Ely’nin bakis acilarma gore farkliliklarla ilgili bakis
acilart “ayrimcilik ve adalet, pazara erisim ve yasalara uygunluk ile 6grenme ve
etkinlik” seklinde ifade edilmektedir.

Bakis acilarindan birincisi olan ayrimcilik ve adalet e gore; esitligin 6n planda
oldugu esit muamele ve esit firsat ile adil personel se¢imini kapsar. ikinci bakis agist
pazara erisim ve yasalara uygunluk ise igsgdrenin; demografik ozelliklerinin anahtar

misteri gruplariyla Ortiismesini saglayarak netice olarak 6zel pazar alaninda hizmet
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vermesine daha iyi imkanlar saglar. Ugiincii ve son bakis agis1 6grenme ve etkinlige
gore ise; farkliliklar daha ¢ok orglit icerisinde bulunan strateji, pazarlar, siiregler ve
Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir ile dogrudan alakali oldugunu varsaymaktadir. Yani orgiitte
o0grenme ve gelisimin saglanmasi igin farkliliklardan yararlanma imkani ortaya
¢cikmaktadir (Roberson, 2006, 215).

3.4.4.2.(2). Taylor Cox'un Gozden Geg¢irilmis Modeli

Taylor Cox (2001) yilinda yapmis oldugu ¢’Farklilik Calismast ile Ilgili Degisim
Modeli”> adli caligmasinda ifade ettigi teorisindeki gelismeleri agiklamistir. Cox
tarafindan One stirtilen yeni modelde, orgiitlerin biinyesinde farkl: kiiltiirlere yer vermesi
icin zorunlu olan orgiitsel degisiklikleri ifade eder. Bu degisiklikler biinyesinde bes
temel unsuru barindirir. Bu unsurlar; egitim, 6lgme ve aragtirma, liderlik, yonetim
sistemlerinin diizenlenmesi ve siirekliligi saglamak olarak seklindedir (Agars & Kottke,
2004, 61-62).

3.4.4.2.(3). Richard Allen ve Kendyl Montgomery'nin Modeli

Allen ve Montgomery tarafindan gelistirilen modelde teoriye agirlik verilir.
Farklilik yaratmaya iligskin olan bu modeli diger modellerden ayiran temel 6zelligi ise
modelin farkliliklarin yonetimi stirecini degisim modeli agisindan ele almasidir. Yani
farkliliklar1 yonetmek icin ilk olarak degisim siirecini yonetmek gereklidir (Agars &
Kottke, 2004, 62-63).

Modelin temelini Schein’in adaptasyon ve Lewin’in Orglitsel gelisme ve degisim
modeli olusturur. Bu modele gore orgiitler dncelikle i¢inde bulundugu durumu ¢oziip
daha sonra yeni bir duruma gegerler ve arzu ettikleri nihai sonuca ulasinca durumlari
yeniden dondururlar. Bu asamalar i¢in Ailen ve Montgomery gelisim siirecinin odak
noktas1 ve orgiitlin etkili bir degisime ugramas icin gerekli birka¢ orgiitsel uygulama
tizerinde durmuslardir (Agars & Kottke, 2004, 62-63).

(Cozme asamasinda; iist yonetimdeki bireylerin sorumluluk sahibi olmasi ve
vizyona sahip olmasi, degisim asamasinda; egitim programlar1 verilmesi ve
gelistirilmesi ve yeniden dondurma asamasinda ise farkliliklara iliskin politika ve
prosediirlerin belirlenmesi uygulamalara O6rnek olarak verilebilir. Bu modele gore
farkliliklar1 yaratan orgiitler rekabet ortaminda diger orgiitlere kars: Uistiinliik kuracagini
da belirtir. Bu durumda orgiitler karar asamasinda; yaraticilik, uyum, iletisim ve ikna
kabiliyeti, artan pazar pay1 gibi 6zelliklere sahip olmalidir (Agars & Kottke, 2004, 63-
64).
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3.4.4.2.(4). Farkhiklari Yonetimi ile Ilgili Tam Biitiinlesme Modeli
Tam biitlinlesme modeli farkliliklar1 etkin sekilde yoneten Orgiitlerin

Ozelliklerini agiklamaktadir. Modele gore oOrgiitler farkliliklar dogrultusunda kiiltiir
gelistirir. Modeli diger modellerden ayiran temel 6zellik ise orgiitsel degisim stireglerini
acik sekilde incelemesidir. Modelin temelinde cinsiyet ayrimciligi ele alinirken modelin
bilinyesinde bulundurdugu unsurlar farkliliklarin diger tiirleri i¢inde gecgerlidir. Tam
biitlinlesme modeli farkliliklar: destekleyen ve farkliliklara 6zendiren bir modeldir. Tam
biitlinlesme modeline gore farkliliklarin etkin sekilde yonetilmesi i¢in {i¢ asamali siire¢
gereklidir. Bu stireglere asagida yer verilmistir (Agars & Kottke, 2004, 67).
e Problemin ortaya ¢ikarilmast: Orgiitlerin farkliliklarn yonetilmesini 6ncelik
olarak belirlenmesi
e Uygulama: Farkli ozellikte ki isgorenleri destekleyecek politikalar ortaya
konmas1 ve mevcut politikalarin farkliliklara uyumlastiriimasi
e Sirdiirebilirlik: Farkliliklarin stirekliligini saglayabilmek i¢in orgiitlin kiiltiiriinii
tesvik edici faaliyette bulunulmasi
Tam biitlinlesme teorisi, bu ii¢ asama kapsaminda ortaya dort algi siireci ortaya
cikarir. Bu algilar; (Agars & Kottke, 2004, 67-68);
e Cinsiyet algis; fikir ve davraniglar: etkileyen ve bireyin kalip yargilarini ortaya
koyan sosyal kimlik
e Tehdit algisi; farkliliklarin yonetimi ile ilgili uygulamalarda katilia neden
olabilir veya dar goriisliiliik veya risk almada azalmalar meydana gelmesi
e Adalet algisi, farkliliklar1 yonetimi ile ilgili faaliyetlerin adaletli adaletsiz
sekilde goriinmesi
e Fayda algis;; farkliliklart  yOnetmenin finansal agidan olumlu veya

olumsuzluklarini ortaya ¢ikarmak

3.4.4.2.(5). Mor Barak'in Kapsayic1 Modeli

Giliniimiizde, isgiicii 6zelliklerinin degismesi sonucunda isgiicii farkliliklarindan
dolay1 sorunlar ortaya ¢ikar. Sorunlarin ortaya ¢ikmasinda temel unsur; orgiitlerin farkl
ozellikler tagiyan isgiiclinden etkin ve verimli yararlanmasinda eksik kalmasidir. Bazi
orgiitler stratejik plan yaparken farkliliklarla ilgili hedefler ortaya koymakta ve orgiit
politikalari1 degistirmektedir. Ancak bu degisiklikler yalnizca i¢ siire¢ iizerinde
durmaktadir. Bu dogrultuda Barak; orgiitiin sadece i¢ c¢evresi degil dis cevresini de
kapsayan daha genig sistem tlizerinde durulmasi gerektigi iizerinde durmaktadir.
Kapsayict orgiitiin uygulama ve politikalar1 orgiitiin tiim kademesinde fayda saglar
(Barak, 2000, 339).

Kapsayict orgiit modeli; farkliliklara sadece kendi orgiitii 6zelinde bakmaz,
konunun toplumsal ac¢idan da ele alinmasin saglar. Kapsayici orgiitiin bazi 6zelliklerine
asagida yer verilmistir (Barak, 2000, 339-340).
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o lsgorenlerinin bireysel ve gruplar arasi farkliliklarina 6nem vererek maximum
diizeyde yararlanir.

e Faaliyet gosterdigi toplumla isbirligi i¢erisinde olarak topluma fayda saglar.

e (evresindeki diger gruplarin ihtiyaglarini gidermek icin ¢aba gosterir.

e Bireysel, ulusal ve uluslararasi orgiitlerle isbirligi igerisine girer.

3.4.4.3. Orgiit Fonksiyonlarma ve Cikti Degiskenlere Odaklanan Modeller

Farkliliklar yonetimi ile ilgili modellerden olan orgiit fonksiyonlarina ve ¢ikti
degiskenlerine odaklanir. Modeller; Gibrert, Stead ve Ivanevich’in Modeli, Jackson,
Joshi ve Erhardt’in Modeli, Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky’nin Modeli,
Pitts’in Modeli seklindedir.Tablo 3. Orgiit Fonksiyonlarina ve Cikti Degiskenlerine
Odaklanan Modeller (Eginli, 2010, 232).

Siire¢ Model Teorisyen Adi Ilkeler
e [se baslama ve
Gilbert, Stead ve Gilbert, Stead ve ;ureklll(hk Klarmd
Ivanevich Modeli  Ivanevich ¢ ‘hsah kaynakiarinda
doniisiim
Orgﬁt _
E?EE%??ITQE?JS Jackson, Joshi ve  Jackson, Joshi ve ° Iélslhk Olzelhklen |
— Erhardt Modeli Erhardt Sl msal Ve geviese
Odaklanan kosullar
Modeller Dreachslin, Dreachslin, e Farkliliklar
Weech-Maldonado .
. Weech-Maldonado e Bireysel, grupsal ve
ve Dansky’nin .
Modeli ve Dansky’nin orgiitsel sonuglar

e Orgiit misyonu

Pitts’in Modeli Pitts . o
e Orgiitsel performans

3.4.4.3.(1). Gilbert, Stead ve lvancevich'in Modeli

Gilbert, Stead ve Ivancevich tarafindan ifade edilen biitiinlestirilmis modele gore
farkliliklarin yonetimi “’demografik, etnik ve kisisel farkliliklarin degerini yiikseltecek
bicimde tasarlamig, Orgiit kiltiiriinliin biitiintiyle degisimi’’ seklinde tanimlanir.
Farkliliklara deger katacak sekilde tasarlanan kiiltiirel degisimin basarili olmasi igin;
siiregclerin ve uygulamalart tekrar diizenlenmesi gereklidir. Siirecin temelini insan
kaynaklar1 olusturur. Bu modelde farkliliklarin sonuglarinin olumlu olmasi i¢in bazi
onemli faktorlere yer vermek gerekmektedir.

Ornegin CEO’larin ise almmasi ve devam etmesi insan kaynaklarina iliskin
degisim meydana getirir. Azinlik ve ¢ogunluk gruptaki bireyler i¢in olumlu sonuglar
ortaya koymakta, pozitifi tutumlar gelistirmektedir. Farkliliklarin etkin bi¢imde
yonetilmesi 6nemli orgiit sonuglarini etkiler (Gilbert vd., 1999, 66-67).
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3.4.4.3.(2). Jackson, Joshi ve Erhard’in Modeli

Jackson vd., (2003, 803), farkliliklarla ilgili arastirmalarinda asagida verilen dort
soruya yanit aramislardir.

e Farkliliklarla ilgili arastirma yapan arastirmacilar hangi kisilik ozellikleri
tizerinde durmuslardir?

e Farkliliklarin sonuglar ile ilgili orgiitler neler 6grenmistir?

e Farkliliklarin ortaya c¢ikardigr etkileri bi¢imlendiren durumsal ve c¢evresel
kosullar ile ilgili neler 6grenilmistir?

e Arastirmalar farklilik kavraminin 6ziinii olusturan ¢ok seviyeli karmasikliklari
nasil incelemislerdir?

Arastirma sonucuna gore, farkliliklarla ilgili yapilan ¢aligmalarin %79 unun
takim diizeyinde ve %13’ liniin ise Orgiit diizeyinde oldugu belirtilmistir. Caligmalar
yapilan bu arastirmanin sonucu olarak performans odakli oldugu, duygusal tepkileri g6z
ardr ettikleri goriilmiistiir (Jackson vd., 2003, 818).

3.4.4.3.(3). Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky'nin Modeli

Bu model orgiitsel davranig yonetim uygulamalarini ‘bireysel-grup-orgiit’
diizeyindeki sonuglar1 iizerinde etkin olmaktadir. Orgiitsel davrams bakis agisini
benimseyen yazarlar farkliliklarin etkisine yonelik kavramsal cergeve sunar. Birey
diizeyindeki c¢iktilar; kariyer tecriibeleri, igyeri algist ve is doyumu seklindedir. Grup
diizeyindeki ¢iktilar; grubun isteki performansi, grup ici iletisim ve ¢atisma seklindedir.
Orgiit diizeyindeki ciktilar; personel segimi, isgiicii devri, devamsizlik, ise doyum ve
verimliliktir (Dreachslin vd., 2004, 62).

3.4.4.3.(4). Pitts'in Modeli

Bu modele kadar olan modellerden hepsi ise alimdan sonraki gelisen siireci
aktarir. Fakat bu modelde Pitts farkliliklarin yOnetiminin ¢ok yonlii bir kavram
oldugunu ve tanilanmasi gerektigini ifade eder. Pitts’e gore farkliliklarin yonetimi ii¢
boyuttan olusur. Bu boyutlardan birincisi; personel se¢cimi programlari, ikincisi; kiiltiirel
farklilig1 artirict programlar ve tigiinciisii; faydact yonetsel politikalar seklindedir. Bu
boyutlar, farkliliklarin performans tizerindeki etkisini artiran ve diizenleyen boyutlardir.

Bu modeli benimseyen orgiitler; is doyumu saglamak i¢in farkli ¢alisma saatleri
(part-time, yar1 zamanli ve esnek saat) uygulayarak farkli personellere daha hizh
erigebilir (Pitts, 2006, 253-254). Farkliliklarin iyi yonetilmesi problemlerin ¢dziimiinde
orgiitler i¢cin 6nemli yardime olur.
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3.4.5. Farkhhiklar Yonetiminin Sagladig1 Faydalar

Farkliliklar yonetimi; bireysel, orgiitsel ve toplumsal agidan faydalar saglar. Bu

faydalara asagida yer verilmistir.

3.4.5.1. Bireysel A¢idan Sagladig1 Faydalar

Orgiitte farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin ¢oziilmesi, 6rgiitte calisma ortami

uyumu ve birlikteligi saglamak i¢in farkliliklarin yonetilmesi gereklidir. Farkliliklarin

yonetilmesi ile bireye saglanan faydalar asagida siralanmistir (Ozkan, 2020, 43).

Bireyin saygi ve hosgoriilii tutum sergilemesi,

Bireyler arasindaki giiven duygusunun artmasi,

Bireyin motivasyonundaki artis,

Bireyde olusan mutluluk ve huzur hissi,

Bireyin 6zgiiven duygusunun gelismesi,

Bireyin paylagmay1 6grenmesi,

Bireyin kendisini degerli hissetmesi,

Mobbingin azalmasi seklindedir.

Farkliliklar etkin yonetilmedigi takdirde bireyler agisindan giiven, mutsuz,

saygisiz, degersiz gibi birtakim olumsuzluklar ortaya cikacaktir. Bu da orgiitiin

amagclarina ulagsmasinda sorunlar acacaktir. Bundan dolay1 farkliliklarin iyi yonetilmesi
gerekmektedir.

3.4.5.2. Orgiitsel A¢idan Sagladigi Faydalar

Farkliliklar 1yi yonetildigi takdirde Orgiitler icin biiylik avantajlar elde

edilmektedir. Orgiitler farkliliklar1 iyi ydneterek firsatlar yaratir. Farkliliklar

yonetiminin orgiit agisindan sagladig firsatlar1 asagida aciklanmistir (Goreci, 2019, 77).

Maliyetler azalma: Bireylerin devamsizlik ve isten ayrilmalarinin Oniine
gegilerek orgiitiin maliyetlerini azaltmadir.

Kaynak saglama: Bireyler farkliliklar1 iyi yoneten ve saygi duyan oOrgiitlerde
faaliyet gostermeyi daha c¢ok isteyecek bu da insan kaynaklarmin isgorenlere
daha kolay ulagimini saglayacaktir.

Pazarlama: Farkli 6zellikler barindiran miisterilere kendileriyle ayn1 6zellikleri
saglayan bireylerin yardimci olmasi, miisterinin isteklerine cevap vermek
acisindan daha iyi anlasilacaktir ve bu sayede pazarlama kolaylasacak oOrgiit
acisindan giiclii imaj yaratacaktir.

Yaraticilik: Farkli bakis agilar1 orgiite yenilik ve yaraticilik katacaktir.

Problem ¢ozme: Farkli ozellikleri olan bireyler orgiitte olusan sorunlara karsi
farkli fikir ve ¢6zlim Onerileri bulacaktir.
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e Sistem esnekligi: Orgiitii degisen diinyaya karsi kolay adapte ederek daha az
maliyetle uyum saglar.

Artik Orgiitler; ulusal pazardan uluslarasi pazarlarda faaliyet ylriitmeye
baslamistir.Bundan dolay1 orgiitlerin farkli diistince ve fikirlere ihtiyaci vardir ¢linkii tek
bir diisiince ile her zaman geri planda kalir. Orgiit biinyesinde barindirdig1 farkli
Ozellikte bireyler arasi uyumu iyi saglamasi Orgiiti rekabet¢i piyasada On plana
cekecektir.Aksi takdirde oOrgilit maliyet artisi,problemlerin ¢oziilmemesi,¢atigmalarin
Oniine gecilmemesi gibi sorunlarla bas basa kalacaktir.Bu da orgiitiin varligin1 tehdit
edecektir.

3.4.5.3. Toplumsal Acidan Sagladig1 Faydalar

Farkliliklar yonetimi toplumsal agidan katkilar saglar. Toplumlar diger
toplumlara saygi duydugunda toplum arast huzuru saglayacaktir. Bireyler, toplumu
olusturan unsurdur. Bireyler toplum sayesinde farkliliklari &grenebilmekte bu
dogrultuda hareket etmektedir. Oyle ki toplumda farkliliklara saygi duyuluyor ise
bireylerde farkliliklara saygi duyarak yetisir (Akan, 2018, 36).

Farkliliklar yonetiminin topluma sagladig firsatlar asagida maddeler halinde
siralanmistir (Kizil, 2011, 59-61°den Akt: Polat, 2015, 42).

e Toplumsal hosgorii olusumunu saglar.

e Demokrasi kiiltiiriiniin olusumunu saglar.(Farkli siyasi goriise sahip kisileri
biinyesinde barindirarak yapar).

e Bireylerin empati yapmasini saglar, toplumsal empatiyi one ¢ikarir

e Toplumun her kademesi arasinda iletisim saglar.

e Asinlik ve u¢ duygular1 engeller.

e Birlikte yasamay1 aliskanlig1 kazandirir.

Farkliliklar 1y1 yOnetilmedginde toplum igerisinde karsilasialcak sorunlardan
bazilar1; saygisiz ve hosgoriisiiz bir toplum, ileitisimin yetersiz oldugu bir toplum ve
empati yapmadan yoksun olan bir toplum seklindedir.
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4. 1S MOTiIVASYONU KAVRAMI VE KAPSAMI

Bu béliimde is motivasyonu kavrami tanimlanacak, is motivasyonuna etki eden
araglar agiklanacak ve motivasyonla ilgili teoriler incelenecektir.

4.1. iy Motivasyonu Kavram, Tamim ve Kapsami

Motivasyon kavrami, Ingilizce ‘motivation’ ve Latincede hareket etme anlamina
gelen ‘mot’ kokiinden tiiretilmistir. Motivasyon kavramui ile yapilan isten/hareketten
kisinin algiladig1 duyu aktarilir (Keser, 2006, 1). Motivasyon kavramu ile ilgili tek bir
tanimlama yoktur. Literatiirde birden fazla tanimi bulunmaktadir. Bu tanimlardan
bazilarina asagida yer verilmistir.

e TDK’nin giincel Tiirkge sozliigiinde ‘isteklendirme’ veya ‘gilidiileme’ olarak

gecer (TDK, 2023).

e Bireyleri harekete gegiren gii¢ olarak tanimlanir (Eren, 1993, 316).
e Insanlarm davranislarinin neden ve nasil olduguna cevap vermeye calisan bir

kavramdir (Simsek & Celik, 2012, 101).

e Kisilerin amaclar1 dogrultusunda kendi istekleri ile hareket etmesi seklinde
tanimlanir.

Goriildugii tizere motivasyon esas itibariyle (Kogel, 1998, 434);

e kisilerin ihtiyac ve beklentileri,

e amaglari,

e davranislari,

e kendilerine performanslari hakkinda bilgi verilmesi (feedback) ile ilgilidir.

Tim bu tanimlardan c¢ikacak ortak sonug; motivasyon bireylerin davranisini

etkileyip onlar1 harekete gegiren bir kavramdir.

Motivasyon temelde siireci olan bir kavramdir. Tatmin edilemeyen ihtiyaclar
bireyin gerilimine sebep olur. Gerilim sonucu bireydeki giidiiler harekete gecer. Bu
giidiiler bireyi hedef bulmaya yiter. Birey hedeflere ulastiginda ihtiyacini tatmin edecek
ve bu sekilde gerilimi azalacaktir. Siire¢ asagida tablo olarak verilmistir (Robbins, 1994,
41).

Tatmin edilmemis ihtiyaglar = Gerilim oo=d  Giidiler

Gerilimin azalmasi _ Ihtiyag tatmini ¢mm Arastirma davranisi

Sekil 1: Motivasyon Stireci (Simsek vd., 2008, 145).
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Motivasyon i¢ uyarilma ile baslar uyarilma bireyi hedefe yonlendirir. Davranis
sonucunda hedefe ulasan birey doyum saglar (Simsek vd. 2008, 145).

Motivasyonun iki temel 6zelligi vardir. Bunlardan birincisi motivasyon kisisel
bir etmendir. Yani bir bireyi motive eden faktor diger bireyi motive etmeyebilir. Digeri
ise, motivasyon ancak insanin davranislarinda gézlemlenebilir. Yani motivasyon olay1

kisinin davranigta bulunma sonug alma arzusu ile ilgilidir (Kogel, 1998, 435).

4.2. Is Motivasyonuna Etki Eden Araclar

Yoneticilerin Orgiitli basariya ulastirmasi i¢in ¢alisanlarinda basarisina ihtiyag
vardir. Bundan dolay1 yoneticiler ¢alisanlart motive eden araglari tespit eder ise basariyi
yakalayacak ve calisanlarin motivasyonu saglandiginda daha yiiksek verim alacaktir
(Kirca, 2021, 86).

Motivasyona etki eden araglar, arastirmalarda farkli bakis acgilarina goére farkl
simiflandirir. Genel olarak ekonomik araglar, psiko-sosyal faktorler ve oOrglitsel ve
yonetsel faktorler olmak {izere ii¢ baglikta incelenir. Bu ana basliklar kendi i¢inde alt
gruplara ayrilarak incelenecektir (Kogakg6l, 2020, 22). Motivasyona etki eden araglarin
her isletmede ayni olmasi beklenemez. Bunda her bireyin motive olus seklinin
degisiklik gostermesi etkilidir. Bazi bireyler aldigi iicret ile motive olurken bazi bireyler
daha iyi bir mevkiye gelmesi ile motive olurlar.

4.2.1. Ekonomik Araglar

Isletmelerin kurusunun temel amac1 ve is gorenlerin calisma sebepleri ekonomik
odaklidir. Isletmeler geliri artirip varliklarini siirdiirmeyi hedeflerken isgdrenler ise
kendisini ve ailesini gecindirecek bir ekonomik gii¢ elde etmek ister. Ekonomik araglar
diger motive araglarima goére on plandadir. Cilinkii is kaybetme korkusu olan isgdren
yoneticisinin kendinden bekledigi gorevi yerine getirecektir (Kantar, 2010, 139).

Ekonomik araclar; {icret, ddiiller, kara katilma ve giivenlik sosyal olanaklar
olarak 4’e ayrilir. Bu dort alt baslik tek tek agiklanacaktir.

4.2.1.1. Ucret

Ucret, is gorenlerin yaptiklar1 is karsiiginda elde ettigi kazangtir.. Ucret
sayesinde isgorenler isyerinde durur ve aldigi iicret kendisini tatmin ediyor ise daha
nitelikli isgiicii saglayacaktir. Orgiite olan baghliklar1 da artacaktir (Arpaci, 2020, 24).
Ucret en basit sekilde sdyle tanimlanabilir. Isgdrenlerin is igin verdikleri emeklerinin
karsihginin alinmasidir. Ekonomik araclar igerisinde en kuvvetli unsur iicrettir. Ucret
bireyin isi se¢iminde de etkilidir (Alagdz, 2021, 31-32). Isgéren emeginin karsiligini
aldiginda motivasyonu artacak karsiligini alamiyorsa motivasyon disiikliigiine

ugrayacaktir.
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4.2.1.2. Odiillendirme

Isgorenlerin motive olmasmi etkileyen ekonomik araglardan bir digeri
odillendirmedir. Yoneticiler is gorenleri bir takim ilkelere gore degerlendirerek onlar
maddi veya manevi sekilde ddiillendirerek motive olmasini saglar. Bu ilkeler asagidaki
gibidir (Barutcugil, 2004, 452).

e Verilecek 6diil performans ile iliskili olmasi,
e Verilecek odiil goriiliir nitelikte olmasi,

e Verilecek 6diiliin vaktinde verilmesi,

e (diillendirme uygulanabilir nitelikte olmasi,
e Olgiilebilenin ddiillendirilmesi,

e (Odiillendirmenin bir isgdrene bagh kalmayip tiim isgorenleri kapsamasidir.

4.2.1.3. Kara katilma

Orgiitlerin gelirlerinden isgorenlere dagitilmasr ile kara katilir. Isgorenlerin ¢ok
tiretim yapmasi demek isletmenin gelirlerinin artmasi demektir. Boylece daha fazla kar
eden isletme kar paymndan isgérene de verecektir. Boylelikle hem iggorenler iiretime
destek olacak hem kendileri hem de sirketleri daha fazla kazanacaktir (Yondem, 2019,
12). Kar’dan pay alan isgoren isyerinin kazancindan kendi de pay sahibi oldugu icin

isletmesinin daha ¢ok kazanmasini isteyerek var giiciiyle calisacaktir.

4.2.1.4. Giivenlik sosyal olanaklar

Isgorenler emeklilik, hastalik, issizlik ve 6liim gibi olusabilecek etmenlere karsi
kendisini ekonomik anlamda giivenligini saglayacak sosyal olanaklardan yararlanmak
ister. Bahsedilen etmenler devletler tarafindan zorunlu etmenler olsa da isletmeler
isgdrenleri motive etmede bir arag olarak kullanabilirler (Uciincii, 2016, 40-41). Isgdren
kendisini her zaman i¢in giivende hissetmek ister. Gerek is hayatinda issiz kalmamak
veya is hayati bittiginde emekli olmak gibi haklar ile kendisini giivende hisseder.
Isverenler bu faktdrleri isgdreni motive etmede kullanir.

4.2.2. Psiko-Sosyal Araglar

Daha evvel insanlar1 motive eden faktdrlerin sadece ekonomik etki oldugu
diisiiniilityordu. Fakat artik giinlimiizde motive eden araglarin sadece ekonomik araglar
olmadig1 insanlarin psikolojik ve sosyal araglar sayesinde de motive oldugu hatta zaman
zaman ekonomik araglardan daha ¢ok motive ettigi kabul edilmektedir. Isletmede
bulunan yoneticiler, i gorenlerin hangi psiko-sosyal araglardan motive olduklarinin
bilincinde olup onlari motive ederek isletme amaglar1  dogrultusunda
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yonlendirebilmelidir (Kirca, 2021, 86). Psiko-sosyal araclar; sosyal katilim ve imkanlar,
deger ve statii, psikolojik giivence, ¢alismada bagimsizlik, kisisel giic ve yetki ve
cevreye uyum seklindedir.

4.2.2.1. Sosyal Katihm ve Sosyal imkanlar

Isletmeler isletme icinde veya disinda is gdrenlerin bos zamanlar
degerlendirmesi i¢in birtakim faaliyetlerde bulunarak onlarin motivasyonunu artirabilir.
Bu faaliyetler asagidaki gibidir (Soykenar, 2008, 39).

e Spor aktiviteleri: Isgdrenlerin spora ydnlendirilmesi, farkl1 spor dallar1 alaninda
faaliyet gostermektir.

e Gezi: Isgorenlerle birlikte isletme disinda alanlarda sehir ici veya sehirleraras
geziler diizenlenerek bilgi birikimi saglamaktir.

e Okuma salonu: Isgérenlerin mesleki agidan bilgi edinmesi ve kiiltiirel acidan
gelismesi i¢in igletme i¢inde okuma salonlarina yer verilmelidir.

e Jlgi/Alaka: Isten ¢ok insana deger verilmesi ilgi ve alaka gdsterilmesi isgdrenin
motivasyonunu artiracaktir.

o Ozel giinler: Isletmede yer alan isgdrenlerin aldiklari odiil/terfi gibi
yiikselmelerin yemek gibi organizasyonla verilmesi gibidir.

Orgiitler yukarda bahsedilen faktorleri kullanarak isgdrenin hem isletme i¢i hem
de isletme disinda iyi hissetmesini saglayacaktir. Faaliyetlerin birlik i¢inde yapilmasi

orgiitte yalniz birey birakmayacak orgiite baglilig1 yliksek bireyler olusturacaktir.

4.2.2.2. Deger ve Statii

Deger gorme isgdrenin manevi agidan gormek istedigi en 6nemli aractir. Yaptigi
1sin begenilmesi, takdir edilmesi onlar1 yliksek diizeyde motive eder. Her birey i¢inde
bulundugu orgiitte deger gérmek ister. Deger verme adil sekilde oldugunda isgdrenin
motivasyonu da artar (Incir, 1984, 67). Statii ise degerlerden olusan baskalar1 tarafindan
bireye atfeden degerler biitiiniidiir. Isgéren her zaman deger gérmeyi arzular. Bireylerin
toplumdaki statiisii bagli bulundugu toplumun ihtiyag ve degerlerine gore sekil alir
(Ugiincii, 2016, 41).

Bireyler i¢inde bulundugu toplum, orgiit veya isletmede yaptig1 isten dolay1 bir
deger gOrmeyi bekler. Deger goren, yoneticisinin begenisini kazanan isgdren
motivasyonu artacaktir. Bireyin toplumdaki yerini ise statli ifade eder. Her birey yliksek
statiide olmak ister.

4.2.2.3. Psikolojik Giivence

Bireyler orgiit iginde ne yapacagmin bilincinde olup isi basarma seviyesini de
bilirler ise kendilerini giivende hissederler. Isgdrenin kendisini giivende hissetmesini
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saglayanlar yoneticilerdir (Simsek vd, 2008, 147-148). Belirsizlik her bireyi yorar. Bu
yiizden orglit i¢inde kimin ne yapacagi belirli olur ise kisi o isi basarmada daha rahat

davranir.

4.2.2.4. Calismada bagimsizhik

Isgorenlerden bazilari serbest ve bagimsiz calismak isterken bazilar1 da
sorumluluktan kacip bagimli sekilde calismak isterler. Bagimsiz calismak isteyen
isgorenlere yoOneticilerin biraz inisiyatif gostermesi onlarin motivasyonunu artiracaktir
(Geng, 2004, 238). Bazi bireyler serbest calistiginda yaraticilik 6zelligini 6n plana
¢ikarabilir ve bunu isletme hedefleri dogrultusunda kullanir.

4.2.2.5. Kisisel giic ve yetki

Yetki, astlara isi yaptirabilmek i¢in yoneticinin elinde bulunan bir giictiir.
Yonetici bu gii¢ sayesinde isgdrenlere isle ilgili sorumluluklarinin yerine getirilmesini
saglar. Yetki ayni zamanda sorumlulukta gerektirir. Sorumluluk ise isi basarma
yiikiimliiliigiidiir (Ugiincii, 2016, 42). Yoneticinin astlara yetkisini devretmesi ve
isgdrenin sorumlulugunu artirmasi isgdrenin gelisimi agisindan onemlidir. Isgdren
kendisine verilen sorumlulugu yerine getirdiginde isi basardigindan dolayr motivasyonu
artacaktir.

4.2.2.6. Cevreye Uyum Saglama

Bireyler igerisinde bulundugu orgiite katilmali, onlardan uzaklagsmamali,
kendisini 6rgiitiin bir pargasi olarak gérmelidir. Orgiite yeni katilan birey, orgiitiin i¢ ve
dis cevresine uyum saglamali ve kisa siirede yabancilifi atmalidir. Orgiitiin diger
bireyleri de yeni gelen bireye yardimci olmalidir.

4.2.3. Orgiitsel Yonetsel Araclar

Isletmelerin baz1 durumlarda uyguladiklari ve ortak bir amagta birlesmeleri 6rgiit
icinde calisan is gorenlerin motivasyonunu artiracaktir. Orgiitler biinyesinde
barindirdig1 isgorenleri gerekli egitimi vermeli onlarin siirekli gelisimini saglamalidir.
Egitimden yoksun bir iggdren Orgilite maddi manevi zarar agacaktir. Bu ylizden orgiitsel
ve yonetsel araclar kullamilarak is gdrenlerin motive edilmesi saglanmalidir (Ugiincii,
2016, 44).

Orgiitsel ve yonetsel araclar; amag birligi, isglicii planlamasi, yetki ve
sorumluluk denkligi, ise baglilik ve karara katilim ve etkin bir iletisim sisteminin

kurulmasi gibi araglardir. Bu araclar agsagida agiklanmistir.
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4.2.3.1. Amag Birligi

Birey ve orgiit birbirleri ile karsilikli beklenti i¢cindedir. Birey icinde bulundugu
orgiitin hedeflerini karsiladifi zaman Orgiitte bireyin kendi ihtiyaglarini tarafinca
karsilayacaktir.

4.2.3.2. isgiicii Planlamasi

Isgoren agisindan is performanslar1 arttikga isle ilgili egitim ve gelisimin
saglanmas1 gerekir (Simsek vd, 2008, 148-149). Planlama neticesinde isgorene isle ilgili
gerekli egitimlerin verilmesi onlarin isle ilgili gelisimine katki bulunulmasi1 gereklidir.
Gerekli teknoloji ve bilgi birikimlerinden isgérenin faydalanmasi isgéreni motivasyon
acisindan artiracak ve bu da isgorenin performansini olumlu yonde etkileyecektir.

4.2.3.3. Yetki ve Sorumluluk Denkligi

Orgiit yoneticisi isletme ile ilgili tiim kararlarda rol alamayabilir ve is gorenlerin
hepsini denetleme imkan1 yoktur. Bundan dolay yetkilerinin bir kismin alt kademeden
yoneticilere devreder (Sabuncuoglu & Tiiz, 2008, s. 85)

Ust yonetici devrettigi yetki ve sorumluluk sayesinde ayni zamanda astinin
gelisimine de katkida bulunacaktir. Ciinkii isgoren isi bagarmast durumunda hem o
alanda ilerleyecek hem de motivasyonu artacaktir.

4.2.3.4. ise Baghhk ve Karara Katihm

Orgiitle ilgili &nemli Kkararlar alinirken isgoreninde fikrini alip kararlarmin
degerlendirildigini gdren isgdren motivasyonu artacaktir. Karar hakki verilmeyen ve
sorumluluk yiiklenmeyen isgdren zamanla o orgiite karst hissiyat1 azalacak ve zamanla
orglite karst yabancilasacaktir. Bu durumda ise orgiit asagida belirtilen birtakim
sorunlarla kars1 karsiya kalacaktir.

Gizli tatminsizlik,

Ise devamsizlik,
o Grey,
e Tecriibeli eleman kaybi,
e Yabancilasma,

Bu gibi sorunlarla karsilasmak istemeyen oOrglitler karar mekanizmalarinda
isgdrene de yer vermesi gereklidir (Simsek vd, 2008, 148-149). Orgiit icinde kendisini
degerli hisseden ve kararlarda kendi fikirlerini de belirten isgorenlerin ise baglilig
artacaktir. Boylece isten ayrilma, grev, devamsizlik gibi sorunlar ortaya ¢ikmayacaktir.
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4.2.3.5. Etkin Bir iletisim Sistemi

Orgiitte bulunan yénetici ve is gorenlerin karsilikli iletisimi oldukca énemlidir.
Kurulan iletisim sayesinde oOrgiit igerisinde yonetici-iggdren dayanismayist artarken
catismasi azalir. Yoneticisi ile etkin bir iletisim kurabilen isgdren sorunlarini agikca dile
getirebilir. Bu durumda iggérenin motivasyonunu artiracaktir (Keser, 2006, 174).

4.3. Is Motivasyonu Teorileri

Motivasyon konusunda c¢esitli teoriler gelistirilmistir. Teorilerin amaci
yoneticilerin, bireyleri motive eden faktorleri bulup bunlarn siirdiirebilir kilmaktir.
Teorilerin bazilar1 bireyin i¢ faktorlerine agirlik verirken bazilar1 da dis faktore agirlik
verir (Kogel, 1998, 436).

Motivasyon teorileri, i gorenlerin hangi unsurlara bagli kalarak motive
olduklarmi agiklar. Calisan birey icin sadece ekonomik tatminlik bir unsur olarak
goriilse de yeterli degildir. Bu nedenle ¢alisan bireylerin motive olusu farkli unsurlar
icermektedir (Eren, 2004, 493). Teoriler temel olarak iki baslik altinda agiklanir. Bu iki
ayrim motivasyon siirecinin dogustan olan etmenler ve sonradan kazanilan faktorler
seklinde ayrilmasindan kaynaklanmaktadir. Kapsam teorileri bireysel ihtiyaclara
odaklanir. Siireg teorileri ise davraniglarin baslangicindan durusuna kadar gegen siirede
bilissel siirecler ile ele alinarak odak noktasini olusturur (Keser, 2006, 11).

Motivasyon teorileri ¢alisanlarin nelerden etkilendigi ve motive oldugunu ortaya
koyar. Bu da yoneticinin c¢alisanlar1 nasil motive edebilecegine yardimci olur (Kara,
2003, 141).

4.3.1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorilerinin temelinde bireysel ihtiyaclar yer alir. Bireysel ihtiyaglar
fiziksel ve psikolojik olarak ikiye ayrilir. Fizyolojik yani fiziksel ihtiyaclar; yeme, i¢cme,
uyuma, dinlenme gibi ihtiyaclardir. Psikolojik ihtiyaglar se zamanla kazanilan diislince
duyularla ilgili olan ihtiyaglardir. Bu yaklasima gore temel sorun calisanlarin
ithtiyaclarmin tam anlamiyla karsilanmamasidir (Tinaz, 2009, 6).

Kapsam teorileri, is gorenlerin ihtiyaclarini belirleyip ve gergeklestirilmesini
saglayan etmenleri ortaya cikarir. Bu teorinin mantigi, yonetici iggorenleri amaca
yoneltecek faktorleri anlayip uygulanabilir hale getirir ise iggoreni daha iyi yOnetir ve
isletmenin amaglart  dogrultusunda yonlendirir (Kogel, 2018, 656). Bireyin
davraniglarint yonlendiren ve icsel faktorleri inceleyen kapsam teorileri asagidaki
gibidir (Aslan, 2014, 33).

e Maslow’un Ihtiyaglar Teorisi,

e Herzberg’in Cift Etmen Teorisi,
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e Mec Clelland’in Basarma Ihtiyaci Teorisi,
e Alderfer’in ERG Teorisidir.

4.3.1.1. Maslow’un ihtiyaclar Hiyerarsisi Teorisi

Motivasyon konusundaki c¢aligmalari ile one ¢ikan Abraham H. Maslow,
motivasyonu bireylerin davraniglarini yonlendiren en O©nemli faktoriin ihtiyaglar
oldugunu savunmus ve agiklamaya ¢alismistir (Keser, 2014, 99).

Abraham Maslow tarafindan gelistirilen ihtiyaglar hiyerarsisinde ihtiyaglar 6nem
sirasina gore basamak gibi siralanir. En alt basamaktaki ihtiyaglar iist basamaklara gore
daha ¢ok onemlidir. Alt basamaktaki ihtiyag¢ giderildikce bir iist basamaktaki ihtiyaglar
giidiileyici olur (Yiiksel, 2007, 135-136). Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsi tablosuna
asagidaki sekilde yer verilmistir.

Kendini Tamamlama Thtiyac1

Kendini Gésterme Ihtiyaci

Sosyal Ihtiyaclar

Giivenlik Thtivaci

Fizyolojik Ihtiyaglar

Sekil 2: Abraham Maslow Ihtiyaglar Hiyerarsisi (Kogel, 1998, 439).

Sekilden de goriildiigii lizere bireylerin gilinliik yasantisinda davraniga yonelten
bes temel ihtiyag vardir. Kurami daha iyi anlamak icin her bir kademe yakindan
incelenecektir (Simsek & Celik, 2012, 104-105).

e Fizyolojik Ihtiyaglar: Bireyler yasamlarmi siirdiirebilmek icin duydugu temel
gereksinimleridir. Nefes alma, yeme-igme, uyuma, barinma, dinlenme vb.
ithtiyaclardir.

e Giivenlik Ihtiyaci. Bireyler temel ihtiyaglarim1 sagladiktan sonra giivenlik
ithtiyaci duyarlar. Siddetten korunma ve diizenli bir ortamda yasamay1 ve huzur
icinde ¢alisacagi ortam ararlar.

e Sosyal Ihtiyaglar. Kendisini giivende hisseden bireyler sosyal ihtiyaclarini
karsilamak ister yani diger bireylerle arkadaslik kurma, grup iiyesi olma ve
sevilme arzular1 ortaya cikar. Birey ¢alisma ortamindaki gilizel dostluklar
kurmay1 ve ¢alisma grubuna ait olmay1 arzular.

o Kendini Gosterme Ihtiyaci: Bireyler baskalar tarafinda sayg1 gérmeyi ve takdir
edilmeyi bekler. Bireyler calisma ortaminda yiiksek statiiye kavusma orglite
katkida bulunma gibi istekleri arzular.
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e Kendini Tamamlama Ihtiyaci: Hiyerarside en iistte yer alan bu ihtiyag bireylerin
sahip olduklar1 bilgi birikimlerini kullanarak olmak istedigi konumun en iyisi
olmay1 hedeflemesidir. Bireyler ¢alisma ortaminda is yapma becerilerini ve
yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmayi arzular.

Maslow’un diisiincesine gore bireylerin davranisa yonelten ihtiyaci ve diizeyleri
dogru belirlenmesi yonetim tarafindan motive edilmesi ve orgiit amaglar1 dogrultusunda
yonlendirmeleri kolay olacaktir (Simsek & Celik, 2012, 105).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisine yonelik elestiriler, teorinin kurallar1 kat1 ve
belirli sinirlar1 oldugu siralamanin her birey i¢in ayni olmayacagi ve kisisel ihtiyaglarin
orgiit ihtiyaglarini goz ardi edilerek giidiilenmesi yetersiz kalacaktir (Keser, 2006, 22).
Her birey farkli oldugundan dolay:1 ihtiyaglarin siralamasi bireyden bireye farklilik
gosterecektir. Orgiit ihtiyaglarini gdz ardi edilerek isgdren motivasyonu artiriimasi

olumsuzluk ortaya ¢ikaracaktir.

4.3.1.2. Herzberg“in Cift Faktor Teorisi

Herzberg ve arkadaslar1 tarafindan ABD’de Pittsburgh ¢evresinde 11
isletmedeki 200 muhasebeci ve miihendise islerinde onlari nelerin memnun ettigi ve
etmedigi belirlenmeye calisilmistir. Bu arastirma sonucunda ortaya cift faktorlii teori
ortaya ¢ikmis ve iizerinde en ¢ok arastirma yapilan teori olmustur. Arastirmanin
katilimcilar1 kendilerini en iyi ve tatmin olmus hissettikleri durumu anlatirken isle ilgili
olan, isin kendisi, basar1 ve sorumluluk kavramlar1 kullanirken en kotii hissettikleri
anlar ise isle ilgili ve ayn1 zamanda is disinda olan iicret ¢calisma kosullar1 nezaket gibi
kavramlar kullanmiglardir. Herzberg ise bu sonuglart iki grupta toplamistir (Kantar,
2008, 39-40).

Tablo 4: Herzberg Cift Faktor Teorisi (Kantar, 2008, 40)

. - . GUDULEYICIIMOTIVASYONEL
| HIJYEN FAKTORLERI o F AKSF ORLER
Isletme Politikalar1 Isin Ozellikler1
Gozetim Teknikleri flerleme
Gozetimcilerle Olan Iliskiler Basari
Calisma Sartlar1 Taninma
Calisanlarla Olan iliskiler

Teoriye gore birey isini severek yapar, sorumlulugu artar ve terfi(yiikselme) alir
ise doyuma ulasacaktir. Tersi bir durumda doyuma ulasamayacaktir. Doyumun;
sorumluluk, basar1 ve taninma gibi hijyen faktorleri sayesinde olacagi ileri siiriiliir (Can,
1991, 154).
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Bu iki grupta toplanan faktorler arasinda farklar vardir. Hijyen faktorleri isin
cevresel sartlarin1 goz 6niinde bulundurur. Giidiileyici faktorler ise isin daha ¢ok icerigi
ile ilgilenmektedir. Giidiileyici faktorler gercek motive faktorleri iken hijyen faktorleri
bireyin tatminsizligine engel olur. Hijyen faktoriinlin temel gorevibireylerin
tatminsizligini Onleyip giidiileyici faktorlerin ortaya cikaracagi giidiilenmelere ortam
hazirlamaktir (Simsek vd, 2014, 153).

Herzberg’in teorisi ile Maslow’un teorisi arasinda benzerlik ve farkliliklar
bulunmaktadir. Herzberg teorisi Maslow’un teorisinin gelismis halidir. Herzberg’in
hijyen faktorleri Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve sosyal ihtiyaglarina karsilik gelir.
Maslow’un 0zsaygi ve kendini gergeklestirme ihtiyaci ise Herzberg’in giidiileyici
faktorlerine karsilik gelir (Tutar, 2013, 122).

Farklilik ise bireylerin diisiik seviyedeki ihtiyaglar1 harekete gecilerek motive
edilememesidir. Fakat ikinci ihtiyag¢ kategorisini olusturan yiiksek seviyeli
gereksinmeler c¢alisanlart motive eder. Bundan dolayr Herzberg yiiksek seviyeli
gereksinimlerin kullanilmasini yani motivatorleri kullanilmasini ileri stirmiistiir (Mirze,
2014, 150-151).

Teori hakkindaki en kapsamli elestiri, ekonomik giidiileme etmenlerinin ikinci
planda indirgenmis olmasidir. Amerikan toplumlarinda alim giicli yiiksek oldugu i¢in
isgorenler bagka amaca yonlenebilir. Ancak diger toplumlar i¢in bunu sdylemesi giig
olacaktir u yoniiyle arastirmanin evrensel oldugunu sdylemekte giigtiir (Akat vd, 1999,
209). Diger bir elestiri ise arastirmanin bireylerin basar1 diizeyinden ¢ok tatmini ve
tatminsizligi tizerinde durdugudur (Efil, 1998, 101-102).

4.3.1.3. Alderfer*in ERG(VIG) Teorisi

Clayton Alderfer’in Maslow’un hiyerarsisinden esinlenerek ve basitlestirerek
hazirladigi motivasyon teorisidir. Ihtiya¢ siralamasi daha basit fakat Maslow ihtiyaglar
hiyerarsisi siralamasi dikkate alinir. Maslow’da ki ilke aymidir. Alt basamaktaki
ithtiyaclar tatmin edildikten sonra diger ihtiyaclara geg¢ilir. ERG(VIG) teorisi 3
basamakta ihtiyaclar iizerine durur (Kogel, 1998, 442).

GELISME \
AIDIYET \
/ VAROLMA \

Sekil 3: Alderfer’in ERG Teorisi (Keser, 2006, 29).
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Teoriye gore lic gruba ayrilan ihtiyaglar asagida agiklanmistir (Keser, 2006, 29-
30).
e Var olma (Exitence): En alt basamakta yer alan bu ihtiyaglar igerisinde, yeme-
igme, korunma ve fiziksel ihtiyaclar yer alir.
e Aidiyet (Relatedness): Is ve is dis1 yasant1 da baskalari ile arkadaslik kurma ve
takdir edilme gibi ihtiyaclari kapsar.
e Gelisme (Growht): Bireylerin kendine giiveni, saygi ve kendini gerceklestirme
gibi ihtiyag¢larini kapsar.
Maslow’un modeli ile ERG modeli asagidaki tabloda karsilastiriimistir (Can vd.
1984,246).

Tablo 5: ERG velhtiyaglar Hiyerarsisi Karsilastirma (Can vd., 1984, 246)

Modeller 1.BASAMAK 2.BASAMAK 3.BASAMAK

Alderfer(ERG) Varlik Siirdiirme Aidiyet Gelisme

Maslow Fizyolojik Ihtiyag Giivenlikve Sosyal ~ Sayginlik ve
Kendini
Gergeklestirme

ERG teorisini Maslow’un teorisinden ayiran farkliliklar ise ihtiyaglar yukari
yonlii ilerlemez, birey ayni zamanda birden fazla ihtiyacin eksikligini duyabilir. Yani
birey hem gelisme hem de sosyal ihtiyaglar1 ayni anda hissedebilir. Netice itibariyle
ERG teorisi Maslow’a gore daha esnek oldugu ve ekonomik oldugu soéylenilebilir
(Keser, 2006, 30).

4.3.1.4. Mc Clelland“1n Basarma Thtiyaci Teorisi

Bagar1 Ihtiyact Teorisi ilk Henry Murray tarafindan 1930’lu yillarda ortaya
atilmistir. Sonra David Mc Clelland 1960’11 yillarda teoriyi gelistirmistir. Mc Clelland’a
gore basarma ihtiyacini bireyler dogustan degil sonradan kazanma yoluyla elde edilen
bir ihtiyactir. Birey bu basarma ihtiyacini, yasadig: kiiltiirden ve zamanla kazandiklar
tecriibelerden dgrenir. Bundan dolayr diger bir deyisle ‘Ogrenilmis Ihtiyaglar Teorisi’
olarak da adlandirilir. Ogrenilmis ihtiyaglar bireylerin davranisina etki etmesi kisiden
kisiye farklilik gosterir. Ihtiyaci dgrenen kisi, 6grenmeyen kisiye gore farkli tutumlar
sergiler (Keser, 2006, 34).

Mc Clelland’in teorisinde isletmenin bagarasinda motivasyon en Onemli
faktorlerdendir. Basariya ulasmis kisilerin motivasyon diizeyi de yiiksek olmaktadir.
Yapilan is gelisime, gayret gosterme ve yaraticiliga agik ise basar1 motivasyonu yliksek
olur. Bu da rakiplere kars1 iistiinliik saglar(Bing6l,1990,104).Basarma ihtiyaci teorisine
gore bireylerin davranis1 3 farkli grupta sekillenir. Bu gruplar asagidaki gibidir (Kogel,
2018, 643).
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e Basart Ihtiyaci:_Bireyler kendilerine anlamli gelen hedefler belirler ve bu
hedefler dogrultusunda gerekli olan yetenekleri sergiler. Bireyler risk alir,
sorumluluk sahibi olmayi isterler ve geribildirim(feedback) almay isterler.

e Gii¢ Ihtiyaci:_Bireyler, gii¢ kaynaklarini kullanarak diger bireyleri etkileme ve
onlardan sorumlu olma ihtiyac1 duyarlar.

o [liski Kurma Ihtiyaci. Bireyler, sosyal iliskiler kurma, arkadasliklar gelistirme ve
bir gruba dahil olma ihtiyacidir.

Aragtirmalar neticesinde bu 3 ihtiyacin her bireyde bulundugunu ve bireyden
bireye farklilik gosterdigi gozlemlenmistir. Yani gii¢ ihtiyaci yliksek basari ihtiyaci orta
diizeyde ve baglanma ihtiyac1 diisiik bir isgdrenle, basari ihtiyaci yiiksek giic ve
baglanma ihtiyact diisiik olan bireyler arasinda motivasyon farkliligi olacak ve farkl
yonetimsel yaklasim benimsenmesi gerekecektir (Incir, 1984, 40).

McClelland’a gore ihtiyaglar 6grenilir ve davranisa olan etki potansiyeline gore
bireyden bireye degisen bir hiyerarsi izler. Bireyler ¢evresinde olan olay ve davranislari
pozitif veya negatif duygularla birlestirip 6grenirler. Bu durumda basar1 yasantilar, ayni
zamanda uyanan haz duygulart ile pekistirilir. Sonug olarak basarma ihtiyaci hiyerarside
en list basamakta yer alir (Onen & Tiiziin, 2005, 47).

Mc Clelland tarafinda gelistirilen bu teori, tatminden ¢ok giidiileme yoni agir
basar. Teoriyle anlatilmak istenen yonetimin bireylerin yiiksek ihtiyaglarinin farkinda
olup bunlar1 tatmine yoneltmesi gerektigidir. Ayrica bireylerin giivenlik ihtiyacini
karsilayip onlar1 tehlike ve korkulardan uzaklastirmasi gereklidir. Bu sayede bireylerin
daha fazla sorumluluk almasi ve kendine giiven duygusunu yerlestirmesi gereklidir
(Kantar, 2010, 44).

Kapsam teorileri genel olarak bireyi davranisa yonlendiren etmenlerin
belirlenmesine agirlik verir. Fakat pek cok arastirmaci ve yazar, 6zellikle davranigsal
sartlanma taraflari, motivasyon konusunun yalnizca bireyin i¢indeki etmenlerle tam
anlasilamayacagi inancindadir (Kogel, 1998, 443). Kapsam teorilerinin yalnizca
bireyleri davramisa yonlendiren etmenleri incelemesi bireylerin motivasyonunu
aciklamada yetersiz kalacaktir.

4.3.2. Siire¢ Teorileri

Stirec teorileri bireylerin nasil davranis sergileyecegi davranislar karsisinda nasil
bir tutum sergileyecegi iizerine durur (Keser, 2006, 37). Teorilerin agirlik verdigi nokta
bireylerin hangi amaglar ve nasil motive olduklar ile ilgilidir. Yani teori bir davranisi
gerceklestiren bireyin bu davranisi yinelemesi nasil saglanir sorusuna cevap arar.
Teorilere gore ihtiyaglar sadece bireyi davranisa yonlendiren etmenlerden biridir
(Kogel, 1998, 443). Siire¢ teorileri, kapsam teorilerinden farkli olarak bireylerin
ithtiyaclarini karsilamak iizere kullanilan digsal faktorleri tizerinde durmuslardir (Simsek
vd, 2008, 158).
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Siire¢ teorileri bireylerin davranisin baglangicindan bitisine kadar olan tiim
stireyi agiklamaya calisir. Teoriler asagida verilmistir.
e Vroom’un Beklenti Teorisi.
e Lawler ve Porter’in Beklenti Teorisi.
e Adams’in Hakkaniyet (Bekleyis) Teorisi.

e Locke’nin Amag Teorisi.

4.3.2.1. Vroom’un Beklenti Teorisi

Beklenti teorisi, bireyin davranislarinin kendisine 6diil veya arzuladigi bir doniis
aldiginda motive olacagim belirtir. Davranis sonucunda birey o6diil elde edemez ise
motive olamaz. Teoriye gore en Onemlisi sonuglarin gercek degerleri degil kavram
olarak tasidig1 degerlerdir. Degerlilik doyum seviyesine ifade eder. Birey ‘yaptigim
davranig sonucuna deger mi?’ sorusuna aradigi cevap ile ilgili girdigi beklentidir
(Keser, 2006, 37).

Beklenti teorisi iki temel kavrama dayanir. Bu kavramlardan birinci birey
davranigsa yoneldigi zaman davranisin sonucu ile ilgili beklentide olmasi digeri ise
sonucun birey agisindan cekicilik diizeyidir. Vroom’un modeline gore bireyin

motivasyon giicli sonuca ulagma beklentisi ile degerin ¢arpimina esittir (Simsek vd.,
2014, 159).

G=B*V GUC
BEKLENTI (OLASILIK)
VALANCE (DEGER

Sekil 4: Vroom Beklenti Modeli (Simsek vd., 2014, 159).

Bireylerin motive olmasi i¢in 6diil sadece yeterli degildir. Bireyin deger yargilar
da on plandadir. Teorinin temel katkisi, bireylerin amaglar1 ile davraniglar1 arasindaki
iliskiyi agiklamaktir. Yoneticiler modeli kullanirken asagidaki faktorleri goz Oniinde
bulundurmalar gereklidir (Simsek vd, 2014, 159).

e Isgodren basarisi igin egitimler vermek.
e Basarisizliga yol agacak orgiitsel engelleri yok etmek.

e lsgorenleri basariya inandirmak.

4.3.2.2. Lawler ve Porter’mn Beklenti Teorisi

Bu teori Vroom beklenti teorisinin gelismis halidir. Modelin ilk boliimii Vroom
teorisi ile aynidir. Teoriyi anlamanmn en iyi yolu ise teoriyi Ogelere ayirarak
incelemektir. Temelde teori ‘motivasyonun kaynagi nedir?’ ve ‘performansin kaynagi

nedir?’ gibi sorulara cevap arar (Simsek vd, 2014, 160).
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Valens Bilgi Yetenek Adil Odiil
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Arzusu Rol Dis odiil

Sekil 5: Lawler ve Porter’in Beklenti Modeli (Kogel, 1998, 448).

Modelin ilk kismi1 Vroom modeli ile aynidir. Porter ve Lawler’e gore birey ne
kadar yiiksek caba sarf etse de bu ¢aba otomatik olarak yiiksek performansa etki etmez.
Burada araya iki degisken girer. Bunlardan birincisi bireyin bilgi ve yetenek sahibi
olmas1 gerektigidir. Bilgi ve yetene8i olmayan birey kendisinden beklenen davranisi
gosteremeyip isi bagaramayacaktir. Diger degisken ise bireyin algiladig rol ile ilgilidir.
Rol kavrami ile anlatilmak istenen bireyden beklenen davranis tarzidir. Orgiitte her
bireyin bir rolii vardir. Bireylerin performans gosterebilmeleri i¢in uygun bir rol
anlayisina sahip olmasi gereklidir. Tersi bir durumda birey rol ¢atigmasina diisecek ve
bu da performansina olumsuz sekilde yansiyacaktir (Kogel, 1998, 449).

(Caba, bilgi ve yetenek ve rol algilamasi degiskenleri sonucunda birey
odiillendirilecektir. Odiiller i¢ ve dis 6diil olmak iizere ikiye ayrilir. Icsel diiller;
bireyin kendini gerceklestirme veya bir isi basardiginda ondan duydugu mutluluk
hissidir. Digsal ihtiyaclar ise; daha ¢ok 6rgiit kontroliinde olan, {icret, glivenlik statii ve
terfi gibi 6diillerdir (Kantar, 2010, 52).

Vroom beklenti teorisine ek olarak burada esit 6diil kavrami vardir. Yani birey
kendi performansi ile diger bireylerin performanslarini karsilastirdiktan sonra hak ettigi
odili alacaginin bilincinde olur. Fakat burada da sOyle bir durum ortaya ¢ikacaktir.
Birey bekledigi 6diil esit 6diilden eksik ise tatminsizligi ortaya ¢ikacaktir (Kogel, 1998,
449).

Yoneticiler Vroom’un beklenti teorisini kullanirken asagidaki deginilen
hususlara dikkat etmelidir (Kogel, 1998, 449).

e Isgorenlere kendilerinden beklenen performansa gore egitim verilmelidir.
e Rol catigmalarinin 6niine ge¢ilmeli ve azaltilmalidir.

e Isgorenlerin i¢ ve dis ddiillere ayr1 dnem verdigi unutulmamalidir.

4.3.2.3. Adams’in Hakkaniyet (Bekleyis) Teorisi

J. Stacy Adams tarafindan gelistirilen kuramda insanlarin davraniglar1 veya
yaptiklart igi  karsisinda diger insanlar ile kiyaslandiginda adil diizeyde
odiillendirilmesine bakis acilarin1 kapsar. Teori kapsaminda bireyler yaptiklar is
karsisinda diger bireylerle esit 6diil aldigi bilincine vardig: takdirde motive olacaktir
(Simsek & Celik, 2012, 115). Denge teorisi esas itibariyle alig-veris esasina dayanir.
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Birey verdikleri ¢aba sonucunda adil bir 6diil bekler. Adams’a gore alig-verisin oldugu
her ortamda dengesizlikler ortaya cikabilir. Birey davranislarini degistirerek denge
saglar (Keser, 2006, 42).

Kisinin elde ettigi sonug Kisinin elde ettigi sonug
e < PR

Sarf ettigi Gayret Sarf ettigi Gayret

Kisinin elde ettigi sonug N Kisinin elde ettigi sonug

Sarf ettigi Gayret Sarf ettigi Gayret

Sekil 6: Algilara Gore Deger Esitsizlik (Kogel, 1998, 450).

Esitsizligi gidermek i¢in bireylerin gdsterecegi davranislar asagidaki gibidir (Kogel,
1998, 450-451).
e Birey tarafindan aldig1 iicret yeterli gelmiyorsa harcadigi cabayi azaltmaya
gidebilir.
e Birey yine aldigi Tcret yeterli gelmiyorsa iicretinin artirilmasimi veya
odillendirilmeyi isteyebilir.
e Adil olmayan davranmisa maruz kalan birey ise devamsizlik yapabilir veya
istifasini isteyebilir.
e Diger bireylerin harcadiklar ¢abalar1 azaltmaya caligir.
Bekleyis teorisinde dort temel kavram yer alir.Bu kavramlar asagidaki gibidir
(Keser, 2006, 41-42).
Birey: Esitlik veya esitsizligi algilayan kisi

Karsilagtirilan Birey: Bireyin kendisini karsilastirdigi kisiler

Odiil: Bireyin ¢alismasi karsiliginda beklentisi yani iicret/statii/terfi

Saglanan Katki: Bireyin isyerine tasidigl emegi egitimi ve zekasidir.
Teoriyi personelini motive etmek i¢in kullanan bir yonetici su hususlar1 dikkate
almalidir (Kogel, 1998, 451).

e Teorinin agirlik noktasi bireylere esit sekilde davranmaktir.

e Esitsizlige kars1 bireyin gosterecegi tepkiler farkl olabilir.

o Esitlik ve esitsizlik kavrami isletme i¢indeki bireylere davranis sonucu ortaya
cikar.

4.3.2.4. Locke’nin Amag Teorisi

Amacg teorisi, Edwin Locke tarafindan 1968 de ortaya atilmistir. Teoriye gore,
bireyler Once etrafim1 algilayip daha sonra bu algilar1 kendi algilarina gore
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degerlendirmesidir. Yani bireyler deger algisina gore iyi ve kotiiye karar vererek
amaglar belirler, bu amaglar dogrultusunda davranislarini yonlendirir. Amagclar ne kadar
giiclii olursa bireylerin verimi o kadar fazladir. Verimi artirmanin diger bir sart1 ise geri
doniis saglanmasidir (Can vd., 1995, 331).

Teoriye gore motivasyonun temelinde amaglarin dogru belirlenmis amaglar
olmasi gelir. Bireyler sadece para kazanmak icin calismazlar, yaptiklar ise deger
katacak amagclar gelistirirler. Orgiitiin amaglar1 ve bireylerin amaglar1 arasinda bir bag
kurmak bireylerin Orgiitii benimseyerek motivasyonlarinin artmasini saglayacaktir
(Zencirkiran & Keser, 2018, 208).

Amag teorisinde, bireylerin davranislart amaglarina gore degisiklik gosterebilir.
Teorinin kazanimlar1 asagida verilmistir (Kogel, 2015, 749).

e Isgorenlerin belirlemis oldugu ulasilmasi gii¢ olan hedefler icin daha fazla caba
harcamas1 gerekir. Kolay hedeflere daha az ¢aba gostererek ulasabilirler.

e Amaglarin daha 6nceden belirlenmis olmasi, yapilacak davranigin ve harcanacak
cabanin da bilinmesini saglayacaktir. Bu sayede bireyler zamandan ve
harcayacaklar1 enerjiden tasarruf etmis olacaktir.

e Son olarak ise bilin¢li amaglar, bireylerin davranislarini etkileyerek o dogrultuda
harekete gegcmesini saglayacaktir.

4.3.2.5. Skinner’in Pekistirme Kuram

Pekistirme kurami davranisin sonuglarinin iligkisine dayanir. Kuramin felsefesi,
olumlu davranislarin tekrar edilerek olumsuz davranislart tekrar yapmamaktir (
Barutcugil, 2004, 380)Pekistirme kurami bireylerin sonuca gore hareket ederek aym
davranig1 sergileyip sergilemeyecegini ortaya koyar. Pekistirme kuramina gore bireyler
cogunlukla o6diillendirilen davranislar1 tekrarlamakta ve ddiillerin kontroliine gore sekil
almaktadir. Yoneticiler deneme- gorme- tecriilbe yontemleri ile bu odiilleri ortaya
cikarir. Bireylerin ihtiyaglar1 farkli oldugu i¢in odiillerde farkli olacaktir (Simsek vd,
2014, 161).

Motivasyon teorilerinin katkilarim1 toplu sekilde asagidaki gibi Ozetlemek
miimkiindiir (Kogel, 1998, 452).

Tablo 6: Motivasyon Teorileri (Kogel, 1998, 452).

TEORI AGIRLIK NOKTASI VE KATKILARI

Bireylerin belirli siraya gore ihtiyaglar1 vardir ve
onlar1 tatmin edecek sekilde davranis gosterirler.

Ihtiyaglar temel motivasyon faktoriidiir. Bazi
Cift Faktor Teorisi faktorler motive etmese de motivasyonun varligi
icin gereklidir.

Bireyin performanst sahip oldugu basar
gosterme ihtiyaci ile agiklanabilir.

Ihtiyaglar Hiyerarsisi

Bagarma Ihtiyac1 Teorisi
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Bireyler kademe kademe ihtiyaglarinin tatmini
icin galigirlar.

Belirli olan odiil/ceza sistemi ile arzu edilen
Sonugsal Sartlandirma Teorisi davraniglar  giiclendirilir.  Arzu  edilmeyen
davraniglar ise bu sekilde zayiflatabilir.
Bireylerin is ile ilgili odiillere deger biger.
Harcayacaklar1 ¢aba ile is basarma ve 6diili elde

ERG Teorisi

Bekleyis Teorisi etme arasindaki iliskiler ile ilgili bekleyislere
sahiptir.
Esitlik Teorisi Bireyler kendi gayret ve c¢abalarmi diger

bireylerle karsilagtirir.

Sahip olunan amaglarin ulasma derecesi ile
Amagc Teorisi kisilerin gosterecegi performans ve motivasyon
arasinda iligki vardir.

Motivasyon teorileri detayl ve 6zet seklinde incelenmistir. Teorilerden kapsam
teorileri bireylerin ihtiyaglar1 dogrultusunda davranislara yonlendigini, siire¢ teorileri ise

bireylerin davranis karsisinda nasil tutum sergileyecegini aciklamaya calisir.

4.4. Motivasyonun Onemi

Motivasyon yoluyla, is gorenlerin orgiite bagli kalmalari, sorumluluk bilinci
neticesinde ortaya c¢ikan yaratict fikir ve gliglerini kullanabilme ve basarilarinin
artirilmasi saglanir. Bu faktorler de isletmenin hayatta kalmasini saglar (Vahide, 2001,
8’den Akt: Kesici, 2006, 9). Motivasyon aslinda 6znel bir siiregtir ve her bireyin motive
olus sekli diger bireye gore farkli olabilmektedir. Burada isletme yoneticisi dengeyi
kurabilmeli ve is gorenlerin motive olmasini saglayabilmelidir. Isgdrenlerin motive
olmasi hem verimliligi artirir hem de orgiitiin hedeflere ulasmasma yardimer olur
(Altok, 2009, 25).

Motivasyonun uygulanmasi bireyleri olumlu veya olumsuz olarak etkileyebilir.
Olumsuz olarak etkilenen birey istenilen performansi beklenen verimi veremez. Fakat
olumlu acgidan motive olan bireyler Orgiitiin hedeflerini kendi hedefleri gibi
benimseyerek maximum diizeyde performans ve verim sergileyerek hedefleri
gergeklestirmek ister ve gergeklestiginde bundan mutluluk duyar (Akgiil, 2010, 33).
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5. FARKLILIKLAR YONETIMININ i$ MOTIVASYONU UZERINDEKI
ETKIiSi: KAHRAMANMARAS TEKSTIL SEKTORUNDE BiR ALAN
CALISMASI

Bu boliimde farkliliklar yonetimi ve is motivasyonu arasindaki iligki teorik
olarak incelendikten sonra tez caligmasinin amaci, Onemi, kapsami, smirliliklari,
yontemi ve veri toplama araglar1 konular agiklanacak olup, genel olarak arastirma

kapsaminda gelistirilen model ve hipotez testleri olgusuna yer verilmistir.

5.1. Farklihklar Yonetimi ve Is Motivasyonu Arasindaki iliski

Farklilik; bireylerin fiziksel oOzelliklerinden, milliyet, din, diisiince tarzi ve
egitim gibi faktorleri kapsayan bir kavramdir (Barutgugil, 2004, 227). Farkliliklart
yonetmek oOrgiit yoneticisinin basvurdugu yonetim uygulamasidir (Tozkoparan &
Vatansever, 2011, 90). Orgiit yoneticisi igin birtakim zorluklar 6n plana ¢ikar. Bu
zorluklar arasinda farkli 6zellige sahip bireyleri bir arada tutabilmek, birbirine saygi
duymasini saglamak, orgiitiin hedeflerini isgdrenlerin hedefi gibi gérmesini saglamak
ve iggorenlerle iletisimi etkin sekilde yonetebilmektir.

Diinya c¢apinda; demografik, ekonomik, politik ve teknolojinin ilerleme ve
gelismeler ulus simirlart igerisinde olan isletmelerin ulusal sinirlart asip uluslararasi
boyuta ulasmasmi saglamistir (Groschl, 2011). Isletmelerin biiyiimesi ile orgiit
yapisinda da degisimler meydana gelmektedir. Ulusal sinirlar1 asan isletmelerde farkli
ik ve kiiltiirden ¢alisan istihdam etmesi ve miisterilerinin de farklilasmasi soz
konusudur (Kim, 2006). Bundan dolay1 igletmeler agisindan farkliliklar1 yonetebilmek
oldukc¢a 6nemlidir.

Isgorenlerin  farklilasmas1 sadece cinsiyetle sinirli kalmamakla birlikte,
farkliliklarda birgok etmen (egitim, yas, din vb. gibi) 6n plana ¢ikmaktadir. Bedensel ve
zihinsel anlamda farkli olan bireyler bir arada bulunmakta ve etkin iletisim halinde
olmasi, birbirleri ile uyum icerisinde faaliyet gOstermesi isletme ydOneticisinin
farkliliklar1 yonetmedeki giiciine baglidir.

Is motivasyonu, isgdrenlerin faaliyete gecmesi ve bu faaliyeti kendi iginden
gelerek yapmasi, orgiitiin amaglar1 dogrultusunda ¢abalamasidir (Karakaya & Ay, 2007,
55). Isletmelerin hedeflere ulasmasinda en dnemli faktdr olan isgdrenlerin motivasyonu
yiiksek tutulmalidir. Isgdrenin motivasyonunun saglanmasi yalnizca verilen iicret veya
primle degil farkliliklarina saygi duyulmasi, esit davranilmasi ile de iliskilidir.

Gegmis zamanda farkliliklar1 olan bireyler bir arada ¢alismasi zorken,
giiniimiizde bireyler ve toplum algilarinin gelismesiyle ve farkliliklar yonetimi ile ilgili
yasal adimlarin atilmasi farkliliklar yonetiminin gelismesinde etkin rol oynamuistir.
Farkliliklar, orgiitler tarafindan kabul edilmis ve deger géren bir kavram olmugtur. Artik
farkliliklar orgiitler i¢in ayrimcilik yerine aranan bir 6zellik haline gelmistir.
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Isletmelerin ulusal sinirlar1 asarak uluslararasi pazarlarda faaliyet gdstermesi
rekabet yarisini da etkileyecektir. Bundan dolay: isletme ve g¢alisan arasinda uyumun
olmasi, bagliligin saglanmasi olduk¢a dnemlidir. Kendisini degerli hisseden birey, is
ortaminda maddi ve manevi doyum yasayacaktir. Bunun neticesinde isgéren Orgiitii
basartya tasiyacak hamlelerde fiziki ve beseri yeteneklerini sergileyecektir.

Farkliliklarin  yOnetiminin saglanmasi, ilgili egitimlerin verilmesi ve Yyasal
prosediirlere dayandirilmasi yalnizca iggérenin motivasyonunu yiikseltmekle kalmayip
isletme ac¢isindan da firsatlar ortaya ¢ikaracaktir.

Arastirmanin uygulama kisminda farkliliklar yonetiminin is motivasyonuna
etkisine bakmak i¢in anket ¢alismas1 yapilmistir.

5.2. Arastirma Yontemi, Amaci ve Onemi

Bu aragtirma, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin is motivasyonu tizerindeki
ortaya c¢ikarabilecegi etkilerin belirlemesi amaci ile yapilmis oldugundan
Kahramanmaras ilinde tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerdeki firma
calisanlar1 lizerinde anket uygulamasi yapilmis ve elde edilen bulgular belirli analizlere
tabi tutulmustur.

Bu calismada farkliliklarin yOnetimi uygulamalarina yonelik algilarin s
motivasyonu iizerindeki etkisi ortaya konulmak istendiginden, c¢alismanin yontemi
literatiir bulgular1 15181inda alan yazin ile birlikte ilgili degiskenler iizerinde veri test
analizleri ile ampirik bir ¢aligma yontemi kullanilmistir.

Farkliliklarin  yonetimi konusu son donemlerde post modern yaklagimlar
icerisinde siklikla irdelenen ve isletmeler acisindan énemli hale gelen bir yaklagimdir.
Bu nedenle tekstil isletmeleri iizerinde farkliliklarin yOnetimine dair ne tiir
uygulamalarin yapildigini tespit etmeye yonelik bir calisma yapilmistir. Farkliliklarin
yonetimi konusunda yapilan ¢alismalarin is motivasyonu lizerinde etkisi olabilecegi
diisiincesi ile olusturulan hipotezler test edilmeye calisilmistir. Bu dogrultuda elde
edilmis veriler 1s18inda da isletme yoOneticilerine veya bu konuda arasgtirma yapmak
isteyen arastirmacilara ¢6ziim Onerileri sunulmustur. Uygulama alaninda elde edilmis
verilerin s6z konusu alanda var olan eksiklikleri veya uygulama noktasinda yol haritasi
ortaya koymas1 umulmaktadir.

Unutulmamalidir ki, farkliliklarin yonetimi, sadece is diinyasinda degil, ayni
zamanda toplumun genel dinamiklerinde de Onemlidir. Bu yonetim, daha adil,
siirdiiriilebilir ve basarili bir gelecek icin temel bir unsurdur. Ayrica farkliliklarin
yonetimi, sadece bireyler arasindaki iligkilerde degil, ayn1 zamanda organizasyonlarin
uzun vadeli basarisinda da kritik bir rol oynar. Bu nedenle, cesitliligi anlamak,
degerlendirmek ve etkili bir sekilde yonetmek, siirdiiriilebilir bir basar1 i¢in 6nemlidir.

Is motivasyonu ise, c¢alisanlarin islerine kars1 gosterdikleri istek, enerji ve
baghlik diizeyi gibi birgok etmeni barindiran bir kavramdir. Bu baglamda is
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motivasyonu, c¢alisanlarin bireysel ve organizasyonel basarilarini artiran 6nemli bir
unsur konumundadir. is motivasyonu, isletmelerin gesitli stratejiler ve uygulamalar ile
calisan moralini gelistirmeye odaklandiklari bir unsurdur.

Bu iki degiskenin ayni ¢alisma iginde irdelenmesi agisindan ¢alismanin 6nemini
ortaya koymaktadir. Kahramanmaras ilinde tekstil sektdriinlin lokomotif rol listlenmesi
de dikkate alindiginda calismanin ekonomik, etkinlik ve verimlilik gibi alanlarda

isletmelere yol gosterici olmasi beklenmektedir.

5.3. Arastirma Kapsami, Evreni, Orneklemi ve Orneklem Ozellikleri

Bu calismanin temel konusu Kahramanmaras’ta faaliyet gosteren tekstil
firmalarinda c¢alisan bireylerin farkliliklarinin  motivasyonu tizerindeki etkisini
tanimlamaktir. Kahramanmaras Tiirkiye’nin tekstil sektoriinde onde gelen firmalara
sahip oldugu i¢in calisma ili Kahramanmaras se¢ilmistir.

Tekstil sektorti, istihdam, katma deger ve uluslararasi ticarette biiylik pay sahibi
olmasi nedeniyle ekonomik kalkinma siirecinde 6nemli rol oynar (Kamasak vd, 2008,
117). Kahramanmaras ili tekstil sektériinde, Tiirkiye standartlarini agsmis, diinya tekstil
pazarlar ile rekabet edecek seviyeye gelmis durumdadir.

Kahramanmaras ilinde en biiyilk endiistri konumunda bulunan tekstil
sektoriinde; yilda 359 bin ton iplik, 138 milyon metre dokuma kumas, 49 milyon metre
denim, 122 bin ton 6rme kumas, 22,7 milyon adet konfeksiyon tiretimi yapilmaktadir.
Cirgir alaninda, 26 bin ton ayrica 191 bin ton boya ve kasar isi gergeklestirilmektedir
(Dogaka, 2014). Uluslararas1 hammadde merkezi haline gelen kent, iilke capinda
yiiksek doviz girdisi sagliyor. Kahramanmarag, Tirkiye iplik iretiminin %27°sini,
dokuma kumas iiretiminin ise %8 ini karsilamaktadir (KTM, 2019).

Kahramanmaras ili sanayisi igerisinde agirlik olarak; ¢ir¢ir, dokuma, boya-kasar
ve konfeksiyon iiretim bulunmaktadir. Kahramanmaras ilinde tekstil sektoriiniin yogun
olmast il genelinde kiiciik ve orta Olcekli tekstil isletmelerinin ¢ok olmasini da
berberinde getirir. 5084 sayili Yatirimlarin ve Istihdamim Tesviki Kanunu ve diger
tesvikler ile Kahramanmaras tekstil sektoriinde biiylik bir gelisme kaydetmistir
(Dogaroglu & Akbay 2017, 48).

Ihracat rakamlarma bakildiginda Kahramanmaras ilinin 800 milyon dolara
ciktig1 goriilmektedir. Thracatin yaklasik olarak %86° sini tekstil sektorii karsilamaktadir
(KTM, 2019). Veriler dogrultusunda tekstil sektoriiniin Kahramanmaras ilinde istihdam
ve ihracatta 6nemli paya sahip oldugu anlagilmaktadir.

Arastirma kapsaminda aragtirma evreni ve evreni temsil edebilecek 6rneklem
secilmesinde (Ozen ve Giil, 2007, 394) ana evren Kahramanmaras ilindeki tekstil
isletmesi ¢alisanlar1 olarak belirlenmistir. TUIK’ e gére Tiirkiye genelinde 2020 yilinda
tekstil sektoriinde 17.751 tekstil isletmesi faaliyet gostermekte ve s6z konusu
isletmelerde 460.399 kisi istihdam edilmektedir (Tapan, 2023, 56). Kahramanmaras
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ilinde ise 249 firma faaliyet gostermekte ve bu firmalarda toplamda 22.581 kisi istihdam
etmektedir (KTM 2020).

Bu nedenle ana kiitleyi s6z konusu ¢alisanlar olugturmaktadir. Ana evreni temsil
edebilecek Orneklem sayisinin belirlenmesinde ise, Orneklem hesaplama robotu
kullanilmistir. Elde edilen sonuca gore %95 giiven araliginda, %5 kabul edilebilir hata
pay1 ana evreni temsil edebilmesi agisindan en az 380 kisiye ulagsmasinin yeterli oldugu
sonucuna ulasilmistir. Anket uygulamasinda ise olasilikli 6rnekleme yonteminden basit
ornekleme yontemi tercih edilmistir.

Arastirma Temmuz 2023-Eyliil 2023 tarihleri aralifinda gergeklestirilmistir.
Arastirma kapsaminda tesadiifi 6rnekleme yontemi ile tespit edilen ve Kahramanmaras
sanayi odasma kayith isletmelere 450 adet anket formu dagitilmistir. Dagitilan
formlardan 403 adet geri doniis saglanabilmistir. Ancak eksik veri tespit edilen 11 adet
form analiz dig1 birakilmis ve sonugta 392 adeti analize tabi tutulmustur.

Farkliliklarin yonetimi ve motivasyon uygulamalar1 iist yonetimin Onciiliik
edecegi bir yaklasimdir. O nedenle anket uygulamasinda Grnekleme sadece calisan

diizeyinde olan ve yonetici pozisyonunda olmayan kisiler dahil edilmistir.

5.4. Arastirma Simirhihiklar:

Arastirma kapsaminda goniillii olarak arastirmaya katilmaya onay veren
katilimcilarin is saatlerinde anket uygulamasi yapildigindan, is yogunlugu sirasinda
doldurulan anket sorularina gerekli dnemi vermeden cevaplandirilmis olma olasilig1 s6z
konusu olabilmektedir.

Arastirmanin veri ve analizleri kapsaminda yararlanilan 6lgek sorulari her ne
kadar gecerlilik ve giivenirliligi ispatlanmis anketler olsa dahi verilerin yararlanilan
Olceklerden elde edilmesi ile sinirlt oldugu unutulmamalidir.

Arastirma Tiirkiye genelinde yapilmadigindan genelleme yapma imkani
kisithdir.

Arastirmanin Kahramanmaras ili tekstil sektoriinde ¢alisanlara yapilmis olmasi
sinirli sonug verebilir; daha sonraki ¢alismalarin farkl sektor ve sehirlerde yapilmasi
oOnerilebilir.

Bireysel algi ve degerlendirmeler cevaplar iizerinde etkili olmasi bir bagka
kisittir. Elde edilen veriler ankette kullanilan 6lgme araci sorulari ile sinirlidir.

5.5. Veri Toplama Aracglar:1 ve Yontemleri

Arastirmada ele aliman konularla ilgili yerli ve yabanci literatiir taramasi
yapilarak konular kavramsal ac¢indan incelenmis ve yapilan ¢aligma nicel bir ¢aligsma
ozelliginde tasarlandigindan veri elde edebilmek adina sosyal bilimlerde kullanilan en

yaygin veri toplama araglarindan biri olan anket tekniginden yararlanilmustir.
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Anket uygulamasi i¢in de anket hizmeti saglayicis1 olan profesyonel bir
firmadan hizmet satin alimi yapilmigtir. Anket uygulamasinda etkinlik saglamak adina
uygulama yapilacak firmalarm insan kaynaklar1 birimi ile iletisime gegilmistir. insan
kaynaklart departman yoneticilerinden anket formlarinin incelenmesi, c¢alisanlara
doldurulmasi noktasinda anketorler ile isbirligi yapmalar1 talep edilmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu ii¢ bdliimden olusmaktadir. flk boliimde
katilimeilarin demografik 6zelliklerini iceren sorular yer almaktadir. ikinci béliimde
farkliliklarin yonetimi sorulari ve tiglincii boliimde ise is motivasyonu ile ilgili sorular
yer almaktadir. Ankette yer alan degiskenlerin boyut ve soru Onerme sayilar1 asagida
tablo halinde sunulmustur.

Tablo 7. Veri Toplama Aract Olan Ankette Yer Alan Degiskenler ve Soru Onermesi
Bilgisi

Degiskenler Alt Boyutlar Soru Onerme

Sayisi
Farkhhklarin Yonetimi  Tek Boyut 10
Is Motivasyon Igsel motivasyon araglari (1-9) 24

Digsal motivasyon araglari (10-24)

Arastirmada kullanilan anket formu 5'li likert tipi bir dlgek tipindedir. Soru
onermelerinin  degerlendirme dereceleri ise, “l: Kesinlikle katilmiyorum, 2:
Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle katiliyorum” seklindedir.

Arastirmanin birinci 6l¢egi olan farkliliklarin yonetimi 6lgegi, Triana ve Garcia
(2009) tarafindan gelistirilmis, Purtas (2018) tarafindan Tiirkge uyarlamasi yapilmis
olan Olcektir. S6z konusu 6lgek “Farkliliklara deger vermek isletmemin daha etkin ve
verimli olmasina yardimci olmustur.” gibi 10 ifadeden olusmaktadir. Tek boyut
tizerinden degerlendirilmektedir. Purtas (2018) tarafindan yapilan calismada 6lcegin
Cronbach Alpha degeri 0,876 olarak bulundugu ifade edilmistir.

Aragtirmanin ikinci 6lg¢egi olan is motivasyonu dlgegi ise Mottaz (1985), Brislin
vd. (2005), Mahaney ve Lederer (2006)’ nin ¢aligmalarinda kullanilan 6lgeklerin
Diindar, Ozutku ve Taspmar (2007) tarafindan Tiirkceye uyarlanan o&lgektir. Is
motivasyonu olgegi “igsel motivasyon” ve “digsal motivasyon” olmak lizere iki alt
boyuttan olugmaktadir. 1-9 arasi soru onermeleri igsel motivasyon araglari alt boyutu,
10-24 arast soru Onermeleri ise digsal motivasyon araglar1 alt boyutu olarak
degerlendirilmektedir. Diindar, Ozutku ve Taspinar (2007)’mn calismasinda dlgeginin
Cronbach’s Alfa degerinin 0,886 olarak hesaplandigi ifade edilmistir.

Anket verilerinin analizlerinin yapilabilmesi i¢in SPSS 27 istatistik programi

kullanilmistir.
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5.6. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Bu arastirmanin ana amaci; Kahramanmaras tekstil isletmelerinde farkliliklarin
yonetimi algisinin i motivasyonu {iizerinde etkisinin olup olmayacagini olmadigini
ortaya koymaktir. Arastirma amaci dogrultusunda olusturulan calisma modeli ve

hipotezleri asagida sunulmustur.

FARKLILIKLARIN IS MOTIVASYONU

YONETIMi I¢sel Motivasyon
Digsal Motivasyon

A 4

Arastirma Hipotezleri

|
i
|
Hi: Farkliliklarin yonetimi algisi ile is motivasyonu arasinda pozitif yonlii anlamli i
bir iliski vardir. |
|
|
|
|
|
|
|
|

Hy: Farkliliklarin yonetimi algisinin is motivasyonu iizerinde pozitif yonlii anlamli
bir etkisi vardir.

___________________________________________________________________________

Sekil 7. Aragtirma Modeli ve Hipotezler

5.7. Verilerin Analizi Ve Bulgular

Bu kisimda, arastirma amact dogrultusunda yapilan anket verilerinin analiz
sonuglarina, elde edilen bulgu ve yorumlarina yer verilmistir. Bu baglamda SPSS
istatistik programi ile katilimcilarin sosyo-demografik ozellikleri ile ilgili tanimlayici
istatistikler frekans analizleri ile yapilmistir. Arastirma degiskenlerinin faktér ve
giivenirlilik, gecerlilik bulgulan faktor ve gecerlilik analizleri ile, degiskenler arasi iliski
korelasyon analizi ile degiskenler arasi etkilesim ise regresyon analizi ile yapilmistir.
Elde edilen bulgular ise alt bagliklar halinde ayr1 ayr1 sunulmustur.

5.7.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Temel Bulgular

Yapilan aragtirmaya katilmayr kabul eden ve Kahramanmaras tekstil isletmesi
calisanlar1 olan katilimcilarin demografik 6zelliklerinin tespiti i¢in kapali uglu sorular
sorulustur. S6z konusu sorular cinsiyet, medeni durum, yas, egitim durumu ve caligma
stireleri ile iliskili sorulardir. Elde edilmis veriler frekans analizine tabi tutulmus ve
tablo halinde sunulmustur.
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Tablo 8. Katilimcilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Yas Say1 % Egitim Say1 %
18-25 73 18,6 Lise 151 38,5
26-35 164 41,8 On Lisans 115 29,3
36-45 117 29,8 Lisans 89 22,7

46 ve Uzeri 38 9,7 Lisanststu 37 9,4
Cinsiyet Say1 % Calisma Siiresi Say1 %
Erkek 299 76,3 1 Yildan Az 76 19,4
Kadin 93 23,7 1-5 Yil 174 44,4
Medeni Durum Say1 % 6-10 Y1l 78 19,9

Evli 239 61,0 11 Y1l ve Ustii 64 16,3
Bekar 153 39,0 n: 392

Arastirma kapsaminda yer alan katilimcilarin yas gruplarina gore dagiliminda
yiiksek pay 164 kisi (%41,8) ile 26-35 yas grubudur. Calisanlarin 117 kisi (%29,8)’lik
kismin1 36-45 yas grubu, 73 kisi (%18,6) ’lik kismin1 18-25 yas grubu olusturmaktadir.
En az yas grubu ise 38 kisi (%9,7) ile 46 yas ve tizerini olusturmaktadir.

Arastirma kapsaminda yer alan katilimcilarin ¢ogunlugunun 299 kisi (% 76,3)
ile erkek katilimcilarin aldigi goriilmektedir. Kadin katilimcilar ise 93 kisi (%23,7)’lik
kism1 kapsamaktadir. Bunun temel nedeni ise kadin ¢alisanlarin is hayatinda erkeklere
gore daha az tercih edilmesi, vardiya sisteminin kadin ¢alisanlara uymamasi, ¢alisilacak
isin zorluk derecesine gore degismektedir.

Arastirmamiza katilan ¢alisanlarin medeni durumlar1 incelendiginde; 239 kisi
(%61,0)’lik kisminin evli, 153 kisi (%39) ‘luk kisminin ise bekar oldugu goriilmektedir.

Arastirmamiza katilan ¢alisanlarin egitim seviyelerine bakildiginda 151 kisi
(%38,5) ile lise mezununun ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Calisanlarin 115 kisinin
(%29,3)’nilin Onlisans, 89 kisi (%22,7)’lik kismi lisans ve 37 kisi (%9,4)’lik kisminin
lisansiistii egitim seviyesinde oldugu goriilmektedir.

Arastirmamiza katilan ¢alisanlarin, calisma siirelerine bakildiginda; en yiiksek
174 kisi (%44,4) oranla 1-5 yil olarak calistigi goriilmektedir. Calisanlarin 78 kisi
(%19,9) lik kismimi 6-10 yil, 76 kisi (%19,4) oranda 1 yildan az ve en az 64 kisinin
(%16,3) oranla 11 yil ve lizeri ¢alisanlarin olusturdugu goriillmektedir.

5.7.2. Faktor Analizlerine Iliskin Bulgular

Calismanin bu kisimda arastirma degiskenleri olan farkliliklarin yonetimi algisi
ile i3 motivasyonu algisina yonelik Olceklerin faktdr analizleri sonuglarma yer
verilmistir.

Faktor analizi; birbirleriyle iliskili p tane degiskeni bir araya getirip, az sayida
iliskisiz fakat tutarli (faktér ve boyutlar) ortaya ¢ikarmay1 amaglayan ¢cok degiskenli bir
istatistiki analizdir (Karasahin, 2019, 76).
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Faktor analizinde o6l¢eklerin amag¢ dogrultusunda, 6l¢limiin uygunlugunu kontrol
ederek, uygun olmayan oOlgek maddelerinin ¢ikarilmasinda yardimci olur (Kalayci,
2018, 321).

Sosyal bilimler alaninda, dlgekte bulunan her bir maddenin, diger maddelerle
gruplagsma olup olmadigi( benzer amagta olduklar1), bu gruplara baglandigi kuvvet
yiiklerini gormek i¢in siklikla bagvurulan bir analiz yontemidir (Eker, 2012, 37).

Faktor analizleri bulgularinin incelenmesinden 6nce katilimcilarin yanitlar ile
olusan verilerin uygunlugunun degerlendirilmesi i¢in Oncelikle Kaiser Meyer Olkin
katsayis1 ve Bartlett Sphericity test sonuglar1 incelenmistir. Daha sonraki asamada ise
soru Onermelerin i¢ tutarliligini irdelemek adina Cronbach’s Alpha degerlerine
bakilmistir.

5.7.2.1. Farklihklarin Yonetimi Ol¢eginin Faktor Analizine iliskin Bulgular

Arastirmada kullanilan farkhiliklarin  yonetimi 6l¢egindeki soru Onermeleri
orijinal calismada tek bir boyuttan olustugu ifade edilmistir. Bu nedenle s6z konusu
Olcekte yer alan soru 6nermelerine iliskin olarak dogrulayici faktor analizi yapilmastir.

Olgegin yapisal olarak gegerlilik durumunun incelenmesi i¢in de Kaiser Meyer
Olkin katsayis1 ve Bartlett Sphericitiy degerleri incelenmistir. Elde edilen degerler,
Olcegin veri seti agisindan uygun oldugu sonucunu vermistir. Soru dnermelerinin kendi
arasinda giivenirliligi testi ve homojen bir yap1 tastyip tasimadiginin incelenmesi i¢in de
Cronbach Alfa degerlerine bakilmistir. Analiz sonrasinda elde edilmis olan bulgular
tablo halinde sunulmustur (Tablo X).

Tablo 9. Farkliliklarin Yonetimi Olgegi KMO ve Bartlett Sonuclart

Kaiser Meyer Olgek Giivenirliligi ,968
Bartlett’s Kiiresellik Testi Ki-Kare 3434,883
Sd 45

P Degeri ,000

Kaiser- Meyer-Olkin (KMO) testi ve Bartlett's testleri degiskenler arasindaki
iliskinin giiciinii 6l¢gmede kullanilir. Kaiser- Meyer-Olkin 6l¢timii 0-1 arasinda degisir
(Karaalioglu, 2015, 5).

Kaiser-Meyer-Olkin, katsayisi degerinin yiiksek olmasi, dlgekteki maddelerin,
diger maddeler tarafindan miikemmel tahmin edilebilecegini ifade eder. Katsayi
degerleri sifira yakin olmasi veya sifir ¢itkmasit durumunda, degerlere bakilarak yorum
yapilamaz. Kaiser-Meyer-Olkin testinde degerin KMO<0.50 oldugunda verilerin
faktorlenemeyecegi belirtilir (Cokluk vd, 2012, 207). Biiyiikoztirk (2010) faktoriin yiik
degerinin en az KMO<0.70 olmasin1 belirtir (Kaya, 2013, 181).
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Farkliliklarin yonetimi 6lgegi KMO katsayisi sonuglarina bakildiginda KMO
degerinin ,968 oldugu ve aragtirmaya katilan ve farkliliklarin yonetimi konusunda cevap
veren katilimer 6rneklem sayisinin yeterli diizeyde oldugu, baska bir ifade ile ki-kare
istatistiginin anlamli ¢ikmasindan dolayr veri matrisinin uygun oldugu ve faktor

analizinin yapilabilecegi sonuglarina ulasilmistir.

Tablo 10. Farkliliklarin Yonetimi Olgegi Faktor Analizine iliskin Bulgular

Farklihklarin Yonetimi Olcegi Soru Onermeleri Faktor
Yiikleri
1. Farkliliklara deger vermek igletmemin daha etkin ve verimli olmasina 838
yardime1 olmustur ’
2. Isletmem farkliliklar konusunda gesitli seminer, ders ve egitimler
, . ,861
diizenlemektedir
3. Isletmem farkliliklarin yonetimi konusunda c¢ok ciddi gayret sarf 864
etmektedir ’
4. Isletmem farkliliklar konusunda bilinglenme ve bu baglamda 845

egitimler konusunda yeterince para ve zaman harcamaktadir
5. .Isletmem farkliliklara deger vermektedir. ,830
6.Isletmemde biitiin yoneticiler farkliliklara bakmadan ¢aligsanlara esit ve

saygil bir sekilde davranmaktadir 845
7. Isletmemde iist yonetim farkliliklarin yonetimi konusunda var olan 858
yasal diizenlemelere destek vermekte ve uygulamaya ¢alismaktadir ’
8. Isletmemde farkliliklarin ortaya cikardigi sorunlar agik bir sekilde

r . ,846
konusulmakta ve ¢dziimlenmektedir
9. Isletmemde farkliliklarin (cinsiyet, yas gibi) getirdigi ayrimciliga

,862

kars1 ¢cikmaktadirlar
10. Isletmem degisime aciktir ,865
Aciklanan VVaryans 72,494

Farkliliklarin yonetimi 6l¢eginde yer alan soru onermelerinin faktdr analizine
bakildiginda, tek boyutlu toplam on soru 6nermesinin sirasi ile ,838; ,861; ,864; ,845;
,830; ,845; ,858; ,846; ,862 ve ,865 degerlerinde faktor yiikii aldiklar1 goriilmektedir.
Her bir faktor yiikii yeterli diizeyde faktor yiikii almis oldugundan dolayr soru
Onermelerinin higbiri analiz disinda birakilmamustir.

Faktor analizi yapildiktan sonra agiklanan varyans orami énemlidir. Olgek tek
boyutlu ise varyans orammni %30 oraninda olmasi beklenir. Olgek ¢ok boyutlu ise
varyans oraninin daha yliksek oranda olmas1 beklenir (Biiyiikoztiirk, 2006, Watson ve
Thompson, 2006, Akt: Tayran & Ulupinar, 2011, 96).

Yaptigimiz arastirmanin 6lg¢eklerinden olan farkliliklarin yonetimi 6lgeginde yer
alan soru ifadeleri varyansin %72,5’ ini aciklama diizeyine sahiptir. Faktorlerin
acikladig1 varyanslar ve faktor iceriklerinin analizine dayanarak, Olgegin toplamda
acikladig1 varyansin tek boyutlu analiz i¢in gerekenden (%30) fazla olmasi nedeniyle
Olcegin yeterli diizeyde oldugu goriilmektedir.
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Scree Plot: Yamacg grafigi Eigen degerinin grafik olarak gdsterilmis halidir.
Grafikte, her bir faktoriin agiklanan varyans miktar1 gosterilir. Yorumlamada kirilma
noktalar arasindaki degisim dikkate alinir. Birinci faktor en yiiksek varyansi agiklarken
son faktor en diislik varyansi agiklar (Cakir, 2014, 6).

Olgegin kac faktdr {izerinden olusabileceginin tespiti icin ayrica faktér 6z
degerleri Scree Plot grafigi ile incelenmistir. Elde edilen grafik asagida sunulmustur.

Scree Plot

Eigenvalue

1 2 3 4 5 B 7 8 9 10

Component Number

Sekil 8. Scree Plot Grafigi

Cizgi grafigi incelemesinde ikinci kirilma noktasi seviyesine kadar kirilmanin
stirdiigii, sonrasinda diiz devam ettigi tespit edilmistir. Baska bir ifade ile dlgegin tek
boyuttan olustugu ¢izgi grafigi ile de teyit edilmistir.

5.7.2.2. Is Motivasyonu Olceginin Faktor Analizine liskin Bulgular

Arastirmada kullanilan is motivasyonu oOlcegindeki soru oOnermeleri orijinal
calismada iki boyuttan olustugu ifade edilmistir. 1-9 arasi soru Onermesi igsel
motivasyon, 10-24 arasi soru onermesi dissal motivasyon boyutu olarak adlandirilmistir.
S6z konusu Olgekte yer alan soru Onermelerine iliskin olarak dogrulayici faktor analizi
yapilmugtir.

Olgegin yapisal olarak gegerlilik durumunun incelenmesi icin de Kaiser Meyer
Olkin katsayis1 ve Bartlett Sphericitiy degerleri incelenmistir. Elde edilen degerler,
Olcegin veri seti agisindan uygun oldugu sonucunu vermistir. Soru 6nermelerinin kendi
arasinda giivenirliligi testi ve homojen bir yap1 tasiyip tasimadiginin incelenmesi i¢in de
Cronbach Alfa degerlerine bakilmistir. Analiz sonrasinda elde edilmis olan bulgular
tablo halinde sunulmustur (Tablo 11).
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Tablo 11. Is Motivasyonu Olgegi KMO ve Bartlett Sonuglari

Kaiser Meyer Olcek Giivenirliligi ,918
Bartlett’s Kiiresellik Testi Ki-Kare 5738,204
Sd 276
P Degeri ,000

Faktor analizi sonucuna bakildiginda KMO degerinin ,918 olmas1 arastirmaya

katilan ve is motivasyonuna cevap veren katilimei 6rneklem sayisinin yeterli oldugu

sOylenebilir. Bartlett’s kiiresellik testinde ki kare sonucu ,5738,204 yani anlamlidir.
Serbestlik degeri (Sd) 276 olurken p degeri ,000 oldugu belirlenmistir. Elde edilen

veriler dogrultusunda faktor analizi yapilabilecegi goriilmektedir.

Tablo 12. Is Motivasyonu Olgegi Faktor Analizine iliskin Bulgular

Is Motivasyonu Ol¢egi Soru Onermeleri Faktor Yiikleri
1. Yaptigim iste basariliyim ,648

2. Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim ,7180

3. Calisma arkadaslarim ¢aligmalarimdan dolay1 beni takdir ederler A72

4. Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inanityorum 749

5.0simi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma 751
inantyorum

6. Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum , 756

7. Kendimi isletmenin 6nemli bir ¢alisani olarak gériiyorum , 793

8. Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina sahibim 776

9. Yoneticilerim calismalarimdan dolayr her zaman beni takdir , 791

ederler

10. Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez -
11. Calisma ortamimda fiziksel sartlar uygundur 676
12. Kurumda yemek, ¢ay-kahve gibi imkanlar iicretsiz saglanir ,709
13. Isyerindeki arag ve gerecler yeterlidir ,683
14. Calisanlarla iliskilerim 1yi diizeydedir ,614
15. Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, seminer, ,612
konferans gibi egitim faaliyetleri yapilmaktadir

16. Caligmakta oldugum kurumun ileride su anki durumundan daha 151
1yi olacagina inaniyorum

17. Yoneticilerim ile iligkilerim iyidir 127
18. Isimde terfi imkanim vardir 723
19. Yoneticilerim, calisma arkadaglarimla olan anlagmazliklarimi ,525
¢ozmekte yardimci olurlar

20. Basarimdan dolay1 ekstra iicret alirim ,676
21. Basarimdan dolay1 ddiillendirilirim , 728
22. Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢oziimiinde ¢alisma arkadaslarim ,641
her zaman yanimdadir

23. Bu igyerinden emekli olacagima inaniyorum ,632
24. Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli oldugunu diisiiniiyorum ,609
Aciklanan Varyans 40,614 11,771
Toplam Varyans 52,385
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Is motivasyonu 6lgeginde yer alan soru Onermelerinin faktdr analizine
bakildiginda, i¢sel motivasyon alt boyutunun sirasi ile ,648; ,780; ,772; ,749; ,751; ,756;
,793; ,776; degerlerinde faktor yiikii aldiklart goriilmektedir. Her bir faktor yiikii yeterli
diizeyde faktor yiikii almis oldugundan dolayi i¢sel motivasyon alt boyutundaki soru
onermelerinin hicbiri analiz disinda birakilmamustir. Igsel motivasyon alt boyutu toplam
varyansin %40,6’sin1 agiklayabilmektedir.

Digsal motivasyon alt boyutuna yonelik yapilan faktér analizinde 10. Soru
“YOnetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez” yeterli faktor yiikii almadigindan
dolayr analiz disinda birakilmistir. 11 ile 24 arasi soru Onermeleri ise sirasi ile ,676;
,709; ,683; ,614; ,612; ,751; ,727; ,723; ,525; ,676; ,728; ,641; ,632; ,609; degerlerinde
faktor yiiki aldiklar goriilmektedir. digsal motivasyon alt boyutu toplam varyansin
%11,8’1ni aciklayabilmektedir.

Is motivasyonu &lgeginde yer alan soru ifadeleri genel olarak ¢alisanlarmn is
motivasyonlarini, i¢sel ve dissal motivasyon araglart konularinda ortaya cikabilecek
algilar1 6lgmektedir. Calisanlarin i motivasyonunu Olgiimleyen i¢sel ve digsal
motivasyon araclarmin igerikleri birbirinden farklidir. isgéren motivasyonu iizerinde her
iki motivasyon aracinin pozitif bir etkisi vardir (Wiersma, 1992).

Is motivasyonu dlgeginde yer alan ilk 9 madde i¢sel motivasyon boyutunda, 10.
maddeden itibaren 24. madde dahil biitiin maddeler digsal motivasyon boyutunda yer
almaktadir.

5.7.3. Arastirma Degiskenlerinin Giivenilirligine Iliskin Bulgular

Aragtirmada kapsaminda kullanilan 6lgeklerin gecerliligi ve giivenirliliginin test
edilmesi i¢in giivenirlilik testi i¢sel tutarlilik analizi kullanilmaktadir.

Giivenirlik diizeyi; cesitli testler araciliiyla dl¢lilmektedir. Bu testlerden bir
tanesi de igsel tutarliik analizidir (Ozdemir, 2008, 74-75). Icsel tutarlilik analizi;
Cronbach’s Alpha (o) katsayisi ile yorumlanmaktadir. Buna gore Cronbach’s Alpha (o)
katsayist;

e 0,00 <0a<0,40 araliginda ise dlgek gilivenilir diizeyde degildir,

e 0,40 <0<0,60 araliginda ise dlgek giivenilirlik diizeyi diisiiktiir,

e 0,60 <a<0,80 araliginda ise dlgek giivenilirlik diizeyi oldukga giivenilirdir.

e 0,80 < a < 1,00 araliginda ise 6lgek yiiksek diizeyde giivenilirdir (Sipahi vd.,

2008, 89).

Arastirma kapsaminda yer alan farkliliklarin ydnetimi ve is motivasyonu
degiskenlerinin ve alt boyutlar: ile ilgili giivenilirlik analizine iliskin sonuglar tablo
13’te yer almaktadir.
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Tablo 13. Farkliklarin Yonetimi ve Is Motivasyonu Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Sonuglart

Olgekler Onerme Sayisi CrI?: 22;;;:\('2 )ha
Farkhliklarin Yonetimi 10 ,958

Is Motivasyonu 24 932

Is Motivasyonu Alt Boyutlar:

I¢sel Motivasyon (1-9) 9 923

Digsal Motivasyon (10-24) 15 ,909

Olgeklerin giivenilirliginin hesaplanmasi1 i¢in Cronbach’s Alfa katsayilari
incelenmistir. Farkliliklarin yonetimi algisinin genel Cronbach’s Alfa degeri ,958 olarak
bulunmustur.

Is Motivasyonu 6lgeginin genel Cronbach’s Alfa degeri ,932°dir. Is Motivasyonu
algisinin alt boyutlarindan i¢sel motivasyon alt boyutunun giivenirlilik degeri ,923 ve

dissal motivasyon alt boyutunun giivenirlilik degeri ,909 oldugu tespit edilmistir.

5.7.4. Arastirma Degiskenlerinin Tamimlayic1 Istatistiki Bulgular

Aragtirmanin  bu kisminda katilimcilarin  farkliliklarin - yonetimi  ve s
motivasyonu algilamalarina yonelik elde edilen tanimlayici istatistiki bulgulara yer
verilmistir. Katilimeilar 6lgekte yer alan ve arastirma modelinde sunulan degiskenlere
yonelik algilarini ifade ederken her bir soru 6nermesini “1: Kesinlikle katilmiyorum, 2:
Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum ve 5: Kesinlikle katiliyorum™ 6lgegine
gore degerlendirmislerdir. Sonuglarin 1 degerine yakin olmasi algilamanin az, 5
degerine yakin olmasi ise algilamalarin ¢ok oldugunu gostermektedir.

5.7.4.1. Farklihklarin Yonetimine fliskin Tanimlayici Istatistiki Bulgular

Farkliliklarin yonetimi algisin1 6lgmek i¢in katilimeilara 10 ifadeden olusan soru
onermesi sunulmustur. Soru ifadelerine iliskin olarak frekans analizi ile yiizdelik oran,
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmis ve asagida tablo olarak
sunulmustur.

Tablo 14. Farkliliklarin Yonetimi Aritmetik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Soru Onermeleri Min Max A.O S.S.

1. Farkliliklara deger vermek isletmemin daha etkin
ve verimli olmasina yardimci olmustur

2. Isletmem farkliliklar konusunda cesitli seminer,
ders ve egitimler diizenlemektedir

1 5 3,70 0,91

1 5 3,82 0,88
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3. Isletmem farkliliklarin ydnetimi konusunda c¢ok
ciddi gayret sarf etmektedir
4. Isletmem farkliliklar konusunda bilinglenme ve bu

1 5 3,80 0,93

baglamda egitimler konusunda yeterince para ve 1 5 3,83 0,91
zaman harcamaktadir
5. Isletmem farkliliklara deger vermektedir 1 5 3,72 0,88

6.isletmemde  biitin  yoneticiler  farkliliklara

bakmadan c¢aligsanlara esit ve saygili bir sekilde 1 5 3,81 0,93
davranmaktadir

7. Isletmemde {ist ydnetim farkliliklarin yonetimi

konusunda var olan yasal diizenlemelere destek 1 5 3,71 0,91
vermekte ve uygulamaya ¢alismaktadir

8. Isletmemde farkliliklarin ortaya ¢ikardigi sorunlar
acik bir sekilde konusulmakta ve ¢oziimlenmektedir
9. Isletmemde farkhiliklarin (cinsiyet, yas gibi)
getirdigi ayrimciliga karsi ¢ikmaktadirlar

10. isletmem degisime agiktir 1 5 3,88 0,91

1 5 3,75 0,88

1 5 3,77 0,93

Farkliliklarin yonetimi algis1 acisindan elde edilen bulgular incelendiginde
ortalamalarin 3,70 ile 3,88 araliginda deger aldiklari, katilimin en yiiksek oldugu
onermenin “Isletmem degisime agiktir” (ortalama=3,88) onermesi oldugu, katilimin en
diisiik oldugu onermenin ise “Farkliliklara deger vermek isletmemin daha etkin ve
verimli olmasina yardimci olmustur” (ortalama=3,70) oldugu goriilmektedir. Ancak
diger soru Onermelerinin de ortalama degerleri arasinda onemli bir farklilhik de goze
carpmamaktadir.

Isletmenin verimlili§inin saglanmasinda farkliliklar yonetimi algisi etkin rol
oynar. Isletme igerisinde farkliliklarin ydnetiminin gelistirilmesine yonelik egitimlerin
verilmesi, farkliliklarin yonetiminin gelisiminde g¢aba gostermesi, egitimlere maddi
anlamda harcamalar yapmasi ve farkliliklara deger vermesi isgorenin farkliliklar
yonetimi algisin1 artiracaktir. Isletme icerisinde farkliliklarini gdzetmeksizin esit
davranmasi, ayrimciliga kars1 olmasi isgorenin farkliliklarina yonelik bakis agisini da
degistirecektir. Sonug olarak farkliliklara gereken 6nemi gosteren ve degisime acik olan
isletmeler uzun vadede basarili olacak ve rekabetci piyasada on plana ¢ikacaktir.

Bu durumda s6z konusu arastirma yapilan isletmelerde farkliliklarin ydnetimi
konusunda basarili uygulamalar veya basarisiz sayilabilecek diizeyde uygulamalarin s6z
konusu olmadig, aksine orta diizeyde bir algisallik durumunun oldugunu ifade etmek
yanlis olmayacaktir.
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5.7.4.2. Is Motivasyonuna fliskin Tanimlayici Istatistiki Bulgular

Is motivasyonu algisim 6lgmek icin katilimcilara 24 ifadeden olusan soru
onermesi sunulmustur. Soru ifadelerine iligkin olarak frekans analizi ile yiizdelik oran,
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmis ve asagida tablo olarak

sunulmustur.

Tablo 15. Is Motivasyonu Igsel Motivasyon Alt Boyutu Aritmetik Ortalama Ve
Standart Sapma Degerleri

Soru Onermeleri Min Max A.O S.S.
1. Yaptigim iste basariliyim 1 5 3,76 1,02
2. Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim 1 5 3,63 1,03

3. Calisma arkadaslarim g¢aligmalarimdan dolayr beni
takdir ederler

4. Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna
inantyorum

5.Isimi tam anlamyla yapabilecek yetkiye sahip
olduguma inantyorum

6. Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum 1 5 3,72 99

1 5 3,60 1,12
1 5 3,55 1,13

1 5 3,46 1,28

7. Kendimi isletmenin Onemli bir ¢alisan1 olarak
gorilyorum

8. Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina
sahibim

9. Yoneticilerim calismalarimdan dolayr her zaman
beni takdir ederler

1 5 3,60 1,04
1 5 3,47 1,13

1 5 3,28 1,31

Is motivasyonunun igsel motivasyon alt boyutu 9 soru énermesinden olugmakla
birlikte elde edilen bulgular incelendiginde ortalamalarin 3,28 ile 3,76 araliginda deger
aldiklari, katilimin en yiiksek oldugu Onermenin “Yaptigim iste basariliyim”
(ortalama=3,76) oOnermesi oldugu, katillmin en diisik oldugu Onermenin ise
“Yoneticilerim c¢alismalarimdan dolay1 her zaman beni takdir ederler” (ortalama=3,28)
oldugu goriilmektedir. Ancak diger soru dnermelerinin de ortalama degerleri arasinda
onemli bir farklilik de gbze carpmamaktadir.

Isletmelerde calisan is gorenlerin bireysel motivasyonlarini etkileyen igsel
motivasyon boyutunun dnermelerine gore; is gorenlerin yaptigi is neticesinde basarili
olmasi, isletmede sorumluluklar verilmesi, sorumluluklarini yerine getirerek diger
calisanlar tarafindan takdir edilmesi isgorenin motivasyonunu olumlu etkiler. Sonug
olarak isletme igerisinde isletme ile ilgili alinan kararlarda s6z sahibi olabilen ve

yOnetici tarafindan takdir edilen 1§ gorenlerin performans ve verimliligi artacaktir.

59



FARKLILIKLAR YONETIMININ IS MOTIVASYONU... Omer Faruk ERDOGAN

Tablo 16. Is Motivasyonu Digsal Motivasyon Alt Boyutu Aritmetik Ortalama Ve
Standart Sapma Degerleri

10. Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve

1 5 3,15 1,21
reddetmez
11. Caligma ortamimda fiziksel sartlar uygundur 1 5 3,25 1,27
12. Kurumda yemek, cay-kahve gibi imkanlar 1 5 358 112
licretsiz saglanir ’ ’
13. Isyerindeki arag ve geregler yeterlidir 1 5 3,64 1,07
14. Calisanlarla iligkilerim 1y1 diizeydedir 1 5 3,34 1,10
15. Konularinda uzman olan kisiler tarafindan
toplanti, seminer, konferans gibi egitim faaliyetleri 1 5 3,68 1,08
yapilmaktadir
16. Caligmakta oldugum kurumun ileride su anki 1 5 347 109
durumundan daha iyi olacagina inantyorum ’ ’
17. Yoneticilerim ile iliskilerim iyidir 1 5 3,17 1,13
18. Isimde terfi imkanim vardir 1 5 3,31 1,17
19. Yénetlcﬂerlm," calisma arkadaslarimla olan 1 5 2.87 1,22
anlagsmazliklarimi ¢6zmekte yardimci olurlar
20. Basarimdan dolay1 ekstra {icret alirim 1 5 3,29 1,12
21. Basarimdan dolay1 ddiillendirilirim 1 5 3,20 1,16
22. Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢oziimiinde ¢alisma
arkadaslarim her zaman yanimdadir ! > 3,44 110
23. Bu igyerinden emekli olacagima inaniyorum 1 5 3,70 1,14
24. Yaptigim isten aldigim {icretin yeterli oldugunu 1 5 376 102

diisiiniiyorum

Is motivasyonunun digsal motivasyon alt boyutu 15 soru Onermesinden
olusmakla birlikte elde edilen bulgular incelendiginde ortalamalarin 3,15 ile 3,76
araliginda deger aldiklari, katilimin en yiliksek oldugu Onermenin Yaptigim isten
aldigim ticretin yeterli oldugunu diigiiniiyorum” (ortalama=3,76) Onermesi oldugu,
katilimin en diisiik oldugu 6nermenin ise “10. Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve
reddetmez” (ortalama=3,15) oldugu goriilmektedir. Ancak diger soru 6nermelerinin de
ortalama degerleri arasinda 6nemli bir farklilik de goze carpmamaktadir.

Is motivasyonunun dissal boyutu bireylerin dolayl1 olarak etkilendigi énermeleri
igerir. Isgorenlerin izinlerinin olumlu karsilanmasi, calisma sartlarinin fiziki agidan
uygun olmasi, ara¢ ve gereglere kolay ulasimi, isletme ile ilgili konularda seminer ve
egitimlerin verilmesi ve yoneticileri ile iyi iliskiler icerisinde olmasi isgdrenin
motivasyonunun artmasinda etkilidir. Sonug¢ olarak, isgorenin calistigin isletmede,
odiillendirilmesi, prim almasi, terfi ve arkadaslik iliskilerinin iyi olmas1 iggorenin orgiit

icerisinde ve disarisinda motive olmasini saglayacaktir. Bundan dolayr da is gorenlerin
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motivasyonlarinda artis gdzlemlenir. Isgdrenden yiiksek diizeyde performans alan
isletmelerde personellere uzun vadede istihdam saglar.

5.7.5. Arastirma Degiskenleri Arasindaki iliskiler ve Etkiler Bazinda Bulgular

Calismanin bu kisimda arastirma modelinde yer alan degiskenler arasindaki
iliskilerin yoniiniin ve diizeyinin tespiti i¢in korelasyon analizi ve bagimsiz degiskenin
bagimli degisken tizerindeki etkisinin tespiti i¢in de regresyon analizi yapilmistir.

Analizler sonucunda elde edilen bulgular ayri1 ayri alt basliklar halinde
sunulmustur.

5.7.5.1. Degiskenler Arasinda Korelasyon Analizine Iliskin Bulgular

Pearson Korelasyon analizi, birbiri ile dogrusal iliskisi olan iki degisken
arasindaki iliskiyi 6lgmek icin kullamlir. -1 ve +1 arasinda degerler alir. Iliskinin
yoniinlin pozitif mi negatif mi oldugunu ortaya ¢ikaran analiz teknigidir (Antalyali,
2010, 116).

Pearson korelasyon katsayisinin verileri aldig1 degerlere gore asagidaki gibi;

e 1=0,00-0,19 aras1 degeri ¢cok zayif iliski oldugunu,

e 1=0,20-0,39 arasi1 zayif iliski oldugunu,

e 1=0,40-0,59 arasi orta diizey iliski oldugunu,

e =0,60-0,79 aras1 yiiksek iliski oldugunu,

e 1=0,80-1,00 arast ¢ok yiiksek iliski oldugunu, seklinde tanimlanmistir (Cohen,

1988, 481-514).

Bu arastirmada farkliliklarin yonetimi ile is motivasyonu arasindaki iligki
korelasyon analizi yardimiyla ortaya konulmus ve degiskenlerin her biri normal dagilim
gosterdigi i¢in “Pearson Korelasyon Katsayis1” kullanilmistir.

Tablo 17°de farkliliklarin yonetimi algist ile is motivasyonu ve alt boyutlar

arasindaki iligkiye yonelik korelasyon analizi sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 17. Degiskenler Aras1 Korelasyon Analizine Ait Sonuglar

Degisken/Alt boyut Icsel Motivasyon Dissal Motivasyon  Farkliliklarin
Y Onetimi
= I¢sel Motivasyon 1
©
.2 g : *%

£ — Daissal Motivasyon , 718 1
= ,000

Farkliliklarin Yonetimi ,A55** A61** 1

,000 000

“Korelasyon 0,01 diizeyde anlamlidir (" p < 0,01, p < 0,05)
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Farkliliklarin yonetimi algisinin is motivasyonu algisi tizerindeki etkisinin olup
olmadiginin belirlenmesinden once s6z konusu degiskenler arasinda korelasyon
iligkisinin olup olmadigi irdelenmesi gerekir. Bu nedenle yapilan korelasyon analizi
sonuglarina gore Farkliliklarin yonetimi algisinin is motivasyonu algisi arasinda anlaml
bir korelasyon iligkisinin var oldugu sonucuna ulagilmistir. Elde edilen bulgulara gore;

Farkliliklarin yonetimi ile is motivasyonunun igsel motivasyon alt boyutu
arasinda r=,455 diizeyinde orta seviyeli pozitif yonli anlamli (p<0,00) bir korelasyonun
olabilecegi sonucuna ulasilmistir.

Farkliliklarin yonetimi ile is motivasyonunun digsal motivasyon alt boyutu
arasinda ise r=461 diizeyinde orta seviyeli pozitif yonli anlamli (p<0,00) bir
korelasyonun olabilecegi sonucuna ulasilmistir.

Son olarak is motivasyonun alt boyutlarini olusturan igsel ve digsal motivasyon
alt boyutlar1 arasinda da r=,718 diizeyinde yiiksek seviyeli pozitif yonlii, anlaml
(p<0,00) bir korelasyonun var olabilecegi sonucu elde edilmistir.

Is motivasyonunun alt boyutlarindan elde edilen korelasyon sonucuna gore
dissal motivasyon boyutunun ,718 ile maksimum seviyede oldugu gézlemlenmektedir.
Isletmelerde digsal motivasyon dnermelerinin (iicret, terfi, ddiil vb. ) gibi olmasi yiiksek
diizeyde korelasyon iligkisini ortaya ¢ikarmaktadir. Diger alt boyut i¢sel motivasyon ile
farkliliklarin  yonetimi algisinin isletmeye pozitif yonde ve anlamli bir iligkide
bulundugu sdylenilebilir.

Elde edilen bu sonuglar 1siginda ¢alismamizin hipotezlerinden biri olan “H™:
Farkliliklarin yonetimi algisi ile is motivasyonu arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski
vardir” hipotezinin kabul edilebilir oldugu sonucuna ulagilmistir.

5.7.5.2. Degiskenler Arasinda Regresyon Analizine iliskin Bulgular

Regresyon ve korelasyon analizleri birbirini destekler. Fakat birbirinin yerine
gecmezler. Korelasyon analizinin sagladigi katki ile regresyon analizi basarili sekilde
yapilmaktadir (Giiler, 2008, 265)

Regresyon analizi iki ya da daha ¢ok nicel degisken arasindaki etkiyi 6lgmek
icin kullanilan analiz yontemi olarak ifade edilir. Baska bir ifade ile bir degisken
degiskene (degiskenlere) olan bagimliligini belirlemek i¢in kullanilir.

Calismamizin bagimsiz degiskeni olan farkliliklarin yonetimi algisinin bagimh
degisken olan is motivasyonu iizerinde etkisi (basit regresyon) olup olmadigini
belirleyebilmek icin regresyon analizi yapilmis ve degiskenler arasindaki sebep sonug
iliskisi irdelenmistir.

Elde edilen bulgular tablolar halinde sunulmustur.
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Tablo 18. Farkliliklarin Yénetimi Ile Is Motivasyonunun I¢sel Motivasyon Alt Boyutu
Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimsiz Degisken Bagimlh Degisken
Farkhhklarin Yonetimi I¢csel Motivasyon
R? 0,121
F 59,496 (p=0,000)
B 0,376
p 0,000

Arastirmada yapilan regresyon analizi sonuglarmma gore; i¢sel motivasyon
algisindaki degiskenligin yaklasik % 12,1’inin bagimsiz degisken olan farkliliklarin
yonetimi tarafindan agiklanabildigi goriillmektedir.

Elde edilen bu bulgulara gore, igsel motivasyon istatistiksel olarak anlamli
diizeyde farkliliklarin yonetiminden etkilenmektedir (F=59,496). Beta () degerlerine
gore bir aciklama yapilmasi gerekirse; farkliliklarin yonetiminde ortaya cikabilecek bir

birimlik artig, i¢csel motivasyon tizerinde 0,376 birimlik artis sagladig: ifade edilebilir

(p<0,05).

Tablo 19. Farklihklarin Yonetimi ile Is Motivasyonunun Digsal Motivasyon Alt
Boyutu Arasindaki Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken
Farkhliklarin Yonetimi Digsal Motivasyon
R 0,146
F 63,527 (p=0,000)
B 0,392
p 0,000

Arastirmada yapilan regresyon analizi sonuclarina gore; digsal motivasyon
algisindaki degigkenligin yaklasik % 14,6’smin bagimsiz degisken olan farkliliklarin
yonetimi tarafindan agiklanabildigi goriilmektedir.

Elde edilen bu bulgulara gore, digsal motivasyon istatistiksel olarak anlamli
diizeyde farkliliklarin yonetiminden etkilenmektedir (F=63,527). Beta () degerlerine
gore bir agiklama yapilmasi gerekirse; farkliliklarin yonetiminde ortaya ¢ikabilecek bir
birimlik artis, digsal motivasyon tizerinde 0,392 birimlik artis sagladig: ifade edilebilir
(p<0,05).
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Tablo 20. Farkliliklarm Yonetimi Ile Is Motivasyonu Arasindaki Regresyon Analizi

Sonuglart
Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken
Farkhliklarin Yonetimi Is Motivasyonu
R 0,168
F 66,314 (p=0,000)
P 0,403
p 0,000

Arastirmada yapilan regresyon analizi sonuglarina gore; genel is motivasyonu
algisindaki degiskenligin yaklasik % 16,8’inin bagimsiz degisken olan farkliliklarin
yonetimi tarafindan agiklanabildigi goriilmektedir.

Elde edilen bu bulgulara gore, genel is motivasyonu istatistiksel olarak anlamli
diizeyde farkliliklarin yonetiminden etkilenmektedir (F=66,314). Beta () degerlerine
gore bir aciklama yapilmasi gerekirse; farkliliklarin yonetiminde ortaya cikabilecek bir
birimlik artis, genel is motivasyonu algist {lizerinde 0,403 birimlik artig
saglayabilecegini sdylemek miimkiindiir (p<0,05).

Bu durumda isgorenlerin bulunduklar1 isletmelerde farkliliklar yonetimine
yonelik faaliyetlerde bulunulmasi ile ig gorenlerin is motivasyonu diizeyinde de artig
olmasini saglayacaktir.

Bu bulgular 1s1ginda “Hy: Farkliliklarin yonetimi algisinin is motivasyonu
tizerinde pozitif yonlii anlamli bir etkisi vardir.” seklinde test edilmek istenen H?

hipotezinin desteklendigi sonucuna ulagilmistir.

64



SONUC Omer Faruk ERDOGAN

6. SONUC

Farkliliklar, bireylerin var olusundan bu yana her zaman ortaya c¢ikmigtir.
Gliniimiizde teknolojinin gelismesiyle birlikte kitalar aras1 etkilesim, iilkeler arasi siyasi,
sosyal, politik vb. gibi is birlikteliklerinin olmasi, farkli kiiltiir ve inangtan bir insanlarin
bir arada bulunmasini ve iletisim halinde olmasini saglamistir.

Aym oOrgiit igerisinde yer alan farkli oOzellikte olan bireylerin c¢atismasini
engellemek ve birbirlerine saygi duyulmasini saglamak i¢in farkliliklarin yonetilmesi
gereklidir. Farkliliklara sahip ¢ikan orgiitler dis ¢cevrede rekabet avantaji1 yakalayacaktir.
Farkliliklarin etkin yonetilmesiyle orgiit icerisinde bulunan isgérenin motivasyonu
yiiksek olacaktir. Bu da Orgiitiin performansinin artmasinda etkin rol oynayacak,
orgiitiin hedeflere ulagmasini saglayacaktir.

Orgiitlerde etkin bir iletisim sisteminin kurularak; is gorenlerin diger isgdrenlerle
iletisiminin saglanmasi, Orgiitiin hedeflere ulagsmasinda alinan kararlara katilim
saglanmasi isgorenin degerli hissetmesini saglayacaktir. Orgiit igerisinde; ekip
calismasi, karara katilim, hedefler dogrultusunda yaraticilik ve yenilikler ortaya koymak
is gorenlerin motivasyonu agisindan Onemlidir. Isgérenlerin farkliliklarina ydnelik
ihtiyaglarinin ortaya konmasi, farkliliklara yonetmeye yonelik egitim ve seminerlere yer
verilmesi Orgiitiin hedeflere ulasmasinda etkin rol oynar.

Bu arastirmada farkliliklarin yonetiminin is motivasyonu tlizerindeki etkisini test
etmek amaciyla Kahramanmaras Tekstil sektoriinde faaliyet goOsteren firmalarda
calisanlara yonelik anket calismasi yapilmistir. Arastirmanin teorik kisminda farklilik,
farkliliklar yonetimi ve is motivasyonu kavramlari yerli ve yabanci literatiirden
yararlanilarak olusturulmustur. Arastirma dogrultusunda hipotezlere yer verilmistir.

Aragtirmanin uygulama kisminda veri toplama tekniklerinden olan anket
yontemi secilmistir. Ankette analize tabi tutulan 392 katilimcinin goriisleri alinmistir.
Anketin birinci boliimiinde demografik ozelliklere iliskin sorular, ikinci bdliimde
farkliliklar yonetimine iligkin sorular, {i¢iincii boliimde ise 1s motivasyonuna yonelik
sorulardan meydana gelmektedir.

Aragtirmanin birinci 6l¢egi olan farkliliklarin yonetimi 6lgegi, Triana ve Garcia
(2009)’ tarafindan gelistirilmis, Purtas (2018) tarafindan Tirk¢e uyarlamasi yapilmig
olan Olcektir. S6z konusu 6lgek “Farkliliklara deger vermek isletmemin daha etkin ve
verimli olmasina yardimci olmustur.” gibi 10 ifadeden olusmaktadir. Tek boyut
tizerinden degerlendirilmektedir. Purtas (2018) tarafindan yapilan calismada Olgegin
Cronbach Alpha degeri 0,876 olarak bulundugu ifade edilmistir.

Aragtirmanin ikinci 6l¢egi olan is motivasyonu dlgegi ise Mottaz (1985), Brislin
vd. (2005), Mahaney ve Lederer (2006)’nin ¢alismalarinda kullanilan 6l¢eklerin
Diindar, Ozutku ve Taspmar (2007) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan &lgektir. Is
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motivasyonu Olgegi “i¢sel motivasyon” ve “digsal motivasyon” olmak iizere iki alt
boyuttan olugmaktadir. 1-9 arasi soru 6nermeleri igsel motivasyon araglari alt boyutu,
10-24 arast soru Onermeleri ise digsal motivasyon araglari alt boyutu olarak
degerlendirilmektedir. Diindar, Ozutku ve Taspinar (2007)’m c¢alismasinda dlgeginin
Cronbach’s Alfa degerinin 0,886 olarak hesaplandig: ifade edilmistir.

Arastirmaya katilan katilimcilarin demografik 6zelliklerine bakildiginda;

e Arastirma kapsaminda yer alan katilimcilarin yas gruplarina gore dagiliminda
yiiksek pay 164 kisi (%41,8) ile 26-35 yas grubudur. Calisanlarin 117 kisi
(%29,8)’ lik kismin1 36-45 yas grubu, 73 kisi (%]18,6) ’lik kismin1 18-25 yas
grubu olusturmaktadir. En az yas grubu ise %9,7 ile 46 yas ve iizerini
olusturmaktadir.

e Arastirma kapsaminda yer alan katilimcilarin yiiksek payr 299 kisi (% 76,3) ile
erkek katilimcilarin aldigi goriilmektedir. Kadin katilimeilar ise 93 kisi (%23,7)’
lik kismi1 kapsamaktadir,

e Arastirmamiza katilan ¢alisanlarin medeni durumlari incelendiginde; 239 kisi
(%61,0) ’lik kisminin evli, 153 kisi (%30) ‘luk kisminin ise bekar oldugu
goriilmektedir.

e Arastirmamiza katilan calisanlarin egitim seviyelerine bakildiginda 151 kisi
(%38,5) ile lise mezununun ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Calisanlarin 115
kisinin (%29,3)’ niin onlisans, 89 kisi (%22,7)’ lik kismi lisans ve 37 kisi
(%9,4)’lik kisminin lisansiistii egitim seviyesinde oldugu goriilmektedir.

e Arastirmamiza katilan calisanlarin, ¢alisma siirelerine bakildiginda; en yiiksek
174 kisi (%44.,4) oranla 1-5 yil olarak calistigi goriilmektedir. Calisanlarin 78
kisi (%19,9)’ lik kismim 6-10 yil ,76 kisi (%19,4) oranda 1 yildan az ve en az
64 kisinin (%16,3) oranla 11 y1l ve tizeri ¢alisanlarin olusturdugu goriilmektedir.
Arastirmanin hipotezlerini test etmek i¢in korelasyon ve regresyon analizi

yapilmistir. Analiz sonuglart asagidaki gibidir.

H': Farkliliklarin yonetimi algisi ile is motivasyonu arasinda pozitif yonlii
anlamli bir iligki vardir” hipotezinin kabul edilebilir oldugu sonucuna ulasilmistir.

Hy: Farkliliklarin yonetimi algisinin is motivasyonu {lizerinde pozitif yonlii
anlamli bir etkisi vardir.” seklinde test edilmek istenen H? hipotezinin desteklendigi
sonucuna ulagilmistir.

Arastirmadan elde edilen analiz sonuglarma gore; farkliliklar yOnetiminin is
motivasyonu {izerinde pozitif ve anlamli etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
dogrultuda orgiitlerin farkliliklar yonetimi ile ilgili adimlar atmasi, gerekir. Firmalarin
farkliliklarin yonetimini gelistirmek i¢in atmasi gereken adimlar asagidaki gibidir.

e Farkhih@gi ve Katihmi Sirket Genelinde Bir Hedef Haline Getirin: Ele
alinacak konular arasinda bilingsiz Onyargilarin kokiinliin kazinmasi, siyah
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calisanlarin desteklenmesi, cam tavan gibi engellerin ele alinmasi ve yas
ayrimeiligi gibi diger ayrimcilik bigimleriyle miicadeleye yonelik stratejilerin
paylasilmasi yer aliyor.

e Farkhihk Yonetimi Programimizi Degerlendirin: Farklilik  yOnetimi
programinin basarisint 6lgmenin bir yolu, sirketinizi belirlediginiz Olgiilebilir
hedeflere kars1 sorumlu tutmaktir. Belki de iki yil i¢inde sirketinizdeki kadin ve
farkli irklardan kisilerin sayisini belirli bir ylizde oraninda artirma hedefiniz var.
Veya belki de tiim ¢alisanlarin yaptiklari isin karsiligini adil bir sekilde almasini
saglamak i¢in daha adil {icret uygulamalar1 olusturmay1 planliyorsunuz.

e Ise Am Yoluyla Farklihg Yénetin: BIPOC &grencilerinin yiiksek oranda
oldugu tniversitelerdeki kariyer fuarlari aracilifiyla farkli kitlelere ulagsmayi
diisiiniin. Farkli yeteneklere sahip ¢alisanlarin tavsiyeleri i¢in, ¢alisan
yonlendirme programinizin olagan oranindan daha yiiksek tesvikler sunun. Cok
dilli calisanlar ve farkli etnik kdkenlerden gelen calisanlardan olusan cesitlilik
iceren bir is giliciine sahip olmak, uluslararasi, ulusal, bdolgesel ve yerel
pazarlardaki faaliyetlerini genisletmek veya gelistirmek isteyen kuruluslar igin
de yararli olabilir

e Her Cahsana Birey Olarak Davramin: Farkli ge¢mislere sahip calisanlar
hakkinda varsayimlarda bulunmaktan ka¢inin. Bunun yerine, her calisana bir
birey olarak bakin ve eylemleri ge¢mislerine atfetmek yerine basarilari ve
basarisizliklar1 bireyin liyakatina gore degerlendirin.

o Illetisime Oncelik Verin: Farklilk iceren bir isyerini yonetmek icin
kuruluslarin, ¢alisanlarla etkili bir sekilde iletisim kurduklarindan emin olmalar1
gerekir. Politikalar, prosediirler, giivenlik kurallar1 ve diger onemli bilgiler,
materyalleri terciime ederek ve uygun oldugunda resim ve semboller kullanarak
dil ve kiiltiirel engelleri asacak sekilde tasarlanmalidir.

e Farkh Liderleri Araymn: Farkliligi yonetmek, tiim departmanlarda farklilik,
esitlik ve katilim (DE)) stratejisinin olusturulmasini ve
uygulanmasini saglamaktan sorumlu ve hesap verebilir olacak bir farklilik
liderlik ekibinin atanmasiyla baslar.

e Calisanlara Esit Davranmak: Cesitlilik yonetimini tesvik ederken, ¢alisanlara
esit davranma ilkesinin benimsenmesi zorunludur. Ancak bilingsiz dnyargilarin
istemeden de olsa etkilesimlerimizi etkileyebileceginin farkina varmak
Onemlidir.

e Esnek Calisma Diizenlemeleri ve Iletisim Politikalari. Calisanlarin
cesitliligini desteklemek icin esnek calisma diizenlemeleri sunmak ve agik
iletisim politikalar1 gelistirmek, herkesin sesinin duyuldugu ve deger gordiigii
bir ortam yaratilmasina yardimei olur.

e Egitim ve Farkindahk Programlari. Calisanlara yonelik kapsamli egitim ve
farkindalik programlar1 diizenleyerek, onyargilarin iistesinden gelmek, kiiltiirel
farkindalig1 artirmak ve i yerindeki 6nemini vurgulamak dnemlidir.
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Isgorenlerin cogunlugu bedensel engellilerin calisabilecegi kosullara sahip sirketleri
tercih edecegini belirtiyor. Is ortammi engelli kisiler i¢in uygun hale getirmek igin
asagidaki adimlar atilmalidir.

o Tekerlekli sandalye kullanan isgérenler igin genis yiiriiyiis yollari, engelli
rampas1 ve asansOr kullanabilmesi

o Engelli isgorenlere ve gelecek engelli miisteriler i¢in engelli lavabolari

e Engelli lavabolarmma alarm sistemi takilarak ihtiyag aninda yardimina
kosulabilmesi

e GoOorme veya isitme engelli calisanlar icin tesislere bir igitme cihazinin
kurulmasini saglamak

e Yemekhanelerde masa ve sandalyelerin engelli bireylere yonelik tasarlanmasi

e Otoparklarda 6zel yer alanlar1 ve otopark asansorlerinin ayarlanmasi.

Tiirkiye farklilik yonetimi ile ilgili atilan adimlar ve hayata gecirilen sosyal
sorumluluk projelerine asagida yer verilmistir.

Ko¢ holding onciiliigiinde baslatilan Engellilerin is ve sosyal hayata daha fazla
katilmalart i¢in fiziki sartlarin iyilesmesine destek verdigi, bu konuda toplumsal biling
ve duyarliligin yaratilmasini amagladigi “Ulkem igin engel tanimiyorum” projesine
bir¢ok firma destekte bulunmustur.

“Ulkem icin engel tanimiyorum” kampanyasi dahilinde engelli vatandaslarin
hizmetinde kullanilmak tizere Erzurumlu is adami1 Muammer Cindilli, Aile ve Sosyal
Politikalar Il Miidiirliigiine minibiis hediye etti.

Tiirkiye otomotiv sektoriiniin lider sirketi Ford Otosan, Kog¢ Holding’in “Ulkem Igin
Engel Tanimiyorum” kurumsal sosyal sorumluluk kampanyasi kapsaminda,
Anadolu’nun 9 kentinde, secilen 9 okulu yenileyerek, engellilerin kullanabilecegi hale
getirecek.

Otokar bugiine kadar bir¢ok farkli galigmaya imza atiyor. Sirket calisanlarindan
olusan goniillii egitmenler, Otokar c¢alisanlarina ‘Engellilige Dogru Yaklasim1’
egitimleri veriyor. Proje kapsaminda Otokar ayrica, engelli bireylere tekerlekli sandalye
ve beyaz baston bagisinda bulundu. Bunlarin yani sira Otokar, iriinleriyle de ayni
duyarhilig1 gosteriyor ve engellilerin kullanimina uygun otobiisler iiretiyor.

Ulkem igin Engel Tanimiyorum" projesine goniillii olarak Bogazigi Universitesi
Gorme Engelliler Teknoloji ve Egitim Laboratuvart (GETEM) ile gérme engellilerin
yararlanabilecegi sesli kiitiiphane i¢in kitap okuma calismasi ile destek veriyor. Argelik
projeye katkisina 2014 yilinda da Bedensel Engellilerle Dayanisma Dernegi (BEDD) ve
Fotografmetre Dernegi'nin isbirligiyle gerceklestirdigi "Bedensel Engelli Bireylere
Yonelik Fotografcilik Egitimi" projesiyle devam ediyor.
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TUBITAK tarafindan gerceklestirilen 48.Lise o6grencileri arastirma projeleri
yarismasinda Arda Ozgiir Damismanhgimi Cografya Ogretmeni Soézer Vurgun ‘un
yaptig1 "Gorme Engelliler i¢in Dokunsal Haritalar " projesi ile 13940 proje icinde
Cografya alaninda Tiirkiye 3.sii olmustur. Ilk kez gdrme engelli bir 6grenci hem
yarismaya katilmis hem de Tiirkiye 3.sii olarak engel tanimiyorum demistir. Kendi gibi

insanlarinda hayata baglanmalari1 i¢inde bir umut olmustur.

Farkliliklar yonetimi ile ilgili global sirketlerin proje ve sosyal sorumluluklari

asagida aciklanmistir

Google: Sirket, engelli ¢alisanlarini ve adaylar1 rahat ¢alisabilmeleri, aktivitelere
katilabilmeleri ve engelsiz bir miilakat siireci yasayabilmeleri i¢in destekliyor.
Calisanlar tarafindan kurulan Engelliler ittifaki ise ekip ruhunun konuya
bakisinin en iyi 6rneklerinden biri olarak gosteriliyor.

Intel: Intel, ig yeri engellerini ortadan kaldirmak i¢in RISE 2030 girigimini
baslatti. Sirket, bu programin bir pargasi olarak, 2030 yilina kadar ig giicliniin
yiizde 10'unun engelli insanlardan olusacaginin séziinii verdi.

Microsoft: Kurumun uyguladigi nérogesitlilik ise alim girisimi, engelli bireyleri
basarili olabilecekleri rollerle eslestiren bir sistem. Microsoft'un gesitli dnemli
pozisyonlarda c¢alisacak nitelikli engelli adaylar bulmasina yardimci olan sistem
sayesinde sirket biinyesinde ¢ok sayida engelli servis, yazilim, laboratuvar
mithendisi ve diger profesyoneller ¢alistyor.

Procter & Gamble: Sirket is giiciinii gesitlendirmek igin baslattigi 6zel bir
programla takdir topluyor. Sagir ve isitme giicliigii olan calisanlar1 ise almak
i¢cin #SigningEcosystem'i baglatan P&G, isitme engelli bireyler i¢in bir okul olan
Gallaudet Universitesi ve Rochester Teknoloji Enstitiisii ile de ortakliklar
yaparak staj da dahil olmak tizere farkli istthdam programlar yiiriitiiyor.

Cisco: Bu konudaki en 6zenli kurumlardan biri olan Cisco, Baglantili Engellilik
Farkindalik Agi'n1 olusturdu. Cesitlilik yonetimini kurum kiiltiiriiniin bir pargasi
haline getirerek engelli ¢alisanlara alternatif kariyer yollar1 ve uzaktan ¢aligma
firsatlar1 yaratti.

Sodexo Soar: Programina (Sodexo Engelli Kaynaklari Organizasyonu) sahip
olan sirket, calisanlara engellilik farkindalig: egitimi sagliyor. Bu konudaki 1K
caligmalariyla global anlamda en begeni toplayan kurumlardandr.

Daikin: Kadinlarin is hayatinda desteklenmesi amaciyla bir¢ok projeyi hayata
geciren Daikin Tiirkiye; bu dogrultuda 2014 yilinda baslattigi Sakura Kadin
Girisimci Projesi ile iiniversite mezunu genglerin girisimcilik potansiyellerini
ortaya ¢ikararak gelecegin is kadinlari olarak iklimlendirme sektoriine ve iilke
ekonomisine kazandirmay1 amagliyor.

Arastirmanin sadece Kahramanmarag ili tekstil sektoriinde yapilmis olmasi

arastirmanin  kisithihigidir. Daha sonraki c¢alismalara farkli sehirlerde ve farklh

sektorlerde caligan bireylere yapilmasi onerilebilir.
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EKLER

EK-1 ANKET FORMU

FARKLILIKLAR YONETIMININ iS MOTIiVASYONU UZERINDEKI ETKISI:
KAHRAMANMARAS’TA BiR ALAN CALISMASI

Degerli Katilimei,

Bu anket calismasi Kahramanmaras Siit¢ii Imam Universitesi Isletme Béliimiinde yapilacak bir
arastirma i¢in kullanilacaktir. Anketten alinan cevaplar sadece bilimsel amacla kullanilacak olup
veriler 3.kisiler ile paylagilmayacaktir. Ankete vereceginiz cevaplarin ¢alismanin dogrulugunu
etkileyecegini hatirlatir, calismaya vaktinizi katildiginiz i¢in tesekkiir ederiz.

DOC. DR. OMER OKAN FETTAHLIOGLU OMER FARUK ERDOGAN
KSU ISLETME OGR. UYESI KSU iiBF BOLUMU YUKSEK LiSANS OGRENCISI

1.BOLUM DEMOGRAFIK OZELLIKLER

1-CINSIYETINIZ: KADIN ( ) ERKEK ( )

2-YASINIZ: 18-25( ) 26-35( ) 36-45( ) 46 ve iizeri( )

3-MEDENi DURUMUNUZ: BEKAR ( )EVLi( )

4-EGITiM DURUMUNUZ: LiSE ( ) ONLISANS () LISANS ( ) LISANSUSTU ( )

5-GELIR DURUMUNUZ: 4000-5000 ARASI () 5001-7500 ARASI () 7501-10.000 ARASI ( )
10.000+ ()

6-CALISMA SURENIZ: 1 YILDAN AZ ( )1-5YIL( )5-9YIL( )10VYIL+( )




1-FARKLILIKLAR YONETIMI OLCEGI

Asagida farkliliklarin yonetimine yonelik bazi ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelerden
size ve sirketinize uygun oldugunu disiindiigiinizii katilma derecelerinden birini
isaretleyiniz.

Katilma Dereceleri:
1= Kesinlikle Katilmiyorum 2 = Katilmiyorum

3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum 5 = Kesinlikle Katililiyorum

ACIKLAMA 1 2 |3 |4 |5

1-Farkliliklara deger vermek isletmemin daha etkin ve verimli
olmasina yardime1 olmustur.

2-Isletmem farkliliklar konusunda c¢esitli seminer, ders ve
egitimler diizenlemektedir.

3-Isletmem farkliliklarin yonetimi konusunda ¢ok ciddi gayret sarf
etmektedir.

4-Isletmem farkliliklar konusunda bilinglenme ve bu baglamda
egitimler konusunda yeterince para ve zaman harcamaktadir.

5-Isletmem farkliliklara deger vermektedir.

6-Isletmemde biitiin yoneticiler farkliliklara bakmadan calisanlara
esit ve saygil bir sekilde davranmaktadir.

7-Isletmemde {ist yonetim farkliliklarin yonetimi konusunda var
olan yasal diizenlemelere destek vermekte ve uygulamaya
calismaktadir.

8-Isletmemde farkliliklarmn ortaya ¢ikardigi sorunlar agik bir
sekilde konusulmakta ve ¢oziimlenmektedir.

O-Isletmemde farkliliklarin  (cinsiyet, yas gibi) getirdigi
ayrimcilifa karsi ¢ikmaktadirlar.

10-Isletmem degisime agiktir.




2-IS MOTIVASYON OLCEGI

Asagida farkliliklarin yonetimine yonelik bazi ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelerden
size ve sirketinize uygun oldugunu disiindiigiinizii katilma derecelerinden birini
isaretleyiniz.

Katilma Dereceleri:
1= Kesinlikle Katilmiyorum 2 = Katilmiyorum
3 = Kararsizim 4 = Katiliyorum

5 = Kesinlikle Katililiyorum

ACIKLAMA 1|2 3

1.Yaptigim iste basariliyim.

2. Yaptigim isle ilgili sorumluluga sahibim.

3. Calisma arkadaslarim ¢aligmalarimdan dolay1 beni takdir ederler.

4. Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inaniyorum.

5.Isimi tam anlamiyla yapabilecek yetkiye sahip olduguma
inantyorum.

6. Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum.

7. Kendimi isletmenin 6nemli bir ¢alisani olarak goriiyorum.

8. Yaptigim isle ilgili bir konuda karar verme hakkina sahibim.

9. Yoneticilerim ¢aligmalarimdan dolay1 her zaman beni takdir ederler.

10. Yo6netim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez.

11. Calisma ortamimda fiziksel sartlar uygundur.

12. Kurumda yemek, ¢ay-kahve gibi imkanlar iicretsiz saglanir.

13. Isyerindeki arag ve geregler yeterlidir.

14. Calisanlarla iliskilerim 1yi diizeydedir.

15. Konularinda uzman olan kisiler tarafindan toplanti, seminer,
konferans gibi egitim faaliyetleri yapilmaktadir.

16. Calismakta oldugum kurumun ileride su anki durumundan daha iyi
olacagina inantyorum.

17. Yoneticilerim ile iligkilerim 1iyidir.

18. Isimde terfi imkanim vardir.




19. Yoneticilerim, calisma arkadaslarimla olan anlagsmazliklarimi
¢ozmekte yardimci olurlar.

20. Basarimdan dolay1 ekstra {icret alirim.

21. Bagarimdan dolay1 6diillendirilirim.

22. Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢éziimiinde ¢alisma arkadaslarim her
zaman yanimdadir.

23. Bu igyerinden emekli olacagima inantyorum.

24.Yaptigim isten aldigim {icretin yeterli oldugunu diisiiniiyorum.

ANKETE KATILDIGINIZ ICIN TESEKKUR EDERIZ
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