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OZET

AFGANISTAN’DAKI KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELERDE
FARKLILIK YONETIMI

Kirikkale Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisl
Isletme Anabilim Dal1, Doktora Tezi
Danisman: Prof. Dr. Ismail Gokdeniz
TEMMUZ — 2024, 142 sayfa

Kiiciik ve orta 6l¢ekli isletmeler (KOBIler), girisimcilikle istigal eden Ulke niifusunun
onemli bir boliimiinii olugturarak, is yaratma, yoksulluk azaltma ve genel ekonomik
biiyiimeye katki saglamakta ve Afganistan ekonomisinin omurgasini olusturmaktadir.
Bu ¢alismani amaci, Afganistan’daki kiiglik ve orta dlgekli isletmelerde (KOBI’ler)
farklilik yonetimini arastirmak ve bununla ilgili ¢alisanlarin algi diizeyini ortaya
koymaktir. Arastirmada, oncelikle KOBI’lerde farklilik ydnetimine iliskin mevcut
literatiir gozden gegirilmistir. Ardindan Afganistan’da faaliyet gosteren KOBI’ler
orneginde; kilturel, dil ve cinsiyet farkliliklar1 de dahil olmak iizere isyerinde
farkliliklardan kaynaklanan zorluklar ve firsatlar incelenmistir. Ardindan
Afganistan’da faaliyet gosteren calisanlara anket uygulanarak elde edilen birincil
veriler analiz edilip yorumlanmistir. Genel olarak calisanlarin farklilik yonetimi
algilamalarinin diisiik oldugu ve bu bakimdan isletmelerin gelisime ihtiya¢ duydugu
anlasilmaktadir. Son olarak kapsayici liderligi tesvik etme, farklilik egitimi saglama
ve agik politika ve prosediirler olusturma gibi farklilik yonetimi uygulamalarinin
izlenebilecegi  Onerilmistir. Bu arastirmanin  bulgulari, politika yapicilar
bilgilendirebilecek ve Afganistan’daki KOBI’leri daha etkili farklilik yonetimi
uygulamalarina yonlendirerek daha kapsayicit ve iiretken bir is ortamina katkida
bulunabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Afganistan, Farklilik, Farklilik Yénetimi, KOBI



ABSTRACT

DIVERSITY MANAGEMENT IN SMALL AND MEDIUM-SIZED
ENTERPRISES IN AFGHANISTAN

Kirikkale University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration
Supervisor: Prof. Dr. ismail GOKDENIZ
JULY- 2024, 142 pages

Small and medium-sized enterprises (SMESs) constitute a significant portion of the
population engaged in entrepreneurship, contributing to job creation, poverty
reduction, and overall economic growth in Afghanistan, thus forming the backbone of
the economy. The aim of this study is to investigate diversity management in small
and medium-sized enterprises (SMEs) in Afghanistan and to assess employees’
perception levels regarding this. In the research, existing literature on diversity
management in SMEs was first reviewed. Subsequently, challenges and opportunities
arising from workplace diversity, including cultural, linguistic, and gender diversities,
were examined using the example of SMEs operating in Afghanistan. Primary data
obtained through surveys administered to employees working in Afghanistan were
then analyzed and interpreted. Overall, it is understood that employees have a low
perception of diversity management, indicating a need for development within these
enterprises. Finally, recommendations such as promoting inclusive leadership,
providing diversity training, and establishing transparent policies and procedures for
diversity management practices are suggested. The findings of this research can inform
policymakers and guide SMEs in Afghanistan towards more effective diversity
management practices, contributing to a more inclusive and productive work
environment.

Keywords: Afghanistan, Diversity, Diversity Management, SMEs
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1. GIRIS

KOBI’lerin farklilik ydnetimi, giiniimiiziin kiiresellesen is diinyasinda giderek daha
biiyiik bir éSnem kazanmaktadir. Clnkii KOBI’ler, smirli kaynaklarr ve uzmanliklari
nedeniyle benzersiz zorluklarla kars1 karsiya kalmaktadir. Afganistan’da KOBI’ler,
ekonomide hayati bir rol oynamalarina ragmen, farklilik yonetimi konusunda etkili
uygulamalar1 hayata geg¢irmekte Onemli sosyal, kiltirel ve politik engellerle

karsilagsmaktadir.

Afganistan Maliye Bakanlig1 raporlarina goére 2020 yili sonu itibariyle SIGTAS’a
(Standard Integrated Government Tax Administration System) kayitli mikro isletmeler
harig, 218.226 adet kiiguk, orta ve buyik o6l¢ekli isletmeler bulunmaktadir. Ayrica
2020°de yalnizca kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler, hiikiimetin vergi gelirlerinin %30’
undan fazlasini olusturan yaklasik 2.7 milyar Dolar vergi 0demistir (MoFA, 2020).
Afganistan Maliye Bakanligi’nin bilgisine gore, Ulke genelinde vergi gelirlerinin
onemli kismini saglayan kayith kiiciik, orta ve biiyiik 6l¢ekli isletmelerin sayis1 29.750
adettir (MoFA, 2020).

Bununla birlikte, sanayilesmenin yeni olmasi itibariyle sanayi bolgelerindeki
KOBI’lerin ve bunlardaki calisan sayilarmin azhig1 dikkat cekmektedir. Ornegin
halihazirda aktif sanayi bolgelerinde resmi olarak galisan kisi sayis1 37.455 olmakla
birlikte, bu rakamin atil durumdaki sanayi parklarinin devreye alinmasiyla 500.000
kisiye ¢ikarilmasi 6ngoriilmektedir (MOIC, 2020). Dolayisiyla sanayilesmeye baglt
olarak gelisip bliyliyen isletmelerde farkli 6zelliklerde olan insan kaynaklarinin etkin

sekilde yonetilmesi geregi artarak 6nem kazanmaktadir.

Afganistan, biiylik bir kiiltiirel mirasa sahip olan ancak uzun yillardir siiren ¢atigmalar
nedeniyle tahrip edilen bir tlkedir. Bu siirecte var olan etnik (Pestun, Ozbek, Tacik,
Tiurkmen, Fars vb.), dilsel (Pestunca, Farsca, Derice, Ozbekge, Tiirkge vb.) ve dini (Sii,
Sanni vb.) farkliliklar, isletmeler i¢in hem firsatlar hem de zorluklar sunan karmasik
bir sosyal ve politik manzara yaratmstir. Dolayisiyla Afganistan’daki KOBI’ler,

farklilik yonetimi konusunda kulturel, sosyal, dil farkliliklar ve cinsiyet esitsizligi gibi



bircok zorlukla kars1 karstyadir. Ancak bu zorluklar esasinda bu kadar farkliliklar
yonetebilme becerisini edinme bakimindan isletmeler i¢in buyik bir potansiyeli de

icermektedir.

Afganistan’daki KOBI’lerin karsilastifi zorluklara ragmen, farkliligi bir rekabet
avantaji1 olarak kullanabilecekleri firsatlar da vardir. Isletmeler, farklilig1 etkin bir
sekilde benimseyip yoOneterek, yenilik yapma, yeni pazarlara erigme ve miisteri ve
tedarikgilerle daha giiclii iligkiler kurma becerilerini gelistirebilmektedir. Ancak bu,
farklilik yonetimine yalnizca yasal gerekliliklere uymanin Gtesinde, stratejik ve
proaktif bir yaklasim gerektirir. KOBI’lerin farklilik konusunda benzersiz zorluklarla
karsilagsmasina ragmen, basarili bir farklilik yonetimi stratejisi, isletmelerin sadece
kendi faaliyetleri i¢in degil, ayn1 zamanda toplum i¢in de olumlu bir etki yaratabilecegi

bir¢ok firsat sunmaktadir.

Bu tezin birinci boliimiinde KOBI’lerle ilgili temel agiklamalar yapilmis ve ikinci
boliimiinde farklilik ve farklilik yonetimiyle ilgili genel bilgilere yer verilmistir. Tezin
son boliminde ise Afganistan’daki kiigiik ve orta olgekli isletmelerde farklilik

yonetimiyle ilgili bir arastirma yapilmistir.

Bu ¢alismanin amaci, Afganistan’daki KOBI’lerde farklilik y®netiminin 6nemini
vurgulamak ve bu yonetim siirecinde karsilagilan zorluklara odaklanmaktir. Bu
dogrultuda, farkliligin tanimi yapilarak, Afganistan’da isletmelerin farklilikla ilgili
temel boyutlar1 kesfedilmistir. Ayrica, kiiltiirel engeller, dil farkliliklar1 ve cinsiyet
esitsizligi gibi zorluklar ele alinacak ve bu zorluklarin KOBI’lerin farklilik yénetimini
nasil etkiledigi analiz edilmistir. Son olarak, diger iilkelerde ve sektorlerde uygulanmis
farklilik yonetimi en iyi uygulamalarindan Ornekler vererek, Afganistan’daki

KOBI’ler igin uygun éneriler ve ¢oziimler sunulmustur.



2. AFGANISTAN’DAKI KOBI’LERIN GENEL
BILGILERI

2.1. Afganistan’daki KOBI’lerin Onemi

Kiiclik ve orta Olcekli isletmelerin tanimlanmasi olduk¢a zor ve karmasik olup,
isletmelerin boyutlarina, faaliyetlerine ve hizmet verdikleri sektorlere gore farklh
tanimlamalar kullanilmaktadir. Ayrica, tanimlama yapan kuruluslarin hedefleri ve
tilkelerin ekonomik durumlari da tanimlamalarda etkili olabilmektedir (Celik vd.,
2013).

Kiiguk ve orta 6lgekli isletmeler (KOBI’ler) bir tlkenin ekonomik, endiistriyel ve
sosyal kalkinmasinda onemli bir rol oynamaktadir (Durst, vd., 2022). Gelismis
tilkelerde KOBI’lerin faaliyette bulunduklar1 sektore sagladiklar1 ekonomik katkilarin
son derece dnemli oldugu fikri kabul gérmektedir (Oyekan, M., 2022). Zira KOBI’ler,
kalkinmada ayirt edici bir rol oynamaktadir. Cunkii KOBI’ler istihdam ve gelir
yaratma kaynagidir. Bunlar, halkin gelirini artirarak yasam standardinin korunmasinda
ve gelistirilmesinde bir ulusun kalkinmasina katkida bulunmaktadir. Bu gergevede
KOBI’lerin ekonominin gelismesinde ve rekabet edebilirliginde biiyiik katkis1 oldugu

ifade edilebilmektedir (Zaied & Mohmed, 2020).

Az gelismis bir lilke olarak Afganistan; gilivensizlik, yolsuzluk, finansmana erisim
eksikligi ve diger dnemli sorunlarla ugrasmaktadir. Bunlar géz Oniine alindiginda,
biiyiik isletmelere yatirim akisi daha azdir ve KOBI’ler ekonomik biiytime igin bir
motor olarak kabul edilmektedir. Afganistan Ticaret ve Sanayi Bakanligi 2021 yili
verilerine gore, Afganistan’da ekonomik biiylimeye onemli katkist olan, Gayri Safi
Yurti¢i Hasila’ni (GSYIH) % 20’sini olusturan ve yaklasik 1.4 milyon kisiye is firsati
saglayan yaklasik 218.226 bin adet kayitli isletme bulunmaktadir (MOCI, 2021).

KOBI’ler Afganistan’in sosyal-ekonomik gelismesi agisindan biiyiik bir 6neme
sahiptir (MOFA, 2020). Sadece ekonomik alanda degil sosyal yasamda da 6nemli
islevleri vardir. KOBI’ler genis bir alana yayildiklar1 igin bdlgelerarasi gelismislik



duizeyini gidermede de son derece dnemlidir. KOBI’lerin girisimcilerinin basarili olma
arzusu ve riski goze alip cesaretli davranmalari, ekonomik alanda istikrarin devam

etmesini saglamaktadir (Siddiqui, vd. 2014).

Finans, yonetim becerileri, makro-gevre faktorleri ve altyapinin rold, kiigiik ve orta
Olgekli isletmelerin performansi igin kritik bir unsur olarak goriilmektedir (Kinyua,
2014). KOBI’ler, kalkinma siirecinde gelismekte olan iilkelerdeki politika

tartismalarinin 6n saflarinda yer almaya devam etmektedir (Abrar-ul-haq vd., 2015).

Afganistan’daki KOBI’ler, ekonomik biiyiimede, teknolojik yeniligin ilerlemesinde,
biiyiikk endiistrilere kaynak saglamada, mevsimlik endistrilerde ve ekonomik
yenilenmeyi ve sosyal kalkinmayi tesvik etmede kritik bir rol oynamaktadir (Karimi,

2019).

KOBI’ler, yoksullugu azaltmanin temel kaynaklarindan biri olup ulusal ekonomiyi

genisletmede istihdamin ve sosyal canlanmanin temeli olabilmektedir (Karadag, H.,

2015).

KOBI’lerin ekonomik cesitlendirmeye, istihdam yaratmaya, gelir yaratmaya ve
yoksullugun azaltilmasina Onemli katkisint kabul eden Afganistan hikimeti,
girisimciligin ve genel olarak KOBI’lerin gelisiminin desteklenmesine ydnelik ¢ok
caba ve kaynak harcamaktadir (ACCI, 2013). Ornegin, 2021 6ncesi Afganistan
hiikiimeti KOBI’leri gelistirmek amaciyla “Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme Gelistirme
Otoritesi” ve ayrica finansmani igin “KOBI ve Mikro Finans Bankalar” kurmustur.
Ayrica, belirtilen Afganistan hikimetinin direktiflerine gore, Ulkedeki ticari
bankalarin ¢cogu KOBI sektorii i¢in uzmanlasmis departmanlara ayrilmistir. 2021
sonras1 olusan hiikiimet ise, kredi yasagi haricinde onceki hiikiimetin politikalarini

devam ettirmektedir.

2.2. KOBI’lerin Tanimmi

Gilmore’e (2013) gore, KOBI’ler kiiresel olarak tiim isletmelerin %99’unu
olusturmaktadir. Diinya ¢apinda, KOBI’lere iliskin bircok tanim olup, evrensel bir
tanim yoktur ve var olan tanimlar da degisebilmektedir (Karadag, 2015). Kii¢ik ve
Orta odlgekli isletmeleri (KOBI) tanimlamak olduk¢a zor oldugundan, farkl
akademisyenler bu kavrami diinyanin farkli yerlerinde farkli sekillerde aciklamigtir

(Sitharam ve Hoque, 2016). KOBI’lerin tanim, iilkelere, endiistrilere, kuruluslara,



ajanslara ve akademik topluluklara gore degisebilmektedir (Cahyaningtyas &
Ningtyas, 2020).

Bu noktada KOBi’nin taniminda yayginlikla kullamlan bir kriter isgiicii sayisidir
(Base, S., & Durucan, A., 2017). Bununla birlikte baz1 ¢alismalarda ciro (Masato Abe
vd., 2015) veya varliklar (Xueyuan 2011) gibi finansal degiskenlere dayali olarak ta
tanimlanmaktadir. Bunlarin yaninda Wang (2010), Robson ve Freel (2015)
calismalarinda farkli sektorlerde farkli KOBI tanimlarmin kullamlabildigini ifade
etmistir. Karadag (2015) tarafindan belirtildigi gibi, Kiiciik ve Orta Olgekli

Isletmelerin (KOBI’ler) tanimi evrensel degildir ve degisime tabidir.

Zaied ve Mohmed (2020) tarafindan belirtildigi gibi, Avrupa Komisyonu KOBI’leri
iki kategoriye ayirir: her biri 50°den az c¢alisana sahip olan kiiciik ve orta dlgekli
isletmeler. KOBI’lerin goreceli niteligi, Oyekan (2022) tarafindan vurgulandig1 gibi,
evrensel bir tanim eksikligi olarak yansimaktadir. Her ne kadar bir ortak tanim olmasa
da KOBI’lerin istihdama ve ekonomik genislemeye katki saglayan 6nemli aktorler

oldugu kabul edilmektedir.

Ayrica, farkli kuruluslar KOBI’leri baglamlarmna gore farkli tanimlanustir. Calisan
sayis1, kiiresel baglamda KOBI tanimi igin temel kriterlerden biridir. Ornegin, mevcut
Diinya Bankas1 Grubu tanimi “300’e kadar calisan1 olan ve toplam yillik satiglar1 15
milyon ABD Dolarina kadar olan isletmeleri kapsamaktadir” seklindedir (Durst, vd.,
2022). Avrupa Birligi, KOBI’yi 500°den fazla ¢alisan1 olmayan yasal olarak bagimsiz
bir isletme olarak tanimlamistir (Zaied ve Mohmed, 2020).

Kiigtik ve orta olgekli isletmeler ayrica, mal sahibi tarafindan kisisel yonetim ve hatta
resmi bilirokratik yapiya sahip olmama gibi niteliksel kriterler acisindan da
tanimlanmuslardir (Fitjar, R. D., 2011). Bu nedenle KOBI’ler, sahibi tarafindan
yonetilme, sinirli nakit, kisilerarasi iliskiler ve kayit disilik gibi 6zelliklerle daha biiyiik
isletmelerden ayrilmaktadir (Kechiche, A. ve Soparnot, R., 2012).

Kiigiik isletme pazarinda nispeten kiiciik bir paya sahip olan ekonomik bir birimdir ve
temel O6zelligi, resmi bir yonetim yapist araciligryla degil, mal sahipleri tarafindan

kisisel olarak yonetilmesidir (Curran ve Blackburn, 2001).

Kigik isletmeler daha az yonetim katmanina ve daha fazla insan odakli ¢alisma

uygulamalarina sahip olma egilimindedir (Turner ve Ledwith, 2018). Kiglk



isletmeler, orta ve biiyiik 6lcekli isletmelerle kiyaslandiginda daha az kar elde etmek

icin ¢alisir ve faaliyet gosterirler (Alarape, 2014).

Turner ve Ledwith’e (2018) gore, orta dlgekli firmalar, farkli alanlarda gérev yapan
uzmanlarin ¢aligmalarin1 koordine etmek i¢in daha resmi uygulamalara ihtiyag
duyarken, mikro ve kigclk isletmeler, insanlarin disiplinli bir sekilde ¢alismasini

kolaylastirmak i¢in daha insan odakli prosediirlere ihtiya¢ duymaktadir.

Kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler bir iilkenin kalkinmasi i¢in hayati 6neme sahiptir.
Ureten sektdrlerin yeniden sekillendirilmesine yardimer olur, istihdam olusturur,
girisimcilik i¢in bir ortam sunar ve yeniligi tesvik etmektedir (Gherghina, Botezatu,

Hosszu ve Simionescu, 2020).

Saglam bir KOBI yapisi, issizlik seviyesini diigiirerek, yoksullugu azaltarak ve
girisimci faaliyetleri tesvik ederek Gayri Safi Yurti¢i Hasila (GSYIH) agisindan
ekonomiye biiytiik katkilar saglamaktadir (Gherghina vd., 2020).

Baumback’e (1982) gére KOBI’lerin tanimi, ¢alisan sayisina, isletmenin
biiyiikliigiine, endiistri tiiriine ve iilkeye gore farkliliklar gostermektedir. KOBI’ler
gayri resmi iliskilerin, kigilerarasi iletisim ve iliskilerin baskisiyla daha ¢ok gunlik

sorunlar1 ¢é6zmeye yonelmislerdir (Gherghina vd., 2020).

Enderle (2004), KOBI’lerin gevreleri veya faaliyet topluluklar ile yiiksek seviyede
iliskili oldugunu ve KOBI’lerin tedarik zinciri yoluyla biiyiik isletmeler tarafindan
belirlenen pazar dinamiklerine tabi oldugunu belirtmistir. Isletme sorumlulugu
acisindan Lepoutre ve Heene (2006) KOBI’lerin ilging bir tanimimni yapmustir. Bu

tanimda sorumlu bir girisimci su 6zelliklere sahiptir:

e Miisterilerine, is ortaklarina ve rakiplerine adil ve diiriist davranir,

e (Calisanlarinin ve miisterilerinin saglik, giivenlik ve genel refahin1 6nemser,
e Egitim ve gelisim firsatlari sunarak is giiclinii motive eder,

e Yerel toplulukta “iyi bir vatandas” olarak hareket eder,

e Dogal kaynaklara ve ¢evreye saygilidir.



2.2.1. Afganistan’da Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin (KOBI’ler) Tanim

Afganistan’da KOBI’lerin tek tip bir tanimi yoktur (MOFA, 2020). KOBI Finans
Bankalari, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, Maliye Bakanligi ve Afganistan Merkez

Bankas1 KOBI’leri farkl1 sekillerde tanimlamstir.

Ornegin, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, KOBI’yi ¢alisan sayisina ve toplam iiretken

varlik sayisia gore tanimlamaktadir.

Maliye Bakanligi, kriter olarak yalnizca toplam varlik sayisini kullanmaktadir.
Afganistan Istatistik Biirosu sadece calisan sayisini dikkate almaktadir. Afganistan
Merkez Bankasi’nin KOBI tanimu ise, isin niteligi, calisan sayis1, kullanilan sermaye
miktar1 ve yillik net satis degerine dayanmaktadir. Afganistan Maliye Bakanligi
tarafindan yapilan yonergede KOBI, belirlenen kriterler dahilinde, trtin ve hizmetleri
tilketicilerin yararina sunan isletme veya sirket olarak tanimlanmistir. Bakanliga gore
KOBI’ler mikro, kiiciik ve orta dlgekli isletmeler olmak iizere ii¢ sinifa ayrilmigtir

(MOFA, 2020):
e Mikro Olgekli Isletme:

Maliye Bakanligi’nin tanimina gore yillik geliri 10 milyon (125 Bin Dolar) Afgani’nin

altinda olan isletmeleri ifade etmektedir.
e Kiicik Olgekli Isletme:

Maliye Bakanliginin tanimina gore yillik geliri 10 ila 50 (125-250 Bin Dolar) milyon

Afgani aras1 olan isletmeleri ifade etmektedir.
e Orta Olgekli isletme:

Maliye Bakanligi’nin tanimina gore, yillik geliri 50-150 milyon Afgani (250-500 Bin

Dolar) olan isletmeleri ifade etmektedir.



Calisan sayisi yihk geliri{lUSD)

>300 >500K
KOBJ'ler:
~ -
Orta + Igletmelerin~% 80-90"
" 51-300 250K- 500K KOBI'dir
(Medium)
+ 240 bin KOBitoplam sayisi
>_ « i giictiniin % 75'i KOBI'ler
tarafindanistihdam
11-30 125K-250K edilmektedir
« hiikiimetin vergi gelirlerinin
yaklasik1.9 milyarDolar
[l LT 1-10 0-125K
(Mikro) /

Bu ortak tamima gére, KOBi'ler Afganistan'daki ticari faaliyetlerin biiyitkk gogunlugunu
olugturmaktadir.

Sekil 2.1. Maliye Bakanligi’na Gore Kiigiik ve Orta (KOBI’ler) Olgekli isletmelerin
Tanimi

Kaynak: Afganistan Maliye Bakanligi, 2021

Afganistan baglaminda yukarida belirtilen KOBI tanimlari, piyasa basarisizligina yol
acabilecek farkli Ol¢utlere dayanmaktadir.

KOBI tanimu tutarl, goriiniir ve istikrarli olmalidir. KOBI taniminin isledigi cerceve
ve yapt istikrarli ve iyi formiile edilmis olmalidir. Agik bir tanimin gelistirilmesi,
isletmeler arasindaki tutarsizliklar1 ve ¢arpikliklari dnlemenin bir yolunu verecektir

(Harney & Alkhalaf, 2020).

Tanim, herhangi bir biiyiik degisiklik gerektirmeyen istikrarli bir cerceve saglamalidir
ve degisiklikler yapilacaksa enflasyon, yatirim kurallar1 veya igletmeleri yoneten diger

diizenlemelerle ilgili kiiciik ayarlamalar olacaktir (Battistella vd., 2023).

Resmi ve standart bir tanim tasarlamak icin kuruluslar, uygun verileri tutarli ve verimli
bir sekilde toplamal1 ve tanim1 gereksinimlere ve ihtiyaclara gore revize etmeye devam

etmelidir (Karadag, 2015).

KOBI tanimu, role ve diizenlemeye gére uygulanabilir olmalidir. Politika énlemleri
tanim tarafindan desteklenmelidir. Pragmatik ve ilgili bir tanim, ekonomik biiylime ile
piyasa ekonomisini dengelemeye yardimci olacaktir. KOBI’nin tanimi bir politika

aract gorevi gormektedir (Battistella vd., 2023).



Afganistan’daki KOBI’lerin tanim1 uygulanabilir ve uygun boyut ve niteliklere sahip
olmalidir. Piyasa basarisizliklar1 ve pratik kisitlamalar analiz edildikten sonra standart
Olcltler Gzerine kurulmalidir. Ekonomi genelinde uygulanabilecek tek bir tanim
gelistirmek, bir isletmenin karsilayacagi ihtiyaglart ve hedefleri ortaya koymada
onemlidir. Tanim, olusturulan politikanin ihtiya¢ ve hedeflerine dayanmalidir. Ulke
genelinde tek bir tanimin hakim olmasi isletmelerin birbirinden ayrilmasini saglayacak
ve bundan kaynaklanan sorunlar en aza indirilecektir. ihtiya¢ duyulan politika amag

ve hedefleri etkin bir sekilde ortaya ¢ikarmaktir.

Tanim, yalnizca ulusal hedefleri degil, ayn1 zamanda uluslararas1 perspektifi de
gerceklestirecek sekilde gelistirilmelidir. Bu sekildeki tanim, uluslararasi olarak kabul

edilecek ve bu da is smirlarinin gelistirilmesine yardimci olacaktir (Harney &
Alkhalaf, 2020).

KOBI Kavrami, Avrupa Birligi (AB) politikas1 gibi diger iilkelerin politikalari
cercevesinde tanimlanmali ve uluslararasi standartlara uygun olmalidir. Tanim
Afganistan politikasina gore 250 ¢alisan1 agmamali ve rekabet politikasinin ana araci
olmaya devam etmelidir. Yapilacak tanimlama KOBI’lere etkili ve verimli bir sekilde
yardimc1 olmalidir. Afganistan, ekonomisine fayda saglayan ve uluslararasi alanda da

kabul gormesi gereken bir tanim olusturmalidir.

Buradaki arastirmalarimiza dayanarak, diger iilkelerdeki KOBI’lerden bazi tanimlar

ve Afganistan’daki KOBI’lerden elde edilen tanim hakkinda tartisilacaktir.

2.2.2. Diger Ulkelerdeki Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin (Kobi’ler) Tanimlar

KOBI tanimlari ¢gesitli iilkelerde uygulanan calisan sayisi, varlik degeri, satis ve cikti
hacmi gibi c¢esitli Olgltlere dayanmaktadir. Bu tanimlar iilkeden iilkeye ve ayrica
tlkeler icinde degisiklik gdstermektedir. Ornegin Fransa, bir KOBI’yi 500°den az
calisan1 olan isletme olarak tanimliyorken; Almanya ise 100°’den az galisani olan

isletme olarak ifade edilmistir (Baumann-Pauly vd., 2013).

Ayrica, llkeler icinde, tanimlar sektore veya is tiirline gore de degisebilmektedir.
Ornegin Japonya’da imalat, madencilik, ulasim ve insaat sektorleri, bir KOBI’yi
300°den az galisani olan veya 100 milyon Yen’ den daha az yatirim sermayesi olan
isletme olarak tanimlamaktadir (Kakembo vd., 2021). Toptanci isletmeler KOBI’yi

100°den az ¢alisani olan veya 30 milyon Yen’den az sermayeye sahip bir kurulus



olarak tanimlarken, perakende de 50’den az ¢alisani olan veya sermayesi 10 milyon

Yen’den az olan isletmeler olarak tanimlamaktadir (Kakembo vd., 2021).

Cizelge 2.1. Avrupa Birligi'nde KOBI Tanimi

Kobi Tanimi Calisan Sayist Yilik Ciro (Euro) Aktif Blyuklik (Milyon

) Euro)
Mikro Olcekli <10 < <
Isletmel_g:r
Kuguk Olcekli <50 <10 <10
Isletrr_l_eler
Orta Olgekli <250 <50 <43
Isletmeler

Kaynak: European Commission, SMEs Definition, https://ec.europa.eu/docsroom/documents/42921,
2020

Cizelge 2.2. Amerika Birlesik Devletleri’nde KOBI Tanimi
Yihk Kazang

Sektor Calisan Sayisi (Milyon Dolar)
Uretim (Uretilen {irliniin ¢esidine gore) 500-1250

Toptan Satig (Satilan Giriiniin niteligine gore) 100-250

Perakende Satis (atilan iiriiniin niteligine gore) 100-200 8-41.5
Hizmet (Hizmetin niteligine gore) 150-1500 8-41.5

Kaynak: Small Business Administration (SBA), SMEs Definition, https://advocacy.sba.gov/wp-
content/uploads/2022/08/Small-Business-Economic-Profile-US.pdf, 2019

Cizelge 2.3. Turkiye’de Yeni Diizenleme ile Olusan KOBI Siniflamas1

KOBI Calisan Sayisi Mali Kriter

Mikro Olgekli Isletmeler 10’dan az ¢alisan 10 milyon TL
Kiiciik Olgekli Isletmeler 50’den az calisan 100 milyon TL
Orta Olgekli Isletmeler 250’den az ¢alisan 500 milyon TL

Kaynak: Sanayi ve Teknoloji Bakanhigi, https://www.sanayi.gov.tr/medya/haber/kobi-tanimi-
guncellendi4, 2023

Cin’deki kiicuk ve orta olcekli isletmeler (KOBI’ler), iilkenin ekonomik peyzajinda
kritik bir rol oynamaktadir. Cin hiikiimeti, KOBI’lerin tanimlanmasi ve desteklenmesi
icin siniflandirma standartlar1 olugturmus ve rehberlik saglamistir (Study on Some
Issues of International SMEs Promotion Policy, 2021). Bu standartlar, KOBIlerin Cin

ekonomisi lizerindeki kapsamini ve etkisini anlamak i¢in 6nemlidir.

Cin’de endiistriyel KOBI’ler, 2000’den az ¢alisani olan, cirosu 300 milyon RMB’den
(vani 28,2 milyon Euro) veya toplam varliklar1 400 milyon RMB’den (yani 37,6
milyon Euro) diisiik olan olarak tanimlanmaktadir. Diger iilkelerdeki KOBI tanimiyla
karsilastirildiginda, Cin siniflandirmasi daha karmasik olup endustriyel sektorler
arasinda farklilik gostermektedir (Liu, X. 2008).
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Cin’deki biiyiik niifus ve KOBI sektorinin emek-yogun ozellikleri nedeniyle,

Cin’deki KOBI’lerin galisan say1s1 diger yerlere gore ¢ok daha fazladir (Liu, X. 2008).

Liu (2008), Cin'deki KOBI siniflandirmasinin karmasikligin1 ve bu siniflandirmanin
endiistriyel sektorler arasinda nasil farklilik gosterdigini vurgulamaktadir. Bu
karmasik yapi, Cin ekonomisinin dinamikleri ve biiyiikliigii géz 6niine alindiginda,

KOBI'lerin daha dogru bir sekilde tanimlanmasini saglamaktadir.

Bu bilgiler 1s1¢1inda, Cin'in KOBI taniminin diger iilkelerle karsilastirildiginda daha
kapsamli ve karmasik oldugunu gostermektedir. Bu karmasiklik, {ilkenin ekonomik

yapisinin genisligini ve ¢esitli sektorlerini yansitmaktadir.

2.3. Afganistan’da Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin (Kobi’ler)

Onemi

Kuguk ve orta 6lgekli endustriler, Afganistan’da birc¢ok kisiye istihdam saglamaktadir.
Bir¢ok issiz ve geng insan, kiiciik 6l¢ekli sanayilerde istihdam edilmistir. Afganlar
tarafindan bugiine kadar, gelecegi belirsiz birgok kiiciik perakende magazasi, diigiin
salonu, restoran, tavuk ciftligi ve telefon magazasi kurulmustur ve hala varligim
devam ettirmektedir. Girisimciler ise kendilerine destek, teknik ve idari personel

olarak gorev yapabilecek issiz ve genglere is imkani saglamaktadirlar (ACCI, 2019).

Hiikiimet tarafindan hem kirsal hem de kentsel alanlarda gencler icin serbest meslek
tesvik edilmektedir. Oysa basarili girisimcilik ruhu, hiikiimete giivenerek serbest
meslek sahibi olmak isteyen Afganlarin zihnine odaklanmay1 tercih etmektedir.
Telefon, perakende ve kiralama islerinde, birgok Afgan genci serbest meslek sahibi
olarak kalirken; isletmeler, ¢ok sayida issizi istihdam etmistir. Bu isletmeler,
Afganistan’da destek personeli yetistirmek, istihdam saglamak ve yeni isletmeler
kurmak yoluyla, hukimete ve buyuk isletmelere istihdam konusundaki bagimlilig
azaltabilecektir (MOCI, 2019).

Kiiciik 6lcekli endiistriler, kirsal kalkinmayi ve genel anlamda daha biiyiik bir
ekonomik ve kirsal kalkinmay1 tesvik etmistir. Kirsal alanlardan kent merkezlerine
gdcii azaltmak i¢in, kirsal alanda erisim yolu saglanmasi, telefon, posta hizmetleri ve
internet tesisleri, insaat gibi iletisim tesislerinde iyilestirme gibi kiigiik ol¢ekli
sanayileri tesvik eden bazi altyap1 tesisleri saglanmistir. Endiistriyel yerlesim, sitelerin

elektrik ve su planlarinin hayata gecirilmesi gibi gelismeler fiziksel ve dijital medya
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tarafindan yayinlanarak kiiciik ve orta ol¢ekli endiistrilerin basar1 Oykiisiinii kayit

altina almaktadir (World Bank, 2016).

Ayrica, Afganistan’in ABD ve miittefikleri tarafindan isgal edildigi 2001’den bu yana
hilkiimet, muazzam bir dis yardim akis1 ile beraber, KOBI’lerin gelisimi i¢in yatirim
yapmaya odaklanmistir. Bu ag¢idan uluslararas1 yardimlar, iilke ekonomisi zor
durumda olan ve dis yardimlara bagimli olan Afganistan’in GSYIH ‘smin énemli bir

boliimiinii olusturmaktadir.

Hiikiimet, ekonomiyi istikrara kavusturan ve dig yardima bagimlili1 en aza indiren
KOBI’lerin biyiimesine odaklanmustir. Isletme kayit iicretlerinin diisiiriilmesi, diinya
pazarindaki yeni limanlara daha kolay erisim ve artan simir Otesi ticaretin

benimsenmesi 6nemli girisimlerdir.
Asagidaki gizelge, 2008-2021 yillarin arasinda Afganistan Sanayi ve Ticaret

Bakanligi’na kayith ve aktif olan isletmeler sayisini1 géstermektedir.

Cizelge 2.4. 2008-2021 yillar1 arasinda Afganistan islam Cumhuriyeti Sanayi ve
Ticaret Bakanlig1 Sirketler Genel Tescil Raporu

2008-2021 Toplam isletme Kaydi Say1
Toplam Isletme Tiirii Sayis1 103
Toplam Kayit 149.000
Toplam Aktif Olan Isletmeler 29.750

Kaynak: Ministry of Industries and Commerce, Directorate of (MSMES) January 2021

2019 yilinda Afgan hiikiimeti tarafindan uygulanan, kayit prosediiriinii kolaylastirmak
ve kayit iicretini diisiirmek gibi cesitli dnlemler ele almistir. Ornegin, kiiciik ve orta
olgekli isletmeler igin lisans ticreti sirastyla 100$ ve 700$ iken 1.33$’a disiiriilmiistiir
(MOCI, 2021).

Burada, Afganistan’daki ruhsatlandirma prosediirleri hakkinda kapsamli bir bilgi
sunulmaktadir. Genel olarak, ACBR (Agency Coordinating Body for Afghan Relief &
development) iki tur lisans vermekle yukumlidir. ACBR lisans veren tek yukumli
makamdir (MOCI, 2021).

Afganistan’da kullanilan lisans tiirleri arasinda yatirim lisanslar1 ve sektorel lisanslar
onemli bir yere sahiptir. iste bu lisans tiirlerinin daha ayrmtili agiklamalar1 (MOCI,
2020):
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1. Yatirim Lisanslari
2. Sektorel Lisanslar

Yatirim lisanslar1 agisindan prosediirler ve formatlar aynidir, sadece sektor ve
isletmeye gore degisir. Danigsmanlik, insaat, madencilik, saglik, egitim vb. gibi
yaklagik 50 farkli sektor bulunmaktadir. S6z konusu sektorler ise denetim, hukuk,

finans, bankacilik, madencilik, egitim, miisavirlik gibi ilgili alt sektorlere ayrilmistir.

ACBR'ye bagvur Belgeleri Veri Girigi Odeme Ruhsat Alma

o Kimlik Inceleme * Veri Girigi * Banka Dekont * Ruhsat yazdirma
« Kira Kontrati « gerekirse sektorel e imza ve Parmak izi * TIN Numerasi  imza alma
 Banka Hesab Dokiimi onayi * Teslim etme

* Fotograf

o isletme adi Belirleme

Sekil 2.2. Afganistan’daki Ruhsatlandirma Prosediirleri

Kaynak: Afganistan’daki ruhsatlandirma prosediirleri, ACBAR,
https://moci.gov.af/index.php/en/cabinet-ratifications, 2020

Ikincisi, tek noktadan satis yoluyla dagitilan sektdrel lisanslardir. Sektdrel lisans
kurulusu, farkli bakanliklarin ayni yasa veya yonetmeliklere gore isledigi ruhsatlarin
tek bir yerde yapilabilmesine olanak saglamistir. Bu kurulusun amaci, tiim lisans
dagitim kuruluslarin1 tek c¢ati altinda toplamaktir. Tiim kuruluslar temsilcilerini

ACBR-0SS’ye gore belirlemektedirler.

Afganistan Maliye Bakanligi rakam ve bilgilerine gore 2020 yili sonu itibariyle
SIGTAS sistemine kayitli 218.000 sendika, 29.750 kiigiik, orta ve bulyik 6lcekli
isletme bulunmaktadir (MOFA, 2020).

Diger yandan vergiler, tiim hiikiimetler i¢in 6nemli bir gelir kaynagidir. Afganistan’da

vergi geliri, 2017°de toplam GSYIH’nin yiizde 9.25’ini olusturmustur.

2020°de yalnizca kiiciik ve orta Olgekli isletmeler, hiikiimetin vergi gelirlerinin

%30’undan fazlasini i¢eren yaklasik 1.6 milyar Dolar vergi 6demistir.

Kredi mevcudiyeti agisindan hiikiimet, yeni bir iflas yasasi olusturmak, ilgili taraflarin

daha fazla islem ve agiklama yapmasint zorunlu kilarak azinlik yatirimcilarim
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korumak, yeni vergi idaresi gelistirmek ve vergi geliri tahsilatin1 kolaylastirmak gibi

bazi girisimlerde bulunmustur.

Hiklmet, 6zellikle “Afganistan Ulusal Barig ve Kalkinma Cergevesi” (Afghanistan
National Peace and Development Framework) araciligiyla 6zel sektor gelisimini
artirmak, Afganistan’1 daha genis bir bolgeye entegre etmek ve yurt i¢i gelir tahsilatini

artirmak i¢in hedefler belirlemis ve bunun i¢in ¢aba gostermistir (ANPDF 11, 2020).

Ozel sektor temsilcileri tarafindan hiikiimete ve uluslararasi ortaklarina sunulan “11
Ozel Sektdr Reform Onceligi” hiikiimet tarafindan kabul edilmistir. Hukiimetin 6zel
sektorlin gelisimini desteklemek amaciyla belirledigi bir dizi reform Onceligini
yansitmaktadir. Bu Oncelikler genellikle ekonomik biliyiimeyi tesvik etmeyi, is
ortamini iyilestirmeyi ve yatirim firsatlarini artirmayr hedeflemektedir. Bu reform
oncelikleri, 6zel sektoriin siirdiiriilebilir biiylime ve kalkinmaya katkida bulunmasini

saglamay1 amaglamaktadir (ANPDF II, 2020).

Hiikiimet, belirledigi 6ncelik ve reformlar1 hayata gecirmek ve “Diinya Bankasi Is
Yapma Gostergelerinin  ilgili maddelerinin uygulanmasini  desteklemek ve
kolaylagtirmak i¢in, kalkinmay1 koordine eden PRISEC (Inter-Ministerial Committee
on Private Sector Development)’i olusturmak i¢in bakanliklar arasi bir yaklasimdan
yararlanmigtir. Hiikiimet, is ortaminin iyilestirilmesini daha fazla desteklemek igin
0zel sektorli dogrudan etkileyen bir dizi reform ve kanun hazirlamakta ve
uygulamaktadir. Bu c¢abalar, iilkenin Diinya Bankasi’nin “2018-19 Is Yapma
Gostergelerindeki siralamasinda karsilik bulmustur (ANPDF 11, 2020).

Afganistan, biiylik 6l¢lide is kurma, azinlik yatirnmcilarini koruma ve iflasi ¢ézme
konusundaki reformlar (Doing Business Ranking) sayesinde 16 siraya yikselerek 183.

siradan 167. siraya yerlesmistir (World Bank, 2019).

Ozel sektdér ve KOBI’lerin gelisimini giiclendirmek icin daha fazla reforma ihtiyag

duyulmakta ve bir¢ok reform ¢aligmasi da devam etmektedir.

Ayrica hiikiimet, 2019°da yeniden yapilandirma prosediiriinii benimseyerek,
alacaklilarin islemlere daha fazla katilimini saglayarak ve iflas islemleri boyunca

borg¢lunun isini siirdiirerek iflas sorunlarinin ¢oziimiinii kolaylastirmistir (World Bank,

2019).
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2.4. Kobi’lerin Ulke Ekonomisindeki Yeri

Afgan Sahi Amanullah’in bagimsizlik ilanindan sonra Afganistan’in yiiriitme
mekanizmasi kuruldu ve bu donemin ilk hiikiimetinde Sardar Abdul Quds Basbakan
olarak secilirken, Ghulam Mohammad Khan Sanayi ve Ticaret Bakani olarak
secilmigtir. 1938’den 1959’a kadar Sanayi ve Ticaret Bakanligi, Ulusal Ekonomi
Bakanlig1 olarak biliniyordu. Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 biinyesinde; El Sanatlari
Yonetimi, Makine Sanayi Yonetimi, Tasimacilik Yonetimi, Malzeme Hazirlama,
Bagimsiz ve Tarife Yonetimi, Hukuk Y®&netimi, I¢ Pazar Yonetimi, I¢ ve Dis Ticaret
Istatistik Y&netimi, Ticari Departman Arastirma ve Gelistirme Yonetimi gibi bazi yeni
branglar olusturulmustur. 1938 yilinda ticaret alaninda ihracat ve ithalat yonetimi

kurulmustur (MOCI, 2018).

Zaman icinde, ihtiya¢ duyulmasiyla birlikte, profesyonellesen departmanlar yavas
yavas Ulusal Ekonomi Bakanligi’nin biinyesinden ayrilmis ve ayri birimler olarak
calismaya baglamistir. Daha sonra bu birimlerin her biri bagimsiz bakanliklara
doniistiriilmiistiir. 1939°da Pesaver’de Hindistan’daki Ticari Yangin Dairesi ve daha
sonra Afgan Ticaret Odas1 agilmistir. 1940-1977 yillar1 arasinda Milli Ekonomi
Bakanlig1’nin organizasyonunda dnemli bir degisiklik yapilmamis ve dnceki yillarla
ayn1 kalmistir. Onemli bir degisiklik yapilmadi. 1949 sonlarinda ve 1950’lerin basinda
Ekonomi Bakanligi’nin yapilanmasinda birtakim degisiklikler olmustur (MOIC,
2018). Ancak, diger profesyonel kurum ve bakanliklara olan ihtiyact artmasi
nedeniyle, Ulusal Ekonomi Bakanligi’'ndan bazi departmanlar ayrilarak; bagimsiz
departman ve ajanslara yiikseltilmistir. Ulkenin idaresi, o zamandan beri cesitli
organizasyonlarla ¢esitli ticari faaliyetler yuritmektedir. Mevcut durumda, Afgan
hikumeti "serbest piyasa ekonomisine™ sahiptir ve refah igin en etkili yol olarak, 6zel
sektore destek vermektedir (Mashal, 2014).

Afganistan’in piyasa ekonomisine donmesiyle birlikte, 6zel sektor biylmenin motoru
olarak goriilmiistiir. Ozel sektdriin merkezinde kiigiik ve orta dlcekli isletmeler vardir.
KOBI’ler Afgan isletmelerinin yaklasik yiizde 80’ini, iilkenin GSYIH ‘smin yarisin
olusturmakta ve isgiiciiniin 1/3’iinden fazlasini istihdam etmektedir. Ekonomide bu
kadar 6nemli bir role sahip olmalarina ragmen yakin zamana kadar KOBI’lerin
gelisimine Oncelik verilmemis ve sektor onemli zorluklarla karsi karsiya kalmistir

(Mashal, 2014).
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Afganistan’in refahi, Afgan ekonomisi istikrarsiz bir sekilde biiytimiis ve 6zellikle
kirsal alanlarda yasayan bircok Afganliy: etkilemistir. Insanlarin cogu, 6zellikle petrol
tiriinleri ve un gibi hammaddelerin ¢cogunda hizli bir fiyat artis1 ile karsilastiklarinda,
serbest pazarin faydalarindan emin olamamislardir. Ulkenin 6zel sektdr kaynakli
ekonomik biiyiimesini tanimlama ve bunlardan faydalanma siireci, kiigiik ve biiyiik
isletmeler, geleneksel ve modern endiistrilerde artan mobilite taahhiidii ile birlikte 6zel
sektoriin herkes i¢in verimli olmasini saglamak amaciyla rekabeti arttirmayi da
icermektedir. Sanayi ve Ticaret Bakanligi, bu hedeflerin gergeklestirilebilecegi tek

kilit bakanlik olarak diistiniilmektedir (MOCI, 2018).

Kiiclik ve orta dlgekli isletmeler, bir lilkenin ekonomik biiylimesi ve siirdiiriilebilir
kalkinmasi acisindan kritik bir faktordiir. Ayrica istthdam saglama, yoksullukla
miicadele, yerel ekonomilerin canlandirilmast ve yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikmasi

gibi bir¢ok agidan da katki saglamaktadirlar (Karimi, 2019).

Afgan hiikiimetinin, kiigiik ve orta oOlgekli isletmeleri tesvik etme, ekonomiyi
canlandirma, yoksullugu ortadan kaldirma ve 6zel sektor i¢in uygun ortami saglama

gibi stratejilerle tilkede istihdam yaratmaya ¢alismaktadir (Karimi, 2019).

Afganistan’da uluslararasi giiglerin varligindan itibaren; 2009 ve sekiz yil sonrasina
kadar, tlkenin kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin gelisimi ig¢in net bir strateji
belirlenmemistir. Konsolidasyon stratejisi 2009 yilinda tamamlanmis ve uygulamasina
2011 yilinda baglanmistir. Ticaret ve Sanayi Bakanligi biinyesinde, Kiiciik ve Orta
Olgekli Isletmeler Baskanligi adi altinda bir baskanlik kurulmustur. Baslangicta
baskanlik 12 calisanla baslamis, bir y1l sonra ¢alisan sayisi iki katina ¢ikmistir. Ancak,
bu boliimiin calisan sayisi, artan is hacmi nedeniyle, hala yeterli degildir (MOCI,

2019).

Ote yandan, Afganistan’daki yiiksek ticaret dengesi acig1 nedeniyle, kisa ve orta
vadede bu stratejinin odak noktas ithalat alaninda faaliyet gosteren sektorlerde daha
fazla olmustur. Ozellikle Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmeler Dairesi Baskanligs,
kuruluglara egitim ve bilgi hizmetleri saglama konusunda aktif olmustur; bagiscilari
ve hiikiimeti gida, bitkisel yag, kiimes hayvanlari ve siit iiriinleri gibi belirli endiistrileri
desteklemeye tesvik etmistir. Ancak en azindan kisa vadede, Afganistan’in ihracati
geleneksel mallara indirgendiginden, iilke ihracatinin biiylimesi ve giigclenmesi bu

stratejinin temel bilesenlerinden biri olarak goriilmemistir. Bununla birlikte, orta ve
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uzun vadede, bu strateji ithal ve ihra¢ edilen mineraller icin alternatif stabilizasyona
odaklanmaktadir (Mashal, 2014).

Maliye Bakanligi rakam ve bilgilerine gére 2020 yili sonu itibariyle SIGTAS
(Standard Integrated Government Tax Administration System) sistemine kayitl

toplam 218.226 sendika ve kii¢iik, orta ve biiyiik 6l¢ekli isletme bulunmaktadir.

2020’de yalmizca kiicliik ve orta Olgekli isletmeler, hiikiimetin vergi gelirlerinin

%30’undan fazlasini i¢eren yaklasik 2.7 milyar Dolar vergi 6demistir (MoFA, 2020).

Afganistan Maliye Bakanlii’nin verilerine gore, su anda iilke genelinde aktif olan
kayith kiiglik, orta ve biiyiik 6l¢ekli isletmelerin sayis1 29.750°dir (MoFA, 2020). Bu

isletmelerin illere gore dagilimi asagidaki gibidir.

Cizelge 2.5. Isletmelerin illere Gore Dagilimi

Hizmet Uretim
KABIL 2636 13
BADAKHSHAN 16 -
BAGHLAN 103 27
BALKH 434 -
FARAH 27 -
FARYAB 87 16
HILMAND 7 -
HERAT 734 -
KANDAHAR 1618 13
KAPISA 11 -
KHOST 331 69
Kiiguk Olgekli KUNAR 60 -
isletmeler KUNDUZ 133 -
LAGHMAN 81 7
LOGAR 29 6
NANGARHAR 729 1
NIMROZ 90 3
PAKTYA 74 10
PANJSHER 2 -
PARWAN 145 10
SAMANGAN 2 -
TAKHAR 185 32
WARDAK 19 -
ZABUL 2 -
TOPLAM 24 7555 221
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Orta Olgekli

Isletmeler

TOPLAM

Buyuik Olgekli
Isletmeler

Toplam
Genel Toplam

Aktif Olan Kiguk,

Orta ve Blyik

Olcekli isletmelerin

Sayisi

Kaynak: Afganistan Maliye Bakanligi, https://www.mof.gov.af/en/documents, 2020

KABIL
BAGHLAN
BALKH
BAMYAN
DAYKUNDI
FARAH
FARYAB
GHAZNI
GHOR
HILMAND
HERAT
JAWZJAN
KANDAHAR
KAPISA
KHOST
KUNAR
KUNDUZ
LAGHMAN
LOGAR
NANGARHAR
NURISTAN
PAKTIKA
PAKTYA
PANJSHER
PARWAN
TAKHAR
URUZGAN
WARDAK
ZABUL

29

KABUL
BAGHLAN
BALKH
FARYAB
GHAZNI
HILMAND
HERAT
JAWZJAN
KANDAHAR
KHOST
KUNAR
KUNDUZ
LAGHMAN
NANGARHAR
PAKTYA
PARWAN
WARDAK
SAMANGAN
ZABUL

19
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Cizelge 2.5. Isletmelerin Illere Gore Dagilimi (Devami)
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Afganistan Ticaret ve Sanayi Bakanligi’nin Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme Gelistirme
Politikasina gore, 5 ila 19 ¢alisan1 olan sirketler, kiigiik sirketler olarak
siiflandirilmaktadir. 20 ila 99 Calisan1 olan sirketler, orta 6l¢ekli sirketler ve 5°ten az
calisani olan sirketler mikro (gok kiigiik) sirketler olarak siniflandirilmaktadir (MOIC,
2018).

Orta Olgekli Isletmeler (20-99 calisan olan isletmeler), Afganistan’daki girisimcilik
faaliyetlerinin resmi yiiziidiir. Bu isletmeler, 6zellikle imalat, nakliye, bilgi ve iletisim
teknolojisi gibi sektorlere odaklanarak iyi organize olmus ve saglam baglantilar
kurmuglardir. Ayrica, Afganistan hiikiimetine ve finansal sistemine iyi erisimleri
vardir. Orta 6lgekli isletmeler, sayica az olmalarina ragmen, Afganistan’in 6zel sektor

sistemindeki eksikligi temsil ederler ve sinirli kapsama sahiptirler.

Kiiciik Olcekli Isletmeler (5-19 c¢alisam olan isletmeler), aym tiirdeki isletme
kategorisine dahil olan isletmeleri kapsar, ancak daha modern ve sofistike bir yapiya
odaklanir. Bu segmentte, tek miilkiyetli isletmelerin yani sira 6nemli sayida sirket
bulunmaktadir. Kiigiik 6lgekli isletmeler, egitimli is glicl ve teknik becerilere sahip
olmanin yan1 sira bankalara erisimi iyilestirmek i¢in biiyiik bir potansiyele sahiptir.
Biiyiime i¢in en yiiksek potansiyeli gerceklestirmek icin kapasite gelistirme ve
destekleme konularina odaklanmak 6nemlidir. Ayrica, meslek ve ticaret birlikleri

tarafindan iyi temsil edilen bir orgiitsel yapiya sahiptirler.

Ulkedeki kiiciik ve orta dlgekli girisimciler tarafindan yonetilen ¢ok sayida sanayi
bolgesi da atil durumdadir ve bu sanayi bolgelerinin faaliyete gegirilmesi ile ¢ok sayida
geng, cesitli fabrikalarda istihdam edilebilecektir. Halihazirda aktif sanayi
bolgelerinde galisan kisi sayis1 37.455e ulagsmaktadir, bu rakam atil ve faaliyete gecen

sanayi bolgelerinin aktiflestirilmesi ile 500.000 kisiye ¢ikabilecektir.

Afgan ekonomik krizinden bir yil sonra (yonetimin devri), Diinya Bankasi,
Afganistan Ekonomik Monitdrii, en son ekonomik gelismelerin ve temel ekonomik

gostergelerin bir 6zetini yayimlamistir.

Diinya Bankasi Afganistan Ekonomik raporuna gore; Enflasyon, Temmuz 2022’deki
yiizde 18,3’luk zirvesinden ylzde 9,1’e diististinii stirdiirmektedir. Doviz kuru, 6nemli
para birimlerine kars1 onemli olglide sabit kalmaktadir. AFN (Afgan para birimi),

haziran sonu ile Aralik 2022 sonu arasinda USD (yiizde 1.5), Euro (ytzde 1.2) ve Cin
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yuani (ylzde 0.2) karsisinda hafif deger kaybetmis, ancak Pakistan rupisi (yizde 24,8)

ve Hindistan rupisi (yizde 2.6) karsisinda deger kazanmuistir.

Hem vasifli hem de vasifsiz iggliciine olan talep kis bagindan beri diismektedir. Yogun
kar ve soguk hava, iilkenin ¢ogu yerinde tarim, insaat ve miittefik faaliyetlerinde
diisiise neden olmaktadir. Buna paralel olarak, veriler nominal tcretlerde marjinal bir
artig oldugunu gostermekte ve bu artis enflasyondaki diisiisle birlikte reel ticretlerde

daha giiclii bir artisa neden olmaktadir.

2022 mali yilimin ilk dokuz aymda gelir tahsilati gii¢lii olmaya devam etmektedir.
Toplam gelir tahsilati, 22 Mart 2022 ile 21 Aralik 2022 arasinda 135.9 milyar AFN’ye
(1.54 milyar ABD Dolar1) ulasmustir. Son olarak ihracat performansi gii¢lii olmaya
devam etmektedir. Ocak — Kasim 2022 arasinda Afganistan 1.7 milyar ABD dolar1
degerinde, 2021’de 0.9 milyar ABD dolar1 ve 2020’de 0.8 milyar ABD dolari

degerinde mal ihra¢ etmistir.

Gumriik makamlarindan alinan verilere gore Pakistan (ylzde 65) ve Hindistan’in
(ylizde 20) iki ana ihracat noktasi oldugunu gostermektedir. Baslica ihracat tirlinleri
arasinda bitkisel {irlinler (yiizde 56), mineral iriinler (ylizde 28) ve tekstil iirlinleri
(ylizde 10) bulunmaktadir ve toplam ihracatin yiizde 94’tinii olusturmakta olup ithalat
ise diinya bankasi verileri, Afganistan’in Ocak-Haziran déneminde, 2.9 milyar ABD
dolar1 degerinde mal ithal ettiini gostermektedir. Toplam ithalatin ana ithalat
kaynaklar1 Iran (yiizde 23), Pakistan (yiizde 16) ve Cin (yiizde 14) oldu. Baslica ithalat
iriinleri arasinda mineral triinler (yilizde 24), bitkisel iirlinler (yiizde 20) ve tekstil

tirlinleri (yiizde 9) bulunmaktadir ve toplam ithalatin yiizde 54’linii olusturmaktadir.

(World Bank, 2023).

2.5. Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerde Kadin Baglamna Iliskin

Literatiir Calismasi

Afganistan’daki genel is ortami, yeni hiikiimetin iktidara geldigi 2001 yilindan bu yana
gelismistir. Bu durum, kadinlarin 6rnegin el sanatlar1 veya halicilik gibi kendi ellerinde
istiinliik kurduklart kendi islerini kurmalarini saglamistir. Ancak sahip olduklar1 ve su
anda sahip olduklar1 firsat Afganistan’da erkeklerin sahip oldugu firsatla esit degil
clinkii ne yazik ki Afganistan’da kadinlara, tilkedeki farkli sosyal kisitlamalar

nedeniyle erkeklere gore daha az is firsat1 verilmektedir (Khuramy & Chandrashekhar,
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2022). Nitekim Afganistan’da kadinlar sadece el sanatlarina veya hali yapimina
katkida bulunmamakta, ayn1 zamanda {ilkenin tariminin kalkinmasinda da énemli bir
rol oynamaktadir (Zhu, vd., 2019). Ornegin, Afganistan halkinin yaklasik %70’i
tarimla ugrastigindan ve tarim faaliyetleri daha ¢ok kirsal alanlarda yapildigindan,
kirsal alanlarda kadinlar erkekler ile beraber tarimda omuz omuza c¢alismaktadir
(Hussaini, 2020). Bazi KOBI’lerin dahil oldugu Afganistan’in tarim sektoriinde
kadinlar hemen hemen esit rol oynamakta, yaptiklar is i¢in herhangi bir 6diil ya da
destek alamamaktadirlar. Bu nedenle Afganistan’da kadinlara ait daha fazla isletme
yoktur. Ancak, son zamanlarda hiikiimetten ve diger uluslararas1 bagis¢ilardan alinan
baz1 desteklerle, kadinlarin sahip oldugu isletmeler artmaktadir (Khuramy &
Chandrashekhar, 2022).

Afganistan Kadin Ticaret Odasi’nin verilerine gore bu oda %28’1 erkek, %72’si kadin
olmak tizere 81.828 kisiye calisma kosullar1 saglamistir (Afghanistan Women’s
Chamber of Commerce and Industry, 2020).

Afganistan’in 34 ilinde farkl sektorlerde faaliyet gosteren, kadinlar tarafindan kayith
1428 sirket bulunmaktadir. El sanatlar1 sektoriinde 500 civarinda, egitim sektoriinde
259, hizmet sektorlinde 150, ithalat ihracat sektoriinde ve diger onemli sektorlerde 135
firma faaliyet gostermektedir (Afghanistan Women’s Chamber of Commerce and
Industry, 2020).

Is kadimlarmin en biiyiik sorunlarindan biri finansal ve parasal hizmetlere erigimdir
(Nussbaum, M., 1999). Kadmlarin yatinm yaptigi ilk kaynaklar, bu kadinlarin
1325’inin kisisel sermaye kullandigini, 63’iinlin arkadas kredisi kullandigini ve
40’min da bu sirketleri finanse etmek ve kurmak i¢in banka kredisi kullandigin
gostermektedir. Ulkede kadmlarmn iirettigi iiriinler igin bir pazarlama sisteminin
olmamasi, finansal kaynaklara erisimin olmamasi, kadinlara yonelik egitim ve gelisim
programlarinin olmamasi ve diger altyapilarin olmamasi1 kadinlarin g¢alismasinin

oniindeki baslica engeller arasinda yer almaktadir (Aziz, vd., 2022).

Bu oda, kadinlarin isgiiciinde ilerlemesi ve gelismesi i¢in bilgi, beceri, davranis ve i¢
gorii  dizeylerinin  gelistirilmesine odaklanan kisa siireli egitim kurslar
diizenlenmesine de vurgu yapmustir. Bilgilere gore, kalkinma projelerinde kadin

istihdamu1 en yiiksek seviyededir. Ancak, yeterli is becerilerinin eksikligi nedeniyle bu
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projelerde istihdam kosullarinin iyilestirilemedigi belirtilmektedir (Afghanistan

Women’s Chamber of Commerce and Industry, 2020).

Uluslararas1 Ozel Girisim Merkezi’nin (Center for International Private Enterprise)
Catisma Sonras1 Ekonomilerde Kadin Girisimciler {izerine 2016 tarihli makalesinde,
saha arastirmalarinda goriisiilen kadinlarin higbirinin bankadan kredi almadigi
belirtilmektedir. Bununla birlikte, uluslararas1 kalkinma ajanslari, Afgan kadinlarin

mikrokredi taleplerini karsilamak i¢in birgok ¢aba sarf etmektedir.

Bu amagla, Uluslararasi Toplum Yardim: Vakfi (Foundation for International
Community Assistance) ve Amerika Birlesik Devletleri Afgan Kadin Konseyi, cogu

kadin olan 3000’den fazla kisiye mikro krediler sunmaktadir.

Ayrica, 2003 yilinda Afganistan’in Birinci Mikro finans Bankasi (First Microfinance
Bank) biinyesinde kadinlara ait mikro igletmeleri hedef alan bir kurulus kurulmustur.
FINCA (Fighting Poverty with Microfinance and Social Enterprise), Mutahid, Oxus
ve MISFA (Microfinance Investment Support Facility for Afganistan) gibi diger mikro
finans kuruluglar1 50§ ile 1000$ arasinda degisen kredi tutarlartyla kurulmustur. Kirsal
Rehabilitasyon ve Kalkinma Bakanlig1 verilerine gore, 2020 yilinda kadinlarin mikro

kredi arayigina katilimi diissmiistiir (Aziz, vd., 2022).

Cizelge 2.6. Kadinlarin Mikro Kredi Kullanma Katilimi

FMFB | FINCA | MUTAHID | OXUS
Aktif Kridi Alan Isletmeler 402 138 65 283
Kadin Miisteriler 3 1 - 2
Toplam miisterilerin yiizdesi 07 % 07 % 0.7 %
olarak kadinlar

Kaynak: Ministry of Rural Rehabilitation and Development, Data of MISFA Partners, 2020

2.6. Afganistan’da Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin Sorunlar1 ve

Kisitlamalar

Afganistan, ekonomisini ve halkinin yagam standardini yiikseltmek i¢in inanilmaz bir
gelisme potansiyeline sahiptir. Ancak, temel sorunlar veya giicliikkler KOBI’lerin

ilerlemesini yavaslatmaktadir (Karimi, 2019).

Afganistan’in 2001°den sonra pazar ekonomisine gegisinde, 6zel sektoriin yiizde

85’ini olusturan Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin (KOBI’ler) bilyiimenin itici gtict
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olarak tanimlandigi ifade edilmektedir. Ancak, ABD ve diger iilkelerden gelen biiyiik
miktarlardaki yardim ve para akis, hiikiimetin KOBI gelisimine odaklanmay1 ve uzun
vadeli siirdiiriilebilir bir ekonominin saglanmasi i¢in pazar erisimini kolaylastirmay1
aksatmistir (Mashal, 2014). Hiikiimet, bankalar ve finansal kuruluslar da biiytlik

sektorlere daha fazla 6nem vermis ve KOBI’leri gz ard1 etmistir.

KOBI’lerin kaynaklara yeterli erisim saglayamadigi ve biiyiik endiistriyel dlgege
odaklandig uzun zamandan beri mevcuttur. KOBI’lerin giiglii ve basarili olabilmesi
icin yenilik, benzersiz beceriler, iyi ag, hizli iletisim, daha az biirokrasi, yakin dis ve

i¢ temaslar, pazar egilimleri gereklidir (Aziz vd., 2022).

KOBI’lerin basarisi, c¢alisanlarin ve isletme sahiplerinin bilgi, deneyim ve
becerilerinden etkilenir. Fiziksel ve finansal sermaye gibi maddi kaynaklarin eksikligi,
KOBIlerin ilerlemesi icin kritik 6Gneme sahiptir. Ancak, maddi olmayan kaynaklar da
bayume igin 6nemlidir ve bunlar uygun sekilde kullanildiginda degerli bir katki
saglarlardir. Insan kaynaklari, miisteri iliskileri, marka degeri, yenilik¢ilik, ag
baglantilar1 gibi maddi olmayan kaynaklar, KOBI’lerin rekabet avantajini artirabilir

ve surdirdlebilir blytmeyi destekleyebilmektedir (Karimi, 2019).

Finansmana erisim, KOBI’ler i¢in en biiyiik zorluklardan biridir ve KOBI’lerin blyik
bir kismi1 teminat i¢in gerekli teminata sahip degildir ve bu teminat olmadan

bankalardan ve kredi veren kuruluslardan bir kredinin onaylanmasi ¢ok zor

gorinmektedir (Aziz vd., 2022).

KOBI’lerin ¢ogu, bilgi tabanli veya mali tablo tabanl bor¢ verme ve ilgili kredi
notlarindan yararlanmalarin1 engelleyen muhasebe ve finansal bilgiler konusunda

yetersiz gérunmektedir (Aziz, vd., 2022).

Cogunluk kisisel finansmana, tedarik¢ilerden alinan kredilere, arkadaslardan ve
akrabalardan alinan borglara dayanmaktadir. Vergiler, yolsuzluk, yiksek faizler ve
fiyatlar ana sikayetler oldugu icin bankalarin rolii sinirhdir. Agiklandig: iizere,
KOBI’lerin temel sorunu, resmi finansman kaynaklarma (bankalar ve kredi kuruluslar:

dahil) erigiminin olmamasidir (Hussaini, 2020).

Belirtilen diger hususlar, vasifl is¢i eksikligi, is firsatlariin eksikligi, yolsuzluk, bilgi

eksikligi, devlet mudahalesi, kaliteli hammadde temini, is i¢in kayit ve lisans, yeni
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teknolojinin adaptasyonu ve bilgisi, iirlin siparisleri ve pazarlamasi olarak

vurgulanmaktadir ve bunlarin miimkiin olan en kisa siirede diizeltilmesi gerekmektedir

(Karimi, 2019).

Sanayi ve Ticaret Bakanligi'nin KOBI Calismalar1 Ilerleme Raporu’na odaklanarak,
son bes yilda da giizel basarilar elde ettigi tespit edilmistir. KOBI’lerin ilerlemesinde
yer alan kritik konular, devlet kurumlarinda, mevzuatta ve iilkede gegerli olan
vergilendirme  proseddrlerinin  tahsisinde meydana gelen degisikliklerdir
(MOCI,2021).

Afgan hiikiimetinin 2009 yilina kadar tamamlanmayan mevcut KOBI stratejisi, ithalat
icin alternatifler gelistirebilecek hedef sektorlere odaklanmaya calisti. Bu arada,
KOBI’lerin karsilastig1 biiyiik zorluklar rekabet edebilirlikleri, yaraticiliklari ve gegisi
sirdiirme yetenekleri hakkinda bu sorunlar1 ortaya koyuyor. Is ortaminin belirsizligi
ve tahmin edilemezligi, dondr organizasyonlara bagimlilik, endiistriyel diizeyde enerji
eksikligi, pazara erisim ve pazar ihtiyaglar1 arasinda net bir baglanti bulunmamasi,
egitim sisteminin sundugu KOBI biiyiimesini engelleyen baslica konulardir (MOFA,

2016).

Neredeyse tlim ekonomilerde, yiiksek performansli isletmeler siirdiiriilebilir biiyiime
icin hayati 6neme sahiptir. Kiiciik ve orta dlcekli isletmelerdeki (KOBI’ler) diisiik
performans ve yiiksek basarisizlik oranlari, ekonomiyi 6zellikle de gelismekte olan
ekonomileri smirli sermaye ile olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle, isin diisiik

performansinin nedeni kontrol etmeye degerdir (Kinyua, 2014).

Kiiciik ve orta olcekli isletmeler (KOBI’ler) Afganistan’da iyi performans
gdstermemis ve bu nedenle Afganistan’in ekonomik biiylime ve gelismesinde hayati
bir rol oynamamistir. Gegtigimiz yillar, hiikiimet yerel diizeyde girisimcilik gelisimini
destekleme c¢alismasini deniyor buna ragmen kii¢iik ve orta 6lgekli isletmelerin

(KOBI’ler) ekonomik kalkinmaya hala ¢ok az katilimi vardir (USAID, 2012).

Kiiciik ve orta dlcekli isletmeler (KOBI’ler) diinyadaki daha gelismis ve gelismekte
olan (lkelerde biyumenin motorudur, ancak, ne yazik ki, iilkedeki asir1 is
yogunluguna ragmen Afganistan’in ekonomik biiyiimesi ¢ok diisiiktiir. Kiiciik ve orta
biiytikliikteki isletmelerin iilkenin kalkinmasina zayif katkisi, yonetim yetersizlikleri,

pazarlama ve satig sorunlari, yetersiz altyapi, Pazar rekabeti ve isletme performansina
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kars1 yetersiz finansal performans gibi bazi i¢ ve dis c¢evresel faktorlerden

kaynaklaniyor olabilmektedir (World Bank AFG, 2019).

Afganistan, pazar ekonomisine yonelerek 6zel sektori ekonomik biyumenin itici glicu
olarak kabul etmistir. Kiiciik 6lgekli isletmeler, Afganistan’in ticaretinin yaklasik
yiizde 80’ini olusturmakta ve iilkenin ortalama ve gayri safi yurti¢i hasilasinin yarisini
temsil etmektedir. KOBI’ler, yerel girisimcilik rolii oynamakla birlikte iilkenin
isgliciiniin licte birini istihdam etmektedir. Ancak, bu sektoriin refah1 ve gelisimi uzun
stire boyunca Oncelikli bir konu olmamistir ve bu kuruluslar biiyiik zorluklarla karsi

karstyadir (Mashal, 2014).

Afganistan’daki Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI’ler), karsilastign sorunlara
yonelik faaliyetler; sorunlart analiz etmenin 6nemini, bunlarin biiylime, gelisme ve
hayatta kalma iizerindeki etkilerini anlamamizi saglamaktir. Bu sorunlarin c¢ogu,
genellikle endiistrinin kontroliinde olmadig i¢in isletmenin faaliyet seviyesini etkiler.
Bu nedenle, Afganistan’daki kiigiik ve orta Ol¢ekli endiistrilerin gelisimine

odaklandigimizdan, dogalarini anlamak olduk¢a 6nemlidir (ACCI, 2019).

Afganistan’daki Kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin (KOBI’ler), karsilastig: sorunlar ve
zorluklar sunlardir:

e Hammadde Kith@

o Kotl YoOnetim becerileri - yetersiz yetkin personel

e Yetersiz Altyapi

¢ Finansal Kisitlamalar

e Pazar ve pazar hizmetlerinin sorunlari

e Ucuz yabanci iiriinlerin bosaltilmasi sorunlari

e Maliyetleri etkin bir sekilde kontrol edememe

e Yolsuzluk

¢ Siyasi Dengesizlik

25



2.6.1. Hammadde Kithg:

Uretim maliyetlerini artirma ve gerekli hammaddeleri saglamak icin ithalat lisanslarmi
kullanmak sirketlerin imalat sektorii faaliyetlerini ¢ogu zaman azaltmistir (ACCI,
2019).

Afgan Ticaret Odasi, degerlendirmesinde, diger nedenlerin yani sira, yetersiz yerel
hammaddelerin Afganistan’daki sanayi sektoriinii durgunlastirdigini da kaydetti.
Uretim strecindeki hammaddelerin durumu budur; bu durumun yoklugu gelisen
ekonomi ve Olcull ekonomi arasindaki farki yaratir. Bu nedenle, standart fiyatlarla

hammadde kitlig1 tiim sanayi sektoriinii etkileyecektir (ACCI, 2019).

Ulkenin kuzey ve bat1 sinirlarindan ithalat ¢ogu zaman normal bir sekilde devam

etmemistir ve bu nedenle iilkedeki hammadde sikintist ile ilgili bir sorunumuz vardir.

Hem girdi fiyatlarinin hem de drilinlerinin fiyatlarinin orta o6l¢ekli sanayinin
kontroliiniin disinda olmasit nedeniyle, iste kalmanin tek yolu c¢esitli isletme
maliyetlerinin kontrol edilmesidir. Bazilar1 ithalattan yasaklanmis olan hammadde
kithgy, sik sik {iretim ag1gina ve kesintilere neden olmaktadir. Uretim igin gerekli olan

hammaddelerin goguna kaynak ihtiyaci kaginilmaz hale gelmektedir (OECD, 2019).
e Potansiyel hammadde kaynaklar1 hakkinda bilgi eksikligi

e Arastirma ve Gelistirme i¢in fon eksikligi (AR-GE)

e Diisiik hammadde kalitesi

e Yerel hammaddelerin periyodik kitlig1

¢ Yerel hammaddelerin yiuksek maliyeti

e Depolama sorunlari.

2.6.2. Kotl Yonetim Becerileri-Yetersiz Yetkin Personel

Afganistan, gb¢ ve gerekli egitim olanaklarimin bulunmamasi nedeniyle vasifli is¢i
sikintistyla karst karsiyadir. Karbiiratdr bariyerlerinin izlenmesi, vasifli isgiicii
kitliklarinin tim hizmet alanlarinda 6nemli bir sorun haline geldigini agikca ortaya
koymaktadir. Kabil ve Nangarhar’in vasifh is¢ilere erisiminde Kandahar, Herat ve

Balkh’dan daha fazla sorunu var. Ticari sirketler (%30,77), insaat sirketleri (%22.06)
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ve imalat girketleri (%21.25) erisim agisindan hizmet sirketlerinden (%21.21) ve tarim

sirketlerinden (%19,4) daha fazla sorun yasamaktadir (ACCI, 2019).

Dogru yerde yanlis yonetime sahip olmanin anlami yanlis kararlar alinmasidir, ¢linkii
gerekli tavsiyeyi verecek yeterli profesyonel yoktur. Bir yatirim sirketi, bir sirket
hakkindaki degerleme raporunda, verimsiz yonetimin borglarin artmasina, varliklarin
diismesine, yliksek genel maliyetlerin ortaya ¢ikmasina, fonlarin yanlis yonetimine ve
yiiksek isgiicii devrine yol agtigini goriilmektedir. Ust yonetim konusunda yeterli bilgi,
egitim veya deneyim eksikligi nedeniyle kayit tutma, yetersiz maliyet sistemi ve karar

verme konusunda bilgi eksikligi sorunu vardir (OECD, 2019).

2.6.3. Yetersiz Altyap1

Altyap1 eksikligi, Afganistan’daki 6zel sektoriin gelisiminin karsilastigi en biiyilik
sorunlardan biridir. Altyapiy1 gelistirmek igin goreceli ¢aba sarf edilmistir, ancak
destekgiler elektrik, su, kanalizasyon ve yol sistemlerinin eksikligi ve bazen de
telekomiinikasyon kapsaminin yetersizliginden sikayet¢i olmustur. Ticari kaynak
aragtirmalari, altyapr eksikliginin 6zellikle 6zel sektor i¢in ulusal bir sorun oldugunu,
gegen yil {ilkedeki altyapi eksikliginden ¢ok sayidaki ankete gore (%73,7) sikayet
alindigin1 gostermektedir. Altyapt sorunlari olan sirketlerin yaklasik (%82,56)
elektrigin ticari kaynak arastirmalart i¢in en biiyiik altyapt sorunu oldugunu

soyliyorlardir (ACCI,2019).
e  Elektrik kaynagi.
e Su tedarik etmek.

e lyi posta hatlar1 ve iletisim.

e  Ulasim sistemleri.

2.6.4. Finansal Kisitlamalar

Afganistan’da KOBI’lerin rekabet edebilirliginin 6niindeki bir baska énemli engel de
mali kaynaklarin eksikligidir. Kredi ve mali yardim sadece Afganistan’da degil, tim
az gelismis lilkelerde zordur. Afganistan Ticaret ve Sanayi Odasi tarafindan 2015
yilinda yapilan bir ankete gére, Afganistan’daki finans kosullar1 KOBI’lerin ve yeni
baglayanlarin ihtiyaglariyla eslesmemektedir. Ankete gore, telefonla goriisiilen 290

firma temsilcisinin ytzde 43,451 krediye erisimi 6nemli bir engel olarak gérmiistiir
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(ACCI, 2015). Bankalar, finansal kuruluslar ve bagis¢ilar su anda KOBI’ler icin fon
saglamaktadir. Afghan United Bank, Ghazanfar Bank, First Micro Finance Bank ve
Afghanistan International Bank bu 06zel bankalar arasindadir. FINCA (Fighting
Poverty with Microfinance and Social Enterprise), Mutahid Development Finance
Institutions, Afghan Rural Finance Company ve OXUS finans kurulusglari arasinda yer
almaktadir. Bu inisiyatif ayn1 zamanda ¢esitli kar amaci giitmeyen kuruluslar ve sivil
toplum kuruluslar1 (STK’lar) ve uluslararasi bagiscilar tarafindan desteklenmektedir.
Ornegin, ABD Uluslararas1 Kalkinma Ajans1 (USAID), Deutsche Gesellschaft fiir
Internationale Zusammenarbeit (GIZ), Hand in Hand Afganistan, Afghan Women

Council, Hope for Life ve Exchanger Zone, KOBI’lere finansman sunmaktadir.

Afganistan’da KOBI’lerin finansmanina iliskin Sanayi ve Ticaret Bakanlig1 (MoIC)

‘ye gore, KOBI’lerin finansmanima yénelik asagidaki engeller mevcuttur:

e Da Afghanistan Bank (Afganistan Merkez bankasi)’nmin KOBI finansmanim
duizenleyen herhangi bir dizenlemesi yoktur.

e Hiikiimetin finansal kuruluglara ve KOBI’lere yonelik herhangi bir destekleyici

politikas1 bulunmamaktadir.
e Profesyonel is becerilerinin eksikligi ve KOBI’lerin geleneksel yonetim tarzi.
e Kredilerde yiiksek faiz oranlari.

MISFA Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler Programi, USAID’in ARIES Projesi’nin
mali destegiyle Ekim 2006’da Afganistan’da baslatilmistir. KOBI kredileri tipik
olarak AFN 250.000 ile AFN 5.000.000 (3000 USD-60000 USD) arasindadir. MISFA
KOBI programinin su anda bir ticari banka ve ii¢ mikro finans kurumu dahil olmak
lizere dort ortag: vardir. Asagidaki cizelge, en giincel MISFA KOBI kredilendirme
istatistiklerini sunmaktadir (MISFA, 2020).

Cizelge 2.7. Isletmelerin Kredilendirme Istatistikleri

Temel Gostergeler

Aktif Kredi Alan isletmeler 888
Kullandirilan Toplam Kredi Sayis1 (Kiimiilatif) 12276
Kullandirilan Kredilerin Toplam Degeri (Kiimiilatif) 13.05 Milyar AFN
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Cizelge 2.7. Isletmelerin Kredilendirme Istatistikleri (Devami)

Sektdrlere Gére KOBI Kredileri

Ticaret ve Hizmet 58.7 %
Imalat ve El sanatlar1 27.2%
Tarim ve Hayvancilik 13.5%
Konut krediler ve Digerleri 0.6 %

Kaynak: Ministry of Rural Rehabilitation and Development, Data of MISFA Partners,
https://misfa.org.af/publications/, 2020

2.6.5. Siyasi Dengesizlik

Siyasi istikrarsizligin giivenlik {izerinde dogrudan bir etkisi vardir ve giivenlik
eksikligi yatirnm ve girisimciligi azaltir. Siyasi istikrarsizlik, ekonomik oynakliga
katkida bulundugu icin KOBI’ler tizerinde énemli bir etkiye sahiptir. Ulkenin ticari
yatirimi, dig yardimin azalmasiyla daha da zarar goérdii. Yatirim ve yatirimer glivenligi
garantisi olmadig1 i¢in yatirim tesviki azaltildi. Is Izleme Raporuna gére siyasi
istikrarsizlik, Afganistan’daki isletmeler ve endiistriler i¢in 6nemli bir sorun olmaya
devam eden giivensizligin birincil kaynagidir (Afganistan Ticaret ve Sanayi Odasi,
2013). Ayrica, Diinya Bankasi’nin isletme anketi raporuna gore, giivenlik eksikligi ve
siyasi belirsizlik, ankete katilan 356 girisimcinin %21°1 tarafindan en O6nemli

endiselerden biri olarak gosterildi (World Bank, 2014).

2.6.6. Pazar ve Pazar Hizmetlerinin Sorunlari

KOBI’ler, iiriinlerinin satilamamas1 ve uygun ve ilgili bilgi ve tavsiyelere erisimin
olmamasi1 da dahil olmak {izere ciddi pazar kisitlamalariyla karsilasmistir. Cogu
KOBI’nin yénetim becerileri olan yeterli personeli olmadig1 igin, uygun pazarlama
planlamas1 ve stratejileri yoktur. Afganistan’da kiiresellesmenin ve ticaretin
serbestlestirilmesinin artirilmasiyla ucuz, sahte ve standartlarin altinda drlnlerin
Afganistan pazarlarinda satilmasi tesvik edildi. Bu, Afganistan’in irettigi triinlere
olan talebi azaltti. Afganistan’da, KOBI’lerin Kamu Hizmetindeki ihalelerden
faydalanmasini saglamak, uluslararasi pazarlara erisimlerini kolaylastirmak veya toplu
olarak daha diisiik fiyatlarla hammadde satin almak veya bunlarin ayarlanmasini
saglamak icin KOBI’lere pazarla ilgili destek hizmetleri icin aktif tam taahhutlii bir

kurulusa ihtiyacimiz vardir.
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Afganistan’in stratejik plani (2019-2025) mikro, kiicik ve orta 6lcekli isletmelerin
ulusal politikasi, genel olarak pazarlama alaminda KOBI’lerin karsilastigi temel

zorluklar1 belirlemistir. Bunlar asagidaki gibidir:
o KOotu paketleme

o Pazarlama bilgileri yetersiz

e Yiiksek maliyetlere ve kayiplara yol agan goklu ve ortiisen diizenleyici cerceve
e Gulven

e Yiksek reklam maliyeti

e Koti altyapl

o Diisiik kaliteli iirtinler

e Pazar belirleme ve gelistirmede zayiflik

e Pazara zayif erisim

e Zayif iirlin rekabet giicii

e Zayif talep

2.6.7. Yolsuzluk Sorunu

Yetkili giiciin 6zel ¢ikarlar i¢in kotiiye kullanilmasi/kétiiye kullanimi olarak yolsuzluk
(Transparency International, 2019), Afgan isletmeler i¢in biiyiik bir sorun olmaya
devam etmektedir. KOBI’ler isyeri kaydi, lisans uzatma, vergi ddeme, lisans iptali gibi
idari islemleri daha kolay ve uygun hale getirmek icin eski yonetimdeki yetkililere
riisvet vermiglerdir. Diinya Bankasi’nin isletme anketi raporuna gore, ankete katilan
356 isletmenin ylizde 17’si yolsuzlugu ilerlemeleri i¢in ciddi bir risk olarak
gorulmiistiir (World Bank, 2014). Ayrica yolsuzluk hem yerel hem de uluslararasi

pazarlara zarar veren pazar rekabetinde 6nemli bir faktordur.

2.6.8. Maliyetleri Etkin Bir Sekilde Kontrol Edememe

Afganistan’in vergi miikellefleri, ¢esitli vergilerden olusan karmasik bir vergi sistemi
ile kars1 karsiyadir. Ozel sektdr agisindan karmasik, kafa karistirict ve dngériilemeyen

sistem, yasadis1 faaliyetlerin Oniinii agmaktadir. Ayrica, taraftarlar, aciklama ve
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bilango yapmaya zorlayan yeni vergi sisteminden memnun degiller. Vergilerini Ug¢

ayda bir ve yillik olarak her ay ayni saatte gondermektedirler (Mashal, 2014).

Ayrica, banka teminatlarimin saglanmasi ile ilgili sorunlar, satis gelirlerinin
alimmasinda gecikmeler, artan likidite baskisi, i¢ ve dis piyasalar hakkinda pazarlama
bilgileri, kii¢iik ve orta dl¢ekli isletmelerin (KOBI’ler), finansal durumu ve teknolojisi
hakkinda bilgiler de dahil olmak iizere gesitli bilgilere erisim eksikligi gibi finansal
engeller bulunmaktadir. Yatirimcilara yatirnm yapmak, dogru isi secme konusunda
yardimc1 olmak, teknik ve operasyonel bilgiler vermek, retim yapmak ve alicilarin
hammadde kaynaklar1 hakkinda bilgi almasit bu sektoriin sorunlar1 ve zorluklari

arasindadir (Aziz, vd., 2022).

Afganistan’da KOBI’lerin kars1 karsiya oldugu bir diger énemli sorun, farklilik
yonetimine yeterince ©nem vermemeleridir. Ulkedeki etnik, dini ve Kiltirel
farkliliklar, isletmelerin basarisini etkileyebilir ve ¢esitli zorluklar yaratabilmektedir
(Mujtaba, 2013). Bu nedenle, isletmelerin bu farkliliklar1 yonetme ve farklilik

konusunda farkindalik yaratma yeteneklerinin gelistirilmesi gerekmektedir.

KOBI’lerin is yapabilmesi i¢in gerekli olan bu temel altyapi unsurlari mevcut
olmadigindan, isletmeler biiylime firsatlarim1 kagirmakta ve {iretim kapasitelerini

sinirlamaktadir.

Politika kisitlamalar1 agisindan, tarifeler onemli bir kisitlama olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Yiiksek tarifeler, KOBI’lerin gelismesini engelleyen ve yiiksek
maliyetlerle karsilagmalarina neden olan bir faktordiir. Ayrica, kalifiye teknik personel
eksikligi ve personel icin giinliik izin, giivenlik ve vize alma sorunlar1 da KOBI’ler
icin bir engel teskil etmektedir (Rahman, 2019). Bu sorunlar, KOBI’lerin biyimelerini

ve gelismelerini sinirlandiran ciddi politika kisitlamalaridir.

Afganistan’da KOBI’lerin gelismesi icin, hiikiimetin daha fazla yatirrm yapmasi ve
altyapt ve politika kisitlamalarim1 ortadan kaldiracak politikalar uygulamasi
gerekmektedir. Ozellikle altyap: eksikliklerinin giderilmesi, KOBI’lerin blyume
firsatlarindan tam olarak yararlanmalarina yardimci olabilmektedir. Ayrica, daha
diisiik tarifeler, kalifiye personel bulma ve is yapabilme kolayligi gibi politika
degisiklikleri de KOBI’lerin gelismesini destekleyebilmektedir.

Sonug olarak Afganistan’in KOBI sektérii, altyap: ve politika kisitlamalar1 nedeniyle

ciddi bir sekilde engellenmektedir. Altyap: kisitlamalari, iilkede yeterli KOBI bolgesi
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altyapisinin olmamasi ve kentsel alanlarda yetersiz arazi, elektrik ve su gibi temel

altyap1 eksiklikleri nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir.
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3. FARKLILIK VE FARKLILIK YONETIMIi

3.1. Farkhlik ve Farklihk Yonetimi ile ilgili Genel Bilgiler

Caligsmanin ikinci bolimiinde 6ncelikle, “farklilik” ve “farklilik yonetimi” kavramlari
ve tanimlari iizerinde durulmaktadir. Bunun yam sira farklihik kavrami, boyutlari,

faydalar1 ve karsilasilan zorluklar agisindan degerlendirilmistir.

3.2. Giris

Son zamanlarda, kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde (KOBI’lerde) farklilik ve farklilik
yonetimi daha fazla ilgi gekmektedir. KOBI’lerde farklilik yonetimi, cevre yonetimi,
stirdiiriilebilirlik ve insan kaynaklart yonetimi gibi genis bir teknik yelpazeyi
icermektedir. Bu farkli yaklasimlar, KOBI’lerde farkliligin etkin bir sekilde
yonetimine katkida bulunmaktadir (Brammer vd., 2011).

Brammer ve Millers & Gaile-Sarkane arastirmalarina gére, KOBI’lerin bu stratejileri
nasil kullandigini arastirmak ve farklilik yonetimini uygulamada farkli KOBI’lerin
nasil oldugunu anlamak onemlidir (Brammer vd., 2011; Millers & Gaile-Sarkane,
2021).

Isyeri farklilik yonetimi, insanlarin benzersizliklerinin deger kazandig1 kabul edici bir
ortamin olusturulmasina katkida bulunarak, kurumsal siirdiiriilebilirligi tesvik
etmektedir (Moropane, 2023). Ayrica, KOBI’lerin farklilik yonetimi politika ve
prosediirlerinde, ¢esitli personel se¢imi, degerlendirme, iicretlendirme ve biiyliime 6n

planda olmalidir (Safrankova & Sikyt, 2019).

KOBI’lerde farklilig1 yonetmek ve farkli bir grubu uyumlu bir ekip haline getirmek,
kiiltirel farkliliklar kabul ederken yiiksek diizeyde yetkinlik gerektirmektedir (Galli-
Debicella, 2022).

Farklilik yonetiminin kullanimmi ve insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar
tizerindeki etkisini inceleyen bircok senaryo, bu konunun igletme ekonomisi

tizerindeki etkilerini aragtirmanin gerekliligini vurgulamistir (Abidi vd., 2017).
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Ozet olarak, KOBI’lerdeki farkliligin yonetilmesinde birtakim ydnler bulunmaktadir.
KOBI’lerin siirdiiriilebilir kalkinmasi ve refahi icin ¢esitliligin KOBI’ler tizerindeki
etkilerinin yani sira farklilik yonetimi stratejilerinin etkinliginin anlagilmas: hayati

Onem tasimaktadir.

3.3. Farkhhk Kavrammmin Devlet, Ozel Sektor ve Akademi

Tarafindan Taninmasi

Farkliliklarin taninmasinda ii¢ kurum ¢ok Onemlidir: Hiikiimet, 0zel sektor ve
akademi. Bu tg¢lii birbiriyle etkilesim halindedir (Ben Capell, 2015). Demografik ve
kiiresel degisimler, zamanla bu ti¢glii sarmal ortaklarim ilgisini ¢gekmistir (Kdllen, 2019).
Hikimetler degisim i¢in birtakim faaliyetlerde bulunmustur (Abidi vd., 2017).
Diinyanin dort bir yanindaki hiikiimetler, isyeri ortamim1 mevcut gercefe gore
ayarlamak i¢in yasalar, direktifler ve girisimler getirmistir (Porcena vd., 2020). Bu
faaliyetlerin ¢ogu, bireyleri ayrimciliktan korumaya ve kadinlar, engelliler ve 1rksal,
etnik ve cinsel azinliklar gibi geleneksel olarak yetersiz temsil edilen gruplarin dahil
edilmesini kolaylastirmaya odaklanmustir (6rn., Eurostat, 2010; European Union
Agency for Fundamental Rights, 2009; U.S. Equal Employment Opportunity
Commission, 2009). Hatta bazi hiikiimetler inisiyatif alip yetkilendirmenin 6tesine
gecmekte ve 6zel kuruluslar1 ve yoneticileri de yeni ve farkli bir ortamda etkin bir
sekilde caligmaya hazirlayarak egitici bir rol tistlenmektedir (6rn., Prince Edward
Island (Canada), 2011; Social Innovation Europe, 2011).

Ozel sektordeki eylemler, giderek karmasik hale gelen is giiciinii, pazarlar1 ve is
iliskilerini daha etkin bir sekilde yonetme ¢abalarina odaklanmaktadir. Bu caba, 6zel

sektordeki farkliliklarin daha da taninir hale gelmesine yol agmustir (Kollen, 2019).

Farklilik, uzmanlagsmis danigsmanlik hizmetlerini ve ticaret literatiiriinii igeren, ¢ok
blytk bir endistridir. Bu endstri, farklilik yonetimi stratejilerinin gelistirilmesi,
uygulanmas1t ve degerlendirilmesi konusunda sirketlere rehberlik etmektedir.
Danismanlar, farklilik konularinda uzmanlagmis bilgi ve deneyime sahip olup,
isletmelere farklilikla ilgili en iyi uygulamalari sunmaktadir (Porcena vd., 2020).
Ayrica, ticaret literatiirli ve aragtirmalari da isletmelere, farklilik yonetimi stratejilerini
daha iyi anlamalar1 ve etkili bir sekilde uygulamalar1 konusunda bilgi ve perspektif

saglamaktadir. Dunya ¢apindaki kuruluslar, rekabet¢i kalabilmek igin farklilik
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girisimlerine milyonlarca dolar yatirnm yapmakta ve bu yatirimlari insan kaynaklari
alaninin ayrilmaz bir pargasi olarak gérmektedir (Grossman, 2000; Rajan, Servaes &
Zingales, 2000; Butts, Trejo, Parks & McDonald, 2012).

Farkliliklarin taninmasinin ve farkliligin akademide bir tarihi vardir. Williams ve
O’Reilly’nin arastirmalarinda (1998) isgiicti ¢esitliliginin 60 yili askin bir ge¢misi
oldugunu goérmekteyiz. Allport’un (1954) ayrimcilik iizerine yazdigi “Onyargmin
Dogas1” adli kitab: farkliliklarin taninmasi ve farklilikla ilgili bilgiler vermistir. 11k
caligmalardan bu yana, farklilik iizerine yapilan akademik calismalar psikoloji,
ekonomi, sosyoloji ve organizasyon bilimi dahil olmak tizere bir¢ok farkli disiplini
kapsayacak sekilde blyUmistiir. Farklilik arastirmalarina odaklanan akademisyenler,
farkliligin etkilerinin igyerine nasil yansidig1 ve isyerinde hangi kosullar altinda ortaya
¢iktigini inceleme egilimindedir (Roberson & Park,2007). Baz1 arastirmalar daha ¢ok
bireye odaklanir ve farkliligin 6znel deneyimi hakkinda bilgi edinmeye ¢aligmaktadir
(Liebermann, Wegge, Jungmann & Schmidt, 2013). Bu tiir arastirmalar, farkliligin
calisanlarin refahini nasil etkiledigini veya calisanlarin akranlar1 ve ¢alisma gruplari

ile 6zdeslesme bigimlerini aragtirmistir (Kollen, 2019).

3.4. Farkhihk Kavram ve Boyutlari

Farklilik arastirmalart ¢ok genis bir alandir ve tanimina iliskin literattrde ¢ok az fikir
birligi bulunmaktadir (Kollen, 2019). Farklilik, digerleri arasinda Otekilik (Ashikali &
Groeneveld, 2015), benzemezlik, insanlar arasindaki her tiirlii ayrimdan ortaya ¢ikan
bireysellik (Aretz ve Hansen, 2004) olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlar farkliliklar
ifade etmektedir. Farkliliga odaklanma, farkliliklarin faydadan ¢ok soruna neden
oldugu varsayimiyla agiklanmaktadir (Gardenswartz ve Rowe, 2003). GlUnimiz
baglaminda, farklilik toplumsal ve kurumsal basarinin kritik bir bileseni olarak giderek
daha fazla tanminmaktadir (Tang vd., 2017). Arastirmalar siirekli olarak, farkli ve
kapsayici ortamlarin yaraticiligi, yeniligi ve daha iyi karar verme siireglerini tesvik
ettigini gostermektedir. Farklihigi aktif olarak destekleyen organizasyonlar, farkli
bakis acilarindan faydalanarak, siirekli degisen kiiresel ortamda problem ¢6zme
becerilerini ve uyum Kkabiliyetini artirma potansiyeline sahiptir (Nweiser, M. and
Dajnoki, K., 2022).
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Farkliliga iliskin baska bir goriis, insanlar arasindaki benzerlikleri icerir (R. R.
Thomas, 1996). Bununla birlikte, her tamim da farklilik arastirmalarina sayisiz
faktoriin dahil edilebilecegini gostermektedir. “Farklilik herkesi kapsar” tanimi
(Thomas Jr, 1992), farklilik teriminin ne derece sekilsiz oldugunu vurgular. Bu
nedenle, bu genis alan1 simirlamak gerekmektedir. Farklilik {izerine yayinlar,
boyutlarinin farkli sistemlestirmelerini gostermektedir (Vedder, 2006). Farkliligin
hangi boyutta olacagi sorusu sinirlari belirler. Boylece farklilik sistemli hale gelmis
olur. Farkliligin byutlarini1 ikiye ayirabilmektedir (Ashikali & Groeneveld, 2015).
Birinci ve ikincil boyutlar. Birincil boyut, dogustan gelen ve/veya sosyallesmenin
erken asamasinda edinilen ve kisinin hayati1 boyunca devam eden bir etkiye sahip olan
alt1 ozellikten olusur: yas; etnik koken, Cinsiyet; fiziksel yetenekler/nitelikler; ve
cinsel yonelim (Ashikali & Groeneveld, 2015). Birincil boyut hem kendi imajin1 hem

de diinya goriisiini sekillendiren ¢esitliligin temel unsurlarini temsil etmektedir.

Ikincil boyutlar ise birincil boyutlardan daha az belirgindir. ikincil boyut, yasam
boyunca edinilen &zellikleri igerir. Degisen ve gelisen dzelliklere sahiptirler. Ornegin
egitim, is deneyimleri, gelir, medeni durum ve dil vb. ikinci boyutlarin listesi

sonsuzdur (Ashikali & Groeneveld, 2015).

Gardenswartz ve Rowe (2003), Loden ve Rosener’in (1991) farklilik boyutlarini
genislettiler ve dort boyut belirlediler:

o Kisilik

e 1lcsel boyutlar

e Dassal boyutlar

e Kurumsal boyutlar

Kisilik ¢ekirdektir ve diger tiim karmalar etkiler. Kisilik bir insan1 benzersiz kilar.
Icsel boyutlar, cinsiyet ve engellilik gibi olgular1 icerir ve birey tarafindan
degistirilemez. Digsal boyutlar, insan yasami boyunca hayatin1 sekillendirir. Bunlar,
aile durumu, gelir veya egitim gibi sosyal faktorleri veya yasam deneyimlerini igerir.
Kurumsal boyutlar is yeri ile sinirlidir ve hiyerarsik stati ve gdérev siiresini igerir. Bu
dort boyut birbiriyle iliskilidir ve her insanin farklilik filtresini olusturmaktadir

(Gardenswartz & Rowe, 2003). Insanlarin temel ihtiyaclar1 ortak olsa da ve benzer
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deneyimler yasasalar da farklidirlar. Bu farkliliklarin beklentiler, gérevler hakkindaki

gorlisler ve is yerinde is birligi lizerinde etkisi vardir.

Arastirmacilar, insanlarin her bir kiginin benzersiz farklilik filtresini anlamasi halinde,
etkilesimde bulunmanin ve diger insanlarin beklenti ve davranislarina uygun sekilde

tepki vermenin daha kolay olacagini 6ne siirerler (Gardenswartz & Rowe, 2003).

. ic
OLGULER
oKISILIK
DIS eKURUMSAL
BOYUTL '\ BOYUTLAR

AR

Sekil 3.1. Farkliligm Dort Katmani (Gardenswartz & Rowe, (2003), I¢ ve Dis
Boyutlar Loden & Rosener trafinden (1991) Uyarlanmustir.

Farklilik {izerine baska bir arastirmada, temel unsurlar olarak asagidaki boyutlar
siralanmaktadir: yas; cinsiyet, fiziksel yetenekler/nitelikler/engellilik; etnik koken/

milliyet/ kiiltar; cinsel yonelimler ve din (Stuber, 2002).

Cizelge 3.1. Farklilik Arastirmasinda Kapsanan Farkli Boyutlarin Sentezlenmis Bir
Incelemesini Sunar

Cinsiyet Oakely, 2000

Irk/ Etnik koken | Riordan, Shore, 1997

Milliyet Kearney, Diether, 2009

Kultar Laurent,1983

Egitim Bantel, Jackson, 1989

Yas Perry, Simpson, NicDomhnaill, Siegel, 2003
Engellilik Olkin, 2002

Degerler Jehn, Chadwick, Thatcher, 1997

Din Hicks, 2002

Medeni hal Price, Harrison ve Gavin, 2006
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Her Bir Farklilik boyutlarini asagida agiklanmaktadir.

3.4.1. Cinsiyet

Toplumsal cinsiyet esitligi haklariniz, sorumluluklariniz ve firsatlarimiz erkek veya
kadin olarak dogup dogmadigimiza veya kendinizi nasil tanimladiginiza baglh
olmamas1 gerektigi anlamina gelir. Syed ve Ozbilgin (2015), yatay (belirli bir sektor
veya sektordeki iggiiciiniin belirli bir cinsiyet tarafindan yapilmasi) ve dikey (kariyer
ilerleme firsatlarinin belirli bir cinsiyet i¢in daraltilmasi) olmak tizere iki tur cinsiyet

ayrimini tanimlamaktadir.

Sosyal olarak insa edilen bu cinsiyet farkliligi, kadin ve erkek hakkinda sosyallesmeye
dayali belirli bakis a¢ilarina ve kadin ve erkegin farkli davranma beklentisine yol

a¢cmaktadir (Gardenswartz ve Rowe, 2003).

Cinsiyet boyutu, isyerindeki kligeler ve ayrimcilikla yakindan i¢ icedir (Heilman ve

Eagly, 2008).

“Cam tavan” terimi, bu ayrimciligi, kadinlar1 geride tutan, nitelikleri veya ge¢mis
basarilar1 ne olursa olsun daha yiiksek yonetici pozisyonlarina ulasmalarini engelleyen
yapay bir engel olarak yansitmaktadir. Cam tavan, kadinlarin igyerinde karsilastiklar

cinsiyet esitsizligini vurgulamaktadir (Cotter, Hermsen, Ovadia ve Vanneman, 2001).

Kadinlarin ilerlemesi gibi farklilik girisimleri, engelleri kaldirmayi, esitligi tesis
etmeyi ve toplumsal cinsiyet esitsizligine yol acan yapilar1 degistirmeyi amaglar
(Stiegler, 2005). Bu girisimler zaman alir, ¢iinkii sosyallestirilmis roller kiiltiirel
zihniyete derinden yerlestirilmistir (Gardenswartz & Rowe, 2003). Ornegin, kadinlarin
istthdamindaki artisa ragmen, kadinlarin bakici, erkeklerin ise ge¢imini saglayan kisi
oldugu fikri hala toplumsal olarak kabul edilen bir kavramdir (Blossfeld & Drobnic,
2004).

Tipik farklilik girisimleri, iste ve ailede cinsiyet uyumlulugunu iyilestirmeyi ve liderlik
pozisyonlarindaki kadin sayisin1 artirmayi icermektedir (SUR & Kleiner, 2006).
3.4.2. Irk ve Etnik Koken

Irk, derinin rengini, etnik koken ise kultirel 6zellikleri ifade etmektedir (Syed ve
Ozbilgin, 2015). Irk ve etnik kdken boyutu, stereotipleme, genellestirilmis ¢ikarim ve

On yargi, olumsuz etiketleme, farkliliga hosgoriisiiz yaklasim, farkli muamele, 1rke1
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duygular, irk¢1 s6zler, yabanci diismanligi ve etnosantrizm, bariz irk¢i1 davranis ve tistii
kapali ayrimcilik gibi ¢esitli yonlere ayrilabilmektedir. Bu boyutun amaci taciz ve
ayrimcilik gibi olumsuz etkileri dnlemek i¢in proaktif bir yaklagim uygulamaktir, bu
Ornegin iist diizey yoneticilerden baglayarak politikalarla yapilabilmektedir (Syed ve
Ozbilgin, 2015).

3.4.3. Yas

Farkliligin temel unsurlarindan olan yas boyutu, hem yasa bagli gozle goriliir
farkliliklart hem de her yas grubunun kendine 6zgii ihtiyaclarini belirlemek ve
calisanlar arasinda yas c¢esitliligini saglayarak ekonomik fayda saglamak icin
kullanilan bir y6netim anlayisini ifade etmektedir (Kunze, 2013). Tum nesillerin,
Ornegin farkindaliklarini, anlayislarini ve uyum saglama isteklerini etkileyebilecek
kisisel ve profesyonel yasamlarindaki farkli gelismeler sirasinda yetistirildigini

dikkate almak 6nemlidir (Li vd., 2022).

Is ortamlarinda yasa dayali kapsayiciligin 6l¢iimiine de odaklanmus ve is yerinde yasca
farklilik gosteren popiilasyona uyum saglamanin gerekliligini vurgulamistir (Owen
vd., 2022). Ayrica, yas farkliligimmin organizasyonel inovasyon uzerindeki etkisi
arastirllmis ve bulgular, igyerindeki yas ve bolgesel farkliligin, bilgi yonetimi
kapasitesi ve sonraki asamal1 ve radikal inovasyon tizerinde kapsayici iklimin olumlu

etkisini gii¢lendirebilecegini gostermektedir (Li vd., 2022).

Ote yandan, sirketler de zorluklarla kars1 karsiya. Dogum oraninin diismesi ve yash
niifusun artmast gibi demografik degisiklikler nedeniyle, Almanya’da genel yas
yapisinda bir degisiklik olmus ve bu da isgiiclindeki ¢alisanlarin kompozisyonunu
etkilemektedir (Bruch, Kunze., & Béhm, 2009; Geililer, 2002).

Ayni kugaktan 6nemli sayida ¢alisan ayni1 zamanlarda emekli olacak, bu da potansiyel
bir iggiicii eksikligi ve belirli beceri ve bilgi tabanlarinda ani bir kayip hakkinda genel

bir endiseye yol agmaktadir (Kunze, 2013).

3.4.4. Engellilik

Afganistan Engelliler Yasasma gore, fiziksel islevleri, zihinsel yetenekleri veya
psikolojik sagliklar1 tipik kosullardan saparak giinliik topluma katilmalarini
zorlagtirtyorsa insanlar1 engelli olarak tanimlar (Ministry of Martyrs and Disabled

Affairs, 2015). Bu vatandaslar en az 50 engel derecesine sahiplerse “agir engelli”
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olarak kabul edilirler. Bununla birlikte, engellilik, engelsiz olandan “istenmeyen
sapma” olarak goriilse de (Woodhams & Danieli, 2000), saglam olmak agik¢a
tanimlanmamustir. Almanya’da, 20’den fazla calisani olan firmalarin kanunen
calisanlarinin en az %5’ inin agir engelli olmas1 zorunludur. Degilse, sirket aylik telafi
edici bir ticret 6demek zorundadir (Integrationsdmter, 2014). Engellilige iliskin
kurumsal farklilik girisimleri genellikle bir biitiinlesme ve kapsayicilik atmosferi
yaratmaya ve igyerindeki erisilebilirlik engellerini kaldirmaya ¢aligmaktan
olusmaktadir (Ball, Monaco, Schmeling, Schartz ve Blanck, 2005; Woodhams ve
Danieli, 2000). Bununla birlikte, engelli insanlar1 isgiicii piyasasindan ve ozellikle de
kuruluslardaki daha iist diizey pozisyonlardan dislayan sosyal engeller hala 6nemli
ol¢iide gortilmektedir. Engelli ¢alisanlar nadiren yonetici pozisyonlarinda bulunurlar
ve bunun yerine genellikle yar1 vasifli veya vasifsiz pozisyonlarda istihdam edilirler
(Barnes ve Mercer, 2005). Engelli insanlar azinliktadir ve bu sayiyla degil, 6nyarg,
damgalama ve ayrimcilik deneyimlerinin bir sonucudur (Olkin, 2002). Farklilik, ¢esitli
engelleri olan bireyleri de kapsayabilir, 6zellikle Afganistan’da 40 yildir devam eden
stirekli savas nedeniyle fiziksel ve zihinsel yaralanmalardan etkilenen milyonlarca
insan ise alimlarda geri planda tutulmaktadir. Sirketler isgiicti igin fiziksel ve zihinsel
olarak saglikli bireyleri tercih ederler. Bu durum da yasantisinda kotii tecriibelerden

dolay1 engeli bulunan bireylerin is hayatina girmesini zorlastirmaktadir.

3.4.5. Milliyet ve Kultar

Firmalar pazarlarin1 uluslararasi diizeyde genisleterek yurt disinda yeni pazarlara
girerler. Farkli kiiltiirlerden ¢alisanlar, bu yeni pazarlarda sirketler ve yerel miisteriler
arasindaki kiiltlirler arasi is birliklerini anlamaya yardimc1 olabilmektedir (Morrison,
1992; Ely, R. J., & Thomas, D. A., 2001). Ulusal veya kiltirel farkliligin olumlu veya
olumsuz bir is ¢iktis1 olup olmadigr sorusuna iliskin farkli varsayimlar ve arastirma
sonuglart bulunmaktadir. Bir yandan, kiiltiirel farklilik yanlis anlamalarin ve
catismalarin ¢ogalmasina neden olabilmektedir (Pelled, Eisenhardt, & Xin, 1999).
Goreceli dil yeterliligi sorunlari, farkli milletlerden veya kiiltiirlerden insanlarin ev
sahibi iilkenin dilini konusmadigi durumlarda da ortaya c¢ikar ve bu da daha fazla

yanlis anlasilmaya yol agar (Gardenswartz & Rowe, 2003).
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Ote yandan, kiltirel olarak farklilik gdsteren bir ekip, yaratici problem ¢ézmeye ve

daha iyi karar vermeye yol agan farkli bilgi ve bakis a¢ilarindan olusan daha biiyiik bir
havuza sahiptir. (Cox & Blake, 1991; Cox, Lobel & McLeod, 1991).

Aragtirmamizda farkliligin milliyet ve kiiltiir boyutu 6nemli bir yere sahiptir. Bir
milletin veya bir iilkenin, bliyiik 6l¢iide halklarinin birbirine olan ortak yakinligindan
dolay1 ortak bir grup tarafindan paylasilan kendi tarihi ve kiiltiirel degerleri vardir
(Hofstede, 1983). Farkl: milletlerin dogal olarak farkli kiiltiirleri vardir. Onemli olan

bu farkliliklar1 makul bir zeminde bir arada tutabilmektir.

Is hayatinda, farkli milletlerden olusan bir ¢alisma ekibinin kiiltiirel olarak cesitli

olmas1 muhtemeldir (Barzantny, 2007).

Calisan verilerini kullanan bir sirketteki veya kurulustaki kiiltiirel farkliligin derecesini
olemek i¢in uyruk genellikle erisilebilen tek birimdir. Earley ve Gibson (2002)
caligmalarinda “milliyet” ve “kiiltiir” terimlerini es anlamli olarak kullanmaktadir.
Ulusun kiiltiirle giiglii bir sekilde ortiistigiinii iddia etmektedirler. Yeni ulus
devletlerin ortaya ¢ikisi, yeni kiiltiirlerin ortaya ¢ikisini icerir ve ulusal kiiltiir, ¢evre
tizerinde etkisi olan bir hiikiimet bi¢imi veya egitim, ¢alisma ve hukuk sistemleri
olarak ulusal tipik kurumlarin gelisimi Uzerinde bir etkiye sahiptir (Galarraga, F.
2014).

Bir firmanin {ist yonetim ekibinin ¢aliganlari, yoneticileri ve tiyeleri, ulusal kiiltiir ve
toplumdan etkilenir (Hofstede, 2011). Bu nedenle, farkli kiiltiirlerden insanlar farkli
degerlere, kurallara veya ¢aligma bi¢imlerine sahip olabilir ve bu da isyerinde is birligi
yaparken zorlayict olabilir. Bu, verimliligi azaltabilir ve koordinasyon maliyetini
artirabilmektedir (Gardenswartz & Rowe, 2003). Kultirel olarak homojen bir grup,
birlikte daha hizli ¢aligabilir ve potansiyel olarak daha iyi veya daha net iletisime sahip
olabilir (Elron E, 1997). Ancak, kiiltiirel farklilikla ilgili aragtirma ve literatiir, farkl

kultrlere sahip bir isgiiciiniin avantajlarini ve dezavantajlarin1 gostermektedir.

3.4.6. Din

Din, igyerlerinde farklilik yonetimi agisindan giderek daha 6nemli hale gelmektedir.
Bu, igverenlerin caliganlarin dinlerine ve dini uygulamalarina saygi gostermesi ve bu
uygulamalari is yerinde uygun sekilde yonetmesi gerektigi anlamina gelmektedir (Ng,

T.W.H., & Feldman, D.C., 2015).
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Farkli baglamlarda dini farkliligin etkisi, bir¢ok disiplinde kapsamli bir sekilde
arastirilmistir. Isyerinde yapilan ¢alismalar, organizasyonlar tiim calisanlar igin
hosgoriilii ve psikolojik olarak giivenli bir ortam yaratma ihtiyacini vurgulamigtir
(Héliot vd., 2019). Arastirmalar ayrica, ¢alisma ortaminda dini ayrimciligin evrilen
bi¢imlerini ve bunun sonuglarini incelemistir (Cates, S. V., 2021). Ayrica, isyerinde
farkli dini kimliklerin ifadesi iizerine yapilan ¢aligmalar, dini kimliklerin kamusal

ifadesinin hem firsatlart hem de riskleri vurgulamstir (Gebert vd., 2013).

Din, mikro ve makro diizeydeki yaklasimlarda tartigilabilir. Dini ayrimciligin
onlenmesi i¢in bir sirket, tiim calisanlarina yonelik ayrimcilik karsiti yasalarla ilgili

net bir politika izlemelidir (Syed ve Ozbilgin, 2015).

Isyerindeki dini farklhilik, bir sirkete farkli bakis acilari seklinde birgok fayda
saglayabilmektedir. Bununla birlikte, isyerindeki dini ¢esitliligi yonetmek, insan

kaynaklar1 agisindan zorlayici olabilmektedir (Cates, S. V., 2021).

Dini goriislerin hosgoriisii ve kabulii, ayrica fazladan izin ihtiyaci olan veya dini
tercihlerinin gerektirdigi 6zel ihtiyaglari olan kisilere ev sahipligi yapabilmek kadar

hayati 6nem tasimaktadir (Syed ve Ozbilgin, 2015).

Isverenler, dini farkliliklar1 yonetmek icin esnek ¢alisma saatleri, ibadet odalar1 veya

dini tatiller gibi uygulamalar kullanabilirler (Cavanaugh, W.T., 2011).

Bununla birlikte, isyerinde din farkliliklar: ile ilgili politikalar, ¢aliganlarin dini
inanglarin1 ya da uygulamalarimi engellemeden ve ayrimciliga neden olmadan
duzenlenmelidir (Cates, S. V., 2021). Din farkliliklar1 ile uyumlu bir ¢alisma ortami
yaratmak, tiim ¢alisanlarin saygi, adalet ve esitlik ilkeleri dogrultusunda davranmasin

saglamak i¢in 6nemlidir (Hunsberger, B., Pratt, M., & Pancer, M. 2002).

3.5. Farkhilik Yonetimi

Farklilik, cesitli gruplar ve girisimlerle birlikte gelmektedir. Bu, toplumlar
zenginlestirir ve yenilik¢i ¢oziimler sunmaktadir (Harris, 2023). Farklilik yonetimi,
¢ogu organizasyonun yekpare (Cox Jr, 1991) veya tek kiiltiirlii (Krell, 2004) oldugu
varsayimina dayanir ve bu da baskin bir grubun var oldugunu gostermektedir. Baskin
grup genellikle beyaz, orta yasl ve iyi egitimli erkeklerden olusmaktadir (Vedder,
2009). Tipik olarak, bu grup énemli pozisyonlar: doldurur ve baskin olmayan grubun

tiyelerinin uyum saglamasi beklenen kurulusun normlarini, degerlerini, kurallarint ve
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kurum kiiltiirinii  etkiler (Krell, 2004). Baskin olmayan grup c¢ogu durumda
kadinlardan, yabancilardan, engelli ¢alisanlardan ve yash veya geng calisanlardan
olusmaktadir (Krell, 2004). Bu bakis acisiyla, farklilik yonetimi tiim calisanlar igin
hakkaniyete ve isyerinde ayrimcilik Kkarsiti yasalarla desteklenen adalete
odaklanmaktadir (R. R. Thomas, 1990). Esitlik hareketlerine dayanan bu s6zde “esitlik
perspektifi”, adalet, hosgorii ve saygiy1 vurgulamaktadir (Vedder, 2006). Farklilik
yOnetimi bir esitlik yaklagimi benimser, “...tlim ¢alisanlar i¢in bir is ortami gelistirmek
icin kapsaml bir yonetim siireci” gereklidir (Thomas Jr, 1992). Ote yandan, farklilik
yonetimi, rekabet avantaji, verimlilik ve artan iiretkenlik gibi ekonomik ydnleri

vurgulayan bir is perspektifine de olanak saglar (Vedder, 2006).

Bu nedenle, “farklilik yonetimi stratejik bir organizasyonel hedeftir” (Gaisch, M., vd.,
2020) ve organizasyonun ekonomik basarisini artirmak igin isgiicliniin gesitliligini
gelistirmek ve kullanmak olarak tanimlanir (Aretz & Hansen, 2002). Hem esitlik hem
de is perspektifleri ¢alisanlara odaklanir. Ancak, farklilik yonetimini her dizeyde
dikkate almak gerekmektedir (Gaisch, M., vd., 2020).

"Farklilik yonetimi, isin diger tim ydnleriyle, yani liderlik, yonetim uygulamalari,
riin gelistirme, pazarlama ve satig, finansal projeksiyonlar ve topluluk ve kiresel

iletisim ile etkilesime girer" (Kollen, 2019).

Farklilik yonetimi yaklagimi, “...insanlar1 yonetmek i¢in organizasyonel sistemlerin
ve uygulamalarin planlanmasi ve uygulanmasini igerir, boylece farkliligin potansiyel
avantajlari en st diizeye cikarilirken potansiyel dezavantajlar1 en aza indirilir” (Cox

Jr, 1993).

Nishii ve Ozbilgin (2007), kiiresel farklilik yonetimi icin bir kavramsal cerceve
sunarak, farkli kiiltiirel baglamlarda farkliligi yonetme konusundaki zorluklari ve
firsatlar1 vurgulamaktadir. Ashikali ve Groeneveld (2015), farkli gruplar arasindaki
farklilik yo6netimi sonuglarini inceleyerek, farklilik yonetimi uygulamalarindan
kaynaklanabilecek  karmagikliklart  ve  potansiyel  esitsizlikleri  agikliga

kavusturmaktadir.

Porcena ve digerleri (2020), kurumsal etigin farklilik ve sirket performansindaki
roliinii arastirarak, farklilik yonetimi cabalarinin amacglanan amacinin 6tesindeki
olumlu katkilarin1 vurgulamaktadir. Noon ve Ogbonna (2020), yonetimi farklilik ve

kapsayicilik saglamak igin kontrol etmenin olanaklarini ve sinirlarini tartisarak,
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farklilikk yonetimi uygulamalarinin uygulanmasindaki gerilimleri ve zorluklar
vurgulamaktadir. Ayrica, Rahman (2019), liderlerin farklilik yonetimindeki rollind ele
alarak, az temsil edilen gruplar i¢in hosgoriilii bir 6rgiitsel ortam yaratmanin énemini

vurgulamaktadir.

Bu tanimlar, farklilik yonetiminin organizasyonel sisteme bir bltun olarak entegre
edilmesi gerektigini gostermektedir. Ayrica, bu tanimlar farkliliklarin yonetiminin
organizasyondaki tiim ¢alisanlar1 igermesi gereken bir liderlik gérevi oldugunu ima
etmektedir. Daha genis bir tanim ile ifade edilirse, farkliliklar yonetimi farklilik
yoluyla yeni bir 6rgiitsel diizen yaratmay1 amaglar (Gardenswartz ve Rowe, 2003). Bu
tanim, degisim yaklasimini daha kesin olarak vurgulamaktadir: “...demografik, etnik
ve bireysel farkliliklarin takdir edilmesini tegvik etmek icin tasarlanmig eksiksiz bir
kurumsal kiiltiirel degisim olarak farklilik yOnetimi; Farkliliga deger vermek icin
tasarlanan Kkultiirel degisimi basarmak, mevcut prosediir ve uygulamalarin

degistirilmesini igerir” (Gilbert, Stead, & Ivancevich, 1999).

Tam bir organizasyonel degisim, tek kiiltlirlii bir organizasyonun ¢ok kiiltiirlii bir
organizasyona donistiiriillmesini igerir. Tek kiiltlirlii bir organizasyon, yeterince
uyumlu, yaratict veya yenilik¢i olmayan kati, gegmise yonelik kaliplarla karakterize

edilir (Gaisch, M., vd., 2020).

Ote yandan, ¢ok kultiirlii bir orgiit, gogulculuk, tam yapisal entegrasyon, orgiitsel
kimlik ve kiiltiirel gruplar arasinda tutarsizlik olmamasi, 6nyargi ve ayrimciligin
olmamasi, gayri resmi aglarin entegrasyonu ve diisiik diizeyde gruplar aras1 catismalar

ile karakterize edilmektedir (Cox Jr, 1991).

Bu nedenle farklilik yonetimi, ekonomik basariya katkida bulunan farkli bir is giicline
deger vermek icin tek kiiltlirlii bir organizasyondan cok kiiltiirlii bir organizasyona

gegis siirecini igermektedir (Gaisch, M., vd., 2020).

3.6. Farkhilik Yonetimi Paradigmalar:

Farklilik yonetimi paradigmalari, kuruluslarin g¢esitli is giicli karmasikliklarini etkili
bir sekilde yonetmek i¢in kullandigi farkli yaklasimlar ve stratejileri kapsamaktadir.
Bu paradigmalar, kurumsal bir baglamda farkliligi anlama, takdir etme ve
degerlendirme konusundaki gelisen bakis agilarini yansitmaktadir (Gaisch, M., vd.,
2020).
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Esitlik ve ticarete iligkin ikili bakis acilari, farklilik yonetiminin bir kurulusta neden
uygulandigina iliskin teorilerde yer almaktadir (D. A. Thomas & Ely, 1996; Vedder,
2006). D.A Thomas ve Ely’e (1996) gore, farklilik yonetiminin {i¢ paradigmasi vardir:

e Ayrnimcilik ve adalet,
e Erisim ve mesruiyet,
e Ogrenme ve etkililik.

Farklilik yonetiminin neden uygulanmayacagini agiklamak i¢in bagka bir bakis agisi
gereklidir: diren¢ paradigmasi (Dass & Parker, 1999). Her paradigmanin farkli bir

yaklagimi vardir.

3.6.1. Diren¢ Paradigmasi

Farklilik alakasiz olarak kabul edilir veya bir tehdit olarak algilanmaktadir. Direnis
paradigmasinda faaliyet gosteren sirketler, farkliliga direnmeye ve homojen is giicii ve
kiiltiirlerini korumaya c¢alisirlar. Farkli ayrimcilik vakalari nedeniyle genellikle
goemenlerden, LGBT toplulugundan, yaslanan calisanlardan ve kadinlardan cesitli

davalar aldilar (Dass & Parker, 1999).

3.6.2. Ayrimcilik ve Adalet Paradigmasi

Bu vyaklagim, firsat esitligi, adil muamele ve yasal gerekliliklere uymaya
odaklanmaktadir. Farklilik yonetimini uygulamak igin esas olarak bu yaklagimi
kullanan sirketler, sonu¢ olarak bir ayrimcilik karsit1 politika ve bir asimilasyon
yaklagimi uygulayacaktir (D. A. Thomas & Ely, 1996; Vedder, 2006). Bunun
arkasindaki fikir, herkese ayni yas, cinsiyet, uyruk, vb. gibi davranmaktir. Bu
yaklagim, bu sirketlerdeki farklilik demografisini artirmaya yardimci olabilir (D. A.
Thomas & Ely, 1996). Ancak bu yaklasimin ¢alisanlar1 yaniltmasi veya farkliligin
gercekte ne anlama geldigini yanlis anlamasi veya sirketin diger gruplara kars: adil
olabilmesi i¢in bazi ¢aligsanlarin kendilerine haksizlik edildigini diistinmesi gibi baz1

riskleri de olabilmektedir (Dass & Parker, 1999).

Diger bir risk de, ¢alisanlarin farkli olma potansiyellerinin goz ardi edilebilmesidir, bu
da yeni pazarlarin anlasilmasini veya perspektif yelpazesinin genisletilmesini ve

gelecekteki 6grenmeyi siirlayabilmektedir (D. A. Thomas & Ely, 1996).
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3.6.3. Erisim ve Mesruiyet Paradigmasi

Bu yaklagim, farkliliklarin genel kabuliinii ve kutlanmasini tesvik etmektedir (D. A.
Thomas & Ely, 1996).

Bu paradigma, yeni pazarlar agmaya ve farkli is giiclinii cinsiyet veya milliyet gibi
benzer demografik ge¢mise sahip gesitli miisteriler ve tedarikgilerle eslestirerek isle
ilgili bir rekabet avantaj1 elde etmeye yonelik stratejik bir role sahiptir (Vedder, 2006).
Ayni demografik gecmis arasindaki is birligi, iletisimi gelistirebilir ve giiveni

artirabilir (Pitts ve Jarry, 2009).

Bu paradigma, ekonomik bir fayda da oldugu i¢in cesitliligin kabul edilmesi ve deger

verilmesi gerektigi algisini1 azaltabilmektedir (Dass & Parker, 1999).

3.6.4. Ogrenme ve Etkililik Paradigmasi

Bu paradigma, farklilik yonetiminin neden uygulanmasi gerektigine dair ekonomik ve
etik argiimanlari birlestirmektedir. Bu yaklasim, ayrimcilik ve adalet paradigmasinin
firsat esitligini gelistirir ve ayrica erisim ve mesruiyet paradigmasina benzer sekilde
calisanlarin farkliliklarini kabul eder ve bunlara deger vermektedir. Ogrenme ve
etkililik perspektifi, orgiitiin bilylimesi ve toplu 6grenme adina ¢alisanlar arasindaki

farkliliklar igsellestirir (D. A. Thomas & Ely, 1996).

Ogrenme ve etkinlik paradigmasini uygulayan sirketler cogulculugu kolaylastirir ve
cok kiiltiirlii kuruluslar olmay1 hedefler. Kurum kiiltiirii, organizasyondaki etkinligi
artirmasi gereken farkliliklara karsi hosgoriiyii igerir. Bu yaklagim biitiinlesme ve
farklilagsmay1 dengelemeyi amaclar (Vedder, 2006). Bununla birlikte, gii¢clii kurum
kiiltiirleri, ¢alisanlarin kisa bir siire sonra degisiklikleri uygulamaya g¢alismadan
mevcut kiiltiire asimile olmasiyla heterojenligi zorlayabilmektedir (Pitts ve Jarry,
2009). Bu nedenle, farkliligin avantajlarini tesvik etmek ve bunlara yatirim yapmak
gereklidir (Vedder, 2006).

Asagidaki cizelge, farkli paradigmalarin temel anlayisimi  ve hedeflerini

Ozetlemektedir.
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Cizelge 3.2.

Farklilik Y&netimi Paradigmalarinin Ozeti (Vedder, 2006)

Farkhhik N Ayrimcilik ve | Erisim ve Ogrenme ve
. Direnis A
yonetimi . adalet mesruiyet etkililik
. paradigmasi . X .
paradigmalan paradigmas1 | paradigmasi | paradigmasi
farklilikla farklilik bir farklilik bir
Temel bilailer ilgili degil farklilik sorun rekabet avantajdir ve
g veya bir tehdit | yaratir . entegre
.- avantajidir . -
degil edilmelidir.
Monokdltir; | Ayrimeilik farklilik R
Anlamak homojenligi yok; kurumsal Co,k kailtarld;
A ... | cogulculuk
korumak asimilasyon strateji gibidir
Yeni
Stattiko igin Azmhkl?ra miisterilere ve | farkliliktan Uzun
Hedefler - ayn1 sekilde . . qe
mucadele davranma yeni pazarlara | Stireli Ogrenme
erisim kazama

3.7. Orgiitsel Diizeyde Farkhlik Yonetimi

Farklilik organizasyonlarin 6nemli bir parcasi haline gelmektedir. Birgok sirket
farklihigin yonetimi ve gelistirilmesine odaklanan 0zel bir departmana sahiptir. Strateji
ve politikalar olusturulurken yasal ¢cercevenin dikkate alinmasi énemlidir (Safrankova,

J. and Siky¥, M., 2019).

Bu ¢aligmada tartigilan mevcut ve yeni ¢alisanlar igin sirketlerde farklilik yonetimi

hakkinda farkindalik yaratmak igin ¢esitli yonlerin dikkate alinmasi gerekmektedir.

farklilik 1ile ilgili ilk caligmalardan biri, Optimal Ayirt Edici Teori (OTD) ile
sonuglanmistir (Brewer, 1991), bu teori, bireylerin bir grup icinde benzerlikler ve
onaylanma ihtiyact hissettigini belirtmistir. Calismalarin ¢ogu, icerme-diglama ile
ilgili ilk Olgiitlerden birinin gelistirildigi Mor-Barak ve Cherin’in (1998) Onceki
arastirmalarina atifta bulunur. Bu iki arastirmanin sonuglari, c¢alisanlarin farklh
gecmislerine ve 6zelliklerine odaklanan bir organizasyon ortaminda ¢alisanlarin farkl
bakis agilarina iligkin ilk anlayislardan biriydi. OTD’nin daha detayli bir sekilde ele
alindig1 icerme cergevesiyle sonuglanmistir (Shore, vd., 2010). Cergeve icermenin
farkli yonlerinin ve etkilerinin anlasilmasini saglamak i¢in olusturulmustur. Cergeve,
dahil etmeyi iki farkli boyuta ayirir; aidiyet ve 6zgiinliik. Bu iki 6zellik birlikte, farkl
faktorlere dayali olarak bir sirket i¢indeki kapsayicilik diizeyini tanimlar. Kapsayici
bir iklim (¢alisanlarin katki degeri), kapsayici liderlik (sirket iginde tiim ¢aliganlarin
esit kabul edildigi ve deger verildigi davranislar sergilemek) ve kapsayici uygulamalar
(calisanlarin sirkete dahil olduklarini hissetmeleri i¢in memnuniyet olusturmak)

icerme ortamini tanimlayan temel unsurlardir. Shore, vd. (2018) dahil etme
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cercevesine yeni versiyona sahip bir giincelleme saglayarak, cinsiyet, yas ve irka
dayal1 ayrimciligin 6nlenmesi i¢in farklilik stratejilerinde daha proaktif bir yaklagimin
eksikligini belirtmistir. Arastirmalarina dayanarak, yonetim onleme oryantasyonu
veya yonetimi terfi oryantasyonu ile sonug¢lanan adimlardan olusan bir kapsayici

organizasyon modeli olusturulur (Shore vd., 2018).

Olas1 onyargilarin farkinda olmak, farklilik stratejilerinin etkili bir pargasidir
(Vinkenburg, vd., 2021).

Onyargilar genellikle is gdriismeleri sirasinda ortaya ¢ikar; dnyargilarin kaynagini ve
bunlardan en ¢ok kimlerin etkilendigini vurgulamak ve anlamak i¢in arastirmalar
yapilmistir (Vinkenburg, vd., 2021). Vinkenburg, vd., (2021), Bu arastirmalar1 hem
yazili hem yiiz yiize seklinde uygulayarak cinsiyet ve irk arasindaki farklari analiz
etmigtir. Siirecin farkli yonleri gézden gegcirilir ve karar vericiler i¢in varsayimlara
odaklanilarak farkliliklar vurgulanmistir. Calisma, yapilirken disaridan bir gozlemci
eklemenin karar vericilerden olumlu olumsuz seklinde geri bildirimler saglanmasi,
degerlendirme i¢in yeterli zamanin olmasi1 ve dnciiniin kendi gérevinin farkinda olmasi
bu yapiy1 iyilestirme potansiyeline dogru siiriikledigi diisiincesine vurgu yapmaktadir.
Vinkenburg, vd., (2021) yapilan bu ¢alismalarin geri doniisiinde ise is goriismeleri
Onyargilardan uzak iyilestirilmis ortamda gergeklesir olmasi sirketler i¢in farklilik

yonetimine daha fazla ihtiya¢ duyuldugunu savunmakla vurgulamistir.

Organizasyonlar, farklilik ve kapsayicilik konusunda siirekli olarak kendini
degerlendirmeli, politikalarim1 ve uygulamalarini giincellemeli ve gelistirmelidir.
Farklilik ve kapsayicilik, sadece bir politika veya program olarak degil, kurumsal
kiiltiiriin bir pargasi olarak benimsenmelidir. Caliganlar, liderler ve tiim organizasyon
uyeleri, farkliik ve kapsayiciligin degerini anlamali ve bu degerlere uygun

davranmalidir.

3.8. Kiiciik ve Orta Olcekli Isletmelerin (Kobi’ler) Ekonomik

Performansinin Temel itici Giicii Olan Farklhilik Yonetimi

Glinlimiiziin is giicii ¢esitlendirilmis durumda ve is diinyasinin bu gercekle uyumlu
olmas1 gerekmektedir. Her seyden once, kapsayici ve farkliliklara agik olmak, bir
sirketin ise alim havuzunu genisletmesini saglamaktadir (Safrankova, J. and Sikyt, M.,

2019). Nitelikli bir is giicline sahip olmak, isletme i¢in inovasyonun mihenk tasidir ve
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igverenler, profil gerekliliklerine (genellikle bilingsizce) alt-optimal kriterleri (yas,
cinsiyet, etnik koken, din, fiziksel goriiniim veya cinsel yonelim gibi) dahil ettiginde,
cok sayida vasifli is giiclinii kagirirlar. Aslinda, bu kriterler ise alinabilirdik becerileri

uzerinde etkilidir (Noon ve Ogbonna, 2020).

Farklilik yonetimi, sirketleri en iyi adaylar1 ise almak ic¢in Onyargilarini geride

birakmalari ve yanlis anlamalarinin iistesinden gelmeleri i¢in donatir (Rahman, 2019).

Diisiik performans gosteren calisanlarin KOBI’lerde biiyiik sirketlere gore ¢ok daha
goriiniir ve zarar verici oldugu goz oniine alindiginda, bu argiiman KOBI’ler

baglaminda daha da giigliidiir (Nweiser, M. and Dajnoki, K., 2022).

KOBI’lerin kisitl kadrolar1 nedeniyle saglikli istihdam yapabilmeleri biiyiik énem
tasimaktadir. Ise alim sirasinda nesnel kriterlerin uygulanmasi, KOBI’lerin Insan
Kaynaklari siireglerini resmilestirmeleri i¢in de iyi bir firsattir, ki bu genellikle sinirl

personeli olan bircok KOBI’de gegerli degildir (Rahman, 2019).

Cesitlendirilmis bir is giicline sahip olmak, yenilik¢i ekip ¢alismasina da katkida
bulunur. Benzer profillerin (benzer sosyal ve egitimsel gecmise sahip bireyler)
muhtemelen ayni tiirden fikirlerle ortaya ¢ikmasi muhtemeldir ve bu nedenle yenilik
getirme olasiligi daha diistiktiir. Bu durumda hemofili (“benzerlik bagi dogurur”
diislincesine gore bireylerin yas, cinsiyet, sinif vb. temel alinarak benzerleriyle iliski
kurma ve baglanma egilimi) ve ¢aligma ekiplerinin homojenligi inovasyonu engelleme

egilimindedir (Safrankova, J. and Siky¥, M., 2019).

Ote yandan iyi yonetilen farklilik, yapici diyaloga, celiskili tartismalara, is birligine ve
rekabete, alisilmisin disinda diistinmeye, yaraticiliga izin verir ve bdylece yenilik¢iligi

ve ekonomik performansi destekler (Schmidt, 2021).

Cesitlendirilmis bir isgiicline sahip olmak ayni1 zamanda bir sirketin esit derecede farkli
miisteri tabaninin ihtiyag¢larini daha 1yi tanimasina ve karsilamasina da olanak tanir:
profil, beceriler, egitim ve ge¢mis acisindan, farklilik sirkete yeni bir bakis agis1 saglar

ve dolayisiyla miisterilerin beklentilerine yanit verebilirligi artmaktadir.

Cesitlendirilmis bir isgiicline sahip olmak, yeni pazarlara acilmayr ve is
cesitlendirmesini de kolaylagtirmaktadir. Farklilik yonetimi yaratici diistinceyi (Out of
the box thinking) tesvik eder ve karsiliginda yeni, inovasyon Uriin veya hizmetlerin
uretilmesini saglar, dolaysiyla sirket yeni pazarlara girebilir, faaliyetlerini

genisletebilir ve ekonomik performansini artirabilmektedir (Goel, vd., 2017).
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Isletmelerde yaratic1 diisiinceyi tesvik etmek ve gesitliligi etkin bir sekilde yonetmek
icin bu kavramlarla iliskili teorik cerceveleri ve pratik sonuclar1 anlamak 6nemlidir.
Kahneman’mm "Hizli ve Yavas Diistinme" kitabi, zaman Oolgeklerine yayilmis
denetleyicilerin tasarimina dair i¢goriiler saglayarak ¢esitli bakis agilarin1 ve diistince

kaliplarin1 anlamak i¢in degerli olabilir (Goel, vd., 2017).

Ayrica, belirsizlikleri ele almak ve ¢esitli bakis agilart gelistirmek i¢in agiklikla
0zendirilen siradis1 diisiinmenin kolaylastirilmasi konusunu tartismak 6nemlidir. Bu,
takimlar i¢inde yenilik¢i ve yaratici diistinmeyi tesvik etmek icin temel bir gerekliliktir

(Gattringer, vd., 2021).

Farklilik yonetimi, genel olarak degisime uyumu da kolaylastirmaya caligmaktadir.
Aslinda, farklilik sirkete daha fazla zihinsel esneklik saglar: profiller ne kadar ¢ok
degisirse, degisime verilen tepkiler o kadar ¢esitli olur ve bdylece birbirini tamamlar

ve golgelemektedir (Rahman, 2019).

Heteroklit bir is giicline sahip olmak sirketi, ¢calisanlar1 arasinda degisime oybirligiyle,
tekdlze olumsuz tepki vermek anlamma gelen "kitle hareketinden" koruyacaktir.
Heterojen bir grup iginde, esnekligi, ilerleme kaydetme yetenegini ve sonunda
ekonomik performansi artiran incelikli goriis farkliliklar1 ortaya ¢ikmaktadir (Durst,

vd., 2022).

Farklilik yonetimi, sirketin daha cekici bir marka imaj1 gelistirmesine ve sirketin iiriin
veya hizmetini farklilagtirmasina yardimer olarak sirketin ekonomik performansina da

katkida bulunmaktadir (Rahman, 2019).

Kapsayicilik, farkliliklara saygi ve deger verme gibi olumlu degerlerin tesvik edilmesi,
bir sirketin pazarda 6ne ¢ikmasini saglayacak ve bdylece miisteriler, rakipleri yerine o

sirketle is yapmay1 segecektir (Durst, vd., 2022).

Sonug olarak, farklilik yonetimi, KOBI’lerin ekonomik performansini artirmak igin
Oonemli bir aragtir. Cesitliligi yonetmek, isletmelere rekabet avantaji saglar,

inovasyonu tesvik eder ve siirdiiriilebilir biiyiimeyi desteklemektedir.

3.9. Farkhilik Teorileri

Farkli teoriler farklilik yonetiminin temeli olarak hizmet eder. Sistem teorisi

yaklasim, kiiresellesme ve demografik degisim gibi dis degisikliklere uyum saglama
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gerekliligini vurgular ve farklilik yonetimindeki artis1 agiklamaktadir. Klasik farklilik
teorisi, Cox Jr.’mn (2001) doniisiim teorisi, bir organizasyonun gelenekselden gok
kalturli bir organizasyona doniisiim asamalar1 sirasindaki igsel degisim siirecini

tanimlamaktadir.

3.9.1. Sistem Teorisi

Sistem kuramsal bakis ac¢isi, kuruluslar1 ¢evreleriyle etkilesim halinde olan sistemler
olarak gérmektedir. Kuruluslar ve iiyeleri, toplum i¢indeki farkliligin kabul edilme
diizeyinden etkilenir ve kuruluslarda farklilik saglama ¢abalari, toplum farklilig kabul
etmezse veya aktif olarak karsi ¢ikarsa basarisiz olabilmektedir (Aretz ve Hansen,
2002). Bu nedenle, cevrelerinden gelen sosyal baski yogunlasirsa, kuruluslar
farklilikla bas etmek zorundadir (Andelman, 1996). Ekonomik baski genellikle
organizasyon iginde degisim ihtiyacin1 gostermektedir. Kurulusun disindaki kosullar
degisirse, kuruluslar bu degisikliklere uyum saglamak zorundadir (Hagemann &
Vaudt, 2012). farkliliga verilen deger ve bu kapsamda farklilik yénetiminde bunu
uygulaya bilmek yeni bir orgiitsel diizen yaratmay1 hedeflemektedir (Gardenswartz &
Rowe, 1998).

3.9.2. Orgiitsel Déniisiim Teorisi

Orgiitsel doniisiim teorisi iizerine yapilan calismalarda, Cox Jr., geleneksel
organizasyonlardan ¢ok kiiltiirlii organizasyona gecisi ele alan farklilik yonetiminin
uygulanmasina iligkin klasik teoriyi gelistirmistir (Cox & Blake, 1991). Liderlik,
arastirma ve dlgme, egitim, yonetim sisteminin uyumlu hale getirilmesi ve takip etme
gibi asagidaki bes temel unsurun yerine getirilmesi durumunda 6rgiitsel degisim etkili

bir sekilde uygulanabilmektedir (Cox Jr, 2001).
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IZLEME
1. Hesap Verebilirlik
2. Sirekli Gelisme

3. Performans Sonucu Raporlama

Sureci

4. Bilgi Yonetimi Programi

LIDERLIK
1. Yonetim Felsefesi
2. Vizyon

3. Organizasyon
Tasarmmi

4. Kisisel Katilim
5. Iletisim Stratejisi

6. Stratejik Entegrasyon

YONETIM
SISTEMININ
UYUMLU HALE
GETIRILMESI

ARASTIRMA VE
oLcim
1. On Teshis

2. Kapsamli Kiiltiirel
Degerlendirme

3. Temel Veri
4. Kiyaslama
5. Olgiim Plani

EGITIM

1. Degisimi Ydnetmek
Uzerine

1. Calisma Progranu .2.4Kurun{1 I¢i Uzmanlhigin

Ve Fiziksel Ortam Gelistirilmesi

2. Ise Alim 3. Mevcut Egitimin
Degistirilmesi

3. Performans .

Degerlendirme 4. Ogrenme siirecinin t¢

. asamasini ele almak

4. Tazminatlar Ve

Kazanclar

5. Egitim ve

Gelistirme

6. Terfi

Sekil 3.2. Farklilik Calismasi i¢in Degisim Modeli (Cox Jr., 2001)

LIDERLIK; Orgiitsel doniisiim teorisi ¢ergevesinde liderlik, farklilik konusunda en
tepeden baslamalidir. Ust yonetimin degisim igin bir vizyonu olmali, bunu planlamak
ve koordine etmek igin bir yap1 tanimlamali ve buna bagh kalmalidir. Ust yonetimin
taahhiidii olmaksizin hig¢bir degisiklik meydana gelmeyecektir. Liderlik, degisimin en
temel unsurudur. Ancak degisim igin {ist yonetimin taahhiidii gerekli olsa da yeterli
degildir. Her seviyeden bircok lider dahil edilmelidir, ciinkt hepsi rol modelleri temsil
etmektedir. Buna gore Cox, farklilik ¢abalarini gelistirmek ve yoOnetmek igin bir
planlama komitesinin tavsiye edildigini belirtmistir. Ideal olarak, bu komite farkl

tiyelerden olugmalidir (Cox Jr, 2001).
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ARASTIRMA VE OLCUMLER,; Orgiitsel doniisiim teorisi ¢ergevesinde arastirma
ve Olglimler dnemlidir. Degisimin "veriye dayali" olmasi gerektigi icin, calisanlar
arasidaki mevcut farklilik durumu ve farklilik iklimi analiz edilmelidir (Cox Jr,
2001). Bundan sonra liderlik, farklilig1 tesvik etme taahhiidiinii artirmak i¢in sonuglari
kurulus icinde iletmelidir. ilerlemeyi izlemek i¢in &l¢iilebilir yollar bulmak énemlidir.
Is agisindan bakildiginda, “Ne 6lcerseniz onu alirsimz” (Cox Jr, 2001). Bu ifade,

olgiilebilir sonuglarin algilanan énemini vurgular.

Genel olarak, herhangi bir degisiklik direnise neden olur (Cox Jr, 2001). Lewin’in
klasik orgiitsel degisim teorisi, Orgiitlerin degisime direnme ve yikicit miidahalelerden
sonra orijinal durumlarina dénme egiliminde oldugunu varsaymaktadir (Lewin, 1951,

aktaran Allen & Montgomery, 2001).
Bu siirecin sonucu homeostazdir (Lewin, 1951, aktaran Allen & Montgomery, 2001).

Surekli iletisim ve egitim, dirence tepki vermenin ve direnci azaltmanin yollaridir

(Cox Jr, 2001).

EGITIM; Farkhlik egitimi, icerigi aktarmanim temel bir yoludur ve bu bilesen,
farklilik hakkinda bilgi ve ikna edici faaliyetleri ifade etmektedir. Cox, da burdan yola
cikarak ilk adimmin farklilik {izerine egitim igeriginin tanimlanmasi oldugunu

onermektedir (Cox Jr, 2001).

Bu kapsamda genellikle iki tiir egitim yiritilir: farkindalik ve beceri gelistirme
egitimi. Farkindalik egitiminin amaci, farkliligin anlami hakkinda bir anlayis
olusturmak ve farkliligin gerekli oldugu bilincini arttirmaktir. Beceri gelistirme
egitimi, katilimcilar1 isyerindeki farkliliklara nasil tepki verecekleri konusunda egitir

ve sonug olarak kiiltiirel yeterlilik olusturmaktadir (Cox & Blake, 1991).

Onyarg1 ve ayrimciliktan, birbirleri ile ters diisen diisiincelerle saglanan tartismalardan
ve kisisel sorunlardan kaynaklanan yiiklii duygularla basa cikabilen ¢ok yetenekli
kolaylastiricilara sahip olmak 6nemlidir (Cox Jr, 2001).

YONETIM SISTEMININ UYUMLU HALE GETIRILMESI; Herhangi bir

kurumsal politika, uygulama, kural veya prosediir, yonetim sisteminin bir parcasidir.
Amag, farkliligi tim yonetim sistemlerine dahil etmektir. Uyumla ilgili olarak dikkate

alinmasi gereken ti¢ ana kategori vardir: zaman, mekan ve insanlar (Cox Jr, 2001).
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Zaman faktorleri, calisma saatlerinin esnekligini ifade eder Cox Jr. (2001), isten licretli
veya Ucretsiz izin gibi daha liberal bir izin politikasina sahip kuruluglarin “farkli bir is
giiclinii cezbetme, elde tutma ve motive etme” konusunda daha yetenekli oldugunu

varsaymistir.

Mekan faktorleri, ergonomik ¢alisma alanlarinin 6zelliklerini de igerir. Genel olarak,
sosyal gruplarin statii tarafindan tanimlanan hiyerarsik gruplara ayrilma egilimi vardir.

Statii hiyerarsileri, 6rnegin cinsiyet, sosyoekonomik sinif, i uzmanligi ve milliyeti

icerebilmektedir (Cox Jr, 2001).

Cox, farkliliga yakin bir ¢alisma ortamini uygulayabilmek ve bunu tesvik etmek igin
oncelikle astlik ve iistliik siniflandirmalarin varligini kuvvetlendiren politikalardan ve
uygulamalardan uzaklagilmasini hatta bu hiyerarsik yapimin kaldirilmasini 6ne
stirmiistir. Calisanlar kendilerini "ikinci smif" hissetmemelidir diislincesini

benimsemistir (Cox Jr, 2001).

Farkliliga sahip bir is giicii olusturmak ig¢in farkli tiirden fertlerinde dahil etmesi
onemlidir. insanlar, kismen bilingaltinda olan ve kendilerine benzeyen diger insanlara
kars1 ilgi duymalarma yol agan bir benzerlik ¢ekimi Onyargisina sahip olma

egilimindedir (Byrne, 1971).

Sonug¢ olarak, ise alim uzmanlar1 genellikle kendilerine veya kurulusun mevcut
calisanlarina benzeyen adaylari secerler. Bu nedenle, ulusal koken, yas ve is
uzmanliklarina gore karma bir bilesime sahip olan ise alim gorevlileri, bagvuran ve

calisan tiirlerini genisletebilmektedir (Cox Jr, 2001).

Ayrica, tiim insan kaynaklar1 politikalari, ayrimcilik karsiti ve esitlik standartlarini

karsiladiklarindan emin olmak i¢in incelenmelidir (Krell, 2008).

IZLEME; Orgiitsel doniisiim teorisi, izleme faaliyetlerinin, diger bilesenlere atifta
bulunsa da 6zellikle arastirma ve 6l¢timlerle baglantili oldugunu belirtir ve bu siirecte

6lcum sirecini ele almaktadir (Cox Jr, 2001).

Izleme, degisikligin izlenmesini, sonuglarin degerlendirilmesini ve degisikliklerin
organizasyonun diizenli bir parcasi haline gelmesi i¢in kurumsallastiriimasini
icermektedir. Farklilik faaliyetlerinde kalic1 degisiklikler saglamak i¢in bir kontrol
mekanizmasina ihtiya¢ oldugunu gosteren ¢alismalar bulunmaktadir (Cox & Blake,

1991).
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Bu nedenle, Cox Jr. (2001) dort dzel eylem dnermistir. 11k olarak, "bir plan incelemesi
kullanin" eylemi, sadece cinsiyet, irk ve milliyet gibi veri toplamay1 degil, aym
zamanda farklilig1 artirmak igin neler yapildigini da not etmeyi igerir. Ikincisi, "puan
tutma" eylemi, eylemleri 6lcen ve degisiklikleri izleyen "arastirma ve olc¢tiimler"
anlamma gelmektedir. Ugiincii olarak, "olumlu davranis icin tesvik saglama" eylemi,
insan motivasyonuna hitap etmektedir. Parasal odiiller, kisisel veya calisma grubu
tarafindan taninma ve ilerleme firsatlari, ¢alisanlarin farklilik konusunda harekete
ge¢cme motivasyonunu artirabilmektedir. Son olarak, "bilgiyi elde tutmayr ve
aktarmay1r yonetme" eylemi, bilgi, deneyim ve bilginin, 6rnegin bilgilendirici
konferanslar veya aglar gibi c¢oklu iletisim kanallarin1 kullanarak paylasilmasina

dayanmaktadir (Cox Jr, 2001).

Cox Jr., bir organizasyonun ¢esitlilige sahip bir isyerine doniigmesinin her agamasint
tanitan bir model sunmaktadir. Ancak bu modelin bazi kritik 6zelliklerinden
bahsetmek gerekmektedir. T1k olarak, modeli liderlikle baslar, ancak liderlerin farklilik
vizyonunu nasil ikna ettikleri veya edindikleri agik degildir. Daha sonra, bu model,
farkliligin her bir boyutu arasindaki farklar1 yeterince ayirt etmez. Farkli farklilik
boyutlarina odaklanmak, farkli farklilik eylemleriyle sonuglanir. Ayrica, bu model,
liderlige vurgu yapmasma ragmen, Orgiitiin tiim seviyelerindeki c¢aliganlarin
katiliminin ve taahhiidiiniin 6nemini yeterince vurgulamaz. Oysaki, her seviyedeki

bireysel ¢aliganlar kiiltlirel degisim i¢in onemlidir (Lauer, 2010).

Orgiitsel doniisiim teorisi, farklilik ve kapsayiciligin sadece insan kaynaklar yonetimi
veya liderlik diizeyinde degil, ayni zamanda tiim orgiit kiiltiirii, stirecleri ve politikalari
diizeyinde ele alinmas1 gerektigini vurgulamaktadir (Schein 2010). Orgiitsel degisimin
sadece belirli bir lider veya lider grubu tarafindan degil, tim orgiitiin katilimi ve
taahhiidii ile gerceklestirilmesi gerektigi diisiincesi bu teorinin temelinde yer

almaktadir.

Ayrica Orgiitsel eylem, bireylerin sabitlikten ¢ok harekat halinde bulundugunu ima
eder (Durst, vd., 2022). Bu tamimdan yola ¢ikarak orgiitsel diizeyi, farklilik
boyutlarindaki farkliliklar1 ve bireysel diizeyde tiim c¢alisanlar1 dikkate alan bir

farkindalik modeline ihtiya¢ duyuldugu vurgulanmaktadir.

Sonug olarak, orgiitsel doniisiim teorisi, farklilik ve kapsayiciligi desteklemek icin

liderlik, politikalar, siiregler, egitimler, geri bildirim mekanizmalar1 ve kiiltiir gibi
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coklu boyutlar1 ele almistir. Orgiitsel doniisiim siirecinde tiim &rgiitiin katilimi ve

taahhidi 6nemlidir ve stireg surekli olarak izlenmeli ve degerlendirilmelidir.

3.10. Afganistan’daki Kugcuk ve Orta Olgekli isletmelerde Farklihk

Yonetimi

Farklilik, giinlimiiziin karmasik ve kiiresel olarak rekabetci is ortaminda bir iilke veya
kurulus ig¢in sahip olunmasi gercken Onemli bir 6zelliktir. Ancak, ne kadar iyi
yonetildigine bagli olarak farklilik iyi bir sey veya olumsuz bir degisken

olabilmektedir.

Afganistan’da farklilig1 etkin bir sekilde yonetmek i¢in, tilkenin sosyo-politik yapisini
etkileyen benzersiz zorluklar1 ve baglamsal faktorleri dikkate almak Onemlidir
(Cramer ve Goodhand, 2002), Afganistan’in ¢atisma sonrasi donemde karsilastigi
zorluklar konusunda iggoruler sunarak, devlet insasi ve giicliin tekelindeki
karmagikliklara 151k tutmaktadir. Bu anlayis, lilke i¢indeki ¢esitli toplumsal ve siyasi

dinamikleri g6z 6niinde bulunduran kapsayici stratejilerin gelistirilmesi i¢in 6nemlidir.

Afganistan gibi bir tlkede farklilik, farkli giigler tarafindan iilkenin siyasi sistemini
"bolmek ve fethetmek" icin kullanilabilmektedir (Mujtaba, 2013). Bu nedenle,
farklilik yonetimi ve dahil etme, bu karmasik ikilemlerin ¢6ziimiinii basariyla
kolaylastirabilmektedir. Ancak, farklilik sadece farkli iiyelerin birbirlerinin degerlerini
anladiginda, birbirlerine saygi duydugunda ve bir ekip olarak profesyonel bir sekilde
catismalariin iistesinden geldiginde yardimci olabilmektedir. Aksi takdirde, farklilik
yanlig yonetildiginde, bir toplumda ve isyerinde yiiksek diizeyde stres, iletisimsizlik

ve bilinmeyen korkulara yol acabilmektedir (Mujtaba, 2019).

Afganistan’daki farkli kiiltiirel gruplar ve alt kiiltiirler arasinda bir¢ok benzerlik
bulunmasina ragmen, yoneticiler ve arastirmacilar farkliligi ve bunun baskalartyla
iliskilerini nasil etkiledigini yeniden degerlendirmeye tesvik etmistir (Mujtaba, 2013).
Siyasi ve ideolojik farklilik, giivensizlik, siddet ve etik olmayan davraniglarin bir
karisimi, Afganistan gibi bir iilkede kolayca yozlasmis bir is kiiltiiriine yol
acabilmektedir (Goodhand, 2002). Bu nedenle, Afganistan ve diger birkag iilke, is
yapmak i¢in en yozlagmis iilkeler olarak kabul edildikleri i¢in Uluslararas1 Seffaflik

Orgiitii tarafindan genellikle en alt siralarda yer almaktadur.
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Afganistan’da ¢ogu kiiglik ve orta dlgekli isletme, "tercih edilen bir isveren" olmay1
hedeflemedigi siirece farklilik yonetimini uygulamamaktadir. Farklilik yonetimi,
isgilicii rekabeti, i¢ i ihtiyaglar1 ve rekabet gibi dis faktorlerden etkilenmektedir.
Kicuk ve orta 6lcekli isletmelerin yoneticileri, isgiiciine bagl olduklar1 igin farklilik

yonetimini uygulamaya baslamalidir (Mujtaba, 2019).

Biiyiik kuruluslarda yaygm olan KOBI’lerin karsi karsiya oldugu birgok zorluk
bulunmaktadir. Ornegin, esit istihdam olanaklari saglamak ve ayrmmcilik karsiti

politikalar1 uygulamak yasal bir zorunluluktur (Rahman, 2019).

Farklilik yonetimi ve isyeri ayrimeciligina karst koruma konulari, isyerindeki kisisel
farkliliklara, iletisime ve motivasyona karsit hosgoriisiizliigli koriikklemeye devam
etmektedir. Insan Kaynaklar1 yoneticileri, isyerindeki degisiklikleri yansitmak igin
organizasyon kiiltiiriiniin gecisini kolaylastirabilmektedir. Isyeri farklihgini tesvik
eden kuruluslarin, bu tiir planlar yapmayanlara kars1 rekabet avantajina sahip olacagi

tahmin edilmektedir (Mujtaba, 2019).

Ayrica, Windapo ve digerlerinin (2020) arastirmasi, KOBI’ler arasindaki cesitliligi
tanimanin ve ele almanin dnemini vurgulamaktadir. Bu ¢alisma, KOBI’lerin genellikle
benzer hedeflere sahip oldugu ve ayni biiyiikliikte zorluklarla karsilastig1 yanls bir
varsayima dayandigin1  belirtmektedir. Bu durum, Afganistan’daki bireysel
KOBI’lerin benzersiz dzelliklerini ve gereksinimlerini hesaba katan &zellestirilmis

farklilik yonetimi yaklagimlarina olan ihtiyaci vurgulamaktadir.

Ayrica, Nori’nin (2020) Afganistan’daki sinir 6tesi su yonetimi {izerine ¢aligmasi, su
kaynaklarina dayali sektdrlerde faaliyet gdsteren KOBI’ler igin 6nemli olan bélgesel
isbirligi ile ilgili zorluklar1 ve firsatlar1 aydinlatmaktadir. Bu tiir yonetimin KOBI’ler
tizerindeki etkilerini anlamak, ¢esitli ¢evresel ve diizenleyici faktorleri dikkate alan

siirdiirtilebilir yonetim stratejileri gelistirmek acisindan 6nemlidir.

Sonug olarak, bu referanslardan elde edilen i¢goriilerin kullanilmasi, Afganistan’daki
KOBI’lerde farklilik yonetimine dair kapsamli bir anlayis saglayabilir ve iilkenin
karmasik sosyo-ekonomik yapist i¢inde kapsayicilifi, siirdiiriilebilirligi  ve
Ozellestirilmis yOnetim uygulamalarim1 tesvik etmek i¢in degerli stratejiler

sunabilmektedir
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3.11. Afganistan ve Kulttru

"Afgan" terimi, Afganistan’da dogmus veya Afgan soyundan gelen ve iilkenin
anayasasinda tanimlandigi {izere resmi vatandasi olan her bireyi temsil etmektedir

(Mujtaba, 2019).

Afganistan, zengin ve ¢esitli kiiltiirel mirasiyla taninan bir iilkedir. Bu miras, farkl dil,
din ve etnik gruplarin bir arada varligini siirdiirmesinden kaynaklanmaktadir

(Alptekin, N., 2020).

Afganistan, farkli ge¢mislere sahip insanlarin yasadigi bir iilkedir ve bazi etnik gruplar
arasinda Pustunlar, bulunmaktadir. Pustunlar ve Tacikler, Afganlarin en biiyiik

gruplarini olusturur (Mujtaba, 2013).

Afganistan’da 20’den fazla farkli dil konusulmaktadir ve bunlarin baginda Afganlarin

en az %60’1nin konustugu Farsca ve en az %38’inin diizenli olarak konustugu Pestuca

yer almaktadir (Mujtaba, 2013).

Afganistan’da konusulan diller arasinda baslicalar1 Pestuca, Dari (Fars¢a), Ozbekge,
Turkmence ve Belugga’dir. Bu diller, farkli bolgelerde ve etnik gruplar arasinda
kullanilmaktadir. Ornegin, Pestuca genellikle giineydeki Pestunlarin konustugu bir

dildir, Dari ise {ilke genelinde yaygin olarak kullanilan bir dildir (Alptekin, N., 2020).
Bununla birlikte, hemen hemen tiim Afganlar ya Farsca ya da Pestuca konugmaktadir.

Tarihsel olarak, Afganistan’da yaklasik 2,5 milyon Kuchi (gogebe) bulunmaktadir ve
mevsim degistikce iilkenin farkli bolgelerine yiizlerce kilometre seyahat etmektedirler
(Mujtaba, 2019). Gocebeler, bilgiyi bir yerden bir yere getirme ve aktarma konusunda
onemli bir role sahiptir; ancak, modern teknolojinin ortaya ¢ikmasiyla birlikte, bilgi

aktarma rolleri azalmistir (Mujtaba, 2013).

Afganistan’da niifusun yaklasik %99°u tarafindan uygulanan Islam baskin dindir ve
diger %1°lik azinlik dinler arasinda Hindular, Hiristiyanlar, Yahudiler ve Budistler

bulunmaktadir (Mujtaba, 2013).

Afganistan’da Pestunlar, Tacikler, Ozbekler, Tiirkmenler, Beluglar ve diger etnik
gruplar bulunmaktadir. Her bir grup, kendine 6zgii kiiltiirel mirasa sahiptir ve bu
miraslar, lilkenin genel kiiltiirel zenginligini olusturmaktadir. Etnik gruplar arasi
etkilesim, sanat, miizik, giyim ve yemek kiiltiirii gibi alanlarda goriilmektedir (Cakur,

H., 2023).
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Kiiltiirel boyutlar acisindan, Afganistan’in genel kiiltiirli bireysellik konusunda diisiik,
giic mesafesi konusunda yiiksek, erkeklik konusunda ytiksek, belirsizlikten kaginma

konusunda yiiksek ve kisa vadeli yonelim konusunda diisiik olma egilimindedir

(Mujtaba, 2007).

Afganlar genellikle grup odaklidir ve liderler, toplumdaki statii ve unvanlarini
onemserler (Mujtaba, 2013). Afganistan, erkek egemen bir toplumdur ve erkeklerin
aile gecimini saglamak i¢in iddiali olmalar1 beklenmektedir (Mujtaba, 2013).
Afganlarin ¢ogu, belirsizlikten kaginma egilimindedir, ancak kiiresel girisimciligin
artmastyla ve hesaplanmis risklerin daha sik alinmasiyla bu 6zellik degisebilmektedir.
Afganlar, inanglari, degerleri, onurlari, aile iliskileri ve sadakatleri konusunda uzun

vadeli diisiinme egilimindedirler (Cavico ve Mujtaba, 2011).

Afganistan, etnik kokenlere ragmen, kolektif bir kiiltiire sahiptir ve farkli etnik
gruplardan insanlar1 grup diisiincesine sartlandirma egilimindedir (Mujtaba, 2013).
Farklilik bilinci, etnik olarak farkli olan Afganlarin kiiltiirel farkliliklar baglaminda
uyumlu bir sekilde ¢alismalarina ve bdylece sinerjik sonuglar elde etmelerine yardimci
olabilmektedir (Mujtaba, 2019). Ancak, farklilik bilincinin eksikligi ve farkliliga saygi
eksikligi, olumsuz sinerjiye yol agabilmektedir (Mujtaba, 2019). Farklilik bilincinin
eksikligi ve ¢esitlilige saygi eksikligi olumsuz sinerjiye yol acabilirken, farklilik
yonetimi becerilerine sahip heterojen ekiplerin, karmasik islerde ve kararlarda daha

iiretken olma egiliminde oldugu goriilmiistiir (Mujtaba, 2007).

Afganistan’da ¢esitlilik nedeniyle ortaya ¢ikan ¢atismalarin ¢ogu, genellikle yanlis
bilgi ve kalip yargilardan kaynaklanmaktadir (Mujtaba, 2019). Ornegin, Dari dili
konusanlar Afganistan’daki Pestuca konusanlar hakkinda yanlis bilgiye sahip olabilir
ve bunun tersi de zamanla bu diisiinceler diger gruplar hakkinda 6n yargilara ve
kliselere doniisebilmektedir. Afganistan’da iy1 yonetilmeyen farklilik, farkli goriislere
sahip insan gruplar arasinda yanlis iletisim, zorbalik, catisma ve gilivensizlige yol

acabilmektedir (Mujtaba, 2013).

3.12. Farkhilik Yonetimini Uygulama Nedenleri

Kiiresellesme gibi mevcut bir gii¢, pazarlar ve iilkeler arasindaki engelleri kaldirarak

serbest riin ve hizmetlerin, fikirlerin ve becerilerin serbest dolagimina yol agmistir
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(D. Anderson & Ackermann Anderson, 2002). Birgok kurulus, yeni pazar kurallarinin

baskisini ve yeni rakiplerin varhigini hissetmistir (Aretz & Hansen, 2002).

Piyasalar arasinda neredeyse hicbir engel bulunmadigindan, kuruluslar yeni tiiketici

tiirleri, zevkler ve farkli insan kaynaklari ile ¢alismak zorundadir (Cox & Blake, 1991).

Farkliligin Onemi, sirketlerin hem sektorlerinde hem de pazarlarinda hazirlikli
olmamalarindan kaynaklanmaktadir. Cox, "Is diinyasinmn kiiresellesmesi, farklilik

yetkinligini bir¢ok kurulus i¢in hayati hale getiren bir trend" olarak tanimlamigtir
(Kdllen, 2019).

Farkliligin 6nemini kabul etmenin bir diger 6nemli nedeni de artan gogtiir (Sepehri &
Wagner, 2002). Gelismis iilkelerin ekonomik kosullar1 zamanla degismekte ve bunun
sonucunda is giicii piyasalarindaki talepler de farklilasmaktadir. Ozellikle dogum
oranlarinin diigmesi, yasli niifusun artmasi gibi faktorler, emek piyasasinda bir
dengesizlige neden olmaktadir. Boyle durumlarda iilkeler, emek giicli ihtiyacinm
karsilamak i¢in gogmen is¢i ithal etmeye baglamaktadir (Noon & Ogbonna (2020). Bu
durum, ekonomik biiyiime ve istthdam agisindan 6nemli bir role sahip olmakla birlikte,
ayn1 zamanda go¢men is¢ilerin sosyal, kiiltiirel ve siyasi entegrasyonu gibi zorluklari
da beraberinde getirebilmektedir (Vedder, 2009). Diinyanin gelismekte olan
bolgelerinde gorebildigimiz bir diger karsit tablo ise bu bdlgelerin yiiksek dogum
oranlari, artan geng¢ sayist ve ge¢mis yillara gore daha iyi tibbi kosullara sahip
olmasidir (Beechler & Woodward, 2009). Bu egilim, is bulmak i¢in go¢ etmeye
baslayan cok biiylik bir geng is arayan grubunu sekillendirmektedir (Aretz, 2006). Bu
nedenle, diinyanin gelismis ve gelismekte olan bolgelerindeki bu iki egilimi
Ozetleyecek olursak, yeni egilimi elde edecegiz: Diinyanin gelismis kismindan ¢ekim
ve gelismekte olan iilkelerden gelen baski. Bu, isgliciiniin tiim diinyada giderek daha

cesitli hale gelmesinin nedenidir (Ashikali & Groeneveld, 2015).

Saglik hizmetlerindeki yeni gelismeler, aktif kalan yaslilarin sayisini artirdi ve bu da
calisanlarin yasinin artmasina neden oldu. Bu egilim, ¢alisma ortaminin farkli yastaki
is¢ilere nasil uyarlandigimi ve kidemli profilleri de igerecek sekilde kag siirecin
degistirildigini agiklamaktadir (Won vd., 2020).

Son yillarda bazi1 erkek meslekleri kadinlar tarafindan da icra edilmeye

baslandigindan, kadinlarin rolii 6nemli 6l¢lide artmistir. Bu siireg, organizasyonlar

60



igindeki kural ve siireglerin degistirilmesiyle sonu¢lanmaktadir (Reinberg & Hummel,
2003).

Her gecen giin artan rekabet nedeniyle sirketler, ucuz isgiicli maliyetlerini kesfetmek,
gerekli hammaddeleri elde etmek ve isgiiclindeki cesitliligi artirmak ve bilgi
birikiminden yararlanmak i¢in maliyetlerini diisiirmeye ve iiretimlerini ti¢iincii diinya

tilkelerine tasimaya ¢alismaktadir (Porcena vd., 2020).

Sirketlerin kiiresel dlgekte rekabet etme cabalariyla birlikte, isgiicii de daha mobil hale
gelmistir. Ancak bu durum, farkli ¢alisma kosullari, maaslar, sosyal haklar ve terfi
beklentileri nedeniyle hem yerel hem de yabanci ¢alisanlar arasinda ¢atigsmalara, hayal
kirikliklarina ve is motivasyonunun azalmasina neden olmaktadir. Bu zorluklarin
iistesinden gelmek i¢in sirketler, kiiltiirleraras1 uyumu tesvik etmek, calisanlar arasinda
acik iletisim ve is birligi saglamak ve ige alim ve terfi siireglerinde adil olmak gibi

politikalar uygulamalidir (Krell, 2008).

Kale farkliligi ve politik farklilik, farklhiliklarin artmasinin  diger nedenleri
olabilmektedir. Bu nedenle, son zamanlarda isgiicii daha ¢esitli olmustur (Kalev vd.,
2006).

Avrupa genelinde sadece on iki tlilkeyi ele aldigimizda, isyerinde ¢esitliligin 6nemi
konusunda bir farkindalik yaratilmistir. 5500°den fazla sirket ve kamu kurumu, 15
milyondan fazla kisiyi istihdam ederek, farklilig1 bir avantaj olarak gérmektedir. Bu
kuruluslar, farklilik stratejilerini benimseyerek ve uygulayarak, isyerinde tiim
calisanlar i¢in esit firsatlar sunmay1 hedeflemektedir. Bu yaklasimin bir¢ok faydasi
vardir ve igyerinde herkesin fikirleri, becerileri ve perspektifleri birlestirilerek daha

verimli ve yenilikgi bir calisma ortami yaratilabilmektedir (Lauer, 2010).

Farkliliga yatirim yapan firmalar gelecekte ekonomik faydalar yaratmak isterler. Bu
tiir ekonomik faydalar ii¢ grupta siiflandirilir: uzun vadeli deger faktorleri, kisa ve

orta vadeli firsatlardir (Galarraga, 2014).

Orta vadeli firsatlar, yatinnm getirisi faydalar1 olarak da bilinir. Uzun vadeli deger
faktorleri, sirketlerin rekabet gliciinii ve ana paydaslar ve miisteriler nezdinde
benzersiz itibarin1 gosteren ve garanti eden maddi ve maddi olmayan varliklara atifta

bulunmustur (Kéllen, 2019).
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3.13. Organizasyon Performansim Etkileyen Faktorler

Farklilik sadece ahlaki veya sosyal bir konu degildir; organizasyonun performansini
ve sonuglarint dogrudan etkiler. Farklilig1 kullanmak isteyen herhangi bir sirket i¢in,
farklilig1 yonetmenin, insanlarin farkliliklarini tanimak ve bu farkliliklar1 degerli

gormek anlamina geldigi konusunda net olmalidir (Durst, vd., 2022).

Ornegin, Knippenberg’e (2004) gére, insanlar calisma grubu farkliligmni gérevleri igin
degerli olarak kabul ettiklerinde, onlarin farkliliklarina ve farkli Uyeliklerine daha fazla
olumlu tepki veriyorlar. Ozellikle, bireyler gorev igin cesitliliin degerine
inandiklarinda olumlu yaklasim sergiliyorlar. Cesitlilikte gruplar kimlikle pozitif
iliskideyse farkliliklara saygi duyuyorlar ancak gruplar kimlikle negatif iliskideyse
benzerligin daha faydali olduguna inaniyorlardir (Schein, 2010).

Lount ve Phillips (2007), tarafindan 6nerilen duygusal farklilik modeli sunu soyler:
farkliligin degerine giiclii bir sekilde inanan bireyler, farkli digerleriyle etkilesimi
tahmin ederken olumsuz duygusal tepkiler hissetmeyi beklemezler. Ayrica, daha
olumlu farklilik inancina sahip bireyler, farkli ¢alisma ortamlarinda siklikla meydana
gelen olumsuz etki ve anlasmazliklara uyum saglamaya daha istekli olurlar. Aym
zamanda, farkli gruplarda c¢alisirken, bireyin deneyimine bagli olarak farklilik
inanglar1 degisebilmektedir. Ozellikle farkli gruplarda gegmisteki olumlu is birligi,
bireylerin daha az olumsuz duygusal tepkilere yol acacak olumlu farklilik inanglari

gelistirmesine olanak saglayabilmektedir (Lount and Phillips, 2007).

Lount and Phillips’in deneysel c¢alismasindan elde edilen bir baska ilging sonu¢ da
sudur: grup tiyeleri, sosyal olarak farkli olan bireylerden bilgi ve goriis farkliliklar
beklemektedir. Bu tlr grup Uyeleri, sosyal olarak benzer olanlardan ziyade sosyal
olarak farkli bireylerden benzersiz bakis acilar1 diisiinmeye daha yatkin gériinmektedir

(Lount and Phillips, 2007).

Grup Uyelerinin bir gorevin nasil gergeklestirilecegi konusunda farkli goriisleri
oldugunda, farkli gruplar, farkliliklar1 olmayanlardan (homojen gruplar) daha iyi
performans gosterebilir. Farkli gruplardan bireylerin, benzersiz bakis agilarini dikkate
almalar1 ve anlasma ve anlagmazlik takimyildizin1 anlamak ic¢in daha fazla gorevle

mesgul olmalar1 daha olasidir (Lauer, 2010).
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Farkliligin orgiitsel davranis lizerindeki etkisi gii¢lii ve karmasiktir. Farkliligin Orgut
tizerindeki etkisini belirlemek icin Orgut kiltiriini incelemek 6nemlidir. Orglit
kiiltiirii, orgiit iiyelerinin davranislarini, paylasilan degerlerini ve ge¢mislerini igerir.
Bireyler ortak bir sosyo kiiltiirel miras1 paylasirlar. Bu miras kiltiir, 1k, cinsiyet, yas
ve engellilik gibi faktorleri igerir. Azinlik gruplarini siklikla temsil eden bireyler,

Onyargi, ayrimcilik ve kalip yargilardan mustariptir (Cox Jr, 2001).

3.14. Farkhhigin Organizasyon Uzerindeki Etkileri

Milliken ve Martins’e gore, farkliligin organizasyon {izerindeki dort tiir etkisi vardir.
1. Duyussal;

2. Bilissel,

3. Semgesel;

4. Iletisimsel.

Duygusal etkiler, memnuniyet, 6zdeslesme ve katilim, ayrimcilik ve sosyal
entegrasyon algisi, rol ¢atigmasi ve rol belirsizligi ile ilgilidir (Milliken & Martins,
1996). Farkli bir organizasyonda tiim galisanlar, olumsuz duygular tasiyabilecek farkli
cinsiyet veya etnik kokene sahip insanlarla ¢alismaktadir. Bu etki “hemofili” olgusuyla
aciklanabilmektedir. Insanlarin kendilerine benzer hissettikleri ve onlarla arkadas
olma ve iliski kurma olasiliklarinin daha yiiksek oldugu kisilere ilgi duymalari ve
kendilerini rahat hissetmeleri anlamina gelmektedir. Bdyle bir sosyal fenomen,
heterojen gruplarda sosyal entegrasyon ve 6zdeslesme siirecini homojen gruplara gore
daha zor hale getirir. Bununla birlikte, heterojen grup Uyeleri arasindaki bu tiir
rahatsizliklar zamanla azalma egilimindedir. Milliken ve Martins, heterojen ¢aliganlar
arasinda daha etkili bir is birliginin saglanmasinin, tiim grup siireclerinin yansitma ve
tartisma konusu haline getirilmesiyle miimkiin oldugunu savunmaktadir (Won vd.,

2020).

Ikinci tiir, grup iiyelerinin tiim bilgileri bir araya getirme, isleme ve ardindan ortak
sonuclara varma yetenegi olarak da agiklanabilen biligsel etkilerdir. Bu tiir farklilik
etkisi, heterojen gruplarda iyi ¢alisir, ¢iinkii bu gruplarin bilissel farkliligi, yaraticilifa

yol agabilecek bir¢ok farkli olasiligi icermektedir. Bu nedenle, heterojen gruplar,

63



organizasyon baglaminin daha gergek¢i bir resmini olusturabilirlerdir (Phillips, K.W.
ve Loyd, D.L. 2006).

Uclincli grup farklilik etkileri, sembolik etkileri icerir. Heterojen personel genellikle
organizasyon i¢indeki azinlik gruplari i¢in bir sembolii temsil eder ve azinlik grubunun
tiyelerini herkes igin esit firsatlar olduguna ikna etmektedir. Dolayisiyla orgiitlerin
mesruiyeti artacaktir (Milliken & Martins, 1996). Ayrica, bu tiir heterojenlik, dis
gruplar1 ve miisterileri bu tiir organizasyonlardan iiriin ve hizmet satin alma konusunda
da etkileyebilmektir (Phillips, K.W. ve Loyd, D.L. 2006). Iletisim etkileri, Milliken ve
Martin tarafindan tanimlanan farklilik etkilerinin son degil fakat en az olmayan
kategorisini temsil eder. Heterojen grup icindeki iletisim dogasi, homojen grupta
oldugundan daha az siklikta ve daha resmi olma egilimindedir. Ancak diger yandan,
grubun disindan insanlarla iletisim daha sik olabilir ve grubun kararlarini uygulamak

icin temel olusturmaya yardime1 olabilmektedir (Milliken & Martins, 1996).

Daha oOnce de belirtildigi gibi, farkli isgiicline sahip bir kurulus, farkli pazar yerlerini
anlayabilir ve daha iyi hizmet verebilmektedir. Bu nedenle, farkli isgiiciinii ise almak
her zaman zordur, ancak daha biiyiik zorluk bu tiir isgliciinii elde tutmaktir. Benim
diisiinceme gore, farkl isgiiciiniin basarili bir sekilde yaratilmasi, gelistirilmesi ve elde
tutulmasinin anahtari, isgiicliniin ¢calisanlarin sirketlerine bagl hissetme seklini bulma

yetenegidir.

Sirket yoneticilerinin ve ¢alisanlarmin kiiltiirel farkliligi ve bunun faydalarini ve
dezavantajlarin1 ne Olclide kabul ettikleri, bir organizasyonun kiiltiirel farklilig

yonetme stratejisini belirlemektedir

Adler (1997), kiiltiirel ¢esitliligi yonetmek i¢in {i¢ strateji/yaklasim onermistir:
e Kiiltiirel farkhhiklar: goz ardi etmek

¢ Kiiltiirel farkhliklar: en aza indirmek

e Kiiltiirel farkhihklar: yonetmek

Ik strateji agisindan (kiiltiirel farkliliklar1 gdz ardi etmek) bu tiir kuruluslarin
yoneticileri, kiiltiirel farkliliklar: algilamakta zorlanir ve cogu zaman bu farkliliklar
gbz ard1 ederler. Isletmelerini yonetirken, kendi yol ve stratejilerine odaklanirlar ve

baska bir bakis acgismma ya da kiiltiirel perspektife yer vermezler. Bu nedenle,

64



igyerlerindeki kiiltiirel farklilik konusunda kayitsiz kalirlar ve bu konunun

organizasyon iizerindeki potansiyel etkisini goz ardi etmektedirler.

Ikinci stratejide yoneticiler, farklilig1 yalnizca bir sorun kaynagi olarak kabul ederler.
Bu tiir organizasyonlarin yoneticileri, organize etmek ve yonetmek icin “bizim
yolumuzun en iyi yol” olduguna inanirlar. Bu tiir bir stratejide yoneticiler, sadece
farklilig1 azaltarak farkliliklarin sorunlarini azaltmaya caligmaktadirlar. Dolayisiyla
farkliliktan ne tiir avantajlar elde edebileceklerini diisiinmezler. Bu tiir organizasyonlar
ya kiiltiirel olarak homojen ¢alisanlari ise almaya ya da tiim ¢alisanlar1 baskin kiiltiiriin

davranis kaliplarina gore sosyallestirmeye ¢alismaktadirlar.

Son stratejide yoOneticiler, avantajlar1 ve dezavantajlar1 ile kiiltiirel farkliliklarin
etkisini tantyan kuruluslar1 gostermektedir. Bu tiir organizasyonlarin yoneticileri
“bizim yolumuz ve onlarin davranis ve yonetim bi¢imleri farklidir, ancak higbiri
digerinden {Ustlin degildir”. Bu nedenle, bizim yolumuzun ve onlarin yolunun yeni
yaratict kombinasyonu, yonetmek ve organize etmek i¢in en iyi yaklasim
olabilmektedir. Yoneticiler, farkliligin potansiyel avantajlari1 goz ardi etmezler;

dahasi, potansiyel dezavantajlarini en aza indirmeye ¢alismaktadirlar (Won vd., 2020).

3.15. Farkhilik Yonetiminin Avantajlar

Farkliligi yonetmek rekabet avantaji yaratabilmektedir (Durst, vd., 2022). Bu
farkliligin potansiyel faydalar1 arasinda daha iyi karar verme, daha yiiksek yaraticilik
ve yenilikgilik, yabanci ve yerli etnik azinlik topluluklarina pazarlamada daha fazla

basar1 ve ekonomik firsatlarin daha iyi dagitilmasi yer almaktadir (Cox, 1991; Cox ve
Blake, 1991).

Bir arastirmaya goére (Watson, vd., 1993), homojen gruplara gore kiiltiirel olarak farkli
gruplar hem etkilesim siirecinde hem de is performansinda daha etkilidir; bu faydalar,
farklh bir grup bir siire birlikte olduktan sonra ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, Kanada
Konferans Kurulu (The Conference Board of Canada) tarafindan yapilan bir
arastirmaya gore, Kanada’daki Petro Canada, Warner Lambert, Bank of Montreal ve
Movement des Caisses Desjardins gibi bir dizi biiylik sirketler, farklilikte rekabet
avantajini kabul etmistir (Durst vd., 2022).

Arastirmalar, daha fazla farkliligin daha yuksek memnuniyetsizlik ve ciro

yaratabilecegini gostermektedir (Ko6llen, 2019). Bununla birlikte, olusumlardaki
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farklilig1 korumak, yaraticilik i¢in ve isgiiclindeki demografik degisiklikler ve firsat
esitligi, istihdam esitligi/olumlu eylem ve insan haklar1 mevzuati agisindan temsili ve

giice erisimi gelistirmek i¢in 6nemli olabilmektedir (Durst, vd., 2022).

Farkl1 isgiiciine sahip kuruluslar, miisterilerin ihtiyaclarini daha iyi anlayabildikleri
icin Ostln hizmetler saglayabilmektedir (Wentling, Palma-Rivas, 2000). Kadnlari,
azinliklari, engellileri vb. ise almak, kuruluslarin bu nis pazarlardan (Mueller, 1998)
ve cesitlendirilmis pazar boliimlerinden (Fleury, 1999) yararlanmalarina yardime1
olacaktir. Toplumun tiim kesimlerinin bir biitiin olarak toplumun gelismesinde ve
refahinda pay1 oldugundan, cesitli bir isgiiciiniin yaratilmasi ve yonetilmesi sosyal ve

ahlaki bir zorunluluk olarak gérilmelidir (Mueller, vd., 1998).

Ekonomiler imalattan hizmet ekonomilerine gecerken, farklilik konulari 6nem
kazanacaktir ¢iinkii hizmet ekonomisinde insanlar arasindaki etkin etkilesimler ve
iletisim 15 basarisi icin esastir (Wentling, Palma-Rivas, 2000). Kiiresellesme arttikca,

farklilik orgiitlerin uluslararasi arenaya girmesine yardime1 olacaktir (Cascio, 1998).

farklilik; yaraticiligi ve yeniligi artirma (Adler, 1997; Jackson vd., 1992) ve rekabet,
(1992; Jackson ve digerleri, 1992; Jackson ve digerleri.) hizli yanit ve uyum saglamay1

(Adler 1997; Jackson ve digerleri, 1992) miimkiin kilmaktadir.

3.16. Farkhlik Yonetiminin Dezavantajlari

Isyerindeki farklilik, isverenlerin ve yoneticilerin farklilig1 anlama, saygi gosterme ve
calisanlar arasinda olumlu isyeri iliskileri kurma konusunda daha fazla caba
gostermeleri gerektigini gdstermektedir (Kollen, 2019). Ornegin, isverenler, farkl
kiiltiirlerden gelen ¢alisanlarin ihtiyaglarini ve beklentilerini anlamak ve buna gore is
yerlerini diizenlemek igin politikalar olusturabilmektedir. Bu politikalar, farkliliklara
saygl gosterme, ayrimciligl onleme ve calisanlarin ihtiyaglarini karsilamak i¢in uygun
kaynaklar1 saglama konusunda net olmalidir. Bununla birlikte, isverenlerin, farkl
kiiltiirlerden gelen calisanlar1 ise alirken daha dikkatli olmalar1 gerekebilmektedir
(Ashikali & Groeneveld, 2015). Bu, is yerindeki kiiltiirel farkliliklar1 anlama ve bu
farkliliklara uyum saglama becerilerine sahip olan kisileri segerek yapilabilmektedir.
Ayrica, isverenler, farklilik konusunda egitim vererek, igyerindeki tiim ¢alisanlarin
kiiltirler arasinda saygi ve anlayisin 6nemini anlamalarini saglayabilmektedir (\WWon

vd., 2020). Sonug¢ olarak, isyerindeki farklilik avantajlarina ek olarak, bazi
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dezavantajlar1 da vardir. Ancak isverenler, farkliligi anlama ve uyumlu bir ¢alisma
ortami yaratma konusunda c¢aba gostererek bu dezavantajlar1  minimize

edebilmektedir.

Egitim, farklilig1 tesvik etmek i¢in gerekli bir aractir ve bu nedenle kurumlarda yaygin
bir sekilde kullanilmaktadir (Vinkenburg vd., 2021). Bu egitimler, tiim personel
seviyelerine verilerek, calisanlarin bagkalarinin  kisiliklerini, fikirlerini veya
diisiincelerini nasil kabul edeceklerini Ogrenmelerini saglamaktadir. Ayrica,
catigmalarla ve Onyargilarla profesyonel ve medeni bir sekilde nasil basa ¢ikilacagina
dair becerileri de gelistirmektedir. Ancak, bu egitimlerin maliyetleri, organizasyonlar
i¢in bir dezavantaj olabilir ve bu nedenle ydneticiler, biitge planlamasi1 yaparken bu

maliyetleri g6z 6ntinde bulundurmalidir (Won vd., 2020).

Isyerinde farkliligin degir bir dezavantaji ise, ¢atigmalarin artmasidir (Vinkenburg vd.,
2021). Catismalar, iki veya daha fazla kisi veya grup belirli bir durum {izerinde ayni
fikirde olmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Farklilik ile ilgili olarak, ¢atismalar biiyiik
olgiide cehaletten kaynaklanmaktadir. Onyarg: duygulari veya asagilayici yorumlar
kabul eksikligine neden olur. “Bu, etnosantrizm, kliselestirme ve kiiltiir ¢atigmalari

gibi olumsuz dinamikler iiretebilir” (White, 1999).

En yaygin ¢atisma, kisinin kendini tistiin hissetmesinden kaynaklanmaktadir. YOnetim
bu tlir ¢atigmalar1 gérmezden gelirse, sirketin performansi zarar gorebilmektedir
(White, 1999). Catismalar yonetilebilir ve kontrol edilebilirse yaraticilik ve
performans arttirilabilmektedir. Isverenler dnce bir ¢6ziim veya bulus yaratarak kabul
gormek i¢in daha ¢ok calisacaklardir. Bu, yoneticilerin rakip hedefleri uzlastirdigi,
temsili bir sekilde terfi ettigi, azinlik grubu {iyesinin arkasinda durdugu ve kaynaklar
bol oldugunda ve kiiltiirel farkliliklar diisiik veya iyi anlasildiginda hareket ettigi
durumlarda olabilmektedir (White, 1999). Catismalar, insan nerede olursa olsun her

zaman ortaya ¢ikar, ancak kurulusun yararina uygun sekilde yonetilmelidir.

Organizasyondaki farkliligin, isletmenin farkli miisteri ve is ortaklariyla daha iyi
iletisim kurmasina ve onlarin ihtiyaglarini daha iyi anlamasina yardimei olabilecegi de
sOylenebilmektedir (Mannix, vd., 2005). Bu da isletmenin iiriin ve hizmetlerinin daha
iyi bir sekilde sunulmasina ve miisteri memnuniyetinin artirilmasina yol
acabilmektedir. Ayrica, farkli beceri ve yeteneklere sahip insanlarin bir arada

caligmasi, isletmenin daha yaratici ve yenilik¢i ¢oziimler liretmesine de yardimci
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olmaktadir. Boylece, isletme, rakiplerinden farklilasarak piyasada daha rekabetgi bir
konuma sahip olabilmektedir (Dick, 2003).

Sonug olarak, farklilik, isletmenin sadece karliligina degil, ayn1 zamanda uzun vadede

basarisina da olumlu katkilar saglayabilmektir
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4. ARASTIRMA SONUCU

4.1. Afganistan’daki Kiiciik ve Orta Olcekli isletmelerde Farklihk

Yonetimi ile lgili Bir Arastirma

Afganistan, zengin kilturel mirasa sahip olmakla birlikte, uzun yillardir savas ve
catigmalarla miicadele eden bir iilkedir. Bu siirecte, Afganistan’da faaliyet gdsteren
kiigiik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI’ler), farkl kiiltiirler, diller, gériisler ve etnik
kokenlerden gelen insanlarla karsi karsiya kalmaktadir. Bu nedenle, Afganistan’daki
KOBI’ler, farkliliklar1 yonetme konusunda zorluklarla karsi karstyadir. Kiiltiirel
engeller, dil farkliliklari, cinsiyet esitsizligi gibi faktorler, farklilik yonetiminde 6nemli
bir rol oynamaktadir. Bu baglamda, bu arastirmada Afganistan’daki KOBI’lerde

farklilik yonetimi uygulamalarini ortaya koymak amag¢lanmaktadir.

4.1.1. Arastirmanin Problemi

Wondrak ve Segert (2015) tarafindan yapilan aragtirmaya gore, farklilik yonetimini
destekleyen organizasyon yoneticileri, kuruluslarinin rekabet avantajini artirabildigi
goOrilmektedir. Ayrica etkili isyeri farklililk yonetimi uygulamalarinin, kurumsal
performans1 6nemli bir oranda verimlilik ve is kalitesi agisindan artirabildigi ifade
edilmektedir. Bununla birlikte, arastirmalar, sirketlerin ¢ogunun farklilik yonetimi
stratejileri kullanarak rekabetgi is avantaji elde ettigini gostermektedir (Sabharwal,
2014; Wondrak & Segert, 2015). Genel problem, yoneticilerin rekabet avantaji ve
strddralebilir buyimeyi desteklemek icin sistemli farklilik yonetim uygulamalari
gerceklestirmemeleridir. Spesifik sorun ise, Afganistan’daki kiicik ve orta Olcekli
isletmelerde yoneticilerinin rekabet avantaji ve siirdiiriilebilir biiyltimeyi desteklemek

icin farklilik yonetimi programlart uygulamamasidir.

Ulke icinde, farklilik y&netimi konusunun yeni dogdugu ve bu alanda bir model
saglamak icin herhangi bir ¢caligma yapilmadig: ifade edilmektedir. Bu ¢alisma, bu
alandaki bilginin artirilmasi ve uygun stratejilerin gelistirilmesi amaciyla yapilan ilk

calisma olacaktir.
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Sonug olarak, Afganistan’daki KOBI’lerinde farklilik yonetimine yeterince dnem
verilmemektedir. Ulkedeki etnik, dil ve kiiltiirel farkliliklar, isletmelerin basarisini
etkileyebilir ve g¢esitli zorluklar yaratabilir. Bu nedenle, isletmelerin bu farkliliklari
yonetme ve farklilik konusunda farkindalik yaratma yeteneklerinin gelistirilmesi

gerekmektedir.

4.1.2. Arastirmanin Amaci

Afganistan’daki kiigiik ve orta dlgekli isletmeler Ulke agisindan oldukga 6nemlidir.
Afganistan’in ekonomik ilerlemesi ve biyiimesinin en 6nemli faktori, KOBI’lerin
ulke nufusunun buyik bir bélimind kapsamasi, istihdam etmesi ve nitelikli isgiici

yetistirmesi ve biiyiik sirketler i¢in uzman iscilerin KOBI’ler tarafindan saglanmasidur.

Bu ¢alismanin amaci, Afganistan’daki farklilik yonetimi uygulamalarini incelemektir.
Diger bir ifadeyle ¢alismada, Afganistan’daki kii¢iikk ve orta Slgekli isletmelerde
farklilik yonetimi uygulamalarinin neler oldugunu ve o6zellikle farklilik yonetimi
bakimindan eksik olunan veya yeterince farkinda olunmayan uygulamalar1 belirlemek
amaglanmaktadir. Arasgtirma kapsaminda Afganistan’daki KOBI’lerin yonetici ve
calisanlarindan farklilik yonetimi uygulamalari hakkinda birincil veriler elde
edilecektir. Katilimcilar, Afganistan’in bati bolgesinde resmi bir farklilik yonetimi
stratejik eylem plam ve ticari hizmet operasyonlar1 olan KOBI’lerin yonetici ve
calisanlarindan olusacaktir. Potansiyel sosyal degisim, liderlerin ve yoneticilerin,
icerme, agiklik ve farklilik gibi bir organizasyon kiiltiirlinii gelistirmelerine yardimci
olup isyerindeki etnik azinliklar i¢in kariyer gelisimi ve istihdam firsatlarimi tesvik
edebilir ve boylece yerel topluluklarin ekonomik ve sosyal biiylimesini

destekleyecektir.

4.1.3. Arastirmanim Onemi
e Is Uygulamalarina Katki

Isletmelerin liderleri ve yoneticileri, isyeri farklilig1 hakkinda yeni bilgiler edinerek bu
calismanin bulgularindan faydalanacaktir. Isletme liderlerinin farkl bir isyeri ortamina
ulagmak i¢in farklilik yonetimini nasil gelistirdiklerinin daha iyi anlasilmasi, rekabet
avantajin1  ve surdiriilebilirligi destekleyecektir (Labucay, 2015). Pazardaki
demografik degisiklikler ve kiiresellesmenin artmasi géz Oniine alindiginda, etkin

farklilik yonetimi ve gelistirilmesi, organizasyonun uzun vadeli hayatta kalmasi ve
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biiyiimesi ile ilgilidir (Michielsens, Bingham, & Clarke, 2013). Isletme yoneticiler, bu
caligmadan edindikleri bilgileri isyerinde farklilik yonetimi programlarini destekleyen
metotlar gelistirmek veya uygulamak icin kullanabilecek ve boylece kurumsal rekabet
giiclinii artirabilecektir. Liderler bu bilgileri, degisen ve farkliliklarin yaygin oldugu
bir demografik ortamda, farklilik y6netimiyle ilgili kararlarinda kullanabilecektir.
Ayrica igyeri ¢esitliligi zorluklariin yonetilmesinde, kuruluglarin ilgili hedeflerini ve
calisanlarin gelisimini desteklemede, calismada iiretilen bulgulardan yararlanilmasi

mumkandr.
e Sosyal Degisime Etkileri

Farklilik yOnetimi programlarini anlamak i¢in organizasyon liderleri, sosyal
durumlarina veya etnik kokenlerine bakilmaksizin calisan farkliliklarina ve
deneyimlerine saygi duyulan bir igyeri ortami gelistirmek icgin pratik beceriler
edinebilirler. Orgiitsel cesitliligin artirilmas1 ekonomik refah ve toplum gelisimine
neden olabilir (Mazur, 2017). Nkomo ve Hoobler (2014), baskin olmayan 1rk¢i
gruplarin isgiliciine dahil edilmesi ve dahil edilmesine yonelik iyilestirme stratejilerinin
sosyoekonomik verimliligi artirdigini belirtmistir. Bu nedenle, calismanin sosyal
sonuglari, ¢alisanlar, isletmeler ve topluluklar arasindaki sosyal agiklik, karsilikli sayg1
ve giiven kiiltiirtine olas1 katkiy1 icerecektir. Ayrica, calismadaki bilgiler, isgiicii
icindeki etnik azinliklar gibi tarihsel marjinal bireylerin sosyoekonomik biiylimeyi
destekleme, Kkariyer ilerlemelerini ve firsatlarin1 artirmalari ig¢in organizasyon

liderlerine yardimci olacaktir.

4.1.4. Arastirma Yontemi

Betimsel bir saha arastirmasini kapsayan bu galisma, nicel bir arastirmadir. Bu
dogrultuda, Afganistan’in Herat ilindeki KOBI niteligindeki isletmelerin ¢alisan ve
yoneticileriyle yiiz yiize anket gerceklestirilmistir. Arastirma kapsaminda 200 kisiye

anket uygulanarak birincil veriler toplanmig ve elde edilen veriler analiz edilmistir.

4.1.5. Veri Toplama Teknigi ve Araci

Aragtirmada, ulagilabilen ve goniilli olan isletme c¢alisan ve yoneticileriyle anket
uygulamasi gerceklestirilmistir. Anket uygulama surecinde; katilimcilara sorular
okunup cevaplar isaretlenmis veya istemeleri halinde anketi kendilerinin okuyup

doldurmalar1 saglanmustir.
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Calismada Larkey (1996) tarafindan gelistirilen ve ¢ok sayida aragtirmada kullanilan
isyeri farklilik dlgeginden ceviri yoluyla yararlanilmistir. Olgek, yanit seceneklerinin
besli katilma diizeyleri seklinde olan (1. Kesinlikle katilmiyorum, 2. Katilmiyorum, 3.
Kararsizim, 4. Katiliyorum, 5. Kesinlikle katiliyorum) farklihk —yOnetimi
uygulamalarina iligkin (farkliliklara yonelik tutum ve siiregler, terfi ve kariyer
yonetimi, dislama, bireysel dahil hissetme, kurumsal kapsayicilik, ise alma ve firsat

esitligi, paylasim ve kabul, dislama) maddelerden olugmaktadir.

4.1.6. Arastirmanin Kisitlari

Sosyal bilimlerde gerceklestirilen birgok arastirmada oldugu gibi, bu aragtirmada
belirli kisitlar vardir. Oncelikle arastirma verilerinin toplandig1 bolge (Afganistan’in
Herat ili) dolayisiyla sonuglarin genellestirilememesi kisit olarak belirtilmelidir.
Ayrica, arastirmada izlenen yontem dolayisiyla da baslica kisitlar ifade edilebilir. Bu
bakimdan betimsel anket ¢alismasi niteligindeki arastirmada neden sonug iligkilerinin
gosterilememesi, katilimcilarin samimi cevaplar verdiginin varsayilmasindan kaynakli
mutlak bilgi iiretilememesi gibi kisitlar1 vardir. Kisaca arastirmanin 6ncelikli kisiti,
ulasilan bulgularin Afganistan’in bati bolgesinde ticari faaliyet gosteren kiiguk ve orta
Olgekli isletmelerindeki yonetici ve ¢alisanlarin bakis agisin1 yansitmasidir. Ancak
calismanin cografi sinirinin Afganistan’in bat1 bolgesi ile sinirlandirilmasi, ¢aligmanin
gerceklestirilebilirligini saglamistir. Neticede genellikle isletme biliminde aragtirma
yapilmayan belirlenen 6rneklemde, bolgedeki ticari hayatin 6nemli bir sorunu olarak

farklilik yonetimi hakkindaki algilamalarin ortaya konulmasi miimkiin olmustur.

4.1.7. Varsayimlar

Arastirmada; Ol¢im aracinin arastirma degiskenlerini dogru olarak 6lgmede yeterli
oldugu, anket katilimcilarinin samimi veya diiriist yanitlar verdigi, katilimcilarin
okunan veya sdylenen anket maddelerini anlayabilme becerisinin oldugu gibi baslica

varsayimlar vardir.

4.2. Verilerin Analizi

Calismanin bu boliimiinde farklilik yonetimi uygulamalarina iliskin isletmelerde
gerceklestirilen anketlerle elde edilen birincil veriler analiz edilmistir. Veriler,

biiyiikliik, endiistri, konum ve ge¢mis deneyim gibi belirli kriterlere dayali olarak
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Afganistan’in Herat ilinde faaliyet gosteren sirketlerden toplanmis olup, farklilik

yonetimi ile ilgili yaklagimlari test eden sonuglara bu bélimde yer verilmistir.

4.2.1. Olcme Araclarimin Giivenilirligi ve Gegerliligi

Arastirma kapsaminda Oncelikle kullanilan o6l¢egin normallik ve giivenilirlik
analizleri, daha sonra da 6l¢eklerin gegerlilik analizleri yapilmistir. Cizelge 4-1’de
goriildiigii iizere 34 adetten olusan Glgegin standardize edilmis Cronbah Alfa degeri
0,924 olarak bulunmustur. Buna gore olgegin giivenirlilik diizeyinin miikemmel

oldugu sOylenebilmektedir (George ve Mallery, 2016).

Cizelge 4.1. Givenilirlik Analizi

Cronbach’s Alpha Standardize Edilmis Cronbach’s Alpha N
,922 ,924 34

Likert tipi Olgeklerin kullanildigi c¢alismalarda verilerin normal dagilima uyup
uymadigi belirlenirken genellikle ¢arpiklik (Skewness) ve basiklik (Kurtosis) degerleri
incelenmektedir (Saruhan ve Ozdemirci, 2016). Bu kapsamda tanimlayici istatistikler
Cizelge 4-2’de incelendiginde Olgekte yer alan biitiin ifadelerin garpiklik ve basiklik
degerlerinin (-1,5 ) ile (+1,5) arasinda oldugu goriilmektedir. Buna gore dlgekte yer
alan ifadelerin normallik degerlerinin kabul edilebilir aralikta oldugu sdylenebilir

(George ve Mallery, 2016).

Cizelge 4.2. Olgek ifadelerinin Tanimlayici Istatistikleri

S.
N Ort. sapma Carpikhk Basikhik
; Std. ; Std.
Bt pata B Hata

Bu firma, fikirlerin, goriislerin ve
inanglarin 6zgiir ve agik ifadesi i¢in bir 199 3,23 1,204 -,234 172 -,802 ,343
ortam saglar.

Olumsuz sonuglardan korkmadan kars1
goriisii dile getirebilirim.

Farkli gegmislere sahip ¢alisanlar,
firmamiz iginde iyi bir etkilesim i¢indedir.
Taciz veya ayrimcilikla ilgili bir endigem
olsaydi, bu endisemi nereye ve nasil 200 3,27 1,206 -,273 172 -,866 ,342
bildirecegimi biliyorum.

Firmanin politikalar1 ve prosediirleri

200 3,42 1,301 -,418 172 -,937 ,342

200 3,37 1,100 -,444 172 -,555 ,342

o 200 3,47 1,151 -,475 172 -,568 ,342
ayrimcilig1 caydirmaktadir.
Is yerinde konustugumda, fikirlerime 200 332 1340  -415 172 -1074 342
deger verilir.
Sirketim, is ve ozel hayatim arasinda 200 3,36 1,089 -319 172 646 342
denge kurmami sagliyor.
Sirketimde terfi kararlar1 adildir. 200 3,19 1,146 -,187 172 -,920 342
Is performansim adil bir sekilde 200 3.45 1172 -320 172 1,023 342

degerlendirilir.
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Cizelge 4.2. Olgek ifadelerinin Tanmimlayici Istatistikleri (Devami)

Bu firmadaki tiim ¢aliganlar igin bir
kariyer gelistirme yolu vardir.
Sirketimdeki benzer rollere kiyasla
maasimin adil oldugunu diisiiniiyorum.
Farkli gegmislere sahip ¢aliganlarin daha
yiiksek pozisyonlara bagvurmalari tegvik
edilir.

Sirket i¢cinde dahil edildigimi ve saygi
duyuldugumu hissediyorum.
Meslektaglarimla gegmisim ve kiiltiirel
deneyimlerim hakkinda rahatca
konusabilirim.

Amirim farklilik konularini uygun sekilde
ele alir.

Bu firmada 1rksal, etnik ve cinsiyete
dayali sakalara miisamaha gosterilmez.
Firmanin farklilik ve kapsayicilik
degerlerine yonelik giiglii liderlik destegi
géruyorum.

Firmamz farklilik yonetimi ve dahil etme
konusunda kararlidir.

Burada her kiiltiirden ve gegmisten insana
saygl duyulur ve deger verilir.

Firma iginde, farkliliklarindan bagimsiz
olarak herkes esit istihdam firsatlarina
erisebilir.

Yonetim, engelli ¢aliganlarin ihtiyaglarini
karsilama taahhiidiinii gosterir.

Firma, bilingsiz dnyarginin anlasiimasini
ve hafifletilmesini destekleyen egitim
programlari saglayarak iyi bir is ¢ikardu.
bir is adayi, firmaya ilk ziyaretinde
insanlar arasindaki kiiltiirel farklilig
gorecektir.

Bu firmadaki ¢aliganlar cinsiyetlerine
bakilmaksizin diger ¢alisanlarla
bilgi/uzmanliklarini paylasirlar.
Meslektaglarimin gergekte kim oldugumu
anladigini hissediyorum.

Bu firmada kadinlarin ve azinliklarin artik
terfi alma ve 6ne gecme olasiliklart daha
yiksek.

Bu firmada, eski aginin bir pargasi
olmadigmiz siirece burada ilerlemeniz zor.
Bu firmada Insanlar bazen azinlik veya
kadin olduklar i¢in diger basvuranlardan
daha az niteliklere sahip olmalarina
ragmen ise alinirlar.

Bu firmanin ayrimeilik olaylarina yanit
olarak uygun 6nlemleri alacagina
inantyorum.

Amirim cesitlilige baglhiligini ve destegini
gosterir.

Bu firma, c¢esitliligi ve katilimi tesvik eden
egitim programlari saglayarak iyi bir ig
cikardi.

Kurumumda, gercek benligim olarak
basarili olabilirim.

Sik sik sirketimde bagkalariyla ortak
yonlerim olmadigindan endigelenirim.

Bu firmada ayni cinsiyetten ya da irktan
calisanlar kendi gruplarinin
disindakilerden ¢ok birbirleriyle vakit
gecirmektedir.
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Giivenilirlik ve normal dagilima uygunluk analizlerinden sonra, bu asamada yapisal
gegerliligi incelemek tizere agiklayici faktor analizi gergeklestirilmistir. Faktor
analizlerinde, Varimax dondiirme teknigi kullanilmigtir. Buna goére faktor yiki 0,45
degerinin altinda olan ve birden fazla faktorde birbirine yakin faktor agirliklar: olan
(12, 15, 17, 19, 22 ve 31) numarali maddeler analizden ¢ikarilmistir. Cizelge 4-3’de
goriilecegi iizere dlgegin Kaiser-Meyer Olkin Orneklem Uygunlugu test sonucu 0,874,
Bartlett degeri anlamli olarak bulundugundan, faktor analizi i¢in kullanilan verilerin

yeterli sayida ve faktor analizine uygun oldugu sdylenebilir.

Cizelge 4.3. Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Olgiisii

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Olgiisii 874
Yaklasik Ki Kare 2124,467

Bartlett’s Kuresellik Testi Serbestlik Derecesi (sd) 378
Anlamlilik Diizeyi (sig.) ,000

Cizelge 4-4 incelendiginde degiskenlerin 7 faktor altinda toplandigi goriilmektedir.
Birinci faktor toplam varyansin %29,994’lini, ikinci faktor toplam varyansin
%7,575’ini, Ggunci faktér %5,674°Unu, dordincl faktor %5,208’ini, besinci faktor,
%4,516’sin1, altinc1  faktor %4,306’sim1 ve yedinci faktér ise %3,676’sim
aciklamaktadir. Toplam agiklanan varyans %60,948’dir. Aciklanan toplam varyans
%50’den biiyiik oldugu i¢in (Saruhan ve Ozdemirci, 2016) faktdr analizinin agiklama
diizeyinin yeterli oldugu ifade edilebilir.

Cizelge 4.4. Olgegin Toplam Agiklanan Varyans Cizelgesi

Faktor Ozdeger Aciklanan Varyans (%) Kiamulatif Varyans (%)
1 8,398 29,994 29,994
2 2,121 7,575 37,568
3 1,589 5,674 43,242
4 1,458 5,208 48,450
5 1,264 4,516 52,966
6 1,206 4,306 57,271
7 1,029 3,676 60,948

Cizelge 4-5’te goriilen faktor analiz sonuglarina gore faktorler; 1-Farkliliklara yonelik
tutum ve sirecler; 2- Terfi ve Kariyer YOnetimi; 3- Bireysel Dahil Hissetme; 4-
Kurumsal Kapsayicilik; 5- ise Alma ve firsat esitligi; 6- Paylasim ve kabul; 7- Dislama
olarak belirlenmistir. Bu yedi faktor, isyerlerinde veya topluluklarinda farkliligi,
esitligi ve katilmu tesvik etmek isteyen kuruluslar ve bireyler igin 6nemli odak

alanlarini temsil etmektedir.
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Farkliliga yonelik tutumlar ve surecler: Bu faktdr, bir bireyin veya kurulusun
farklilikla ilgilenme konusundaki farkindaligini ve istekliligini lcer. Farkli kiiltiirlere,
irklara, dinlere, cinsiyetlere ve diger kimliklere yonelik tutumlarin yani sira gesitliligi

tesvik etmek i¢in yiiriirliikte olan politika ve uygulamalari da igerir.

Terfi ve kariyer yonetimi: Bu faktor, farkli gegmislere sahip bireylerin kariyerlerinde
ilerlemeleri i¢in var olan firsatlara ve engelleri kapsar. Bu, mentorluk, liderlik egitimi,

terfiler ve tazminat gibi faktorleri icerir.

Bireysel dahil hissetme: Bu faktor, bireylerin organizasyonlari veya topluluklari iginde
kendilerini ne 6lgiide dahil ve degerli hissettiklerini 6l¢gmektedir. Saygi duyuldugunu
hissetmek, aidiyet duygusu sahip olmak, fikir ve diislincelerini dile getirebilmek gibi

durumlart igerir.

Kurumsal kapsayicilik: Bu faktor, kurumsal diizeyde veya topluluk ¢apinda katilimi
tesvik eden politikalara ve uygulamalara bakar. Bu, farkliliklar1 kapsama konusunda

liderlik ve kararlilig: icerir.

Ise alma ve firsat esitligi: Bu faktor, ise alma ve ise alma siirecinin adilligini ve
kapsayiciligini Olger. Cesitli aday havuzlarina erisim, se¢im siirecinde Onyargiy1

azaltmak ve firsatlara esit erisimi saglamak gibi anlamlarda olan ifadeleri igerir.

Paylasma ve kabul etme: Bu faktor, bireylerin farkl kiiltiirlere, kimliklere ve diistince
bigimlerine ne Ol¢lide agik olduklarini ve bunlar1 kabullendiklerini 6l¢mektedir.
Farkliliklara saygi duymak, kiiltiirel aligverisi tesvik etmek ve farkli seslerin

duyulmasi i¢in giivenli bir alan yaratmak gibi unsurlar1 igerir.

Dislama: Bu faktor, bir kurulus veya topluluk i¢indeki dislayici davranis veya
uygulamalarin varhigin1 dlger. Zorbalik, ayrimcilik ve dislayic1 davranislari ortaya
ciktiklarinda ele almama gibi unsurlari igerir. Bireyler ve isletmeler, bu yedi faktor
bakimindan farklilik yonetimi durumlarini 6l¢erek ve ele alarak daha gesitli, esitlik¢i

ve kapsayici ortamlar olusturmaya ¢alisabilir.
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Cizelge 4.5. Faktor Analizi

1-Farkhhiklara yonelik tutum ve siirecler

Bu firma, fikirlerin, goriislerin ve inanglarm 6zgiir ve agik ifadesi i¢in bir ortam
saglar.
Olumsuz sonuglardan korkmadan kars1 goriisii dile getirebilirim.

Farkli gegmislere sahip ¢alisanlar, firmamiz iginde iyi bir etkilesim i¢indedir.
Taciz veya ayrimcilikla ilgili bir endisem olsaydi, bu endisemi nereye ve nasil
bildirecegimi biliyorum.
Firmanin politikalar1 ve prosediirleri ayrimciligi caydirmaktadir.
Is yerinde konustugumda, fikirlerime deger verilir.
Sirketim, is ve 6zel hayatim arasinda denge kurmami sagliyor.
2- Terfi ve Kariyer Y0Onetimi
Sirketimde terfi kararlar1 adildir.
Is performansim adil bir sekilde degerlendirilir.
Bu firmadaki tiim ¢aliganlar icin bir kariyer gelistirme yolu vardir.
Sirketimdeki benzer rollere kiyasla maasimin adil oldugunu diistiniiyorum.

Farkli gecmislere sahip calisanlarin daha yiiksek pozisyonlara bagvurmalari tesvik
edilir.

3- Bireysel Dahil Hissetme
Sirket iginde dahil edildigimi ve saygi duyuldugumu hissediyorum.
Meslektaglarimla gecmisim ve kiiltiirel deneyimlerim hakkinda rahatca
konusabilirim.
Amirim farklilik konularini uygun sekilde ele alir.
Bu firmada irksal, etnik ve cinsiyete dayali sakalara miisamaha gosterilmez.

4- Kurumsal Kapsayicihk
Firmanin farklilik ve kapsayicilik degerlerine yonelik giiclii liderlik destegi
goriyorum.
Firmamiz farklilik yonetimi konusunda kararlidir.
Burada her kiiltiirden ve ge¢cmisten insana saygi duyulur ve deger verilir.

5- Ise Alma ve firsat esitligi
Firma i¢inde, farkliliklarindan bagimsiz olarak herkes esit istihdam firsatlarina
erisebilir.
Yonetim, engelli calisanlarin ihtiyaglarini karsilama taahhiidiinii gosterir.
Firma, bilingsiz Onyarginin anlagilmasini ve hafifletilmesini destekleyen egitim
programlari saglayarak iyi bir is ¢ikardi.
Bir is adaymnin firmaya ilk gelisinde tanisacagi/gorecegi kisiler arasinda kiiltiirel
farklilig1 gorecektir.

6- Paylasim ve kabul
Bu firmadaki calisanlar cinsiyetlerine bakilmaksizin diger c¢alisanlarla
bilgi/uzmanliklarini paylasirlar.
Meslektaglarimin gergekte kim oldugumu anladigini hissediyorum.
Bu firmada kadinlarin ve azinliklarin artik terfi alma ve 6ne gegme olasiliklar: daha
yuksek.
7- Dislama

Bu firmada, eski sosyal ¢evrenin bir parg¢asi olmadiginiz siirece burada ilerlemeniz
zor.
Bu firmada insanlar bazen azinlik veya kadin olduklari igin diger bagvuranlardan
daha az niteliklere sahip olmalarina ragmen ige alinirlar.
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0,639

0,701
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Olgegin gegerlik analizleri kapsaminda agimlayici faktdr analizinin yapilmasinin
ardindan belirlenen faktdr yapisina uygun olarak her bir faktor yapist i¢in normallik
ve giivenilirlik analizleri yapilmigtir. Faktor analizi sonrasinda belirlenen alt faktorlere
iliskin Crobach’s alfa degerlerine iliskin sonuglar gorilmektedir. Buna gore faktor
analizi sonrasinda belirlenen alt faktorlerin giivenirlik diizeylerinin iyi ve kabul

edilebilir diizeyde oldugu soylenebilmektedir.

Cizelge 4.6. Alt Faktorlerin Givenirlik Duzeyleri

Faktor ismi Cronbach’s Alpha Madde Sayisi
1-Farkliliklara yonelik tutum ve siirecler ,827 7
2- Terfi ve Kariyer Yonetimi ,806 5
3- Bireysel Dahil Hissetme ,709 4
4- Kurumsal Kapsayicilik , 7194 3
5- Ise Alma ve firsat esitligi ,687 4
6- Paylagim ve kabul ,648 3
7- Dislama 611 2

Cizelge 4-7’de faktorlerin tanimlayici istatistikleri goriilmektedir. Basiklik ve
carpiklik degerleri incelendiginde belirlenen faktorlerin normal dagilim gosterdigi
sOylenebilir. Arastirma degiskenlerinin ortalamalar incelendiginde, farklilik yonetimi
boyutlariyla ilgili algilama ortalamalarinin kararsizlik ile katilma diizeyi arasinda (en

kiigiik: 3,13, en biiytik: 3,58) oldugu goriilmektedir.

Cizelge 4.7. Faktorlerin Normal Dagilima Uygunlugu

Ortalama S.Sapma Carpikhik Basikhik
: Std. . : Std. : Std.
N Ist. Hata Ist. Ist. Hata Ist. Hata

F1_Farkliliklara
Yonelik Tutumve 200 335 006 084 - 035 017 - 048 034
Siregler
F2_Terfive Kariyer o) 337 00 086 - 010 047 - 091 034
Yonetimi
F3 Bireysel Dahil - o0, 358 00 085 - 049 017 - 033 034
Hissetme
F4_Kurumsal 200 353 007 102 - 066 017 - 061 0,34
Kapsayicilik
F5_lIse Alma ve 200 331 006 082 - 048 017 - 055 034
Firsat Esitligi
ifﬁ?ylaslmve 200 327 007 092 - 014 017 - 072 034
F7 Dislama 200 313 008 112 - 007 017 - 086 034

4.2.2. Arastirma Bulgular:

Bu boliimde, alan caligmasina katilan ¢alisanlarin sosyo-demografik bilgileri ve
Olceklerdeki ifadelere verdikleri cevaplardan olusan verilerden elde edilen bulgular yer

almaktadir.
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4.2.2.1. Demografik Degiskenlere iliskin Tamimlayic: Istatistikler

Arastirmaya katilan kisilerin Ozelliklerini ortaya koymak amaciyla katilimcilara
cinsiyet, yas, 6grenim diizeyi, calistigi sektér ve deneyim siiresine iligkin sorular
sorulmustur. Katilimcilarin cevaplarina iliskin frekans ve yiizde oranlarina iliskin

bilgiler cizelge 4-8’de toplu sekilde sunulmustur.

Cizelge 4.8. Katilimeilara Iliskin Demografik Bilgiler

Frekans Yizde Kimudlatif Yuzde

- Erkek 161 80,5 80,5
Cinsiyet

Kadin 39 19,5 100

Yas 20- 35 Yas 132 66,0 66,0

36- 65 Yas 68 34,0 100

. Lise 49 24,5 24,5

g%‘:;‘;‘nu Lisans 116 58,0 82,5

Yiksek Lisans-Doktora 35 17,5 100

Uretim & Endustri 74 37,0 37,0

Egitim 18 9,0 46,0

Sektor Lojistik 38 19,0 65,0

Ekonomi / Saglik 21 10,5 75,5

Hizmet / Is / 49 24,5 100

1-3 Y1l 32 16,0 16,0

Calisma 4-7 Y1l 80 40,0 56,0

Suresi 8-10 Y1l 53 26,5 82,5

11 Y1l ve tizeri 35 17,5 100,0

Katilimeilarin ¢ogunlugu erkek ve 20-35 yas araliginda. Egitim durumlari genellikle
lisans mezunu olup, Uretim & Endiistri sektdriinde ¢alismaktadir. Calisma siireleri ise
genellikle 4-7 yil arasinda. Bu bilgiler, katilimcilarin genel profili hakkinda énemli

ipuclart vermekte ve yapilan ¢alismanin demografik yapisini ortaya koymaktadir.

4.2.2.2. Farklihklara iliskin Hipotez Testleri

Katilimeilarin  farklilik  yonetimi algist diizeylerinde cinsiyete gore farkliligin
incelenmesinde bagimsiz orneklem t-testi yapilmistir. Bu kapsamda oncelikle
varyanslarin esitlikleri incelenmistir. Cizelge 4-9°de Levene’s testi istatistiklerinden
goriilecegi tlizere (Sig. > 0,05) cinsiyete gore tum faktorler esit varyanshidir. Ayrica
farklilik yonetiminin hi¢gbir boyutunun cinsiyete gore farklilasmadigi goriilmektedir.
Dolayisiyla arastirma kapsaminda incelenen “Hi: Cinsiyete gore farklilik yonetimi

algis1 farklilasmaktadir” hipotezi desteklenmemektedir.
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Cizelge 4.9. Farklilik Yonetimi Algisinda Cinsiyete Gore Farkliliklarinin Analizi

F1_Farklilikla

ra Yonelik
Tutum ve
Siiregler

F2_Terfi ve
Kariyer
Yonetimi

F3_Bireysel
Dahil
Hissetme

F4 Kurumsal
Kapsayiclik

F5 Ise Alma
ve Firsat
Esitligi

F6_Paylagim
ve Kabul

F7 Dislama

Bagimsiz Orneklem Testi

Varyans Esitligi
Levene’s Testi

Esit
Varyans
Varyans
Esit
Degil
Esit
Varyans
Varyans
Esit
Degil
Esit
Varyans
Varyans
Esit
Degil
Esit
Varyans
Varyans
Esit
Degil
Esit
Varyans
Varyans
Esit
Degil
Esit
Varyans
Varyans
Esit
Degil
Esit
Varyans
Varyans
Esit
Degil

F

0,19

0,44

0,01

0,07

0,87

0,45

0,26

Sig.

0,66

0,51

091 -

0,80

035 -

050 | -

0,61

1,00

1,04

0,84

0,88

0,06

0,06

111

1,08

0,90

0,95

0,81

0,84

0,82

0,83

Ortalamalarin Esitligi icin t-testi

sd

198,00

61,20

198,00

60,84

198,00

60,10

198,00

56,27

198,00

62,18

198,00

60,39

198,00

58,31

Sig. 2
kuyruk

0,32

0,30

0,40

0,38

0,95

0,95

0,27

0,28

0,37

0,35

0,42

0,40

0,41

0,41

Ort.
Farki

0,15

0,15

0,13

0,13

0,01

0,01

0,20

0,20

0,13

0,13

0,13

0,13

0,16

0,16

Std.

Hata

Farki

0,15

0,14

0,15

0,15

0,15

0,15

0,18

0,19

0,15

0,14

0,16

0,16

0,20

0,20

Cizelge 4-10°de cinsiyete gore farklilik degiskeni boyutlarinin ortalama degerleri

verilmistir. Buna gore, farklilik yonetiminin; farkliliklara yonelik tutum ve siiregler,

terfi ve kariyer yonetimi, bireysel dahil edilme, kurumsal kapsayicilik, ise alma ve

firsat  esitligi,

paylasim  ve kabul

farklilagmamaktadir.

ve
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Cizelge 4.10. Cinsiyete Gore Farklilik Yonetimi Faktorlerinin Ortalamalarina Iliskin

Analizler

Cinsiyet Std. Std. Hata

Grup N Ort. Sapma Ort.
F1 Farkliliklara Y6nelik Erkek 161,00 3,38 0,85 0,07
Tutum ve Stregler Kadmn 39,00 3,23 0,79 013

Erkek 161,00 3,39 0,87 0,07
F2_Terfi ve Kariyer Yonetimi

Kadm 39,00 3,26 0,82 0,13

Erkek 161,00 3,58 0,86 0,07
F3_Bireysel Dahil Hissetme

Kadm 39,00 3,59 0,81 0,13

Erkek 161,00 3,57 1,01 0,08
F4_Kurumsal Kapsayicilik

Kadm 39,00 3,37 1,05 0,17

_ Erkek 161,00 3,29 0,84 0,07

F5_Ise Alma ve Firsat Esitligi

Kadm 39,00 3,42 0,76 0,12

Erkek 161,00 3,24 0,93 0,07
F6_Paylagim ve Kabul

Kadin 39,00 3,38 0,88 0,14

Erkek 161,00 3,16 1,12 0,09
F7 Dislama

Kadm 39,00 3,00 1,11 0,18

Ayrica c¢alisanlarin yas gruplarina gore farklilik yonetimi alt faktorlerine iliskin
algilarinda farkliligin incelenmesi amaciyla iki grup olmasi dolayisiyla bagimsiz
orneklem t-testi yapilmustir. Cizelge 4-11’de Levene’s testi istatistiklerinden
goriilecegi Uzere bireysel dahil hissetme, kurumsal kapsayicilik ve ise alma ve firsat
esitligi faktorlerinde yas gruplar1 arasinda anlamli farkliliklar gozlemlenmistir. Diger

faktorlerde yas gruplart arasinda anlamli farkliliklar bulunmamaktadir.
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Cizelge 4.11. Yas Gruplarina Gore Farklilik Yonetimi Algisindaki Farkliliklarin

Analizi
Bagimsiz Orneklem Testi
Varyans Esitligi Levene’s Testi Ortalamalarin Esitligi icin t-testi
. Std.
F Sig. t sd kilgﬁjzk Foa;:ﬁ Hata
y Farki
F1_Farkliliklara Esit Varyans 114 , 736 1,009 198 314 13 13
Yonelik Tutum Varyans Eslt
ve Siirecler Doz 1019 139210 310 13 12
F2_Terfi ve Esit Varyan.s 2,092 ,150 1,371 198 172 ,18 13
Kariyer Yonetimi ~ yarans Esit 1325 123534 188 18 13
egi
F3_Bireysel Esit Varyan.s 6,155 ,014 2,939 198 ,004 ,36 12
Dahil Hissetme* gar}f“s Esit 2,749 113334 007 36 13
egi
F4_Kurumsal 551‘[ Vary];m.s ,991 321 2,275 198 ,024 ,34 15
Kapsayiclik* ngl‘ms sit 2213 125593 029 34 15
FS_ise Alma ve Esit Varyan.s 3,345 ,069 2,178 198 ,031 ,26 12
Fursat Esitligi*  Vanyans Bt 2081 119758 040 26 12
egi
F6_Paylasim ve 551‘[ Vary];m.s 2,274 ,133 -,662 198 ,509 -,09 14
Kabul R 5 637 122275 525 -09 14
Degil
Esit Varyans ,031 ,861 -,530 198 ,597 -,0889 1677
$ ry
F7 Dislama i
-0 gzgl‘ms Esit 531 136010 596  -0889 1674

Bu analiz, yas gruplarima gore farklilik yonetimi algisindaki bazi boyutlarin daha
belirgin oldugunu ve bu faktorlerin orgiitsel politikalar ve uygulamalar iizerinde nasil

etkili olabilecegini ortaya koymaktadir.

Cizelge 4-12’te yasa gore farklilik yOnetimi boyutlarinin ortalama degerleri
verilmistir. Buna gore, farklilik yonetiminin; farkliliklara yonelik tutum ve siiregler,
terfi ve kariyer yonetimi, paylasim ve kabul ve dislama boyutlar1 yas gruplarina gore
farklilasmamaktadir. Bununla birlikte bireysel dahil hissetme, kurumsal kapsayicilik,
ise alma ve firsat esitligi faktorlerinde 20-35 yas araligindaki bireylerin 36-65 yas
araligindaki bireylere gore daha yiiksek degerlendirmelere sahip oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglara gore “Hz: Yas gruplarina gore farklilik yonetimi algisi

farklilasmaktadir” hipotezi kismi olarak desteklenmistir.
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Cizelge 4.12. Yas Gruplarma Gére Farklilik Faktorlerinin Ortalamalarina iliskin

Analizler

Std. Std. Hata
Yas Grup N Ort. Sapma Ort.
F1_Farkliliklara Yonelik 20- 35 Yas 132 3,39 ,849 ,074
Tutum ve Siregler 36- 65 Yas 68 3,26 ,823 ,099
. . . 20- 35 Yas 132 3,426 ,826 ,072
F2_Terfi ve Kariyer Y&netimi 36- 65 Yas 68 3.250 919 111
. S 20- 35 Yas 132 3,706 , 765 ,066
F3_Bireysel Dahil Hissetme 36- 65 Yas 68 3.341 945 114
20- 35 Yas 132 3,646 977 ,085
F4 Kurumsal Kapsayicilik 36- 65 Yas 68 3.303 1,06 129
. ... | 20-35Yas 132 3,40 772 ,067
F5_Ise Alma ve Firsat Esitligi 36- 65 Yas 68 3,136 390 108
20- 35 Yas 132 3,237 ,882 ,076
F6_Paylagim ve Kabul 36-65Yas 68 3.328 093 120
F7 Dusl 20- 35 Yas 132 3,102 1,125 ,097
—iylama 36-65 Yas 68 3,191 1,119 135

Bireysel Dahil Hissetme, Kurumsal Kapsayicilik ve Ise Alma ve Firsat Esitligi
faktorlerinde 20-35 yas grubunun ortalama degerleri, 36-65 yas grubuna goére daha
yiiksek bulunmustur. Bu, geng yas grubunun bu konularda daha olumlu bir algiya sahip
oldugunu gostermektedir. Paylasim ve Kabul faktoriinde ise 36-65 yas grubunun
ortalama degeri daha yiiksektir, bu da yas¢a biiyilik ¢alisanlarin paylasim ve kabul
konularinda daha olumlu algiya sahip oldugunu gosterebilmektedir. Dislama
faktoriinde ise iki yas grubu arasinda anlamli bir fark bulunmamaktadir, her iki grup
da benzer ortalama degerlere sahiptir. Bu sonuglar, farkli yas gruplarinin farklilik
yonetimi  algilarindaki  benzerlik ve farkliliklar1 ortaya koymaktadir ve
organizasyonlarin bu farklar1 dikkate alarak politika ve uygulamalarini sekillendirmesi

gerektigini vurgulamaktadir.

Calisilan sektore gore farkliliklarin incelenmesi dogrultusunda dncelikle varyanslarin
homojenligi incelenmis ve buna gore varyanslarin genel olarak homojen oldugu

goriilmektedir. Tlgili analiz sonuglar gizelge 4-13’da goriilmektedir.

Cizelge 4.13. Calisilan Sektore Gore Farklilik Yonetimi Algist Varyanslarin
Homojenligi Analiz Sonuglari

Levene Istatistigi df1 df2 P
F1 Farkliliklara Yo6nelik Tutum ve Siirecler 2,130 4 195 0,079
F2_Terfi ve Kariyer Y&netimi 0,760 4 195 0,552
F3_Bireysel Dahil Hissetme 1,434 4 195 0,224
F4 Kurumsal Kapsayicilik 2,727 4 195 0,031
F5_1$e Alma ve Firsat Esitligi 0,354 4 195 0,841
F6_Paylasim ve Kabul 1,076 4 195 0,370
F7 Dislama 1,125 4 195 0,346
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Calisilan sektore gore farklilik yonetimi algisinda Kurumsal Kapsayicilik faktériinde
varyanslar esit degildir. Bu, sektorler arasinda bu alginin heterojen oldugunu gosterir
ve bu konuda sektorel farkliliklarin dikkate alinmasi gerektigini isaret eder. Diger
faktorlerde (F1, F2, F3, F5, F6, F7) varyanslar esittir, yani sektorler arasinda bu
faktorlerde benzer varyans dagilimlar1 goriilmektedir. Bu sonuglar, ¢alisilan sektore
gore bazi farklilik yonetimi algisi boyutlarinda anlamli varyans farkliliklar: oldugunu,
0zellikle Kurumsal Kapsayicilik konusunda sektorel farkliliklarin belirgin oldugunu

gostermektedir.

Gruplar arasi farkliliklar bakimindan tiim faktorlerin p degerlerinin 0,05 degerinden
bliyiik oldugu goriilmektedir. Buna gore soz konu faktorlerde ¢alisilan sektore gore
istatistiki olarak anlamli farkliligin olmadig1 anlasilmakta ve “Hs: Calisilan sektore

gore farklilik yonetimi algisinda farklilik vardir” hipotezi desteklenmemektedir.

Cizelge 4.14. Calisilan Sektére Gore Farklilik Yonetimi Algist Anova Analiz

Sonuglari
Kareler Ortalama =
Toplam Kare P
Gruplar
F1_Farkliliklara Y0nelik Arast 2 7’ < % 0,49
Tutum ve Siiregler Grup Ici 138,41 195,00 0,71
Toplam 140,85 = 199,00
Gruplar o041 400 010 014 097
Aras1

F2_Terfi ve Kariyer Y&netimi Grup Ici 14712 19500 0.75

Toplam 147,53 199,00

Gruplar 136 400 034 047 076
Arasi
Grup Ici 141,28 = 195,00 0,72

Toplam 142,64 199,00

Gruplar 395 400 0,99 095 044
Arasi
Grupici = 202,76 19500 1,04

Toplam 206,71 199,00

Gruplar 187 400 047 069 0,60
Aras1
Grupici =~ 132,62 19500 0,68

Toplam 13450 199,00

Gruplar 341 400 085 101 041
Aras1
Grupici = 16519 19500 0,85

Toplam 168,60 199,00

Gruplar 2,13 4,00 0,53 042 079
Aras1
Grupici =~ 24811 19500 1,27
Toplam = 250,24 199,00

F3_Bireysel Dahil Hissetme

F4 Kurumsal Kapsayicilik

F5 Ise Alma ve Firsat Esitligi

F6 Paylasim ve Kabul

F7 Dislama
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Calisilan sektore gore farklilik yonetimi boyutlarina iliskin ortalama ve standart sapma
istatistikleri cizelge 4-15° de gorulmektedir. Faktor ortalamalari birbirine ve

kararsizlik diizeyine yakindir.

Cizelge 4.15. Calisilan Sektore Gore Farklilik Yonetimi Faktorlerinin Betimleyici

[statistikleri

Sektor N Ort. Std. Sapma = Std. Hata
Uretim & Endustri 74 3,42 0,75 0,09
Egitim 18 3,10 1,02 0,24
5&‘;‘{&“}1&&;& Lojistik 38 3,40 0,91 0,15
ve Siirecler Ekonomi ./ Saghk 21 3,16 1,02 0,22
Hizmet / Is / 49 3,37 0,76 0,11
Total 200 3,35 0,84 0,06
Uretim & Endustri 74 3,35 0,83 0,10
Egitim 18 3,29 0,83 0,20
F2_Terfi ve Lojistik 38 3,39 0,97 0,16
Kariyer Yonetimi = Ekonomi / Saglik 21 3,30 0,86 0,19
Hizmet / s / 49 3,42 0,86 0,12
Total 200 3,37 0,86 0,06
Uretim & Enduistri 74 3,56 0,79 0,09
Egitim 18 3,36 1,07 0,25
F3_Bireysel Lojistik 38 3,64 0,76 0,12
Dahil Hissetme Ekonomi / Saglik 21 3,55 0,94 0,21
Hizmet / Is / 49 3,66 0,88 0,13
Total 200 3,58 0,85 0,06
Uretim & Endustri 74 3,59 1,05 0,12
Egitim 18 3,31 1,06 0,25
F4 Kurumsal Lojistik 38 3,68 0,79 0,13
Kapsayichk Ekonomi / Saglik 21 3,65 1,16 0,25
Hizmet / Is / 49 3,35 1,05 0,15
Total 200 3,53 1,02 0,07
Uretim & Enduistri 74 3,42 0,80 0,09
Egitim 18 3,17 0,76 0,18
F5 Ise Almave  Lojistik 38 3,24 0,77 0,12
Firsat Esitligi Ekonomi / Saglik 21 3,16 0,93 0,20
Hizmet / Is / 49 3,32 0,88 0,13
Total 200 3,31 0,82 0,06
Uretim & Enduistri 74 3,41 0,81 0,09
Egitim 18 3,24 1,01 0,24
F6_Paylasim ve Lojistik 38 3,29 0,95 0,15
Kabul Ekonomi / Saglik 21 3,14 1,03 0,22
Hizmet / Is / 49 3,10 0,97 0,14
Total 200 3,27 0,92 0,07
Uretim & Enduistri 74 3,16 1,09 0,13
Egitim 18 3,11 0,87 0,20
F7 Dislama Lojistik 38 3,29 1,22 0,20
- Ekonomi / Saglik 21 2,93 1,16 0,25
Hizmet / Is / 49 3,06 1,18 0,17
Total 200 3,13 1,12 0,08

F1: Farkliliklara Yonelik Tutum ve Siirecler ortalamalari sektdrler arasinda benzer

olup, Egitim sektorii en diisiik ortalamaya sahiptir.
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F2: Terfi ve Kariyer Yonetimi faktoriinde en yiiksek ortalama Hizmet / Is sektorii

tarafindan bildirilmistir.

F3: Bireysel Dahil Hissetme faktoriinde Hizmet / Is sektérii en yiiksek ortalamaya

sahipken, Egitim sektorii en diisiik ortalamaya sahiptir.

F4: Kurumsal Kapsayicilik faktoriinde Lojistik sektorii en yiiksek ortalamaya

sahipken, Egitim sektorii en diisiik ortalamaya sahiptir.

F5: Ise Alma ve Firsat Esitligi faktoriinde Uretim & Endiistri sektorii en yiiksek

ortalamaya sahipken, Ekonomi / Saglik sektorii en diisiik ortalamaya sahiptir.

F6: Paylasim ve Kabul faktoriinde Uretim & Endiistri sektorii en yiiksek ortalamaya

sahipken, Hizmet / Is sektorii en diisiik ortalamaya sahiptir.

F7: Dislama faktoriinde Lojistik sektorii en yiiksek ortalamaya sahipken, Ekonomi /
Saglik sektorii en diisiik ortalamaya sahiptir. Bu bulgular, farkli sektorlerde calisan
bireylerin farklilik yonetimi algilarinin belirli faktorlerde benzer olabilecegini, ancak

baz1 faktorlerde 6nemli farkliliklar gosterebilecegini ortaya koymaktadir.

Katilimcilarin egitim diizeylerine gore farklilik yonetimi boyutlarindaki algilarinda
istatistiki olarak anlamli farkliligin olup olmadiginin incelenmesi igin yapilan tek
yonlii varyans analizi sonuglari incelendiginde, Cizelge 4-16’da goriildiigii tizere
F4 Kurumsal Kapsayicilik disindaki tiim degiskenlere iliskin varyanslarin
homojenligi anlamhilik degerleri 0,05 degerinden biiytiktiir. Buna gére F4 Kurumsal
Kapsayicilik faktoriine iliskin gruplar arast varyans homojen degilken diger

faktorlerde gruplar arasi varyansin homojen oldugu ifade edilebilir.

Cizelge 4.16. Egitim Dizeyine Gore Farklilik Yonetimi Faktorlerinin Varyans
Homojenligi Analiz Sonuglart

Levene

Istatistigi dfl df2 P
lgillFiaizlihhklara Yonelik Tutum ve 898 2 197 409
F2_Terfi ve Kariyer Yonetimi ,637 2 197 ,530
F3_Bireysel Dahil Hissetme 1,603 2 197 ,204
F4 Kurumsal Kapsayicilik 3,550 2 197 ,031
F5 Ise Alma ve Firsat Esitligi 1,981 2 197 141
F6_Paylasim ve Kabul ,519 2 197 ,596
F7 Dislama ,402 2 197 ,669
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Genel olarak egitim diizeyine gore farklilik yonetimi faktdrlerinin varyanslarinin
cogunlukla homojen oldugunu, ancak Kurumsal Kapsayicilik faktériinde varyansin

farklilik gosterdigini ortaya koymaktadir.

Cizelge 4-17°de gorildiigi tizere F1_Farkliliklara Yonelik Tutum ve Siiregler ve
F3_Bireysel Dahil Hissetme faktorlerine iliskin anova analizinin p degerleri 0,05
degerinden kiiciiktiir. Buna gore sadece F3 Bireysel Dahil Hissetme ve
F1 Farkhliklara Yonelik Tutum ve Siiregler faktoriinde egitim durumuna gore
farklilik oldugu soylenilir. Diger faktorlere iliskin anova analizi p degerleri 0,05°ten
biiytlik oldugu icin s6z konusu faktorler i¢in egitim durumuna gore algilarin istatistiki

olarak anlamli bir sekilde farklilik géstermedigi soylenebilir.

Cizelge 4.17. Egitim Durumuna Gore Farklilik Yonetimi Faktorleri Anova Analiz

Sonuglari
Kareler sd Ortalama =
Toplam Kare P
. Gruplar Arast 4,205 2 2,103 3,031 051
fl}taij‘rvkehgﬁzr?efonehk Grup fci 136,643 197 694
¢ Toplam 140,848 199
. . Gruplar Arasi 1,308 2 ,654 ,881 | 416
\I(:sﬁ;?rqll valilyer Grup lci 146221 197 742
Toplam 147,529 199
. : Gruplar Arast 5,319 2 2,660 3,815  ,024
W is;gft'r;iyse' Dahil Grup ici 137320 197 697
Toplam 142,639 199
Gruplar Arast 2,358 2 1,179 1,137  ,323
F4 Kurumsal Kapsayichk =~ Grup Ici 204,351 197 1,037
Toplam 206,709 199
. Gruplar Arast ,303 2 ,152 223 | ,801
potse Alma ve Farsat Grup Ici 134193 197 681
SIHIE Toplam 134,496 199
Gruplar Arast 3,104 2 1,552 1,848 160
F6 Paylasim ve Kabul Grup I¢i 165,495 197 ,840
Toplam 168,599 199
Gruplar Arast ,123 2 ,062 ,048 = 953
F7 Diglama Grup Igi 250,116 197 1,270
Toplam 250,239 199

Cizelge 4-18’1 incelendiginde yiiksek lisans ve iistii diizeyde mezun olan bireylerin
lise diizeyinde mezun olan bireylere gore kendilerini isletmelere daha fazla dahil
hissetme yoniinde degerlendirmelere sahip oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla “Ha:
Egitim diizeyine gore farklilik yonetimi algisinda farklilik vardir” hipotezi kismi

olarak desteklenmistir.
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Cizelge 4.18. Egitim Durumuna Gore Farklilik Yo6netimi Faktorlerinin Betimleyici

[statistikleri
N Ort. Std. Std. Hata
Sapma
Lise 49 3,13 0,79 0,11
1_Farkliliklara Universite 116 3,37 0,87 0,08
Yonelik Tutum Yiksek Lisans /
ve Surecler Doktora 35 3,58 0,76 0.13
Toplam 200 3,35 0,84 0,06
Lise 49 3,26 0,84 0,12
F2_Terfi ve Universite 116 3,37 0,89 0,08
Kariyer Yuksek Lisans /
Y onetimi Doktora 35 3,51 0.79 0.13
Toplam 200 3,37 0,86 0,06
Lise 49 3,39 0,76 0,11
F3_Bireysel Universite 116 3,57 0,90 0,08
Dahil Hissetme Y uksek Lisans / 35 3,90 0,70 0,12
Doktora
Toplam 200 3,58 0,85 0,06
Lise 49 3,42 1,09 0,16
Universite 116 3,51 1,05 0,10
F4_Kurumsal Yiksek Lisans /
Kapsayicilik Doktora 35 3,75 0,79 0,13
Toplam 200 3,53 1,02 0,07
Irise 49 3,37 0,70 0,10
F5_ise Alma ve $E;(\gzlsltﬁsans / 116 3,28 0,86 0,08
Firsat Esitligi Doktora 35 3,33 0,87 0,15
Toplam 200 3,31 0,82 0,06
Lise 49 3,12 0,92 0,13
F6_Paylasim ve Universite 116 3,26 0,93 0,09
Kabul Yuksek Lisans / 35 3,50 0,85 0,14
Doktora
Toplam 200 3,27 0,92 0,07
Lise 49 3,16 1,11 0,16
Universite 116 3,13 1,14 0,11
F7 Diglama Yiksek Lisans / 35 3,09 1.10 0,19
Doktora
Toplam 200 3,13 1,12 0,08

Katilimeilarin deneyim siiresine gore farklilik yonetimi faktorlerine iliskin algilarinin
farklilasip farklilasmadigini incelemek amaciyla 6ncelikte ¢izelge 4-19” de goriildiigi
Uzere gruplar arasi varyansin homojenligi incelenmistir. Cizelgede tiim faktorlerin
Levene istatistigine iliskin p degerleri 0,05 degerinden biiyiiktiir. Buna gore
katilimcilarin deneyim siirelerine gore gruplar arasi varyansinin homojen oldugu

sOylenebilmektedir.

Bu, farkli deneyim siirelerine sahip ¢alisanlar arasinda farklilik yonetimi faktorlerinin
varyanslarinin anlaml bir sekilde farklilik gdstermedigini gostermektedir. Varyans

homojenligi varsayimi, ANOVA analizlerinde grup i¢i varyanslarin karsilastirilabilir
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olmasi agisindan Onemlidir. Bu sonuglar, ANOVA testlerinin giivenilir sonuglar

verecegi anlamina gelmektedir.

Cizelge 4.19. Deneyim Siirelerine Gore Farklilik Yonetimi Faktor Varyanslarinin
Homojenligi Analiz Sonuglari

Levene

Istatistigi drt df2 Sig.
F1_Farkliliklara Yonelik Tutum ve Siiregler 0,836 3 196 0,476
F2_Terfi ve Kariyer Y&netimi 0,632 3 196 0,595
F3_Bireysel Dahil Hissetme 1,752 3 196 0,158
F4 Kurumsal Kapsayiclik 0,265 3 196 0,850
F5_1se Alma ve Firsat Esitligi 0,687 3 196 0,561
F6_Paylasim ve Kabul 0,300 3 196 0,825
F7 Dislama 0,789 3 196 0,501

Cizelge 4-20°de goriilecegi tizere her bir faktore iliskin anova analizi p degerleri 0,05
degerinden biiyiik oldugundan s6z konusu faktorlerde katilimcilarin deneyim

stirelerine gore farklilik gortilmemektedir.

Cizelge 4.20. Deneyim Siirelerine Gore Farklilik Yonetimi Anova Analiz Sonuglari

Kareler sd Ortalama E
Toplam Kare P
F1 Farklilklara O UPIf 5,24 3,00 175 253 0,06
Yonelik Tuwm A1
ve Siirecler Grup I¢i 135,60 196,00 0,69
¢ Toplam 140,85 199,00
F2_Terfi ve i;:fl'ar 0,98 3,00 0,33 0,44 0,73
artyer Grup i 14655 196,00 0,75
Toplam 147,53 199,00
Gruplar
£3 Bireysel P 2,26 3,00 0,75 1,05 0,37
Dahil Hissetme | Grup Ici 140,38 196,00 0,72
Toplam 142,64 199,00
Gruplar
£4 Korumsal | Aren 1,32 3,00 0,44 0,42 0,74
Kapsayicilik Grup Ici 205,39 196,00 1,05
Toplam 206,71 199,00
Gruplar
F5 ise Almave = Arast 1,76 3,00 0,59 0,87 0,46
Firsat Esitligi Grup Ici 132,74 196,00 0,68
Toplam 134,50 199,00
Gruplar
F6 Paylasim ve | Arast 4,19 3,00 1,40 1,67 0,18
Kabul Grup Ici 164,41 196,00 0,84
Toplam 168,60 199,00
Gruplar 157 3,00 0,52 0,41 0,74
F7 Diglama Arasi :
- Grup I¢i 248,67 196,00 1,27
Toplam 250,24 199,00
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Cizelge 4-21’i incelendiginde ¢alisma yilina gére ortalamalarin birbirine yakin,
kararsizlik duzeyinde oldugu ve istatistiksel olarak anlamli farkliliklarin olmadigi
anlagilmaktadir. Buna gore “Ha: Deneyim siiresine farklilik yonetimi algisinda

farklilik vardir” hipotezi desteklenmemistir.

Cizelge 4.21. Deneyim Siiresine Gore Farklilik Yonetimi Faktorlerinin Betimleyici

Istatistikleri
N Ort. Sgécriﬁa Std. Hata
0-3 Yil 32 3,46 0,80 0,14
o 4-7 Y1l 80 3,44 0,85 0,10
%ﬁ;fﬁglﬁfgggonehk 810Vl 53 3,08 0,88 0,12
11 Y1l ve Uzeri 35 3,44 0,73 0,12
Toplam 200 3,35 0,84 0,06
0-3 Y1l 32 3,49 0,78 0,14
_ _ 4-7 Y1l 80 3,39 0,85 0,10
F2_Terfl ve Rl 810Vl 53 3,32 0,01 0,13
11 Y1l ve Uzeri 35 3,27 0,89 0,15
Toplam 200 3,37 0,86 0,06
0-3 Y1l 32 3,59 0,83 0,15
_ _ 4-7 Y1l 80 3,70 0,78 0,09
E?;igﬁgse' Dahil 810Yil 53 3,44 0,96 0,13
11 Y1l ve Uzeri 35 3,52 0,81 0,14
Toplam 200 3,58 0,85 0,06
0-3 Y1l 32 3,56 0,99 0,18
4-7 Y1l 80 3,59 1,01 0,11
F4 Kurumsal Kapsayiclik = 8-10 Yil 53 3,40 1,06 0,15
11 Y1l ve Uzeri 35 3,56 1,03 0,17
Toplam 200 3,53 1,02 0,07
0-3 Y1l 32 3,52 0,81 0,14
. 4-7 Y1l 80 3,28 0,83 0,09
EZEEgiAlma veFsat g 10y “ 53 3,25 0,88 0,12
11 Y1l ve Uzeri 35 3,29 0,73 0,12
Toplam 200 3,31 0,82 0,06
0-3 Yil 32 3,39 0,92 0,16
4-7 Y1l 80 3,33 0,89 0,10
F6_Paylasim ve Kabul 8-10 Y1l 53 3,03 0,96 0,13
11 Y1l ve Uzeri 35 3,39 0,92 0,15
Toplam 200 3,27 0,92 0,07
0-3 Y1l 32 3,31 1,24 0,22
4-7 Y1l 80 3,08 1,09 0,12
F7 Dislama 8-10 Yil 53 3,16 1,16 0,16
11 Y1l ve Uzeri 35 3,04 1,04 0,18
Toplam 200 3,13 1,12 0,08
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Ek olarak, Cizelge 4-21’de gosterildigi gibi, Farkliliklara Yonelik Tutum ve
Siireglerde Deneyim stiresi arttik¢a (0-3 yil ile 11 yil ve iizeri) tutumlar nispeten sabit
kalmistir. Ortalama puanlar genel olarak ayni seviyelerdedir, ancak 8-10 yilik bir

deneyime sahip bireyler i¢in biraz daha diisiik bir ortalama vardir.

Terfi ve kariyer yonetimde ise Benzer sekilde, terfi ve kariyer yonetimi faktoriinde de
deneyim siiresi arttik¢a bir diisiis egilimi gozlemlenmektedir. En yuksek ortalama puan
0-3 y1l deneyim grubunda, diger gruplarda ise puanlar biraz daha diistik. Bireysel Dahil
Hissetme faktOriinde ise deneyim siiresi arttik¢a bireylerin dahil hissetme diizeyi genel
olarak artiyor gibi goriinmektedir. En ylksek ortalama puanlar 4-7 yil ve 11 yil ve
Uzeri deneyim gruplarindadir. Kurumsal Kapsayicilikta Deneyim suresine gore
kurumsal kapsayicilik faktoriinde belirgin bir degisim gozlenmemektedir. Ortalama
puanlar genel olarak benzer seviyelerde seyretmektedir. ise alma ve firsat esitligi
deneyim siiresi arttikca ise alma ve firsat esitligi faktoriinde bir azalma egilimi
gorinmektedir. En yiiksek ortalama puan 0-3 yil deneyim grubunda, diger gruplarda
ise puanlar biraz daha diisiiktir. Deneyim siiresi arttik¢a paylasim ve kabul faktoriinde
bir diisiis egilimi gorunmektedir. En yiksek ortalama puan 0-3 yil deneyim grubunda,
diger gruplarda ise puanlar biraz daha diisiiktir. Son olarak dislama deneyim suresi
arttikga dislama faktoriinde de bir azalma egilimi gériinmektedir. En yiksek ortalama
puan 0-3 yi1l deneyim grubunda, diger gruplarda ise puanlar biraz daha diigiiktur. Bu
istatistikler genel olarak, deneyim siiresi arttik¢a bazi farklilik yonetimi faktorlerinde
belirgin degisimler olabilecegini gostermektedir. Ancak, bazi faktorlerde bu

degisimler daha netken bazilar1 ise daha az belirgin gérinmektedir.

4.3. Sonuglar ve Oneriler

Farklilik yonetimi, herhangi bir kurulusun insan kaynaklari yonetimi stratejisinin
onemli bir yonidir. Farkli etnik kdkenlerden, irklardan, cinsiyetlerden, yaslardan,
dinlerden ve kiiltiirel ge¢mislerden gelen bireyleri igeren farkli bir isgiiciinii yonetme
surecini ifade etmektedir. Afganistan’daki kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI’ler),
iilkenin kiilttirel ve dini normlari, siyasi istikrarsizlik ve altyapi eksikligi nedeniyle

farklilik yonetimi s6z konusu oldugunda benzersiz zorluklarla kars1 karsiyadir.

Calismada verilerin toplanmasi, analizi ve yorumlanmasi tezin Gglincu bolimainde yer

almistir. Anketler istatistik paketi (SPSS 20.0) kullanilarak analiz edilmistir. Analizler
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farklilik yonetimi ve boyutlariyla ilgili calisanlarin algisin1 ortaya koymaktadir.
Metinde verilen bilgilere gore, 6lgegin normallik ve gilivenilirlik analizleri yapilmis ve
Ol¢egin giivenilirlik diizeyinin milkemmel oldugu belirlenmistir. Ayrica, Likert tipi
Olcegin normal dagilima uygunlugu da degerlendirilmis ve normallik degerlerinin

kabul edilebilir diizeyde oldugu tespit edilmistir.

Arastirmada igyerinde farkliliga yonelik faktor analizi yapilmis ve belirlenen faktorler
sunlardir: farkliliklara yonelik tutum ve siiregler, terfi ve kariyer yonetimi, bireysel
dahil hissetme, kurumsal kapsayicilik, ise alma ve firsat esitligi, paylasim ve kabul,
dislama. Her bir faktor i¢in normallik ve giivenilirlik analizleri yapilmis ve alt

faktorlerin giivenirlik diizeyinin iyi oldugu belirlenmistir.

Ayrica, arastirmaya katilan calisanlarin sosyo-demografik bilgileri ve olceklerdeki
ifadelere verdikleri cevaplarla elde edilen bulgular da sunulmustur. Cinsiyet, yas,
ogrenim diizeyi, calistig1 sektor ve deneyim siiresi gibi faktorlere iliskin katilimei

bilgileri frekans ve ylizde oranlariyla sunulmustur.

Son olarak, hipotez testlerine gecilmistir. Cinsiyet ve yas gruplarma gore farklilik
yonetimi algisindaki degisimler incelenmistir. Cinsiyete gore yapilan bagimsiz
orneklem t-testi sonuglarina gore, higbir faktdrde cinsiyete bagl farkliliklar tespit
edilmemistir. Yas gruplarina gore yapilan tek yonlii varyans analizi sonuglarina gore
ise belirli faktorlerde yas gruplarina bagl istatistiksel olarak anlamli farkliliklar
oldugu bulunmustur. Ayrica, ¢alisilan sektore ve deneyime gore farklilik yonetimi
algisinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamistir. Son olarak egitim
diizeyine gore farkliliklara yonelik tutum ve sirecler ve bireysel dahil edilme
boyutlarinda lise ile yiiksek lisans egitim gruplar1 arasinda anlamli farkliliklar tespit

edilmisgtir.

Afganistan, son yillarda ekonomik, siyasi ve sosyal olarak zorlu bir donem gegirmistir.
Bu nedenle, kiiciik ve orta dlgekli isletmeler (KOBI’ler) tilke ekonomisi igin bilyiik bir
onem tasgimaktadir. KOBI’ler, istihdam yaratma, yerel ekonomileri canlandirma ve
gelistirme, yenilikgilik ve girisimcilik agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Ancak,
Afganistan’daki KOBI’lerin gogu, sinirli kaynaklara, yetersiz yonetim becerilerine,
kisith pazarlara erisime ve diger zorluklara maruz kalmaktadir. Bu nedenle, farklilik
yonetimi  Afganistan’daki KOBI’ler icin o6nemli bir konudur. Bu tezde,

Afganistan’daki KOBI’lerde farklilik yonetimi konusunda bazi éneriler sunulmustur.
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Cok Kkiiltiirlii calisanlarla calisirken farkindalik gelistirme, Afganistan, farkli etnik
gruplardan ve kiiltiirlerden olusan bir iilkedir. Bu nedenle, KOBI’lerin birgok farkli
kiiltirden calisanlar1 olabilmektedir. Bu durumda, KOBI’lerin farkliliklar1 kabul
etmeleri ve herkesin kiiltiiriine saygi duymalar1 gerekmektedir. Farkli kiiltiirlerden
insanlarla ¢caligmak, catigmalar1 ve yanlis anlamalar1 6nlemek i¢in dikkatli bir iletisim
ve farkindalik gerektirmektedir. KOBI’ler, Kkiiltiirler aras: farkindalik ve anlayis1 tesvik

eden egitimler diizenleyebilmektedir.

Calisanlarin farklibklarina saygi gosterme, KOBI’lerin calisanlarin farkliliklarina
saygl goOstermeleri Onemlidir. Calisanlar, farkli inanclardan, Kkdltlrlerden ve
cinsiyetlerden olabilmektedir. KOBI’lerin calisanlarin ihtiyaglarmi ve goriislerini
dinlemeleri, karar verme siirecine katilmalarina izin vermeleri ve onlarin
farkliliklarina saygi gostermeleri gerekmektedir. Bu, c¢alisanlarin motivasyonunu

artirabilir ve is yerinde pozitif bir atmosfer olusturabilmektedir.

Farkhlik yénetimi politikalari olusturma, KOBI’lerin farklilik yonetimi politikalari
olusturmalar1 gerekmektedir. Bu politikalar, ¢alisanlar arasindaki farkliliklar1 kabul
etmek, hosgorii ve saygiyr tesvik etmek icin tasarlanabilir. KOBI’ler, farklilik
yonetimi politikalarini acikga belirleyebilir, ¢calisanlarla paylasabilir ve uygulanmasin
saglayabilir. Bu politikalar, ayrimcilig1 6nlemek, esitligi tesvik etmek, farkliliklar

kabul etmek ve ¢aliganlarin ihtiyaglarini karsilamak i¢in tasarlanabilmektedir.

Egitim ve farkindahk programlar diizenleme, KOBI’ler, calisanlarmin kiiltiirel
farkliliklarini anlamalarina ve farkindaliklarini artirmalarina yardimer olacak egitim
ve farkindalik programlari diizenleyebilir. Bu programlar, farkli kiiltiirlerin ve dinlerin
anlagilmasin1 tesvik edebilir, kiiltiirler arasi iletisimi gelistirebilir ve calisanlarin
birbirleriyle daha iyi anlasmalarin1 saglayabilir. Ayrica, KOBI’lerin farkli kiiltiirlerin
tatil giinleri ve dini uygulamalar1 hakkinda bilgi sahibi olmalari, calisanlarin bu 6zel
giinlerde izin almalarina veya uygun bir sekilde kutlamalarina izin vermek igin

onemlidir.

Insan kaynaklarn politikalarim gozden gecirme, KOBI’lerin insan kaynaklari
politikalarin1 gdzden gegirmeleri gerekmektedir. KOBIler, farkli kiiltiirlerden ve
dinlerden insanlarin ige alimi, terfi ettirilmesi ve egitimi konusunda acik ve adil bir
politika benimsemelidir. ise alim siirecinde, ayrimcilik yapilmamasi ve adil bir se¢im

stireci olusturulmasi onemlidir. Ayrica, farkli kiiltiirlerden insanlara esit firsatlar
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sunmak ve is yerinde cesitliligi tesvik etmek, KOBI’lerin insan kaynaklari

politikalarinin bir pargast olmalidir.

Calisanlara farkhlik konusunda geri bildirimler saglama, KOBI’lerin ¢alisanlarina
farklilik konusunda geri bildirimler saglamalar1 6nemlidir. Bu geri bildirimler,
calisanlarin neleri dogru yaptigini ve neleri yanlis yaptigini anlamalarina yardimei
olabilir. Ayrica, calisanlarin farkli kiiltiirlerden gelen is arkadaslarina nasil
davranmalar1 gerektigi konusunda ipuglar1 verebilir. Bu geri bildirimler, is yerinde

kiiltirler aras1 anlayis1 ve ig birligini artirabilmektedir.

is birligi ve takim ¢alismasim tesvik etme, KOBI’lerin isbirligi ve takim ¢alismasini
tesvik etmeleri dnemlidir. Is birligi ve takim calismasi, ¢alisanlarin farkliliklarmi
anlamalarin1 ve birbirleriyle daha iyi iletisim kurmalarini saglayabilir. KOBI’ler, farkli
kiiltiirlerden gelen insanlarin bir arada calisabilecegi takimlar olusturabilir. Bu
takimlar, farkli bakis agilarina sahip insanlarin birbirleriyle bir araya gelerek yeni

fikirler tiretmelerine yardimci olabilmektedir.

Farkhlig: is stratejisine entegre etme, KOBI’ler, farklilig1 is stratejilerinin bir
parcasi olarak benimseyebilmektedir. Is stratejileri, farkli kiiltiirlerden ve inanclardan
insanlarin ise alimi, terfi ettirilmesi, egitimi ve igyerinde farkliligin tesviki gibi
konular1 kapsayabilmektedir. Bu, KOBI’lerin farkliliklar1 kabul etme ve kiiltiirel

farklilig1 tesvik etme konusundaki kararliliklarini gostermektedir.

Calisanlarin ihtiyaclarimi karsilamak icin esneklik saglama, KOBI’ler, calisanlarin
ithtiyaclarini karsilamak i¢in esneklik saglamalidir. Bu, ¢alisanlarin din ve kiiltiirleriyle
uyumlu olarak calisma saatlerinde degisiklik yapmalarina veya o6zel ihtiyaglarina
uygun bir galisma ortami saglamalarina izin vermek anlamina gelebilir. Ornegin, bir
calisanin belirli bir giinde namaz kilmas1 gerekiyorsa, KOBI ona uygun bir ¢alisma

saatleri diizenlemesi yapabilmektedir.

Farkh kiiltiirleri kutlamak icin etkinlikler diizenleme, KOBI’ler, farkli kiiltiirleri
kutlamak igin etkinlikler diizenleyebilir. Ornegin, Ramazan Bayrami, Kurban
Bayrami, ve Nevruz gibi farkli kiiltiirlerin tatil giinlerini kutlamak i¢in etkinlikler
diizenlenebilir. Bu, calisanlar arasindaki iliskileri gii¢lendirir ve farkli kiiltiirleri

kutlayarak cesitliligi takdir eden bir isyeri ortam1 yaratmaktadir.

KOBI’lerin farklilik ydnetimi konusunda kararli olmalari ve bu konuda farkli

politikalar ve programlar gelistirmeleri onemlidir. Farklilig1 kabul etmek, is yerinde
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esitligi tesvik etmek ve farkli kiiltiirlerden gelen insanlar arasinda birlikte ¢alisabilme

becerilerini gelistirmek, basaril bir isletme i¢in kritik 6neme sahiptir.

Bununla birlikte, farklilik yonetimi sadece bir politika veya program degildir. Isletme
sahipleri ve yoneticileri, kiiltiirel farkliliklar1 anlamak ve deger vermek i¢in agik fikirli
olmal1, sayg1 gostermeli ve kabul etmeye hazir olmali. Bu, isyerinde farklilig1 tesvik
etmek ve calisanlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglamak i¢in ¢ok 6nemlidir.
Isyerinde ¢esitliligi tesvik etmek, tiim ¢alisanlarin kendilerini rahat ve hos karsilanmus
hissetmelerini saglar. Bu da calisanlarin daha mutlu ve daha verimli olmalarina
yardimer olabilir. KOBI’ler, farklilik yonetimi konusunda kararli bir tutum
benimseyerek, isyerinde ¢esitliligi tesvik edebilirler. Bu yaklasim, calisanlarin
kendilerini rahat ve hos karsilanmis hissetmelerini saglar ve isletmenin daha verimli
olmasina yardimei1 olur. Bu 6neriler, KOBI’lerin farkliliklar1 kabul etme ve cesitliligi
tesvik etme konusundaki kararliliklarim ~— gostermektedir.  Sonug  olarak,
Afganistan’daki KOBI’lerin farklililk yonetimi konusunda kararli bir tutum
benimsemeleri ve farkliligi tesvik eden politikalar ve programlar gelistirmeleri
gerekmektedir. Farkl kiiltiirlerden gelen insanlarin bir arada ¢alisabilme becerilerini
gelistirmek, isletmelerin basarisi i¢in kritik dneme sahiptir. Farkli kiiltiirleri kutlayarak
farklilig1 takdir eden bir igyeri ortami yaratmak, calisanlarin daha mutlu ve daha
verimli olmalarina yardimci olabilmektedir. KOBI’lerin bu &nerileri dikkate almalari,
isyerinde farklilig1 tesvik etmeleri ve farkli kiiltiirlerden gelen insanlarin bir arada
caligsabilecegi uyumlu bir igyeri ortami yaratmalar1 hem isletme hem de toplum i¢in

onemli bir kazanim olacaktir.
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EKLER

EK 1. Anket Ornegi

Demografik Sorular

DU O e

Yas

Cinsiyet

Firmanizi en iyi tamimlayan endiistri sektoriinii segin
Firmanizda ne kadar siiredir ¢alistyorsunuz?
Firmadak roliiniize en ¢cok uyan pozisyon:

Farkliliga yonelik sorular

1.

Firmamn farkhilik degerine gii¢lii bir liderlik destegi goriiyorum..

o102 o3 04 as

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

Firmamiz ¢esitlilik konusunda kararhidir.
0102 O3 04 OS5

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

w

Her kiiltiirden ve her kokenden insanlara burada saygi duyulur ve deger verilir.
Oaa2 O3 O4 0Os

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

Kendimi sirkete dahil edilmis ve saygi duyulan biri olarak hissediyorum.
Oi1o02 O3 04 0Os

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

Meslektaslarimla gegmisim ve kiiltiirel deneyimlerim hakkinda rahatca konusurum.
OTE2 o3 O4 as

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum

Farkli gegmislere sahip calisanlar firmamiz i¢inde iyi bir etkilesim i¢indedir.
o102 a3 O4 as

Kesinsikle katiimiyorum Kesinsikle katiliyorum

Yonetim, engelli ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilama taahhiidiinii gésterir.
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o102 O3 O4 Os

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

8. Bu firmada irksal, etnik ve cinsiyete dayali sakalar hos goriilmez.
0102 03 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum
9. Bu firma fikirlerin, gorislerin ve inanglarin 6zgiir ve agik ifadesi i¢in bir ortam saglar.
Oi1o2 03 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum
10. Taciz veya ayrimeilikla ilgili bir endisem varsa, bu endiseyi nereye ve nasil bildirecegimi
biliyorum.
0102 03 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum
11. Firmanmn politikalar ve prosediirleri ayrimciligi caydirir.
Oi1o2 03 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum
12. Bu firmanim ayrimeilik olaylarina yanit olarak uygun &nlemleri alacagina inaniyorum.
0102 03 04 0Os5
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum
13. bir is adayz, firmaya ilk ziyaretinde insanlar arasindaki kiiltiirel farklihg: gorecektir.
Oi1o2 03 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum
14. Firma iginde, farkliliklarindan bagimsiz olarak herkes esit istihdam firsatlarina erigebilir.
0102 O3 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum
15. yoneticiler, farklihiga baglihk ve destek gosterir.
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0102 o3 04 Os

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

16. yoneticiler farklilik konularin1 uygun sekilde ele alir
0102 0O3 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum
17. Bu firma, farklilig: tesvik eden egitim programlar1 saglamistir.
0102 0O3 04 0O4s
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum
18. Firma, bilingsiz 6nyarginin anlagilmasini ve azaltilmasini tesvik eden egitim programlar
saglayarak iyi bir is ¢ikardi.
0102 0O3 04 0Os
Kesinsikle katiimiyorum Kesinsikle katiliyorum
19. Firmamizda, 6zgiin benligim olarak bagaril olabilirim.
0102 O3 0O4 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum
20. Olumsuz sonuglardan korkmadan aksi bir goriisii dile getirebilirim.
O1@2 O3 D04 @5
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum
21. Is yerinde konustugumda, fikrime deger verilir.
Oi1o2 03 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum
22. Sik sik girketimdeki diger kisilerle ortak noktalarim olmadigindan endiselenirim.
0102 0O3 04 0Os
Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum
23. Sirketim is ve 6zel hayatim arasinda denge kurmamu sagliyor.
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0102 o3 04 Os

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

24.

25;

26.

Meslektaslarimin gergekte kim oldugumu anladigim hissediyorum.
o102 a3 O4 as

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

Farkli gegmislere sahip galisanlarin daha yiiksek pozisyonlara bagvurmalari tesvik edilir.
o102 03 04 as

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum

Bu firmada tiim ¢alisanlar igin bir kariyer gelisim yolu vardir.
0102 O3 04 0O3s

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

27.

Sirketimde terfi kararlar adildir.
o102 a3 O4 as

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

28.

Is performansim adil bir sekilde degerlendirilir.
o102 03 O4 as

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

29.

30.

Sirketimdeki benzer rollere kiyasla maagimin adil oldugunu hissediyorum.
o102 a3 04 Os

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum

Bu firmada ayni cinsiyetten veya irktan ¢alisanlar, grup disindakilerden daha fazla birbirleriyle
vakit gecirirler.

OTE2 o3 O4 s

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum
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31. Bu firmadaki ¢alisanlar, cinsiyetleri ne olursa olsun bilgilerini/uzmanliklarim diger ¢alisanlarla
paylasirlar.

o102 a3 04 s

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiltyorum

32. Bu firmada kadinlarin ve azinhklarin terfi etme ve 6ne gegme olasiliklan daha yiiksek.
M102 O3 0O4 0Os

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

33. Bu firmada, eski adamlarm aginin bir parcasi olmadiginiz siirece ilerlemeniz zordur.

o102 o3 O4 s

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katiliyorum

34. Bu firmada insanlar bazen azinhik veya kadin olduklari i¢in diger bagvuranlardan daha az vasifli
bir is igin ie alintyorlar.

o102 a3 O4 s

Kesinsikle katilmiyorum Kesinsikle katilryorum
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EK 4. Ozgecmis

Ad1 Soyadi
Dogum Tarihi

Yabanci Dil

Egitim Durumu

Lisans
Yiksek Lisans
Doktora

Cahstigi Kurumlar ve Yillar

Yayinlar (SCI)

: M. Yonous JAMI

: Turkge — Ingilizce

: Doktora

: Herat Universitesi /lltisal ve idari Bilimler Fakiiltesi,

Isletme Anabilim Dal1/2010-2013

: Kirikkale Universitesi / Iltisal ve Idari Bilimler

Fakiiltesi, Isletme Anabilim Dal1 /2015-2017

: Kirikkale Universitesi / Iltisal ve Idari Bilimler

Fakiiltesi, Isletme Anabilim Dal1 / 2017-2024

: INTERTRADERS, 2020-2024

: The role of universities in the development of

entrepreneurship Y Jami, I Gokdeniz
Przedsigbiorczos¢-Edukacja 16 (1), 85-94

Afganistan tekstil sektoriinde ihracat stratejileri MY
Jami yaymlanmamis yiiksek lisans tezi), Kirikkale
Universitesi, Sosyal Bilimler

Religion and Politics in Islam MY Jami, I Gékdeniz

The Islamic World in Contemporary and Historical
Perspective/Swiat islamu w ...

Rural Development through Social Entrepreneurship
IG M. Yonous Jami Public Administration Yearbook,
p. 232-242

Afganistan tekstil sektoriinde ihracat stratejileri
Export strategies on Afghanistan textile sector MY
JAMI

Afganistan El Halis1 Thracatinda SWOT Analizi 1G
M.Yonous Jami Sosyo Ekonomik Stratejiler V: Tirk
Diinyas1 Arastirmalari

Export Strategies in Afghanistan Textile Industry iG
M.Yonous Jami Proceedings of 9th European

Business Research Conference
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