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Bu yiiksek lisans tezinde, her gegen giin Onemi artan bir strateji olan
farkliliklarin yonetimi, kurumsal itibar ve isletme performansi konulari ele alinmistir.
Bu calismada amaglanan; farkliliklarin yonetimi kavrami ve bu kavramin kurumsal
itibar ile isletme performansi tizerindeki etkilerini incelemek, diger yandan farkliliklarin
yonetiminin ve isletmelerin farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsemis oldugu
yaklasimlar1 demografik agilardan degerlendirmektir.

Arastirmanin alan ¢alismas1 Kahramanmaras ilindeki tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren sanayi isletmeleri lizerinde anket yontemi kullanilarak yapilmistir. Elde edilen
veriler, frekans, korelasyon, regresyon, ANOVA ve T testi yontemleriyle analiz
edilmiglerdir. Analiz sonuglarma gore farkliliklarin yonetiminin kurumsal itibar ve
isletme performansini, kurumsal itibarin da, isletme performansini pozitif anlamda
etkiledigi belirlenmigstir. Farkliliklarin yonetimi ve isletmelerin benimsedigi yaklasim
tarzlart incelendiginde bazi demografik 6zellikler karsisinda farklilik gosterdigi tespit
edilmistir. Aym1 zamanda “farkliliklarin yonetimi” olgusunun biraz daha ©Onem
kazandig1 ve bu tiir isletmelerin yasal gereklilikleri ve oOtesinde bir seyler yapmaya
onem verdikleri goriilmiistiir. Sonuglar teorik ve uygulama baglaminda tartigilmistir.

Anahtar Kelimeler: Farkliliklarin = yonetimi, kurumsal itibar, isletme
performansi
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In this master's thesis, managing diversity as an important strategy, corporate
reputation and business performance have been focused. The aim of this study is to
investigate the effect of diversity management on corporate reputation and business
performance and also to evaluate the approaches of companies toward managing
diversity from demographic perspectives.

In the fieldwork of the research was carried out through survey approach on the
industrial enterprises operating in textile sector in Kahramanmaras province. The
obtained data were analyzed by frequency, correlation, regression, ANOVA, T test
methods. According to the results of the analysis, it was identified that the diversity
management has a positive effect on corporate reputation and business performance and
the corporate reputation affect the business performance positively. When the diversity
approaches adopted by businemanagement approaches are examined, it has been found
that there are differences against some demographic characteristics. At the same time,
the "difference management" phenomenon has become more important, and it has been
seen that such businesses attach importance to doing things beyond the legal
requirements. The results are discussed in theoretical and practical context.

Key words: Diversity management, corporate reputation, business performance
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ONSOZ

Orgiitlerde, farkliliklar yabancilasma nedeni olarak gériiliirken, bilgi ve
kiiresellesmenin hakim oldugu giiniimiiz ¢aginda 6nemli bir strateji haline gelmistir.
Farkliliklarin yonetimi paradigmasina gore, bu farkliliklarin profesyonel anlamda
yonetilmesi halinde Orgiitiin stratejik amaglarina hizmet edecek dnemli bir gii¢ haline
gelecektir.

Literatiire bakildiginda, bu alanda yeteri kadar ¢aligma olmadig1 goriilmektedir.
Bu baglamda, calismanin literatiire ve bundan sonra yapilacak caligmalara katkida
bulunacag diistiniilmektedir.

Tez; giris, konu ile ilgili 6nceki arastirmalar, farklilik kavrami ve kapsami,
farkliliklarin  yonetimi kavrami ve kapsami, kurumsal itibar, isletme performansi,
yontem, arastirmanin bulgular1 ve sonug¢larinin bulundugu on béliimden olugmaktadir.

Tez ¢aligmam sirasinda kiymetli bilgi birikimi ve tecriibeleriyle yoluma 11k
tutarak, hosgoriisii ile bana destek olarak, yardimlarini hi¢bir zaman esirgemeyen
degerli danisman hocam sayin Dog. Dr. Salih YESIL’e, hayatimin kilit taslar1 olan basta
maddi ve manevi destekleri ile yanimda olan sevgili annem ve babam Giilay KURT’a
ve Osman KURT’a hayatimin her aninda diizliikte ve yokusta beni yalniz birakmayan
sevgili agabeyim Barig KURT ve kardesim Fatma KURT’a kardesim gibi saydigim
sevgili kuzenim Serkan KOCA'ya, bilgisi ve manevi destegi ile bana yardimci olan
degerli arkadasim Yiiksel MAVI’ye tesekkiirlerimi sunarim.
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1. GIRIS

Is giiciiniin endiistrilesmesi ile birlikte farkl1 zelliklere sahip bireyler birbirleri
ile iletisim icinde olabilecekleri alanlarda calismaya baslamistir. Birbirlerinden farkli
Ozelliklere sahip bireylerin dar alanlarda birlikte caligmalari, Orgiitlerin calisanlarin
ozellikleri lizerinde stratejiler gelistirmelerine sebebiyet verdigi 6ngdriisiine ulagilmistir.
Diger yandan bu durum orgiitler i¢in hem avantaj hem de dezavantaj olabilmektedir.
Iste bu noktada devreye “farkliliklarin yonetimi” konusu girmektedir.

Farkliliklarin yonetimi olgusu, farkliliklardan kaynaklanan dogal gerilimi
engelleyip, bunu 6rgiit i¢in pozitif bir gii¢ haline getirmeyi 6ngoriir. Kokeni Amerika’da
olan bu yonetim paradigmasi, bir ¢alisma alani1 olarak giiniimiiz isletmelerinde énemi
artan bir stratejiye doniismiistiir. Kiiresellesen isletmeler her gegen giin ¢esitlenen pazar
nedeniyle farkli demografik ve kiiltiirel yapiya sahip bireyleri istihdam etmek zorunda
kalmaktadirlar. Ayrica, azinliklara ve yeterince temsil edilmeyen gruplara ulasmak igin
bu gruplardan is gorenleri biinyelerine almak istemektedirler. Ciinkii satic1 ile
tiketicinin (miisteri) ayni kiiltiirel dili konusmalari dogru iletisim kurmalarini
saglayarak, anlagmalarinm1i kolaylastirir. Farkhiliklar, stratejik bir amag¢ olarak
benimsenmedigi takdirde, oOrgiitlerin, Uirlin ve hizmetlerini farkli pazarlara sunma
olanaklarinin azalacagi, ayrimcilik suclamalart ile kars1 karsiya kalacaklari, bunun
neticesinde kurumsal imajlarinin  zedelenerek ortadan kalkacagi belirtilmektedir
(Alvarez ve Jackson, 1992:13-35).

Orgiitlerde farkliliklarin degerlendirilmesi, etkili bir sekilde yonetilmesi ve
bunun saglayacagi potansiyel faydalar {izerine yapilan arastirmalar literatiirde 6nemli
bir yer tutmaktadir (McMahan vd., 1998:198). Degisim karsisinda daha hizli tepki
gosterme ve daha ¢abuk uyum saglama; en iyi yetenekleri ¢ekerek orgiit igerisinde
tutma; pazar paylasiminda en iyi konumda olma; calisanlar arasinda iletisimi artirma;
yeni fikirlerde artis, calisanlarin motivasyonunu yiiksek yutma; is birakma ve is
davalarina yonelik maliyetlerde azalma, “farkliliklarin yonetimi” olgusunun akla gelen
ilk faydalarindandir (Foxman ve Easterling 1999:285; Mollica 2003: 415-431). Bu olgu;
orgiitlere sagladig1 rekabet, kar artis1 ve pazar payr sebebiyle her gecen daha da ilgi
gormektedir. Bunlarin  6zellikle yonetim teorileri baglaminda ele alinarak
degerlendirilmesi gerekmektedir (Gilbert vd., 1999:61-76).

Bu caligmada 6nemi gitgide artan farkliliklarin yonetimi konusu ele alinmistir.
Calismanin amaci farkliliklarin yonetimi kavrami ve bu kavramim kurumsal itibar ile
isletme performansi1 {izerindeki etkilerini incelemek olurken diger bir amaci
farkliliklarin yonetimini ve isletmelerin farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsemis
oldugu yaklasimlart demografik agilardan degerlendirmektir. Calismada ayrica
kurumsal itibarin isletme performansi iizerindeki etkisi de arastirilmaktadir. Ulusal
akademik c¢alismalar incelendiginde farkliliklarin yonetimi, isletme performansi ve
kurumsal itibar konular ile ¢calismalar oldugu goriiliirken s6z konusu konularin birlikte
incelendigi bir ¢alismaya rastlanmamistir. Bu agidan bu calisma diger calismalardan
ayrilmakta ve ilgili alan yazinina katkida bulunacag diisiiniilmektedir.

Bu ¢aligmada ilk olarak dnceki aragtirmalara yer verilmis olup, sonrasinda teorik
cerceveden (farklihk kavrami ve kapsami, farkliliklarin yonetimi, farkliliklarin
yonetimine yaklasim tarzlari, kurumsal itibar ve isletme performansi) baslanarak,
yontem, analiz ve sonug-tartisma boliimleriyle sonlandirilmigtir. Tezin bilimsel teorik
aragtirma kisminda farkliliklarin yonetimi konusunda uluslararasi eserler incelenmis ve
yeni bir yazin olusturulmustur. Uygulama calismasinda ise teorik ¢erceveye dayanarak

1
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hazirlanan anket sorulari, Kahramanmaras ilinde yer alan tekstil sektoriinde faaliyet
gosteren sanayi isletmelerinde ¢alisan yoneticiler ve insan kaynaklari sorumlularina
yaptirilarak SPSS 22.0 istatistik programinda analiz edilerek degerlendirilmistir.



KONU ILE ILGILI ONCEKiI ARASTIRMALAR Sibel PURTAS

2. KONU ILE ILGILI ONCEKi ARASTIRMALAR

Farkliliklarinin  yonetiminin oOrgiitlerin ve bireyler iizerinde onemli etkileri
oldugu diisiincesinden hareketle yapilan bu c¢aligmanin bu boliimiinde farkliliklarin
yonetimi ile ilgili olarak yapilmis daha dnceki ¢calismalar incelenecektir.

Deniz, (2004)’in “Kiiltiirel Farkliliklarin Performans Degerlendirme Uzerindeki
Etkisi” adl1 calismasinda Tiirk ve Ingiliz ¢alisanlarin kiiltiirel farkliliklar1 ve performans
degerlendirmesi tizerindeki etkisi incelenmistir. Calismanin orneklemi, Tirkiye ve
Ingiltere’de faaliyet gdsteren toplam 6 firmada calisan 62 Tiirk ve 45 Ingiliz
olusturmaktadir. Calisma sonucunda, Ingilizler ve Tiirklerin performans degerleme
Olcim ve kriterleri, geri bildirim verme sekilleri, performans degerlerinin insan
kaynaklar siireglerinde kullanilmas1 yonlerinde farkliliklar oldugu saptanmaistir.

Stirgevil, (2008) tarafindan yapilan “Farklihik Kavramina ve Farkliliklarin
Yonetimine Temel Olusturan Sosyo-Psikolojik Kuramlar ve Yaklasimlar” adli
calismada farkliliklarin yonetimi ile ilgili sosyo-psikolojik kuramlar ve yaklasimlar
incelenmistir. Calismada alan yazin taramasi ve tanimlamalar yapilmistir. Siirgevil
calismayr su sekilde sonuclandirmistir; “Son yillarda {ilkemizde cesitli bilimsel
calismalara ve uygulamalara rastlansa da; konunun mesrulugunun artmasi i¢in, farkl
disiplinlerin bu alana ilgisine ve ¢esitli kuramlar ve yaklasimlarla konunun saglam
temellere oturtulmasina ihtiyac vardir. Farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi anlayist ile
ozellikle bu yondeki ¢alismalarin, konunun sadece “Onemli” olduguna isaret etme
stirliligin asip, konunun ayni zamanda bilimselligi kazmas1 gerekmektedir.”

Bernardi ve Toni (2009) tarafindan yapilan “Managing Cultural Diversity:
Integration Values And Management Skills” adli calismada hangi 6zelliklerin Orgiitler
icin gerekli oldugunu ve hangi yonetim seklinin farkliliklari yonetme konusunda etkili
oldugunu tespit etmek amaciyla yapilmistir. Calisma genel olarak kiiltiirel farkliliklar ve
yonetim lizerine yogunlagsmistir. Caligma sonucunda modelin ampirik alt yapisinin
olmadig1 bununla birlikte kiiltiirel farkliliklarin yonetim 6zellikleri ile iligkili olduguna
dair model gecerli bulunmustur.

Bolat (2012)’mn  yaptigr “Organizational Values Needed for Diversity
Management” adli ¢alismada okullarda yer alan personellerin farkliliklarinin
yonetilmesinin organizasyon etkinligini ne yonde etkiledigi tespit etmek amaglanmistir.
Calismada fenomenolojik bir arastirma yontemi kullanilmistir. Arastirma 6rneklemini
17 okulun yoneticisi olusturmaktadir. Okul y6neticilerine yar1 yapilandirilmis miilakat
yontemi uygulanmistir. Verilerin analizinde ise kategorik ve tanimlayici anket teknigi
kullanilmistir. Calisma sonucunda okullarin personelleri tarafindan paylasilabilecek 27
adet orgiitsel farklilik tespit edilmistir.

Toksa (2012) “Farkliliklarin Yo6netiminde Liderin Hareket Se¢eneklerinin, Grup
Performans: Uzerindeki Etkileri” adli calismasinda farkliliklarin yonetimi liderin
hareket secgenekleri ve performans agisindan incelemistir. Caligmada yoneticinin
farkliliklarin yonetimi esnasinda alacagi karar ile ilgili seceneklerin grup performansi
tizerinde ortaya koyacagi etkiler incelenmistir. Calismada, 6zel bir bankanin Sivas ve
Istanbul illerinde yer alan ¢agri merkezi calisanlar1 6rneklem olarak belirlenmistir.
Arastirma sonucunda, birey ve grup davraniglarinin yoneticilerin karar vermede
kullandiklar1 segenekleri direkt olarak etkilemedigi goriilmektedir. Calisanlara gore bir
bireyi diger bireyden farkli yapan seylerin kiiltiir, kisilik ve egitimdir. Yoneticilere gore
ise; kiiltiir, yas ve egitim olarak belirlenmistir. Bunun yaninda farkli 6zellikleri olan
hangi tiir insanlar ile ayn1 ortamda ¢alismak istemedikleri ile ilgili sorunda yoneticiler;
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kisilik, kiiltiir ve 1rk yanit1 verirken g¢alisanlar ise; kisilik, yas ve din cevabi vermistir.
Farkl1 6zellikleri olan bireylerle ayni ortamda ¢aligmanin faydalarinin neler olabilecegi
ile ilgili soruya yoneticiler; diislince zenginligi, yaraticilik ve esneklik cevabi verirken
calisanlar ise diisiince zenginligi, yaraticilik ve verimlilik cevabi vermistir. Calismanin
ana konusu olan yetkililerin farkliliklarin yonetiminde benimsedikleri hareket tarzlar ile
performans arasinda dnemli bir iliskiye rastlanmamustir.

Eger ve Indruchova (2014) tarafindan yapilan “Diversity Management —
Percepions And Attitudes By Czech Managers” adli ¢alismada 250 kisi ile irtibata
gecilmistir. Calisma farkliliklarin ~ algilanmasi  ve farkliliklarin ~ yOonetimine
odaklanmistir. Odaklanan demografik ozellikler egitim diizeyi, departman, Orgiit
boyutu, tecriibe olarak belirlenmistir. Ancak c¢alisanlarin ilgili demografik 6zellikleri
farklilik kaynagi olarak gérmedigi tespit edilmistir. Katilimcilarin farklilik algilarinin
genel olarak politika ve prosediirler ile iliskili oldugu goriilmiistiir.

Baltun, (2015) tarafindan yapilan “Gender And Personality Differences In
Cognitive Tasks: A Performance And Mental Workload Study” adli yiiksek lisans
tezinde cinsiyet ve kisilik 6zelliklerinin performans ve zihinsel is yiikii bakimindan
incelemesi yapilmistir. Calisma biligsel gorevlerde ¢alisan bireyler lizerinde yapilmistir.
Calismada zihinsel is yilikiiniin Olcililebilmesi i¢in fonksiyonel yakin kizilotesi
spektroskopi cihazi kullanilmistir. Calisma sonucunda; erkekler bilgi se¢me konusunda
daha fazla deneme egiliminde oldugu anlasilmistir. Kadin ve erkeklerin arasinda bilissel
gbérev yoniinden zihinsel yorgunluklar1 benzer diizeyde bulunmustur. Ayrica zorluk
seviyesi arttikca dogru yapma orani azalmakta, kisilik 6zelliklerinin alt boyutlart ile
performans arasinda negatif yonlii iligkiler bulunmustur.

Atasayar (2015) tarafindan yapilan “Kiiltiirel Farkliliklarin Yé&netimine Iliskin
Ogretmen Alg1 Ve Tutumlarmin Bazi Degiskenler Acisindan Incelenmesi” adli yiiksek
lisans tezinde, kiiltiirel farkliliklarin yonetimi ve Ogretmenlerin algi ve tutumlari
incelenmigtir. Caligmanin 6rneklemini 649 Ogretmen olusturmaktadir. Calismada
verilerin analizinde Spss programi kullanilmis ve Spss programi kapsaminda anova, t-
testi, korelasyon analizi yapilmistir. Calisma sonucunda; 6gretmenlerin ¢ok kiiltlirliiliigii
sorun degil avantaj olarak goérmektedir. Bunun yaninda 6gretmenler ¢ok kiiltiirliiliige
kars1 olmamasina ragmen farkli diller kullanilmasina kars1 goriis bildirmislerdir. Kadin
Ogretmenlerin erkek Ogretmenlere oranla ¢ok kiiltiirlii egitime daha 1limli olduklar
tespit edilmistir. Ilkokulda gorev alan dgretmenlerin ortaokulda gérev alan 6gretmenlere
gore ¢ok kiiltiirliiliigli daha etkin yonettiklerini diistindiikleri tespit edilmistir.

Gider ve Sencan, (2016) tarafindan yapilan “Isletmelerin Farklilik Y&netimi
Anlayisi ile Isletme Uyelerinin Orgiitsel Baglilik Tutumlarina Yénelik Bir Arastirma”
adl aragtirmada, Tuzla’da yer alan 5 firmada anket ¢alismasi yapilmistir. Calismanin
orneklemi bu firmalarda ¢alisan 143 beyaz yakali personeldir. Calisma siirecinde elde
edilen anketler Spss paket programi ile analiz edilmis ve Spss kapsaminda t-testi,
anova, korelasyon analizi ve regresyon analizi yapilmigtir. Calismanin sonucunda
regresyon analiz sonucu %23 olarak tespit edilmistir. Ayrica c¢alisma ortami ve
yonetimin uygulamalar1 duygusal baglilik diizeyini arttirmaktadir.
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3. FARKLILIK KAVRAMI VE KAPSAMI

Giliniimiiz kiiresellesen diinyasinda farkli alanlarda faaliyet gosteren ve farkli
gorevleri yerine getiren pek ¢cok organizasyon vardir. Bu organizasyonlarin bazilari bir
bolgede belli bir faaliyet gosterirken, bazilar1 birden ¢ok bodlgede farkli faaliyetleri
yerine getirmektedir. Faaliyet alanlarindaki bu farkliliklar organizasyonlarin birbirinden
farkl1 yapilanmalarina neden olmaktadir. Organizasyonlardaki bu gesitlilik ayni
zamanda, yonetim kadrolarinda pek c¢ok acidan farkli bir yonetim anlayigina sahip
olmalar1 zorunlulugunu da beraberinde getirmektedir.

Glinlimiiziin degisen ve gelisen diinyasinda hangi igsletme olursa olsun, maddi ve
beseri her tiirlii kaynagi insanlarin ihtiyag ve isteklerine uygun mal ve hizmet seklinde
sunabilme yetenegi onem kazanmaktadir. Fakir ve dogal kaynak bakimindan da yetersiz
olan Japonya yoOnetim ve organizasyon becerisini kullanarak dogal kaynaklarini daha
etkin kullandiklar1 i¢in, bolca dogal kaynaga sahip bir ¢ok iilkeden, zenginlik ve refah
seviyesi olarak daha iyi bir konuma gelebilmistir. Bu bilgi ve becerileri kazanmadan
once fark ve farklilik, esit ve esitlik ve farkliliklarin yonetimi gibi kavramlarin ne
anlama geldiginin bilinmesi gerekmektedir (Begeg, 2004:7-8).

3.1. Fark ve Farklihik Kavramm

Fark; seyleri, kimseleri birbirinden ayiran Ozellik, ayrilik, baskalik, ayrim
anlamma gelmektedir. Farkhhk; ise farkli olma durumu; benzemezlik biciminde
tanimlanabilir (Biyiikk Larousse, 1994:3975). Farklilik belli bir topluluk igerisinde yer
alan temel insan farkliliklarinin derecesidir. Farkliligin yaygin konular1 arasinda din, dil,
ik, ulusal kiiltiir, etnik koken, cinsiyet, sosyal smif, fiziksel zeka yetenegi, bireysel ve
demografik 6zellikler vardir (Begeg, 2004:7-8).

Calismanin anlasilir olmast i¢in “fark” ve “farklilik” kavramlarinin ne ifade
ettiginin 1yi bir sekilde agiklanmasi gerekmektedir. Farklilik ; “Farkli olma durumu,
ayrimlilik, baskalik” seklinde tanimlanabilir (www.tdk.gov.tr, 06.10.2017). Baska bir
acidan farklilik; farki bulunan, benzer veya es olmayan, olandan baska olandir (Meydan
Larousse, 2004:1790). Diger bir tanimda ise farklilik; belli bir topluluk i¢inde yer alan
temel insan farkliliklarinin derecesidir (Certo, 1997:565). Ote yandan farklilik éncelikli
olarak cinsiyet, yas, dil, etnik yapi, kiiltiirel gegmis, engelli olup olmama ve inangla
ilgilidir (Aksu, 2008:4).

Psikolojik, felsefik, sosyolojik ve biyolojik farkliliklar bu kavramin ne kadar
genis kapsamli oldugunu gostermektedir. Tiirk Dil Kurumu sozliigline gore felsefe
alaninda farklilik; “Dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olguyu biitiin
oOtekilerden ayiran 6zellik” seklinde ifade edilmektedir (www.tdk.gov.tr, 06.10.2017).

Bu alanla ilgili farkli bilim insanlar1 tarafindan da bir ¢ok tanim yapilmistir.
Birer 6zellik, birer nitelik olan ve gosterilen kimlikler, her seyden 6nce ve ayni1 zamanda
farkliliklardir (Ergun, 2000:12). Connoly gibi farklilik felsefesi {izerine calismalar
yapan Dogan Ergun (2000:168)’da; farliliklar1 kimlikle 6zdeslestirmistir. Kimlik aidiyet
olarak tanimlanir, kimlige yonelebilecek islem ise tasnif veya siniflama islemi
sayilabilir. Boyle bir islem ise farkliliklar1 ortaya koymak demektir ( Ergun 2000:169).

“Fark” ve “farklilik” tanmimlar1 incelendiginde, farkliligin cesitli boyutlarda
degerlendirildigi goriilmektedir. Bu tanimlar yillara gore de degiskenlik gdstermistir. Bu
kavram gecmiste demografik ( yas, cinsiyet, 1k, etnik koken vs.) 6zellikleri ifade
ederken, bugiin demografik 6zellik ile birlikte, fiziksel yetenekleri, duygusal yonelim,
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egitim, statii, kidem vs. kapsamaktadir. Farkliliklar, kolayca belirlenen ve kolayca
belirlenemeyen 6zellikler olarak siniflara ayrilmistir (Tiiz ve Glimiis, 2005:2).

Bazi tanimlar demografik oOzellikler {izerinde dururken, bazilar1 da 1k, etnik
koken, din, egitim, meslek, statii gibi ¢esitli boyular {izerinde durmustur. Demografik
(irk, yas, cinsiyet, fiziksel ozellikler, vb.) 6zellikler acisindan tanimi yapilan “farklilik”
kavrami1 Mc.Grath (1995)’a gore eksiktir. Mc.Grath (1995)” a gore farklilik; bir ¢ok
orglitsel boyutu ( yetenekler, degerler, inang, kisilik, davranigsal ozellikler, statii-
konum) olan bir kavramdir. Ciinkii insan biyo-psikososya-filozofik bir varlik olup,
maddi ve manevi unsurlarin tiimi ile bir biitiindiir (Alper vd, 2001:7). Yeryiiziinde
bulunan her bir insanin disiinceleri, duygusal 6zellikleri birbirinden farklidir (Burkovik,
2004:23).

3.2. Esitlik ve Esitlik I1kesi Kavram

Fark ve farklilik kavramlar1 agiklandiktan sonra esit ve esitlik kavramlar1 daha
iyi aciklanabilir. Esit, baska bir sey ile nitelik ve nicelik agisindan ayni olma
durumudur. Esitlik ise, nitelik ve nicelik bakimindan insanlar arasindaki haklar
acisindan herhangi bir ayrim olmamasi ve goézetilmemesi durumudur (Ansiklopedik
Sozliik,1994:801).

Esitlik ilkesi; Ozgiirliigli tamamlar, bireylerin kisiligini gelistirmek ig¢in
ozgiurliiklerden esit sekilde yararlanilmasi gerektigini savunur. Her bir kisinin, i¢inde
bulundugu maddi ve manevi kosullardan bagimsiz bir sekilde ayni degerleri tagidiginm
varsayar, fakat dogustan veya sonradan kazanilmis beceri ve nitelikleri birbiriyle esit
tutmaz (Begeg, 2004:9).

3.3. Farkhiliklarin Faydalar1 ve Sakincalari

Bireyler arasinda ortaya cikan farkliliklarin oOrgiitler agisindan etkileri dort
baslikta incelenmektedir. Orgiitsel agidan ortaya ¢ikan sonuglar su sekildedir (Milliken
ve Martins,1996);

e Duygusal Sonuglar: Bireyler daha ¢ok kendi ile benzer 6zelliklere sahip
kisiler ile ¢alismay1 istemektedirler. Bu miimkiin olmadig1 zamanlarda, bazi
olumsuz sonuglar ortaya gikmaktadir. Orgiitsel baglilikta ve is tatmininde
azalma bunlardan biridir.

e Bilissel Ciktilar: Bireylerin farkli 6zelliklere sahip olmast sonucu
yaraticilik ve inovasyon agisindan olumlu sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.

e Sembolik Etkiler: Organizasyon igerisinde bireylerin sahip olduklari
ozellikler esitlik sembolii  olarak  goriildiigiinde imaj  artisini
saglayabilmektedir.

o lletisimle ilgili Etkiler: Bireysel 6zelliklerden kaynaklanan farkliliklar
orgiit icerisindeki iletisim siireglerinin de farklilasmasini saglamaktadir.

Milliken ve Martins tarafindan ortaya atilan tipolojide farkliliklar; “Orgiit
islevleri tizerinde hem olumlu hem de olumsuz etkilere” sebep olmaktadir. Tipolojiden
yola ¢ikarak ¢alismanin bu kisminda farkliliklardan kaynaklanan olumlu ve olumsuz
sonuglar aktarilacaktir (Bogaert ve Vloeberghs, 2005:486).
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3.3.1. Farkhiliklarin Faydalar

Glinimiizde oOrgiitler ve rekabetin yogun bir sekilde yasanmakta oldugu
piyasalarda orgiitlerin sahip olduklar1 farkliliklar bir cok fayda saglamaktadir (Hubbard,
2004:29). Sonnenschein, (1997:3-4) farkliliklardan kaynaklanan faydalar1 su sekilde
siralamaktadir;

e Farkliliklar, organizasyon igerisinde bireysel ve grupsal anlamda
birbirlerinde farkli goriis ve diisiincelerin ortaya ¢ikmasini saglar.

e Farkliliklar, organizasyonlarin temelinde yer alan degerlere odaklanir ve bu
degerlerin giiclenmesine yardimci olur.

e Farkliliklar, organizasyonlarin degismesine ve giiclenmesine yardimer olur.

e Farkliliklar, organizasyon ve orgiitiin sahip oldugu her seyin entelektiiel
degerlerin katma degerini yiikseltir.

e Farkliliklar, organizasyonlarin uluslararasilasmasini saglar.

Basarili bir ¢ok igletmenin yoneticilerine bakildiginda bunlarin bir cogunun
farkli ozelliklere sahip bireyler oldugu goriilmektedir. insan kaynaklar1 sorumlulari,
farkli 6zelliklere sahip bu bireyleri biinyelerinde muhafaza etmekle rakiplerine nazaran
daha avantajli bir konuma gelmektedirler. Bu orgiitler ayn1 zamanda maliyet tasarrufu
da saglamaktadirlar (Begeg,2004:122).

Stirgevil, (2010:21) farkliliklarin faydalarin1t su sekilde Ozetlemektedir;
“Farkhhklar, orgiitiin hayal ettiginden fazlasini gerceklestirebilmesi icin cesitli bakis
agilart ve farklt yollari beraberinde getirirler ve daha yaratici yeni iiriin ve hizmetler
gelistirilmesi, miisteri ihtiyac¢larimin daha iyi karsilanmast ve toplum icgin daha faydal
hizmetler tiretilmesi konularinda orgiite yardimct olurlar.”

Farkliliklar, etkili bir sekilde yonetildiginde, calisanlarin davranislari gibi
konularda istenmeyen durumlarin ve bunlarin doguracagi sonuclarin azalmasina katkida
bulundugu yapilan arastirmalar neticesinde ortaya konmustur. Orgiitte artan farklilik,
grubun problem ¢6zme yetenegini ve yaraticiligini olumlu anlamda etkilemekte ve
farklt miisterilere (alicilara), farkli iriin ve hizmet sunabilmektedir (Gilbert vd.,
1999:61-76).

3.3.2. Farkliliklarin Sakincalari

Farkliliklarin  Orgiitler i¢in faydalarmin yaninda bir takim sakincalar1 da
bulunmaktadir. Bu farkliliklarin sakincalar1 su sekilde siralanmaktadir (Esty vd.,
1995:8-9);

Disiplin konusunda otorite problemleri,

Inisiyatif ve risk alma konusunda farkl: yaklagimlara sahip olma,
[letisim problemlerinin yasanmast,

Kalite ve performans konusunda siirekliligi saglamada yasanan zorluk,
Geri bildirim siireglerinin uzamasi,

Calisanlarin ¢alisma siirelerine itaatsizligi ve ise devamsizlik,

Hata yapmama konusunda yeteri kadar 6zen gostermeme,

Takim ¢alismasina yatkin olma,

Calisanlar arasi catisma yasanma ihtimali
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e Farkliliklardan kaynakli olarak zayif performans gosterenlerin isine son
vermek zorunda kalinmasi.

(Esty, vd., 1995)’in belirtmis oldugu sorunlar genel olarak tiim orgiitlerde
goriilen baglica sorunlar gibi goriilebilmektedir. Ancak ilgili problemler ¢alisanlarin ya
da oOrgiitiin 6zelliklerinden kaynaklaniyorsa yoneticilerin karsilasilan problemler
karsisinda daha dikkatli davranmasi gerekmektedir. Ciinkii ilgili problemlerin ¢éziimii
calisanlarin  problemlerinin  ne oldugu ve neden kaynaklandigi bilinmeden
coziilemeyecektir.

Hubbard (2004:38)’a gore orgiit igerisinde c¢alisanlarin farliliklar1 dikkate
alinmadiginda Orgiitiin etkinligini ve verimliligini etkileyen 6nemli problemlerle
karsilagilmas1 muhtemeldir. Hubbard (2004:38)’a gore farkliliklardan kaynaklanan
problemler su sekildedir;

e Catismalarin yasanmasi: Orgiitin farkli yas gruplarindan bireyleri
biinyelerinde bulundurmasi, kusak ¢atigmasina neden olabilmektedir.

e Verimlilikte diisme: Calisma gruplarinin 6zellikleri ve degerleri g6z ontinde
bulundurulmadigi durumlarda c¢alisanlarin verimliliklerinde ciddi oranda
azalma goriilebilmektedir.

e [letisim bozukluklarinin olusmasi: Farkli Kkiiltir 6zelliklerine sahip
bireylerin bir araya geldigi ¢alisma gruplarinda ifade ettikleri mesajlar farkli
anlamlar tagiyabilmektedir. Bu nedenle mesajlarda kodlanan kelimeler fakli
cagrisim yapabileceginden dolay1 iletisim problemlerinin de yasanilmasi
muhtemeldir.

e Adaletsiz ise alma ve terfi uygulamalari: Bireyin is i¢in se¢ilmesi esnasinda
isin Ozellikleri ile adayin 6zelliklerinin uyusmamasi orgiitiin kaliteli adaylari
temin etmesini engelleyebilmektedir. Bu durum ilerleyen zamanlarda
Orgiitiin rekabet giicilinlin azalmasina neden olabilmektedir.

Farkliliklarin tespit edilmesi orgiitler i¢in zorlu bir siire¢ olusturmaktadir.
Fiziksel farkliliklar c¢abucak fark edilirken kisisel 0Ozelliklerden kaynakli diger
farkliliklar siireg igerisinde fark edilebilmektedir. Burada isverenlerin dikkatli ve iyi bir
gbzlemci olmasi gerekmektedir.
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4. FARKLILIKLARIN YONETIMIi, KAVRAMI VE KAPSAMI

Insan sermayesine yapilan yatirnmin marjinal deferi makine, tesis ve
hammaddeye yapilan yatirimin marjinal degerine gore ii¢ kat daha fazladir. ilgili bilgi
g6z Oniine alindiginda orgiitlerin insan kaynaklarma onem vermesi gerekliligi dikkat
cekicidir. Insan unsurun éneminin fark edilmesi ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve yaraticilik
Ozelliklerinin olumlu sekilde kullanilarak miisterilerin tiim arzularinin karsilanmasi
perspektifine yonelinmistir (Kamagak ve Yiicelen, 2007:31).

Calisma yasaminda farkliliklar sadece bireylerin is hayatlar1 ile ilgili
olmamaktadir. Calisanlarin engelli olma durumu, cinsel tercihleri, yas diizeyi, kilolu
olmalari, isle ilgili olmayan bireyin kendisi ile ilgili olan durumlardir. (Carr-Ruffino,
1998:1-2). Ancak genelde yashi bireylerin artik iiretken olamayacagi, kilolu olan
calisanlarin yeterince esnek olamayacagi, farkli cinsel egilimi olanlarin toplumsal
degerlere gore sapkin olduklar1 inanci, engelli olma durumu ise ¢alisanlarin is yapma
becerilerini yok ettigi ile ilgili genel kanilar mevcuttur. Orgiitler agisinda degistirilmesi
gereken bu algilar, isletmenin kaliteli personelleri biinyelerinde tutmalarina engel
olabilecek yargilardir.

Farkliliklarin yonetimi kavrami 1990°lh yillarda Amerika’da ayrimciliklarin
yogun olarak goriilmeye baslanmasi ile birlikte kutuplagmalara dikkat ¢ekmek tizere
incelenemeye baglamistir. Daha sonra firsat esitligi ve esitlik kavramlarn ile ayni
anlamlarda kullanilmaya baslanmistir (Okat, 2010:68).

Mor Barak (2005:208)’a gore, bireylerin orgiit igi karar agsamalarina tam katilimi
saglamak i¢in uygun bir orgiitsel faaliyettir.

Barutcugil (2004:230) ise, “farkliliklarin yonetimi” “Farkiiliklar: gormek, kabul
etmek; bireysel farkliliklara sahip insanlara deger vermek ve onlari takdir etmektir.
Daha agik bir ifade ile etnik koken, cinsiyet, yas, din ve cinsel tercihlerden kaynaklanan
farkhiliklarin, insanlarin farkh fiziksel ozelliklerinin, deneyimlerinin, iletisim tarzlarinin,
anlama ve ogrenme hizlarimin kabul edilmesi, anlayis ve saygiyla karsilanmasidir”.

Flood ve Romm (1996:154)’a gore farkliliklarin yonetimini, bireylerin sosyal
iligkilerinde farkhiliklarindan kaynakli olarak yasadiklari sorunlarin ¢oziimlenmesi
olarak tanimlamaktadir.

Farkliliklarin  yonetimi Orgiit igerisinde yer alan bireylerin farkliliklarinin
Orgiitlin yararma olacak sekilde yonetilmesidir. Bu anlamda farkliliklarin yonetimi
informel Ozellikler gosteren iliskilerin formal sistemlere doniistiiriilmesidir
(Memduhoglu, 2007:13).

4.1. Farkhliklarim Yonetiminin Tarihi Gelisimi

1987 yilinda, Indiana’da Hudson Enstitiisii’niin arastirmacilari, “Isgiicii 2000
isimli bir rapor hazirlamislardir. Bu konu ile ilgili doniim noktas1 niteliginde olan bu
calismada 2000 yilindan itibaren Amerikan isgiiciinde farkliliklarin cogalacagi
bildirilmektedir. Bu rapora gore olmasi beklenen demografik degisiklikler; is
diinyasindaki kadinlarin ve azmliklarin sayr olarak artacagi ve isgiiclinlin yas
ortalamasinin yiikselecegi yoniindedir (Yanagma, 2011:66).

Farkliliklarin yonetimi konusu, Amerika Birlesik Devletleri’nde 80’11 yillarda,
Avrupa iilkelerinde ise 90’11 yillarda ele alinmustir. ilk olarak A.B.D’de baslamis
olmasi, heterojen yapidan (farkli etnik koken ve kiiltire sahip insanlar)
kaynaklanmaktadir. Gittik¢e artan bu heterojen yapi, yeni yaklagimlarin olusmasina ve
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farkliliklarin yonetimine deger verilmesine sebebiyet vermistir (Uzuncarsili ve Soydas,
2007:68).

1960’larin basinda A.B.D’ de ortaya ¢ikan “Esitlik¢i yaklasim” ve “esit istihdam
firsatina yonelik yasal uygulamalar, tarihteki ayrimcilik ile ilgili ilk anayasal
diizenlemedir. lgili yasa bireylerin din 1rk, etnik kdken ayrimi yapilmaksizin esit
muamele edilmesini i¢ermekteydi. Ancak zamanla eksiklikler fark edildi ve 1970
yilinda bireylerin isverenlere dava agabilme hakkina da sahip olmasi saglandi
(Memduhoglu, 2008:10-11).

Esit istihdam yasasinin farkliliklarin yonetimi alanindaki en 6nemli ozelligi
calisanlara esit haklar vermesi ve calisanlarin igverene karst haklarini arayabilmesidir.
Calisanlar boylece oOrgiit icindeki adil olmayan davramislardan dolay1 karst koyma
hakkina sahip olabilmektedir (Carr-Ruffino, 1998:1-10).

Esit Istihdam Yasasina gore, isverenlerin asagida belirtilen uygulamalar: yerine
getirilmesi istenmektedir (Agocs ve Burr, 1996:34-35):

e Dezavantajli gruplarin 6zel bazi ihtiyaglarini karsilamak i¢in ve ayrimcilik
diistincesini ortadan kaldirmaya yonelik, dnlem alinarak, planlar yapmak,

e Hiyerarsinin her basamaginda yer alan kadinlarin, engelli bireylerin, irksal
azinliklarin yerli calisanlarin, orgiitteki ¢alisma kosullarini iyilestirmeye
yonelik amagclar ve zaman ¢izelgesi olusturmak,

e Esitlik planim etkili bir hale getirmek i¢in {i¢ yilda bir revize ederek, esitlik
stirecindeki gelismeyi izlemek ve degerlendirmek,

e SOz konusu yasa hakkinda ¢alisanlari bilgilendirmek,

e Herhangi bir sistematik bariyer olup olmadigini belirlemek igin insan
kaynaklar1 yonetimindeki biitiin durumlar i¢in kullanilan bi¢imsel ve
bigimsel olmayan politika ve uygulamalarin incelemesini yiiriitmek.

Olumlu Eylem; 21. yy’da dezavantajli gruplarin esit sartlarda ¢aligsmalarini
saglayacak calismalar 6nem kazanmistir. Olumlu eylem diisiincesi, toplum iginde
gecmisten bugline siliregelen ayrimciliklarin Oniine gecilmesi, adaletsiz davranislarin
giderilmesi ve farkli 6zelliklere sahip bireyler arasinda esitligin saglanmasi amaci ile
gelistirilen bu diislince etkisiz bir sosyal degisim projesi olarak goriilmektedir (Gilbert
ve Stead, 1999:239).

Olumlu eylem kavrami: Amerika kokenli olup egitim ve is yasaminda ten rengi
farkl1 olan bireylerin gruplardan dislanmasini engellemek i¢in ortaya cikarilmistir.
Ayrica 1970’li yillarda isverenler dezavantajli gruplardan personel edinmeye
zorlanmistir (Agocs ve Burr, 1996:32).

Memduhoglu, (2008:30) olumlu eylem programimin bazi uygulamalardan dolay1
yanlis anlasildigr ve uygulamada bazi problemler ile karsilasildigindan bahsetmistir.
Uygulamada karsilagilan sorunlar su sekildedir;

e Bu uygulamada azinliklar, meslek konusundaki amaclarini, kisa vadeli
gereksinimlerini elde etmekte, ancak uzun vadede bu bireylerin i doyumu
ve memnuniyetleri diigsmektedir.

e Gergekte ayrimciliga maruz kalmayan pek cok kesimin de, gogunlugun
sirtindan gecindigi haksiz bir ulufe (handout) sistem yaratmustir.

e Ise kabul esnasinda beklenen bazi kriterlerin goz ard1 edilerek ise almanlar,
Orgiitiin diger iiyeleri tarafindan diisiik yetenekli olarak algilanmakta; bu
kisiler orgiitte damgalanmakta ve kendilerine olumsuz yaklasilmaktadir.

10
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e Azmliklarin ise alinmasi, 6rgiitiin verimliligini diisiirerek, diisiik ise alma
performansi yaratmaktadir.

4.2. Farkhliklarin Ortaya Cikma Nedenleri

Farkliliklarin ortaya ¢ikmasinda bir¢cok neden olabilir. Bu farkliliklar, bireysel,
orglitsel, sosyal ve Kkiiltiirel durumlardan kaynaklanabilir. Bu farkliliklarin ortaya
¢ikmasina neden olan etmenler asagida verilmektedir.

4.2.1. Bireysel Ozellikler

Her birey farkliliklar (demografik, kiiltiir, algilama, irk, renk, cinsiyet, fiziksel
yetenek, diisiince tarzi, karakter vb.) sebebi ile birbirlerinden ayrilir. Calisan her bireyi
bu farkliliklar sebebi ile ayirmak yerine, onlarin bu 6zelliklerinden avantaj elde etmek
gerekir. Boylece basar1 elde edilmis olacak, rekabet avantaji saglanmis olacaktir. Bunun
icin farkliliklarin iyi yonetilmesi ve benimsenmesi gerekmektedir (Tatli, 2014:10).

4.2.1.1. Demografik Ozellikler

Orgiitlerdeki isgdrenlerin &zelliklerine bakildiginda, demografik ( yas,cinsiyet,
etnik koken, fiziksel 6zellikler vb.) farkliliklari, yani kisinin kendi elinde olmayan
farkliliklar1 kapsar. Bu demografik farkliliklarin kokeni Amerika’da yasanan anti-
ayrimcilik yani siyah beyaz arasindaki ¢atismalara dayanmaktadir (Memduhoglu, 2008:
36).

Demografik ozellikler, asagida irk, cinsiyet, cinsel tercih, yas ve deneyim ve
egitim diizeyi olarak incelenmistir.

Irk: Irklar tizerinde ilk siniflandirmayr Alman anatomi ve fizyoloji uzmani
Johann Blumenbach (1752-1840) yapmustir. Johann, insanlari kafatasi Ol¢iimlerine
dayanarak Kafkasyali (beyaz irk), Amerika yerlisi, Malayali ve Etiyopyali seklinde
gruplara ayirmistir. Johann Blumenbach’dan sonra da Isve¢’li biyolog Carolus Linnaeus
(1707-78) biitiin canlilar1 siniflandirmis, deri rengine gére dort farkli irk tanimlamigtir.
Onu izleyen diger biyologlar da fiziksel 6zellikleri temel alan 1tk gruplar iizerinde
calismislardir. Fakat, sonradan boyle bir siniflandirma yapmanin bilimsel olmadigi
ortaya c¢ikmustir (Senel, 1993:2). Bununla birlikte diinya iizerinde yapilan
ayrimciliklarin bir cogunun temelinde irksal kaynaklar bulunmaktadar.

Gegmisten giiniimiize milletler birbirleri ile yakin iliskiler igerisine girmis ve
bunun sonucu olarak neredeyse saf irk kavrami ortadan kalkmistir. Bu yiizden de
insanlar1 genetik yap1 (1rk) ozelliklerine gore ayirt etmek imkansiz hale gelmistir (Tath
2014:10).

Cinsiyet: Cinsiyet bireyin anne rahminde olusma siireciyle baslayan ve
bireylerin kararlarmin diginda olan bir siireci ifade etmektedir. Cinsiyet, insanlarin
onceden secemedigi ve sonradan da tam olarak degistirilemeyen bir durumdur.
Sonradan degistirilse bile tam olarak, yeni cinsiyetin tiim islevlerini yerine getiremedigi
bir olgudur. (Demirbilek, 2007: 13).

Cinsiyet unsuru toplum igerisinde Onemli anlamlar kazanmaktadir. Toplum
icerisinde anlamlandirilan bu unsur is hayatinda da ayni sekilde algilanmaktadir.
Ulkemizde de oldugu gibi bazi meslekler erkek ya da kadin meslegi olarak
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adlandirilmaktadir. Kadin ve erkek ayriminin yapilmasinda genel olarak Kkiiltiirel
ozellikler etkilidir. Bu duruma bagli olarak ¢aligma hayatinda cinsiyetleri igin kisitlanan
bireyler is hayatinda aktif yer alamamaktadir. Ozellikle is sektdriinde kadilara yapilan
cinsiyet ayrimcilig1 onlarin bazi pozisyonlarda veya iist yonetimde yer almalarina engel
olmaktadir (Uzungarsili ve Soydas, 2007:68-69).

Gecmisten giiniimiize iilkemizde, kadinlarin haklarinin korunmasi ile gelismeler
olmaktadir. Bunlardan bazilar1 su sekilde swalanabilir (DIE, 23.11.2017,
www.mfa.gov.tr);

e 1990’Ih yillardan itibaren, ilgili mevzuat gbzden gegcirilerek, cesitli yasal
diizenlemeler yapilarak kadin-erkek esitliliginin saglanmasi yoniinde 6nemli
adimlar atilmistir.

e 1998 senesinde yiirlirliige giren 4320 sayili “Ailenin Korunmasina Dair
Kanun” aile i¢inde siddete maruz kalan kadinlara sikayet bildiriminde
bulunma hakki taniyarak, magdur tarafi korumak amaci ile alinan 6nlemlere
uyulmamasi halinde verilecek cezalar1 hiikme baglamaktadir.

e Aile icinde kadin-erkek esitligi kavramini giiclendirici hiikiimler igeren
anayasa degisiklikleri 17 Ekim 2001°de yiirtirliige girmistir.

e 1 Ocak 2002’de yiiriirliige giren Yeni Medeni Kanunda, bosanma halinde
mallarin esit paylasimi gibi konularda diizenlemeler getirilmistir.

e Medeni Kanun’un 192. Maddesinde “Eslerden hi¢ biri i veya meslek
secimi konusunda digerinin iznini almak zorunda degildir.” ibaresine yer
verilmigtir.

e 22 Mayis 2004 Tarihinde yirirliige giren anayasa degisiklikleri
cercevesinde, anayasanin “Kanun Oniinde esitlik” konulu 10. Maddesinde
yapilan diizenleme ile “Kadin ve erkek esit haklara sahiptir. Devlet bu
esitligin  yasama  gecirilmesini  saglamakla  yiikiimlidir.”  hiikmii
getirilmistir.

Cinsel Tercih: Tarihin ¢ok eski zamanlarindan bu yana olan hemcinslerine ilgi
duyma, farkli cinsel tercihlerde bulunma gibi durumlar, toplum tarafindan kabul
edilmemis, bu bireyler dislanmis; durumlar, sapiklik, hastalik olarak goriilmiistiir.
Orgiit icerisinde de cinsel kimliklerini saklamak zorunda kalan bireyler ilgili
farkliliklarindan dolay: kisisel diinyalarindan soyutlanmak zorunda kalmaktadir (Tatls,
2014:12).

Tiirkiye’de ¢ok fazla giindeme gelmese de bir¢ok iilkede farkli cinsel tercihlere
sahip bireylere yapilan ayrimcili§in 6niine gegmek icin bazi yasal dnlemler almaktadir.
Ekvator, Avustralya’nin pek cok eyaleti, Giiney Afrika, Brezilya, Kanada gibi iilkeler
anayasalarinda, ayrimciligi Onlemeye yonelik maddeler bulundurmaktadir (Aksu,
2008:40-41).

Yas ve Deneyim: Insanlarin kariyer ve yasam siiregleri hemen hemen paralel
bir sekilde ilerlemektedir. Insanlarin yasam evreleri dort boliimde siniflandirilabilir.
Kimlik olusturma (16-25 yas): Bireylerin kendi kararlarini almaya basladigi ve egitim
aldigt donemdir. Kariyer olusturma ve gelistirme (25-35 yas): Bireylerin aldiklari
egitime uygun bir meslekte olduklar1 ve kariyer yaptiklar1 donemdir. Yerlestirme ve
kendini ayarlama (35-45 yas): Bireylerin g¢evresi ile en az iletisim kurduklart evredir,
islerindeki en ¢ok basar1 bu evrede yakalanir ve kisiler tiim ilgi ve alakasini isine
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vermistir. Azalma (45 ve {stii yas): Birey artik zirvededir, zihinsel ve fiziksel
ozelliklerde kapasite azalmis, motivasyon diismiistiir (Memduhoglu, 2008: 45).

Isletmeler genellikle, maliyetleri azaltip, verimliligi artrmak icin is giiciinii
yenilemektedir. Diisiik iicret karsiligi calisan yeni mezun veya stajyer is gorenler,
yiiksek ticretle calisan yash bireylere tercih edilmektedirler. Bunun sonucunda da
isletmelerdeki yas ayrimcilig1 ile ilgili sikayetler artmaktadir (Tasar Unalp, 2007:113-
114).

Yas ve deneyim ile is doyumu arasindaki iliskiye bakildiginda, yas ilerledikge, is
doyumu da artmaktadir. Istedikleri isin sartlar1 ile mevcut isin sartlar1 arasinda daha
rahat mukayese yapabilmektedirler. Bireyler ¢alistiklari mevcut iste daha uzun zaman
calistiklar1 i¢in daha fazla maas almaktadirlar, bu da calisanin is doyumunu
artirmaktadir (Yelboga, 2007: 3).

Egitim Diizeyi: Egitim cok kiicliik yaslarda baslayip, kisilerin istegine bagh
olarak belirli bir yasa kadar devam eder. Toplumun kiiciik tas1 olan birey icin ¢ok
onemli bir yere sahiptir. Insanlarm, kisisel, sosyal oOzelliklerinin gelismesinde
yadsinamaz bir yere sahiptir.

Luthans, Amerika Birlesik Devletleri’nde is gorenlerin egitim seviyelerinin
yiikseldigini belirtmistir. 18-24 yas arasindaki yiliksek okullara kayit yaptirmis
bireylerin kisi oran1 yiizdesi 1980°li yillarda %30 civarlarinda iken 1991 senesinde hizla
% 41’e yiikselmistir. Boylelikle ise yeni baglayanlarin egitim seviyeleri, mevcut
calisanlardan yiiksek olurken, egitim seviyesi diisiik veya hi¢ egitim almamis isciler de
artmaktadir (Luthans, 1995:53).

Toplumda yadsinamaz onemli bir yere sahip olan egitim, bir taraftan ge¢mise
bakmayi, fakat ona takilmamayi, diger yandan gelecege bakarak, bireyin yaraticiligin
artiran, birey ve toplum i¢in yeniden insa aracidir (Yanagma, 2011:29).

4.2.1.2. Sosyo-Kiiltiirel Ozellikler

Sosyo-kiiltiirel yapilar bireylerin topluma adapte olmasinda kiiltiir, inang, deger,
norm, algi, orf ve adetler, inang¢ sistemleri, etnik kokenler, bolgesel etkenler gibi
unsurlar kullanir. Asagida bireyin diger bireylerden ayrilmasini saglayan sosyo-kiiltiirel
ozellikleri yer almaktadir.

Degerler ve Tutumlar: Degerler, bireylerin olaylar ve durumlar karsisinda
tercih nedenleri olarak tamimlanmaktadir. Tutumlar ise olay ve durumlara karsi
olusturulan yargilardir. Degerler tutumlardan farkli olarak bireyin ge¢cmisinden gelen
olgularinin etkisi ile gelisir (Balay ve Saglam, 2004:36).

Organizasyon icerisinde yer alan bireylerin deger ve tutumlar1 davraniglarinin
temellerini olusturmaktadir. Bu agidan bireylerin deger ve tutumlar1 rgiitler i¢in dnem
arz etmektedir. Bireylerin deger ve tutumlar1 onlarin olaylara karsi yaklagimlarini
etkilediginden bireylerin olaylar karsisinda farkli davranislar gelistirmeleri Orgiitler
acisindan yarar saglayabilmektedir. Bununla birlikte bu davraniglar dogru sekilde tek
potada uyumlastirilmazsa bireyler arasinda c¢atisma ortami olusabilmektedir
(Memduhoglu, 2008: 47-48).

Bireysel deger ve tutumlar Orglitlere catisma degil, motivasyon saglamalidir.
Orgiitler, degerler sistemine saygil1 bir organizasyon yapis1 olusturabilmelidir.
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Kiiltiirel Yapi: Insanlar1 bir araya getiren dgelerden biri de kiiltiirdiir. Kiiltiir
kapsam olarak; sanati, ahlaki, bilgiyi, hukuku, orf ve adetleri icerisine alir ve diger
biitlin yetenek ve aligkanliklar ile bir biitiindiir (Hasanoglu, 2004: 45). Bir orgiitte yer
alan ig gorenin diger is gorenlerle arasindaki fark tanimlanirken belki de en cok
tizerinde durulmasi gereken wunsur, kiiltirel anlamdaki farkliliklardir. Kiiresel
isletmelerde, bu kiiltiirel farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesi mevzusu
yoneticilerin iizerinde durmalar1 gereken bir konudur. Ciinkii kiiresel isletmelerin en
onemli Ozelligi orgiitteki is gorenlerin farkli milletlerden, farkli kiiltiirlerden olan is
gorenlerden olusmasidir. Bir ¢ok farkli kiiltiire sahip bireyleri tek bir ¢ati altinda
toplayan kiiresel isletmeler i¢in, her bir kiiltiiriin 6zelliklerini bilerek, ortak bir kiiltiir
meydana getirmek elbette pek kolay olmayacaktir (Yanasma, 2011:25).

Bireyler, sosyal yapi olarak anilan orgiitlerin ve uluslarin ve bu birlikteliklerin
igerisinde yer alan gruplarin iiyeleridir (Durgun, 2006:113). Orgiitler giiniimiizde her
kiiltirden c¢alisanlar1 bir araya getirebilmektedir. ilgili durum ise bireylerin Orgiit
icerisinde ortaya koyduklari farkli kiiltiirel 6zellikleri agisindan 6nem arz etmektedir.
Orgiit igerinde artan kiiltiirel farkliliklar olumlu sekilde yonetilmediginde catisma
olumlu sekilde yonetildiginde ise performans olarak sonug verebilmektedir.

Genel olarak kiiltiirel farkliliklar sorun kaynagi gibi diisiiniilse de rekabetci
avantaj saglama konusunda 6nemli bir noktadir. Orgiitler kiiltiirel farkliliklardan
kaynaklanan sorunlari minimize ederken kiiltiirel farkliliklardan dogmasi muhtemel
faydalarla birlikte rekabetciligi ve buna bagli olarak da orgiitsel baglilik ve Orgiit
kiiltiirinlin benimsenmesini saglayabilir (Yesil, 2009:129).

Medeni Durum: Calisma sektoriinde, evli veya bosanmis bireylerin, bekar ve
maddi ylikiimliiligii olmayan diger bireylere gore is yerlerine daha yiiksek baglilik
gosterdigi bilinmektedir. Fakat yapilmis olan arastirmalarda tam olarak bu iligki ortaya
koyulamamistir. Yani sorumluluklart ve maddi yiikiimliilikleri olan kisilerin
olmayanlara gore Orgiite kars1 daha uyumlu davranislar sergileyecektir (Tatl1, 2014:15).

Din ve Dini Semboller: “Din nedir? Din neleri kapsar” sorularina bugiine kadar
bir ¢cok yanit aranmis ve “Din; inang, ahlak ve degerler sistemi, kiiltiir ve yasam
anlayisi, ibadet ya da uygulanmasi gereken kurallardir.” seklinde cevap bulunmustur.
Gegmisten bu yana din kimileri i¢in amag, kimileri i¢in ise amaglarina ulasabilmek i¢in
ara¢ olmustur. Kimi zaman {ilkeler iizerinde, toplumun birlik ve beraberligini olumlu
anlamda etkilerken, kimi zamanda boliicii bir unsur haline gelmistir (Berktay ve Atasoy,
2007: 19).

Dini semboller, dinin geregi olan eylem ile alakalidir. Dini semboller, dokunup
hissedebilen, somut seylerin Otesini ifade etmektedir. Bu sembolleri digerlerinden
ayiran  Ozellik, bilimle aciklanamamasi ve bu sembollerin digerleri ile
degistirilememesindendir. Bu semboller diisiinceleri belli bir sekle sokarak, insanlarin
bu sembolleri gordiiklerinde zihinlerinde ayn1 diisiinceler olusur (Atasagun, 1997:383).

4.2.1.3. Beceri

Tiirk Dil Kurumu’na gore beceri; “Kisinin yatkinlik ve 6grenimine bagli olarak
bir isi basarma ve bir islemi amaca uygun olarak sonu¢landirma yetenegi, maharet”
olarak tanimlanmistir (Www.tdk.gov.tr, 10.10.2017)
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Bireylerin orgiitlere kabul edilmesinde kabiliyet ve becerinin énemli oldugu,
bireylerin kabiliyetlerine uygun islerde ¢alistiklar1 zaman islerinden daha fazla doyum
aldiklar1 goriilmektedir (Balay ve Saglam, 2004: 35).

4.2.1.4. Zihinsel ve Duygusal Yetenek

Zeka ile ilgili farkli siiflandirmalar vardir. Genel olarak zihinsel (IQ) ve
duygusal (EQ) olarak ikiye ayrilmaktadir. IQ beyinsel zekadir, diisiiniir; EQ ise
duygusal zekadir, hisseder. IQ ve EQ farkli gibi goriinse de birbirini tamamlayan iki
kavramdir. Zihinsel zeka (IQ); kisinin, 6grenme, anlama, diislinme, sorun ¢dzme gibi
islevlerin tlimiinii olusturan zihni etkili kullanma kapasitesidir (Begeg, 2004: 20).

Beceren (2004:1)’in aktardigina gore bireylerin 1Q 6zellikleri basarilari tizerinde
%10 etkiye sahiptir. EQ’sii yiiksek olan bireyler ise islerinde daha basarili olmakta ve is
hayatinda daha fazla avantaj yakalamaktadir.

4.2.1.5. Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik

Bireylerin fiziksel ozelliklerine 6rnek olarak; “gilizellik, c¢irkinlik, kas giicii,
hareket yetenegi, esnekligi” verilebilir. Her insanin kendine 6zgii yetenekleri vardir ve
farklidir. Bireylerin bu yeteneklerine uygun bir iste ¢alismasi, hem kisi i¢in hem de
orgiit i¢in 6nemlidir. Bu sekilde is daha etkin bir sekilde yerine getirilmis olup, daha iyi
verim saglanacaktir (Begecg, 2004: 18).

Bir insanda dikkat ¢eken ilk sey fiziksel o6zelliklerdir. Oysa ki insan sadece
fiziksel ozelligi ile degil, kiltiirel, cografik, kisisel ve bir ¢ok a¢idan farklidir. Bazi
insan akrabalarina goriiniis olarak benzerken, bazilar1 hi¢ benzememektedir. Bunlar
fiziksel farkliliklar olarak tanimlanir (Kuzgun ve Deryakulu, 2006:1).

“Engel” ile “engelli” arasindaki fark karistinlmamalidir. Ornegin Stephan
Hawking engelli olmasina ragmen, diinyaca iinlii bir fizik profesorii ve 6nemli bir bilim
adamidir. Onun engelli olmas1 bu konuma gelmesine engel teskil etmemistir. Yine ayni
sekilde, gorme engelli futbolcular futbol topunun igerisine zil koyarak futbol
oynayabilmektedir. Orgiitlerde yoneticiler, bu gibi fiziksel farkliliklar karsisinda onlara
0zgii bir yonetim anlayis1 bulup, faaliyete ge¢irmek zorundadirlar (Begeg, 2004:19).

Fiziksel engelli olan insanlar, daha c¢ok beyin giicii gerektiren hafif islerde
istihdam edilmektedir. Bu alanlar genellikle kamu kuruluslaridir. Rekabetin yogun
oldugu giiniimiizde 06zel sektordeki isletmeler engelli kisileri ¢alistirmak
istememektedirler(Cakir, 2011:72-73). Hem kamu sektdriinde, hem 06zel sektorde
engelli bireyler calistirilmak istenmese bile bazi kanun ve yonetmeliklerle engelli
bireyler koruma altina alinarak, bu kurumlarda belirli sayilarda engelli birey
calistirilmasi ( orgiitteki ¢alisan sayisina gore) mecbur kilinmistir.

4.2.1.6. Hiikiimlii Olma Durumu

Tiirkiye’de ilk olarak 1961 anayasasi ile hiikiimli bir insanin calistirilmasi
giindeme gelerek, daha sonralar1 da 1982 anayasasi ile daha kapsamli hale getirilmistir.

Anayasada eski hiikiimliilerin ¢alistirilmasi hususunda olusturulan maddelerin
temelini, hiikimlii olmayan tiim bireylerin sahip olduklar1 ¢alisma haklarinin, eski
hiikiimliilere de verilmesi diislincesi olusturmaktadir. Anayasaya gore Ozel sektor
isletmeleri biinyelerindeki calisan sayilarina gore belirli Olclide (50 ve tizeri isci
caligtiran is yerlerinde, calisan sayisinin % 2’si kadar) eski hiikiimli caligtirmak
zorundadir. Ancak, iilkemizdeki igverenler eski hiikiimliilere kars1 olumsuz fikre sahip
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olduklarindan dolayi, isletmelerinde eski hiikiimlii isttihdam etmek istememektedirler.
Bu bireyleri isletmelerde diizen bozucu kisiler olarak gérmektedirler (Tatli, 2014:17-
18).

4.2.2. Orgiitsel Kosullar

Orgiitiin etkisi ile olusturulan ve orgiitiin isleyisiyle de sekil alan kosullara
“orgiitsel kosullar” denir. Bu kosullarin 6n plana ¢ikan bazi boyutlar1 vardir, bunlar;
orgiitsel rol ve statii, calisma bicimi ve gelir diizeyidir. insanlar zamanmin gogunu
calisarak gecirdikleri i¢in bu durum insanlar iizerinde olumsuz bazi durumlara yol
acmaktadir (Aksu, 2008: 55).

4.2.2.1. Orgiitsel Rol ve Statii

Rol bireyin toplum icindeki statiisiine bagli olarak yapmis oldugu davranislarin
genel tammlamasidir. Orgiitsel rol ise is gorenlerin &rgiitteki rol ve varhigini niteleyen
bir unsurdur (DIE, 24.05.2017, www.insanbilimleri.com).

Statii ise, bireylerin toplum icerindeki haklar1 ve yiikiimliiliklerini toplamini
ifade etmektedir. Bir birey bagl bulundugu topluluklara gére birden fazla statiiye sahip
olmaktadir. Statii; “verilmis statii” ve “basarilan statii” olarak ikiye ayrilir. Verilmis
statii; birey herhangi bir girisimde bulunmadan kazandigi statiidiir. Basarilan statii;
bireyin gabalar1 sonucunda elde ettigi statiidiir (Goniilli, 2000: 194).

Statii, anlam olarak kiiltiirden kiiltiire farklidir. Baz1 topluluklarda statii atalardan
miras kalir, bazilarinda ise kisisel ¢abalar sonucu elde edilen basarilar araciligi ile elde
edilir. Baz1 Avrupa iilkelerinde asalet gibi kistaslar bireysel basarilara nazaran daha iyi
bir statii saglamakta, mirasin maddi olarak kaldigi durumlarda da o kisi hor
goriilmektedir. Yine Amerika’da basarili bireyler onurlandirilirken bu ailelerin diger
fertleri ayn1 basariy1r gostermediklerinde hor goriiliirler (Yanasma, 2011:36).

Toplumdan topluma farklilik arz eden statiiler kazanilma sekli ile oOrgiit
igerisindeki is tutumlari ile is performansini da etkilemektedir (Soyfalioglu ve Aktas,
2005:79-80).

4.2.2.2. Calisma Bicimi

Orgiitlerin yer aldig1 sektorler ¢alisma bicimini direkt etkilemektedir. Son
yillarda teknolojinin ¢ok ileri derecede gelismesi, yonetim, ekonomik ve sosyal anlamda
degismelere neden olmustur. Kiiresellesme artmis ve rekabet yogunlasmistir. Buna
bagli olarak da calisma sekilleri degismis ve sektorel olarak belirli standartlara sahip
olmustur. Son zamanlarda birgok oOrgiitte, degisen sartlar, ¢alismada esneklik gibi yeni
is gdorme bicimlerine gecilmistir (DIE, 24.01.2017, www.isguc.org).

Orgiitlerdeki is gorenler ve yoneticiler, degisen calisma sekillerine ne kadar hizli
adapte olurlarsa isletmenin alacag1 verimin de yiiksek olacagi ongoriilebilir.

4.2.2.3. Gelir Diizeyi

Toplumda farklilik yaratan nedenlerden biri de bireylerin farkli gelir seviyelerine
sahip olmalaridir. Bireylerin gelir diizeylerinin farkli olmasi; ¢alisanlarin sahip olduklar
egitim, deneyim, bulunduklar1 pozisyon vb. etkenlerden kaynaklandig: s6ylenebilir. Her
orgiitin kendi icinde uygulamis olduklar1 “iicret politikalar’” farkli olabildigi gibi,
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sektorler arasinda da bu durum goriilmektedir. Her orgiit kendi yapisina, isleyisine ve
ozelliklerine gore farkli iicret sistemi uygulamaktadir (Ergiil, 2006: 96).

Isletmelerin iicret ve odiillendirmeye yonelik stratejilerinden beklentileri
farklidir. Bu isletmelerin ilk beklentileri nitelikli elemani biinyelerine almak ve elde
tutmak, ikinci beklentileri ise ticret politikalarinin maliyeti kontrol edebilen bir yapiya
sahip olmasini saglamaktir (Yanasma, 2011:39).

4.2.3. Liderin Ozellikleri

Bireylerin tek basina elde edemeyecekleri bazi gereksinim ve hedefleri ortaya
koyarak, kendileri ile birlikte hareket eden ve grubu yonlendiren, Orglitleyen ve bu
anlamda yetenekli olan kisiler “lider” olarak tanimlanmaktadir (Tatl1,2014:19). Orgiit
icerinde yer alan bireylerin bireysel farkliliklari liderler tarafindan bir problem olarak
algilanmamalidir. Liderlerin bireylerin farkliliklarini problem kaynagi olarak gérmesi,
calisanlarin farkliliklarindan kaynakli olarak saglayabilecekleri faydalarin minimize
edilmesine neden olabilmektedir. Bireylerin farkliliklarin tesvik edilmesi ve olumlu
yonetilmesi bireylerin is tatminlerini olumlu olarak etkileyebilmektedir (Begec, 2004:
316).

Kiiresellesme; farkliliklarin giintimiiz iliskilerinde nasil etkili oldugunu idrak
etme ihtiyacini artirmaktadir. Belirli sinirlar igerisinde saglikli iletisim kurabilmek i¢in
gereken yetenege, gelecek yillarda daha ¢ok ihtiya¢ duyulacaktir. Bunun sonucu olarak
akademisyen ve liderler, farkliliklarin yonetiminin nasil olacagi konusunda ciddi
manada diistinmelidirler (Siirgevil, 2008:107).

Liderlerin yonetim sekilleri ve kisilik o6zellikleri alt kademede ¢alisan is
gorenlerin isletmeye karst gelistirdikleri tutumlar1 direkt olarak etkilemektedir. Lider
calisanlarinin farkliliklarinin bilincinde olursa ve bunu avantaja doniistiiriirse Orgiit
rekabet avantaji saglayabilmektedir (Argiden, 2007: 22).

Isletmeler, kiiresel yetenek havuzundan en yetenekli is gorenleri secip
biinyelerine almaya calismaktadirlar. Bunun i¢in verilen miicadele her gegen giin daha

da 6nem kazanmaktadir. Bu noktada farkliliklar, bazi siiregler (liderlik gibi) igerisinde
etkin bir sekilde yonetilmelidir (Siirgevil, 2010:116).

4.2.4. Kiiresellesme

Kiiresellesme hareketi, farkliligin yayilmasina neden olan etkenlerden biridir.
Orgiitler diinyanin bircok yerinde ofisler ve subeler acarak kiiresellesmeye katki
saglamaktadirlar. Farkli tilkelere giden organizasyonlar farkli gelenekleri ve gorenekleri
o topluma ait sosyal kurallar1 6grenmek zorunda kalmaktadirlar. Stratejik is ortakliklar
ve yabanci sahiplik, isverenlere, farkli lilkelerde ise yerlestirmeye fayda saglamaktadir.
Kendi iilkelerinde yabanci is verenler ile beraber g¢alisabilmekte veya iki durum da
yasanabilmektedir (Ricky, 1993: 577-578; Aktaran, Tatl, 2014:19).

Isletmeleri uluslararas1 boyuttan, uluslar asir1 boyuta tasityan kiiresellesme ile
birlikte, farkli kiiltiire sahip insanlar1 yonetmek bir gereklilik haline gelmistir. Bu zengin
is giliclinli, ortak degerler bilinyesinde birlestirmek, ¢ok kiiltiirliiliigli yararli bir hale
getirmektedir (Yanasma, 2011:78).
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4.3. Farkhiliklarin Yénetiminin Orgiitsel Yararlar ve Sakincalar

Farkliliklarin  yonetimi ile ilgili caligmalar incelendiginde genel olarak
farkliliklardan dogan problemlerin nasil minimize edilecegi ve farkliliklardan nasil
faydalanilacag1 iizerine yogunlasacagi lzerinde duruldugu gorilmektedir (Cox ve
Smolinski, 1994:55; Tsui vd., 1992:549-580).

Bireyler arasinda farkliligin en 6nemli nedeni; bireylerin yasam kosullarinin ve
yetisme ortamlarinin birbirinden farkli olmasidir. Bireyler, onlart hem olumlu hem de
olumsuz etkileyebilecek farkliliklara sahip olabilirler. Insanlar kendi farkliliklarina
sahip c¢ikarak ayni zamanda diger insanlarin da farkliliklarina saygi gostererek
varliklarini stirdiiriirler. Bu agidan bakildiginda farkliliklar isletmeye hem fayda hem de
zarar verebilir ( Dessler, 2000; Aktaran, Memduhoglu, 2007:65).

4.3.1. Potansiyel Yararlar

Isletmelerde farkliliklarin farkinda olunmasi ve ydnetilmesi iizerine arastirmalar
yapilmaktadir. Bu arastirmalarin yararlari ve sonuglari alan yazinda O6nemli yer
tutmaktadir (McMahan vd., 1998:198). Isletmede farkliliklar1 avantaja ¢evirebilmek,
farkliligin iyi yonetilebilmesi ve degerlendirebilmesiyle ilgilidir. Von Bergen, Soper ve
Foster (2002; Aktaran, Memduhoglu, 2007:65)’e goére yoneticiler farkliliklart iyi
yonettikleri taktirde asagida belirtilen faydalar1 beklemektedirler;

e (Calisanin moralinin yiiksek tutulmasi ve is doyumun saglanmasi,

e Hem birey hem de organizasyon olarak etkililigin maksimum diizeye
cikarilmast,

e Is5 gorenler arasinda iletisimin giiclenmesi,

e Bireyler arasi anlasmazliklarin minimum seviyeye indirilmesi,

e Demografik ve sosyal farkliliklara karsit hazirlikli olma ve sosyal
sorumluluk bilincine sahip olma,

e Zorluk derecesi yiiksek olan islerde daha fazla iiretim ve verimlilik elde
etme,

e  Ucret, gelir ve karda artis.

Farkliliklar olumlu olarak, yaninda farkli bakis agilarini yani yaraticilik igin
potansiyel biiylik bir giicii getirmektedir. Farkliligin olusturdugu heterojen 6rgiit ortama,
sorun ¢Ozme yetenegini diri tutmaktadir (Schermerhon vd., 2000:61). Stratejik
diisiinebilen insan kaynaklari, farkliliklar1 kullanarak daha fazla gelisebilir ve rekabet
avantajlarim1  daha etkin kullanabilirler. Bu ac¢idan baktigimizda gordiiklerimizi
farkliliklarin olumlu algilanmasi ile birlestirdigimizde, farklilasmanin orgiitlere degerli,
taklit edilemez, nadir ve ikame edilemez rekabet avantaj saglayabilecegi gercegi ¢ikar
(McMahan vd., 1998:199). Farkliliklarin iyi yonetilmesi halinde, farkli bireylerin ve
gruplarin da arasindaki iligkilerin de iyilestirilebilecegi ifade edilmistir (Bhadury vd.,
2000:143-153).

Hem bireysel hem orgiitsel acidan isgiicii farkliliklarinin faydalari asagidaki
sekilde siralanabilir:
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4.3.1.1. Eleman Se¢me ve Yerlestirme

Insan is giiciinii alarak, bunun isletme biinyesinde kalmasin1 saglamak, orgiitsel
etkinligin faktorlerinden biridir. Farkli 6zelliklere sahip kisilerin orglite kazandirilmasi
toplam kalite anlayisinin gostergesidir. Diinyanin gozde sirketlerindeki uygulamalara
bakildiginda farkli gruplardan eleman c¢alistirmanin olumlu olacag: diislincesi hakimdir
ve calismalarin sonuglar1 ile de bu diisiince giiglenmistir (Laginler, 1997; Aktaran,
Memduhoglu, 2007:68 ).

Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesi, farkli demografik 6zelliklere sahip is
gorenler i¢in isletmenin cazibesini artirir. Cilinkii bu kisilerin, ayrimcilik yapmayan,
farkliliklar1 gozetmeyen isletmeleri tercih etme olasiliklar1 daha yiiksektir (Yanasma,
2011:87).

4.3.1.2. Rekabet ve Pazarlama

Glinlimiiz kiiresellesen diinyasinda ve yogun rekabetin yasandigi oOrgiitlerde,
farkli Ozelliklere sahip bireyleri oOrgiitlerin  biinyelerinde muhafaza etmesini
gerektirmemektedir. Is giicleri farkli gruplardan oldugu gibi, pazarda da ayn1 durum séz
konusudur. Yapilan arastirmalar neticesinde; kiiltiirtin karar verme davranisi iizerinde
etkili oldugu ve tiiketicilerin bir iiriinii alirken kiiltiirel kimlikten etkilendigi ortaya
cikmistir (Memduhoglu, 2007:68).

Farkliliklar1 yonetmenin, oOrgiitlerde kar1 ve rekabet sansini artirdifi ortaya
cikmistir (Carfang 1993; Aktaran, Memduhoglu, 2007:69). Orgiitlerde farkliliklarin
yonetimi ile kazang-kar iligkisi arastirildiginda ortaya cikan sonuca gore; ekonomik
derecelendirme kurulusunun belirledigi 500 ¢esit olumlu piyasa avantajinin,
farkliliklarin 1yi yonetildigi orgiitlerde % 2,4 oraninda fazladan ortaya ¢iktigi, diger
yandan farkliliklart iyi yonetemeyen orgiitler agisindan bu olumlu gelismelerin % 8
oraninda azalma oldugu goriilmiistiir (Maldonado vd., 2002:111-124).

Farkliliklar 1yi bir sekilde yonetildiginde isletmenin satislar1 ve pazar pay: artar.
Is gorenlerin demografik yapist nasil degisiyorsa, pazarlar da degismektedir.
Tiiketicilerin farklilasmasi, is giliciindeki farkliliklarin bir yansimasi seklindedir.
Tiiketici ve pazari analiz edebilmek i¢in is gorenlerin varligi olduk¢a dnemlidir. Ciinkii
bu sekilde, tiiketicilerin istekleri dogrultusunda onlara cevap verilebilecektir (Tasar
Unalp, 2007:129).

4.3.1.3. Ogrenme ve Yaraticiik

Her gegen giin aragtirmalar neticesinde anlagilmaktadir ki; orgiitsel 6grenme ve
yaraticilik i¢in lazim olan sey, sorgulamaya ve tartismaya imkan saglayan bir kiiltiire
sahip olmaktan gecmektedir. Bireylerin diisiince ve fikirlerini 6zgiirce ifade edebilmesi,
orgiitteki 6grenme seviyesini artiracak ve yaraticilik diizeyini yiikseltecektir (Speechly
ve Wheatley, 2001:32).

Yaraticilik ile farklilik ve yenilikeilik arasindaki iligkiyi ilk kez Rosabeth Moss
Kanter ortaya koymustur. Kanter, bazi kurumlarin neden yenilik¢i ve yaratici
olmadigini aragtirmistir ve aragtirmanin neticesinde yenilik¢i sirketlerin diger sirketlere
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oranla daha fazla heterojen gruplar barindirdigi, daha ¢ok azinlik ve kadin is goreni
biinyelerinde muhafaza ettikleri sonucunu ortaya koymustur (Tasar Unalp, 2007:131).

4.3.1.4. is Doyumu

Maldonado vd. (2002:111-124), farkliliklarin yonetimi ile miisteri memnuniyeti
ve calisanlarin i3 doyumu arasindaki iliskiyi inceleyen bir aragtirma yapmislardir.
Aragtirma neticesinde, farkliliklar orgiitler tarafindan dikkate alinip, iyi yonetildiginde
hem miisteri memnuniyetinin hem de is gorenlerin is doyumunda artis oldugu
belirlenmistir. Farkliliklar1  yonetme ve bu anlayisin  benimsendigi oOrgiitlerde
calisanlardaki iy doyumu oranmin yiiksek oldugu Gilbert ve Stead’mn (1999:239-256)
yaptig1 bir aragtirmada ortaya ¢ikmistir (Memduhoglu, 2007:70).

4.3.1.5. Orgiitsel Esneklik

Farkliliklardan etkilenen kavramlardan biri de orgiitsel esnekliktir ve bu konuda
cesitli iddialar ortaya atilmistir. Bunlardan biri de kiigiik grup elemanlarinin esnek bir
diisiince yapisina sahip olmalaridir. Buna 6rnek verilecek olursa; yapilan arastirmalara
gore, kadmlarin erkeklere oranla belirsiz durumlara daha ¢ok dayanabildikleri
goriilmiistiir. Bahsi gegen belirsizlige karsi gosterilen tolerans ise bir¢ok faktor ile
aciklanmistir. Yine baska bir aragtirmada birden fazla dil bilen insanlarin daha iist
seviyede diisiince esnekligi ve alternatif diisiinme yetenegine sahip olduklari
anlasilmistir. Diisiincelerin dar olmasi, esnek olmamasi c¢alisma gruplarina, farkl
ozelliklere sahip bireylerin katilimin1 engellemektedir (Walton, 1994:101-111).

Farkliliklar1 biinyesinde barindiran isletmeler yonetimlerinde biraz daha esnek
olmalilardir. Orgiitsel esneklik, cevrede yasanan farklilik ve degisimlere daha ¢abuk
tepki gosterir. Bu sekilde, heterojen gruplar1 biinyesinde barindiran isletmeler, cevreye
hitap etmede daha donanimli olurlar (Cox ve Blake, 1991:45-51).

4.3.1.6. Degisime Uyum Saglama

Kiiresel rekabetin yogunlastigi, tliketicinin beklentilerinin degistigi 21. yy’daki
orgiitlerin kagamadigi bir olgu da degisimdir. Orgiitler bu degisimin karsisinda “ya
degis, ya 61” kuralinin hakim oldugu bir durum ile kars1 karsiya gelirler (Beer ve
Nohria, 2000:133-141). Ornek verilecek olursa Amerika’daki firmalarin yaklasik olarak
% 84’1 bu degisimleri en az bir kere yasamislardir. Bu degisimlerin ¢ogu is gorenlerle
alakalidir (Romano, 1995:6-7). Bu degisimden kazangh ¢ikan igletmeler, degisimi iyi
yonetenlerdir (Clarge vd., 2003:231-242; Aktaran, Memduhoglu, 2007: 71).

Hangi zamanda olursa olsun degisim ve degisimin karsisinda degisime
ugramama kag¢imilmazdir. Degisime uyum saglandigi vakit, hem orgiit, hem de birey
kazancl olacaktir.

4.3.1.7. Orgiitsel imaj

Bir orgiitlin, iceriden ve disaridan ne sekilde goriindiiglinii ifade etmekte olan
“imaj” kavrami, belli bir ¢evrenin 6rgiit hakkinda sahip oldugu diislincelerin kapsamli
bir resmidir ( Kiigiik, 2005:252; Kirdar, 2006:74; Ozmutaf vd., 2009:342).
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Farkliliklar1 yonetmek orgiitiin toplum goziinde ayr1 bir imaj kazanmasi
demektir. Farkli 6zelliklere sahip insanlara deger verilerek onlarin orgiitlerde istthdam
edildigini goren insanlar, o orgiite kars1 sempati duyacaklardir (Speechly ve Wheatley,
2001:32).

4.3.1.8. HalKla iliskiler

Orgiitler, ise alma veya biinyelerinde farkli 6zelliklere sahip bireyleri muhafaza
etmeyi istemeseler bile, bu orgiitler toplumun kendilerini ayrimci olarak gormelerini
istemezler. Aksine boyle bir imaj ¢izmemis Orgiitler bunun bir¢ok yararmi
gormektedirler (Speechly ve Wheatley, 2001:32).

Orgiitler bir noktada, farkli 6zelliklere sahip kisileri biinyelerinde muhafaza
edip, farkliliklar etkin bir sekilde yonetmeye mecbur kalmaktadirlar.

4.3.1.9. Problemlere Alternatif Céziimler Uretme

Farkliliklar orgiitlerde karar alma ve problem ¢6zme asamalarinda faydalar
saglamaktadir. Farkli 6zelliklerde bireyleri biinyesinde barindiran o6rgiitlerde sorunlara
kars1 ¢oziim gelistirme siiregleri daha fazla alternatif barindirmaktadir. Ayrica
degerlendirme ve analizler daha saglikli sekilde yapilmaktadir. Nemeth ve Wachter
(1983:23-32) tarafindan yapilan arastirmada, gruplar i¢indeki farkliliklarin alternatif
¢oziimler liretme konusunda yarar sagladigini tespit etmistir.

Calisma gruplarindaki baglilik arttiginda, diistinceler de tekdiizelesmekte ve
elestirel diisiince tarzi azalmaktadir. Bu baglamda kiiltiirel farkliligin 6nemi ortaya
konmustur. Yapilan arastirmalara bakildiginda, problemlere ¢6ziim arama siirecinde
heterojen yapiya sahip Orgiitlerin homojen yapiya sahip orgiitlere nazaran daha basarili
olduklar1 gézlenmektedir (Cox, 1992; Aktaran, Memduhoglu, 2007:72).

Problemlere alternatif ¢oziimler iiretme, isletmelerin farkliliklar1 barindirmasinin
en 6nemli yararlarindan bir tanesidir.

4.3.1.10. Bireysel-Orgiitsel Gelisme ve Etkinlik

Orgiit i¢inde yer alan, farkli 6zelliklere (fikir, inang, 1k, dil, kiiltiir vb.) sahip
insanlar Orgiite enformasyon katkisi saglamakla birlikte, islerin nasil, ne sekilde
yiriitiilecegini, hedeflere ne sekilde wulasilacagina, etkin bir ekibin nasil
olusturulacagini, gorevlerin ne sekilde planlanacagini, nasil liderlik edilecegini de
ogretir (Thomas ve Ely, 1999).

4.3.1.11. Sinerji

Sinerjinin kisaca tanimi, biitiin halin pargalarin toplamindan biiyiik olmasidir.
Yani bu tanima gore iki ile ikinin toplam1 dortten fazla etmektedir. Sinerji ortaya harika
tiriinler, hizmetler ve iligkiler ¢ikarir. Sinerji sayesinde gercek ve yaratici bir is birligi ile
basarilmasinin zor oldugu diisiiniilen islerin iistesinden gelinir. Is gdrenleri birbirine
yaklastirarak drgiitiin ideallerine daha gabuk ulasiimasini saglar. Is gorenin orgiite kabul
edildigi yeni yonetim ve iiretim anlayisi ile birlikte, isler ¢alisma gruplar ile beraber
yiirlitiilmektedir. Bu sayede farkli konularda verimlilik ve uzmanlagsma saglanmaktadir.
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Bu ¢alisma grubunun elemanlari, dikkat, sabir, fiziki dayaniklilik, yaraticilik, bilgi gibi
birgok farkli oOzellikleri de bir araya getirmektedir. Grup elemanlarinin farklh
bolgelerden ve farkli kiiltiirlerden olmalari 6n plana ¢ikarak, grubun etkinligini
artirmaktadir (Memduhoglu, 2007:73).

Farkliliklar1 yonetmede, yoneticiler oncelikle farklilik yonetimine inanmali,
sonrasinda da is gorenleri inandirmalidir. inan¢ ve motivasyon, hem yoneticiler hem
calisanlar i¢in bu yolda 6nemlidir. Aksi takdirde bu kurumlarin basarisizliga ugramasi
kagmilmazdir. Farkliliklar1 yonetmek icin ilk olarak bazi stratejiler gelistirilmelidir.
Farklilik meydana getiren bu stratejiler sayesinde kurum igerisinde sinerji saglanir
(Yanagma, 2011:148).

Glinlimiiz yasaminda is hayatindaki bazi nitelikler degismektedir. Bu siire
zarfinda, makineler iiretmiyor, insanlar iiretiyor diisincesi hakimdir (Balci, 2000:216).
Yapilan arastirmalara bakildiginda insan faktoriiniin ve farkliliklart iyi yonetebilmenin
ne kadar 6nemli oldugu goriilmektedir.

Is gorenler artik paradan cok, ozerklik, kisisel segimlerinde ozgiirliik,
farkliliklara saygi ve hosgorii beklemektedirler. Bu anlayisin hakim oldugu is diinyasi
da giderek degismekte ve Orgiitlerin elde ettikleri verimde is doyumunun Onemi
anlasilmistir (Balc1, 2000:216). Is gorenleri pozitif anlamda etkileyen bu etkenler,
sinerjiyi de beraberinde getirmektedir.

4.3.2. Potansiyel Sakincalar

Orgiitlerde artan farkliliklarin faydalarinin yani sira, zararlar1 da yapilmis olan
calismalarda goriilmiistiir. Is giiciindeki farkliliklar arttikca, is gorenlere yonelik bazi
kalip yargilar ve ayrimeilik olasiliklart meydana gelmektedir. Bir bireyi belirli bir gruba
dahil etmek, o gruba yonelik nitelemelerin hepsine o bireyin kendini dahil etmesi
demektir. Ornek verilecek olursa, yasi ilerlemis bir birey icin, ihtiyarlar {iretken ve
yaratict olamazlar seklinde damgalanarak, genelleme yapilmasi (Schermerhon vd.,
2000:61). Farkliliklar1 yoneten lider bu konuda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip
olmalidir. Aksi halde oOrgiitlerin ihtiyaglarina cevap veremeyip, sorunlarina ¢oziim
bulmakta yetersiz kalmaktadirlar (Von Bergen vd., 2000; Aktaran, Memduhoglu,
2007:74).

Farkliliklarin is gorenler iizerinde bir ¢ok yarari olmasina ragmen bunu pratige
dokmek zor olmustur (Rosenzweig, 1998:647). Ornek verilecek olursa erkek is
gorenlerin genellikle erkeklerden olusan gruplar icinde yenilesmeye agik olduklari,
kadin is gorenlerin ise kadinlardan olusan gruplar icerisinde yenilesmeye acik ve daha
fazla is doyumu sagladiklar1 gdzlemlenmistir. Orgiit liderlerinin is gdrenleri ise alma
esnasinda isle ilgili olmayan bazi sebeplerden otiirii dislamalarin yapilmasi, orgiitte
istihdam edilecek yetenekli is gorenlerin kaybedilmesine neden olmaktadir (Mc Mahan
vd., 1998:200; Aktaran, Memduhoglu, 2007:74).

Orgiitte istihdam edilen is giiciindeki farkliliklarin 6rgiitsel agidan dnemli bazi
potansiyel sakincalari, agagida siralanarak, ilgili agiklamalar yapilmistir:
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4.3.2.1. Baghhk

Farkliliklarin ayn1 zamanda gruptaki baglilig1 azaltict bir etkiye sahip olduklari
goriilmektedir. Bunun nedeni olarak is gorenlerin kendilerine benzer kisilerle daha
esnek, rahat ve huzurlu ¢aligsabilmeleri gosterilebilir. Yani homojen ¢aligma gruplarinda
bagliligin olmasi daha kolaydir (Ziller, 1963; Aktaran, Memduhoglu, 2007:75).

4.3.2.2. iletisim

Yapilan aragtirmalar neticesinde, kiiltiirel anlamda heterojen gruplarin homojen
gruplara nazaran iletisimde zorluk c¢ektikleri, karar alma siireglerinin zor olduklari,
orgiitteki calisanlar arasinda demografik farkliliklarin oldugu ve bunun aralarindaki
iletisimi ve etkilesimi olumsuz anlamda etkiledigi goriilmektedir (Milliken ve Martins,
1996:402-433).

Iletisimin; tecriibe, tutum gibi baz1 degerlerden ve demografik farkliliklardan
etkilendigini gdsteren bazi deliller mevcuttur. Gruptaki is gorenler goz goze gelemedigi
zamanlarda veya birbirlerine saygi duymadiklarinda sahip olunan bu farkliliklar etkili
bir iletisim kurmaya engel olabilmektedir. Bu etkiyi azaltma noktasinda saglikli bir
iletisimi saglamak i¢in , bir cok orgiit bu yonde egitim programlari olusturmaktadir
(Jennifer ve George, 2004:477).

4.3.2.3. Catisma

Icinde Kkiiltiirel farklilik barmdiran gruplarm igerisinde ¢atisma yasanmasi
beklendik bir durumdur. Is gdrenlerin ¢atisma igerisinde olmalar ise istenmeyen bir
durumdur. Fakat bu farkliliklar iyi bir sekilde yonetilip, ortaya ¢ikan yararlar etkin bir
sekilde kullanildiginda istenilen bir durumdur (Memduhoglu, 2011:128).

Martins vd.’nin  (2003:75-106) yaptig1 bir arastirmaya gore etnik kokenleri
farkl1 olan is gorenlerden olusan gruplar, is stresi, iletisim kurma, catisma vb.
problemler yasama agisindan homojen gruplara nazaran daha fazla problem
yasamaktadirlar.

Pelled vd.’nin (1999:1-28) yaptiklar1 bir arastirmaya gore, farkli etnik yapi ve
irka sahip is goren gruplarin da duygusal anlamda catismalari, daha fazla yasadigi
goriilmektedir.

4.3.2.4. Ayrimcihig1 Mesrulastirma

Farkliliklar1 yonetme konusunda bazi elestiriler mevcuttur. Bunlardan biri de;
isverenin farkliliklar1 dikkate alarak, onlarin 6n plana c¢ikarilmasi, farklilik iceren
calisma gruplarina yonelik ayrimciligl ve esit davranmamay1 beraberinde getirecegini
Oongoriir. Bu ayrimciligin zamanla mesrulasacagi diisiiniilmektedir. Kisilerin bir ¢ok
farkli (demografik, kiiltiirel, bireysel) 6zellikleri oldugu, bunlarin 6rgiit tarafindan
dikkate alinmasi gerektigi esasina dayanan bu yOnetim anlayisi, toplum tarafindan
bazen istismar edilmekte ve ayrimciligi mesru hale getirmek icin davranislar
sergilemektedirler (Memduhoglu, 2007:78-79).
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4.3.2.5. Isgiicii Istismar

Kiiresellesme beraberinde ucuz is giicii ve hammadde arayisini da getirmistir. Bu
orgiitler kendilerine gelismemis iilkeleri secerek buralarda taseronlasma ve alt s6zlesme
iliskileri ile tiretim yapmaktadirlar (Ercan, 1996:357).

Diger bir ornek de, Tiirkiye’ye gelen Suriyeli miilteciler icin sdylenebilir.
Ozellikle Tiirkiye’ye gelindigi ilk yillarda, kiiciik birgok isletme, kayit dist Suriyeli
miilteci ¢alistirmis, daha az paraya, daha cok is giicii elde etmistir.

4.4. Farklihk Yonetimiyle flgili Metaforlar-Mitler ve Soylesiler

Farkliliklart yonetmekte siklikla kullanilan bazi metaforlar, mitler ve sdylemler
bulunmaktadir. Bu boliimde bu unsurlara yer verilecek, ilgili aciklamalar yapilacaktir.

4.4.1. Farklihklarin Yonetimiyle Tlgili Metaforlar ve Mitler

Orgiitiin igerisinde kiiltir meydana getirmeye ve bu olusturulan kiiltiirii
korumaya oOrgiitsel kahramanlar, efsaneler gibi metaforlar ve mitler de destek
vermektedir. Bununla birlikte bu metaforlar ve mitler oOrgiitiin i¢cinde bulundugu
toplumun degerlerini de kuvvetlendirmektedirler. Orgiit icinde bulunan uygulamalar,
inanglar, varsayimlar ve mitler tarafsiz olmazlar. Bunlar gii¢ odakli politik ve sosyal
miicadelenin bir yansimasidir. Bu mitler bununla birlikte farkliliklara karsi bir direng
kaynagi olarak ortaya ¢iktiklari igin sorgulanmaktadirlar (Thomas vd., 2004: 48).

4.4.1.1. Meritokrasi Miti

Meritokrasi miti, yeteri diizeyde performans gosteren bireylerin basarili sonuglar
elde edecegini varsaymaktadir. Yani, hayatta bulundugumuz yerler, mesleklerimize
yaptigimiz yatirim diizeyinin bir fonksiyonu olarak goriilmektedir. Meritokrasi miti
altinda yatan 6ngdrii, basarili sonuglar elde etmek i¢in ihtiya¢ duyulan tek unsurun ¢aba
oldugudur. Bu kapsamda, basarisizlik da; yetenek eksikligi ya da basar1 i¢in sergilenen
cabanin istenilen diizeyde olmamasi ile alakalidir. Bu mit, ¢ogu zaman kadinlara ve
azinliklara karsit bir darbe gibi kullanilmaktadir. Bunun sebebi, azinliklarin ve
kadinlarin  orgiitte diisiik diizeylerdeki pozisyonlari, onlarin ¢abalarimin ya da
yeteneklerinin  mantikli  bir uzantis1 olarak diisliniilmektedir. Bu disilinceyi
destekleyenler agisindan; "Yasamda basarili olmak, yalnizca dogustan gelen yeteneklere
ve caligkanliga baghdir" biciminde bir fikre sahiptirler. Bu mite uyum gosterenler;
cinsiyet, renk ve cinsel o6zelliklere dayali bireylere bazi imkanlar ortaya ¢ikarma veya
bu sebeplerle bireyleri baski altina alma gibi ayrimcilik ve baski ve mekanizmalarinin
varligint goz ardi etmektedirler (Thomas, vd., 2004: 48-49).

4.4.1.2. Renk Korliigii Ideali Miti

Irk gibi bireysel farkliliklar bu mite gére dnemsizdir. Bu mit pozitif bir mit gibi
algilansa da; azinliklar {izerinde onlarin farkliliklarini, kiiltiirlerini ve 6zelliklerini
gormezden gelmek genellikle olumsuz etkiler yaratmaktadir. Bu diisiince, farkliliklara
karst ¢cikmakta ve irk konusunda tartismayir ya da irk konusu hakkinda konusmay1

24



FARKLILIKLARIN YONETIMI, KAVRAMI VE KAPSAMI Sibel PURTAS

kesinlikle kabul etmemektedir. Bu diisiince yapisi, baskin grubu "Hepimiz ayniyiz ve
farkliliklar ¢ok da 6nemli degil." mesajiyla desteklemektedir (Thomas vd., 2004:49).

Bu yaklagim, ilk baslarda Orgiit igerisindeki c¢atismalar1 ve gerginlikleri
distirtiyor gibi algilanabilir. Ama 1rkgilik gibi meseleleri gormezden gelmek, tabularla
miicadele etmeye karsi ¢ikmak gibi bir egilimin ortaya ¢ikmasma sebep olabilir.
(Thomas, vd., 2004:49-50).

4.4.2. Erime Potas1 Metaforu

Renkkorliigii bakis agisina benzer olan; erime potasit metaforu da; bir iilkeyi,
farkli 1rk, din, renk, milliyetten gelen insanlarin olusturdugunu ve uyum iginde
yasadiklarini ifade eder. Bu yaklasima gore, bireylerin hepsi ayni irka aitmis gibi bir
diisiincededir. Bunun altinda yatan ve c¢ogu zaman fark edilmeyen bir zorunluluk;
azimliklarin, baskin kiiltiir i¢inde, kendi kiiltiirlerinden hig¢bir kalint1 birakmadan asimile
edilmesidir. Bu ortaya koyulan eylemin, yabanci olduklari bir kiiltiire uyum gostermeye
zorlanan  bireyler tlizerinde ne gibi sonuglar ortaya c¢ikaracagt konusu
onemsenmemektedir. Ayn1 zamanda, bu bireyler, yerlestikleri yerdeki kiiltiiriin bir
iriinii olan gazeteler, dergiler, haberler, ders kitaplar1 ve siniflarda, kendi 06z
kiiltiirlerinin gercegi yansitmadigina, otekilestirildigine veya onem gdsterilmedigine
sahit olmaktadirlar. Bu yaklasima gore, azinliklar sahip olduklar1 kaynaklardan
kisitlanmaktadir. (Thomas, vd., 2004: 50).

4.5. Farkliliklarin Yonetimi Modelleri

Bu kisimda; farkhiliklarin yonetimi ile ilgili belli basli teorik modellere
deginilmektedir. Bu kapsamda ortaya ¢ikan ilk modellerin ortak noktasi, isgiiciiniin
degisen demografik niteliklerine gosterilen tepkileri ifade etmeleridir. Her bir modelin
temel hedefi, birbirinden ayr1 Ozelliklere sahip isgiicliniin basarili bir bi¢imde
yonetilmesidir (Tatl, 2014:26).

4.5.1. Farklihklarin Yonetimi ile flgili ilk Modeller

Farkliliklarin yonetimi ile alakali ortaya ¢ikan ilk modeller; orgiitlerin, degisen
demografik niteliklere ve yasal baskilara gosterdikleri tepkileri anlamlandirmaya
yonelik miicadelelerini ortaya koymaktadir ve bununla birlikte orgiitsel bir perspektife
sahiptir. Bu modeller, siirekli degisen ve farklilasan isgiiciiyle Orgiitlerin nasil basa
cikacaklarimi ve bu farkliliklardan nasil fayda saglayacaklarini ortaya koymayi
amaglamistir. Modellerdeki hedef, orgiitiin bir durumdan digerine ve her an gelisen
bi¢cimde, farkliliklarin daha iyi anlasilabilmesini saglayacak en iyi yaklasimlara dogru
yoneltilmesidir (Tatl, 2014:27).

4.5.1.1. R. Roosevelt Thomas'in Modeli

Roosevelt {iglii bir 6rgiit ayrimu ileri siirmektedir. Bu ayrim, orgiitlerin ¢alisanin
degisen oOzelliklerine gosterdikleri tepkileri temel almaktadir. Bu ayrim; “olumlu
eylem”, “farkliliklara deger vermek” ve “farkliliklar1 yonetmek” seklinde {ige
ayrilmaktadir. Is giicii piyasasinda siirekli degisen sartlara, olumlu tepki gosteren
orgiitler; kadinlar ve azinliklarin orgiitlerde daha ¢ok temsil hakkina sahip olabilmeleri
icin cesitli yollar aranmaktadir. Roosevelt’e gore; “olumlu eylemlerde bulunmaya
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calisan oOrgiitlerin azinliklar ve kadinlar konusunda bazi kisitlar1 bulunmaktadir.”
Farkliliklara 6nem ve deger vererek, bunu etkin bir sekilde kullanmaya 6zen gdsteren
orgiitler, farkliliklarin benimsenmesini ve is gorenler arasindaki iligkileri gliglendirmeyi
amagclamaktadirlar (Agars vr Kottke, 2004:59).

Ancak Roosevelt’e gore; “farkli isglicii potansiyelinden avantaj saglanabilmesi
veya isgiicliniin uyumlu bir sekilde caligabilmesi i¢in Orgiitiin, temel kiiltiirlinde ve
sistemlerinde uyumlastirilmalara gidilmesi zorunludur” Thomas, insan kaynaklarinda
yasanan bu problemler ile miicadele etmek igin, Orgiitlerin gergeklestirebilecegi olasi
eylemler asagida siralanmistir (Agars ve Kottke, 2004: 59):

Farkliliklar1 kapsamak, (kadinlar, azinliklar gibi)

Farkliliklart inkar yoluna gitmek,

Kadinlar1 ve azinliklar1 asimile etmek,

Orgiitiin hedefleri icin, farkliliklar1 bastirarak yok etmek.

Farkli olan is gorenleri, 6zel fonksiyonel birimlerde, projelerde veya
cografik operasyonlarda gorevlendirmek,

Bireyleri farkliliklari ile kabullenmek,

e Farkliliklarla miicadele edebilmek i¢in insanlar arasi iliskiyi gelistirmek,

e  Karsilikl1 bir uyum gelistirmek.

Ifade edilen ilk bes eylem aziliklari bir kenara itmeye caba gostermektedir. Bu
faaliyetler, olumlu eylem fikrini kabul eden oOrgiitlerin tepkilerinde agik bir sekilde
goriilmektedir. Sonraki iki madde ise farkliliklara deger verme fikrini kabul eden
orgiitlerin tepkilerinde gozlenmektedir. Yalmizca son madde farkliliklarin kabul
edilmesi ve farkliliklarin yonetilmesini ifade etmektedir (Agars ve Kottke, 2004: 59-
60).

4.5.1.2. Taylor Cox'un Modeli

Cox’a gore; “tekil, cogulcu ve cok kiiltiirli” ii¢ orgiit sekli bulunmaktadir. Bu
orgiit bigimleri; orgiit ikliminin, farkliliklara deger gosterme bakimindan, yeni fikirlere
acik olma seviyelerini ifade etmektedir. Orgiitleri bu ayrim ¢ergevesinde farklilagtiran
sebepler; kadinlar ve azinliklarin, orgiit kiiltiirii iginde uyumlastirilmast diisiincesi,
kadinlarin ve azinliklarin 6rgiit yapisiyla biitiinlesme seviyeleri, 6n yarg: ve yanliliklarin
diizeyi ve gruplar arasi catigmalarin fazla olmasidir. Azmliklar ve kadinlar baskin
kiiltiirti benimserlerse tekil orgiitte kabul goriirler (Agars ve Kottke, 2004: 58).

Cogulcu orgiit; azinlblk ve kadinlarin Orgiite, kendilerine has degerler
getirdiklerini kabul etmekte, ancak bu azinliklar i¢in Orgiit yapisinda herhangi bir
degisiklik yapmamaktadir. Bu oOrgiit, sembollerini dikkatli bir big¢imde secer, biiylik
capli reklamlar yapar ve bireyleri "farkliliklara deger veren bir Orgiit" olduklar
diistincesinde bir araya getirir. Cox, bir orgiitiin "¢ok kiiltiirliilik" diizeyine gelmeden,
tam manastyla farkliliklar1 yonetmekten s6z etmesinin miimkiin olmadigini ifade eder.
Cok kiiltiirlii bir organizasyonda, azinliklar ve kadinlar yalnizca organizasyona katki
veren is gorenler degil, bununla birlikte is giiclinii olusturan 6nemli birer liyelerdir
(Agars ve Kottke, 2004: 59).

Cok kiiltlirlii orgiitler ise, farkli nitelikler ortaya koyan is gorenlerden gergek
anlamda avantaj saglayan ve katki elde eden kuruluslardir. Bu orgiit sekli, i gérenlerin
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yeteneklerinden en iist diizeyde faydalanabilmeyi saglayacak uygulama ve politikalari
benimsemektedir (Roberson, 2006: 215).

4.5.1.3. Gary Powell'in Modeli

Gary Powell’'n modelinde farkliliklarin yonetimi; orgiitlerin esit istihdam
meydana getirme konularina cevap verme bigimleri ile ifade edilmektedir. Powell'a
gore, oOrgiitler; “farkliliklarla ilgili proaktif, reaktif ve ndétr” olabilirler. Powel’in
modelinde; bir Orgiitte igerisinde bulunmasi gereken davranisin, proaktiflik oldugu
ifade edilmektedir. Proaktif orgiit; azinliklarin ve kadinlarin isgiiciine dahil olmasini
ongoren ayrimcilik karsiti yasalarin yonlendirmesi olmaksizin, bu dogrultuda hareket
etmekte ve cok kiiltlirlii isgiiciine deger vermektedir(Agars ve Kottke, 2004: 58).
Proaktif yaklasima gore kadinlarin ve azinliklarin is giicline dahil olmasi gerekmektedir.
Ayrica bu katilim i¢in hukuki bir zorlama olmamasi gerekir (Tatl1, 2014:28).

Bu yaklagimin tam tersi olan reaktif Orgiit ise, yalnizca yasalar ve kanunlar
dogrultusunda herhangi bir yaptirim ile karsilasmamak adina, azinliklar ve kadinlari
isglicine sokma sorumlulugunu almaktadir. Bununla birlikte bazi oOrgiitler ise
tercihlerini herhangi bir eylem yapmamayi segerek kullanmaktadirlar ve bu orgiit sekli
notr Orgiit olarak isimlendirilmektedir (Agars ve Kottke, 2004: 58).

4.5.1.4. Robert Golembiewski'nin Modeli

Bu modelin arka planinda, kapsamli bir sosyal tarih bilgisi kullanarak; orgiitlerin
farklilasan demografik oOzelliklere karsi gosterdikleri tepkilerin neler oldugu
aciklanmaya calisilmistir. Golembiewski, farkliliklara iliskin; baski altinda farklilik, esit
firsat, artan olumlu eylem, farkliliklara deger vermek ve farkliliklar1 yonetmek olmak
lizere bes bakis acisi ileri stirmiistiir (Agars ve Kottke, 2004:60). Bu model,
farkliliklarin yonetilmesini ve ayrimcilig1 ortadan kaldirmak iizeredir.

Ilgili konudaki bu ilk modeller, degisim safhasinda olan bu siiregle ilgili cok
kapsamli bilgiler sunmamaktadir. Bu model, istenilen son halin ne oldugunu agik bir
sekilde agiklamakta; ama arkalarinda, istenilen vaziyete ne sekilde varilacagi hususunda
tam bir agiklama sunmamaktadir (Agars ve Kottke, 2004: 60).

4.5.2. Farkhliklarin Yénetimi ile flgili (Siirec Odakli) Ara Modeller

Slocum, McGill ve Lei’nin 6grenen Orgiit modeli; degisime uyum saglayan,
degisimi kabul ederek onu 6zendiren, is giiclinde ve bu siiregte siirekli gelisime adapte
olan orgiit seklinde ifade edilmektedir. Farkliliklarin ydnetimi ile "Ogrenen orgiit"
kavrami anlamli bigimde biitiinlesmektedir. Ogrenen bir drgiitiin is gorenleri, degisime
kapali degildir. Bununla birlikte Ogrenen Orgiit, farkliklar ile ilgili degisim
miicadelelerini kabul edecek bir iggiicii yapisin1 biinyesinde bulundurmaktadir. Ayni
bicimde, bu 6zellikleri destekleyen organizasyonlar da, digerlerine kiyasla, farkliliklara
kars1 kapal1 degil ve farkliliklart biinyesinde bulundurmaktadir (Agars ve Kottke, 2004:
60-61).

4.5.2.1. Thomas ve Ely'nin Modeli

Bir takim arastirmacilara gore farkliliklarin etkileri ile oOrgiitiin farkliliklarla
alakali ilkelere baglilik seviyesi arasinda iliski oldugunu one siirmektedir. David
Thomas ve Robin Ely, Harvard Isletmecilik Okulu akademisyenlerinden, orgiitlerin
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farkliliklarin1 ¢esitli agilardan incelediklerini ve bunun da farkli orgiitsel sonuglara
neden olduklarmi1 sdylemektedirler. Bu akademisyenler, farkliliklarla alakali
perspektiflerini “ayrimcilik ve adalet, pazara erisim ve yasalara uygunluk ile 6grenme
ve etkinlik” bi¢imde isimlendirmektedirler (Thomas vd., 2004:33).

Bu perspektiflerden ilki olan ayrimcilik ve adalet; esit ve adil muamele, esit
firsat ile adil personel se¢imini kapsamaktadir. Bir diger perspektif olan pazara erigim
ve yasalara uygunluk ise is gorenin demografik 6zelliklerinin, anahtar miisteri gruplari
ile Ortlismesini temel almakta ve bunun sonucunda O6zel pazar alanlarina hizmet
vermeye daha iyi imkan sunmaktadir. Ugiincii olarak 6grenme ve etkinlik perspektifi
acisindan farkliliklar orgiitiin igerisinde bulunan strateji, pazarlar, siiregler ve Orgiitiin
sahip oldugu kiiltiir ile dogrudan alakali olarak diisiiniilmektedir (Roberson, 2006: 215).

4.5.2.2. Taylor Cox'un Gozden Gegirilmis Modeli

Taylor Cox (2001) yilinda “Farklibk Calismasi ile Ilgili Degisim Modeli”
isminde bir ¢alisma sunarak daha once ifade ettigi teorisindeki gelismeleri agiklamistir.
Cox 2001 yilindaki ¢alismasinda ileri siirdiigii modelinde eski diisiinceleri lizerinde
durmustur. Cox tarafindan One siiriilen yeni model, oOrgiitlerin igerlerinde farkli
kiiltiirleri barindirabilmesi i¢in; uygulamasi zorunlu olan orgiitsel degisikliklerini agik
bir bicimde ifade etmektedir. Bu degisimin bes temel unsuru bulunmaktadir: egitim,

6lgme ve aragtirma, liderlik yonetim sistemlerinin diizenlenmesi ve siirekliligi saglamak
(Agars ve Kottke, 2004: 61-62).

4.5.2.3. Richard Allen ve Kendyl Montgomery'nin Modeli

Bu model daha ¢ok teoriye 6nem vermektedir. Farklilik yaratma ile alakali bu
model, farkliliklarin yonetimi siirecini degisim modeli kapsamindan incelemektedir ve
bu sebeple diger modellerden dnemli oranda ayrilmaktadir. Oncelik olarak farkliliklar:
yonetmek, degisim siire¢lerini yonetmekle alakalidir. Ailen ve Montgomery'nin modeli,
farklilik degisimleri iizerinde kapsamli bir sekilde durmus ve Schein'in adaptasyon,
Lewin'in orgiitsel gelisme ve degisim modelini dayanak olarak gdrmiistiir. Bu modele
gore; Oncelikle orgiitler, iginde bulunduklari durumu ¢o6zerler, ikinci olarak yeni bir
duruma gegerler ve istedikleri nihai sonucu elde ettiklerinde sahip olduklar1 durumlari
tekrardan dondururlar (Agars ve Kottke, 2004: 62-63). Bu dogrultuda modelde bir
takim uygulamalar bulunmaktadir. Modelin her bir asamasinda bulunan bu uygulamalar
farkliliklarin yonetimi agisindan 6nem arz etmektedir.

Rekabetci istiinlik elde etmede farkliliklari ortaya koyan Orgiitler onemli
avantajlar elde edecegi bu modelde ayrica ifade edilmektedir. Bu durumda orgiitler
temel nitelik olarak, karar almada sahip olduklar1 yiliksek diizeyde yaraticilik, daha
kolay ve basit bir sekilde uyum saglayabilen is goren, pazarlama yeteneginde gelisme
ve pazar payinda ortaya ¢ikan artis vb. biciminde belirtilebilmektedir (Agars ve Kottke,
2004: 63-64).

4.5.3. Farkhliklarin Yénetimi ile ilgili Tam Biitiinlesme Modeli

Agars ve Kottke (2004:67) tarafindan ileri siiriilen “Tam Biitiinlesme Modeli”
farkliliklar1 etkin bir bigimde yonetebilen orgiitlerin 6zelliklerini aciklamaktadir. Bu
modele gore biitiin oOrgiitler; farkliliklar1 kapsayan uygulamalar, politikalar ve bu
dogrultuda bir kiiltiir gelistirirler. Bu modelin diger modellerden ayrilan kismi ise,
Orgiitsel degisimin ortaya c¢iktig1 siirecleri agik bir bigimde incelemesidir. Model ilk
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olarak cinsiyet ayrimciligimi ele alan bir model olmakla beraber, igerisinde
bulundurdugu baglica unsurlarin bir¢ogu, diger farklilik boyutlar i¢in de temel niteligi
tasimaktadir. Tam Dbiitlinlesme modeli incelendiginde farkliliklar1 ile varligim
destekleyen ve ozendiren bir modeldir. Tam Biitiinlesme Modeline gore, orgiitler,
farkliliklar1 etkin bir bicimde yonetmede {i¢ asamali bir siireci uygulamaktadirlar. Bu
asamalar (Agars ve Kottke, 2004: 67);

e Problemin tamimlanmasi: Orgiitlerin, farkliliklarn y&netimi konusuna
oncelik verme sathasi.

e Uygulama: Farkl 6zelliklere sahip is goreni destekleyecek yeni politikalarin
uygulanmasi ve sahip olunan uygulamalarin uyumlastirilmasi asamasi.

e  Sirdiiriilebilirlik: Farkliliklar1 destekleyecek bir orgiit kiiltiiriinii tesvik eden
sekilsel ve sekilsel olmayan siire¢lerin ortaya konmasi asamasi.

Tam biitiinlesme teorisi, li¢ asamal1 siire¢ kapsaminda, dort temel algt siireci
ortaya koymustur (Agars ve Kottke, 2004: 67-68);

1. Cinsiyet; kalip yargilar1 gibi sosyal algilar ve tutum, fikir ve davranislarimizi
etkileyen sosyal kimlik.

2. Tehdit algisi; ¢ogu zaman uygulamalarda katiliga neden olur ve bunun
sonucunda, dar gortsliiliik ve risk almada azalma meydana gelir.

3. Adalet algis1; farkliliklarin yonetimi ile ilgili yapilan eylemlerin adaletli ya da
adaletsiz olarak goriilmesi.

4. Fayda algisi; farkliliklarin yonetiminin finansal yararlarini ortaya koyabilmek,
kanitlayabilmek veya kanitlayamamak.

Bu siiregler iyi yonetildiginde orgiitler avantaj elde edecektir.
4.5.4. Mor Barak'in Kapsayic1 Modeli

Cagimizda degisim gosteren isgiicli 6zellikleri isgiicti farkliliklarindan meydana
gelen sorunlara neden olmaktadir. Sorunlarin temelini; 6rgiitlerin heterojen isgiliciinden,
isletmenin her kademesinde yararlanma ve bu is gorenleri orgiitiin tamamina etkin bir
bicimde biitlinlestirme konusundaki eksik kalmalaridir. Bazi kurumlar, stratejik
planlarinda farkliliklarla alakali hedeflerine yer vermekte ve biitiin orgiit kapsaminda
politikalarin1 degistirmektedirler. Fakat, bu degisiklikler orgiitiin yalnizca i¢ siiregleri
tizerinde durmaktadirlar. Bu dogrultuda Barak, orgiitiin ¢evresini de ic¢ine alan daha
genis sistemlerin iizerinde durulmasi gerektigini ifade etmektedir. Kapsayic1 orgiit
uygulamalar1 ve politikalari, bireysel olarak iscilerden, calisma Orgiitiine ve daha
kapsamli agidan topluma kadar sistemin biitiin kademelerine yarar saglayabilir (Barak,
2000: 339).

Kapsayic1 Orgiit olarak ifade edilen unsur yalnizca kendi isletmesindeki is
gorenlerin farkliliklarini kabul eden bir ¢alismadan s6z etmemektedir. Bununla birlikte
kapsayic1 orgiit, konuyu toplumsal agidan ele almaktadir. Bu kapsamda, kapsayici
orgiit; toplum igerisinde aktif olarak bulunur, fakir olarak nitelendirilen bireylerle
caligmaya destek veren kamusal programlarin igerisinde bulunur ve kiiresel agidan
karsilikli ¢ikarlara gerekli 6zen gosterilerek kiiltiirler ve ulusal smirlar arasinda
isbirligine gider. Kapsayict bu orgiitiin bazi 6zellikleri bulunmaktadir (Barak, 2000:
339-340);
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e Kendi ¢alisanindaki bireysel ve gruplar arasi farkliliklara 6nem gdsterir ve
bu farkliliklardan {ist seviyede faydalanir.

e Icerisinde bulundugu toplumla isbirligi igerisine girer ve o topluma katkida
bulunur.

e (Cevresindeki gruplarin gereksinimlerini gidermeye ¢aba gosterir.

e Kisiler ulusal ve uluslararas: sinirlar1 asarak, gruplar ve orgiitlerle isbirligi
Kurar.

4.5.5. Orgiit Fonksiyonlarina ve Cikti Degiskenlere Odaklanan Modeller

Farkliliklarin yonetimi ile alakali modellerden bir kismi, 6zel olarak Orgiit
fonksiyonlart ve sonu¢ degiskenleri iizerinde durmaktadir. Gilbert, Stead ve
Ivancevich'in Modeli; Jackson, Joshi ve Erhardtm Modeli; Dreachslin, Weech-
Maldonado ve Dansky'nin Modeli ve Pitts'in Modeli bu modeller arasinda gosterilebilir
(Tath, 2014:33).

455.1. Gilbert, Stead ve lvancevich'in Modeli

Gilbert, vd., (1999:66-67) tarafindan ortaya atilan biitiinlestirilmis modele gore,
farkliliklarin yonetimi; "demografik, etnik ve kisisel farkliliklarin degerini yiikseltecek
bicimde sekillenmis, orgiit kiiltiirliniin tam manasiyla degisimi" bigiminde ifade
edilmektedir. Uygulamalarin ve siireglerin tekrardan diizenlenmesi, farkliliklara deger
verecek bigimde sekillenmis kiiltiire]l degisimi basarmada zorunluluktur. Insan
kaynaklar1 fonksiyonu bu diizenlemede ilk olarak ele alinmalidir. Etkin bir bi¢cimde
yonetilen farkliliklar, mutlaka 6nemli orgiit sonuglarini etkilemektedir.

45.5.2. Jackson, Joshi ve Erhard’in Modeli

Jackson, Joshi ve Erhardt (2003) ortaya koyduklari ¢aligmada bazi sorunlara
cevap bulmaya calismiglardir;

e Farklilik arastirmacilart seneler boyunca hangi bireysel 6zellikler lizerinde
durmuslardir?

e Farkliliklarin takimlar ve orgiitler i¢in ortaya cikardiklari sonuglarla alakali
neler 6grenilmistir?

e Farkliliklarin ortaya ¢ikardigi etkileri sekillendiren durumsal ve cevresel
sartlar ile ilgili neler 6grenilmistir?

e Arastirmalar, farklihk olgusunun temelinde var olan c¢ok seviyeli
karmagikliklara nasil dikkat ¢ekmislerdir?

Jackson, Joshi ve Erhard, bu sorular temelinde, farklilik dinamiklerini daha iyi
algilayabilmek i¢in "g¢ok katmanli model" ismiyle bir model ortaya koymuslardir
(Jackson, vd., 2003:803).

Calisma neticesinde, farkliliklarla ilgili yapilmis olan arastirmalarin % 79’unun
takim diizeyinde, %13’iiniin de orgiit diizeyinde oldugu belirtilmistir. Arastirmalar
ayrica, yapilan bu caligsmalarin cogunlugunun sonug¢ olarak performans odakli
olduklarini, diger siire¢ ve duygusal tepkileri goz ardi ettikleri goriilmiistiir (Jackson
vd., 2003:818).
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4.5.5.3. Dreachslin, Weech-Maldonado ve Dansky’'nin Modeli

Orgiitsel davranis disiplini; ydnetim uygulamalarinin birey, grup ve Oorgiit
diizeyinde sonuglar1 etkiledigi goriisinden hareket etmektedir. Orgiitsel davranis
perspektifiyle hareket eden bilim insanlart bu modelde farkliliklarin yonetimi
uygulamalarinin; birey, grup ve Orgiit diizeyindeki sonuglart etkiledigini isaret
etmektedirler. Birey diizeyindeki sonuglar; isyeri algilari, kariyer deneyimleri ve is
tatmini bi¢iminde ifade edilmektedir. Grup diizeyindeki sonuglar; grubun is
performansi, grup ici ¢atisma ve iletisim bicimindedir. Orgiit diizeyindeki sonuglar ise;
isglicli devri, personel se¢imi, devamsizlik, verimlilik ve is tatmini bi¢iminde
belirtilmektedir (Dreachslin, vd., 2004: 962).

4.5.5.4. Pitts'in Modeli

Farkliliklarin yonetimi, ¢ok yonlilligi olan bir kavramdir. Bu tanimlama
yapilirken iizerinde durulmasi gereken bir 6zelliktir. Pitts'e gore; farkliliklarin yonetimi
anlayis1 li¢ boyuttan olugmaktadir. Bunlar, personel se¢imi programlari, kiiltiirel
farkindalig1 artirmaya yonelik programlar ve faydaci yonetsel politikalar biciminde
belirtilmektedir. Bunlar, farkliliklarin performans tizerindeki etkisini etkileyen ya da
diizenleyen boyutlardir (Pitts, 2006:253).

Farkliliklar iyi bir sekilde yonetildigi takdirde, s6z konusu farkliliklar yararli bir
hale getirilerek, problemlerin ¢oziimiinde orgiite yardime1 olmaktadir.

Bu uygulamada, is gorenlerin is doyumu saglanmalidir. Ornegin tam zamanl
calismay1 tercih etmeyen is gorenler icin, yari zamanli veya daha esnek caligsma saatleri
ayarlanabilir. Bu wuygulamayr benimseyen isletmelerin, daha g¢esitli ¢alisan
seceneklerine ulagsma ihtimalleri vardir (Pitts, 2006:254).

4.6. Isletmelerin Farkhihklarin Yonetimi Ile flgili Benimsedikleri Yaklasimlar

Isletmelerin, farkliliklar ile alakali kabul ettikleri bir takim yaklasimlar vardir.
llgili konu ile alakali alan yazimi tarandifinda, farkliliklarm yonetimi ile ilgili
benimsenen bu yaklasimlara yer verildigi gézlenmektedir.

Literatiirde, farkliliklarin yonetimi konusunda gelistirilen ilk modellerin ortak
ozellikleri; orgiitsel durumlart agikliyor olmalaridir. Ilgili modelde, farkliliklardan nasil
yarar elde edilip avantaj saglanacagi, organizasyonlarin farklilasan is giiciinii nasil kabul
edecekleri agiklanmaya calisilmistir. Bu modellerdeki hedef, siirekli degisen oOrgiitiin,
farkliliklar1 daha iyi anlayip benimsemelerin saglanmasi ve farkliliklarla ilgili en iyi ve
dogru yaklasima yonlendirilmesidir. Bu Orgiitlerde hedefin son sathasi; Orgiitiin
ideallerine ulagmasidir. S6z konusu modeller ve yaklasimlara asagida yer verilmektedir
(Agars ve Kottke, 2004: 58-60).

Farkliliklarin yonetimi ile alakali ortaya atilin ilk modellerden biri olan modelde,
Thomas (1991, 1996), “isgiiciiniin degisen niteliklerine Orgiitlerin gosterdikleri
tepkileri” temel alan, Giglii bir orgiit sinifflamasindan bahsetmektedir: (a) olumlu eylem,
(b) farkliliklara deger vermek ve (c) farkliliklar1 yonetmek. Isgiicii piyasasinin degisen
sartlarina, olumlu faaliyetlerine tepki veren Orgiitler; azmliklarin ve kadinlarin
orgiitlerinde daha c¢ok bulunmalar1 i¢in yollar ortaya koymaya c¢aligmaktadirlar.
Farkliliklara deger gosterme yoniinde girisimlerde bulunan orgiitler; farkliliklar
anlamay1 ve kabullenmeyi tesvik ederek, ¢alisanlar arasindaki iliskileri gelistirmeyi
ama¢ edinmektedir. Fakat Thomas’a gore; “farkli” isgiicii potansiyelinden fayda
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saglanmas1 ve bu iggiicliniin uyumlu bir bicimde faaliyet gosterebilmesi i¢in; orgiitiin,
temel kiiltiiriinde ve sistemlerinde degisiklige gidilmesi bir gereklilik haline gelmistir.
Bu da sadece farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesi ile miimkiin olmaktadir (Agars
ve Kottke, 2004: 58).

Isletmeler farkliliklar ve farkliliklarin ydnetimi ile alakali birgok perspektiflere
sahip olabilmekte ve bu kapsamda farkli yaklasimlar kabul edebilmektedirler. Bu
yaklasimlarin neler oldugunu tespit etmek amaciyla, The Centre for Diversity and
Business (2002) tarafindan “Esitlik Skalas1 (Equity Continuum)” gelistirilmistir.

4.7. Esitlik Skalalar

Centre for Diversity and Business tarafindan gelistirilen esitlik skalasi,
Developing Standards to Measure Diversity isimli c¢alismada 2002 yilinda
yaymlanmistir. Bu ¢alismanin  temelini olusturan 5 faktorli esitlik skalasi asagida
verilmis, ilgili agiklamalar yapilmistir.

Birinci Diizey: Yasal Gerekliliklere Uyma: Birinci skalada isletmelerin temel
ifadesi sudur; “Farkliliklara yonelik herhangi bir politikamiz yok; sadece, tiim
calisanlara esit muameleyi sart kosan yasal gerekliliklere uymayr amag¢lyoruz.”

Birinci diizeyde yer alan isletmeler kaynak olarak yasal zorunluluklari temel
almaktadir. isletmenin bagli oldugu iilke farkliliklar konusunda ne tiir yaptirimlar
uyguluyorsa sadece o ylikiimliiliiklere uymaktadir.

flgili isletmeler yasal yiikiimliiklerin ongérdiigii islemleri yaparak muhtemel
sorunlardan kagmaya ¢alismaktadir. Bu tiir 6rgiitlerde farkliliklardan ¢ok esitlik ilkesine
uyulur. Boylece yasal zorunluluklarin ortadan kalkmasi ile birlikte orgiitlerin esitlik
cabalar1 da ortadan kalkmaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008:72).

Ikinci diizey: Yasal Gerekliliklere Uymanin Otesinde: ikinci skalada yer alan
isletmelerin temel ifadesi sudur; “Yasal gerekliliklere uymaya c¢alisiyor ve ayrica
dezavantajli gruplari (6rnegin; kadnlar, engelliler vb.) destekleme konusunda bazi ézel
uygulamalarda bulunuyoruz.”

Ikinci diizey isletmeler genelde yasal gerekliliklerin disina ¢ikan dezavantajli
gruplar1 barindirmak i¢in diisiik diizeyde caba harcayan isletmelerdir. Stirgevil ve
Budak (2008:73)’e gore bu tiir isletmelerin birinci diizeyde yer alan isletmelere gore
farki dezavantajli gruplar1 barindirmay1 imaj ve itibar i¢in istemeleridir. Ayrica bu tiir
isletmeler farklilikla ilgili siirecleri isletme prosediir ve siireclerine adapte etme
konusunda yetersizdir. Isletme cevresinde isletmeye yonelik ilgi sona erdiginde esitlik
cabalarindan da vazgecilmektedir.

Bu yaklasimin, ilk yaklasimdan farki pozitif ayrimciliga konu olmasidir.

Uciincii Diizey: Farklihklar1 Bir Isletmecilik Olay1 Olarak Degerlendirme:
Uciincii skalada yer alan isletmelerin temel ifadesi su sekildedir; “Isletmemizde
farkliiklarin yonetimi programlarina yatirim yapmak igin gii¢lii nedenlerimiz var.”

Ucgiincii diizeyde yer alan orgiitler farkliliklar1 bir kaynak olarak gérmektedir.
Farkliliklar1 isletmeye adapte etmek i¢in ¢aba gostermektedir. Siirgevil ve Budak
(2008:73)’e gore bu tiir orgiitler farkliliklarin igletme i¢in performans artirimi, takim
calismasi, orgiit etkinligini arttiric1 ve pazar firsatlarini ortaya cikaracak bir unsur olarak
gdérmektedir. Orgiitlerde farkliliklar drgiitiin tiim siireclerine aktarilmaya ¢aligilir. Orgiit
cevresinin uygulamalara olan ilgisi orgiitiin farklilik politikalarin1 devam ettirme ya da
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sona erdirme konusunda etkili degildir. Bununla birlikte bu o6rgiitlerin farkliliklarin
orgiite sagladig1 yararin devamliligini net olarak gérmesi gerekmektedir.

Dordiincii Diizey: Cahsanlar Tarafindan Tercih Edilme: Dordiincti skala
orglitlerin temel ifadesi su sekildedir; “Farkliliklar isletmemizde, temel Orgiitsel
degerler olarak benimseniyor ve her duruma uyumlastiriliyor. ”

Dordiincii diizeyde yer alan isletmeler farkliliklarin yonetimini 6rgiitiin zorunlu
oldugu bir temel deger olarak gérmektedir. Ilgili drgiitlerde farkliliklar orgiitiin siirekli
gelisimde 6nemli bir pargasi olarak goriiliir. Bu orgiitlerde farkliliklarin ve adil ¢alisma
ortaminin herkesin hakki oldugu diisiiniiliir. Cogu calisan, bu tiir 6rgiitleri ¢alismak i¢in
uygun yerler olarak tanimlamaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008:73).

Besinci Diizey: Farklihklar Konusunda Oncii Olma: “Farkliliklar
isletmemizde, temel orgiitsel degerler olarak benimseniyor, her duruma uyumlaszriliyor
ve bu yaklasimin iliskide oldugumuz tiim isletmeler arasinda yayginlastiriimasina
calisilyyor.”

Besinci diizeyde yer alan isletmeler, farklilik ve esitligi bir ideal olarak goéren ve
bu ideali orgiit ¢evresinde yer alan diger gruplara da yaymaya galisan Orgiitlenme
bicimidir. Besinci seviye orgiitler icin farkliklar paydaslar1 ve genel ekonomiyi
kalkindiracak bir unsurdur (Siirgevil ve Budak, 2008:73).
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5. KURUMSAL iTiBAR YONETIMi

Arastirmanin bu kisminda, kurumsal itibarin tanmimi yapilacak, kapsami,
faydalar1 hakkinda bilgiler sunulacaktir.

5.1. Kurum ve itibar Kavramlar:

Kurum tanim olarak, toplumun isleyisini inceleyen, ayni yerde bulunan
insanlarin tek baslarina yapamadiklar1 gorevleri ve asamadiklari problemleri ortadan
kaldirmak amaciyla kurulan, tutumlarini, aligkanliklarini, gereklerini, inanglarini ve
degerlerini ifade eden Orgiitlerin biitiiniidiir (Simsek ve Fidan 2005:2).

Kurumlarin belli bash 6zellikleri su sekildedir (Akmehmet, 2006:31):

e Kurumlar, toplu halde bulunan bireylerin davranislari ve eylemleri
sonucunda olusmaktadir.

e Bu kurumlarin olugmasinda, kabul edilmesinde, ortaya ¢ikmasinda ve
yayginlastirilmasinda bilgi ve tecriibe, 6grenme olduk¢ca Onem arz
etmektedir.

e Istikrarli bir yap1 meydana getirecek, insanlar arasinda olusan etkilesim
yoniinden belirsizlik diizeyini azaltir.

e Her toplumda, toplumun kendine 0zgli, gelenekleri, inanglari,
aliskanliklar1 ve degerleri bulunmaktadir. Bu yiizden kurumlar biitiin
toplumlarda ayni degildir.

Itibar, kurumun genel degerlerine sorumlulugu, giivenilirligi ve giicii iistiinde
¢ok fazla bireysel ve ortak bir yargidan meydana gelmis biitiindiir (Okay ve Okay,
2001:28).

Bagska bir tanima gore itibar; giivenilir olma, saygi duyulma, degerli, prestij,
farkindalik seklinde ifade edilmektedir. Kurumlarin rakip firmalara kiyasla, genel kabul
edilebilirligini tamimlayan, ge¢miste yapmis olduklar faaliyetlerle, gelecek zamanda
yapacaklari faaliyetlerin algisal olarak butiiniidiir (Ural, 2006:172).

Itibar kazanmak isteyen kurumlar, iiriin ve hizmetlerini, kurumlarim iyi bir
sekilde tanitmall, iletisime gereken hassasiyeti gdstermelilerdir. Bu yiizden itibara 6nem
veren kurumlar, sadece miisteriler ile degil, ayrica calisanlari ile, tedarikgileriyle,
ortaklariyla da saglikli bir iletisim i¢in 6zen gdstermelilerdir. Bu sekilde itibar kazanan
kurumlarin, itibarlarin1 devamli kilmalar1 kolay olacaktir (Besler ve Sarikaya 2008:57).

5.2. Kurumsal itibar Tanim ve Yonetimi

Kurumsal itibar, su sekilde tanimlanabilir; “yatirimcilarin, c¢alisanlarin,
miisterilerin, tedarikgilerin, yoneticilerin, kredi verenlerin, medyanmin ve de toplumun
kurumun ne olduguna dair olumlu veya olumsuz, gii¢lii veya zayif vb. hisler ve etkileyici
tepkilerini anlatmaktadir”. Isletmenin ge¢mis performans degerlendirmeleri ve gelecek
doneme dair eylemleri ile iliskili algilarin biitiinii kurumsal itibar kavramini olusturur
(Giimiis ve Oksiiz, 2009b:2129).

Orgiitler sahip olduklari tiim varliklar1 yonetmeye ihtiya¢ duymaktadir. Kurum
itibar1 da buna dahildir. Saglikli bir kurumsal itibara sahip olmak demek iyi bir
kurumsal y&netime sahip olmak demektir (Uzunoglu ve Oksiiz 2008:112).

34



KURUMSAL ITIBAR YONETIMI Sibel PURTAS

Argiiden (2003), itibar yonetimini su sekilde tanimlamaktadir; “Bir kurumun
kimligini, iiniinii ve imajini kurumun amacgladigr hedeflerle gelisen is performansi
arasinda iligki kurma yetenegidir. Kurumsal itibar yénetimin temelini kalicilik,
tutarhilik, biitiinsellik ve siirdiirebilirlik olusturmaktadir. Itibar yénetimini etkili bir
sekilde yiiriitebilmek icin kurumlarin ilk olarak kendi mevkilerine yonelik miisterilerin,
calisanlarin, hissedarlarin, toplumun ve tedarik¢ilerin beklentilerini ¢ok iyi bilmelidir”
(Argiiden, 2003: 15).

Itibar yonetimi kavrami igerisinde pek cok faktdr barindirmaktadir. Itibar
yonetiminin gerektirdigi bazi durumlar vardir. Bu durumlar su sekilde siralanmaktadir
(Davies 2006:3): “Kilit paydaslarin beklenti ve istekleri anlasiimalidir. Itibar anlasilir
olmalidir. Kurumun davraniglarina yonelik alinan  kararlarda reel bilgiler
kullanilmalidir ve alinan kararlarda kurumun degerleri, vizyonu ve marka degerlerine
dikkat edilmelidir. Gelistirilmis veya yeni konulara ve iddialara yénelik hazirliklar
olunmalidir. Alinan kararlarin uygulamaya konulmasinda dikkatli olunmalidir. Yani
hassasiyete, her deger ve konudaki ticari potansiyele uygun sekilde olmalidir. Medya
problemlerine ya da saldirgan iddialara dogru ve hizli bir bigimde cevap verebilme
hususunda kabiliyetli olunmalidir.”

Fombrun (1996:28) itibar yonetiminin bes temel ilkesinin oldugunu séylemis
ve ilkeleri su sekilde aciklamistir: “Farklilik: Giiglii itibar olusturan kurumlar kaynak
sahiplerinin akillarinda farkli bir yer tutmaktadirlar. Odak Noktasi: Kurumsal itibar
sayet temel bir tema iizerinde yogunlasirsa o zaman gelisme yonelimi gosterirler.
Biitiinliik: Kurumlar biitiin kaynak sahipleri ile gerceklestirdikleri faaliyetlerinde ve
iletigimlerinde tutarli davranmahdwr. Kimlik: Kurum ne kadar ¢ok gergegi yansitirsa o
olgiide kurumsal itibari saglam olacaktir.”

5.3. Kurumsal itibarim Faydalan

Saglam bir itibara sahip olan bir kurum, bir takim faydalara da sahip olmustur.
Fombrun (1996:28)’a gore saglam itibara sahip olmak stratejik avantaji da beraberinde
getirmektedir. Miisteriler, tedarikgiler, c¢alisanlar, yatirimcilar ve toplumun destegini
almak icin birbirleri ile miicadele eden orgiitlerden giiglii bir itibara sahip olanlar
baskalarinin karsisina bu engeli koymus olur. Giiglii itibarin orgiite sagladigi faydalar
asagidaki sekilde siralanabilir:

5.3.1. Rahat Bir Etkinlik Alan1 Yaratmak

Alanlarinda kolay bir bicimde mevkie yerlesmek ve kitlelerce hizli bicimde
kabullenilerek ¢evresini genisletme imkanina sahip olmak gii¢lii kurumsal itibara sahip
orgiitlerin avantajlaridir. Miisterilerin taleplerini karsilayabilmek adina stirekli yenilikgi
davraniglar ~ gosteren  Orgiitler  finansal  agidan  daha  karli  islemler
gerceklestirebilmektedir. Isletme kurumsal itibar igin gerekli dnemi gosterdigi takdirde
baz1 firsatlar yakalamaya imkan kazanir. Bu imkanlar, farkli sektorlerde de faaliyet
siirdliirme ve diger isletmeleri biinyesine dahil etmektir (Giizelcik 1999:158).

Giclii bir itibara sahip olan kurum kendi alaninda standartlar olusturabilir hatta
icinde bulundugu alanin lideri olabilir. Kurumsal itibar, kurumun zor zamanlarinda
hareket sahasimi biiyliterek zorluklarin iistesinden gelmesi i¢in zaman kazandirir
(Cillioglu 2010:29).
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5.3.2. Riski Diisiirmek

Kurumsal itibar kuvvetli oldugunda, ¢alisanlarin denetlenebilecegi, saglam bir i¢
kontrol sistemi gelistirilebilmektedir. Diger yandan, ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlar
erken fark edilip sorunlarin ¢6ziimii i¢in vakit kalmaktadir. Bu sekilde gelecekte
karsilagabilecek riskler minimum seviyeye indirgenmektedir. Bu kurumlar bir kriz
halinde ortaya cikabilecek olumsuz etkiyi hafifletebilir, kurum Kkiiltiirlinlin yararindan
faydalanabilirler (Fombrun 1996:24).

5.3.3. Satislan Yiikseltmek

Kurum iyi bir itibara sahip oldugunda, insanlarin kuruma olan giivenini
artirmakta ve sonucunda iriine yonelik pozitif etki olusturmaktadir. Bunun tersi
durumlarda, yani kurum 1iyi bir itibar sahibi olmadiginda, iirlin satiglar1 azalmakta ve
tirtine yonelik negatif etki olugsmaktadir (Fombrun ve Van Riel 1997:25).

5.3.4. Maliyetleri Diisiirmek

Iyi bir itibara sahip kurumlarin marka itibarlar1 da kiymetli olmaktadir. Bu
kurumlarin sunmus olduklar1 hizmet ve iiriinler, rakip firmalara nazaran daha yiiksek
fiyat belirlemelerine olanak saglamaktadir. Uriinlerin kaliteli olarak algilanmast,
fiyatlarla artisa gidilse de driinlerin miisteriler tarafindan tedarik edilmesini
saglamaktadir. Gii¢lii itibarin diger bir faydasi da, kurumun tedarikgileri, dagiticilart ile
gergeklestirdikleri miizakerelerde kolaylik saglamasidir. Bu sekilde kurumun
maliyetlerini de diistirmede 6nemli bir unsurdur (Fombrun 1996:26).

5.3.5. Kabiliyetli Calisanlar1 Kuruma Cekmek

Iyi bir imaj sahibi kurumlarda, ise alim islemleri yapilirken, kaliteli ve yetenekli
adaylarin, orgiitlerinde ise alinmasiyla ilgili yapilan bazi c¢aligmalar bulunmaktadir.
Yapilan ¢aligmalarda kaliteli ve yetenekli ¢alisanlarin itibar1 yliksek olan oOrgiitlerde
calisma egilimleri oldugu ortaya cikmaktadir (Ugok 2008:31). Kurumsal itibar iyi
oldugunda, yetenekli kisiler de bu kurumlarda ¢alismak istemektedirler.

5.3.6. Moral ve Baghhg Kuvvetlendirmek

Iyi bir itibara sahip orgiitlerde calisan kisiler, isletmelerinin kendilerine toplum
nazarinda sayginlik saglayacaklarini diistinmektedirler. Bu yiizden bu kurumlara giiven
duyacak ve gelecege dair belirsizlik hissetmeyeceklerdir. Duyduklar is giivencesi ise
caliganlara moral ve motivasyon kazandiracak, dolayisiyla islerine olan bagliligini
artiracaktir (Cillioglu, 2010:29).

5.3.7. Istikrar1 Saglamak

Orgiitiin sundugu hizmet ve iiriinlerin kaliteli oldugunun talepkarlar tarafindan
algilanmasi talep siirekliligini saglamaktadir. Ayrica bu durum miisteri sadakatini de
saglamaktadir. Misteri baglilig1 ve miisteri sadakatinin belirli bir seviyede tutulabilmesi
orgitlin istikrarli ve pazar giiciiniin bir kismmi elinde tutmasini saglayacaktir.
Ekonomik buhranlarin oldugu donemde bile “miisteriler tarafindan algilanan kalite”
oOrgiitiin iirtin ve hizmetlerinin ayricalikli olmasini saglamaktadir (Cillioglu, 2010: 30).
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Fombrun (1996:32) kurumsal itibarin aym1 zamanda oOrgiitlere, kurumlarin
borsadaki degerlerine, belirli bir istikrar kazandirdigini ve hisse senetlerinin
degerlendigini ifade etmektedir.

5.4. Kurumsal Itibarin Temel Bilesenleri

Kurumsal itibarin temel bilesenleri yedi tanedir. Bu bilesenler su sekildedir
(Fombrun, 1996: 25);

Kuruma Dair Bilgi Sahibi Olma
Yonetim Kalitesi Ve Caligan Kalitesi
Uriin Ve Hizmetler

Liderlik

Farklilik

Sosyal Sorumluluk

Giivenilirlik

Noook~owhE

5.4.1. Kuruma Dair Bilgi Sahibi Olma

Kuruma dair bilgi sahibi olma, kurum itibarim1 6l¢gmede kullanilan 6nemli
unsurlardan biridir (Sakman, 2003:46). Kurumsal itibarin olusmasinda, kurumun mal ve
hizmetleri, toplumun kurum hakkindaki gériisleri énemli rol oynamistir. Orgiitiin mal
ve hizmetlerine yonelik yapilan reklam, pazarlama faaliyetleri, tutundurma ¢abalar1 vb.,
calismalarin gergeklestirilmesiyle elde edilecek kazanimlarindan en 6nemli olanlarindan
biri de toplumun kurulusa yonelik olarak farkindalik seviyelerinin gelismesidir. Bunun
sonucunda kurum hakkinda olumlu ya da olumsuz fikirler olusur (Schultzvd., 2001:26).

5.4.2. Yonetim Kalitesi ve Calisan Kalitesi

Orgiitiin kaliteli bir yonetime ve vasifli galisanlara sahip olmasi, onu rakip
firmalar nazarinda daha giiclii kilar. Ozellikle ydnetimde stratejik kararlar alinma
stirecinde ve alinan kararlarin uygulamaya gecirilmesi hususunda nitelikli bir is giicline
sahip olmak olduk¢a Onemlidir. Basarili mezunlarin orgiiti se¢gmesindeki Onemli
faktorlerden biri de rgiitiin toplum tarafindan algilanan itibaridir. Orgiit kaliteli ¢aligan
ve kaliteli istthdamla birlikte kaliteli hizmet saglayabilir. Ayrica ¢alisan memnuniyeti
saglanmadan miisteri memnuniyeti saglanamaz (Giimiis ve Oksiiz, 2009b, 2130).

Y oneticilerin, kurumun 1yi bir itibara sahip olmasi i¢in yapmalar1 gereken bazi
faaliyetler vardir. Bunlar (Giimiis ve Oksiiz, 2009b, 2131):

“Sorumluluk bilinci”: girisimci ve yaraticilik 6zellikleri olan bireylerin Grgiite
kazandirilmasi, kaliteyi gelistirici programlara yatirim saglama, sosyal sorumluluk
programlarina dahil olma,

“Proaktif olma ve degisimi yonetmek™ pazarlarda ve sektorel alanlarda
calisanlarin ve faaliyetlerin diizene koyulmasi, yonetim kademesinin proaktif olarak
degisimi yonetebilmesi,

“letisime 6nem verme”: orgiit icinde ve disinda iletisimin gelistirilmesini
amaglayan ¢aligmalar yapilmasi ve ortamin saglanmasi,

“Erisim ortami olusturulmasi”: miisteriler tarafindan tiretilen fikirlere ulasma,
iirlin ve piyasa hakkindaki bilgilere erisim, pazar ve diger alanlardaki bilgilere sahip
olabilmek i¢in gerekli ortamin saglanmasidir.
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5.4.3. Uriin ve Hizmetler

Kurumlar sunduklar {iriin ve hizmetlerle dis paydaslan ile iliski igerisindedir.
Isletmelerin kurmus oldugu bu iliskiler érgiitsel devamliligin ve siirdiiriilebilirligin
saglanabilmesi adina 6nemlidir. Orgiitiin ¢cevresinde yer alan paydaslarin kaliteli {iriin-
hizmet tedarik edebiliyor olmasi1 Orgiitiin i¢-dis cevrelerinde tercih edilir olmasini
saglamaktadir. Kurumun sundugu iiriin ve hizmetler paydaslar tarafindan kaliteli olarak
algilandiginda bu kuruma pozitif kurumsal itibar1 da beraberinde getirmektedir. Bunun
tersi durumunda, yani dis paydaslarin bu kurumlar ile ilgili olumsuz diislinceye sahip
olmas1 halinde kurumsal itibarin zarar gérmesi muhtemeldir (icil, 2008:23).

5.4.4. Liderlik

Kurumdaki liderin elde ettigi itibar, basari ve kurumsal itibarin sonucudur.
Kurum deger kazandik¢a, kurumdaki lider de dis gevre tarafindan iyi bir imaja
kavusacaktir. Lider itibarnin faktorleri asagida siralanmaktadir (Giimiis ve Oksiiz,
2009h:2132):

1. “Giivenilirlik
2. Dogruluk
3. I¢ paydaslarla etkili iletisim”

Kurumsal rekabetgi piyasalara yon veren bir isletme olabilmek adina orgiitiin
icinde yer aldig1 pazardaki yeri ve Orgiit ¢evresinin Orgilite bakis acis1 6nemli bir
noktadir. Bu durum orgiite karsi gelistirilen saygiyr da beraberinde getirmektedir
(Altintas, 2005:3). “Kurumsal liderlik” kavram olarak, belirli bir amaca yonelik
insanlarin pesinden gelmesini saglayan, bu insanlar: etkisi altina alabilen, onlar1 motive
eden ve yonlendiren bir giice sahip olan kurumu anlatmaktadir (Giimiis ve Oksiiz,
2009a:5).

Saglam liderlik 6zelligine sahip bir kurum, olas1 problemleri fark edip bunlara
¢Ozlim bulabilmeli, ¢cevresel problemleri engelleyebilecek donanima sahip olmali, ¢evre
ile iletisim icerisinde bulunarak, 6nemli mesajlar1 ¢evresine aktarabilmelidir (Altintas,
2005: 4).

5.4.5. Farkhihk

Kurumdaki farklilik, toplumsal agidan gorevleri ve fonksiyonlari ile birbirinden
ayirt edilen farkli kurumsal alanlar1 ifade etmektedir. Farkli olan kurulus, kolayca
rakiplerinden ayrilir, sundugu iiriin ve hizmet ile kendisini ifade eder. Ayirt edilen
kurum, piyasadaki diger rakip kurumlar tarafindan kolayca fark edilerek, sunmus
oldugu {iriin ve hizmetle dikkat ¢eker. Bu anlamda, kurumda farklilik olduk¢a 6nem arz
eder (Zyman ve Brott, 2004:24).

5.4.6. Guvenilirlik

Kurumun iyi bir itibara sahip olmasi, ayn1 zamanda kurumun giivenilir oldugunu
gosterir. Giiven duygusu, uzun bir siiregte olusurken, kisa zamanda da kaybedilebilen
bir olgudur. Bu olgu, kurumlara pozitif bir gli¢ katmaktadir. Ayn1 zamanda, yanilma ve
aldatilma riskini de i¢inde bulundurdugu igin kirilgan bir yapisi vardir (Karatepe,
2008:78).
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5.4.7. Sosyal Sorumluluk

Bir kurumdaki sosyal sorumluluk diizeyi, kurumun uygulamis oldugu gevreci
politika olduk¢a Onemlidir. Clinkii insanlar yatirimda bulunurken, iretilen mal ve
hizmetleri satin alirken, kurumlar bu gibi politikalara 6nem verir. Dolayisi ile ¢evreye
duyarli olmak, kurumun itibar1 a¢isindan oldukca dnemlidir (Altintag, 2005:5).

Itibarin kazanilmasinda, toplumsal faaliyetler onemli bir yer tutar. Orgiitler
toplumsal faaliyetleri lehlerinde kullanamadiklari zamanlarda toplumsal baski ya da
tepkilere maruz kalabilmektedirler. Orgiitler katkida bulunduklar faaliyet ve toplumsal
faaliyetleri olumlu sekilde aktarabilmelidir. Aksi takdirde imaj kaybina neden
olabilmektedir. Netice olarak, “toplumsal biling”, “sorumluluk” ve “hayirseverlik” gibi
cabalarda bulunmak orgiitiin itibar kazanmasi agisindan hassas ve dnemli bir konudur
(Alsop, 2002:10).

Bir kurumun en oOnemli beklentisi kdr ve kazang elde etmektir. Basariyi
yakalamig bir is hayatinin temelini, toplum misyonu olusturmaktadir. Buradaki temel
nokta bireylerin yasantilarinda fark meydana getirebilecek bir seyler yapmasidir. Uzun
vadede kar elde etmeyi saglamak ve kazang¢larini daha da artirmak isteyen kurumlarin,
sosyal sorumluluk yaklagimint kabullenmeleri ve i¢inde yer aldiklar1 toplumlar
acisindan bir seyler yapmalar1 gerekmektedir (Akmehmet, 2006:75).

Sosyal sorumluluk anlayisinin kurumlara sagladigi faydalar su sekildedir
(Akmehmet, 2006:76):

Verimlilik ve kalitede artis meydana gelir.

Marka ve pazar degerleri yiikselir.

Riski yonetmek kolaylasir.

Nitelikli personelleri elde tutma ve onlari motive etme kolaylasir.
Toplum tarafindan saygi ile karsilanirlar.

Giiglii ve olumlu imaj ve itibarin olusmasi, toplum i¢inde yer alan gruplarin,
isletmenin sundugu iirlin ve hizmetlere talep gostermelerine neden olmaktadir.
(Sakman, 2003: 132).

5.5. isletme imaji

Bu boliimde isletme imaji kavrami, Onemi, belirleyicileri, isletme imajini
olusturan unsurlar, degiskenleri ve isletme imaji yonetimi hakkinda detayli bilgi
verilmektedir.

5.5.1. Isletme imaji Kavram

Isletme imajinin, isletmelerin iliskide bulunduklar1 hedef kitle ve kamuoyu gibi
gruplar tarafindan olusturuldugu sodylenebilmektedir. Bir isletmenin disaridan ve
iceriden nasil goriindiigii seklinde ifade edilebilen isletme imaji, belirli bir ¢evrenin
isletme hakkinda sahip oldugu genis ve kapsamli bir resimdir (Kii¢iik, 2005: 252;
Kirdar, 2006: 74; Ozmutaf Vd., 2009: 342).

Insanlarin isletmeler iizerindeki algilar kiimesi isletme imaji olarak
adlandirilirken (Lemmink, 2003:4), isletme imaji1 ayni zamanda; farkindalik, tanima,
miisteri memnuniyeti ve tiiketici davranisi ile iliskili olan tutum ve inanglara baglh
olarak olusmaktadir. Tiiketicilerin gdziinde isletmeye ait biitiin soyut ve somut
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algilamalardir (Kazangoglu, 2011: 132). Yani isletme imaji1, bir isletme ve faaliyetlerine
karsilik olarak bir tiiketici tarafindan gelistirilen duygusal bir algi seklinde
yorumlanabilmektedir (Chiu ve Hsu, 2010: 185).

Isletme imaj1 kavraminin fonksiyonel bilesenleri 6lgiilebilen somut kavramlarla
ifade edilebilir. Bu kavramlar semboller, logolar ve yeni isimlerdir. Ancak duygusal
bilesenler genellikle psikolojik boyutlarla alakalidir. Isletmenin adi, hizmet tiirleri,
gelenegi, felsefesi gibi davranissal ve fiziksel 6zellikleri de barindirir (Gemlik ve Sigli,
2007: 269-270).

Isletme imaj1 hakkinda yapilan arastirmalara gore, isletmenin maddi zenginligi,
yeni bir sey iliretme yetenekleri, donanimli is gorenin ilgisini igletmeye ¢cekme ve elde
tutma yetileri, sosyal farkindalik bilincine benzer Olgiitlerde muhakeme ettikleri
goriilebilir (Kiigiik ve Bayuk, 2007: 800).

5.5.2. isletme imajinin Onemi

Isletme imaji, insanlarin bilinglerinde isteyerek veya istemeyerek isletmeler
hakkinda birakilmis olan izlenim, disiince, anlayis ve degerler seklinde ifade
edilebilmektedir ve isletmenin basarisinin kilit noktasi olarak goriilmektedir (Yal¢in ve
Ene, 2013: 114).

Artik isletme imaj1, cagimizda her alandaki isletmeler icin 6nemli 6l¢iide bir
varlik degeridir. Isletme imaj1, aslinda isletmelerin nigin var olduklar1 konusunda oturup
tizerinden gegilmesi ve emek harcamalar1 gereken bir unsurdur (Aksoy ve Bayramoglu,
2008: 86). Isletme imaj1 insanlarin kafasindaki kalite diisiincesini etkiler ve miisterilerin
gbzilinde 1iyi bir izlenim birakir. Ciinkii isletme imaj1 sayesinde hedef kitle o isletmeyi
tanir ve isletme hakkinda pek ¢ok izlenim edinir. Bu baglamda isletmelerinde imaja
verdigi 6nem artmaktadir (Cabuk vd., 2013: 98). Ciinkii gii¢lii bir imaj isletmenin
rekabet edebilirligini biiyiik 6l¢iide etkilemektedir.

Kurumsal kimlik, kurumsal iletisim ve kurumsal davranisin toplumunun bir
ifadesi olarak nitelendirilen isletme imaj1 insanlar iizerinde giiven duygusu yayip, i¢ ve
dis hedef kitle iizerinde inandiricilik gibi ¢ok Onemli bir gorevi {iistlenmektedir.
(Horzum, 2002: 14).

5.5.3. Isletme imajim Etkileyen Faktorler

Isletme imajma etki eden unsurlar dért ana baslik altinda toplanabilir. Bunlar;
sosyal sorumluluk faktori, fiziki faktor (gorsel kimlik faktorti), iletisim faktorii ve kalite
faktoriidiir (Bakan, 2004: 67).

5.5.3.1. Sosyal Sorumluluk Faktorii

Isletmeler halkla beraber yasama mecburiyetinde olduklarindan dolayz,
kendilerinden olmayan igletme ve bireylerle sosyal faaliyetler yapmak ve bunlar1 daha
ileri seviyeye getirme mecburiyetindedirler (Giindog, 2010: 41). Toplum daha ¢ok para
kazanandan ziyade daha sosyal olan isletmeleri begenmektedir (Bakan, 2004: 76). Bu
nedenle de isletmeler icin sosyal sorumluluk faktoriiniin 6nemi her gecen giin
artmaktadir.

Sosyal sorumluluk, isletmenin ekonomik faaliyetlerinin tim toplumun
cikarlarma zarar verilmeden yonetilmesi seklinde tanimlanabilmektedir (Demir ve
Songiir, 1999: 151). Farkl bir tasvire gore sosyal sorumluluk, bir isletmenin ekonomik
ve mesru durumlara, is etigine isletme i¢i ve digindaki herkesin beklentilerine ve
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menfaatlerini hasara ugratmadan yonetilmesi, elverisli bir ¢alisma taktigi ve politikas1
seklinde ifade edilmektedir (Hotamisli vd., 2010: 281-282).

Isletmelerin sosyal konularda maddi yardim 6rnekleri de sosyal sorumluluga
ornek olarak verilebilir. Mesela, maddi durumu iyi olmayan veya basarili 6grencilere de
O0denekle destek ¢ikilabilir. Ya da uyusturucu bagimliliginin azaltilmasi, aile planlamasi,
as1 kampanyalar1 gibi kampanyalara destek cikabilirler (Giindog, 2010: 44).

Bir bireyin, bir isletme i¢in olusturdugu “ima;j” fikri sadece aldig iirlin veya
hizmetin kalitesine bakarak degil, isletme ile ilgili edindigi baska tecriibelerin de
birlestirilmesi ile olur (Berker, 2008: 70). Isletme imaj1 olusturulurken en ¢ok kullanilan
yontemlerden biri de sosyal sorumluluk projeleridir (Dogan, 2006: 109).

5.5.3.2. Fiziki Faktor (Gorsel Kimlik Faktorii)

Isletmenin fiziki o6zelliklerinin imaj olusturmada ve mevcut imajin
korunmasinda biiyiik 6Sneme sahip oldugu bilinmektedir. Isletmenin mimarisinin, gerek
isletmede ¢alisanlar gerekse isletmeyi ziyaret edenler yani tiiketiciler iizerinde belirli bir
izlenim biraktigi bilinmektedir. Bu durum isletme imajinin olusmasinda biiyiik bir
etkiye sahiptir (Bakan, 2004: 67; Bankaoglu, 2013:40-41). Cevre diizenlemesi, bekleme
salonu gibi mekana ait tlim gorsel unsurlar igletmeye iligkin birer ileti kaynagi olup,
isletmenin kendini nasil tanimladigiyla dolayisiyla nasil algilanmak istedigiyle yakindan
ilgilidir. Isletme hakkinda hedef kitlede olusacak ilk izlenimi etkilemektedir (Yildirim,
2007: 8; Okumus, 2013: 74).

Isletmelerin sahip oldugu fiziksel 6zellikler ve genel goriintii imaj yaratmada ve
yaratilan bu imajin devamlilifinda biiyiik 6nem arz etmektedir (Zengin ve Glirkan,
2007: 135). Bu anlamda biitiin bu durumlar, kurumlarin i¢ ve dis mimarisinin, triinler
ile alakali fiziksel 6zelliklerin, standart bir yonetim tarzi ¢er¢evesinde, planl bir sekilde
tasarlanmasi gerekliligini de beraberinde getirmistir (Giindog, 2010: 34). Isletmeler arzu
ettikleri imaja ulasabilmek icin, isletmenin tiim birimlerinde gerek mekan gerekse de
insana dair fiziki yapilanmalar1 en ayrintili bigimde tasarlamalidir (Bakan, 2004: 69).
Bu nedenledir ki isletme imajina 6nem veren isletmeler, fiziki faktorlere de Onem
vermek durumundadirlar.

Bir kurum, olumlu imaj elde ederek bunu korumasinda; basinla, medyayla, basin
ve sanayi cevresi ve diger hedef kitleler ile iligski i¢inde olmasi, biiyilk 6nem arz
etmektedir (Giindog, 2010: 45).

5.5.3.3. iletisim Faktorii

Isletmelerin biitiin faaliyetlerinde ve bu faaliyetlerin etkili ve saglikli bir sekilde
yerine getirilmesinde kurumsal iletisim 6n plana ¢ikmaktadir. Isletme imaji olusumunda
etkili olan iletisim faktorlerinin arasinda halkla iligkiler, reklam ve sponsorluk,
sayilabilir (Bastak, 2010: 31).

Halkla iligkiler, iilkemizde 1960’11 yillardan itibaren kendini gostermeye
baslamis bir kavramdir (Asna, 1987:27; Yilmaz, 2011:39-40).

Bir isletmenin ve kisinin g¢evresi ile olan iliskilerini gelistirme ve diizenleme
amaciyla yaptig1 caligmalar halkla iligkiler olarak ifade edilebilmektedir (Hacioglu,
2005:78). Halkla iliskilerde karsilikli akim ve bunun sonucunda karsilikli yarar sz
konusudur. Halkla iliski icinde olan kisi ya da isletme hedef kitleye bir sey verirken
ondan bir sey de almaktadir (Cankaya, 2011:19).
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Halkla iliskiler, kisi ve isletmelerin hedeflerine ulasmalar1 i¢in hedef kitlenin
tutumlari degerlendirerek olumlu inang¢ yaratmaya yonelik atilan stratejik adimlar
belirleyen ve gerceklestiren uygulamali bir iletisim etkinligi ve bir ydnetim
fonksiyonudur (Asilipinar, 2009:23).

Halkla iliskiler sadece isletmeden halka bilgi akimi olarak degerlendirilmemeli,
halkin tepkisi ve istekleri dogrultusunda karsilikli etkilesimle bir yonetim uygulamasi
olarak goriilmelidir (Giines, 2009:74). Halkla iliskiler, isletme imajinin olusumunda
rolii olan bir iletisim unsuru olarak ele alinmaktadir. Ciinkii halkla iligkiler mesajlari,
imaja etki eden ikna edici bir iletisim sekli olarak gormektedirler. Kisacasi, halkla
iliskiler uygulamalarinin temelinde iletisim yatmaktadir. Ayrica halkla iliskiler
kampanyalarinin hedef kitleye cesitli iletisim araglariyla duyurulmasi gerekmektedir
(Dogan, 2006:110).

Reklam ve imaj arasindaki iliski, reklamin isletmeden gelen ve kaynagi
kesinlikle belli olan bir iletisim bi¢imi olmasindan kaynaklanmaktadir (Okumus,
2013:73). Tiiketicilerin algilamalarmi etkileyerek iiriin ve hizmetlere deger katan
reklam, tiiketicileri hedef alan, tutum ve davraniglarinda degisiklik yaratmay1
amaglayan bir iletisim araci olarak ifade edilmektedir (Altunisik vd., 2006: 202).

Isletme imajin1 olumsuz etkileyebilecek unsurlardan bir tanesi reklam mesajinin
icerigidir. Mesajlar hedef kitlenin hassasiyetleri dikkate alinarak hazirlanirsa, isletme
imajinin lehine, aksi sekilde hazirlanirsa aleyhine bir durum séz konusu olacaktir
(Bakan, 2004:97-98).

Sponsorluk faaliyetleri son yillarin en popiiler tutundurma c¢abalarindan birisi
olarak goze carpmaktadir (Bas, 2008:112). Bir isletme faaliyeti olarak yorumlandiginda
sponsorluk, destekleyicilik ya da desteklemek seklinde ifade edilmektedir (Yetkiner,
2011: 3).

2000’11 yillarda kadar olan stireler incelendiginde Tiirkiye’de yer alan firmalarin
sponsorluk  faaliyetlerine sicak bakmadigi goriilmektedir. Ancak diinyadaki
geligsmelerden etkilenen Tiirkiye 1990’11 yillardan sonra oncelikle spordaki geligsmelerle
birlikte sponsorluk faaliyetlerine karsi olumlu bir bakis agisina sahip olmaya baslamistir
(Danis, 2010: 35).

Sponsorluk orgiitlerin belirli amaglara ulasmak amaciyla “spor, sanat, kiiltiir
veya sosyal alanlarda, kisi veya organizasyonlarin para, arag, gere¢ ya da hizmet ile
desteklenmesi, planlanmasi, organizasyonu, yiiriitilmesi ve kontrolii” seklinde
tanimlanmaktadir (Topaloglu, 2010:26).

Sponsorluk anlagsmalar ticari kazang olarak net sekilde Olgiilemeyen, sosyal
amacin 6ne ¢iktig1 harcama bi¢imidir (Soyer ve Can, 2010:1204). Genelde sponsorluk
faaliyetleri karsiliksiz olarak yapilan yardim faaliyetleri ile karistirilmasina ragmen
aralarinda onemli farkliliklar bulunmaktadir. Ancak sponsorluk bir reklam ve halkla
iliskiler ¢abasidir (Danis, 2010:34).

5.5.3.4. Kalite Faktorii

Kalite kavrami, iirin ya da hizmet miikkemmelligi saglamak i¢in, dogru seyleri
dogru yapmak, dogru seyleri etkili bir sekilde yapmak ve dogru oSlgiimler almak
seklinde ifade edilebilmektedir (Girgin, 2013:14).

Olumlu bir kurumsal imaj yaratmada kalite faktorleri denildiginde, iizerinde
yogunlasan hususlar iiriin, hizmet, personel ve siire¢ kalitesi ve miisteri memnuniyetine
yonelik deger yaratma, fiyat politikas1 gibi konular akla gelmektedir (Subasi, 2010:79;
Giindog, 2010:55).
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5.5.4. Isletme Imajimin Tarihi ve Gelisimi

Imaj calismalarmin tarihinin ¢ok &nceki tarihlerde ordularin  kendini
diismanlarina tanitmak ic¢in savasta kullandiklar1 kalkanlarin {izerine St George ve
Lorraine hag1 gibi bir isaret ile baslattiklar1 diisiiniilmektedir. ilk olarak ordularm
amaglarmi gerceklestirmek igin kullandigi bu yontem zamanla, bir ¢ok amac igi
kullanilmaya baglanmistir (Topaloglu, 2010:18).

Orgiitler acasindan imaj calismalar1 ilkin 1907 yilinda AEG firmasmin Peter
Behrens'i Berlin'deki bilyiik AEG Isletmesinin binalarinmn, iriinlerinin ve tanitim
materyallerinin tasarimindan sorumlu yonetici olarak igse alinmasiyla baslamistir. Peter
Behrens AEG’yi her anlamda tanitabilmek amaciyla kurum kimligi ve bu yolla da
isletme imaj1 yaratmaya ¢abalamiglardir (Yildirim, 2010:29).

Imaj ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde “bir isletme ne kadar yaygin
olarak taninirsa, o 6l¢iide olumlu algilanmakta” oldugu ile ilgili bulgulara ulasilmistir.
Orgiitiin adm tastyan her tiirlii iiriin, kimligini, dogru ve degismeyen bir standartla
yansitirsa goriildiigli her yerde hemen taninacak ve bunun sonucunda da hedef kitle
tizerinde olumlu bir imaj yaratilabilecektir (Ayar, 2009:30).

5.5.5. Isletme imajinin Belirleyicileri

Isletmelerin goriiniimiinden, iletisim ydnetimine, tutum ve davranislarindan
kisiligine kadar pek ¢ok unsurdan olusan isletme imajinin (Dogan ve Varinli, 2010:2)
belirleyicilerini kurumsal iin ve kurumsal giivenilirlik seklinde siralayabiliriz.

Isletmeler acisindan olduk¢a onemli olan kurumsal iin; kamuoyunda veya
halkin goziinde saygimlik ve itibar yaratma ya da yiliksek saygi gostergesi, takdir
degerlendirmesi olarak tanimlanabilmektedir (Cifci, 2011:16). Kurumsal iin; isletmenin
tarihini hedef kitlelere iletmede bir ayna gorevi iistlenir. Isletme; yenilik, iiriin kalitesi,
fiyat, uluslararas1 taninmislik gibi bazi farkli iinlere sahip olabilir. Isletmenin kurumsal
iinii, sosyal ve ticari sorumluluk O6zelliklerini birlestirerek olusturulmus bir karisimin
temel degeridir (Kaya, 2013: 51).

Kurumsal iin, imaja gére daha duragandir (Cifci, 2011:16). Imaj kavraminda
kisa bir zaman dilimi so6z konusu iken, kurumsal iinde uzun bir zaman dilimi s6z
konusudur. imajda, isletme hakkindaki en son inanglar vardir, kurumsal iinde ise uzun
bir donem gerekmektedir ve imaj gibi kolay sekillenemeyecegi séylenmektedir (Kaya,
2013:51).

Uniin biri insani digeri ise ise dayali iki boyutu bulunmaktadir. Insani boyutunu,
isletmenin ¢alisanlarinin olusturdugu sdylenebilir, ise dayali boyutu ise, isletmenin
gecmisteki performansina ve gelecekteki muhtemel gelisimine 151k tutan finansal portre
ve bunun yansimalarina baglh olarak sekillenmektedir (Marangoz ve Biber, 2007:174-
175).

Giivenilirligin, bir kisi veya isletmenin sOyledigini yapmas1 seklinde basit bir
tanimmi  yapmak miimkiindiir (Biyilikakin, 2004:4). Kurumsal giivenilirlik ise;
miisterilerin, yatirnmcilarin ve diger isletmelerin, isletmenin diiriistliigline ve tecriibesine
olan inanc¢larinin derecesi seklinde ifade edilebilmektedir (Cifci, 2011:23).

Kurumsal giivenilirligi etkileyen en 6nemli faktor, kurum kiiltiiriidiir. Kurum
kiltiiri zaman i¢inde gelisir ve degisir, buna bagli olarak da insanlar olumsuz
davraniglarda karsilastiklarinda davraniglarini degistirebilmektedirler (Demircan ve
Ceylan, 2003:143). Kiiltiir, isletme iiyelerini bir arada tutar ve birlikte hareket etmek
i¢in giidiiler (Ertugrul, 2013:64).
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5.5.6. isletme Imajinin Olusturulmasi

Isletmeler, iirettikleri iiriin ve hizmetin kar paymi arttirmak ve piyasada
tutunabilmek i¢in isletme imaj1 olusturmak durumundadir. Isletme imajin1 olusturmak
dort asamadan meydana gelmektedir.

Bilgi Toplama ve Arastirma Asamasi: Amaci ne olursa olsun yapilmasi
planlanan bir i3 icin Oncelikli olarak konuyla ilgili bilgi toplanip, genis caph
arastirmalar yapilmasi gerekmektedir (Biger, 2006: 77; Tuna, 2009: 68). Bilgi toplama
ve arastirma agsamasi, igletme imaj1 olusturmanin ilk asamasidir.

Planlama Asamasi: Arastirma ve bilgi toplama siireci bittikten sonra, sira iyi bir
strateji ve plan olusturma asamasina gelir. Bu planda olmasi gereken unsurlar asagida
siralanmistir (Biger, 2006: 78);

Amacg,

Hedeflenen kitleler,

Kullanilacak iletisim araclari,

Calistirilacak personel,

Harcanacak para,

Kampanyanin zamani, siiresi,

Atilacak adimlar ve alinacak mesafeler,

Gergeklestirilecek organizasyonlar,

fletisim ve tanitimda kullanilacak anlatim sekli, mesajlar, vs.

Isletmelerin her zaman arzuladiklar1 bir imaj s6z konusudur. Genel bir ifade ile
arzulanan bu imaj ise, isletmenin genel ¢evrede de olumlu bir sekilde taninmasidir.
Arzulanan imajla isletme gelecekte ne olmak istedigini belirlemeli ve ne oldugundan
yola ¢ikarak ne yapmasi gerektigini tespit etmeli ve sonug¢ olarak da isletmenin
gelecekte hedefledigi  yerde bulunmasini saglayacak stratejileri gelistirmelidir.
Arzulanan imajin tespitinden sonra bu imajin kazanilmasina yonelik olarak ¢aligmalarin
planlanmasi gerekir. Isletme imajin1 zedeleyen biitiin unsurlar ortaya ¢ikarilip bunlar
engellenerek arzulanan imaja ulasilmak igin ¢aba gosterilir (Orer, 2006: 17).

Uygulama Asamasi: En riskli asamadir. Burada bilgi toplanir, arastirmanin
yapildigr ve planlandigr bir siire¢ adim adim faaliyete doniistiiriilir. Her seyin
planlandig1 gibi yiiriitiilmesinin zorlugu ve isin maliyet boyutuyla s6z konusudur ki, bu
asama en ¢ok hata yapilan asamadir ve isletmeler bu agamada biiyiik maddi kayiplar
verebilirler. Bu asamada amag¢ kaynaklarin etkin kullanilarak, planlanan amaglara
miimkiin oldugunca yaklasmaktir (Biger, 2006: 79).

Isletmelerin imaj olusturmasi isletme icin maliyetli olabilmektedir. Isletmeler
imaj olusturma ve uygulama asamasinda biiyiik yatirimlar yapmaktadirlar. Bu agamanin
en onemli kismi ise planlanan amaglara yapilan ¢aligmalar sonucunda en hizli ve dogru
sekilde ulagsmaktir.

Degerlendirme Asamasi: Uygulama siirecinden sonra gelen asamadir.
Aragtirma bittiginde uzman kisi, operasyonun basarisin1 “degerlendirme raporu”
hazirlayarak kurumun yonetimine sunar (Biger, 2006: 79).

Uygulamanin her sathasinda, iletisim aglar1 agik tutulmali, geri doniis alinmali
ve degerlendirilmelidir. Caligmanin beklenen sonuglari verip vermedigini tespit ederek,
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calismaya bu verilerden faydalanilarak devam edilmelidir (Orer, 2006: 17). Alinan geri
doniis onem arz etmektedir. Clinkii hangi sorunlara ¢dziim getirildigi, neler yapilmasi
gerektigi, nelerin yapilmamasi gerektigi bu sekilde tespit edilir (Biger, 2006: 79).

5.5.7. isletme Imajim Olusturan Unsurlar

Giglii bir isletme imajinin olusturulmasinda, tiiketicilerle ve is gorenlerle etkili
iletisim kurmak, tliketicilerin ve is gorenlerin isletmeye gliven duymasini saglamak,
tilkketicilerle duygusal bir bag kurmak amaciyla giiglii bir isletme imaj1 yaratmak icin alt
yapinin, i¢ ve dig, soyut imajin olusturulmasi gerekmektedir (Kazangoglu, 2011: 132;
Bolat, 2006: 15).

Olumlu bir isletme imajinin ilk asamas1 alt yap1 olusturmaktir. isletme imajinin
saglam ve olumlu olmasi alt yapinin saglam bir sekilde olusturulmasina baglhidir (Ayar,
2009: 46). Alt yap1 olusturmanin énemli bir sart1 ise, isletmenin yapisinda ve yonetim
anlayisinda degisimler gergeklestirmek ve bunu hedef kitlelere ulagtirmaktir (Dogan,
2009: 111).

Dis Imaji Olusturmak: Dis imaj; isletmenin disardaki hedef kitlenin isletme ile
ilgili fikir ve algilarindan olusmaktadir (Miirteza, 2007: 103; Cerik ve Erkmen, 2006:
4). D1s imaj1 olusturmanin 7 temel 6gesi vardir. Bunlar; miisteri memnuniyeti, kalite,
somut imaj, reklam, sponsorluk, medya iliskileri ve sosyal sorumluluktur (Bolat, 2006:
115-121; Giindog, 2010: 22; Biiyiikgoze, 2012:41).

Miisteri Memnuniyeti; 1980°1i yillardan bu yana gelismis iilkelerin isletmeleri
tarafindan tartisilan ana konulardadir (Eroglu, 2005: 9). Miisterilerin istek, ihtiya¢ ve
beklentilerinin karsilanmasi ve bunlarin da 6tesine gegilmesini kapsayan bir kavramdir
(Ozgiiven, 2008: 657).

Kalite; kalite orgiit kaynaklarinin verimli sekilde kullanimini saglayan, {iriin ve
hizmetlerin kullanigi ile ilgili uygunluk kazandiran mdisterilerin ihtiyaglarina uygun
sekilde cevaplar verilmesini saglayan bir unsurdur (Biiylikgoze, 2012: 41).

Somut Imaj; isletmenin adindan logosuna, is yerinin mimarisinden kirtasiye
malzemesine kadar olan her sey somut imaj1 ifade etmektedir. Somut imaj, tiiketicilere
o isletmeyi tercih edip etmemeleri hususunda yardimci olmaktadir. Tiketicinin goriip
dokundugu, duydugu, tattig1 ve kokladigi her sey somut imajdir (Kaya, 2013: 31).

Reklam; reklam siirekli artan niifus yogunlugu, sehirlerde yer alan biiyiik
aligveris merkezleri, seri iiretim cabalari, dagitim kanallarindaki gelismeler, araciligiyla
dogmus ve gelismistir (Dogan, 2006: 5). Reklamlarin satisa olumlu katkisinin yaninda
isletme 1majim1 da etkilemesinden dolay1 isletmelerin reklam destegi almasini
gerektirmektedir (Yildirim, 2007: 9). Reklam belirli bir hedef kitleye yonelik, parayla
yapilan; nihai amaci bilgi vermek, tutum-egilim gelistirmek, bir iirlin ya da hizmeti satin
aldirmay1 amaglayan bir iletisim bi¢imi seklinde tanimlanabilmektedir (Aslan, 2008:
18).

Sponsorluk; isletmenin isminin hedef kitleler tarafindan taninmasma yardimci
olmaktadir. Sponsorluk faaliyetleri daha ¢ok 6zel sektor tarafindan kullanilmaktadir
(Yildirim, 2007: 9).

Medya Iliskileri; isletmenin medya ile kurdugu iliskiler, isletme imaj1 olusturma
siirecinde biiyiik 6neme sahiptir. Isletme imaji olusturulurken, olusturulan imajin, hedef
kitlelere ulagsmasinda medyanin rolii biiyiiktiir (Biiylikgoze, 2012: 42).

Tiim birey ve orgiitlerin, yasam siirdiikleri toplumun, hayat kalitesini yiikseltmek
icin, kendi calisanlar1 ve onlarin aileleri, yerel halk ve tiim toplumla beraber

45



KURUMSAL ITIBAR YONETIMI Sibel PURTAS

yiiriitiilebilir bir diinya i¢in ekonomik, kiiltiirel, ¢evresel ve sosyal gelisime destek
verme faaliyetine “sosyal sorumluluk” adi verilmektedir (Durmaz, 2010: 3). Sosyal
sorumluluk, sosyal yasamin ve g¢evrenin iyiligi karsisinda ekonomik diinyay1 kontrol
altina almaktir. Ciinkii isletmelerin faaliyetleri sadece isletmenin kar elde etmesine
destek saglayan gruplarda degil, toplumsal yasamin tiim seviyelerinde etkilidir (Herman
vd. 2012: 704). Orgiitler bir taraftan faaliyetlerini devam ettirirken, diger taraftan da
sosyal diizeni korumali, toplumun ve {ilkelerin sosyal ve ekonomik gelisimine katkida
bulunmalidirlar (Yemisci, 2009: 20).

I¢c Tmaji Olusturmak: Isletmeler, dis imaj aracihigiyla tiiketicilerin isletmeye
olan bagliligin1 artirmaya c¢alisirken, i¢ imaj olusturma c¢abalar1 ile de is gorenlerin
isletmeye baglilig1 arttirmaya calisirlar. Ciinkii i¢ imaj isletme i¢indeki atmosferdir ve
isletmenin is gorenler iizerindeki ya da is gorenlerin tiiketicilere yansittigi imaj olarak
bilinmektedir (Bolat, 2006: 122; Bal, 2011: 48). Is gorenlerin isletmenin gdziinde
kendilerini 6nemli hissetmeleri saglanirsa, isletmeye sadakati giiglii is gorenler
olusturulacak ve bu durum dolayli olarak hedef kitleye gii¢lii bir imaj olarak
yanstyacaktir (Akay, 2005: 23). Is gorenlerin dncelikle giiclii bir vizyona gereksinimleri
vardir. Isletme vizyonu isletmenin aldig1 biitiin kararlara yon verir ve ortak amaclara
ulagilmasini saglar (Coskun, 2010: 43).

Soyut imaj Olusturmak: Soyut imaj, duygularla iligkisi olan her seydir, yani
tilketicilerin isletme hakkindaki duygularidir (Ayar, 2009: 58; Cerik ve Erkmen, 2006:
4). Giuglii bir soyut imaj, hedef kitlenin beklentilerinin ve isteklerinin karsilanmasiyla
olusabilmektedir (Tuna, 2009: 64).

Soyut imaj, tiikketici tatmini ve bagliligi, tiiketicilerle iligki, tiiketicilere verilen
deger, tiiketicilerin glivenini kazanma ve sosyal sorumluluk sahibi igletmeler tarafindan
gergeklestirilir (Coskun, 2010: 45). Ciinkii soyut imaj, miisteri tatmini ve sadakati
yoluyla ve isletmenin sosyal sorumluluk sahibi bir isletme oldugunun hedef kitlelerce
algilanmasiyla olusmaktadir (Akay, 2005: 24). Isletmenin sosyal sorumluluk anlayist
kapsaminda gerceklestirdigi pek cok proje ile cevreye karsi duyarliligini ileterek
tiikketicilerin iyi niyetli duygularimi kazanmak da soyut imaj olusturmada oldukca
etkilidir (Dogan, 2009: 112-113).
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6. PERFORMANS VE iISLETME PERFORMANSI KAVRAMSAL CERCEVESI

Arastirmanin bu kisminda performans kavrami ve isletme performansi
kavramlar1 hakkinda ayrintili bilgilere yer verilecektir

6.1. Performans Kavram ve Isletme Performans1 Kavrami

Globallesmenin etkisiyle meydana gelen degisimlerin yasanmasiyla birlikte
giiniimiizde isletmelerin rekabet anlayiglarinin degistigini sdylemek miimkiindiir.
Giiniimiizde isletmelerin kalite, yenilik, esneklik, hiz ve farklilik gibi birden ¢ok rekabet
faktorliyle miicadele etmesi gerektiginden, isletmelerin kendilerinde mevcut olan maddi
ve maddi olmayan kaynaklara sahip olmasi ve bu kaynaklarin kullanilmasi agisindan
gosterilecek performansin  rekabetgi avantaj saglayacak Dbi¢imde yOnetilmesi
mecburiyeti ortaya ¢ikmaktadir (Sen, 2010:103).

Performans hayatin her asamasinda yapilan her harekette beklenen sonuglarin
kazanilmasinda en etkili faktordiir. Isletmeler icin de ayr1 bir énem arz etmektedir.
Isletmeler performanslarmi yiikseltmek ve analiz edebilmek igin ¢ok farkli yollar
kullanmaktadirlar. Isletmelerin performansmni etkileyen bircok faktdér bulunmasina
ragmen performans sektore ve sirket yapisina gore analiz edilmektedir (Kitapgi, 2006;
Aktaran, Goztepe, 2009:42).

“Performans” basit bir sekilde verimliligin 6l¢iilmesi olarak tanimlanmaktadir.
Ancak daha kapsamli bir tanimlama yapilacak olunursa performans; bir isi yapmay1
tistlenendir bireyin, bir grubun veya bir isletmenin amaglanan hedefe yonelik olarak
nereye ulastigt ve ne elde edebildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak ifade
edilmesidir (Tinaz, 1999:389). Benzer bir tanimla performans; genel olarak bir amag
gliden ve bu amag dogrultusunda planlanmig aktiviteler sonucunda elde edilen verilerin
nitel veya nicel olarak belirtilmesini saglayan kavramdir (Williams, 1998; Aktaran,
Oztiirk, 2010:168). Bir baska tanima gore ise performans; bir gdrev kapsaminda
onceden belirlenmis Olgiitlere karsilik verecek bir bicimde, goérevin tamamlanmasi ve
amaca ulagilmas1 yOniinde ortaya konan mal, hizmet ya da diisiincedir (Helvaci,
2002:156).

Bir bireyin yaptigi is ile ilgili olarak, isle 6zelinde amaclanan hedefe yonelik
olarak hangi noktaya ulastigi, sonucunda neleri elde edebildiginin sayisal olarak ve
kalite olarak ifadesine performans denir ( Bas ve Artar, 1991:13).

Orgiitler agisindan performans; is gorenlerin orgiitiin hedeflerine ulasabilmek
icin, ortaya koyduklar1 ¢abalarin sonucunda ortaya ¢ikan mal, hizmet ve diisiince
trtintdiir (Y1lmaz, 2005:29).

Performans kavrami, gorev ve kisi ile ilgilidir ve gorev tanimlar1 ¢ergevesinde
mevut sorumluluklarin yerine getirilme derecesini belirtmektedir. Performans sonucu,
isi yapan bireyin, grubun, boliimiin varabilecegi noktay1 gosteren bir degerdir (Karaca,
2004:22).

Akal, (1992:1)’a gore bir sistemin performansi; o sistemin belirli bir zaman
periyodu sonucundaki ¢iktisi ya da ¢alisma sonucudur.

Songur, (1995:1)’a gore ise performans elde edilenleri nitelik ve nicelik
yoniinden belirleyen bir kavramdir

Bas ve Artar’in (1991:13) tanimina gore performans; bir isi yapan bir kisinin,
grubun veya tesebbiisiin o isle ilgili ulagilmak istenen amaca yonelik olarak nereye
varabildigi, bagka bir anlatimla neyi elde ettiginin nicel ve nitel olarak ifade edilmesidir.
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Performans kavrami, basar1 ve takat sinir1 anlamina gelirken, kelime anlami
olarak yapilmasi gereken belli bir is ya da gorev i¢in gosterilen basar1 derecesi olarak
ifade edilmektedir (Karakas ve Ak, 2003:338). Isletmenin hedeflerinin
gerceklestirilebilmesi i¢in gosterilen tiim cabalarin degerlendirilmesi ise “igletme
performansi” olarak ifade edilmektedir (Akal, 1992:1).

6.2. Performans Degerlendirmenin Onemi

Diinya {izerinde sinirlarin kalkmasi ile birlikte teknoloji daha hizli gelismeye
baslamistir. Bunula birlikte ise dogal kaynaklar ¢ok hizli bir sekilde tiikenmeye
baslamistir. Miisterilerin isletmeleri her agidan denetlemeye baslamasi da orgiitlerin
etkin bir performans yo6niinde ihtiyaglarinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Kabakgi,
2007:82).

Performansi 6lgmenin asil amaci organizasyonel aktivitelerin stratejik amaglara
uygunluk derecesinin degerlendirilmesine katki saglamaktadir. Performans 6lgmek igin
oncelikle belirlenen hedefler ¢ercevesinde bazi olgliim kriterlerinin dogru bir sekilde
secilmesi gerekmektedir. Daha sonra bu kriterler dogrultusunda yapilan Ol¢timler
sonucu, performansi olumsuz anlamda etkileyen nedenler bulunarak, bu anlamda alinan
onlemlerle bu nedenlerin ortadan kaldirilmasina yonelik ¢aligmalar baslatilir. Yapilan
tiim bu calismalar, bir biitiin olarak performans degerlendirme siirecini ifade etmektedir
(Kabadayi, 2002:61-75).

Orgiitlerde performans 6lciimii yonetimin siirecleri kontrol etmede kullandiklar:
en 6nemli araclardan birisidir. Orgiitlerde kontroliin islevi ortaya ¢ikan farkliliklarin
sebeplerinin tespit edilerek ortadan kaldirmaktir. Bu baglamda performans hedefleri
belirlenir, belirlen hedefler Olgiiliir ve Olglilen hedefler ile ulasilan performans
karsilastirilmaktadir (Sipahi, 2005:23).

Finansal agidan performans her zaman isletmeler i¢in Onemli bir gosterge
olmustur. Bunla birlikte sanayi devrimiyle birlikte verimlilik, bilgi toplumuyla birlikte
ise kalite, yenilik, itibar gibi kriterler isletme performansin gostergeleri olmustur.
Bilgiye dayali unsurlar isletmenin basarisinda finansal ve maddi varliklarla birlikte
onemli bir unsur haline gelmistir (Ermem, 2002:9).

21.yy itibar ile finansal ve maddi gostergelerin performans 6lgiimiinde yeteli
olamayis1 ve rekabetin ciddi boyutlara ulagsmasi performans O6l¢lim ve degerleme
sistemlerini yeniden degerlendirmeyi zorunlu hale getirmistir (Yiiksel, 2002:85).

6.3. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans 6lgiitlerinin temel amaglar1 vardir. Bunlardan birincisi; islerin o anki
durumunu yonetime objektif sekilde sunar ve faaliyetlerin planlanmasi, kontrolii ve
uygulamasinda gerekli davraniglarin yapilmasina ortam saglar. Ikincisi ise hem
calisganin hem de is verenin performansim1 degerlendirebilmesi igin is goérenlerin
yaptiklar1 giizel is ve uygun goriilen siire¢ iyilestirme Onerileri i¢in sunulacak odiiller
(ikramiye, iicret artisi, terfi ve taninma) belirlenir (Kabadayi, 2002:61-75).

Performans o6l¢glimiinin amaclar1 asagidaki sekilde belirtilebilir (Akgemci,
2008:482):

e Gelisim ile ilgili amaglar (egitim programlarinin etkinliginin saglanmasz),
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e Yasal uygunlugunun saglanmasina yonelik amaclar (transfer, terfi, isten
cikarma, Odiillendirme vb. konularda orgiit uygulamalarinin yasalara uygun
olmasi),

e (Qdiillendirme ve is goreni motive etmeye yonelik amaglar,

e Insan kaynaklar1 planlamasina yonelik amaglar (iletisim ve insan kaynaklari
yonetimi incelemelerinin yapilmasi, licretlendirme, insan kaynaklari se¢im
araglarinin denetlenmesi),

e Isletmenin finansal yapisin1 belirlemeye yonelik amaglar,

e Stratejik planlarin olusturulmasina yonelik amaclar.

6.4. Performansin Kriterleri

Kalite: Miisterilerin, mal ve hizmetten beklentilerinin istenildigi sekilde
karsilaniyor olmasma “kalite” denir Isletme performansmin bir boyutu olan kalite
kavrami (Akal, 2005:28);

e Uriin ve hizmetin kullanim amaglarina uygun sekilde iiretilmesine olanak
Verir.

e Isletme kaynaklarmin verimli kullanilmasini saglar.

e Miisteri beklentilerinin karsilanabilmesi i¢in uygun tretim-hizmet fikrini
meydana cikararak oOrgiitlerin sosyal sorumluluklarini yerine getirmelerini
saglar.

Bas ve Artar’a (1991:65) gore iiriin kalitesi, miisteri ihtiyaglarini, en elverisli ve
ekonomik diizeyde karsilamayr amagclayan tasarim uygunluk ve kullanimin birlesimi
olup hem nicel hem de nitel sekilde ifade edilen 6gelerin toplamidir. Kalite 6l¢iimleri
tasarim kullanim boyutlar1 ve uygunluk ile ilgili belirlenmis olgiitler araciligi ile
yapilmaktadir. Kalite performanst degerlendirilirken kalite maliyeti g6z Oniinde
bulundurulur. Kaliteyi ekonomik diizeyde elde etmek i¢in maliyetlerle ilgili Olgiitler
belirlenmelidir. Orgiitlerde kullanilan baz1 kalite gdstergeleri asagida verilmistir.

Verimlilik:  Verimlilik, Latince “producure” kelimesinden gelmekte ve
“prodiiktivite ’sozcligliniin karsiligt olarak kullanilmaktadir. Verimlilik, belli bir
donemdeki tliretim faaliyetleri sonucu gergeklestirilen ¢ikt1 ile bu ¢iktinin saglanmasi
icin kullanilan girdi arasindaki iliskiyi ifade etmektedir.

Verimlilikte isletmeler agisindan en diisiik kaynak kullanimi ile en yiiksek ¢ikti
yaratmak hedeflenmektedir. Bu noktada, iiretim siirecine dahil olan her asamada c¢ikt1
ile girdi iligkisinin incelenmesi ve hem girdi hem ¢ikti boyutunda olumlu gelismelerin
saglanmasi gerekir (Oztiirk, 1993:21).

Uretim siirecinin sonunda elde edilen mal ve hizmetler ile {iriin {iretiminde
tiiketilen kaynaklar arasindaki orana verimlilik denir (Bilgin, 2004:35). Baska sekilde
ifade edilecek olursa verimlilik; belirli donemdeki ¢ikt1 ( iiriin ve hizmet) miktar ile
ayni donemdeki girdi (kaynak) kullanim miktar1 arasindaki oransal iligkidir. Verimlilik
sonuglarda da ilgili oldugundan, belirli sonucu elde etmek i¢in harcanilan zaman
arasindaki iliski seklinde de tanimlanabilir (Prokopenko, 2001; Aktaran, Bediik,
2009:69).

Karhhk: Karliik kavrami belirli bir donem igerisinde isletme tarafindan
saglanan karin ayni1 donem igerisinde kullanilan sermayeye oranidir. Bunun yaninda
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karlilik tiretim maliyetinin sermayeye boliinmesi seklinde formillestirilir (Simsek ve
Celik, 2008: 103).

Karliligr genel olarak etkileyen faktorler sunlardir; rekabet ve pazara iliskin
etmenler, satiglar ve giderler, yatirim (varlik), istihdam ve diger etmenlerdir (Akgiig,
1998: 79).

Isletmelerin karliligin1 arttirmak igin; satiglarin artmasi veya aymi miktarda
sermaye ile daha fazla satisin yapilmasi sonucunda sermayenin dénme ¢abuklugunun
yiikseltilmesine ve/veya satislarla maliyetler arasindaki pozitif marjin biiyiitiilerek karin
artirilmasina baglh olmaktadir (Oral, 2005: 65).

Etkenlik: Orgiitlerin tanimladiklar1 hedefleri elde etmek igin yaptiklari
etkinliklerin sonucunda bu hedeflere ulasma derecesini belirleyen performans boyutuna
etkenlik denir. (Akal, 2005:34).

Etkenlik kavrami, yeni bir performans standardinin basarilmasi, ulagilabilecek
bir hedef veya biitiin kisitliliklarin ortadan kaldirilmasi halinde miimkiin olan ideal
potansiyeli barindirir. Genel olarak etkenlik, isletmenin uzun doénemdeki amaglarini
hedefler. Bu sekilde, baska neler yapilabilecegi ve nasil daha iyi olunabilecegi
sorularina cevap alma imkani1 vardir (Bas ve Artar, 1990:35).

Etkenlik, hedefe ulasma diizeyini belirlemeyi amaglayan bir sonug analizidir. Ve
eldeki veriler hedefi gergeklestirme diizeyini ifade etmekte, yetersiz oldugu durumlarda
ise sonugclar listiinden degerlendirme yapilabilmektedir. Sonucun etkenligin dl¢limii igin
esas alinan amaca ait olmasi etkenlik 6l¢iimlerinde sonug ve ¢ikti arasindaki farklilik
onem kazanmasina neden olmaktadir. Sonuclar, cogunlukla nicel degerlerle ifade edilen
ciktidan farkli olarak algilanir ve hedeflerin nitel ve nicel boyutlar1 seklinde ifade
edilirler (Akal, 2005:36).

Etkenlik, bir tiretim kaynagmin fiili kullanim halinin, belirli bazi tekniklerle
tanimlanmis ve standartlarla karsilastirilmasi ile bulunan bir gosterge olarak ifade
edilmektedir (Bas ve Artar, 1991:33).

Yenilik: Giiniimiiz ¢aginda bir isletmedeki yenilik tiirleri; iiretim siireci veya
iretim metotlarinda yenilik, Uriin ve hizmette yenilik, pazarda yenilik seklinde
siralanabilir. Rekabetin yogun oldugu giliniimiizde yeniligi amaglamayan bir kurum,
rakiplerinden geri kalmakta ve ¢evreden kabul gorememektedir. Boyle bir isletme
tiketicilerin  ihtiyaclarina cevap veremeyerek, lider bir isletme de olamaz
(Eren,1986:161).

Yenilige acgik olan isletme yonetimleri, kurumda 6grenmeyi 6zendirecek bir
ortam hazirlamaya calisirlar. Degisim karsisinda gosterilen direncin, genellikle
bilingsizlikten ve  bilinmeyene olan  korkudan  kaynaklandigin1  bilirler
(Dagdelen,1997:43).

50



FARKLILIKLARIN YONETIMININ, KURUMSAL ITIiBAR... Sibel PURTAS

7. FARKLILIKLARIN YONETIMININ, KURUMSAL ITiBAR VE iSLETME
PERFORMANSI UZERINE ETKILERi: KAHRAMANMARAS TEKSTIL
SEKTORUNDE BiR ALAN ARASTIRMASI

Arastirmanin bu kisminda arastirmanin amaci ve siirliliklari, arastirmanin
yontemi ve drneklemi, modeli, arastirmada kullanilan verilerin analizi, arastirmanin
hipotezleri gibi konularda bilgiler sunulacaktir.

7.1. Arastirmanin Amaci

Farkliliklar oOrgiitler adina bir problem kaynagi degil aksine problemlerin
¢coztimiinde kullanilabilecek 6nemli bir zenginliktir. Son yillarda 6zellikle is diinyasinda
rekabetin yikic1 etkilerinden korunmak isteyen oOrglitler bireylerin bazi farkh
ozelliklerinden faydalanmaya baslamistir. Bu noktadan hareketle Kahramanmaras’taki
tekstil sektoriinde faaliyet gosteren sanayi isletmelerinde yapilan bu ¢aligmanin genel
amaci, farkliliklarin yonetiminin kurumsal itibar ile isletme performans: tlizerindeki
etkilerini arastirmaktir. Kurumsal itibarin, isletme performans: {izerindeki etkisini
aragtirmak, farkliliklarin yonetimi ve ilgili benimsemis olduklar1 yaklasimlar
demografik acilardan degerlendirmek arastirmanin diger bir amacini olusturmaktadir.
Bu amag ile bir anket ¢alismasi gerceklestirilmis, isletmelerin farkliliklarin yonetimine
bakis acilari, kurumsal itibar, isletme performansi ile ilgili goériislerine iliskin analizler
yapilmustir.

7.2. Arastirmanin Simirhhiklar:

Aragtirmadaki en Onemli sinirliligi anketin uygulandigi sektér ve sehir
olusturmaktadir. Anket Kahramanmaras ilinde tekstil sektoriinde faaliyet gdsteren
isletmelere yapilmistir. Bundan sonraki calismalarda arastirmanin diger sehirlerde ve
farkli sektorlerde de uygulanmasi Onerilebilir.

Arastirmadaki diger bir smurlilifi ise anketi yapan isletme yoneticileri
olusturmaktadir. Ozellikle kurumsal itibarin anlasilmasi noktasinda, kurum disindaki
kisilere anket ¢alismas1 yapilip daha genis ¢ercevede arastirma yapilmasi 6nerilebilir.

7.3. Arastirmanin Yoéntemi ve Orneklemi

Arastirmanin amaglarma ulagsmak amaciyla veri toplama yontemi olan anket
formundan yararlanilmigtir. Anket calismasinda evren biiyiikliigiinii Kahramanmaras
ilinde tekstil sektoriinde faaliyet gosteren sanayi isletmeleri olusturmustur. Tiirk Ticaret
Sanayi Odast’nin verilerine gore 322 tane tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletme
mevcuttur. Anketleri uygulamak amaciyla yaklasik 300 tekstil isletmesi ile birebir veya
elektronik posta yolu ile irtibata gecilmis ve toplamda 120 isletmeden doniis
saglanmistir. Elde edilen 120 anketten 112 tanesi calismada kullanilacak sekilde
doldurulmus ve 8 tanesi eksik doldurma islemi yapildigr i¢in arasgtirmanin kapsami
disinda birakilmistir.

Bes boliimden olusan anket formunun ilk boliimiinde demografik ozellikler
hakkinda bilgi edinmek amaci ile sorular yer almistir. Anketin ikinci boliimiinde
“farkliliklarin yonetimi” ile ilgili benimsenen yaklagimlara yonelik ifadeler belirtilmis
olup, isletmelerin kendilerine en uygun ifadeyi segmeleri istenmistir. Ugiincii boliimde,
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“farkliliklarin yonetimi” karsisinda ne tlir tutumlar sergilendigine dair ifadeler yer
almaktadir. Dordiincii boliimde “kurumsal itibar” ile ilgili ifadeler, besinci boliimde
isletme performansi ile ilgili ifadeler yer almis olup son ii¢ bolimde 5°1i Likert
Olceginden yararlanilmistir. Arastirmada kullanilan dlgekler ise su sekildedir;

Farkliliklarin Yé&netimi Ile Ilgili Benimsenen Yaklasimlar Olgegi: Siirgevil ve
Budak (2008)’den ¢alismamiza uyarlanmistir.

Farkliklarm Yonetimi Olgegi: Triana ve Garcia (2009)’un ¢alismasindan
calismamiza uyarlanmstir.

Kurumsal Itibar: Olgegi: Fortune dergisinin isletmeleri itibarlar1 acisindan
siralamak i¢in yoneticilere sorduklari kriterlerdir. Bu kriterler, finansal saglamlik,
yenilik¢ilik gibi kriterlerden olusmaktadir. Bu oOlgek birgok c¢alismada kullanilmis
(6rnegin, Zhu vd., 2014; Mahon, 2002; Galbreath, 2010) ve bizim ¢alismamizda da yer
almstir.

Isletme Performans1 Olgegi: Anketin besinci ve son béliimiinde yer alan
performans faaliyetlerini 6lgmeye yonelik olan sorulardir. Ankette performans ile ilgili
15 ifade yer almig ve 6nermeler 5°1i Likert 6l¢egi kullanilarak hazirlanmistir.

7.4. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin amaglar1 dogrultusunda cizilen ‘aragtirma modeli’ asagida Sekil
1’de gosterilmistir.

Isletme
Performansi
Farkliliklarin
Y Onetimi
Kurumsal
[tibar

Sekil 1. Arastirmanin Modeli
7.5. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmanin amaglart dogrultusunda ve ilgili literatiirden yararlanilarak
asagidaki bes hipotez olusturulmustur.

H1: Farkliliklarin yonetimi, isletmelerin kurumsal itibarini pozitif anlamda
etkiler.

H2: Farkliliklarin yonetimi, isletme performansini pozitif anlamda etkiler.

H3: Kurumsal itibar, igletme performansini pozitif anlamda etkiler.

H4: Farkliliklarin yonetimi isletmelerin 6zellikleri agisindan farkliliklar gosterir.

HS5: Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen yaklasimlar, demografik
Ozellikler acisindan farkliliklar gosterir.
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7.6. Verilerin Analizi

Elde edilen veriler SPSS 22.0 istatistik programi ile analiz edilmistir. Elde edilen
verilerin sonuglarina ulasmak i¢in analiz yontemleri olan frekans, korelasyon,
regresyon, ANOVA ve T testinden faydalanilmistir.
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8. ARASTIRMANIN BULGULARI

Calismanin bu kisminda, elde edilen verilerin istatiksel analiz sonuglarina yer
verilmektedir. ilk olarak arastirmada kullanilan &lgeklerin giivenilirlik degerlerine yer
verilmis daha sonra sira ile demografik 6zelliklere iligskin frekans analizi, farkliliklarin
yonetimi ile ilgili benimsenen yaklasimlara yonelik frekans analizi, hipotezlerin test
edilmesinde kullanilan korelasyon ve regresyon analizi, ANOVA, T testi ve Tukey
testine yer verilmis ve bulgular degerlendirilmistir.

8.1. Arastirmada Kullamilan Ol¢eklerin Giivenilirlik Degerleri

Arastirmada kullanilan 6lgeklerin giivenilirlik analizleri, i¢ tutarlilik Cronbach’s
Alpha katsayilarin hesaplanmasi ile yapilmig, bu analize ait sonuglar Tablo 1’de
gosterilmistir. Olgeklerin her birinin alt boyutlarinin olmamasi ve her 6lgegin (kurumsal
itibar, farkliliklarin yonetimi ve performans) kendi icerisinde 6zgiin bir nitelige sahip ve
tek bir boyutta 6lgiilmesi sonucu faktor analizi yapmaktan vazgec¢ilmistir. Bunun yerine
yukarida agiklanan Cronbach’s Alpha katsayilarina bakmakla yetinilmistir.

Tablo 1. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenilirlik Degerleri

Degisken Soru Sayist Cikarilan Soru Alpha Katsayist
Farkliliklarin Yonetimi 10 - ,876
Kurumsal Itibar 12 - ,923
Isletme performansi 15 - ,949

e Farkhliklarin Yénetimi Olcegi Giivenilirlik Analizi: Farkliliklarm
yonetimi 6l¢egi 10 ifadeden olugsmaktadir. Uygulanan giivenilirlik analizi
sonucunda farkliliklarin yonetimi faktoriiniin Cronbach’s Alpha degeri ,876
olarak bulunmus ve bu degerin giivenilirligi kabul edilmistir.

o Isletme itibar1 Olgegi Giivenilirlik Analizi: Isletme itibari 6lgegi 12
ifadeden olugmaktadir. Uygulanan giivenilirlik analizi sonucunda kurumsal
itibar faktoriiniin Cronbach’s Alpha degeri ,923 olarak bulunmus ve bu
degerin giivenilirligi kabul edilmistir.

o Isletme Performans1 Olgegi Giivenilirlik Analizi: Isletme performansi
Ol¢cegi 15 ifadeden olusmaktadir. Uygulanan giivenilirlik analizi sonucunda
isletme performansi faktoriiniin Cronbach’s Alpha degeri ,949 olarak
bulunmus ve bu degerin giivenilirligi kabul edilmistir.

8.2. Demografik Ozelliklere Iliskin Bulgular

Arastirma Ornekleminin demografik degiskenlere gore dagilimlarina iliskin
frekans ve yiizdeler asagidaki tablolarda sunulmustur.
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Tablo 2. Cinsiyet Kriterine Gore Dagilim

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde

Bay 98 87,5 87,5 87,5
Bayan 14 12,5 12,5 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Arastirma esnasinda toplanan verilere gore, katilan 112 kisiden 98’inin (%
87,5) bay, 14’tniin (% 12,5) ise bayan oldugu gozlemlenmistir. Yonetici ya da
insan kaynaklar1 miidiirlerine anket yapildigi diisiintilecek olursa, bay ve bayanlar
arasinda oransal olarak ¢ok biiylik bir fark gézlemlenmistir.

Tablo 3. Yas Kriterine Gore Dagilim

Frekans Yiizde  Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

20-24 yas 4 3,6 3,6 3,6
25-29 yas 11 9,8 9,8 13,4
30-34 yas 43 38,4 38,4 51,8
35-39 yas 9 8,0 8,0 59,8
40 ve tlizeri 45 40,2 40,2 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Arastirmalardan elde edilen verilere gore ankete katilanlarin 4’ (% 3,6) 20-
24 yaglar1 arasinda, 11°1 (%9,8) 25-29 yagslar1 arasinda, 43’1 (% 38,4) 30-34 yagslari
arasinda, 9’u (%38,0) 35-39 yaslar1 arasinda, 45’1 (%40,2) 40 ve {izeri yaslarindadir.
Elde edilen veriler incelendiginde calisanlarin yas ortalamasinin orta yas ve {izeri
oldugu goriilmektedir.

Tablo 4. Medeni Duruma Goére Dagilim

Frekans Yiizde  Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Evli 98 87,5 87,5 87,5
Bekar 14 12,5 12,5 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Orneklemin cinsiyete gére dagilimi incelendiginde ankete katilan 112 kisiden
98’inin (%87,5) evli, 14’{iniin (%12,5) bekar oldugu gozlemlenmistir.
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Tablo 5. Egitim Durumuna Gore Dagilim

Frekans VYiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde

Lise 8 7,1 7,1 7,1
Lisans 77 68,8 68,8 75,9
Yiiksek lisans 18 16,1 16,1 92,0
Diger 9 8,0 8,0 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Arastirmaya katilanlardan alinan sonuglara gore ankete katilan 112 kisiden 8’1
(%7,1) lise mezunu, 77’si ( %68,8) lisans mezunu, 18’1 (%16,1) yiiksek lisans mezunu,
9’u (%8,0) diger yoneticilerden olusmaktadir. Katilimcilarinin biiyiik ¢ogunlugunun
tiniversite diizeyinde egitime sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 6. isletmedeki Calisma Siiresine Gore Dagilim

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde
0-5 yil 36 32,1 32,1 32,1
6-10 yil 42 375 37,5 69,6
11-15 yil 22 19,6 19,6 89,3
16-20 yil 1 9.8 9.8 99,1
21 ve iistii 1 9 9 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Arastirmadan elde edilen sonucglara gore ankete katilan 112 kisiden 36’s1
(%32,1) 0-5 yil arasinda, 42’si (%37,5) 6-10 yil arasinda, 22’si (%19,6) 11-15 yil
arasinda, 11’1 (% 9,8) 16-20 yil arasinda, 1’1 (%0,9) 1se 21 yildan fazla ¢calismistir. Bu
sonuglara gore kurumlarda en ¢ok 6 yildan 10 yila kadar ¢alisan bireyler bulunmaktadir.

Tablo 7. Isletmenin Sektérde Hizmet Verme Siiresine Gore Dagilim

Frekans Yiizde  Gegerli Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
1-5y1l 12 10,7 10,7 10,7
6-10 yil 6 54 54 16,1
11-15 yil 12 10,7 10,7 26,8
16 ve listii 82 73,2 73,2 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Aragtirmadan elde edilen sonucglara gore ankete katilan 112 isletmeden 12’si
(%10,7) 1-5 yil arasi, 6’s1 (%5,4) 6-10 yil arasi, 12’si (%10,7) 11-15 yil arasi, 82’si
(%73,2) ise 16 yildan fazla sektorde hizmet vermektedir.
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Tablo 8. isletmelerdeki Toplam Calisan Sayisina Gore Dagilim

Frekans VYiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif

Yiizde
0-249 kisi 75 67,0 67,0 67,0
250-499 kisi 19 17,0 17,0 83,9
500-749 kisi 4 3,6 36 87,5
1000-1249 kisi 4 3,6 3,6 91,1
1750-1999 kisi 3 2,7 2,7 93,8
2000 ve 2000 den fazla 7 6,3 6,3 100,0

Toplam 112 1000 100,0

Arastirmadan elde edilen sonuglara gore 112 igletmenin 75’inde ( %67) 0-249
kisi arasi, 19’unda (%17) 250-499 kisi arasi, 4’tinde (%3,6) 500-749 kisi arasi, 4’linde
(%3,6) 1000-1249 kisi arasi, 3’tinde (%2,7) 1750-1999 kisi arasi, 7’sinde (%6,3) 2000
ve lizeri kisi calismaktadir.

Tablo 9. Isletmelerin Uluslararasi Faaliyette Bulunup Bulunmamalaria Gére Dagilim

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde
Evet 92 82,1 82,1 82,1
Hayur 20 17,9 17,9 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Arastirmadan elde edilen sonuglara gore 112 isletmenin 92°si (% 82,1)
uluslararas1 faaliyette bulunmakta olup 20°’si (%17,9) uluslararas1 faaliyette
bulunmamaktadir.

8.3. Farklihklarin Yonetimi ile Tlgili Benimsenen Yaklasimlara Yonelik Bulgular
Arastirmaya katilan c¢alisanlarin farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen

yaklagimlara yonelik cevaplara iligkin frekans ve yiizdeler asagida Tablo 10’ da
sunulmustur.
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Tablo 10. Farkliliklarin Yénetimi ile Ilgili Benimsenen Yaklasimlara Yonelik
Cevaplarin Dagilimi

Frekans Yiizde Gegerli  Kiimiilatif
Yiizde Yiizde

“Farkliliklara ~ yonelik  herhangi  bir 18 16,1 16,1 16,1
politikamiz yok; sadece, tim c¢aliganlara

esit muameleyi sart kosan yasal

gerekliliklere uymay1 amagliyoruz.

“Yasal gerekliliklere uymaya calistyor ve 81 72,3 72,3 88,4
ayrica dezavantajli gruplar1 (6rnegin;

kadinlar, engelliler vb.) destekleme

konusunda bazi 6zel uygulamalarda

bulunuyoruz.”

“Eletmemizde farkliliklarin ~ yonetimi 2 1,8 1,8 90,2
programlarina yatirim yapmak igin giiclii

nedenlerimiz var.”

“Farkliliklar isletmemizde, temel Orgiitsel 4 3,6 3,6 93,8
degerler olarak benimseniyor ve her

duruma uyumlastiriltyor.”

Farkliliklar isletmemizde, temel orgiitsel 7 6,3 6,3 100,0
degerler olarak benimseniyor, her duruma

uyumlastiriliyor ve bu yaklasimin iligkide

oldugumuz tiim isletmeler arasinda

yayginlastirilmasina ¢alisilryor.

Toplam 112 100,0 100,0

Arastirmadan elde edilen sonuglara gore isletmelere “farkliliklarin yonetimi” ile
ilgili benimsenen yaklasimlara yonelik yukaridaki ifadeler belirtilmis olup,
isletmelerindeki uygulamalar1 dikkate alarak hangi ifadeyi benimsedikleri sorulmustur.
Arastirmaya katilan 112 isletmeden alinan sonuglara gore;

Isletmelerin 18’1 (%]16,1) “Farkliliklara yonelik herhangi bir politikamiz yok;
sadece, tliim c¢alisanlara esit muameleyi sart kosan yasal gerekliliklere uymay1
amacliyoruz. “ cevabini vermistir. Bu yasal gereklilikler is kanununda oldukg¢a genis bir
konudur fakat 6rnek verecek olunursa sunlari diyebiliriz; Cinsiyet, irk, renk, dil, din,
inang, mezhep, felsefi ve siyasi goriis, etnik kdken, servet, dogum, medeni hal, saglik
durumu, engellilik ve yas temellerine dayali ayrimcilik yapilmaz. Ayrimcilik
gecilmesi i¢in gerekli 6nlemler alinir. Insan onurunun ¢ignenmesi amacini tagiyan veya
boyle bir sonu¢ doguran yildirici, onur kirici, utandirici, her tiirlii davranisa engel
olunur. Burada temel amacin, yasal gerekliliklere uymak oldugu, herkese esit
davranilmaya 6zen gosterildigi, aksi durumda olusabilecek olumsuz sonuglardan da
kacinildig: goriilmektedir.

Isletmelerin 81°i (%72,3) “Yasal gerekliliklere uymaya calistyor ve ayrica
dezavantajli gruplan (6rnegin; kadinlar, engelliler vb.) destekleme konusunda bazi 6zel
uygulamalarda bulunuyoruz.” cevabini vermistir. Yine burada da yasal gereklilik s6z
konusudur fakat burada pozitif ayrimcilik vardir. Pozitif ayrimcilik, dezavantajl
gruplara mensup bireylere verilen ekstra haklardir. (Ornek verilecek olursa, engelliler
hakkinda yayinlanan kanuna gore igverenler, elli veya daha fazla is¢i calistirdiklar1 6zel
sektor igyerlerinde calistirdiklar is¢i sayisinin yiizde ti¢li kadar engelli ¢alistirmakla
yiikiimliidiir. Hamile calisanlar dogumdan 6nce sekiz dogumdan sonra sekiz toplam on
alt1 hafta, cogul gebelik halinde ise 18 hafta analik izni almaktadir. Bu siirede, en az 90
giin sigortas1 olan kadina SGK tarafindan dogum 6denegi de verilmektedir. Ustelik bu
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siireler yillik izin hesaplanirken calisilmis gibi kabul edilmektedir. Kaginc1 haftada
olursa olsun hamilelik siiresince kadin is¢iye doktor kontroliine gitmesi icin izin
verilmesi zorunludur. Ulkemiz sosyal giivenlik sisteminde kadinlara erkeklerden daha
az giin ¢alisarak ve daha az prim 6deyerek emekli olma hakki vardir. Bu ¢ercevede 1
Ekim 2008 sonrasinda sigortali olanlardan erkekler 60 yasimi doldurmus ise emekli
olabilirken bu kadmlarda 58 olarak uygulanmaktadir.) Burada pozitif ayrimciligin,
esitlik ilkesine aykir1 diismedigini soylemek gerekiyor.

Isletmelerin 2’si (%1,8) “Isletmemizde farkliliklarin yonetimi programlarina
yatirim yapmak i¢in giiclii nedenlerimiz var.” cevabini vermistir. Bu iki isletmenin bu
Oonermeyi savunmasinin nedeni, bu farkliliklarin isletmeye karlilik, verimlilik vb. yonde
katkisinin devam ettigine inanmalar1 denilebilir.

Isletmelerin 4’ (%3,6) “Farkliliklar isletmemizde, temel orgiitsel degerler
olarak benimseniyor ve her duruma uyumlastiriliyor.” cevabini vermistir. Farkliliklarin
bu isletmelerde temel unsur oldugu soylenebilir. Bu isletmelerin tiim farkliliklara saygi
duydugu ve adil bir is ¢evresi olusturma konusunda iyi olduklar1 sdylenebilir.

Isletmelerin 7°si  (%6,3) “Farkliliklar isletmemizde, temel oOrgiitsel degerler
olarak benimseniyor, her duruma uyumlastiriliyor ve bu yaklasimin iligskide oldugumuz
tim isletmeler arasinda yaygimlastirilmasina calisiliyor. “ cevabint vermistir. Bu
isletmelerin ideallerinin sadece kendileri ile sinirli olmayip bu 6nermeyi yayginlastirma
arayisinda olduklar1 sdylenebilir. Ciinkii bunun genel ekonomiyi gili¢lendirecegini
diistinmektedirler.

8.4. isletmelerin Farkhliklarin Yénetimi Karsisinda Sergiledigi Tutumlara Yonelik
Bulgular

Arastirma Ornekleminin farkliliklarin yonetimi karsisinda sergiledigi tutumlara
iliskin frekans ve yiizdeler asagidaki tablolarda sunulmustur.

Tablo 11. Farkliliklara deger vermek isletmemin daha etkin ve verimli olmasina
yardimci olmustur.

Frekans VYiizde  Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6 3,6 3,6
Katilmiyorum 2 1,8 1,8 5,4
Kararsizim 21 18,8 18,8 24,1
Katiliyorum 61 54,5 54,5 78,6
Kesinlikle Katiliyorum 24 21,4 21,4 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Ankete katilanlarin “Farkliliklara deger vermek isletmemin daha etkin ve verimli
olmasma yardimci olmustur.” dnermesine verdikleri cevaplara gore katilimcilarin %
75’inden fazlasi bu 6nermeye katilmistir. Burada farkliliklara deger vermenin 6neminin
anlasildigr savunulabilir. Katilimcilarin % 18,8°1 ¢ekimser kalirken sadece 9%5.4’1
Oonermeye katilmamistir.
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Tablo 12. isletmem farkliliklar konusunda gesitli seminer, ders ve egitimler
diizenlemektedir.

Frekans Yiizde  Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 20 17,9 17,9 17,9

Katilmiyorum 9 8,0 8,0 25,9

Kararsizim 21 18,8 18,8 44.6

Katiliyorum 47 42,0 42,0 86,6

Kesinlikle Katiliyorum 15 13,4 13,4 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

“Isletmem  farkliliklar konusunda ¢esitli seminer, ders ve egitimler
diizenlemektedir.” onermesine katilimcilarin verdikleri cevaplara gore %55,4’linlin bu
onermeyi savunmasi, isletmelerin farklilik kavramina énem verdiklerini gostermektedir.
Isletmelerin %25,9’u farkliliklar konusunda cesitli egitimler diizenlemedigini savunmus,
%18,8’1 ise gekimser kalmustir.

Tablo 13. isletmem farkliliklarin yonetimi konusunda cok ciddi gayret sarf etmektedir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 5 4.5 45 4,5
Katilmiyorum 13 11,6 11,6 16,1
Kararsizim 33 29,5 29,5 455
Katiliyorum 52 46,4 46,4 92,0
Kesinlikle Katiliyorum 9 8,0 8,0 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

“Isletmem farkliliklarin yonetimi konusunda ¢ok ciddi gayret sarf etmektedir.”
Onermesine katilimcilarin %16.1°1 katilmaz iken % 29,5’i bu konuda “kararsiz”
oldugunu belirtmistir. Geriye kalan %54.4’liik kisim ise isletmelerinin farkliliklarin
yonetiminde gayret sarf ettigini savunmustur.

Tablo 14. Isletmem farkliliklar konusunda bilinglenme ve bu baglamda egitimler
konusunda yeterince para ve zaman harcamaktadir.

Frekans Yiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 9 8,0 8,0 8,0
Katilmiyorum 11 9,8 9,8 17,9
Kararsizim 30 26,8 26,8 44.6
Katiliyorum 48 42,9 42,9 87,5
Kesinlikle Katiliyorum 14 12,5 12,5 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Ankete katilanlarin “Isletmem farkliliklar konusunda bilinglenme ve bu baglamda
egitimler konusunda yeterince para ve zaman harcamaktadir.” Gnermesine verdikleri
cevaplara gore katilimcilarin % 17.8’1 bu 6nermeye katilmaz iken %26,8’lik kisim ¢ekimser
kalmistir. Katilimcilarin % 55.4 ‘0 isletmelerinin bu baglamda yeteri kadar para ve zaman
harcadi@ini savunmustur. Bu sonuca gore isletmelerin biiylik ¢ogunlugunun farkliliklara
deger verdigi sdylenebilir.
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Tablo 15. isletmem farkliliklara deger vermektedir.

Frekans Yiizde  Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 1,8 1,8
Katilmiyorum 6 54 54 7,1
Kararsizim 33 29,5 29,5 36,6
Katiliyorum 54 48,2 48,2 84,8
Kesinlikle Katiliyorum 17 15,2 15,2 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Ankete katilanlarin  “Isletmem farkliliklara de@er vermektedir.” &nermesine
verdikleri cevaplara gore katilmcilarin % 63.4°14 isletmelerini bu konuda yeterli
gormektedir. Katilimcilarin % 7.2 ‘si igletmelerinin farkliliklara deger vermedigini
diistintirken %29.5’lik kisim bu konuda ¢ekimser kalmaistir.

Tablo 16. isletmemde biitiin yoneticiler farkliliklara bakmadan galisanlara esit ve saygili bir
sekilde davranmaktadir.

Frekans  VYiizde Gecgerli Yiizde Kiimiilatif

Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,7 2,7 2,7
Katilmiyorum 5 45 45 7,1
Kararsizim 32 28,6 28,6 35,7
Katilryorum 46 41,1 41,1 76,8
Kesinlikle Katiliyorum 26 23,2 23,2 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

“Isletmemde biitiin yoneticiler farkliliklara bakmadan calisanlara esit ve saygili
bir sekilde davranmaktadir.” onermesine verdikleri cevaplara katilimcilarin % 7.2’si
katilmazken, % 28,6’s1 ¢ekimser kalmistir. Katilimcilarin % 64.3°1 ise isletmelerini
savunmustur. Bu sonuca gore, katilimcilarinin ¢ogunun oncelikli verdigi degerin
“esitlik” oldugunu soyleyebiliriz.

Tablo 17. Isletmemde {ist yonetim farkliliklarm yonetimi konusunda var olan yasal
diizenlemelere destek vermekte ve uygulamaya ¢aligmaktadir.

Frekans Yiizde  Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 1,8 1,8
Katilmiyorum 5 45 45 6,3
Kararsizim 27 24,1 24,1 30,4
Katiliyorum 53 47,3 47,3 17,7
Kesinlikle Katiliyorum 25 22,3 22,3 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

Ankete katilanlarm “Isletmemde iist yonetim farkliliklarin ydnetimi konusunda
var olan yasal diizenlemelere destek vermekte ve uygulamaya caligmaktadir.”
onermesine verdikleri cevaplara gore katilimcilarin %70’e yakini farkliliklar hususunda
isletmelerinin var olan yasal diizenlemelere destek verip uygulamaya c¢alistigini
savunmaktadir. Katilimcilarin sadece %6.3’1 buna katilmaz iken % 24.1°1 ¢ekimser
kalmistir.
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Tablo 18. isletmemde farkliliklarin ortaya ¢ikardigi sorunlar agik bir sekilde
konusulmakta ve ¢oziimlenmektedir.

Frekans Yiizde  Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 2 1,8 1,8 1,8
Katilmiyorum 3 2,7 2,7 4.5
Kararsizim 35 31,3 31,3 35,7
Katiliyorum 52 46,4 46,4 82,1
Kesinlikle Katiliyorum 20 17,9 17,9 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

“Isletmemde farkliliklarin ortaya cikardigi sorunlar acik bir sekilde konusulmakta ve
¢oziimlenmektedir.” Onermesine verdikleri cevaplara gore katilimcilarin % 64,3’
isletmelerinin farkliliklar nedeni ile ¢ikan sorunlar karsisinda ¢oziimcii bir yaklagim
sergilediklerini savunmustur. Katilimeilarin sadece % 4.5’1 bu Onermeye katilmaz iken
%31,3°1 ise ¢ekimser kalmustir.

Tablo 19. isletmemde farkliliklarin (cinsiyet, yas gibi) getirdigi ayrimciliga karsi

cikmaktadirlar.
Frekans Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif Yiizde

Kesinlikle Katilmiyorum 3 2,7 2,7 2,7

Katilmiyorum 5 45 45 7,1

Kararsizim 31 27,7 27,7 34,8

Katiliyorum 45 40,2 40,2 75,0

Kesinlikle Katiliyorum 28 25,0 25,0 100,0

Toplam 112 100,0 100,0

Ankete katilanlarm “Isletmemde farkliliklarin (cinsiyet, yas gibi) getirdigi
ayrimciliga karst ¢ikmaktadirlar.” 6nermesine verdikleri cevaplara gore katilimcilarin %
65.2°s1 onermeyi savunmustur. Buradan ¢ikan sonuca gore isletmenin farkliliklara deger
verdigi ayn1 zamanda adaleti de gozettigi sOylenebilir. Katilimcilarin %7.2°si bu 6nermeye
katilmaz iken % 27,7’si ¢ekimser kalmistir.

Tablo 20. isletmem degisime agiktir.

Frekans  VYiizde Gegerli Yiizde  Kiimiilatif Yiizde
Kesinlikle Katilmiyorum 1 9 9 9
Kararsizim 29 25,9 25,9 26,8
Katiliyorum 42 37,5 37,5 64,3
Kesinlikle Katilryorum 40 35,7 35,7 100,0
Toplam 112 100,0 100,0

“Isletmem degisime agiktir.” dnermesine verdikleri cevaplara gore katilimcilarin
% 70°den fazlasi Onermeyi savunmus olup, % 25.9’u ise cekimser kalmistir. 112
katilimcidan sadece 1 kisi bu 6nermeye katilmamustir.
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8.5. Korelasyon Analizi ve Sonuglari

Farkliliklarin yonetimi, kurumsal itibar ve performans iliskisi korelasyon analizi
yapilarak incelenmis ve bu sonuclar asagida Tablo 21°de gosterilmistir. Analiz
sonucunda degiskenler arasindaki korelasyon katsayilar1 belirlenmistir.

Tablo 21. Korelasyon Analizi Tablosu

Aritmetik  Standart Farklhiliklarin Kurumsal Isletme
Ortalama  Sapma Yonetimi Itibar Performansi
Farkhhliklarin 3,6920 ,66321 1
Yonetimi
112
Kurumsal itibar  3,8869 64810 534" 1
,000
112 112
isletme 3,7634 67455 558" 851" 1
Performansi 000 000
112 112 112

**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Korelasyon analizi degerlendirildiginde farliliklarin yonetiminin kurumsal itibar
(r=,534;p<0,01) ve isletme performansi (r=,558;p<0,01) ile pozitif iligski i¢inde oldugu
sonucuna ulagilmistir. Diger taraftan kurumsal itibarin, isletme performansi
(r=,851;p<0,01) ile pozitif iliski icinde oldugu saptanmustir.

8.6. Regresyon Analizi ve Sonuclar:

Calismanin hipotezlerini test etmek amaciyla regresyon analizi yapilmis ve
sonuglar degerlendirilmistir. Bagka bir deyisle, bagimsiz degiskenlerin bagimli
degiskenlere etkisini test etmek i¢in regresyon analizi yapilmis ve sonuglarma ve
yorumlarina asagida yer verilmistir.

Aragtirmanin birinci hipotezini “HI: Farkhiliklarin yénetimi isletmelerin
kurumsal itibarini pozitif anlamda etkiler.” test etmek amaciyla regresyon analizi
yapilmis ve sonuclar Tablo 22°de gosterilmistir.

Tablo 22. Farkliliklarn Yénetiminin Kurumsal Itibar1 Etkilemesine liskin Regresyon
Analizi Sonuglar1

Bagimli Degisken: Kurumsal Itibar

Model Standartlagsmamuig Standartlagmis T P F R2 AR2
Katsayllar Katsayllar
B Standart Hata Beta (8)
Sabit 1,959 ,295 6,632 ,000
Farkliliklarin 522 ,079 534 6,632 ,000 43,981 ,286 ,279
Yonetimi

(*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001)

Yapilan regresyon analizi sonucunda farkliliklarin yonetiminin kurumsal itibari
pozitif anlamda etkiledigi goriilmektedir (B=, 534;p<0,05). Bu durumda farkliliklarin
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yonetimine ait varyansin % 27,9’u kurumsal itibar tarafindan agiklanmaktadir. Elde
edilen bu sonuca gore H1 hipotezi desteklenmistir.

Arastirmada H2 hipotezini “H2: Farkliliklarin yonetimi isletme performansini
pozitif anlamda etkiler. ” test etmek amaciyla regresyon analizi yapilmis ve sonuglar
Tablo 23’de gosterilmistir.

Tablo 23.Farkliliklarin Yénetiminin isletme Performansini Etkilemesine iliskin
Regresyon Analizi Sonuglari

Bagimli Degisken: Isletme Performansi

Model Standartlagsmamaus Standartlagmis T P F R2 AR2
Katsayilar Katsayilar
B Standart Hata Beta (8)
Sabit 1,668 ,302 5,526 ,000
Farkliliklarin 568 ,080 ,558 7,063 ,000 49,751 311 ,305
Yonetimi

(*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001)

Yapilan regresyon analizi sonucunda farkliliklarin yonetiminin isletme
performansin1 pozitif anlamda etkiledigi goriilmektedir (B=,558;p<0,05). Farkliliklarin
yonetimine ait varyansin %30,5°1 igletme performansi tarafindan aciklanmaktadir. Elde
edilen bu sonug neticesinde H2 hipotezi desteklenmistir.

Arastirmada H3 hipotezini “H3:Kurumsal itibar, isletme performansint pozitif
anlamda etkiler.” test etmek amaciyla regresyon analizi yapilmis ve sonuglar Tablo
24°de gosterilmistir.

Tablo 24. Kurumsal itibarin Isletme Performansini Etkilemesine iliskin Regresyon
Analizi Sonuglar1

Bagimli Degisken: Isletme Performansi

Model  Standartlasmamaig Standartlasmis T P F R2 AR2
Katsayllar Katsaylar
B Standart Hata Beta ()
Sabit ,321 ,205 1,564 121
Kurumsal  ,886 ,052 ,851 16,983 ,000 288,418 724 721
Itibar

(*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001)

Yapilan regresyon analizi sonucunda kurumsal itibarin igletme performansini
pozitif anlamda etkiledigi goriilmektedir (p=,851;p<0,05). Kurumsal itibara ait
varyansin %72.1°1 isletme performansi tarafindan agiklanmaktadir. Elde edilen bu sonug
neticesinde H3 hipotezi kabul desteklenmistir.

8.7. T Testi ve Sonuglar:
Alan aragtirmasinda farkliklarin yonetiminin isletmelerin 6zellikleri acisindan

farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek amaciyla T testi yapilmis ve sonuglar
asagida degerlendirilmistir.
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8.7.1. Farkhiliklarin Yénetimi ile Isletmelerin Uluslararas: Faaliyette Bulunma
Mliskisi

Calismamizda incelenen konulardan birisi farkliliklarin yonetimi ile isletmelerin
uluslararasi faaliyette bulunma iligkisidir. Bu agidan kurulan hipotez su sekildedir; “H4:
Farkliliklarin yonetimi igletmelerin ozellikleri agisindan farklilik gésterir.”

Bu hipotezin test edilmesi i¢in isletmelerin uluslararasi faaliyette bulunma
iliskisi ~ farkliliklarin ~ yOnetimine uygulanarak tabloda gosterilmistir. Bdylece
farkliliklarin yOnetiminin isletmelerin uluslararas1 faaliyette bulunmasi baglaminda
farklilik gosterip gostermediginin test edilmesi amaglanmustir.

Tablo 25. Farkliliklarin Yénetiminin Isletmelerin Uluslararasi Faaliyette Bulunmasi
Acisindan Karsilastirilmasina Yonelik T-Testi

Isletmelerin ~ Aritmetik ~ Standart ~ Standart T P
Uluslararast Ortalama  Sapma Hata
Faaliyette
Bulunmasi
Farkliliklarin ~ Evet 3,7750 ,63430 ,06613 2,938 ,004
Y Onetimi 3,3100
Hayir ,67504 ,15094 2,822 ,009

Tablo 25°deki degerler incelendiginde, farkliliklarin ydnetiminin igletmelerin
uluslararas: faaliyette bulunup bulunmamasi agisindan anlamli farklilik gosterdigi
gbzlemlenmistir (p<0,05). Farkliliklarin yonetimi acisindan, isletmelerin uluslararasi
faaliyette bulunanlar bulunmayanlara gore daha olumlu cevaplar vermistir. Bu durumda
farkliliklarin  yonetiminin isletmelerin uluslararas1 faaliyette bulunup bulunmamasi
acisindan farklilik gosterdigini ifade eden H4 hipotezi desteklenmistir.

8.7.2. Farkhliklarin Yénetimi ile lgili Benimsenen Yaklasimlar ile isletmelerin
Uluslararasi Faaliyette Bulunma liskisi

Bu calismada farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen yaklagimlar ile,
isletmelerin uluslararasi faaliyette bulunma iligkisini incelemek igin olusturulan hipotez
su sekildedir; “HS5: Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen yaklasimlar, demografik
ozellikler agisindan farklilik gésterir.” Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen
yaklasimlarin isletmelerin uluslararasi faaliyette bulunup bulunmamasina bagl olarak
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek i¢in yapilan T Testi sonuglari
Tablo 26°da gosterilmistir.
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Tablo 26. Farkliliklarin Yénetimi ile ilgili Benimsenen Yaklasimlarin Isletmelerin
Uluslararasi Faaliyette Bulunmasi Agisindan Karsilagtirllmasina Yonelik T Testi

Sonuglart

Isletmelerin ~ Aritmetik  Standart Standart T P

Uluslararast Ortalama  Sapma Hata

Faaliyette

Bulunmasi
Farkliliklarin ~ Evet 2,1848 ,95996 ,10008 1,678 ,096
Yonetimi ile 1,8000
ilgili Hayir 76777 17168 1,936 061
Benimsenen
Yaklagimlar

Tablo 26’daki degerler incelendiginde farkliliklarin yonetimi ile ilgili
benimsenen yaklasimlarin, isletmelerin uluslararasi1 faaliyette bulunmasi agisindan
anlamli bir farklilik gdstermedigi saptanmistir (p>0,05). Bu durumda farkliliklarin
yonetimi ile ilgili benimsenen yaklasimlarin isletmelerin uluslararasi faaliyette bulunup
bulunmamasi acisindan farklilik gosterdigini ifade eden HS hipotezi reddedilmistir.

8.8. ANOVA Analizi ve Sonuclari

Arastirmada farkliliklarin  yonetiminin isletmelerin ozellikleri agisindan ve
farkliliklarin - yonetimi ile ilgili benimsenen yaklagimlarin demografik 6zellikler
acisindan (isletmenin sektordeki hizmet siiresi ve isletmede calisan toplam kisi sayisi)
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla ANOVA analizi yapilmis ve
sonuglarina yer verilmistir.

8.8.1. Farkhliklarin Yonetimi ile Isletmelerin Sektordeki Hizmet Siiresi iliskisi

Farkliliklarin yonetiminin isletmelerin sektérdeki hizmet siiresine gore farklilik
gosterip  gostermedigini  belirlemek alan arastirmamizin  bagka bir amacmi
olusturmustur. Konu ile ilgili olarak kurulan hipotez su sekildedir; “H4:Farkliliklarin
yonetimi, isletmelerin ozellikleri agisindan farkhilik gésterir.” ANOVA yonteminden
faydalanilarak farkliliklarin yonetimi, isletmelerin sektérdeki hizmet siiresi ile analiz
edilmis ve Tablo 27°de gosterilmistir.

Tablo 27. Farkliliklarin Yénetimi ile Isletmelerin Sektordeki Hizmet Siiresi iliskisi

Sonuglari
Hizmet Siiresi  Frekans Ortalama  Standart F Anlamlilik
Sapma
Farkliliklarin 1-5yil 12 3,5500 ,80960
Y Onetimi 6-10 y1l 6 4,1833 ,47081 1,510 ,216
11-15 y1l 12 3,5417 ,82842
16 ve Ustii 82 3,6920 ,66321

Tablo 27°de goriildiigii gibi farkliliklarin yonetimi ile isletmelerin sektordeki
caligma siiresi arasinda herhangi belirgin bir farkliligin (p>0,05) olmadig:1 bu durumda
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farkliliklarin yonetiminin katilimcilarin hizmet siiresi agisindan farklilik gosterdigini
ifade eden H4 hipotezi reddedilmistir.

8.8.2. Farkhliklarin Yonetimi ile isletmelerde Calisan Sayisi Iliskisi

Alan arastirmamizin bagka bir amaci da farkliliklarin yonetiminin isletmelerdeki
toplam c¢alisan sayisina gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek olmustur.
Konu ile ilgili olarak kurulan hipotez su sekildedir; “H4:Farkhiliklarin yonetimi,
isletmelerin ozellikleri acgisindan farklilik gosterir.” ANOVA analiz yonteminden
faydalanilarak farkliliklarin yonetimi, isletmelerdeki toplam calisan sayisi analiz edilmis
ve asagida tablo 28’de gosterilmistir.

Tablo 28. Farkliliklarin Y&netimi ile Isletmelerde Toplam Calisan Sayisi iliskisi

Sonuglari
Calisan Frekans Ortalama  Standart F Anlamlilik
sayist Sapma
Farkliliklarin 0-249 75 3,6427 ,56549
Y 6netimi 250-499 19 4,1316 ,81789 3,231 ,009
500-749 4 3,4750 2744
1000-1249 4 3,2000 ,58878
1750-1999 3 3,0000 ,87178
2000 ve fazlast 7 3,7286 64734

Tablo 28’de goriildiigii iizere farkliliklarin yonetimi ile isletmelerdeki toplam
calisan sayisi arasinda anlamli bir farklilik oldugu saptanmistir (p<<0,05). Farkliligin
hangi say1 gruplart arasinda oldugunu belirlemek amaciyla ANOVA analizi kapsaminda
Tukey Testi’ne basvurulmus ve Tablo 29°daki sonuglar farkliligin 0-249 ve 250-499
arasinda oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu sonuglara gore farkliliklarin yonetiminin toplam
calisan sayis1 acisindan farklilik gésterdigini ifade eden H4 hipotezi desteklenmistir.

Tablo 29. Farkliliklarin Yonetimi Toplam Calisan Sayist Tukey Testi Sonuglart

Calisan Calisan Ortalama  Standart Anlamlilik %95 Giiven Araligi
Sayist Sayist Hata Alt Stmur  Ust Sir
0-249 250-499 -,48891* ,16237 ,037 -,9602 -,0176
500-749 ,16767 ,32442 ,995 -, 7740 1,1093
1000-1249 44267 ,32442 ,748 -,4990 1,3843
1750-1999 ,64267 37223 ,518 -, 4377 1,7231
2000ve fazlast  -,08590 ,24985 ,999 -,8111 ,6393
250-499 0-249 ,48891* ,16237 ,037 ,0176 ,9602
500-749 ,65658 34779 415 -,3529 1,6660
1000-1249 ,93158 34779 ,088 -,0779 1,9410
1750-1999 1,13158 ,39276 ,053 -,0084 2,2716
2000ve fazlas1 ,40301 ,27952 , 702 -,4083 1,2143

*The mean difference is significant at the 0,05 level
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8.8.3. Farkhliklarin Yénetimi ile ilgili Benimsenen Yaklasimlar ile Isletmelerin
Sektordeki Hizmet Siiresi Tliskisi

Tablo 30. Farkliliklarm Yd6netimi ile ilgili Benimsenen Yaklasimlar ile Isletmelerin
Sektdrdeki Hizmet Siiresi iliskisi Sonuglar

Hizmet Frekans Ortalama  Standart F Anlamlilik
Siiresi Sapma
Farkhiliklarin 1-5yil 12 1,7500 ,45227 6,063 ,001
Yonetimi ile 6-10 y1l 6 3,3333 1,50555
ilgili 11-15 yl 12 1,5833 ,51493
Benimsenen 16 ve lstii 82 2,1161 ,90907

Yaklagimlar

Tablo 30°da gorildigi gibi farkliliklarin  yonetimi ile ilgili benimsenen
yaklasimlarin isletmelerin sektdrdeki hizmet siiresine gore farklilik gosterdigi
bulgusuna ulasilmistir. (p<0,05). Farkliligin hangi hizmet siireleri arasinda oldugunu
belirlemek amaciyla ANOVA analizi kapsaminda Tukey Testi yapilmig ve Tablo
31°deki sonuclar farkliligin 1-5 y1l ve 6-10 yil arasinda oldugu goriilmiistiir. Bu duruma
gore farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen yaklagimlarin katilimcilarin hizmet
stiresi agisindan farklilik gosterdigini ifade eden hipotez “HS5:Farkliliklarin yonetimi ile
ilgili benimsenen yaklasimlar, demografik ozellikler acisindan farkliliklar gosterir.”
desteklenmistir.

Tablo 31. Farkliliklarin Y6netimi ile Ilgili Benimsenen Yaklagimlar, Hizmet Siiresi
Tukey Testi sonuglari

Hizmet Hizmet Ortalama  Standart Anlamhilik %95 Giiven Araligi
Siiresi Siiresi Hata Alt Stmir  Ust Sinir
6-10 y1l -1,58333* ,43948 ,003 -2,7302 -,4365
1-5y1l 11-15 y1l ,16667 ,35884 ,967 -,7697 1,1030
16 ve uisti -,40854 ,27167 ,439 -1,1175 ,3004
6-10 yil 1-5 yil 1,58333* ,43948 ,003 4365 2,7302
11-15 yil 1,75000* ,43948 ,001 ,6032 2,8968
16 ve ustl 1,17480* 37173 ,011 ,2048 2,1448

8.8.4. Farkhliklarin Yonetimi ile lgili Benimsenen Yaklasimlar ile Isletmelerde
Calisan Sayis: Iliskisi

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen yaklagimlarin isletmelerde calisan
sayisina gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek alan arastirmamizin baska bir
amacint olusturmustur. Konu ile ilgili olarak kurulan hipotez su sekildedir;
“H5:Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen yaklasimlar, demografik ozellikler
acisindan farkliiklar gésterir.” ANOVA yonteminden faydalanilarak farkliliklarin
yonetimi ile ilgili benimsenen yaklagimlar, isletmelerde calisan sayisi ile analiz edilmis
ve Tablo 32’de gosterilmistir.
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Tablo 32. Farkliliklar Yodnetimi ile ilgili Benimsenen Yaklasimlar ile Isletmelerde
Calisan Sayis iliskisi Sonuglar

Calisan Frekans Ortalama  Standart F Anlamlilik
sayist Sapma
Farkhliklarin 0-249 75 2,0400 ,86117
Yonetimi ile 250-499 19 2,5263 1,21876 1,133 ,348
Mlgili 500-749 4 1,7500 ,50000
Benimsenen 1000-1249 4 1,7500 ,50000
Yaklasimlar 1750-1999 3 2,0000 1,73205
2000ve 7 2,2857 ,75593
fazlasi

Tablo 32’de goriildiigii gibi farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen
yaklagimlar ile igletmelerde calisan toplam calisan sayisi arasinda herhangi belirgin bir
farkliligin olmadigi (p>0,05) bu durumda farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen
yaklagimlarin katilimeilarin ¢alisan sayis1 acisindan farklilik gosterdigini ifade eden H5
hipotezi reddedilmistir.
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9. SONUC VE TARTISMA

Gerek 0Ozel orgiitler, gerekse kamu orgiitlerinde “farkliliklarin yonetimi” olgusu
her gegen giin 6nem kazanmaktadir. Bu alan c¢alismasinda “farkliliklarin yonetimi”
kavrami ele alinarak bu kavramin kurumsal itibar ile isletme performansi iizerindeki
etkileri incelenerek degerlendirilmeye calisilmistir. Diger taraftan kurumsal itibarin da
isletme performansina etkisi ve isletmelerin farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen
yaklasimlarin  demografik oOzellikler agisindan farklilik gOsterip gostermedigi
incelenmistir. Arastirma kapsaminda Kahramanmaras ilinde tekstil alaninda faaliyet
gosteren 112 sanayi isletmesinde anket yolu ile aragtirma yapilmistir. Arastirmaya
katilanlar yoneticiler ve insan kaynaklari sorumlularindan olusmaktadir. Yapilan
aragtirma ile farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen yaklasimlar, farkliliklarin
yonetimi karsisinda sergilenen tutumlar, kurumsal itibar ve isletme performansi
boyutlari ele alinarak incelenmistir.

Arastirmada anketi cevaplayan 112 katilimcinin demografik 6zellikleri (cinsiyet,
yas, egitim diizeyi, medeni hal, isletmedeki ¢alisma siireleri, igletmede toplam calisan
sayisi, isletmenin uluslararasi faaliyette bulunma durumu) calismanin uygulama
kisminda tablo halinde sunularak yorumlanmistir. Daha sonra farkliliklarin yonetimi ile
ilgili benimsenen yaklasimlarin ve farkliliklarin yOnetiminin ne tlir tutumlar
sergilediginin alt boyutlar ile ilgili frekans ve yiizde degerlerine gore tablolar seklinde
ortaya konularak yorumlanmistir. Ankete cevap verenlerin, demografik 6zelliklerine
gore farkliliklarin yonetimi, farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen yaklagimlar,
kurumsal itibar ve isletme performansi boyutlart ile ilgili goriisleri korelasyon,
regresyon, ANOVA ve T Testi ile analiz edilerek yorumlanmustir.

Bulgular kisminda degerlendirilmesi yapilan bes hipotezin {i¢ii desteklenmis,
diger iki hipotez kismen desteklenmistir. Arastirmamizin birinci hipotezi (HI:
Farkliliklarin yonetimi, isletmelerin kurumsal itibari1 pozitif anlamda etkiler) bu
calisgmamizda desteklenerek, bu sonug genel anlamda farkliliklarin yonetiminin ne denli
onemli bir konu oldugunu vurgularken diger taraftan isletmeler {izerinde olumlu
sonuglar doguracagi noktasinda ilgili literatiire (Foxman ve Easterling 1999:285; Kim,
2006; Mollica 2003: 415-431) onemli bir katki saglamistir. Kim (2006) Farkliliklarin
etkin bir sekilde yonetilmesinin isletme imajin1 olumlu anlamda etkiledigini belirtmistir.
Orgiitlerin farkliliklar1 yonetme konusundaki faaliyetleri, isletmeye ayri bir imaj
kazandiracaktir. Farkliliklar1 onemseyerek, bu kisilerin kurumda istthdam edildigini
goren bireyler o kuruma karsi sempati duymaya baslayacaklardir (Speechly ve
Wheatley, 2001:32).

Arastirmanin  ikinci hipotezi (H2: Farkliliklarin  yonetimi isletmelerin
performansin1 pozitif anlamda etkiler) bu calismamizda desteklenmistir. Yukarida
belirtildigi gibi elde edilen bu sonug yine farkliliklarin ydnetiminin 6nem ve degerini
gostermektedir. Farkliliklar1 yoneten isletmelerin bunun mutlaka bir karsiligi olacagini
bilmeleri ve bu konuda her tiirlii ¢abayr sarf etmeleri gerekmektedir. Zaten ilgili
literatiirde de farkliliklarin yonetiminin isletmeler agisindan ne denli olumlu sonuglar
dogurabilecegi tartisgtimaktadir. Ornegin literatiirde farkliliklarin yonetiminin getirdigi
faydalar su sekilde 6zetlenmistir (Foxman ve Easterling 1999:285; Kim, 2006; Mollica
2003: 415-431): Yetenekli bireyleri bulup orgiite ¢cekme ve elinde tutma; degisim
karsisinda ¢abuk tepki verme; ¢alisanlarin etkililiginin artmasi; pazarda iyi bir konumda
olma; calisanlar arasinda iletisimin artmasi; orgiitsel esneklik yoluyla, is gorenlerin
motivasyonunu yiiksek seviyede tutma; is davalarina yonelik maliyetlerde azalma;
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yaraticilik diizeylerinin yiiksek olmasi ve yenilesme. Calismamizdan elde edilen
bulgular teorik baglamda tartisilan farkliliklarin yonetiminin faydalarini destekler
niteliktedir.

Calismanin iiclincli hipotezinin (H3: Kurumsal itibar isletme performansini
pozitif anlamda etkiler) diger hipotezlerde oldugu gibi analizler neticesinde
desteklendigi belirlenmistir. Bu sonucta kurumsal itibarin igletme performansi agisindan
Onemini ortaya koyma noktasinda onem tagimaktadir. Elde edilen bu sonug literatiirde
gecen teorik tartismalari desteklemekte (Caruana vd., 2004:301; Sayli ve Ugurlu
2007:93) ve alan g¢alismasi baglaminda katki saglamaktadir. Elde edilen bu sonugtan
hareketle, isletmelerin kurumsal itibara 6nem vermeleri ve etkin bir sekilde yonetmeleri
gerektigi soylenebilir. (Uzunoglu ve Oksiiz (2008:112) saglikli bir kurumsal itibar
olabilmesi i¢in kurumsal itibar yonetiminin iyi bir sekilde gergeklestirilmesi gerekligini
belirtmistir. Kurumsal itibar yonetimin temelini, tutarlilik, kalic1 olma ve biitiinsellik
olusturmaktadir. itibar ydnetiminin etkin bir sekilde saglanmasi igin, alicilarn, is
gorenlerin, tedarik¢ilerin ve toplumun isteklerinin ne oldugunu 1iyi bilmesi
gerekmektedir (Argiiden, 2003: 15). Davies (2006:3) itibar yonetimi agisindan su
Oonemli konularin altin1 ¢izmistir:

e Itibar acik ve anlasilir olmalidir.

e Kurum aldig1 kararlarda, kurumun degerlerine ve vizyonuna dikkat
etmelidir.

e  Alman kararlar uygulanirken dikkatli davranilmalidir.

e Medya ile ilgili yasanan problemler karsisinda hizli bir sekilde cevap
verilebilmelidir.

e Paydaslarin beklentileri dogru anlagilmalidir.

Calismanin  dordiincii  hipotezi (H4: Farkliliklarin  yonetimi isletmelerin
ozellikleri agisindan farklilhik  gdsterir.) yapilan analizler sonucunda kismen
desteklenmistir. Farkliliklarin yonetimi agisindan, isletmelerin uluslararas1 faaliyette
bulunanlar bulunmayanlara gére daha olumlu cevaplar vermis ve farkliliklarin yonetimi
isletmelerdeki toplam calisan sayisina gore anlamli bir farklilik gostermistir. Diger
yandan farkliliklarin yonetiminin isletmelerin sektdrdeki hizmet siiresi ile arasinda
anlamli, herhangi belirgin bir farkliligin olmadig: tespit edilmistir.

Aragtirmanin amaglarindan biri de igletmelerin farkliliklarin yonetimi ile ilgili ne
tiir yaklagimlar sergilediklerini ortaya cikararak demografik Ozellikler bakimindan
incelemektir. Bu baglamda sonuglara bakildiginda isletmelerin%16,1°’i sadece yasal
gereklilikleri dikkate alirken, % 72’°si “Yasal gerekliliklere uymaya calisiyor ve ayrica
dezavantajli gruplar1 (6rnegin; kadinlar, engelliler vb.) destekleme konusunda baz1 6zel
uygulamalarda bulunuyoruz.” cevabini vermistir. Bu sonug isletmelerin daha ¢ok yasal
cercevede hareket ettiklerini, bu cercevede operasyonlarina yon verdiklerini ve bu
baglamda bazi1 6zel uygulamalar gelistirdiklerini sdyleyebiliriz. Elde edilen bu sonug
isletmelerin biiyiikk bir kisminda sadece yasal gerekliklere bagli kalmak yerine,
farkliliklar konusunda iyi bir niyet ve harekete gecme kapasitesinin dogdugunu ifade
edebiliriz. Bu sonugta farkliliklarin 6nem ve degerinin anlagilmasi ve eyleme gecilmesi
noktasindan onemli bir gosterge teskil etmektedir. Benzer bir ¢alismada Siirgevil ve
Budak (2008) arastirmaya katilanlarin % 49’unun yasal ¢ergevede, %24 iiniin ise yasal
bilincle birlikte 6zel uygulamalar yaptiklart belirlenmistir. Aslinda isletmelerden
beklenen sadece yasal gercevede hareket etmek ya da bunlara ilave ekstra Ozel
uygulamalar yapmak degil daha da oOtesine gecebilmektir. Bu baglamda iigiincii,
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dordiincii ve besinci diizeyleri tercih eden isletmelerin sayis1 ilk iki diizeye gore daha
kisith kalmistir. Calismamizda iki isletme tiglincli diizey, dort isletme dordiincii diizey
ve yedi isletme besinci diizeyde “Farkliliklar isletmemizde, temel oOrgiitsel degerler
olarak benimseniyor, her duruma uyumlastiriliyor ve bu yaklagimin iliskide oldugumuz
tim isletmeler arasinda yaygmlastirlmasina ¢alisiliyor” hareket  ettiklerini
belirtmiglerdir. Benzer sonuglari Siirgevil ve Budak (2008)’in caligmasinda da
gorebilmekteyiz. Elde edilen bu sonuglar gergevesinde isletmelerin farkliliklarin
yonetimi konusundaki benimsedikleri yaklagimin daha ¢ok yasal ¢ergevede oldugu ve
belki biraz bunun 6tesine gegmeye ¢alistiklar1 seklinde yorumlanabilir. Sadece azinlik
bir kesimin farkliliklarin yonetimine istenen diizeyde bir bakis agis1 sergiledikleri
sOylenebilir. Tabi ki isletmelerin birinci derecede yasal diizenlemeleri dikkate almalari
onem tasimaktadir. Fakat farkliliklarin daha etkin bir sekilde yonetilmesi, bunlarin
isletmeler icin bir degere doniistiiriilmesi ve pozitif sonuglarindan yararlanilmasi
acisindan besinci diizey ve ona yakin diizeylerde ifade edilen daha proaktif bir
yaklagimin sergilenmesi gerekmektedir. Bu yaklagimlari benimseyen isletme sayisi
calismamizda ve diger calismalarda sinirli diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu
yaklasimin daha fazla yayginlastirilmasi agisindan gerek akademisyenlere ve
uygulayicilara biiyiik gorevler diismektedir. Bu sayede isletmelerin farkliliklarin
yOnetimini anlamalari, benimsemeleri ve bu kapsamda daha etkin yaklagimlar, hedefler
ve stratejiler belirlemeleri miimkiin olabilecektir.

Calismamizin besinci hipotezi (H5: Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen
yaklasimlar, demografik Ozelikler agisindan farklilik gdsterir.) yapilan analizler
neticesinde kismen desteklenmistir. Farkliliklarin yonetimi ile isletmelerin hizmet
stiresine gore farklilik oldugu bulgusuna ulasilir iken diger iki demografik 6zelik ile
aralarinda bir farklilik olmadig1 sonucuna ulasilmaistir.

Arastirma kapsamindaki hipotezlerin desteklenmesi ve reddine iliskin ayrintili
bilgi asagida Tablo 33’de verilmektedir.
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Tablo 33. Hipotezlerin Kabul-Ret Durumu

HIPOTEZ HIPOTEZ ANALIZ YONTEMI  SONUC

NO

H1 Farkliliklarin yonetimi, igletmelerin Regresyon Hipotez
kurumsal itibarini pozitif anlamda etkiler. desteklenmistir.

H2 Farkliliklarin yonetimi, igletme Regresyon Hipotez
performansini pozitif anlamda etkiler. desteklenmistir.

H3 Kurumsal itibar, performansint  Regresyon Hipotez
pozitif anlamda etkiler. desteklenmistir.

H4 Farkliliklarin yonetimi isletmelerin ANOVA- T Testi Hipotez kismen
ozellikleri agisindan farkliliklar gosterir. desteklenmistir.

H4 Farkliliklarin y6netimin, isletmelerin T Testi Hipotez
uluslararasi faaliyette bulunmasi agisindan desteklenmistir.
kargilagtirilmasi (alt boyut)
Farkliliklarmn Yénetimi ile Isletmelerin

H4 Sektordeki Hizmet Siiresi Iliskisi (alt ANOVA Hipotez
boyut) reddedilmistir.

H4 Farkliliklarin Yénetimi ile Isletmelerde ANOVA Hipotez
Toplam Calisan Sayisi iligkisi (alt boyut) desteklenmistir.

H5 Farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsenen ~ ANOVA- T Testi Hipotez kismen
yaklagimlar, demografik 6zellikler agisindan desteklenmistir.
farkliliklar gosterir.

H5 Farkliliklarin Y6netimi ile Tlgili T Testi Hipotez
Benimsenen Yaklasimlarin Isletmelerin reddedilmistir.
Uluslararasi Faaliyette Bulunmast
Acisindan Karsilastirilmasi (alt boyut)

H5 Farklhiliklarin Yonetimi ile flgili ANOVA Hipotez
Benimsenen Yaklasimlar ile Isletmelerin desteklenmistir.
Sektordeki Hizmet Siiresi Iliskisi (alt boyut)

H5 Farkliliklarin Yonetimi ile flgili ANOVA Hipotez
Benimsenen Yaklasimlar ile Isletmelerde reddedilmigtir.

Calisan Sayist iliskisi (alt boyut)

Elde edilen sonucglar ve literatiirde konu ile ilgili calismalar biitiin olarak

degerlendirildiginde farkhiliklarin yonetimi konusunun onem ve degerinin artarak
devam edecegini ve bu baglamda konu ile ilgili arastirmalarin teorik ve uygulama
baglaminda devam etmesi gerektigini sdyleyebiliriz. Bundan sonraki ¢alismalarin farkli
isletme ve sektorler ve daha genis kapsamli ve farkli veri toplama teknik ve analiz
yontemleriyle yapilmasi farkliliklarin yonetimini, dinamiklerini, etkileyen faktorleri ve
sonuclarint daha iyi anlama agisindan 6nem tagimaktadir.
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ISLETMELERIN FARKLILIKLARIN YONETIiMi, KURUMSAL iTiBAR VE PERFORMANS
iLiSKiSi

Sayin Katihmel,
Size sunulan bu anket formu, “isletmelerin farkhhklarin yonetimi, kurumsal itibar ve performans iliskisi” konulu
yiiksek lisans tezine veri toplamak amaciyla hazirlanmistir. Ankette toplanacak veriler bilimsel amagli olarak kullanilacak
olup, asla tigiincii kisilerle paylasilmayacaktir. Anket ¢aligmasinin giivenilirligi ve amacina ulagmasi, sizlerin tiim sorulart
yanitlamada gostereceginiz titizlikle saglanabilecektir. Anketi doldurmakta gostereceginiz 6zen ve caligmamiza yapacaginiz
katkidan dolay1 tesekkiir eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Damsman: Dog. Dr. Salih YESIL Arastirmaci: Sibel PURTAS
KSU, Isletme Boliimii KSU, Isletme Ana Bilim Dali

I.B6liim: Bu boliimde sizin ve firmanizin demografik 6zelliklerine iligkin sorular yer almaktadir.

1. Cinsiyetiniz: () Bay () Bayan

2.Yasiniz: ()20-24 ()25-29 ()30-34 ()40 veisti

3. Medeni durumunuz: () Evli () Bekar

4. Egitim durumunuz: () Lise () Lisans () Yiiksek Lisans () Diger ...............
5. Isletmede Caligma Siireniz: ()0-5yi1  ()6-10yil () 11-15y11 () 16-20y1l ()21 ve Usti
6. Isletmeniz kag yildir bu sektdrde hizmet vermektedir? ()15 ()6-10 ()11-15

() 16 ve iistii
7. 15 Yerindeki POZISYONUIUZ: .............uiiiii e oo,
8. Isletmeniz hangi sektorde hizmet vermektedir? ................oeiiuiiiieiii e
9. Isletmede toplam kag ¢alisan mevcuttur? (Idari Personel Dahil) ..................ccooooiiiiiieiiiiiiein.,
10.Isletmeniz uluslararas: faaliyette bulunmakta midir? () Evet () Hayir

IL.B6liim: Bu bolimde isletmelerde “farkliliklarin yonetimi” ile ilgili benimsenen yaklasimlara yonelik
ifadeler yer almaktadir. Isletmenizdeki uygulamalar dikkate alarak bu ifadelerden bir tanesini ilgili kisma
(X) isareti koyarak belirtiniz.

Farkhliklarin Yonetimi: Calisanlarin farkliliklarina ve benzerliklerine deger verilen, boylece ¢alisanlarin
potansiyellerinin tiimiinii, orgiitiin stratejik amag¢ ve hedeflerine katki saglayacak sekilde kullanabilecekleri
bir ig ¢evresi yaratma ve bu is ¢evresini siirdiirme siirecidir.

() “Farkliliklara yonelik herhangi bir politikamiz yok; sadece, tiim ¢aliganlara esit muameleyi sart kogan
yasal gerekliliklere uymay1 amacgliyoruz.”
() “Yasal gerekliliklere uymaya ¢aligtyor ve ayrica dezavantajli gruplari (6rnegin; kadnlar,
engelliler vb.) destekleme konusunda bazi 6zel uygulamalarda bulunuyoruz.”
() “Isletmemizde farkliliklarin yonetimi programlarina yatirim yapmak igin gii¢lii nedenlerimiz
var.”
() “Farkliliklar isletmemizde, temel 6rgiitsel degerler olarak benimseniyor ve her duruma
uyumlastiriltyor.”
() “Farkliliklar igletmemizde, temel 6rgiitsel degerler olarak benimseniyor, her duruma uyumlastiriliyor ve bu
yaklasimin iliskide oldugumuz tiim isletmeler arasinda yayginlastirilmasina ¢alisiliyor.”

II1. Béliim: Bu boliimde isletmenizin farkliliklarin yonetimi kargisinda ne tiir tutumlar sergiledigine dair
ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelerle ilgili olarak katilim derecenizi ilgili kisma (X) isareti koyarak

Farkliliklara deger vermek igletmemin daha etkin ve verimli olmasina yardime1 olmustur.

Isletmem farkliliklar konusunda cesitli seminer, ders ve egitimler diizenlemektedir.

Isletmem farkliliklarin yonetimi konusunda ¢ok ciddi gayret sarf etmektedir.

IR
(NIENIN TN
w| w| wlw
IN I NN N
vl o] ;ilon

Isletmem farkliliklar konusunda bilinglenme ve bu baglamda egitimler konusunda yeterince
para ve zaman harcamaktadir.
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Isletmem farkhiliklara deger vermektedir.
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Isletmemde biitiin yoneticiler farkliliklara bakmadan galisanlara esit ve saygil bir sekilde 1 2 3




davranmaktadir.

Isletmemde iist yonetim farkliliklarin yonetimi konusunda var olan yasal diizenlemelere destek |1 |2 |3 |4 |5
vermekte ve uygulamaya ¢aligmaktadir.

Isletmemde farkliliklarin ortaya ¢ikardigi sorunlar acik bir sekilde konusulmakta ve 1 12 |3 (4 |5
¢Oziimlenmektedir.

Isletmemde farklihiklarin (cinsiyet, yas gibi) getirdigi ayrimciliga kars: gikmaktadirlar. 1 12 |3 |4 |5
Isletmem degisime agiktir. 1 2 3 4 5

IV. Boliim: Bu boliimde “kurumsal itibar” ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu ifadeleri isletmenizin son
iic yillik durumunu dikkate alarak ve sektoriiniizdeki rakiplerinizle kiyaslayarak degerlendiriniz.
(1=Rakiplerimizden ¢ok kotii, 2= Rakiplerimizden biraz ko6tii, 3= Rakiplerimizle benzer diizeyde, 4=

Rakiplerimizden biraz iyi, 5= Rakiplerimizden cok iyi)

Finansal Saglamlik

Uzun Donemli Yatirimlarin Degeri

Isletme Varliklarimin Kullanimi

Giglii ve Siirekli Karlilik Performansi

Yenilikeilik

Sirket Yonetiminin Kalitesi

Yetenekli Bireylerin Isletmeye Cekilmesi, Gelistirilmesi ve Isletmede Tutulmasi

Sosyal Sorumlulugun Benimsenmesi

Miisteri Tatmin ve Bagliligin1 Maksimize Etme

Giiglii Bir Orgiit Kiiltiirii

Etkin Bir Degisim Yonetimi

Isletmenin Uluslararasi Faaliyetlere Katilim ve Performansi

NI G R ERIERIRRE

NININININDN NN NN

W W W W W W w w w w ww

NN ENENEIE IR EEEIEE

[ INGINGINGINGINGINGING NG N I N INe,]

V. Béliim: Bu boliimde isletme performansiyla ile ilgili gostergeler yer almaktadir. Isletmenizin
performansma yonelik bu gostergeleri isletmenizin son ii¢ yilin ortalama durumunu temel alarak

degerlendiriniz.

Sirket Imaj

Hizmet Kalitesi

Uretim Verimliligi

Personelin Moral Diizeyi

Personelin Genel Memnuniyeti

Personelin Sadakati

Yeni Uriin Gelistirme

Sermaye Likiditesi

Aragtirma Gelistirme Giderleri

Pazarlama Giderleri

Uretim Maliyetleri

Uriinlerin Miisteriye Teslim Hizlari

Yeni Uriin Tanitim Hizi

Degisime Uyum

Farkliliklarin Y Onetimi
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Zaman ayirdiginiz ve bu ankete katildiginiz icin ¢ok tesekkiir ederiz...




