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INSAN KAYNAKLARI YONETIMI PERSPEKTIFINDE iSGUCU
FARKLILIKLARI YONETIMININ INCELENMESI

HAYRETTIN OZCELIK

Bu arastirmada; kiiresellesen Diinyada onemi siirekli artmasina ragmen, tilkemizde
yeterince dikkate alinmayan isgiicti farkliliklarinin yonetimi konusu, insan kaynaklari

yonetimi agisindan ele alinmistir.

Calismanin amaci; c¢alisanlarin  farklilik olarak algilanan ozelliklerini, insan
kaynaklart yoneticilerinin isgiicii farkliliklarina ydnelik tutumlarini, isgiicii
farkliklarin igletmelere sagladigi faydalari ve neden oldugu olumsuzluklari,
isletmelerin isgilicii farkliliklarina yonelik gelistirdikleri insan kaynaklari yonetimi

uygulamalarini belirlemektir.

Niteliksel bir arastirma olan bu caligmada, genel tarama modeli ve odak grup
goriismesi yontemi kullanilmigtir. Arastirmanin evreni; ¢alisan sayisit 150 ve {izeri
olan, PERYON ile iligkili ve dzel sektdrde yer alan isletmelerin 1K yoneticileridir.
Odak grup goriismeleri; 07-08-09 Mart 2017 tarihlerinde, toplam 12 katilimci ile
gerceklestirilmistir.

Arastirmanin verileri; ¢aligmaya katilan yoneticilere ve galistiklari isletmelere ait

bilgilerin soruldugu bilgi formu ve odak grup goériismesi ile elde edilmistir.

Veriler, Microsoft Excel programi kullanilarak 6nceden belirlenen temalarmn altinda

bir araya getirilmis ve betimsel analiz yontemi ile analiz edilmistir.

Arastirma sonucunda; katilimcilarin biiyiik bir ¢ogunlugunun iyimser yaklasim
icinde oldugu; kusaklararas1 farkliliklar, cinsiyet, din, kilik kiyafet ve fiziksel
goriiniim, cinsel yonelim, statii, kiiltiir ve il-bolge farkliliklarinin 6ne ¢ikan isgiicii
farkliliklar1 oldugu goriilmiistiir. Ayrica, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin
her birinde, isgiicii farkliliklarinin y6netimine yonelik birgok uygulama tespit

edilmistir.



Anahtar Kelimeler: Insan kaynaklar: yonetimi, isgiicii farkliliklar: yonetimi, odak

grup gortismesi.



ABSTRACT

EXAMINATION OF WORKFORCE DIVERSITY
MANAGEMENT IN THE PERSPECTIVE OF HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT

HAYRETTIN OZCELIK

In this study; despite the increasing importance of the globalizing world, the issue of
the management of workforce diversity, which are not considered sufficiently in our

country, has been addressed in terms of human resources management.

Purpose of the study; to determine the characteristics of employees perceived as
diversity, attitudes of human resources managers towards workforce diversity, the
benefits and disadvantages of workforce diversity to enterprises, and the human

resource management practices developed by enterprises for workforce diversity.

In this study which is a qualitative research, general screening model and focus
group interview method was used. The universe of the research; are the HR
managers of the private sector related companies with a number of employees over
150, associated with PERYON. Focus group interviews; it was held on 07-08-09
March 2017 with a total of 12 participants.

The data of the research; it was obtained through the focus group interview and the
information form where the information about the managers and the companies they

worked in was asked.

The data were gathered under predetermined themes using Microsoft Excel program

and analyzed by descriptive analysis method.

As a result of the research; the majority of the participants were optimistic;
intergenerational differences, gender, religion, dress and physical appearance, sexual
orientation, status, culture and city-region differences were found to be prominent

workforce diversity. In addition, in each of the human resource management



functions, many applications have been identified for the management of workforce
diversity.

Keywords: Human resources management, workforce diversity management, focus

group interview.
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ONSOZ

Rekabetin yogun etkisi altinda kalan giiniimiiziin kar amacl isletmeleri, ¢alisan ve
isletme performanslarini artirmaya yonelik stratejiler belirleyerek rekabet listiinliigl
elde etmeyi amaclarlar. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari iginde yer alan
isgiicti farkliliklar1 yonetimi ile ilgili uygulama ve stratejiler, isletme performansina
olumlu katki saglamayr ve c¢alisanlarin memnuniyetini artirmayr amaglayan

uygulamalardir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bakis acisi, isletmelerin rekabet iistiinliiklerini
artirabilmeleri i¢in sahip oldugu insan kaynaginin tim 6zelliklerinden faydalanarak
en etkin sekilde yonetilmesini amaglayan, tiim faaliyetlerin birbiri ile iligkili ve
koordineli olarak yiiriitiilmesi gerektigini savunan bir yaklasimdir. Bu yaklasima
gore yonetilen isletmeler, calisan farkliliklarin1 rekabet avantaji saglayacak bir unsur

olarak goriir ve bu nedenle isgiicii farkliliklarini yonetmeyi dnemserler.

Bu tez galigmasinda, Tiirkiye Insan Yonetimi Dernegi (PERYON) ile iliskili kamu
harici igletmelerin insan kaynaklari yoneticilerinden olusan bir drneklemde, insan
kaynaklart yonetimi perspektifinde isgiicii farkliliklar1 yOnetimi niteliksel bir
arastirma ile ele alinmistir. Elde edilen sonuglarin, literatiirde yer alan az sayidaki
calisma ile benzerlik gosterdigi, fakat alt temalarda yer alan veriler ile hem isgiicii
farkliliklar1 yonetimi hem de insan kaynaklari yonetimi konularinda yeni bakis
acilart kazandirdigr diisiiniilmektedir. Ayrica, arastirmanin son kisminda yer alan
“Isgiicli Farkliliklar1 Yonetimi Akis Semasi”nin, isgiicii farkliliklari yonetiminin
isletmelerde nasil uygulanabilecegini basit ve anlasilir bir sekilde gostermesi
nedeniyle, bu ¢alismanin akademisyenler ve uygulayicilar agisindan ¢ok 6nemli bir

kaynak olacagi degerlendirilmektedir.

Tez ¢aligmamin tamamlanmasinda ilgisi ve destegi ile bana yon veren degerli hocam
ve tez danismanim Do¢.Dr. Altan Dogan’a ve motive edici elestirileri ile tezimi
toparlamamda katki saglayan tez izleme komitesinin ¢ok degerli {iyeleri Prof.Dr.
Ayse Oya Ozcelik, Prof.Dr. Canan Cetin, Prof.Dr. Vala Lale Tiiziiner ve
Prof.Dr. Deniz Elber Bérii’ye minnettarligimi belirtir ve sonsuz tesekkiirlerimi

sunarim.
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Niteliksel arastirma konusunda engin bilgisini benden esirgemeyen, niteliksel
aragtirma derslerine katilmama miisaade eden ve her ihtiya¢ duydugumda benimle
goriismeyi kabul ederek cok degerli vaktini bana ayiran, nezaketi ve hosgoriisii ile
kendisine hayran birakan, ¢ok degerli hocam Prof.Dr. Dilsad Save’ye en derin
saygilarimi ve tesekkiirlerimi sunarim.

Tez calismamin yasal mevzuat ile ilgili bolimiiniin hazirlamasinda, ¢ok degerli
vakitlerini ayirarak, iilkemize ait biitlin kanunlar1 tarayarak tezime olaganiistii
katkilar saglamasi nedeniyle Av.Turan Temur’a en derin saygilarimi ve

tesekkiirlerimi sunarim.

Tez ¢aligmamin en zor kismini olusturan uygulama sathasinda, ¢ok degerli vaktini
ayiran, tecriibe ve elestirileriyle tezimin ayaklarinin yere basmasini saglayan
Boyner Holding Baskan Yardimcisi Idil Tiirkmenoglu’na en derin saygilarimi ve

tesekkiirlerimi sunarim.

Tezimin uygulama kisminda, is birligi yapmay1 kabul eden PERYON Yénetim
Kurulunun bagkani ve tiim iiyelerine en derin saygilarimi ve tesekkiirlerimi sunarim.
Odak grup goriismelerinin hazirlik slirecinde ve uygulanmasinda her tiirlii destegi en
icten bir sekilde veren, kendimi evimdeymis gibi hissettiren, calisma sevkleri ve is
ortamindaki samimiyet ve profesyonelligi miikemmel bir sekilde birlikte gétiiren ve
tezimin uygulama safthasinin ¢ok basarili bir sekilde tamamlanmasini saglayan
PERYON Genel Sekreteri Ozlem Helvacr’ya, Organizasyon ve Is Gelistirme
Miidiirii Bige Sanlh Ozkocaer’e, PERYON Akademi ve Bilgi Yonetimi Asistan1 Ash
Bayirbas’’na ve admi yazamadigim biitin PERYON ¢alisanlarina, en icten

saygilarimi ve tesekkiirlerimi sunarim.

Odak grup goriismelerimizi nezaketi, akademik bilgisi, i deneyimi ve konuya
hakimiyeti ile miikemmel bir sekilde yoneten Menekse Polatcan Serbest’e ve
tezimin gizli kahramanlari, ¢ok degerli vakitlerini ayirarak odak grup
goriismelerimize katilan, essiz deneyimlerini ve goriislerini en samimi sekilde
paylasan, birbirinden degerli katilhmecillarimiza en igten saygilarimi ve

tesekkiirlerimi sunarim.
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Calisma siireci boyunca biiyiik bir 6zveriyle her zaman yanimda olan degerli esime

ve gosterdigi sabir i¢in biricik kizima en igten tesekkiirlerimi sunarim.

Istanbul, 2019

Hayrettin Ozgelik
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GIRIS

Insanlar, dogustan gelen ve sonrasinda edindikleri 6zellikler ile toplum icinde farkli
bireyler olarak birbirinden ayrismaktadir. Benzer ozellikleri tasiyan bireylerin bir
araya gelmesi sonucunda ise farkli gruplar olusmaktadir. Insanlarin tasidiklari
Ozellikler nedeniyle birey veya grup olarak birbirinden ayrigmasi farkliliklar:
meydana getirmektedir. Isletmelerde, ¢alisanlara ait bu ozellikler isgiicii farklilig

olarak tanimlanmaktadir.

Calisan farkliliklarinin neler oldugu konusunda bir¢ok arastirmaci tarafindan ¢ok
cesitli tanimlar ve simiflandirmalar yapilmistir. Bu tanimlarda genel olarak; din, irk,
etnik koken, ulusal koken, dogum yeri, cinsiyet, cinsel yonelim, yas, kiiltiir, fiziksel
yeterlilik, sinif, meslek, 6grenme Ve iletisim tarzi gibi boyutlar farklilik olarak kabul

edilmistir.

Giinlimiiz isletmeleri, calisanlarinin tiim 6zelliklerini kullanabilecekleri bir sistem
kurarak, amaglarina en kisa siirede ve en az maliyet ile ulasmak isterler. Bu yaklagim
ile isgilicti farkliliklarin1 yoneten isletmeler, farkliliklart rekabet avantaji saglayan bir

unsur olarak goriirler ve isletmede farkliliklarin olmasini desteklerler.

Kar amach isletmeler, performanslarini artirmaya yonelik stratejiler belirleyerek
rekabet dstiinliigii elde etmeyi amaglar. Bu isletmeler isgiicii farkliliklarinin
yonetiminde; {ist yonetimin desteginin alinmasi ve siiregten sorumlu olmasi, stratejik
planlarda farklilik yonetiminin yer almasi ve siirekliliginin saglanmasi, farkliliklara
sahip bireylerin ise alinmasi ve orgiite bagliliginin saglanmasi, farkliligin performans
ile iliskilendirilmesi, farklilik yOnetiminin etkisinin Olgiilmesi, ¢alisanlara ve fist
yonetime farklilik yonetimi egitimi verilmesi gibi strateji ve uygulamalart, isletmenin
karmni artirict stratejilerine uygun olarak belirler. Isgiicii farkliliklarina yonelik bu
strateji ve uygulamalarin belirlenmesi; calisanlarin ihtiya¢ ve beklentilerinin
karsilanmasi, memnuniyetlerinin artirilmasi, bdylece daha etkin ve verimli bir

sekilde caligsmalari ve isletme performansina olumlu katki saglamalarina yoneliktir.

Farkliliklarin  yonetimi ile ilgili aragtirmacilar tarafindan cok ¢esitli tanimlar

yapilmistir. Bu tanimlar arastirmacilarin farkliliklara yonelik bakis agilarina gore



cesitlilik gostermektedir. Farkliliklarin  yonetimi  kisaca; ¢alisanlara ait tiim
farkliliklarin, isletmenin rekabet avantaji kaynagi olarak goriilmesi ve galisanlarin bu

farkliliklarinin isletme performansini artiracak sekilde kullanilmasidir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi; insan kaynaklarinin isletmeye ve calisanlara faydali
olacak sekilde etkin yonetilme islevlerinin biitiinii olarak tanimlanabilir. Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi ise, ¢alisanlar1 rekabet Ustlinligii saglayacak bir kaynak

olarak kabul eden ve daha etkin kullanimini amaglayan bir yaklagimdir.

Isgiicii farkliliklari, isletmeler agisindan bir takim olumsuzluklara neden olsa da,
dogru yonetildiginde isletme performansina onemli Olgliide katki saglamaktadir.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin, isletme performansinin artirilmasina yonelik
insan kaynagimnin daha etkin kullanimini amacgladigr diisiiniildiigiinde, isgiicii
farkliliklarinin  yonetiminin de bu kapsamda uygulanan stratejilerden oldugu

gorilecektir.

Insan kaynaginin isletmeler agisindan siirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigi kabul
edildiginde, bu kaynagi etkin ve verimli bir sekilde degerlendirebilen strateji ve
uygulamalarin da ayni oranda énemli oldugu sdylenebilir. Isletmenin sahip oldugu
insan kaynagim etkin ve verimli bir sekilde kullanabilmesi; isletme igerisindeki tiim
birey ve gruplara ait yetkinlik ve becerileri ortaya ¢ikarabilen sistemin varligt ve bu

ozellikleri isletme igerisinde kullanabilen yonetim becerisinin varligina baghdir.

Isletmeler, en &nemli rekabet avantaji saglayan kaynaklarinin insan kaynag
oldugunu, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik bakis agis1 ile anlanislardir. Isgiicii
farkliliklar1 yonetimi ile de insan kaynagini daha verimli kullanilabilme yollar
ogrenilmektedir. Bu ¢aligmada; isgiici farkliliklar1 yonetimi ve insan kaynaklari

yonetiminin daha ¢ok stratejik perspektifi ayrintili olarak ele aliacaktir.

Bu ¢alisma ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; farklilik kavrami, boyutlar
ve Onemi, farkliliklar1 ortaya ¢ikaran gelismeler, farkliliklara karsi olumsuz
yaklasimlar, isgiicti farkliliklarinin yonetimi, yaklagimlart ve modelleri, farkliliklarin
yonetimi siireci, igletmeye sagladig1 avantajlar ve Tiirkiye’deki farkliliklara yonelik

yasal diizenlemeler ele alinacaktir.



Ikinci béliimde; insan kaynaklari yonetiminin tanimi, kapsami, amaglari, stratejik
perspektifi ve insan kaynaklari yonetimi islevlerinde yer alan farkliliklara yonelik

uygulamalar incelenecektir.

Ucgiincii boliimde; odak grup goriismesi(OGG) yontemi ile insan kaynaklar1 yonetimi

ve isgiicti farkliliklar1 yonetimini inceleyen, niteliksel bir arastirma yer alacaktir.

Sonug¢ boliimiinde ise; arastirmanin bulgu ve yorumlarina dayali olarak ulasilan
sonuclarin 6zeti ve bu sonuglara yonelik Oneriler bulunmaktadir. Ayrica, isgiicli
farkliliklar1 yOnetiminin isletmelerde uygulanma siireci ile ilgili, arastirmaci

tarafindan gelistirilen, “Isgiicii Farkliliklar1 Y&netimi Akis Semas1” yer almaktadir.



BiRINCi BOLUM
ISGUCU FARKLILIKLARININ YONETIMIi

Isgiicii farkliliklarm yonetimi uygulamalart ilk olarak Amerika Birlesik
Devletleri’nde ortaya ¢ikmis ve kisa siire i¢inde popiilerlik kazanarak birgok tilkeye
yaytlmistir.” “Farkliliklarin Yénetimi” olgusu ABD’de, “Esit Istihdam Firsati-EiF”
(Equal Employment Opportunity-EEQO), “Olumlu Eylem-OE” (Affirmative
Action-AA) ve “Pozitif Ayrimcilik” uygulamalari ile baslamistir ve 1960’larda
Kovarsky(1964)? gibi arastirmacilarin makaleleri ile yonetim literatiiriinde yer
almls‘ur.3 Calisanlarin sahip oldugu farkliliklarinin igletmenin verimliligine katkisinin
anlagildigl, glinimiiz isgiicli farklhiliklar1 yOnetimi uygulamalari; se¢me ve
yerlestirmede olumlu eylem ve esit istihdam firsati (EEO) ¢abalarinin ¢ok 6tesinde,
farklilik danigma komitelerinin kurulmasi, zorunlu egitimlerin yapilmasi ve
farkliliklara sahip grup iyeleri ile etkili iletisimin kurulmasi gibi uygulamalar ile

genisletilmistir.*

Cox ve Nmoko (1990) tarafindan gergeklestirilen arastirma sonucuna gore; ABD’de,
ozellikle 1rk¢t azmliklarin sayisinin artmasi ile isgiicliniin giderek farklilasma
egiliminde olmasina ragmen, konu ile ilgili 1964-1989 yillar1 arasinda yapilan
aragtirma sayisinin, konunun 6nemine gore diisiik seviyelerde oldugu goriilmiistiir.
Ayrica bu arastirmalarin tasarim ve arastirma sorularinin ¢ok dar oldugu, ele alinan
konularin ise toplumun genelini temsil etmedigi goriilmiistiir.’> 1990’1 yillardan

itibaren ¢ok sayidaki isletmenin, farkliliklar1 destekleyen yeni kiiltiirleri ve iklimleri

! Duygu Acar Erdur ve Bilgin Meydan “Cokuluslu Orgiitlerde Farkliliklarin Y®6netimini Esas Alan
Uygulamalarin Yayilimmin Analizi: Bir Saha Calismasi” 22. Ulusal Yénetim ve Organizasyon
Kongresi Kitabi, Konya, 2014, s.1033.

2 Irving Kovarsky, “Management, Racial Discrimination and Apprentice Training Programs”,
Academy of Management, USA, September, 1964, p.196-203.

® Hakan Sezerel ve H.Zimriit Tonus “insan Kaynaklar1 Yénetiminden Farklilik Kaynaklari
Yénetimine: Tiirkiye’de Farkliliklarin Yonetimi Yazinmnin Incelenmesi”, 22. Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi Kitabi, Konya, 2014, s.852.

* Ellen Ernst Kossek, Sharon A.Lobel ve Jennifer Brown, “Human Resource Strategies to Manage
Workforce Diversity:Examining ‘The Business Case’”, Handbook of Workplace Diversity, Ed:
Alison M.Konrad, Pushkala Prasad ve Judith K.Pringle, SAGE Publications Ltd., London, 2006, p.54.
5 Taylor Cox, Jr. ve Stella M.Nkomo, “Invisible Men and Women: A Status Report on Race as a
Variable in Organization Behavior Research”, Journal of Organizational Behavior, Vol.XI, No.6,
1990, p.419.



tesvik ediyor olmasi® ve aymi dénemde, insan kaynagimi siirdiiriilebilir bir rekabet
unsuru olarak goren Stratejik Insan Kaynaklar1 Yé&netiminin (Str.IKY) gelismekte
olmasi, ABD basta olmak iizere ¢ok kiiltiirlii tilkelerde farkliliklarin yo6netimi

kavraminin isletmecilik literatiiriine tasinmasinda etkili olmustur.7

ABD’nin kamu sektoriinde gerceklestirdigi esit istihdam firsati ve olumlu eylem
cabalari, hizmeti alan insanlarin kamu kuruluslarinda daha ¢ok temsil edilmesinin
yaninda temel sosyal adaletin ve idari sorumluluk veya biirokrasi {izerindeki
temsiliyetin de dengelenmesi amaciyla ger(;eklestirilmistir.8 Toplum igindeki diger
gruplar ile esit hak ve firsatlara sahip olmayan dezavantajli gruplarin, diger gruplar
ile esit diizeye gelmesine engel olan yasa, yonetmelik ve uygulamalarin ortadan

kaldirilmasi ¢abasi olumlu eylem olarak adlandirilmaktadir.

Olumlu eylem uygulamalari, toplum iginde yeterince temsil edilmeyen bireylerin,
topluma katilimina ve toplumla biitiinlesmesine 6nemli katki saglamistir. Fakat bir
kisim arastirmaci, olumlu eylemi modas1 gegmis ve gegerliligi olmayan bir yaklagim
olarak goriirken, digerleri ise olumlu eylemden uzaklasmanin ise alma ve terfi

etmede sistematik ayrimeiligs artirabilecegine dikkati gekmistir.®

Olumlu eylem uygulamalar1 isletmeler tarafindan basar1 ile uygulandiginda;
yoneticiler bu uygulamalar1 ve yenilerinin denenmesini destekler, sonug basarisiz
oldugunda ise yoneticilerin destegi azalir, Siirecin tekrar1 ve gesitlendirilmesi zorlasur.

Isletmelerde olumlu eylem uygulamalari genellikle alti asamali bir siirecten olusur;*®

» Problem belirleme (Problem Recognition): Yoneticiler, farklilik sahibi birey
ve gruplarin digerleri ile esit diizeye gelmesinin isletme acisindan onemli
oldugunu anlamistir. Azinlik veya kadin c¢alisanlarin ise alinmasi, elde

tutulmasi ve terfi ettirilmeleri gerektigi diistiniilmektedir.

® Ellen Ernst Kossek ve Susan C.Zonia, “Assessing Diversity Climate: A Field Study of Reactions to
Employer Efforts to Promote Diversity”, Journal of Organizational Behavior, Vol.XIV, No.1, 1993,
p.61.

’ Sezerel, Tosun, a.g.e., 5.852.

® I.Edward Kellough, “Integration in the Public Workplace: Determinants of Minority and Female
Employment in Federal Agencies”, Public Administration Review, September/October 1990, p.557.
’ David W.Pitts, “Implementation of Diversity Management Programs in Public Organizations:
Lessons from Policy Implementation Research”, International Journal of Public Administration,
Vol. XXX, No.12-14, 2007, p.1575.

10 R.Roosevelt Thomas Jr., From Affirmative Action to Affirming Diversity, Harvard Business
Review, Harvard College, USA, March-April 1990, pp.8-9.



> Miidahale (Intervention): Isletmede yonetimi, “Olumlu Eylem Ise Alma
Modu” (Affirmative Action Recruitment Mode) olarak ifade edilen
uygulamay1 baslatir. Kadinlar ve azinliklar ise alinmis, gelistirilmis ve terfi

etmeleri saglanmstir.

» Biiyiik beklentiler (Great Expectations): Olumlu eylem siireci biiyiik
beklentiler ile baglamis, ¢ok sayida kadin ve azinlik ise alinmis ve bir kismi
kendi gruplarina rol model olabilmeleri igin terfi ettirilmis veya onemli

rollerde gorevlendirilmislerdir.

» Basarisizlik sonucu olusan hayal kiikligr (Frustration): Olumlu eylem
cabalar1 tiim isletmelerde basari ile sonuglanmayabilir. Siireg, beklentileri
karsilar ve basarili olur ise olumlu eylem faaliyetlerine devam edilir. Fakat
siire¢ basarisizlikla sonuglanirsa; azinliklar ve kadimnlar kendi yiikselislerinin
erken evrede sonlandigimi ve hic¢ ilerleme kaydetmediklerini diisiiniirler.
Olumlu eylem siirecinin baslamasina izin veren yonetim de olumlu eylem
girisimindeki basarisizliklardan dolayr mutsuz olurlar. Siirecin basarisizlig
nedeniyle tekrar geri plana atilan azinliklar ise ya igyerini terk eder veya

diistik performans ile ¢alismaya devam ederler.

» Uyku hali (Dormancy): Kendilerine de benzer firsatlarin verilmesini
bekleyen diger gruplar tepkisiz bekleyise girmislerdir. Yoneticiler de yasanan
bu basarisiz girisimi asabilmek i¢in herhangi bir ¢éziimleri olmadigindan
dolay1r hi¢cbir sey sOylememektedir. Olumlu eylemin basarisizligl, geride
kalan azinlik ve kadimnlarin niteliklerinin yeterliligi ile ilgili stipheleri de
artirmistir. Bu donemde, ne farklilik sahibi c¢alisanlar ne de ydneticiler

duruma miidahale etmeden stirecin sonucu beklenmektedir.

» Kriz (Crisis): Uyku hali belirsiz bir siire devam eder, fakat genellikle rekabet
baskisi, hiikiimet miidahaleleri, i¢ karigiklilar veya dis baskilarin neden
oldugu krizler ile sonlanir. Krizin nedeni her ne olursa olsun siire¢ basa doner
ve basarisizligin nedeni belirlenmeye ¢aligilir. Genellikle ise alma siireci ve
olumlu eylem yaklasimmmin uygulanma sekli ile ilgili elestiriler ve

degerlendirmeler yapilarak krizden ¢ikilmaya caligilir.



Esit istihdam firsatt ve olumlu eylem yaklagimlari siklikla farkliliklarin yonetimi
yerine kullanilsa da ayni degillerdir. Isletmelerin EIF/OE yaklasimi i¢inde olmalarina
neden olan birinci faktor yasal zorunluluklardir. Bazi isletmeler, cezai yaptirimlardan
korunmak amaciyla, insan kaynaklar1 (IK) politikalarinin ayrimcilik igermedigini
gostermek igin yasalarda belirtilen oranlarda, kisa donemli ise alimlar yaparak,
azinliklar1 belirli oranda istthdam etmektedir. Farklilik yOnetimini uygulayan
isletmeler ise, olusturduklar1 heterojen yapidaki calisanlar ile hem yasalara uymakta
hem de bu durumu avantaja doniistirmektedir. Farklilik yonetimi temel kurumsal
degisimi de iceren uzun donemli bir faaliyettir ve sadece ise alimla ilgilenmez ayni
zamanda farkliliklara sahip g¢alisanlarin bakis agilarmi ve farkli becerilerini aktif

olarak gelistirir, yiikseltir ve bundan fayda saglar.'*

Benzer bir yaklasimla, The American Institute for Managing Diversity, Inc.,

uygulanan farklilik yonetimi programlarini {i¢ kategoride agiklamistir: 12
» Geleneksel; basit olarak esit istihdam firsati/olumlu eylemi amaglar.

» Farkhiliklarin anlasilmasi; c¢alisanlarin kabiliyetleri, bireyler arasindaki

farkliliklara deger verme, anlama ve kabul etme amaciyla gelistirilir.

» Farkhihiklarin yonetimi; kurumsal hedeflerin gergeklestirilmesi ic¢in biitiin

calisanlarin potansiyelini en iist diizeye ¢ikaracak olan ig ortamini saglar.

Farkliliklarin  yonetimi, yoneticilerin farkliliklart anlamasi, deger vermesi ve
calisanlar arasindaki farkliliklardan kaynaklanan g¢atisma sonucu olusan gerilimi
diisiirmek icin gdstermeleri gereken caba ile ilgilidir."® Farkliliklarin etkin bir sekilde
yonetilebilmesi; oOncelikle farkliliklarin  varligina firsat verilmesi, sonra bu
farkliliklara deger verilmesi, isletmenin bir parcasi haline getirmesi ve isletmede

tutulabilmesi ile saglanabilir.**

! Jefferson P.Marquis v.d., Managing Diversity in Corporate America an Exploratory Analysis,
The RAND Corporate, Santa Monika CA, USA, 2008, p.1.

12 Michael R.Carrell ve Everett E.Mann, “Defining Workforce Diversity Programs and Practices in
Organization”, Labor Law Journal, December, 1993, p.763.

¥ Judy C.Nixon ve Judy F.West, “America Addresses Work Force Diversity”, Business Forum,
Vol. XXV, No.1/2, 2000, p.4.

¥ Jacqualine A.Gilbert, Bett Ann Stead ve John M. Ivancevich, “Diversity Management: A New
Organizational Paradigm”, Journal of Business Ethics, Vol.XXI, No.1, 1999, p.61.



1.1. FARKLILIK KAVRAMI VE ONEMI

Farklilik, farklilik yonetimi ve isgiicti farkliliklar1 yonetimi kavramlari, Amerika’da
“diversity”, “diversity management” ve “workforce diversity managament” bagliklar
altinda incelenmektedir. Bu kavramlar, ¢alisan farkliliklar1 nedeniyle ortaya ¢ikan
sorunlar1 birey, grup, orgiit ve toplum diizeyinde degerlendirerek, farkliliklara saygi
duyan bir anlayis ile ¢oziim Onerileri gelistirmek ve tiim insanlara esit firsatlar

sunabilmek amaciyla kullanilmaktadir.™

Farklilik kelimesinin Ingilizce karsiligi olan “diversity” sézciigii Cambridge
sozliigiinde; “farkli ya da degisik olma durumu veya gercegi” ve “bir grup insant
olusturan irklar ve dinler karigimi” seklinde tanimlanmaktadir.’® Tiirk Dil Kurumu
ise farkliligy; “farkli olma durumu, ayrimlhlik, baskalik” olarak tanimlamaktadir.®’
Ulkemizde konu ile ilgili literatiirde biiyiik bir gogunlukla “farklilik” sdzciigii
kullanilmakla birlikte bazi calismalarda, olumlu c¢agrisim yaptigi diisiiniilen,

k”18,19

“cesitlili sOzcligli de kullanilmaktadir.

Ulkemizde “gesitlilik” ve “farklilik” ifadeleri, “diversity” kelimesi yerine
kullanilmakta ve bu iki ifade arasinda net bir ayirim bulunmamaktadir. Calisan
Ozelliklerinin hangilerinin ¢esitlilik, hangilerinin ise farklilik oldugu ile ilgili
literatiirde herhangi bir kaynak bulunamamistir. Fakat; calisanin sahip oldugu
ozelliklere yonelik olarak yoneticinin veya arastirmacinin algisi veya konuya
yaklagimi, hangi ifadenin kullanilacaginda belirleyici olmaktadir. Calisanin
ozellikleri, isletmeye sagladigi katkilar, kurumun etik degerleri ve sosyal
sorumluluklart gergevesinde, sadece iyimser yaklasim ile degerlendirildiginde

“cesitlilik” ifadesi tercih edilmektedir. Calisan Ozelliklerinin, isletme agisindan

> Olca Siirgevil ve Gilay Budak, “isletmelerin Farkliliklarin Yonetimi Anlayisia Yaklagim
Tarzlarinin Saptanmasina Yonelik Bir Arastirma”, Dokuz Eyliil U.S.B.E. Dergisi, C.X, No.4, 2008,
S.67-68.

18 http://dictionary.cambridge.org/dictionary/american-english/diversity. e.t. 24.05.2015.

' http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_bts&arama=kelime&guid=TDK.GTS.5562d9bae2a
641.05549193, e.t. 24.05.2015.

¥ David A.DeCenzo, Stephen P.Robbins ve Susan L.Verhulst, insan Kaynaklar1 Yénetiminin
Temelleri, Ceviren: Canan Cetin ve M.Liitfi Arslan, Nobel Akademik Yay., Ankara, 2017, s.11.

9 Hasan Basri Memduhoglu v.d., “Liselerde Cagdas Bir Yonetim Anlayisi Olarak Farkliliklarin
Yonetimi Uygulamalarimin Degerlendirilmesi” TUBITAK Projesi, No.109K006, Van, 2010, s.9.
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temelde faydali oldugunun kabul edildigi, fakat, icinde barindirdig1 riskler,
olumsuzluklar ve yonetim maliyetleri dikkate alindiginda ise “farklilik” ifadesi

kullanilmaktadir.

Bu ¢alismada, isgilicii farkliliklarinin yonetiminin hem olumlu hem de olumsuz
etkilerinin oldugu, hangi farkliliklarin yonetilecegi ve ne sekilde yonetilecegi
konusunun isletme yoneticileri tarafindan igletme hedefleri de dikkate alinarak
belirlenmesi gerektigi diisiincesi kabul edilmis ve literatiiriin genelde daha fazla yer

verdigi “farklilik” s6zciigiliniin kullanilmasi tercih edilmistir.

Farklilik, birgok arastirmaci tarafindan ¢ok ¢esitli sekilde tanimlanmistir. Bu tanimlar
icerisinde dar ve ¢ok genis tanimlamalar bulunmaktadir.”® Kossek ve Lobel (1996),
insan kaynaklar1 sistemleri acgisindan 1rk, cinsiyet ve etnik koken farkliliginin en
bilinen farklilik ¢esitleri oldugunu, fakat, engelli olma, aile yapisi, cinsel yonelim ve
etnik kiiltiirtin de farkliliklarin yonetimi acisindan 6nemli oldugunu belirtmistir.21
Hayles ve Russell (1997), Norton ve Fox (1997), Triandis ve Bhawuk (1994) gibi
arastirmacilar ise daha genis bir tanimlama yaparak; yas, ulusal koken, din, engelli
olma, cinsel yonelim, degerler, etnik kiiltiir, egitim, dil, yasam bi¢imi, inanglar,
fiziksel goriiniim ve ekonomik sinifi farklilik boyutlari olarak ifade etmislerdir. ifade
edilen bu 6zelliklerin tamami, ¢alisanlarin isyerindeki tutum ve davraniglarmi hatta
birbiriyle daha iyi calismalarmi ve yeteneklerini etkileyebilecegi® igin insan
kaynaklar1 yoneticileri agisindan onemlidir. Kirton (2003) ise “herkes birbirinden

farklidir” ifadesini kullanarak farkliligi cok daha genis bir sekilde tanimlamigtir.?

Siirekli gelismekte olan farklilik kavrami, kisiye odaklandigi i¢in spesifik, toplumsal

yapilarla tanimlandig1 icin ise baglamsal bir nitelige sahiptir. Farklilik, bir kisiyi

%0 Rose Mary Wentling, “Factors that Assist and Barriers that Hinder the Success of Diversity
Initiatives in Multinational Corporations”, Human Resource Development International, Vol.VII,
No.2, 2004, p.166.

21 Ellen Ernst Kossek ve Sharon A. Lobel, “Introduction: Transforming Human Resource Systems to
Manage Diversity-an Introduction an Orientin Framework”, Managing Diversity: Human Resource
Strategies for Transforming the Workplace, Ed: Ellen Ernst Kossek ve Sharon A. Lobel, Blackwell
Publishers Ltd., Massachusetts USA, 1996, p.2.

22 Mannix ve Neale, a.g.e., p.37.

2 Gill Kirton, “Developing Strategic Approaches to Diversity Policy”, Individual Diversity and
Psychology in Organization, Ed: Marilyn J. Davidson, Sandra L. Fielden, John Wiley&Sons Ltd.,
2003, p.3.



digerlerinden ayiran ya da farkli kilan herhangi bir ortiikk veya agik 6nemli 6zellikler

olarak tanimlanmaktadir.?*

Hays-Thomas’a gore de farklilik kavrami yonetici, ¢alisan, danisman-uzman ve
arastirmacilar acisindan farkli anlamlar ifade etmektedir. Bu nedenle, farklilik
kavrami ile ilgili olarak degisik tanimlamalar ve siniflamalar bulunmaktadir.
Bunlardan bazilari; “6zel gruplara” vurgu yapmakta, bazilari da “gii¢” ve “gii¢ sahibi
olma”ya dikkat ¢ekmekte, bir diger kismi ise “korunan gruplara” Onem

vermektedirl.®

Isgiicii farklilig1, insanlar ve gruplar arasindaki; 1k, kiiltiir, cinsiyet, cinsel yonelim,
yas, fiziksel yeterlilik, egitim, sosyal statii (6grenci, askerligin yapilmis olmasi, anne,
baba, evli olma vb.), kurum i¢indeki pozisyon, etnik kdken, ulusal kéken, sinif, din,
o6grenme tarzi, iletisim tarzi, is deneyimi, dogum yeri ve meslek gibi ¢esitli boyutlar

icermektedir.

Farkliliklarin her tilkede ve toplumda kendine 6zgii 6nem diizeyi, yorumu ve
uygulamas: bulunmaktadir.’® Jones, Pringle ve Shepherd (2000), Yeni Zelanda'da
farklilik ve farkliligin algilanmasini tanimlamak i¢in kullanilan dilin, ABD'nin
kendine ait kiiltiirel yapisindan oldukca farkli oldugunu gostermistir. Tablo 1°de
goriildiigii gibi tilkelerde farklilik olarak algilanan 6zellikler bolgelere ve kiiltiirlere
gore cesitlilik gdstermektedir. Ornegin; Afrika iilkelerinde etnik koken,?’ politik
diisiince ve 1rk; Japonya ve Kore’de cinsiyet ve medeni durum; ABD ve ingiltere’de
cinsiyet, 1k, etnik koken, din, yas, engelli olma, gégmen olma, sosyal sinif, politik-
siyasi diistince, medeni durum, ¢ocuk sahibi olma, cinsel yonelim ve eski hiikiimlii

olma; Hindistan’da kast-sosyal sinif, etnik koken, din ve cinsiyet; Cin’de yas,

2 Patricia A. Kreitz, “Best Practices for Managing Organizational Diversity”, SLAC-PUB, 12499,
May, 2007, p.2.

® Rosemary Hays-Thomas, “Why Now? The Contemporary Focus on Managing Diversity”, The
Psychology and Management of Workplace Diversity, Ed: Margaret S. Stockdale, Faye J. Crosby,
Blackwell Publishing Ltd, USA, 2004, pp.9-10.

% Hakan Ince v.d., “Orgiitlerde Smirlandirici ya da Siiriikleyici Gii¢ Olarak Farkliliklarin Yénetimi”,
Giimiishane U.S.B. Elektronik Dergisi, N0.12, 2015, 5.295-296.

%" Geraldine Healy ve Franklin Oikelome, “A Global Link Between National Diversity Policies? The
Case of the Migration of Nigerian Physicians to the UK and USA”, The International Journal of
Human Resource Management, VVol.XVIII, No.11, 2007, p.1923.
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cinsiyet, engelli olma ve koylii-sehirli olma;*® Almanya’da cinsiyet, yas ve yabanci-
gdemen olma;?® Avustralya’da etnik koken ve gdgmen olma;*® Yeni Zellanda’da
cinsiyet, etnik koken, ulusal koken, dil ve kiiltiir;** Tiirkiye’de ise egitim, kiiltiir,
diisiince yapisi, kisilik farkliliklari, engelli olma, cinsel yonelim, yabanci ¢alisan,
din,* cinsiyet, terér maduru, eski hiikiimli olma® ve politik-siyasi diisiince®,

calisanlara ait farklilik boyutu olarak degerlendirilmektedir.

Tablo 1 incelendiginde; cinsel ydnelim farkliliginin Tiirkiye, ABD ve Ingiltere’de
ayrimciliga neden olan ortak degisken oldugu goriilmektedir. Burada dikkat ¢eken bu
benzerlik, Tiirk toplumu ile ABD ve Ingiltere toplumlarinin birbirine benzemesinden
kaynaklanmamaktadir. Ulkemizde, farkli cinsel yonelime sahip bireyler, yasadiklari
cevre tarafindan ¢ok biiyiik bir baskiya maruz kalacaklari i¢in bu 6zelliklerini gizli
tutmaktadirlar. ABD ve Ingiltere’de ise bireyler cinsel yonelimlerini kolaylikla
aciklayabilmekte, bu ozellikleri nedeniyle yapilan ayrimciliga karsi kendilerini
koruyabilmek ve haklarini alabilmek igin toplumda giindem olusturabilmektedirler.
Sonug olarak; her ii¢ lilkede de birbirinden farkli diizeyde olsa da cinsel yonelim
farkliligima dayali bir ayrimcilik s6z konusudur. Bu farkliligin {lkemizde
arastirilmasi ve resmi istatistiklerinin tutulmasi kiiltiirel, dini ve sosyal nedenlerle
yetersiz kalmaktadir. Bu ve benzeri nedenlerden dolayi, iilkeler arasi

degerlendirmeler sinirli sayilabilecek veriler ile yapilabilmektedir.

% Fang Lee Cooke ve Debi S.Saini., “Diversity Management in India: A Study of Organization in
Different Ownership Forms and Industrial Sectors”, Human Resource Management, Vol.XLIX,
No.3, May/June, 2010, pp.480-481.

% Stefan Siip and Markus Kleiner, “Diversity Management in Garmany: Dissemination and Design of
The Concept”, The International Journal of Human Resource Management, Vol.XVIII, No.11,
2007, p.1936.

% Brian D’Netto v.d., “Human Resource Diversity Management Practices in The Australian
Manufacturing Sector”, The International Journal of Human Resource Management, Vol.XXV,
No.9, 2014, p.1244.

3! Deborah Jones, Judith Pringle ve Deborah Shepherd, “Managing Diversity Meets Aotearoa/New
Zealand”, Personnel Review, Vol.XXIX, No.3, 2000, pp.365-367.

%2 Giiler Tozkoparan ve Cigdem Vatansever “Farkliliklarin Yonetimi: Insan Kaynaklar
Yéneticilerinin Farklilik Algis1 Uzerine Bir Odak Grup Calismasi”, Akdeniz i.I.B.F. Dergisi, N0.21,
2011, s.100-101.

% Meltem Onay Ozkaya, Mustafa Ozbilgin ve Canan Muter Sengiil, “Tiirkiye’de Farkhiliklarin
Yénetimi: Tiirk ve Yabanci Ortakli Sirket Ornekleri”, Selcuk Universitesi S.B.E. Dergisi, No.19,
2008, 5.366.

% Mehmet Yesiltas, Omer Emre Arslan ve Rahman Temizkan, “Isgoren Seciminde ve Orgiit I¢i Is
Yasaminda Siyasi Ayrimeilik: Otel isletmelerinde Bir Arastirma”, isletme Arastirmalari Dergisi,
C.IV, No.1, 2012, s.108.
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Tablo 1. Ulkelerin One Cikan Farkhhk Tiirleri
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Tablo 2’de, ¢alisanlarin sosyal kimliklerine dayali olusan baskin ve magdur/marjinal
farklilik gruplari ve karsilasilan gruplar arasi baski sekillerini siniflandirmustir.®® Bu
gruplar ve gruplarin aralarindaki etkilesim sekilleri, tiim toplumlarda goriilebilecek
Ozellikleri tasimaktadir. Giiglii, etkili ve baskin olan gruplar, kendilerine benzemeyen

kisi ve gruplari marjinal olarak nitelemekte ve cesitli yontemler ile baski altina

almaktadirlar.
Tablo 2. Sosyal Kimlik Gruplar:
insan . Baski
Baskin Gruplar Marjinal Gruplar . .
Farkhihklar: p ] P Bicimleri
Asyal, Siyah tenli/Afrikali, Latin/Ispanyol, -
Irk S Yerel insanlar, iki/cokirkl Irkeihk, Renkeilik
Yabanci
diismanhg,
. o Beyaz, Bat1 Avrupa Arap, Yahudi, Cingene ve diger azinlikta kalan | yabanci irk¢ihgi,
Etnik Kéken | | ieiri/soyu kiiltiirler Yahudi karsith,
gocmen karsithg,
somiirgecilik
£ . Milliyetgilik,
AED’ Ingiltere, Kanada ve Afganistan, Irak, Somali, Malezya gibi geri gocmen karsithgi,
T diger Bati Avrupa ; . q s
Mllllyet kalmis Afrika ve Asya iilkelerinden iltica eden yabanci
vatandaslari, Baskin beyaz . k. =
: ve yasal olmayan yollarla go¢ eden vatandaslar | diismanhgi,
ve yerli uluslar L O
somiirgecilik
Cinsiyet Erkek Kadin Cinsel ayrimeihik
Cinsel ) . - o . . Cinsiyet degisim
Kimlik Cinsel uyumlu insanlar Cinsiyet degistiren, cinsel uyumsuz insanlar Karsithg
Cinsel T . o
. Karsi cinse ilgi duyanlar Escinseller ve iki cinse de ilgi duyanlar Heteroseksiielizm
Yonelim
Baskin din (Avrupa i¢in Dinsel baski ve
Din Hristiyanlik, Tiirkiye i¢in Azinhkta kalan inanglar ve inangsizhk Yahudi
Miisliimanhik) diismanhg
. Fiziksel ve zihinsel engeli - . . -
Engelli Olma olmayanlar. Bedensel ve zihinsel engelliler. Engelli ayrimeilig
Yas ayrimcihigy,
Yas Yetiskinler, resit olanlar Cocuklar ve yashlar ¢ocuk istismari,
yash istismari
Egemen, sahip olan,
zenginler sinifi, iist orta . .
Simif simf, meslek sahipleri, Evsizler, fakirler, ¢calisanlar, alt simflar Siifeilik
tiiccarlar, orta simiflar

Kaynak: Michael Brazzel, “Historical and Theoretical Roots of Diversity Management”, Handbook
of Diversity Management: Beyond Awareness to Competency Based Learning, University Press
of America, 2003, pp.51-93.

% Michael Brazzel, “Historical and Theoretical Roots of Diversity Management”, Handbook of
Diversity Management: Beyond Awareness to Competency Based Learning, Ed: Deborah
L.Plummer, University Press of America, 2003, pp.51-93. (http://michaelbrazzel.com/wp-
content/uploads/2011/09/Hist-TheoRootsof DiversityMngmnt.pdf. e.t.28.11.2016)
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1.2. ISGUCU FARKLILIKLARININ BELIRLENMESINDE
YAKLASIMLAR

Farklilik kavrami ile ilgili tanimlar incelendiginde farkliligin ¢ok cesitli bilesenlere
sahip oldugu gorilmektedir. Konu ile ilgili ¢alismalarda, belirli farklilik
boyutlari(irk, din, dil, cinsiyet, etnik koken vb.) iizerinde duruldugu, diger
boyutlarinin ise ele alinmadigi goriilmektedir. Farkliligin tanimlanmasinda ““farkli”
olma &zelligi, kimin ve neyin temel kriter alindigina gore degisiklik gostermektedir.
Dar olarak nitelendirilen tanimlamalarda farklilik genellikle; din, dil, irk, yas, engelli
olma, cinsiyet, cinsel yonelim, degerler, kiiltir, egitim, yasam bigimi, inanglar,
fiziksel goriinis, sosyal ve ekonomik sinif gibi boyutlar ile agiklanmaktadir. Genis
olarak tanimlandiginda ise, kisilerin goriinen ve goérinmeyen o6zelliklerinin birlikte
ele alindigi, tutum, davranis, inang, deger, beklenti ve yetenek gibi boyutlarin da

tanimlara eklendigi g(')riilmektedir.36

Cole ve Kelly (2011)’e gore de isgiicii farkliliklarin1 baskin bir sekilde tanimlayan iki
genel yaklagim vardir. Birinci yaklagim; isgiicli farkliliklarini sadece esit is firsati ile
iliskilendirerek tanimlayan dar goriistiir. Dar goriis tipik olarak 1k, ten rengi, din,
cinsiyet ve ulusal koken kategorilerini benimsemektedir. ikinci yaklagim ise; isgiicii
farkliliklarinin, insani farkli kilabilecek biitiin yollar1 kapsadigini belirten genis bakis
ac;lsldlr.37 Bu c¢alismada, calisan farkliliklart sinirlandirilmadan genis bakis agisiyla

ele alinacaktir.

Farklilik kavramu ile ilgili ¢alismalar incelendiginde, farkliligin tanimlanmasinda
goriilen ¢esitlilik, farklilik boyutlarinin  siiflandirilmasinda da goriilmektedir.
Ornegin; din, dil, yas, engelli olma, cinsel yonelim, degerler, kiiltiir, egitim, yasam
bi¢imi, inanglar, fiziksel goriintis ve ekonomik sinif gibi boyutlarin bazi ¢alismalarda
dar smiflandirma icinde bazilarinda ise genis smiflandirma icinde yer aldig

goriilmektedir.

% Aysen Temel Eginli, “Orgiitsel Bagliligin Gelistirilmesinde Farklilik Yonetimi”, Doktora Tezi, Ege
U.S.B.E. Halkla iliskiler ve Tanitim Anabilim Dali, zmir, 2009, s.105.

% Richa Gupta, “Workforce Diversity and Organizational Performance”, International Journal of
Business and Management Invention, Vol.Il, No.6, 2013, p.201.
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Point ve Singh, isgiicli farkliliklarinin igletmeler tarafindan ne kadar genis boyutta
ele alindigimi gosteren 6nemli bir arastirmada; sekiz iilkeye ait 174 isletmenin web
sayfasinda yer alan “farkliliklara” iliskin ifadeleri incelenmis ve 27 adet farklilik
boyutu belirlemislerdir. Bu boyutlardan ilk altis1; cinsiyet (%48), kiiltiir (%45), irk ve
etnik koken (%37), yas (%31), ulus ve llke kokeni (%29) ve engellilik (%28)

seklinde siralanmugtir.®

Arastirmacilar gruplar icindeki farkliligin etkisini anlamak icin iki yaklasimdan
yararlanmigtir. Bunlardan ilki 6l¢timlenmis farkliliklardan olusan faktorlere dayali
yaklasim, ikinci ise oranlara ya da azinlik iiyelerinin ¢ogunluk iiyelere olan oranina
dayanan oranlara dayali yaklasimdir. Oranlara dayali yaklasim; paydaki degisim
kadar degisebilen ve oran biiyiikliigiine odaklanan cesitlilik tiirlerini iyilestirmeye
meyilli, daha genel bir yaklaslmdlr.39 Farklilik boyutlarinin belirlenmesinde “6zellik
yaklagimi” gibi ¢esitli yaklagimlar da bulunmaktadir. Bu c¢alismada literatiirde
siklikla yer alan “faktor yaklasimi” ve “oran yaklagimi” ele alinacaktir. Calismanin
uygulama kisminda elde edilen veriler, “gok kategorili faktor yaklagimina” uygun

olarak simiflandirilacaktir.

1.2.1. Faktor Yaklasimu

Farklilik tiirlerinin belirlenmesinde “faktorleri” dikkate alan bir yaklagimdir. Bu
yaklasimda oncelikle faktorler/gruplar belirlenir, sonrasinda farkliliklar bu farktorler
i¢cine yerlestirilerek aciklanir. Arastirmacilar, farklilik boyutlarini; “yiizey diizeyinde
ve derin diizeyde farkliliklar”, “kolayca tespit edilebilen ve daha az goriilebilen
farkliliklar”, “isle yliksek diizeyde ilgili ve isle diisiik diizeyde ilgili farkliliklar” ve
“cok kategorili farkliliklar” gibi ¢esitli faktér smiflandirmalart kullanarak

tanimlamiglardir.

Yiizey Diizeyinde ve Derin Diizeyde Farkhiliklar: Harrison, Price ve Bell (1998)
tarafindan farklilik gostergesinin iki ayr1 boyutu, yiizey diizeyinde ve derin diizeyde

% Sebastien Point ve Val Singh, “Defining and Dimensionalising Diversity: Evidence from Corporate
Websites Across Europe”, European Management Journal, Vol.XXI, No.6, 2003, p.756.

% Elizabeth Mannix ve Margaret A. Neale, “What Differences Make a Difference? The Promise and
Reality of Diverse Teams in Organizations”, Psychological Science in the Public Interest. Vol.VI,
No.2, ABD, 2005, p.35.
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farkliliklar olarak Onerilmistir. Yiizey diizeyinde farklilik; grup iiyeleri arasindaki
agikar olarak goriilebilen fiziksel ozelliklerin ve biyolojik karakteristiklerin tipik
olarak yansimasi seklinde tanimlanmistir. Bu o6zellikler goriilebilen ve kolaylikla
algilanabilen, yas, cinsiyet, fiziksel engellilik, obezite, fiziksel bozukluk, 1rk ve etnik
koken gibi farkliliklardir. Kolay ve dogrudan goriillemeyen derin diizeyde farkliliklar

ise; kisilik, tavir, inang, degerler, cinsel yonelim ve dini inanglar gibi ozelliklerdir.*

Demografik veriler ¢ogunlukla yiizey diizeyindeki farkliliklar1 yansitir, duygu ve
diislinceleri igermez. Bu nedenle g¢alisanlar bir siireligine birbirini kaliplastirabilir
veya Onyargilar ile algilayabilirler. Calisanlar birlikte vakit gegirdik¢e ve birbirini
daha iyi tanidikca, ylizey diizeyi farkliliklar onemini yitirecek, derin diizeydeki

farkliliklar1 olusturan kisilik ve degerler daha 6nemli hale gelecektir.**

Kolayca Tespit Edilebilen (Readily Detectable) ve Daha Az Goriilebilen (Less
Observable) Farkhiliklar: Jackson ve arkadaslari (1995) ile Milliken ve Martins
(1996) tarafindan farkliliklar; 1rk, cinsiyet ve yas gibi kolayca goriilebilenler ve zeka
seviyesi, egitim diizeyi ve medeni durum gibi tespit edilmesi daha zor olanlar

seklinde iki boyutta ele alinmugtir.*

Isle Yiiksek Diizeyde (High Job-Related) ve Isle Diisiik Diizeyde Ilgili Olan
Farkliliklar: Pelled (Pelled, 1996; Pelled ve arkadaslari, 1999; Simons, Pelled ve
Smith, 1999), farkliliklar1 ¢aligma gruplarinin performansiyla iligkilendirerek, isle
yiksek diizeyde ilgili ve isle diisiikk diizeyde ilgili farkliliklar seklinde
boyutlandirmistir. Burada belirtilen is ile iligki diizeyi; ise ait gorevlere uygun olan
tecriibe, beceri veya bakis agilarim kapsayan 6zelliklerdir. Isle ilgili olma derecesi
teorik olarak onemlidir. Ciinkii, farklilik tipinin is ile iliskili olma derecesi, 0
farkliligin, daha yiiksek takim performansina destek olan gorev ile ilgili bilgi, beceri

ve yetenekleri ne derece artirdigim agiklar.*®

“0 Sheila Simsarian Webber ve Lisa M. Donahue, “Impact of Highly and Less Job-Related Diversity
on Work Group Cohesion and Performance: A Meta-Analysis”, Journal of Management, No.27,
2001, p.142.

! Stephen P.Robbins ve Timothy A.Judge, Orgiitsel Davrams, Ceviri Editorii: inci Erdem, Nobel
Akademik Yay., Istanbul, 2012, s.41.

*2\/.G. Girish, “Diversity and Organizational Justice: The Mediating Role of Diversity Management”,
American International Journal of Social Science, Vol.IV, No.1, 2015, p.65.

*3 Webber ve Donahue, a.g.e., pp.142,143.
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Cok Kategorili Farkhlik: 1kili farkhilik yaklasimlarmin sinirh sayida degisken
gruplariin Slgiimiine bagl kalmasi ve sadece merkezi bir 6zelligi kullaniyor olmasi
gibi  sorunlarin asilmasi maksadiyla c¢ok kategorili farklilhik yaklagimi
kullanilmaktadir. Bu yaklasimda, farkliliklar bir o6zellikler dizisi olarak ele
alinmakta, birka¢ kategoriden olusan kiimeler ve bu kiimeler arasindaki etkilesimden
yararlanilmaktadir. McGrath ve arkadaslar1 (1995) farkliliklari; “demografik
ozellikler”, “gorev ile ilgili bilgi, beceri ve yetenekler,” ‘“degerler, inanglar ve
tutumlar,” “kisilik, bilissel ve davrams tarzlar’” ve “kurumdaki statii” seklinde

kategorilere ayirmistir.**

Tablo 3. Farkhilik Tiirleri ve Kategorileri

Irk, Etnik koken
Sosyal Kategori Farkhiliklari Cinsiyet,  Yas

Din, Cinsel yonelim
Fiziksel yetenekler

Egitim

Bilgi veya Beceri Farklhiliklari Fonksiyonel bilgi
Bilgi veya uzmanlik
Deneyim
Yetenekler

Kiiltiirel gegmis

Inang veya Degerlerdeki Farkhhklar ideolojik inanclar

Diisiinme bigimleri
Duygusal egilim

Kisilik Farkhhklar: Motivasyon faktorleri
Orgiitsel veya Toplumsal Statii Gorev veya hizmet siiresi
Farkhliklari Unvan

Is ile ilgili baglar
Sosyal ve is Cevresi Baglantilarindaki | Arkadashk baglar

Farkhhklar Toplumsal baglar1
Grup i¢i tiyelikler

Kaynak: Elizabeth Mannix ve Margaret A. Neale, “What Differences Make a Difference? The
Promise and Reality of Diverse Teams in Organizations”, Psychological Science in the Public
Interest. Vol.VI, No.2, ABD, 2005, pp.36.

Mannix ve Neale (2005), literatiirde yer alan farkliliklar1 gruplandirarak, cesitli
kategorilere ayirmistir. Bu kategoriler Tablo 3’de goriildiigli gibi; sosyal kategori

* Mannix ve Neale, a.g.e., p.36.
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farkliliklari, bilgi veya beceri farkliliklari, inang veya degerlerlerdeki farkliliklar,
kisilik farkliliklari, orgiitsel veya toplumsal statii farkliliklar1 ve sosyal veya is

cevresindeki farkliliklar olarak alt1 baslikta ele almlstlr.45

1.2.2. Oran Yaklasim

Bu yaklasim, grup i¢indeki azinliklarin ¢ogunluklara oranina odaklanir. Blau (1977)
“Esitsizlik ve Heterojenlik (Inequality and Heterogeneity)” isimli c¢alismasinda;
azinliklarin ¢ogunluklara oraninin, demografik olarak farkli gruplar arasindaki
iliskinin kalitesini belirlemedeki rolii ilizerine odaklanmistir. Kanter’in (1977)
“Orgiitin Kadin ve Erkekleri (Men and Women of the Organization)” isimli
caligmasinda, azinliklarin tek bireyden olusmasinin veya “token”(oranin %15’in
altinda olmasi) olmasinin, isletme ¢iktisin1 6nemli derecede etkiledigi belirtilmistir.
Teorik ¢ergevede, azinliklarin grup tyeleri ile oranina bagli, dort temel grup tipi

bulunmaktadir:*®

» Tek tip (uniform) gruplar; gruplar, sadece erkeklerden olusan bir grup gibi
ayni statliyii paylasan kisilerden olusur.

» Egik (skewed) gruplar; onyargiya maruz kalan azinliklar, grubun (%1) ile
(%15)’ini  olusturmaktadir. Bulundugu toplum iginde Onyargiya Ve
marjinallestirmeye maruz kalan “Token” azinlik grup tyeleri ile bu gruplar,

en sorunlu grup tipini olusturmaktadir.

» Meyilli (tilted) gruplar; azmliklarin orani, (%15) ile (%35) arasindadir. Bu
grup, i¢inde bulundugu ana grubun kiiltiirlinli etkileyecek kadar giiclii hale
gelmekte ve azinlik grubu iiyelerinin birbiri ile ittifak kurma olasilig

artmaktadir.*’

> Dengeli (balanced) gruplar; azmliklarin ve ¢ogunluklarin orani birbirine

yaklagsmaktadir ve azinlik orani (%35)’lerden (%65)’lere kadar ¢ikmaktadir.

* Ae., p.36.

% Ae., p.37.

*" Sarah Childs ve Mona Lena Krook, “Critical Mass Theory and Women’s Political Representation”,
Political Studies, Vol.LVI, 2008, p.730.
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Daha kapsayici olan bu yaklasimda, azinliklarin ¢ogunluk iiyelerinin i¢indeki miktar

veya orani 6n plandadir.

Ozellikle ABD’de, 1967 yilindan itibaren azinliklarin kamu kuruluslar igerisindeki
biitiinlesmesinin 6l¢iilmesi ve analizi, siyasal bilimler, kamu yoneticileri ve ¢alisan
yoneticileri agisindan biiyiik bir ilgi ve arastirma konusu olmustur. Arastirmacilar
farkliliklarin organizasyon i¢indeki durumunu ve biitiinlesme diizeyini tespit etmek
icin bircok indeks gelistirmis ve kullanmiglardir. Bu gelismelere ragmen kiigiik
organizasyonlar tarafindan farklihk indeksleri ¢ok az ilgi gOrmiistiir.

Organizasyondaki farklilik diizeyinin tam olarak belirlenmesi;*

» Organizasyonun farklilik program ve uygulamalarinin kendi hedeflerini

gerceklestirmesine katki saglayip saglamadigini degerlendirmesine,

» Organizasyonun ve bdliimlerinin farklilik biitiinlesme diizeyi ve yoniini

yullik, ti¢ aylik ve aylik olarak goriintiilemesine,

» Organizasyondaki farklilik yoOniiniin yiikseldigi ve diistiigii alanlarin

belirlenmesi ve bu degisimlerin olusma nedenlerinin agiklanmasina,

» Olumlu veya olumsuz sonuglar ile ilgili iist yonetim ve insan kaynaklar
yoneticilerine bildirilen sayisal verilere dayali olusturulan insan kaynaklari

politikalarinin, degistirilmesi veya giiclendirilmesine katki saglamaktadir.

Farklilik oranlar1 ile ilgili sayisal verilerin elde edilmesinde c¢esitli yontemler
kullanilmaktadir. Bu yontemlerden birisi de indekslerin kullanilmasidir. Toplum ve
organizasyon i¢indeki farklilik ve biitiinlesmeyi degerlendirmek amaciyla gelistirilen

indekslerden bazilar1 sunlardir;*

_ N- [(Zn?)
Mclntosh Farklilik Indeksi (1967); D = N
N = Organizasyondaki toplam birey say1s1

n = Herhangi bir azinlik grubundaki birey sayis1

*® Salomon A. Guajardo, “Workforce Diversity: An Application of Diversity and Integration Indices
to Small Agencies”, Public Personnel Management, VVol.XLII, No.1, 2013, pp.27-28.
* Ae., pp.28-31.
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S = Aznlik olarak belirlenen grup sayis1

MclIntosh indeksi 0°dan 1’e kadar deger almaktadir.
0,00 Farklilik yok

0,01-0,40 Diisiik diizeyde farklilik var
0,41-0,60 Orta diizeyde farklilik var
0,61-0,80 Orta yiiksek diizeyde farklilik var
0,81-0,99 Yiiksek diizeyde farklilik var

1,00 Tam (miikemmel) farklilik var.
Lieberson(Lp ) Farkliik Indeksi (1969); Lp = 1-Yp?

p = Belirlenen azinlik grubundaki bireylerin tiim c¢aligsanlara orani

Mclntosh indeksi’nde oldugu gibi Lieberson’da da farklilik diizeyi 0°dan 1’e kadar
deger almaktadir. Birey sayisindan ziyade gruplarin toplam bireyler i¢indeki orani

onemlidir.

Nachmias-Rosenbloom Farklilik Olgiim Indeksi (1973);

2 fif;
n(n—1) f
2 % (f/n)?

MV =

n = Farkl1 olarak tanimlanan gruplarin sayisi
f=Toplam frekanstir.

Nachmias-Rosenbloom Farklilik Olgiim indeksi de farklilik diizeyini 0°dan 1’e kadar
puanlamaktadir. Bu 6l¢limde birey sayisi ve oranindan ziyade var olan gruplarin

sayis1 onem kazanmaktadir.

Her {i¢ indekste yapilan 6rnek calismalar da birbirine yakin sonuglar vermektedir.
Cikan sonug sifira yaklastikga farkliligin az oldugu, calisanlarin birbirine benzer
bireylerden olustugu, bire yaklastik¢a tiim ¢alisanlarin birbirinden farkli bireylerden

olustugu, farkliligin en iist diizeyde oldugu anlasilmaktadir.
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Organizasyonda isgiicii farklilik diizeyini belirleyen indeksler, isgiicli farkliliklar:
yonetiminin  planlama, uygulama ve degerlendirme sathalarinin hepsinde
kullanilabilmektedir. Isgiicii farkliliklar1 yonetimi uygulamalarma yeni baslayacak
bir igsletmenin 6ncelikle isyerindeki farklilik diizeyini bilmesi ve buna gore planlama
yapmast gerekmektedir. Farklilik yonetimi uygulamalarinin se¢imi ve uygulama
bicimi de indekslerden elde edilen farklilik diizeyi verilerine bagli olarak
belirlenmektedir. Donemsel olarak isgiicii farklilig1 diizeyinin tespit edilmesi ile elde
edilen sonuglar ve ortaya cikan grafik, uzun dénemde farklilik yonetimi stratejisinin
basarisini, kisa ve orta donemli veriler ise isgiicti farkliliklar1 yonetimi politika ve
uygulamalarinin sonucunu ve basarisin1  degerlendirme imkani vermektedir.
Isletmeye ait calisan verilerinin indeksler ile degerlendirilmesi sonucu 1’den 0’a
dogru giden bir egimin goriilmesi; farkliliklarin azaldigi, dolayisi ile uygulamalarin
farkliliklara sahip ¢alisanlart elde tutamadigi anlamima gelmektedir. Tersi bir
sonucun ortaya g¢ikmasi ise, farklilik yonetimi uygulamalarinin, isletme icindeki
farkliliklara sahip bireyleri isletmede tutabildigi ve isgilicii piyasasindan yeni

farkliliklara sahip bireyleri de isletmeye ¢ekebildigi anlamina gelmektedir.

1.2. FARKLILIKLARI ORTAYA CIKARAN NEDENLER

Farkliliklarin yonetimine iliskin ilk uygulamalar, esitsizlik uygulamalar1 sonucu
olusan olumsuzluklar1 yok etmek igin baslatilan “olumlu eylemler" ile ortaya
cikmustir.”® ABD Bagkani John F. Kennedy tarafindan 06 Mart 1961 tarihinde
imzalanan 10925 Numarali Baskanlik Kararnamesi (Executive Order 10925), olumlu
eylem kapsaminda; irk, inang, renk ve ulusal koken farkliliklarmma karsi esit is
firsatinin saglanmasina yonelik c¢ikarilan ilk yasadir. Bu Kararname ve 1964 yilinda
¢ikarilan Sivil Haklar Yasasi (Civil Rights Act of 1964) ile dezavantajli gruplardaki

bireylere is verilmesi, onlarin egitiminin ve terfi ettirilmesinin onii agilmstir.”

' Memduhoglu v.d., a.g.e., 2010, s.14.

5! Catherine Kaimenyi, Emelda Kinya ve Chege Macharia Samwel, “An Analysis of Affirmative
Action: The Two-Thirds Gender Rule in Kenya”, International Journal of Business, Humanities
and Technology, Vol.lll, No.6, 2013, p.92.
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Glinimiizde ise farkliliklarin yoOnetimi; esitlik ve adaletin de Otesinde, g¢alisan

farkhiliklarina deger veren bir yaklagimi igermektedir. >

Avrupa, ABD, Giiney Afrika ve Asya iilkelerinin farkliliklara yonelik uygulamalari
ve tutumlari, politik, sosyal ve ekonomik nedenler, bu iilkelerin tarihi, gibi konuya
iliskin birbirinden farkli faktorlere gore degisir. Ornegin ABD'deki isletmeler,
kurumun menfaatlerini 6n planda tutan stratejik bir yonelim ile c¢alisan
farkliliklarinin sagladigi faydaya odaklanirlar ve isgiicii piyasasindaki yetenekli
bireylere ulasabilmek icin farkliliklar1 yonetirler. Isletmeyi farkliliklar1 yonetmeye

iten bu yaklasim; ahlaki nedenlere degil, ekonomik nedenlere dayamir.”®

Cevresel faktorler, acik bir sistem olarak kabul edilen isletmelerin yapisini ve
kararlarimi etkilemektedir.>® Isletmelerin cevrelerini takip etmemeleri, onlar ile
uyumlu olmamalari, gerekli olan degisimi zamaninda ve dogru olarak yapamamalari
nedeniyle “stratejik aciklik” olugmakta, bu agiklik ise degisime bagl gesitli krizlere
yol ag:maktadlr.55 Isgiicii farkliliklar ile ilgili isletme ¢evresinde olusan degisimler,
isletme yoneticileri tarafindan dikkatle takip edilmeli ve bu degisimlere bagli olarak
olugabilecek muhtemel olumsuz sonuglarin engellenmesine yonelik uygulamalar

gelistirilmelidir.

Cesitli aragtirmacilar, isletmelerin farkliliklarin yonetimine 6nem vermelerini asagida
belirtilen farkli motivasyon unsurlari ile ac;lklamlslardlr.56

Isgiicii Demografilerindeki Degisim: Yasanan pek cok gelismeye baglh olarak
toplum ve bunun sonucunda isgiicii de gittik¢e daha farkli hale gelmistir.

Isletmelerde isgiicii farkliliklar1 yonetiminin gorevlerinden biri de; bireyler

arasindaki farkliliklar1 ortaya c¢ikarmak ve bireylerin yeteneklerinin organizasyona

2 D’Netto v.d., a.g.e., pp.1243-1244.

53 Valerij Dermol ve Anna Rakowska, Strategic Approaches to Human Resource Management
Practice, ToKnowPress, Bangkok-Celje-Lublin, 2014, p.12.

> Tiilay {lhan, “Uluslararas1 Ortak Girisimlerde Sirket I¢ci Tutarlilik ve Yerel Esbicimlilik Baskilarini
Yonetmede Farklilasan Stratejik insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Rolii”, Yonetim Arastirmalari
Dergisi, C.V, No.2, 2005, s.83.

% Nurullah Geng, Meslek Yiiksekokullar: icin Yonetim ve Organizasyon, 3.Baski, Ankara, Se¢kin
Yayincilik, 2013, s.224.

% Giiler Tozkoparan ve Cigdem Vatansever “Farkliliklarm Yonetimi: insan Kaynaklari
Yoneticilerinin Farklilik Algis1 Uzerine Bir Odak Grup Caligmasi”, 17. Ulusal Yénetim ve
Organizasyon Kongresi Kitabi, Eskischir, 2009, s.743-744.
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katki saglamasma firsat sunmaktir. Demografi, farkliliklar agisindan genis bir
unsurdur ve farkhihiklarin artmasina énemli katk: saglar.”’ Kusak veya jenerasyon

farkliliklar1 da bu demografinin 6nemli bir unsurudur.

Her tilkenin veya bélgenin, benzer degerlere, fikirlere ve tutumlara sahip bireylerden
olusan, kendine has, kusak siiflandirmasi olsa da, “bebek patlamasi (1946-1964),
X (1965-1979), Y (1980-2000) ve Z (2001 sonrasi) kusaklari” diinya genelinde kabul
edilen kusak smiflandirmalaridir. Cok yakin bir gelecekte, bu dort farkli kusagin

birlikte calisacak olmasi, isletme yoneticilerinin farkli kusaklara ait benzerlik ve
farkliliklar1 tanimlanmasint ve konu ile ilgili yonetimsel kararlar alinmasini

gerektirmektedir.>®

Sosyal Sorumluluk: Esit hak ve firsatlara deger veren isletmeler, farkliligin, benzer
ozelliklere sahip kisilerden olusan ‘secici issizligi’ agiklayici bir cevap oldugunu

diisiinerek farkliliklara ve farkliliklarin yonetimine 6nem verirler.

Kurumsal sosyal sorumluk ile ilgili literatiirde birgok tanim bulunmaktadir. Bu
tanimlardan yola ¢ikarak kurumsal sosyal sorumluluk; isletmenin tiim paydaslarina
kars1 kendini sorumlu hissetmesi ve etik davranmasi, sosyal ve ¢evresel meseleleri

goniillii olarak Srgiitsel faaliyetleriyle biitiinlestirmesi seklinde ifade edilebilir.*®

Isletmelerin sorumlu oldugu dort temel konu; verimli ve karli olmak, kanunlara
uymak, toplumsal norm ve beklentilere uymak ve toplumsal sorunlarin ¢éziimiine
katki saglamaktir. Sosyal sorumluluk bu konularin son ikisi ile dogrudan ilgilidir.
Sosyal sorumlulugunu yerine getiren isletmeler, toplumun beklenti ve sorunlarina
ilgi gosterir ve toplumun mutluguna katki saglarlar. Bu durum, isletme ¢alisanlarinin
ve miisterilerinin mutluluguna dolayisiyla hissedarlarin da mutluluguna katki

saglar.60

" Tabitha Wangare Wambui v.d., “Managing Workplace Diversity:A Kenyan Pespective?”,
International Journal of Business and Social Science, Vol.IV, No.16, 2013, 5.203.

% Deniz Elber Bérii ve E.Serra Yurtkoru “Yeni Kusaklarin s Yasamu Tarzlari Uzerine Olgek
Gelistirme Caligmas1”, IV. Orgiitsel Davrams Kongresi Bildiriler Kitabi, Adana, 2016, s.65-66.

® Coskun Can Aktan ve Deniz Borii, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk”, Kurumsal Sosyal
Sorumluluk: Isletmeler ve Sosyal Sorumluluk, Editér: Coskun Can Aktan, Istanbul, IGIAD
Yaymlari:4, Is Ahlaki Kitapligi:2, 2007, s.12.

% Yilmaz Argiiden, “Kurumsal Sosyal Sorumluluk”, Kurumsal Sosyal Sorumluluk: isletmeler ve
Sosyal Sorumluluk, Editér: Coskun Can Aktan, Istanbul, IGIAD Yayinlari:4, Is Ahlaki Kitapligi:2,
2007, s.37.
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Kiiresel Isletmelerin Ortaya Cikmast: Ulke ekonomilerinin uluslararasilasmasi ve
kiiresellesmesi nedeniyle, isletmeler ¢okuluslu ve ¢ok kiiltiirlii ¢cevrelerde galigmak
zorundadir. Bu zorunluluk sonucu ortaya cikan farkliliklarin da etkili bir sekilde

yonetilmesi isletmeler agisindan 6nem kazanmaktadir.

Teknik olarak iki veya daha fazla kiiltiirii 6ziimseyen bireylere “cok kiiltiirlii
bireyler” denir. Bir kiiltiirel kimligi benimseyen bireyler; o kiiltiire ait inanglari,

degerleri, normlari, aliskanliklari ve kendine 6zgii bilgileri de benimsemektedir.®*

Insanlarin bolgesel ve iilkeler arasi go¢ etmeleri sonucunda ¢ok kiiltiirlii bireyler
meydana gelmektedir. Kiiresellesme ile isgiiciindeki gd¢ artmakta ve buna bagh

olarak ¢alisan profili de degismektedir.

Farklilik yonetiminin Onciisii kabul edilen ABD’de yasanan go¢ akimlari, goc
politikalarim1 sekillendirmis ve bu politikalar zaman icinde siirekli degisime
ugramistir. Goglere bagli olarak, nitelikli ve diisiik maliyetli isgiiciinde artis

olmustur.®?

Gogler, isletme ekonomisinin global kapitalizme dogru genislemesinde 6nemli bir
etkendir. Kiiresellesme sonucu, artan sayida yabanci galisan1 ve miisteri kiiltiirlini
anlamanin 6nemli bir ihtiya¢ haline gelmesi, kurumsal farklilik politikalar1 ve ¢ok

kiltiirli yonetimin tesvik edilmesini de 6nemli hale ge‘[irmistir.63

Cokkiilturlilik, bir isletmedeki tim farkli gruplarin varligini taniyan ve bunlara
saygl duyan, sosyo-kiiltiirel farkliliklarin1 kabul eden ve deger veren, hepsine gii¢
veren, kiiltirel baglamda katki vermelerini tesvik eden ve saglayan bir inang ve
davranig sistemidir. Bu tanim dort ¢ift aksiyonu ve giiglendirmeyi icermektedir;
“inanglar ve davraniglar” (beliefs and behaviors), “tanima ve saygi duyma”

(recognizes and respects), “kabul etme ve deger verme” (acknowledges and values),

®1 Stacey R. Fitzsimmons, “Multicultural Employees: a Framework for Understanding How They
Contribute to Organizations”, Academy of Management Review, Vol.XXXVIII, No.4, 2013, p.526.
%2 Judith J. Friedman ve Nancy DiTomaso, “Myths About Diversity: What Managers Need to Know
About Changes”, California Management Review, Vol. XXXVIII, No.4, 1996, pp.64-66.

%3 Frederick R.Lynch, “Social Science and Public Policy, Corporate Diversity”, Society, March/April,
2005, p.42.
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“tesvik etme ve imkan verme” (encourages and enables) ve son olarak “gii¢clendirme”

(empowers).**

Massachusetts Universitesi’nden Bailey Jackson c¢ok Kkiiltiirlii organizasyonu,

gelistirdigi dort temel prensip ile tanimlamistir.®®
Cok kiilttirlii organizasyonlar;

> Isletme misyonlarinda, faaliyetlerinde, iiretimlerinde veya hizmetlerinde,

farkl kiiltiirlerin ve sosyal gruplarin 6nemini ve katkilarini yansitirlar.

> Isletme icindeki her tiirlii sosyal baskinin yok edilmesi amacina bagl olarak

davranirlar.

» Farkli kiiltiir ve sosyal grup iiyelerinin, isletmeyi sekillendiren kararlara tam

katilimin1 saglarlar.

» Sosyal sorumluluk gergevesinde, sosyal baskilarin her tiiriiniin yok edilmesi

i¢in diger kurumsal ¢abalar1 da desteklerler.

Farklihklarin Ekonomik ya da Rekabet¢ci Avantajlar Saglamasi: Uluslararasi
isletmelerin miisteri profillerindeki c¢esitlenmeye paralel olarak isgiiciiniin de
cesitlenmesi, miisterilerin daha iyi taninmasini ve anlasilmasini saglamaktadir.
Boylece calisanlar miisterilerin taleplerini daha iy1 karsilayabilmekte ve daha iyi
miisteri temelli hizmetler sunabilmektedir. Memnun olmus miisteriler de rekabet

avantajinin 6nemli bir kaynagini olusturmaktadirlar.

Organizasyonlarin globallesme siirecinde isgilicii farkliliklarina sahip olmalar
rekabet avantaji olusturmalarina firsat saglamaktadir. Farkli pazarlarda, farkliliklara

sahip calisanlarla hizmet veren isletmeler, daha iyi rekabet edebilirler.®®

Siperstein ve arkadaglar1 (2005) ABD’de, miisterilerin, engelli ¢alisanlar1 olan

isyerlerine karsi tutumlarmi aragtirmistir. Bu c¢alismada; misterilerin, engellilerin

® Caleb Rosado, “What Do We Mean By ‘Managing Divesity’?”, Workforce Diversity, Vol.lIl,
2006, p.2.

% Bailey W.Jackson v.d., “Diversity”, Human Resource Management, Vol.XXXI, No.1-2,
Spring/Summer, 1992, p.22.

% Usmani Sania, Kumari Kalpina ve Hussain Javed, “Diversity, Employee Morale and Customer
Satisfaction: The Three Musketeers”, Journal of Economics, Business and Management, Vol.lll,
No.1, January 2015, p.11.
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caligtirtlmasini sosyal sorumluluk kapsaminda faydali bir gereklilik olarak gordiikleri

ve engelli ¢aligtiran isletmelere daha olumlu baktiklart gérﬁlmﬁstﬁr.67

Ingiltere Hiikiimeti, Avrupa Komisyonu, Avrupa Parlamentosu, AB Ajanslari,
Avrupa Yatirim Bankasi, Avrupa Komisyonu, Avrupa Ekonomik Alan1 ve Avrupa
Bilim Vakfi, Birlesmis Milletler ve Diinya Bankas1 gibi uluslararasi miisterilerine;
arastirma ve yenilikgilik, girisimcilik ve finansmana erisim, endiistriyel politika,
yatirim tesviki, egitim ve kiiltiir, adalet ve bolgesel kalkinma konularinda strateji ve
degerlendirme hizmeti veren®® Centre for Strategy and Evaluation of Services (2003)
tarafindan hazirlanan “Kuruluslardaki Farklilik Politikalarinin Maliyet Etkinliklerini
Olgen Yontemler ve Gostergeler (Methods and Indicators to Measure the Cost-
Effectiveness of Diversity Policies in Enterprises)” raporuna gore isletmelerde

farkliliklar1 ortaya cikaran faktorler Sekil 1°de goriildiigi gibidir.69

\
Isgiicii Piyasasindaki Uriin / Hizmet
Degisim Pazarimdaki Degisim
/
FARKLILIKLARA

ODAKLANMA ~

. Sermaye . Toplumsal

Piyasasindaki . . e
Z. Degerlerdeki Degisim
Degisim
/
Devletin

Roliindeki Degisim

Sekil 1. Isletmelerin Farkhliklara Yatirim Yapmalarina Neden Olan Faktorler

Kaynak: Centre for Strategy and Evaluation of Services, “Methods and Indicators to Measure the
Cost-Effectiveness of Diversity Policies in Enterprises”, Final Report, October 2003, p.10.

Isletmelerde farkliliklar1 ortaya cikaran nedenleri ve bu farkliliklari yonetme

nedenlerini agiklayan birgok arastirma bulunmaktadir. Bu ¢alismada, farkliliklarin

%7 Gary N.Siperstein v.d. , “A National Survey of Consumer Attitudes Towards Companies that Hire
People with Disabilities”, Journal of Vocational Rehabilitation, Vol. XXIV, No.3-9, 2006, p.3.

% http://www.cses.co.uk/ e.t. 18.06.2018.

% Centre for Strategy and Evaluation of Services, “Methods and Indicators to Measure the Cost-
Effectiveness of Diversity Policies in Enterprises”, Final Report, October 2003, p.10.
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ortaya ¢ikma ve yonetilme nedenleri, daha kapsayici ve anlasilir olmasi nedeniyle,
“Centre for Strategy and Evaluation of Services” tarafindan hazirlanan rapor esas

alarak agiklanacaktir.

1.3.1. Uriin/Hizmet Piyasasindaki Degisimler

Uriin ve hizmet piyasalarinda, beseri ve organizasyonel sermayeye yatirim yapan
isletmelerin degerini artiran biiyiik degisimler yasanmakta ve bu degisimler her

diizeydeki isletmeyi etkilemektedir.”

Rekabet siddetindeki artis; kiiresellesme ve talepteki gelisim sonucunda olusur.
Isletmelerin yerellikten ulusalliga, ulusalliktan uluslararasi boyuta ge¢mesi, oradan
da kiiresel hale gelmesi, isletmenin tiim yapisinda ve is yapma bigiminde koklii
degisime neden olmaktadir. Kiiresellesme; rekabetin kizismasi, ¢alisanlarin
cesitlenmesi, i3 yapma bigimlerinin degismesi gibi isletme ile ilgili konulara

dogrudan etki ederek, isletmenin ¢alisma ve ekonomik yapisini sekillendirmektedir.”*

Ticari agidan bakildiginda; isgiiciinlin farklilastirilmasi halkla iligkiler kapsaminda
degil de kiiresellesme ve demografik degisimlerin gereksinimlerini karsilama

maksadiyla mecburi bir zorunluluktur.”

Hizli degisim siireci ve kiiresellesme, ekonomik acgidan acimasiz bir rekabet
ortaminin dogmasina neden olmustur. Is yasaminda isletmelerin basarili olabilmeleri
diger isletmelerden farkli olmalarina, miisterileri i¢in deger yaratabilmelerine ve
bunun siirekliligini saglamalarina baglidir. Giiniimiiz isletmeleri “bugiin i¢in rekabet

etmek” anlayis1 yerine “gelecek i¢in rekabet etmek” anlayisi ile gallsmalldlrlar.73

Kiiresellesme; iiriin ve hizmetlerin, teknolojinin, sermayenin, bilginin, fikirlerin,

insanlarin ve Kkiiltiirlerin hizla ve siirekli olarak sinirlar1 asmasi seklinde

O Ae., p.10.

T Ae., p.10.

"2 Joseph Tomkiewicz, Kenneth Bass ve Cheryl Vaicys, “Demographics and Diversity in Business
Organizations: Confronting a Growing Hispanic Presence, Revisited”, North American Journal of
Psychology, Vol.XI, No.2, 2009, p.344.

S Ugur Dolgun v.d., insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 3. Bask1, Bursa, Ekin Basim Yayin, 2012, s.15.
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tanimlanabilir.”* Kiresellesme, ulusal sirlarin kalktig1, sermayenin sz sahibi
oldugu, bolgesel biitiinlesmelerin yasandigi, bilgi ve teknolojinin 6neminin arttigi,
bilgiye sahip emegin onem kazandigr ve rekabetin arttigir bir donemi ifade eder.
Teknolojik degisimler, artan uluslararasi rekabet ve ¢okuluslu sirket sayisinin artmasi
kiiresellesme siirecini hizlandirmistir. Kiiresellesme siireci ise isgiiciiniin yapisi ve
ozelliklerini degistirmis, ¢alisma hayatinda insan kaynaklar1 uygulamalarina da etki

edecek bir doniisiimii baglatmugtir.”

Kiiresellesmenin, farkli kiltiirler, inanglar ve sosyal cevrelerden gelen insanlar
arasindaki etkilesimi artirmasi,’® sonucunda meydana gelen degisimler, yonetimi,

farkl kiiltiirlerden bir araya gelen insanlarin yonetilmesi haline getirmistir.”’

Yeni pazar alanlarimmin ortaya ¢ikmasi; teknolojik degisimler, artan zenginlik,
pazarlara girisin kolaylasmasi, kisitlamalarin kalkmasi ve talebin artmasi gibi bir¢ok
nedene bagli olarak mevcut iskolu piyasasi parcalanmakta ve yeni pazarlar

olusmaktadlr.78

Teknolojik gelismeler bireylere, daha once hig karsilagsmadiklari, farkli kiiltiirel arka
plandan gelen kisilerle ¢alisma imkam sunmaktadir. Isletmelerin, cografik agidan
yayilmasi ve iggiicliniin iilkeler arasi serbest dolasiminin artmasi, farkli kimliklere
sahip bireylerin birbiriyle etkilesiminin artmasina neden olmustur. Bu durum
isletmelerin, 1rk, din, dil, etnik koken, kiiltiir, egitim, yas, cinsiyet, deneyim, deger
yargilar1 ve algilama gibi bircok konuda farkli 6zelliklere sahip kisilerin birlikte

uyum i¢inde ¢alismasini saglayacak tedbirleri almaya zorlamaktadir.”

Isletmeler, yeni pazarlardaki miisterilerin ihtiyaglarmi, taleplerini karsilayabilmek ve
ekonomik kosullardaki degisime cevap verebilen i¢in 0 pazarda bulunan, anlik

esnekligi maksimum diizeyde olan ve maliyetleri azaltan kisilere ihtiyag duymus, bu

™ Sadi Can Saruhan ve Miige Leyla Yildiz, insan Kaynaklar1 Yénetimi Teori ve Uygulama,
2. Baski, Istanbul, Beta Basim A.S., 2014, 5.77.

™ Giilsen Gersil ve Mehtap Araci, “Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynaklar1 Uygulamalarindaki
Déniisiim: Kayseri Ornegi”, Erciyes U.I.L.B.F. Dergisi, C.V, No.44, 2014, s.75.

"® Gupta, a.g.e., p.36.

" Zeynep Diiren, “Kiiresellesen Isletmelerde Kiiltiirel Farkliliklarin Yénetimi”, Yonetim, C.X, No0.33,
1999, 5.21-22.

"8 Centre for Strategy and Evaluation of Services, a.g.e., p.11.

¥ Refik Balay ve Mira¢ Saglam, “Egitimde Farkliliklarin Yénetimi Olgeginin Uygulanabilirligi”,
Siileyman Demirel Universitesi Burdur Egitim Fakiiltesi Dergisi, C.V, No.8, 2004, s.33.
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durum da farklilasmaya yol agmistir. Bu yapilanmalar sonucu olusan gruplar,
organizasyonel problemlerin ortaya ¢ikmasinin dnlenmesinde 6nemli bir ara¢ haline

gelmistir.%

Bilginin Oneminin artmasi; imalat sektoriindeki c¢ok hizli biiylimenin nedeni
arastirma, gelistirme ve inovasyon calismalarindaki artistir. Ozellikle imalat
sektoriinde, insan kaynagin oneminin farkinda olan ve ihtiya¢ duydugu nitelikteki
insan kaynagini piyasadan temin edebilen ve elinde bulunan calisanlarin
yaraticili@ini ortaya ¢ikarabilen ve bundan faydalanabilen isletmeler rekabette

avantaj elde etmislerdir.®*

Hizmetin Oneminin artmasi; 1980°li yillardan sonra tiim diinyada hizmet
sektorlinde ¢cok onemli bir artis meydana gelmistir. Bu artisa, imalat sektoriindeki
artisa baglh olarak iiretilen mallarin servis hizmetlerinin de artmas1 6nemli bir katki
saglamustir. Insan kaynagi ve organizasyon yapisi iyi olan isletmeler, hizla biiyiiyen
hizmet piyasasinda daha kaliteli hizmet sunarak rakiplerine gore daha basarili

olmuslardlr.82

1.3.2. Isgiicii Piyasasindaki Degisimler

Diinya’da yasanan siirekli degisime bagli olarak calisanlarin, egitim diizeyi, kiiltirel
yapisi, disiince sekli ve yasamdan beklentileri de degismektedir. Calisanlarda
meydana gelen bu degisim, onlarin ¢alistilar isletmelerden beklentilerini ve is yapma
motivasyonlarmm da etkilemektedir. Isletmeler segme ve yerlestirme siireclerinde
basarili olabilmek, sahip olduklari nitelikli isgliciinii elde tutabilmek i¢in, isgilicii

piyasasinda meydana gelen bu degisimleri de takip etmeli ve dikkate almalidirlar.

Basarili isletmelerin, isgiicli piyasasindaki degisime cevap olarak, insan kaynaklari
politikalari1 yeniledigi, bir kisminin ise farklilik politikalarini da gelistirildigi

goriilmektedir.®®

8 Karen A.Jehn, “Why Differences Make a Difference: A Field Study of Diversity, Conflict and
Performance in Workgroups”, Administrative Science Quarterly, Vol.XLIV, No.4, 1999, p.741.

81 Centre for Strategy and Evaluation of Services, a.g.e., p.11.

2 Ae., p.1l.

8 Ae., p.il.
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Isgiicii piyasasinin demografisinin degismesi; bircok OECD (Organisation for
Economic Cooperation and Development - Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii)
iilkesinde geng calisan oraninin diistiigli, etnik azinlik oraninin, kadin isgiicli oraninin

Ve egitim seviyesinin ise artig goriilmektedir.*

Avrupa’da diisen dogum oranlarina bagl olarak geng calisanlarin azalmasi, kadin
isgliciiniin ve gd¢men calisan oraninin artmasi sonucu isgiicii demografisi hizla
degismis ve calisan farkliliklar1 artmistir. Bu durum, en iyi yetenegi elde etmeyi
hedefleyen isletmelerin igini zorlastirsa da farkliliklarin yonetimini daha 6nemli hale
getirmistir. Isletmelerin farkliliklar1 yonetmeleri i¢in bircok giiclii nedeni vardir. Ilk
olarak; isletmeler, yetenek avciligi ile en iyi bireyleri global yetenek havuzunda
aramakta ve boylelikle insan kaynagi politikalarini muhtemel c¢alisanlarina gore
siirekli gelistirmektedir. Ikinci olarak; farklhiliklara sahip calisanlar icin gelistirilen
uygun politikalar, tiim paydaslara aktarilarak kurumsal sosyal sorumluluk yerine
getirilmekte, tigiincti olarak; finansal performansi da artiracak olan farklilik sahibi
misteriler ile kendilerini daha iyi anlayabilen ve iletisim kurabilen farklilik sahibi
calisanlarim ilgilenmesi saglanmaktadir. Son olarak, farkliliklarin degeri anlagilmakta

ve rekabet avantaji saglayan bir unsur olarak kullamImaktadir.®

Rekabet ve demografideki degisimin artmasi, birgok 1s yOneticisinin is
stratejilerindeki temel unsurun “farkliliklar” olacagina inanmalarina neden
olmustur.®® Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel degisimlere bagl olarak toplumda meydana
gelen degisim aymi oranda isgiici yapisinda da kendini gostermektedir.
Bireysellesme, aile yapisindaki degisim, kentsel yasamin artmasi, ekonomi ve egitim
diizeyindeki artis, yasal diizenlemeler, kadinlarin egitim diizeyinin artmasi ve sosyal
yasantinin i¢inde daha fazla yer almalari gibi degisimler, isgiliciiniin demografik

yapisinda da degisimlere neden olmaktadir.

Kadinlarn isgiiclinde, yonetim ile ilgili okullara giriste ve yonetici pozisyonlarindaki

sayist artmaktadir. Kadmlarin erkeklere oranla daha fazla etik davrandiklar

% Ae., p.1l.
% Point ve Singh, a.g.e., pp.750-751.
8 Wentling, a.g.e., p.166.
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diisiiniildiigiinde,”” kadin sayisindaki bu artisin, azinliklara karsi olumsuz

yaklagimlar1 azaltmada etkili olacagi degerlendirilebilir.

Loveman ve Gabarro’nun ABD’de 21 isletme (toplam ¢alisan sayist 3,5 milyon) ile
gerceklestirdikleri g¢alismada; neredeyse tim isletmelerin, gelecekte isgiicii
demografisinde meydana gelecek olan degisimin etkisinden ¢ok fazla endise ettikleri
goriilmiistiir.?® Ulkelerin niifusundaki biiyiik demografik degisimler, isletmelerin
yonetim alanlarinda isgiicii farkliliklarin1 dnemli bir konu haline getirmistir. Ornegin;
1999’dan itibaren 1tk veya etnik grup liyelerinden olusan azmliklar ABD niifusun
(%28)’ini olustururken, 2030 yilinda (%40)’m1 olusturacagi ongoriilmektedir. Bu
degisimler sonucunda isgiici havuzu ve misteri yapisindaki farklilasma da

artmaktadir.®®

Calisanlarin davramslarindaki degisim; Diinya genelinde yasanan ¢ok yonlii
degisime bagli olarak ¢alisanlarin degerlerinde ve beklentilerinde de 6nemli
degisimler olmustur. Calisanlarin isyerinde tarafsizlik, katilimcilik, adalet ve firsat
esitligi konularim1 dile getirmeleri, geleneksel is¢i isveren iliskisini degistirmistir.
Isletmelerin etik degerlere bagl olmasi, ¢aliganlarin dnemsedigi konular arasinda

yerini almaktadir.*®

Hofstede’nin kiiltiirel boyutlarindan “gii¢ mesafesi” boyutu yonetim baglaminda; ast
ve yoneticiler arasindaki iliskiyi tanimlamada kullanilmaktadir. Gili¢ mesafesinin
yiiksek oldugu isletmelerde, diisiik giice sahip bireyler, giiciin esit olmayan bir
sekilde dagitilmasmi bekler ve bu durumu kabul eder.”™ Toplumun kiiltiirel ve
yapisal farklilik oOzelliklerini tanimlamada kullanilan “paternalizm™ ve “glic
mesafesinin” yiiksek olmasi, ast ve iist arasindaki statii ve esitsizligin kabul edilmis

oldugunun gostergesidir. Boyle toplumlarda kayirmaciligin, diger bir bakis agisiyla,

8 Charlotte McDaniel, Nancy Schoeps ve John Lincourt, “Organizational Ethics: Perceptions of
Employee by Gender”, Journal of Business Ethics, Vol. XXV, No.33, 2001, p.246.

8 Gary W.Loveman ve John J.Gabarro, “The Managerial Implications of Changing Work Force
Demographics: A Scoping Study”, Human Resource Managemnet, Vol. XXX, No.1, Spring 1991,
p.10.

% Robert Weech-Maldonado, “Racial/Ethnic Diversity Management and Cultural Competency: The
Case of Pennsylvania Hospitals”, Journal of Healthcare Management, Vol.XLVII, No.2, 2002,
p.212.

% Centre for Strategy and Evaluation of Services, a.g.e., p.12.

%L Anne-Wil Harzing ve Joris Van Ruysseveldt, International Human Resource Management,
SAGE Publications Ltd., Lonra 1ngi1tere, 2004, p.144.
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ayrimeihigin da olmasi normal karsilanmaktadir.? Toplum yapisinin degisimine bagh
olarak toplumun bireylerinden meydana gelen isgiicii yapist ve isgiiciiniin

beklentileri de degismektedir.

Giliniimiiz isgorenleri sadece para ile motive olmamakta, isin sosyal yonii, tatmin
derecesi, toplumdaki yeri gibi bir¢ok faktdr de onun isi ile ilgili duygularini ve
dolayisiyla isyerindeki verimliligini etkilemektedir.”® Calisanlarin motivasyonuna
onemli oranda etki eden unsurlardan biri de, sahip olduklar1 tiim farkliliklara ve

degerlere kars1 saygi duyulmasidir.

Farkliliklarin  yonetimi, demografisi degisen isgiiciiniin yeteneklerini gelistirici

politikalar: olusturan ve stratejik olarak yiiriitiilen bir yonetim siirecidir.*

1.3.3. Sermaye Piyasasindaki Degisimler

Sermaye piyasasindaki degisimler, isletmelerin her tiirlii maddi olmayan varliklarinin

yonetimi ve gelisimine yatirim yapmalari yoniindeki baskilar artirmaktadirlar.®®

Piyasa degerleri icinde “maddi olmayanlarin” 6neminin artmasi; isletmelerin
piyasa degerlerinin belirlenmesinde, maddi varliklar1 kadar maddi olmayan varliklar
da onemlidir. Bu nedenle biiyiik yatirimcilar, finansal olmayan faktorlere ¢ok daha
fazla Onem vermeye baglamislardir. Yatirnmcilar agisindan, maddi olmayan
varliklarin en dnemlisinin insan sermayesi oldugu, konu ile ilgili yapilan arasgtirma
sonuglarinda goriilmektedir. Bu durum; yatirimcilarin, beseri sermaye yatirimlarini

artiran farklilik yonetimi programlarina olumlu yaklagmasina yardimei olmaktadir.*®

Yatirimceilarin risk yonetimine ilgilerinin artmasi; biiyiik capli isletmelerin ABD
ve Avrupa’da yaptiklart onemli hatalar, yatirnmcilarin, her tiirli riskin yonetime

etkisini belirlemeleri gerektigini anlamalarini saglamistir. Bu gereklilik, ayrimcilik

% Tuna Dagli ve Zeynep Aycan, “Kurumlarda Kayirmacilik ve insan Kaynaklari Uygulamalari”,
Yonetim ve (")rgiitsel Acidan Kayirmacihik, Editér: Ramazan Erdem, Istanbul, Beta Yaym, 2010,
s.169.

% Ayse Gokcen ve Mustafa Fedai Cavus, “Farklilik Yonetimiyle Orgiitlerde Yabancilasmanin
Onlenmesi: Yazinsal Derleme”, Akademik Sosyal Arastirmalar Dergisi, C.I1, No.1, 2014, s.526.

% Maldonado, a.g.e., p.12.

% Centre for Strategy and Evaluation of Services, a.g.e., p.12.

% Ae., p.12.
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karsiti yasalara uymayir da kapsamaktadir. Dahasi, yatirimcilar, ayrimcilik karsiti
davalarin zorlamasi ile maddi olmayan bir varlik olarak, kurumsal itibarin énemini
de anlamiglardir. Farklilik yonetimi programlari, isletmelerin “itibar” gibi risklerini

yonetmelerinde yardimer olabilir.”’

Ayrimciligin 6nlenmesine yonelik gelistirilen ve dogal sosyal degisimi (genuine
social change) olumlu yonde etkileyen tiim yasal diizenlemelere ve insan haklari
hareketlerine (Civil Rights Movemens) ragmen isletmelerde hala irksal ve etnik
ayrimcilik gé’)riilmektedir.98 Bu durum; isletmelerin, ayrimciligin neden oldugu
riskleri Onlemek i¢in gerekli olan tedbirleri donemsel veya eski yontemleri
kullanarak degil, stirekli ve giiniin ihtiyac¢larina cevap verecek sekilde uygulamalari

gerektigini gostermektedir.

Etik yatirnmlarin 6neminin artmasi; Avrupa ve ABD’nin kurumsal ve kiigiik
yatirimcilarinin,  “etik  yatirnmlarda” adalete sahip olma konusuna ilgileri

artmaktadir.®®

1.3.4. Devletin Roliindeki Degisimler

Son ylizyilldan beri kamu yoneticileri yasama ve vergilendirme yoluyla isletme
davraniglarin1  etkilemektedir. Devlet yonetimi, isletmelerin  davranislarini

sekillendirmede ¢esitli araglar kullanmaktadir.'®

Devletin diizenleyici roliiniin ortaya ¢ikmasi; birgok OECD iilkesi, daha 6nceleri
sadece devlet tarafindan isletilen “sebeke isletmeciligini” (elektrik tretimi ve
dagitimi gibi) 6zel sektdre devretmistir. Bununla birlikte tiiketicileri korumak ve
etkin rekabetin olusmasini saglamak icin kamu yonetiminin yeni diizenleyici rolii
ortaya ¢ikmustir. Bu yeni sartlar altinda, pazardaki pay sahipleri, giivenilirlik ve

uygunluk konusunda, diizenleyicileri sik sik ikna etmeye ihtiya¢ duyarlar.'®

7 Ae., p.l12.

% Eden B.King v.d., “A Multilevel Study of the Relationships Between Diversity Training, Ethnic
Discrimination and Satisfaction in Organizations”, Journal of Organizational Behavior,
Vol XXXIII, 2012, p.5.

% Centre for Strategy and Evaluation of Services, a.g.e., p.12.

100 Ae., p.13.

01 Ae., p.13.
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Devletin is¢i ve igverenler arasindaki iligkiyi diizenleyici rolii de bulunmaktadir.
Devlet bu roliinii genellikle kanun ve yonetmelikler ¢ikararak yerine getirir. Farklilik
yonetiminin tarihsel gelisimine en fazla katkis1 oldugu diisiiniilen ABD’de ¢ikarilan
yasalar incelendiginde, zamana bagl olarak, kanunlarin igeriginin de olumlu yonde

o

degistigi goriilmektedir.

1964 Sivil Haklar Yasasi (Civil Rights Act of 1964) ile ¢alisanlar arasinda cinsiyet,
ulusal koken, din, renk veya irk farkliligi nedeniyle ise alma, {icret ve tesvikler
konusunda ayrimcilik yapilmas: yasaklanmistir. Daha sonra; 1967 istihdamda Yas
Ayrimciligr Yasast (The Age Discrimination in Employment Act of 1967), 1990
Amerikali Engelliler Yasas: (The Americans with Disabilities Act of 1990) ve 1991
Sivil Haklar Yasasi (Civil Rights Act of 1991) gibi isgiicii farkliliklar ile ilgili yasal

102 ABD’de oldugu gibi diinyada ve iilkemizde de bu

diizenlemeler de yapilmistir.
konular yasal giivence altina almmustir. Ulkemize ait yasal diizenlemeler, ayrmtili

olarak birinci boliimiin sonlarinda yer almaktadir.

Kamu yonetimi faaliyetlerinde dis kaynak kullanimi ve 6zellestirme oraninin
artmasi; hikkiimetler 6zellestirme faaliyetleriyle 6zel sektoriin kamuya ait hizmetleri
saglamasimi destekler. Isletmelerin bu pazarlara katilabilmesi i¢in devletin resmi ve
resmi olmayan karar verici kriterlerini yerine getirmeleri gerekir. Geleneksel ticret ve
kalite kriterlerinin yani sira, 6zellikle toplumsal ilginin yogun oldugu sektorlerde

karar vericiler cogu kez kurumsal itibar1 da dikkate alirlar,'®

1.3.5. Toplumsal Degerlerdeki Degisimler

Tolumun sahip oldugu deger ve davramiglarin degismesidir. Zaman igerisinde bu
degisimler kamu kurumlarinin ¢alisma sekillerini, yasalar1 ve diger diizenleyici

faaliyetleri de énemli 6lgiide etkilemistir.***

Isyerinde adalet ve firsat esitligi icin daha cok destegin varhig:; ayrimcilik karsit:
yasalar1 sekillendirir ve isletmelerin bu konulara duyarli olmalar1 bir tercih olmaktan

cikarilarak zorunlu hale getirilir.105

192 Hays-Thomas, a.g.e., pp.18-26.
103 Centre for Strategy and Evaluation of Services, a.g.e., p.13.
104 Ae., p.14.
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Isletmelerde cinsiyete dayali ayrimcilifin yasanmasma etki eden konulardan biri
calisma kosullarindaki farkliliklardir. Cok sayida kadin, ¢aligma sartlar1 zor olmayan
diisiik tcretli isleri talep ederken, fiziksel olarak zor, tehlikeli ve pis fakat iicreti
yiiksek olan islerde erkekler ¢alismaktadir. Ayrica; “birincil isgiicli piyasasi olarak
ifade edilen, vasifli, siirekli, sosyal gilivenceli, iyi ¢alisma kosullarina sahip, kariyer
olanaklari olan ve yiiksek iicretli islerin erkekler i¢in, “ikincil iggiicii piyasas1” olarak
adlandirilan, gegici, vasifsiz, diisiik iicretli ve kariyer imkani olmayan islerin ise
kadinlar i¢in uygun goriiliiyor olmasidir.'® Ayrimciliga neden olan bu ve benzeri
konularda ¢alisanlarin ve toplumun sikayet ve taleplerinin artmasi, hiikiimetlerin ve

yoneticilerin konuya yaklagimini olumlu yonde etkilemektedir.

Is siirecinin ve yonetiminin biitiiniine ilginin artmasi; artan sayida vatandas,
isletmelerin sundugu hizmetlerin ve sattiklar1 mallarin nasil iretildigini 6grenmeye,
ilgi duymaktadir. Kurumsal ortamin, sosyal ve ekonomik faaliyetlerin tiim paydaslar
tarafindan daha bilinir olmasi igin, isletmelere, seffaf olmalari yoniinde baskilar

artmistir. 107

1.4. FARKLILIKLARDAN iSGUCU FARKLILIKLARI
YONETIMINE

Bireye ait farkliliklar, insanlarin toplum olarak bir arada yasamaya basladigi andan
itibaren, beseri iliskilerde dikkate alinan onemli bir unsur olmustur. Isgiicii
farkliliklar1 ise; isletme yOnetiminin tarihsel gelisim siirecinde ortaya ¢ikan ve
isletme performansina etkisi oldugu distiniilen diger degiskenler gibi yoneticiler

tarafindan onemsenmis ve yonetilmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimindeki “stratejist” yaklasima paralel olarak, 1960’larda etik
ve yasal gerekgelerle glindeme gelen farkliliklarin yonetimi; ABD bagta olmak tizere

nifusu ¢ogunlukla gd¢menlerden olusan {ilkelerde, 1990’11 yillarin basinda,

105 Ae., p.14.

196 Halime Unal, “Kadin Olmak Su¢ Mu? isgiicii Piyasasi, Organizasyonlar ve Toplumsal Cinsiyet
Ayrimcilig”, Yonetim ve Orgiitsel A¢idan Kaywrmacihk, Editor: Ramazan Erdem, Istanbul, Beta
Yayin, 2010, s.115.

197 Centre for Strategy and Evaluation of Services, a.g.e., p.14.
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gelismeye basladigi kabul edilmektedir. Farkliliklarin yOnetiminin gelisiminde
olusan siiregler incelendiginde; isyerlerinde azinliklar lehine kabul edilen pozitif
ayrimcilik yasalarmin, farkliliklarin yonetimine kaynaklik ettigi goriilmektedir.
ABD’deki isletmeler Onceleri, sadece yasalarla belirlenen kota ve benzeri
uygulamalar1 isgilicli farkliliklarinin  yonetiminde kullanirken, sonraki siirecte;
dezavantajli olarak goriilen ve is yasamina girigleri heniliz giivenceye alinmis olan
gruplarin Orgiit icinde yiikselmeleri, yetenek ve potansiyellerini kullanmalarina
imkan saglanmstir. Isgiicii farkliliklarinin yonetimi, izleyen dénemlerde ise stratejik
istiinliik araci ve kiiresel olarak uygulanabilirligi sorgulanan yonetim yaklagimi
olarak one ¢ikmistir. Farkliliklarin yonetimi asamalar1 incelendiginde sirasiyla;
yasallik, firsatgilik (oportiinizm), rekabet iistiinliigi ve kiiresel/yerel yaklasimlar

olarak siniflandirilabilir,*®®

Isgiicii farkliliklar1 ydnetimi son 60 yilda {i¢ stratejiye neden olacak sekilde evrim
gecirmistir; 1960’larda isgiicliniin temsilinin yOnetilmesi (managing workforce
representation) ve isgiicii iliskisinin yonetilmesi (managing workforce relationships)
1980’lerde ise farklilik yetene§inin yonetilmesidir (managing diverse talent).
Gelistirilmis olan biitiin farklilik veya farklilik yonetimi faaliyetleri bu stratejilerin

bir veya birkac¢inin altinda yer almaktadir.'%°

Geemiste, farkliliklara sahip c¢alisanlarin, 6zellikle azinlik ve magdur edilen
caliganlarin, magduriyetlerin giderilmesi maksadiyla, olumlu eylem ve pozitif
ayrimcilik uygulamalara rastlanmaktadir. Isgiicii farkliliklar1 yonetimi ile ilgili
genis kapsamli ve sistematik uygulamalar ise, 1960’larin basinda ABD’de yapilan
yasal diizenlemeler ile baslamistir. Sekil 2’de, isgilicii farkliliklar1 yOnetimi
kapsaminda uygulanan olumlu eylem, esit istthdam firsati, pozitif ayrimcilik ve
farkliliklarin yonetimi yaklagimlari, ¢alisan haklarinda meydana getirdigi degisime

uygun olarak goriilmektedir.

198 Sezerel, Tosun, a.g.e., 5.853.
19 R Roosevelt Thomas Jr., “The Management of Workforce Diversity: A Continuing Evolution”,
Employment Relations Today, Fall 2011, p.1.
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Calisan Haklar:

1960 Oneesi Olumlu Eylem Esitistihdam Fusatt  Pozitif Aynmeiltk  Farkliliklarm Yonetiny

Sekil 2. Isgiicii Farkhliklarina Yonelik Yonetimsel Yaklasimlar

Ulkemizde ve Diinya’da 1960’lardan 6nce, kadin-erkek esitsizligini ortadan
kaldiracak yasal diizenlemeler olsa da, isgiicii farkliliklarina yonelik, genis kapsamli
olumlu eylem veya pozitif ayrimcilik uygulamalar1 goriillmemektedir. Bu nedenle
1960’dan onceki yillarda, c¢alisanlar arasinda “farkli” veya “azinlik” olarak

tanimlanan gruplarin haklari, baskin gruplara oranla daha diisiik seviyelerdeydi.

Farkliliklarin  yonetimi, kurumsal amaglarin gerceklestirilmesine katki saglamak
amaciyla, tim c¢alisanlarin  becerilerinin en {ist diizeye ¢ikarilmasina
odaklanmaktadir. Olumlu eylem ise cinsiyet ve ten rengi gibi evrimsel bir
ayrimciliga  dayali  olugan  6zel gruplarin  maduriyetinin  giderilmesine
odaklanmaktadir. Olumlu eylem; sosyal sorumluluk ve yasal zorunlulugu vurgular,

farkliliklarin yonetimi ise ticari bir zorunluluktur.,'*°

Olumlu eylem; azinliklarin veya farkli olarak goriilen ¢alisanlarin, isletme igerisinde
yasadiklar1 ayrimcilik ve haksizlilarin giderilmesi maksadiyla, diger gruplar ile esit
haklara sahip olabilmeleri amaciyla, bu haksiz durumun olugmasma neden olan
engellerin ortadan kaldirilmasidir. Olumlu eylem cabasi ile azinliklarin sadece diger

bireyler ile esit diizeye ¢ikarilmasi amaglanmaktadir.

19 preeti Bedi, Poonam Lakra ve Ekanshi, “Workforce Diversity Management: Biggest Challenge or
Opportunity for 21st Century Organizations”, IOSR Journal of Business and Management,
Vol.XVI, No.4, Ver.lll, April 2014, p.104.
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Esit istihdam firsati, olumlu eyleme benzer bir yaklasimdir. Insan kaynaklari
yonetimi agisindan, burada kullanilan "istthdam" terimi, sadece ise alma veya
kadrolama (staffing) fonksiyonunu degil; insan kaynaklari planlamasi, egitim,
kariyer yonetimi, ilicretleme, performans degerleme, is saghigi ve giivenligi gibi diger
insan kaynaklari fonksiyonlarim da kapsamaktadir.™™* Esit istihdam firsat: yaklagimi
ile calisanlarin ige alim siirecinden itibaren tiim ¢aligma yasamlar1 boyunca, kisisel
farkliliklar1 nedeniyle ayrimcilifa maruz kalmadan ve tiim firsatlardan esit bir

seklide faydalanmalar1 amaclanir.

Pozitif ayrimcilik; olumlu eylem cabalart ile esit diizeye getirilmeye calisilan
gruplarin cesaretinin artirilmasi, bu degisimin daha hizli gergeklesmesi ve tiim
gruplarin her diizeyde esit sekilde temsil edilmesi maksadiyla, farkliliklara sahip
calisanlarin diger gruplara nazaran pozitif olarak desteklenmesi ve olumlu yonde

ayrimcilik yapilmasidir.

Farkliliklarin yOnetimi ise; c¢alisanlara ait tiim farkliliklarin, isletmenin rekabet
avantaji kaynagi olarak goriilmesi ve isgilicii farkliliklarinin isletme performansim
artiracak sekilde kullanilmasidir. Farkliliklarin yonetimi ile sadece azimlikla ait
farkliliklar degil, baskin gruplara ait farklilhiklar da g6z Oniine c¢ikmakta ve bu

farkliliklara yonelik yeni uygulamalar gelistirilmektedir.

Isgiicii farkliliklarmin yonetiminin tarihsel degisimine bagh olarak, farklilik yénetimi
ile ilgili yapilan arastirmalarin da odaklandigi konular degisiklik gostermistir.
1960-1980°li yillarda farklilik yonetimi ile ilgili yapilan arastirmalar; kadrolama,
egitim, performans degerlendirme, terfi ve diger 6nemli insan kaynaklari (IK)
islevlerinde ayrimcilik ve Onyarginin olup olmadigimin tespitine odaklanmistir.
1990’l yillarda yapilan aragtirmalar, takim c¢alismasi veya artan iggilicii
farkliliklarinin ticari olarak yonetilmesi ve bundan yarar saglanmasina odaklanmustir.
2000’11 yillardaki arastirmalar ise farkliliklarin performans, siire¢ ve davraniglar gibi

¢iktilarin lizerindeki olumlu veya olumsuz etkisini belirlemeye (;ahsrms‘ur.112

11 Ahmet Cevat Acar, “Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ag¢isindan Istihdamda Esitlik”, Yonetim, C.IX,
No.27, Haziran-1997, s.10.

12 L ynn M.Shore v.d., “Diversity in Organizations: Where are We Now and Where are We Going?”,
Human Resource Management Review, VVol.X1X, 2009, p.118.
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1.5. ISGUCU FARKLILIKLARI YONETIMININ ONEMI VE
KAPSAMI

Isgiicii farkhiliklarinin isletmelere avantaj ve dezavantaj saglamasi, farklilik

113 yéneticilerin

yOnetimini, ¢alisan ve organizasyon agisindan onemli kilmaktadir.
isgiicii farkliliklarin1 yonetebilme basarisi, isletmenin isgiicii farkliliklarindan fayda
saglamasina ve muhtemel olumsuz sonug¢lart minumum diizeyde tutmasina yardimci

olmaktadir.t*

Thomas, farklilik yonetimini; farkliliklar, benzerlikler ve bunlara bagli olarak olusan
gerginlik ve karisiklik icinde nitelikli ve etkili kararlar verebilme becerisi olarak
tanimlamistir.™> Thomas farkliliklart ¢atisma, gerginlik ve karisiklik kaynagi olarak
gormekte ve farklilik yonetimini de isletmenin bu olumsuzluklardan etkilenmeden

farkliliklarin yonetilmesi seklinde tanimlamaktadir.

Stratejik Farklilik Yonetim Siireci (Strategic Diversity Management Process-SDMP);
gerginliklerin, benzerliklerin ve farkliliklarin ortasindaki stratejik (kritik) farklilik
karisimlart  hakkinda, en dogru kararlarin alinmasinda kullanilan sistemsel
yaklagimlardir. Kisaca, stratejik farklilik yonetimi bir karar verme siireci ve

becerisidir.*'®

Farklilik yonetimi, kurumlar arasindaki farkliliklari belirgin bir sekilde ortaya
¢ikaran; egitim programlari, mentorliik uygulamalari, aile dostu politikalar ve
savunucu gruplarindan (Advocacy groups; devlet tarafindan tanimlanmamis veya
¢Ozlimii i¢in yeterince ¢aba gosterilmemis konularin ¢6ziimii ve magdur edilenlerin
savunulmasi i¢in kurulan lobi organizasyonlari, baski gruplari ve aktivist gruplar gibi

kar amact olmayan sivil toplum kuruluslaridir.™'”) olusan insan kaynaklar

3 Murat Kayalar ve Oguzhan Aytar “Kiiresel Is Diinyasinda Kiiltiirel Farkliliklarin Yénetimi: Tiirk
Girisimciligi”, Silleyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, C.IV, No.7, 2012, s.57.

14 D*Netto v.d., a.g.e., p.1243.

115 R Roosevelt Thomas, Jr., World Class Diversity Management a Strategic Approach, First
Edition, Berrett-Koehler Publishers Inc., 2010, San Francisco, p.2.

116 R Roosevelt Thomas Jr., “Diversity Management and Affirmative Action: Past, Present and
Future”, Diversity Symposium, 2004, pp.3-4.

7 Jonathan A.Obar, Paul Zube ve Clifford Lampe, “Advocacy 2.0: An Analysis of How Advocacy
Groups in The United States Perceive and Use Social Media as Tools for Facilitating Civil
Engagement and Collective Action”, Journal of Information Policy, Vol.ll, 2012, p.4.
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yonetimi(IKY) politika ve programlarin bir pargasi seklinde tanimlanmistir.™*® Etkin
bir farklilik yonetimi, farkliliklara sahip ¢alisanlarin sadece ise alinmasini degil ayni
zamanda onlarm iste tutulmasmm da kapsar. Etkin IK uygulamalarmin isgiicii
farkliliklaryla iligkilendirilerek uygulanmasi da isletme performansini artirir. Etkin
farkhilhik yonetimi uygulamalar ile kar arasinda ¢ok giiglii bir iliski vardir.'*®
Rekabetin yogun etkisi altinda kalan giiniimiiz isletmelerinde isgiicti farkliliklar
yonetimi ile ilgili uygulama ve stratejiler, IKY uygulamalari icinde yer alarak isletme
performansina olumlu katki saglamayr ve g¢alisan memnuniyetini artirmayi

amaclamaktadir.

Farkliliklarin yonetimi, sadece kanunlara uyma ile sinirli olamaz, ¢iinkii kurallara
uymak sadece minimum seviyede kabul edilen bir davramis standardidir. Farklilik
yonetimindeki ahlaki ve etik davranis bi¢imi ise kanunlarin da o6tesinde bilgi,
baglanma ve c¢alismadir. Farkliliklar stratejik bir amag¢ olarak belirlemeyen
isletmeler, farkli piyasalardaki satig faaliyetlerinde yetersiz kalabilir, ayrimcilik ile
ilgili davalar nedeniyle kurumsal imajlarina leke gelebilir ve sonunda pazardan

120 Isletmeler, kendi web siteleriyle, farkliliklar ile

cekilmek zorunda kalabilirler.
baglantili dergilerle ve yerel gazeteler ile veya farkliliklar ile ilgili faaliyetlere
sponsorluk yaparak, farkliliklara olan bagliliklarin1 pazarlayabilir ve bdylelikle

kurum imajini gelistirebilirler.121

Isletmeler performanslarmin artirilmasi amaci disinda; topluma, devlete ve tiim
paydaslarina karsi sosyal sorumluluklarini yerine getirmek maksadiyla isgiicii
farkliliklar1 i¢inde yer alan; kadin, yasli, eski mahkum ve engelli olma gibi
farkliliklara dayali igsizligi azaltmaya yonelik olarak stratejiler gelistirir ve insan

kaynaklart uygulamalarina adapte ederek uygularlar.

Isletmeler, isgiicii farkliliklar ile ilgili sadece yasalarin zorunlu kildig1 uygulamalar
yerine isglicli farkliliklarina deger katarak ve yerinde kullanarak onemli faydalar

saglayabilirler. Bunun basarilabilmesi i¢in de anahtar rol oynayan IKY ile

18 pavid W.Pitts, “Diversity Management, Job Satisfaction, and Performance: Evidence from U.S.
Federal Agencies Research”, Public Administration Review, March/April, 2009, p.329.

19 gania, Kalpina ve Javed, a.g.e., p.11.

120 Gilbert, Stead ve Ivancevich, a.g.e., p.73.

121 Kossek, Lobel ve Brown, a.g.e., p.55.
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farkliliklarmn  iliskilendirilmesi gerekmektedir. IKY sadece farkliliklarin neden
oldugu olumsuz etkileri azaltmaz, ayni zamanda farkliliklarin isletmeye katki
saglamasina da yardimci olur.*? Igletmelerde farkliliklarin yonetimi ile 1ilgili
belirlenen stratejilerin uygulanmasi1 daha ¢ok insan kaynaklar1 uygulamalari ile
gerceklestirilebilir. Her bir farklilik yonetimi stratejisinin uygulanmasi bir veya
birkag IKY uygulamas: ile gergeklestirilebilir. Kanun veya isletmenin misyonu
geregi uygulanacak olan istthdam kotalari, insan kaynaklar1 segme ve yerlestirme
uygulamalar ile gerceklestirilecektir. Annelik ve fiziksel engellilik gibi calisan
farkliliklarina dayali ihtiyaclara yonelik belirlenen kismi siireli ¢alisma uygulamalari,
kisinin fiziksel engeline uygun ulagim ve c¢alisma ortaminin ayarlanmasi, kiiltiirel,
kisisel ve mesleki gelisime yonelik egitimler ve kurum Kkiiltiiriiniin farkliliklar:
benimseyebilecek bir sekilde tasarimi, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile

gerceklestirilebilecek uygulamalara 6rnek olarak verilebilir.

R.Roosevelt Thomas Jr. “Irk ve Cinsiyetin Otesinde (Beyond Race and Gender)” adl1
kitabinda, farkliliklarin herkesi igine aldigini belirmistir. Insan Kaynaklar1 Y®onetimi
Dernegi (Society for Human Resource Management-SHRM) tarafindan yapilan
arastirmada, Fortune 500°de yer alan isletmelerin dortte {igiinde farklilik programinin
bulundugu belirtilmistir.'*® Bu ve benzeri ¢alismalarin sonuglarina gore; farklilik
yonetiminin, biitiin isletmeler agisindan 6nemli oldugu ve isletmede g¢alisan tiim

bireyleri kapsayan uygulamalardan olustugu sdylenebilir.

Deloitte tarafindan 2014 yilinda, 94 iilkede, 2532 is birimi ve IK liderinin katilimi ile
gerceklestirilen “Insan Kaynaklar1 Trendleri” arastirmasi sonucuna gore isletmeler
icin en Onemli konularin baginda, liderlik plani ve stratejisinin gelistirilmesi ve
liderlik gelisim siirecinin etkin bir sekilde yonetilmesi gelmektedir. Ikinci olarak da;
yetenekli kisilerin isletmeye c¢ekilmesi ve bu kisilerin isletmeye olan bagliliginin
artirlarak elde tutulmasidir. Issizlik oranlar1 pek cok iilkede hala yiiksek seviyede
olmasma karsin, pozisyona uygun yetkinlikte adaylarin bulunmasi ge¢mise oranla

daha giic bir hal almistir. Bunun baslica nedeni ise pozisyonlarin gerektirdigi

22 *Netto v.d., a.g.e., p.1244.
12 Hays-Thomas, a.g.e., p.4.
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yetkinliklerin artmis olmasidir.***

Yetkinlik veya yeterlilik, bir isin belirli
standartlara uygun olarak tamamlanabilmesi igin gerekli olan kabiliyettir.**® isgiicii
piyasasindaki niceliksel isgilicli arz fazlasinin, isletmelerin ihtiyaci olan nitelikli
isglici ihtiyacim1 karsilayamamasi, isletmeleri tercih edilebilir olmak ig¢in yeni
tedbirler almaya zorlamaktadir. Isgiici farkliliklari yonetimi uygulamalar1 da bu

kapsamda alinan tedbirlerden biridir.

“Olumlu eylem” ABD’de farkliliklara kars1 esit is firsatinin saglanmasina yonelik
¢ikarilan yasalara uyma gorevi olarak bilinirken, “farklilik” ise organizasyona dahili
ve harici menfaati olan, arastirilmasi gereken, arzu edilen bir durum olarak
aciklanmaktadir. Castelli, farklilik yonetiminin olumlu eylemden c¢ok daha iyi
oldugunu, cilinkii ayrimciligin sembolii haline gelmis olan “beyaz erkekler” dahil
herkesi igine aldigini belirtmistir. Cheng ise farkliligi, asimilasyondan kurumsal

kiiltiirlesmeye doniisiimiin bir sonucu olarak gérmektedir.'?®

Farklilik yonetimi, bireysel farklilik ve benzerliklerin degerli oldugu pozitif isyeri
ortaminin olusturulmas: ve siirekliliginin saglanmasini amaclayan bir siiregtir.
Farklilik yonetimi literatiirtinde ¢ogunlukla; kurum kiiltiiri ve kurum kiiltlirtiniin
farklilik  tarafsizhign  iistiine etkisi, IKY uygulamalari, kurumsal ¢evre ve
organizasyonel sartlarin farkliliklar ile ilgili baski, beklenti, ihtiyag ve tesvikleri,
isgiicli farkliliklar1 yonetimi ile ilgili algilanan uygulamalar ve kurumsal ¢iktilardan

bahsetmektedir.*?’

Odaklanmis ve miikemmel farklilik stratejileri, performans lizerinde pozitif etkisi
olan ekip calismasini, katilimcilig1 ve baghiligi destekleyen is ¢evresi olusturmak igin
organizasyon kiiltiiriiniin degisimine yonelmektedir. Takim olusturma ve grup
egitimleri, isbirligini artirir, rol catismasini azaltir ve farkli calisanlar arasindaki
paylasimi artirir. Farklilik yonetiminde onemli bir yeri oldugu diisiiniilen etkili

iletisim, calisanlar arasindaki bilgi paylasimini gelistirir ve organizasyonel etkinligi

24 Deloitte, “Yonetici Ozeti”, insan Kaynaklari Trendleri 2014, 21. Yiizyilin isgiiciinii Cekmek

ve ilgisini Siirdiirmek, Agustos, 2014, s.4.

125 Ejleen M. J. Knight, “Strategic Human Resources Management Practice, “Are we there yet”™? A
Study of the Incorporation of a Strategic Plan”, International Journal of Arts and Commerce,
Vol.ll, No.2, 2013, p.198.

%6 Michael R.Carrell ve Everett E.Mann, “Defining Workforce Diversity in Public Sector
Organization”, Public Personnel Management, Vol. XXIV, No.1, 1995, p.100.

27 \Wambui v.d., a.g.e., p.200.
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artinir.’”® Organizasyonel ¢evre ise kurumsal performans ve farkhihik yonetimi

arasindaki iliskinin uygun sekilde modellenmesinde kritik rol oynar.'?

Isgiicii farkliliklar1 ydnetimi isletme amaglarinin gerceklestirilmesinde, ¢alisan
katkisinin en iist diizeyde saglanmasi bakimindan ¢ok onemli bir etkiye sahiptir.
Farkliliklarin yonetimi, her sektorde yer alan isletmeleri ve tiim ¢alisanlar1 kapsayan

uygulamalart igerir.

1.6. ISGUCU FARKLILIKLARI YONETIMI YAKLASIMLARI

Farkliliklara iliskin kavramsal yaklagimlar, farkliliklarin isletmeye kazandirdig
yararlar ya da getirecegi zararlar iizerine odaklanarak, farkliliklara iligskin isletmenin
nasil bir felsefe edinmesi gerektigi {izerinde durmaktadir. Genel olarak; farkliliklarin
kavramsallastirilmasia iliskin yaklasimlar, olumlu ya da iyimser yaklasim ve
olumsuz ya da elestirel yaklasim olarak iki baslkta incelenmektedir. Orgiitlerde
caligsma gruplarmin homojen bir yapidan ¢ok heterojen bir yapida olmasi; farkl bilgi,
deneyim ve bakis acisina sahip calisanlarin birlikte ¢alismasini saglamaktadir. Bu
durum, karar verme ve problem ¢dzme siireglerinin etkinligini artirmaktadir. Her ne
kadar farkli goriislere sahip kisilerin bir arada bulunmasi, ¢atisma yasanma ihtimalini
barmdiriyor olsa da, farkli uzmanlik ve deneyim sahibi bireylerin varligi, yaraticiliga

0 Isletmenin

ve alternatif ¢Oziimlerin gelistirilmesine katki saglamaktadlr.13
farkliliklar1 kucaklamasi, rekabet avantaji saglayabilecegi gibi isyerinde ¢atigmalara
da neden olabilmektedir. Bu durum, yoneticilerin isgiicii farkliliklarina yo6nelik
tutumlarinda geliskiler yasamasina neden olmaktadir. Bu nedenle farkliliklar ile ilgili

yapilan galismalarda, farkliliklarin en iyi nasil yonetilebilecegi arastirimaktadir.**

1980’lerden itibaren, isverenler gibi yonetim bilimciler de isgiicii farkliliklarinin

kurumlara, takim g¢alismalarina ve bireysel ¢aligsanlara nasil bir ektisinin oldugunu

128 Gupta, a.g.e., p.39.

12 David W.Pitts v.d., “What Drives the Implementation of Diversity Management Programs?
Evidence from Public Organizations”, Journal of Public Administration Research and Theory,
No.20, 2010, p.883.

130 E5inli, a.g.e., 5.105.

131 Nigel Bassett-Jones, “The Paradox of Diversity Management, Creativity and Innovation”,
Diversity Management, Creativity and Innovation, VVol.XIV, No.2, 2005, p.169.
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anlamaya calismistir. Cok sayida deneysel ¢alisma, isgiicii farkliliklarinin potansiyel
faydalarinin otomatik olarak artmayacagimi dogrulamaktadir. Arastirmalar, bazi
farklilik tiirlerinin inovasyon, stratejik karar verme ve kurumsal performans tizerinde
olumlu etkisinin oldugunu, bazilarinin ise zaman zaman sosyal biitiinliigiin azalmasi,
catismanin ve isgiicli devir oraninin artmasi gibi olumsuzluklara neden oldugunu
gostermistir. Bu durum, farkl isgiicii istihdaminin, kurumsal etkinligin saglamasinda

garanti olusturmadiginin bir gostergesidir.™*

Cox ve Blake (1991) tarafindan gergeklestirilen ve farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel
rekabet edebilirlik arasindaki iligskiyi destekleyen ilk ger¢ek aragtirma sonucuna gore;
kiiltiirel farklilik yonetimi, maliyet, segme ve yerlestirme, pazarlama, yaraticilik ve
yenilik, problem ¢6zme ve Orgiitsel esneklik gibi isletme performansinin alti
boyutunu dogrudan etkilemektedir.*** Taylor Cox, Lobel ve McLeod (1991), farkli
etnik kokenden olan calisanlarin, kiiltiirel miraslarin1 yansitan farkli tutumlara,
degerlere ve normlara sahip oldugunu, ozellikle, Asyali, Siyah, Hispanik ve
Anglos'tan olusan etnik olarak farkli gruplarin, tiim Anglo gruplarindan daha fazla
isbirligi icinde hareket ettigini belirtmistir.’>* Brady de bu bireyler arasindaki
farklilik deneyiminin g¢ogunlukla olumlu olmasina ragmen, farkliliklar nedeniyle bu
gruplar arasinda gerginliklerin olustugu, moralde azalma, isten ayrilma ve ise

devamsizlikta ise artisin oldugunu belirtmistir.135

Bireylerin kiiltiirel farkliliklarinin diisiince, fikir, davranig ve tutumlarina dogrudan
etki ettigi, bircok arastirma ile net bir sekilde ortaya konmustur. Kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan farkli fikir, diisiince ve davranislar, bireyler arasinda

catismaya, iletisimde ve biitiinlesmede sorunlara neden olabilecegi gibi, yaraticilik ve

132 sysan E.Jackson ve Aparna Joshi, “Diversity in Social Context: A Multi-Attribute, Multilevel
Analysis of Team Diversity and Sales Performance”, Journal of Organizational Behavior, No.25,
2004, p.676.

133 Taylor H.Cox ve Stacy Blake, “Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational
Competitiveness”, Academy of Management Executive, Vol.V, No.3, 1991, p.45.

3% Taylor H.Cox, Sharon A.Lobel ve Poppy Lauretta McLeod, “Effects of Ethnic Group Cultural
Differences on Cooperative and Competitive Behavior on a Group Task”, Academy of Management
Journal, Vol.XXXIV, No.4, 1991, p.828,839.

135 Teresa Brady, “The Downside of Diversity”, American Management Association, June, 1996,
p.31.
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yenilikgiligin artmasina,”® isletmenin gelismelere daha hizli uyum saglamasina,
isletmenin rekabet giiciiniin yiikselmesine, ¢alisanlarin  Orgiitsel bagliliginin
artmasina, bireysel ve Orgiitsel performansin artmasina olumlu katkilar1 da

olabilmektedir.*®’

1.6.1. Iyimser Yaklasimlar

Farkliliklara yonelik iyimser yaklasimda, isletmede farkliliklara sahip g¢alisanlarin
bulunmasinin, hem igletme hem de calisanlar agisindan olumlu sonuglar1 olacagi

savunulmaktadir.

Literatiire gore; isgiicii farkliliklar1 calisanlarin yetenek ve becerilerini artirarak
isletmeye olumlu katkilar saglamaktadir. Hubbard (2004) bunun nedenini,
isletmelerin  ¢ok sayida istisnai ¢alisan1 ¢ok genis bir aday havuzundan
saglayabilmesi seklinde agiklamistir. Morriseon (1996) da etkili bir farklilik yonetimi
ile calisan memnuniyetinin artacagini, isgiicii devir oranmin diisecegini ve maliyetin

de belirli bir kisminda azalma olabilecegini belirtmistir.

Pelled ve arkadaslarinin (1999) yaptiklar1 arastirma sonucuna gore; grup tyeleri
arasindaki islevsel deneyim farkliliklar1 (functional background diversity), bilissel
catigmanin (cognitive conflict) olusmasmna neden olmakta ve bu ¢atisma da

performansa olumlu katki saglamaktadlr.139

Council (2001), ¢ogu isletmenin, farkliliklarin kendileri ig¢in fayda getirdigini
hissettikleri anda bu konuya 6nem verdiklerini belirtmis ve farkliliklarin isletmeler

agisindan dnemini su sekilde s1ralarn1$t1r:140

136 Salih Yesil, “Kiiltiirel Farkliliklarin Yonetimi ve Alternatif Bir Strateji: Kiiltiirel Zeka”, KMU
iiBF Dergisi, C.11, No.16, 2009, s.116.

37 Nur Kulakoglu Dilek ve Cafer Topaloglu, “Kiiltiirel Farkliliklarm Yoénetimi Siirecinde Kiiltiirel
Zekanin Etkinligi”, Anatolia: Turizm Arastirmalari Dergisi, C.XXVIII, No.1, 2017, s.97.

138 Marquis v.d., a.g.e., p.3.

1% Marcus M. Stewart ve Olenda E. Johnson, “Leader—Member Exchange as a Moderator of the
Relationship Between Work Group Diversity and Team Performance”, Group & Organization
Management, Vol.XXXIV, No.5, 2009, pp.509-510.

140 W Patrick Council, “Managing Multiculturalism: Valuing Diversity in the Workplace”, Journal of
Property Management, November-December, 2001, p.23.
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» Daha fazla farkliliga sahip olan isletmeler, ¢alisanlarini ¢ok daha biiyiik
oranda ellerinde tutabilirler. Insanlar is ortamlarmda kendilerini konforlu
hissetmeyi severler. Farklilasmis isgiicli, insanlarin yiiksek is tatminine ve
diisiik isglicii devir oranina yol agar, is arkadaslar1 ile sosyallesmelerine ve

rahatlamalarina imkan saglar.

> Isletmeler azinliklardan ve kadmnlardan olusan satis elemanlart ile
maliyetlerin  diisiiriildiigiiniin farkina varabilirler. Ozel alanlara hizmet
verebilen bu yerel saticilar, genellikle igyeri degistirdiklerinde kendi
miisterilerini de yeni isyerlerine aktarabilen ve daha diisiik maliyete sahip

calisanlardir.

» Farkliliklar1 yonetebilen isletmeler, ¢ok kiltirli veya farkli miisteri
gruplarima hizmet sunduklarinda, farkliliklara sahip olmanin ve bu

farkliliklar1 yonetebilmenin dnemini tam olarak anlayabilmektedirler.

Farkliliklara yonelik iyimser yaklasimlardan biri olan, bilgi ve karar verme
yaklagimina (Information and decision making perspective) gore; grup iiyelerine ait
farkliliklar, sahip olduklar1 genis bakis acisi, beceri ve yetenekleri ile grup
performansina olumlu yonde katki saglayabilirler. Sahip olunan farkliliklar yoluyla
grup tyelerinin bilgi diizeyi artar, ilging fikirler tiretilir ve problem ¢éziimiinde daha

fazla ¢6ziim dnerileri sunulabilir.**

1.6.2. Elestirel Yaklasimlar

Farkliliklarin  isletmeler agisindan faydali oldugunu savunan arastirmact ve
profesyonellerin yani sira, isletmelerin ayni kiiltlirel degerleri paylasan ve genel
olarak birbirine benzeyen homojen calisan grubuna sahip olmasimin daha olumlu
sonuclar doguracagini savunanlar da bulunmaktadir. Bu grup, 6zellikle farkliliklarin

neden olabilecegi catismalara dikkat gekmektedir.

1 Julie Christian, Lyman W.Porter ve Graham Moffitt, “Workplace Diversity and Group Relations:
An Overvew”, Group Processes Intergroup Relations, Vol.IX, No.4, 2006, p.461.
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Sosyal oOrgiit yaklasimi  (social — organization perspective), farkliliklarin
tanimlanmasinda kullanilan yaklasimlardan biridir.*** Benzer kisisel zelliklere sahip
paylasan bireylerin birbirlerini ¢ekme egiliminde oldugunu ifade eden “benzerlik-
cekim yaklagimma” (similarity attraction paradigm)™*® dayanan bu yaklagima gore;
birbirine benzeyen bireylerin beraber ¢alismasi verimliligi daha gok artirabilir, fakat
irk, etnik koken, yas ve benzeri gibi sosyal farkliliklara sahip bireylerden olusan,
birbirine ¢ok da benzemeyen gruplarda ise c¢atisma artabilir, verimlilik ise

diisebilir.***

Farkliliklara sahip c¢alisan sayisinin  artmasi, isletmenin ¢ok kiiltiirliiliige
doniismesine neden olacak, bu durum ise mevcut dominant gruplari; giic ve
kaynaklarin dagiliminin degismesi, isletme hedeflerinin ve degerlerinin degismesi
gibi nedenler ile olumsuz yonde etkileyecektir. Mevcut ¢alisanlarin bu gibi nedenler
ile degisime kars1 direnci, ¢ok kiiltiirlii bir ¢aligma ortamini tesvik etmek igin segme
ve yerlestirme, terfi ve diger politikalar degistirme cabalarini sik sik engelleyecek'*®
ve catigmalara neden olacaktir. Farkliliklara sahip gruplarda; gorev catigsmasi (task
conflict), sosyo-duygusal c¢atisma (socio-emotional conflict) ve deger catigmasi
(value conflict) meydana gelebilir. Gorev ¢atismasi; icra edilmekte olan goérevin
icerigi hakkinda grup tyelerinin disiince, fikir veya bakis acilarindaki farkliliklar
nedeniyle ortaya ¢ikan ¢atisma tiiriidiir. Sosyo-duygusal ¢atisma; iliski odaklidir,
duygusal gerilimi isaret eder ve grup iyeleri arasindaki olumsuz duygulardan
kaynaklanir. Deger c¢atismasi ise tatmin edici bir sonucun meydana gelmesi ve bu
sonucun ne zaman elde edilecegi ile ilgili olarak grup lyeleri arasindaki beklenti

farkliliklarini ifade etmektedir.'*®

Sosyal kategorilestirme yaklasimi; ¢alisma grubundaki farkliliklarin, memnuniyet ve
performansa zarar verecek bir etkisinin olacagini belirtmektedir. Bu yaklasimin

savunuculari (Riordan ve Shore, 1997; Tsui vd., 1992), grup tiyelerinin kendileri ve

2 starlene M. Simons ve Kimberly N. Rowland, “Diversity and its Impact on Organizational
Performance: The Influence of Diversity Constructions on Expectations and Outcomes”, Journal of
Technology Management and Innovation, Vol.VI, No.3, 2011, p.173.

3 Nur Birinci Gemici, “Calisma Hayatinda Dezavantajli Bir Grup: Gog¢menler”, is ve Hayat, C.II,
No.4, 2016, s.244. http://dergipark.gov.tr/isvehayat/issue/29036/310480 e.t. 18.06.2018

144 Simons ve Rowland, a.g.e., pp.173-174.

145 Kossek ve Zonia, a.g.e., p.62.

16 Girish, a.g.e., p.66
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arkadaglarina ait belirgin 6zellikleri, benzerlik ve farklilik olarak siniflandirarak
kiyaslama yapacaklarint ve kendilerini grup i¢i, Otekileri ise grup disi1 olarak

tanimlayacaklarini belirtmisti r.14

Farkliliklar, isyerinin yapisim1 ve ¢alisanlar arasindaki iliskiyi de degistirir, eger iyi
bir sekilde planlanmadiysa ve uygun sekilde yonetilmediyse bu degisim strese,
olumsuz is iligkisine ve zayif calisan moraline sebep olabilir. Farkliliklara sahip
calisanlar isyerinde digerleri tarafindan istenmeyen Kkisiler olarak da goriilebilir, bu
duygunun degistirilmesi, egitim, O6gretim ve c¢alisanlarin moralini yiikseltecek

orgiitsel aktiviteler ile saglanabilir.**®

Farkl1 bireylerin bir arada bulundugu orgiitsel ortamlarda ¢esitli nedenlerden dolayi
catisma meydana gelebilir. Onemli olan, catismanin dogal oldugunun kabul edilmesi
ve gatisma kaynaginin iyi tespit edilmesidir. Tespit edilen catismanin tiirline gore
yoneticiler ¢atigma yonetim modellerinden birini veya birkagini kullanabilirler.**°
Grup calismalarinda, grup tyeleri arasindaki farkliliklar nedeniyle kisa donemli
catismalar olabilmektedir. Farklilik egitimini de iceren uygulamalar ile olusan bu
catigmalarin azaltilmasi ve yiiksek verimlilik diizeyine ulagilmasi saglanabilir.150
Benzerlik ve farkliliklar ile sekillendirilen faktorler arasindaki etkilesim sonucu, stres
ve basing ile iligkili farklilik gerilimi (diversity tension) olusabilmektedir. Farkliliga
sahip olan kisi, farklillk gerilimine de sahip olacaktir. Farklilik yOnetimi
uygulamalarinin bagar1 ve Kalitesine bagli olarak bu gerilim; yapici, fonksiyon
bozucu veya etkisiz hale getirilebilir.®®® Yoneticiler tarafindan, isgiicii
farkliliklarindan kaynaklanan bu catisma ve gerilimlerin ana nedenleri dogru tespit
edilmeli ve isletme verimliligine olumlu katki saglayacak farklilik yonetim teknikleri

uygulanmalidir.

Lewan, 1990 Haziran ay1 HR Magazine’de yaymlanan “Isyerinde Farklilik” baslikl1

makalesinde, farkliliklardan kaynaklanan dezavantajlarin, insan kaynaklari

Y7 Christian, Porter ve Moffitt, a.g.e., p.461.

%8 Sania, Kalpina ve Javed, a.g.e., p.12.

%9 rfan Caglar, “Organizasyonlarda Catigsma YoOnetiminin Sektorler aras1 Karsilastirilmasi ve Corum
Ormegi”, Gazi Universitesi Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, N0.2, 2002, 5.31-41.

10 D*Netto v.d., a.g.e., p.1248.

151 R.Roosevelt Thomas, Jr., “Affirmative Action:From the Perspective of Diversity”, Clark Atlanta
University-JSTOR, Vol.XLIX, No.3/4, 2001, p.124.
(e.t.:06.01.2016,http://www.jstor.org/journal/phylon1960)
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yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile “organizasyonel giice” doniisebilecegini ifade

etmistir. ™

Literatiirde, organizasyonlardaki farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesinin ¢ok
onemli faydalarin oldugu gosterilse de, hala farkliliklarin yonetimi ile ilgili birgok
tereddiit ve engel bulunmaktadir. Farkliliklara yonelik bazi ortak tereddiit ve
engeller; milli yozlasma kaygisi ile ¢ok kiltiirliiliige kars1 olusan tepki ve direng,
basarisiz farklilik yonetimi uygulamalar1 nedeniyle azinliklarin ve kadinlarin hayal
kirikliklar1 ve kizginliklari, ayrica ge¢misten gelen onyargilar sonucu kurumsallagan

sistematik direnctir.'>®

Farkliliklara yonelik elestirel yaklasim i¢inde olan bazi arastirmalar, kadin ve
azinliklarin  diistik beceriye sahip oldugunu ve kurumsal diinyada basarili
olabilmeleri i¢in 6zel egitime ihtiyag duydugunu gostermektedir.™* Farkliliklara
yonelik benzer olumsuz yaklasim ve yargilarin giinimiizde de devam ettigi
goriilmektedir. Farkliliklar ile ilgili olumsuz yargilarin bircogunun temelinde ise

gecmiste yasanan olumsuz tecriibeler yer almaktadir.'

1.6.3. Olumsuz Yaklasimlar

Isgiicii farkliliklar1 genellikle hem olumsuz hem de olumlu sonuglar verebilen “iki
tarafi keskin kili¢” olarak tanimlanir. Bir kisim arastirmaci farkliliklarin; yaraticilik,
inovasyon, etkinlik, etkililik, verimlilik ve kararlarda kalitenin artmasi gibi isletme
performansini yiikselten 6nemli konularda katkisinin oldugunu, ayrica kurumsal
imajin iyilestirilmesi ve rekabette avantaj elde edilmesi gibi konularda da énemli bir
kaynak olabilecegini tespit etmistir. Diger yandan, eski aragtirmalar (Milliken and
Martins 1996, Williams and O’Reilly 1998, Australian Bureau of Statistics 2008) ise;

isglici farkliliklarinin, o6zellikle de irka dayali farkliliklarin, iletisimin kesilmesi,

152 Hays-Thomas, a.g.e., pp.3-4.

153 Wentling, a.g.e., p.167.

1 Marlene G. Fine, Fern L.Johnson ve M.Sallyanne Ryan, “Cultural Diversity in the Workplace”,
Public Personnel Management, VVol.XIX, No.3, 1990, p.305.

155 Andrew Houtenville ve Valentini Kalargyrou, “People with Disabilities: Employers’ Perspectives
on Recruitment Practices, Strategies and Challenges in Leisure and Hospitality”, Human Resoruces
Management, VVol.LIIl, No.1, 2012, p.46.

49



diisiik baglilik ve yiiksek isgiicli devri gibi olumsuz sonuglar1 igeren problemlere
neden oldugunu belirtmistir. Hatta farkliliklarin isletme performansina zararl etkileri

oldugu da tespit edilmistir (Sacco and Schmitt 2003).1%®

Mutabazi ve Derr, kiiltiirel farkliliklarin, takimlarda iletisim problemlerine neden
olarak grup biitiinligiinii bozdugunu belirtmislerdir. Yoneticiler tarafindan g¢ogu
zaman ihmal edilen bu farkliliklar, isletmelerde etkinligin azalmasina da neden
olmaktadir. Eaton, Kkiiltiirel farkliliklarin; yanlis anlasilmalar, catigmalar ve
performansta azalmalar olusturabilecegini belirtmistir. Leigh ve Maynard, ¢ok
kiiltiirlii takimlarda yasanan en énemli sorunlardan birini, farkli kiiltiirlerden gelen
bireylerin karsilikli olarak birbirilerine Onyargili davranmalar1 sonucu, takim
ortamindaki etkilesimin ve faaliyetlerin olumsuz etkilenmesi olarak agiklamistir.
Bireylerin sahip oldugu 6nyargilar; farkliliklarin fark edilmesine, anlagilmasina ve

gercek degerinin goriilmesine engel teskil edebilmektedir. ™’

Farkliliklarin  gérmezden gelinmesi, c¢alisma hayatinda farkliliklarin dikkate
alimmamast; “farklilik korligi” kavrami ile ifade edilmektedir. Ulkemizde
kadin-erkek farkliligina yonelik yapilan bir calismada, yoneticiler tarafindan ifade
edilen; “...sanay1 kendini kadinlara gore ayarlayamaz, kadinlar kendilerini sanayiye
gore ayarlayacak ya da calismayacaklar...”, “...kres, servis gibi seylerle ve tacizle

b

ugrasmak istemiyoruz...” gibi goriligler, farklililk korliigline yonelik siklikla

karsilasilan 6rnekler olarak verilebilir.*®

Farklilik korliigii orgiitler acisindan ciddi olumsuz sonuglara neden olabilmektedir.
Iletisimsizlik ve ekip calismasinda yasanan sorunlar nedeniyle giivenin azalmasi,
catismalarin, gerilimlerin, stresin artmasi, c¢alisanlarin yasam kalitesinin diismesi,
motivasyon, performans ve verimlilik kayiplari, yetenekli isgliciiniin isletmeye
cekilememesi, isglicii devir hizinda artig, ise alim, yerlestirme ve egitim
maliyetlerinin yiikselmesi, ayirimcilik, taciz, mobbing ve benzeri konulardaki

sikayetler ve yasal kovusturmalar nedeniyle mahkeme ve tazminat &demelerinin

1% D*Netto v.d., a.g.e., pp.1245-1246.

137 Qalih Yesil, “Cok Kiiltiirlii Takimlar: Yasanan Sorunlar ve Coziim Yaklagimlari Uzerine Bir
Degerlendirme”, Siileyman Demirel U.1.1.B. Fakiiltesi Dergisi, C.XVI, No.2, 2011, s.350,351.

%8 Ayse Bugra, “Toplumsal Cinsiyet, Isgiicii Piyasalar1 ve Refah Rejimleri: Tiirkiye’de Kadmn
Istihdam1” TUBITAK Projesi, No.108K 524, istanbul, 2010, 5.23.

50



artmasi, kamuoyundaki sayginligin ve giivenilirligin azalmasi, tiriin ve hizmetlerdeki
kalite problemleri nedeniyle miisterilerin/pazarlarin kaybedilmesi ve degerli
elemanlarin elde tutulamamasi nedeniyle bilgi ve uzmanligin kaybedilmesi farklilik

korliigiliniin sonuglarindandir.*

Bu c¢alismada farkliliklara yonelik olumsuz yaklasimlar; anayurt merkezli olma,

Onyargi, stereotiplestirme, ayrimcilik ve tokenizm basliklar1 altinda incelenecektir.

1.6.3.1. Anayurt Merkezli (Ethnocentrism)

Birbirinden farkli kiiltiirler arasindaki iletisim siirecinde, saglam egitim ve kiiltiir
altyapisina sahip olmayan bireylerin davraniglarinda istenmeyen sapmalar ortaya
cikabilmektedir. Bennett, ¢alismasinda anayurt merkezciligi; “bireyin kendi diinya
goriigiinii, yasadiklarinin merkezinde yer aldigini diisiinmesi” seklinde tanimlamistir.
Anayurt merkezcilik, bir etnigin digerinden iistiin olduguna inanan diisiince yapisidir.
Anayurt merkezci diinya goriigiiniin temelinde, karst ¢ikma veya inkar yer alir ve
bireyin gerceklik hakkindaki diger goriislerin varligin1 ve farkliligini inkér etmesi
anlamma gelir. Bu inkar, bireyin veya grubun farklilikla yiizlesmemek amaciyla
“farkli” insanlarla aralarina duvarlar ordiikleri durumlarda, ayriliga dayali olarak

ortaya ¢ikabilir.'®

Kiiltiirel farkliliklara sahip calisanlar arasindaki etkilesimin ilk diizeyi olan anayurt
merkezcilik; bireyin, kendi kiiltiiriiniin diger herkesin kiiltiiriinden, her yoniiyle iistiin
olduguna inanmasidir. Bu inanistan kurtulabilmek i¢in birey ilk olarak, kisisel inang
ve degerlerin ne oldugunu, hangi gelenekler ve beklentiler ile biiylidiigiinii
bilmelidir. Birey irk¢1 diistinceden uzaklastikga diger kiiltiirleri anlama ve bilme
diizeyi artar.’®* Kendi degerlerini ve Ozelliklerini digerlerinden ¢ok f{istiin goéren

kurumlar, farkliliklar1 disarida tutarak isgiiciiniin homojen kalmasini saglarlar.

% Hatice Giiles, “Orgiitlerde Farkliliklarin Yénetimi: Okullara iliskin Baz1 Cikarimlar”, The Journal
of Academic Social Science Studies, Vol.V, No.8, 2012, p.619.

180 Mustafa Cakir, “Kiiltiirlerarasi letisimin Bir Yénii: Oziin Otekilestirilerek Yabancilastirilmasi”,
Anatolia: Turizm Arastirmalar Dergisi, C.XXI, No.1, 2010, s.80,81.

61 pamela M.Husting, “Managing a Culturally Diverse Workforce”, Nursing Management,
Vol.XXVI, No.8, 1995, p.26.
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1.6.3.2. Onyarg

Olumsuz bir tutum olan Onyargi, bircok sosyal durumda kendini gostermektedir.
Onyarginm iki temel dgesi; bir grup ya da kisiye kars1 olumsuz bir duygunun varlig
ve bireyleri tanimadan onlar1 bir grubun iiyesi gibi yargilamaktir. Onyargida hem
duygusal hem de diisiinsel 6geler bulunmaktadir ve bu iki 6genin etkisi altinda
bulunan kisi, ayrimc1 davramiglarda (ayrimcilik) bulunmaktadir. Onyargili kisiler,
ayn1 kosullar altinda ayn1 bigimde davranilmasi gereken iki kisiye farkli davraniglar

gés‘[erir.162

Dalyan, kiiltiirel farkliliklara sahip bireylerden olusan takimlarda, bireylerin takima
katilirken digerleri hakkindaki pesin hiikiim ve sabitlesmis Onyargilarini da
beraberlerinde getirdiklerini, bu durumun da takim ortaminda meydana gelebilecek

birgok sorunun temel kaynag olusturdugunu belirtmistir.'®?

Toplumdaki bireyler, sosyallesme siirecinde toplumun deger ve yargilarini kiiltiirel
yollardan ogrenerek icsellestirmekte ve kisilerin sahip oldugu belirli yargilarin
olugmas1 boylelikle baslamaktadir. Kisilerde olusan yargilar, bazen 6nyarg: olarak
karsimiza c¢ikmakta ve farkliliklar iizerinde engelleyici, ayristirict bir etki
yaratmaktadir. Ornegin; cinsiyete yonelik onyargilar, yiiksek egitime sahip ¢aligan
kadinlarin ist kademelere terfi edememe nedenlerinde 6nemli bir role sahiptir.
Yapilan birgok arastirma, kadmlarin en fazla orta yonetime kadar gelebildiklerini ve
burada durduklarini gostermektedir. Kadinlarin iist diizey yonetici pozisyonlarina
gelememelerinin nedenlerinden biri, erkeklerin kadinlara yonelik Onyargilaridir.
Cogu negatif olan bu dnyargilar, kadinlarin verilen iist diizey isleri yapamayacagina
dair goriisleri igerir ve kadinlar kisilik, kararlilik ve azim agisindan yetersiz olarak

degerlendirir.'®*

102 Olca Siirgevil, “Farklilik Kavramma ve Farkliliklarin Yénetimine Temel Olusturan Sosyo-
Psikolojik Kuramlar ve Yaklasimlar”, Balikesir. U.S.B.E. Dergisi C.XI, No.20, 2008, a.g.e., s.117.

183 yesil, “Cok Kiiltiirlii Takimlar: Yasanan Sorunlar ve Coziim Yaklasimlart Uzerine Bir
Degerlendirme”, s.354.

184 Inci Parlaktuna, “Tiirkiye’de Cinsiyete Dayali Mesleki Ayrimeihgin Analizi”, Ege Akademik
Bakis, C.X, No.4, 2010, s.1229.
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1.6.3.3. Stereotiplestirme

Kafamizdaki imajlar isaret eden kalip yargilar anlamia gelen stereotip kavrami;
“streos” (saglam, dayanikli) ve “typos” soOzciiklerinin bir araya gelmesi ile
olugmustur. Diger insanlar1 tanimlamak i¢in onlar i¢ine yerlestirdigimiz kategorileri
ifade eder. Ornegin, Yahudilerin ¢ogunun tiiccar olmasi veya bankaci olmasi
nedeniyle, toplum tarafindan “Yahudilerin hepsinin finansal basariya sahip oldugu

. . o1
inanc1” bir stereotiptir. 6

Granrose ve Oskamp, ¢ok kiiltiirlii gruplarda ‘biz’ ve ‘onlar’ seklinde gruplagmalarin
goriildiigiinii ve bunlarin da takimlarin isleyis ve performanslarini olumsuz yonde
etkilemekte oldugunu ifade etmislerdir. Ozellikle bir grubun diger gruba gére kendini
daha istiin hissetmesi, bunu karsi tarafa hissettirmesi ve gruplar arasinda var olan
onyargilarin ortaya ¢ikmasi, takimin etkinligine zarar vermektedir.*®® Stereotiplesme,
yoneticilerin azmlik calisanlarin yeteneklerini zayif algilamasina ve performans
Ol¢timlerini ¢ok diisirmelerine neden olur, bunun sonucu olarak da azinliklarin terfi

firsatlar1 azalir.*®’

Stereotiplestirmenin gegmisten giinliimiize cinsiyet lizerindeki etkisine bakildiginda,
yiizyillar boyunca kadnsilik; bagimli, itaatkar ve uyumlu olarak kliselestirilmis ve
bu nedenle kadinlar liderlik niteliklerinden yoksun olarak goriilmiistiir. Cinsiyete
yonelik bu stereotiplestirme, kadinlarin daha fazla itaatkar olmasi gerektigini ve
kendi bireyselligi ne olursa olsun, kadinlardan emir almayi problem olarak
gormektedir. Buna bagli olarak kadin liderler de kendi iclerinde, yonetici rollerinden
ve kadin rollerinden beklenenlerin farklilasmasi nedeniyle c¢atisma yasamaktadir.
Stereotiplestirmeden uzak bir bakis agisi ile kadin yoneticilerin gegmiste basarili olan
pek ¢ok geleneksel erkek liderden ziyade, gelecegin zorluklariyla basa ¢ikmaya daha
hazir olduklar goriilebilir. Ciinkii, gelecekte basari i¢in gerekli olan ve kritik 6neme

sahip oldugu ileri siiriilen; insanlar i¢in endise duyma, kisileraras1 beceriler, sezgisel

1% Erkan T. Demirel, “Ayrimcilik Kavrami”, Tiirk is Yasaminda Ayrimceilik, Editér: Erkan
T.Demirel, Mehmet Tikici ve Canan Cetin, Ankara, Nobel Yayin, 2011, s.10.

166 yesil, “Cok Kiiltirli Takimlar: Yasanan Sorunlar ve Coziim Yaklasimlari Uzerine Bir
Degerlendirme”, 5.354.

7 D*Netto v.d., a.g.e., p.1249.
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yonetim ve yaratict problem ¢ozme gibi Ozelliklerin bir¢ogu kadinlarin hayatlari
boyunca énemsedikleri, gelistirdikleri ve kullandiklar niteliklerdir.*®®

Dogal ve insani bir egilim olan stereotiplestirme, yiizeysel veya hatal1 bilgilere yol

acan dedikodu ve onyargi gibi birgok problem kaynagini ortaya cikarir.*®®

Performans degerlendirme siirecindeki etkili farklilik yonetimi uygulamalari,
stereotiplestirmenin olumsuz etkisinin azaltilmasina yardimci olabilir. Yoneticilerin
azinliklar1 ise alma ve terfi ettirme gibi davraniglarinin kendi terfilerinde énemli bir
kriter olmasi, farkliliklar1 destekleyen ve kurum i¢indeki ayrimcilik diizeyini diisiiren

uygulamalardandir.*”

1.6.3.4. Ayrnimcilik ve Kayirmacihk

Ayirt etme anlamina gelen ayrimcilik, 6n yargi ile hareket etmeye dayanir. Bir kisi
veya gruba yonelik, adaletsiz ve zarar verici her tiirlii tutum ve davranis ayrimcilik

olarak ifade edilebilir.}"

Kayirmacilik ise; bir kisi veya grubun lehine olarak, hak ve
adaletten sapma egilimi olarak tanimlanabilir. Kayirmacilik ile ayrimcilik arasinda

birbirine z1t kavramsal bir iliskinin oldugu sdylenebilir.!"?

Kayirmacilik farkli nedenler ile yapilmakta ve genel olarak “kronizm” olarak
tanimlanmaktadir. Kayirmacilik; akrabalik baglar1 nedeniyle gergeklestiginde
“nepotizm”, siyasal yakinlik ¢ercevesinde gergeklestiginde “partizanhk”,173 dinsel

yandaglik kapsaminda yapildiginda ise “patronaj” olarak tanimlanmaktadir.*"

Nepotizmin kaynagi, babacanlik veya pedersahilik olarak da ifade edilen

“paternalizm”dir. Paternalizm, hiyerarsik toplumlarda ast ve {st kademeler

188 Barbara B.Moran, “Gender Differences in Leadership”, Library Trends, Vol.XL, No.3, 1992,
pp.475,479,487.

19 Mel Hensey, “A Deeper Look at Diversity”, Leadership and Management in Engineering,
October, 2002, p.46.

10 D*Netto v.d., a.g.e., p.1249.

" Demirel, “Ayrimcilik Kavrami”, Tiirk is Yasaminda Ayrimeihik, s.3-4.

12 Ramazan Erdem, “Kayirmacilik/Ayrimeilik”, Yonetim ve Orgiitsel Acidan Kayirmacilik,
Editor: Ramazan Erdem, Istanbul, Beta Yayin, 2010, s.1.

% Omer Aytag, “Kaymrmaci iliskilerin Sosyolojik Temeli”, Yénetim ve Orgiitsel Acidan
Kayirmacilik, Editor: Ramazan Erdem, Istanbul, Beta Yayin, 2010, s.4-5.

74 Tuncer Asunakutlu, “Kayirmaciligin Temelleri: Benzerlik ve Benzemezlik”, Yonetim ve Orgiitsel
Acidan Kayirmacilik, Editor: Ramazan Erdem, Istanbul, Beta Yayin, 2010, s.44.
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arasindaki iligkiyi tanimlamaktadir. Paternal bir toplumda baba ve evlat arasindaki
iliski kurumlara yansitilmaktadir. Bu toplumlarda istiin gorevi; astin1 korumak,
yonlendirmek, yol gostermek ve onun iyiligine olacagini diisiindiigli kararlar1 onun
adina vermek, astin gorevi ise kayitsiz sartsiz iistline itaat etmek, boyun egmek ve
bagliligini gostermektir. Ast ve iist arasindaki bu iligki, akrabalar arasinda ¢ok daha
kolay kurulabildigi i¢in yonetici kayirmacilik yaparken hem kayirdigi kisiye hem de

kendi istedigi gibi bir yonetim sagladig i¢in kendine menfaat saglamaktadir.'”

Ulkemizde ve diinya genelinde cinsiyete dayali mesleki ayrimcilik, isgiicii
piyasalarinda en sik goriilen ve en dnemli konulardan biridir. Gelisme ve ekonomik
biiylimenin temel kaynagi olan iggiiciiniin biiyiik bir boliimii, cinsiyete dayali mesleki
ayrimciliga maruz kalarak (dislanarak), insan kaynaklarinin kotiiye kullanilmasina ve
ekonominin degisime uyum saglama kabiliyetinin azalmasina neden olmaktadir.
Yapilan calismalar ve istatistiki veriler, cinsiyete dayali mesleki ayrimcilik
konusunda ¢ogunlukla kadinlarin daha dezavantajli durumda oldugunu
gostermektedir. Bu durum, kadinin isgiici piyasasindaki konumu diginda, egitim,

gelir ve saglik gibi konularda da olumsuz etkilemektedir.*"

Farklililarin etkisi yasamin tiim evrelerinde goriilmektedir, burada dikkat edilmesi
gereken konu; firsatlar 6niindeki kapilarin herkes igin agik olmasidir.*”” Roosevelt
Thomas ve ayrimcilik konusunda 6ncii olan diger diisiiniirler, igyerindeki ayrimcilig
stirdliren giiclerin ¢ok ¢esitli oldugunu ve bu ayrimeilik ile mesru zeminde yapilacak
savasin da ¢cok yonlii olmasi gerektigini belirtmislerdir. Eger bir kurumun ge¢gmisinde
ayrimcilik var ise, o kurumun kiiltliriiniin degisimi ancak calisanlarin tamaminin

destegi ve yonetimin kararli uygulamalari ile saglanabilir.178

Gilintimiizde kadinlara kars1 acik bir ayrimeilik yapilmasa da, bu esitsizligin olmadig
anlamina gelmemekte, kadinlara iliskin ayrimcilik bircok is uygulamasinda ve

kiiltiirel normda gizlenmis olarak varligini siirdiirmektedir. Yaygin oldugu ve olagan

' Tilay Ilhan ve Ramazan Erdem, “Akraba Kayirmaciligi (Nepotizm)”, Yénetim ve Orgiitsel
Acidan Kayirmacihik, Editér: Ramazan Erdem, Istanbul, Beta Yayin, 2010, s.148.

176 parlaktuna, a.g.e., 5.1218.

Y7 George Herrera, “Diversity is Smart Business for True”, Leadership and Management in
Engineering, October, 2001, p.57.

78 Arthur P. Brief v.d., “Beyond Good Intentions: The Next Steps Toward Racial Equality in the
American Workplace”, Academy of Management Executive, Vol.XI, No.4, 1997, p.69.
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sayildig1 icin birgok kisi bunlar1 sorgulamak bir yana farkina bile varmamaktadir.
Ayrimciliga neden olan bu problem genellikle “cam tavan” olarak
adlandirilmaktadir. ilk olarak 1986 yilinda Wall Street Journal Gazetesi tarafindan
ifade edilen ve kadinlarin egitim, beceri, yetenek ve basari gibi tiim sartlara sahip
olmalarina ragmen goriinmeyen ve gecilemeyen engeller olarak tanimlanan “cam
tavan” (glass ceiling); ' kavrami, birgok arastirmaci tarafindan farkli sekillerde
tamimlanmustir. Morrison ve arkadaslar1 (1987), cam tavan kavramini; “isletmelerde
kadinlarin belirli bir kurumsal seviyeden daha iiste ¢ikmalarini engelleyen saydam

engelaa180

olarak tanimlamis iken Yildiz (2014) ise; “kadin ¢alisanlarin yonetim
kademesinin iist diizeylerine yiikselmesini engelleyen, davranissal ve orgiitsel
onyargilardan kaynaklanan goriinmeyen kariyer engelleri”l81 seklinde tanimlamistir.
Kadinlarin iist yonetim seviyelerine ylikselmelerindeki bu engellere182 ragmen,
bir¢ok uluslararasi organizasyon yeni miisteriler kazanmak i¢in igyerinde ayrimciliga

kars1 sifir tolerans politikast uygulayarak kadin ve azinhiklarin istthdamim

artirmaktadir. %

Birgok kadinin yonetimde temsil edilmesine karsin, yonetim kademeleri iginde var
olma ile 1ilgili cinsiyet esitsizligi hala devam etmektedir. Kadinlarin tiniversite
mezunu olma oranlarindaki artig tek basina bu esitsizligin giderilmesi i¢in yeterli
olmamaktadir. Ge¢cmisten giiniimiize, kadinin egitim durumundaki degisim ve

yonetimde temsil edilme oranlar1 incelendiginde, ayni1 oranda degismedigi

9 Nurcan Onder, “Tiirkiye’de Kadin Isgiiciiniin Gériiniimii”, CSGB Calisma Diinyas: Dergisi, C.1,
No.1, 2013, s.52.

180 jrge Sener, Seher Arikan Tezergil ve Melisa Erdilek Karabay, “Kadin Yoneticilerin Cam Tavan
Algilar1 ve Kadin Yoneticilere Kargt Tutum: Finansal Hizmetler Sektoriinde Bir Uygulama”, Gazi
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, C.XX, No.1, 2018, s.80.

8 Miinevver Katkat Ozcelik, “Calisma Hayatinda Kadinin Yeri ve Kariyer Gelisim Engelleri”, The
Journal of Academic Social Science, C.V, No.52, 2017, 5.53.

82 sule Aydin Tikeltirk ve Niliifer Sahin Percin, “Turizm Sektoriinde Kadin Caliganlarin
Karsilastiklar1 Kariyer Engelleri ve Cam Tavan Sendromu: Cam Tavani Kirmaya Yonelik Stratejiler”,
Yonetim Bilimleri Dergisi, C.VI, No.2, 2008, s.116.

183 D*Netto v.d., a.g.e., p.1247.
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goriilecektir.’® Bu durum, cam tavan engellerinin sadece bireye ait 6zelliklerden

degil, 6rgiitsel ve toplumsal faktorlerden de kaynaklandigi™® ile agiklanabilir.

Isyerinde ayrimcilik ile karsilasan calisanlar, kendi 6z degerleri ile isyerinde
kendilerine verilen deger arasindaki esitsizligi gorebilir, dolayisiyla is tatminleri
azalabilir (Branscombe ve Ellemers, 1998). Benzer sekilde adalet teorisi ve konu ile
ilgili aragtirmalar, kurumda kendisine adil davranilmadigin1 hisseden calisanlarin
islerinden daha az tatmin duyduklarini desteklemektedir (Brief, 1998; Cohen-
Charash ve Spector, 2001).1%

1.6.3.5. Tokenizm

Laws (1975) token kavramini, “baskin grubun faaliyet alaninda calisan ve temsil
edilmeyen kii¢iik bir grubun iiyesi” seklinde tanimlamis, giic ve mal paylasiminin
s0z konusu oldugu bir ortamda, baskin ve dislanmig gruplar var ise tokenizmin de
olacagini belirtmistir.®” Katkat (2000) tokenizmi; “bir meslekte veya bir toplumda
bulunan azinlik cinsiyet grubu iiyelerinin, ¢ogunlugu temsil eden cinsiyet grubu
iiyeleri tarafindan etki altinda tutulmas:” olarak tammlamustir.**® Kanter (1977), cam
tavan ile ilgili kuramsal agiklamalarin ilki olan tokenizm kavramini,'®® “Ozel veya is
hayatinda, farkliliklara sahip bir grubun iiyesi olan veya dezavantaj olusturacak bir
ozelligi bulunan kisinin, bu grup disindaki kisiler tarafindan, birey oldugu goz ardi
edilerek, kendisi ile benzer ozellikleri tagiyan grubun temsilcisiymis gibi bakilmasi
ve benzer farkliliklara sahip tiim bireylerin ayn1 kaliba sokulmasi1” seklinde agiklar.
Kanter, (%15) oranini referans alarak isyerinde veya yonetim seviyelerinde bu oranin
altinda olunmasini token olarak tanimlamistir. Sadece sosyal bir gruba veya sosyal

kategoriye sahip olma durumu nedeniyle olumsuz bir davranisa muhatap olma,

184 Githui Donatus Mathenge, “Ethical Dimension in Gender Management: An Empirical Analysis to
the Impediments Facing Female Managers in Kenya”, International Journal of Business,
Humanities and Technology, Vol.lll, No.4, 2013, p.35.

18 Haydar Hosgdr, Derya Giindiiz Hosgor ve Kalbiye Memis, “Sosyo-Demografik Ozellikler ile Cam
Tavan Sendromu Arasindaki Iliski ve Farkliliklarin Incelenmesi: Saglik Calisanlar: Ornegi”, Mustafa
Kemal U.S.B.E.Dergisi, C.XIl, N0.35, 2016, 5.348.

1% King v.d., a.g.e., p.8.

187 Judith Long Laws, “The Psychology of Tokenism: An Analysis”, Sex Roles, Vol.l, No.1. 1975,
p.51.

188 K atkat Ozgelik, a.g.e., 5.59.

189 Sener, Arikan Tezergil ve Erdilek Karabay, a.g.e., 5.82.
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“numunecilik” veya “tokenizm” olarak tanimlanir. Tokenizmi gerceklestiren kisi de
“numuneci” ya da “tokenist” olarak adlandirilir. Kanter, tokenizmi performans

baskisi, sosyal izolasyon ve asimilasyon olarak {i¢ boyutta aciklamstir;*®

» Performans baskisi; tokenlerin toplum iginde fark edilmelerinin kolay olmasi
nedeniyle kendilerinden yiiksek performansin bekleniyor olmasidir. Token
tizerindeki bu baski endiseye doniismekte ve istenen performansin

saglanamamasi hayal kirikligina neden olmaktadir.

» Sosyal izolasyon; tokenlerin diger sosyal gruplarla baglantiy1 veya
katilimcilik duygusunu kaybetme siirecleridir. Kisinin toplum i¢inde bir

yerinin olmadigi, toplum tarafindan benimsenmedigi durumdur.

» Asimilasyon; tokenler igin bicilen roliin kisiyi kusatmasidir. Bulundugu
toplum iginde asimilasyona ugradigini diisiinen token bulundugu konumda

kendini “numune” olarak hisseder ve kendi kendini sorgulamaya baglar.

Tokenizmin olumsuz sonuglariyla sadece ¢ogunluga gore diisiik statiide olan sosyal
kategorideki bireyler karsilasirlar. Irk, etnik, sinif ve egitimsel gruplarda diisiik
statiideki azinlik tliyeleri, muhtemelen benzer performans baskilarina, izolasyonlara,
rol kusatmasina (role encapsulation) ugrarken, yiliksek statiideki tokenler ise siklikla
cok hizli bir sekilde itibarli pozisyonlara ve yenilik inisiyatifi olan rol davranigina

sahip olurlar.***

Tokenizm diisiincesi, kadinlar ve beyaz olmayan insanlar gibi ayrimciliga ugrayan
gruplarn, iist diizey yonetim pozisyonlarinda nadir olarak yer almalarin1 agiklamakta
kullanilmaktadir. Isletmeler azinlik olarak diisiiniilen gruplar i¢inden iist diizeye

getirdikleri kisileri, iginden geldikleri grubun temsilcisi veya numunesi olarak

%0 Erkan T. Demirel, “Masum Gibi Gériinen Ayrimeilik Tiirii: Tokenizm”, Tiirk Is Yasaminda
Ayrimceilik, Editor: Erkan T.Demirel, Mehmet Tikici ve Canan Cetin, Ankara, Nobel Yayin, 2011,
5.282.

191 Janice D. Yoder, “Rethinking Tokenism: Looking beyond Numbers”, Gender and Society, Vol.V,
No.2, 1991, p.181.
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tutarak, ise alim uygulamalarinin ve ¢alisma kosullarinin adil oldugunu gostermeye

calisirlar.'®? Tokenizm birbirine bagli iki sonuca neden olmaktadir:'*

» Ilgi odag haline gelen kisinin (tokenin) acze diismesi; token, digerlerinden
farkli olmasi nedeniyle gbz oniindedir ve yogun baski altindadir. Ciinkii,
temsil ettikleri grubun gelecegi ile ilgili sorumlu tutulabilirler. Hatalar

fazlasiyla biiyiitiilebilir, basarilari ise goriilmeyebilir.

» Cogunluk grubu mensuplarimin yakinlasmast; aralarma bir tokenin girmis
olmasi grubun isbirligini ve baghhgm artirarak grupsal tepkilerinin

giiclenmesine neden olabilir.

Williams (1992), ABD’de daha ¢ok kadin meslegi olarak kabul edilen hemsirelik,
ilkokul 6gretmenligi, kiitiphane memurlugu ve sosyal hizmetlerde calisan erkek ve
kadin ile yaptig1 miilakat sonucunda, erkeklerin token durumunda olmalarina ragmen
olumsuzluklarla karsilagmak yerine, kariyerlerinde yilikselmelerine katk: saglayacak
yapisal avantajlarla karsilagtiklarini tespit etmistir. Arastirmacilar, bircok kadinin
basariyla sonuglanan ¢abalara ragmen, kurum igindeki pozisyonunda ve mesleki
kariyerlerinde ilerlemelerine, goriilmez bir bariyerin (cam tavan) engel oldugunu
belirtmislerdir. Calismaya katilan erkeklerin birgogunun ise “cam tavan”in aksine
“cam yiiriiyen merdiven” (glass escalator) ile karsilastigi goriilmiistiir.** Tokenlerin
i1 hayatinda iist kademelere ilerlemelerini engelleyen bu bariyerler, kadinlarin ve
azinliklarin isgiiclindeki c¢ogalmalarina paralel olarak iist yonetimde veya idareci

diizeyde artmasina engel olmustur.**®

1995 yilinda ABD’de Federal Cam Tavan Komisyonu (Federal Glass Ceiling
Commission) tarafindan yapilan arastirmada; Fortune 1000 sanayi ve 500 hizmet

isletmesinin st diizey yoneticilerinin (%95)’inin erkek ve (%97)’sinin ise beyaz

192 Jerlando F.L.Jackson ve Elizabeth M.O’Callaghan, “What Do We Know About Glass Ceiling
Effects? A Taxonomy and Critical Review to Ingorm Higher Education Research”, Research in
Higher Education, No.50, 2009, p.464.

193 Demirel, “Masum Gibi Goriinen Ayrimcilik Tirli: Tokenizm”, Tiirk is Yasaminda Ayrimcilik,
5.285.

194 Christine L.Williams, “The Glass Escalator: Hidden Advantages for Men in the "Female"
Professions”, Social Problems, Vol.XXXIX, No.3, 1992, p.256.

1% carol T.Schreiber, Karl F.Price ve Ann Morrison, “Workforce Diversity and the Glass Ceilling:
Practices, Barriers, Possibilities" Professions”, Human Resource Planning, Vol.XIV, No.2, 1992,
p.52.
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oldugu goriilmistiir. Esit Firsatlar Komisyonu’na (Equal Opportunities Commission)
gdre; 2005 yilinda Ingiltere’deki iist diizey yargiclarm (%8,3)’ii, isletmelerin {ist
diizey liderlerinin (%9,7)’si ve gazete editorlerinin (%9,1)’i kadmnlardan
olusmaktadir. Rosenberg (2004), 2004 yili Amerikan futbol sezonu sonunda, Ulusal
Futbol Ligi’nin (NFL) 32 takimindan sadece 5 tanesinde siyahi bas antrenoriin
bulundugunu belirtmistir. Genis bir is alaninda, kadin ve azmnliklarin ist diizey
mesleki  basarilarmin  fazlasiyla  diisiik  olmast  “cam  tavan”  etkisine
baglanmaktadir.**® Alice H. Eagly ve Linda L. Carli (2007), basarili kadinlar zirveye
ulagsmaktan alikoyan bir cam tavanin olmadigini, fakat kariyer yolu boyunca kadinin
karsilastigi tiim engellerin (cam labirent) kadini uygun pozisyona ulagsmaktan
alikoydugunu ifade etmislerdir. 97 Bunlar gibi daha bir¢ok arastirma, kadinlarin
kurumsal basamaklarda ilerlerken “cam tavan” veya benzeri engeller ile
karsilagtigini, erkeklerin ise ‘“cam yiiriiyen merdivenler’den faydalandigini
belirtmektedir. Kadinlarin, karsilastiklart tlim zorluklara ragmen, st diizey
pozisyonlara geldiklerinde ise kendilerini “cam ugurum” (glass cliff)’da, riskli ve

belirsizlikler i¢inde bulduklari goriilmektedir.*®

1.7. ISGUCU FARKLILIKLARI YONETIMI MODELLERIi

Insanlarin farkliliklara karst degisik yaklasimlarmin olmasi ve farkliliklara bagh
fayda ve maliyetlerin olusmasi, farklilik yonetiminde tek bir “en iyi” yontemin
bulundugu iddiasii giicsiiz kilmaktadir.*® Bu nedenle farklilik yonetiminde degisik

modeller ve yontemler kullanilmakta ve tavsiye edilmektedir.

1% David Bjerk, “Glass Ceilings or Sticky Floors? Statistical Discrimination in a Dynamic Model of
Hiring and Promotion”, The Economic Journal, July, 2008, p.961.

197 Sebahattin Yildiz, “Toplumsal Cinsiyetin Sirketlere Yansimasinda Ortaya Cikan Ayrimcihik
Kavramlarmin Ardillari Uzerine Bir Model Onerisi”, Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, C.XVII, No.1, 2017, s.129.

1% Michelle K.Ryan ve S.Alexander Haslam, “The Glass Cliff: Evidence that Women are Over-
Represented in Precarious Leadership Positions”, British Journal of Management, Vol.XVI, 2005,
p.81.

199 parshotam Dass ve Barbara Parker, “Strategies for Managing Human Resource Diversity: From
Resistance to Learning”, Academy of Management Executive, Vol.XIIl, No.2, 1999, p.68.
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Tablo 4. Farklihk Yonetimi Modelleri

Model ve Teorisyen Adi

flkeleri /Boyutlari/Odak Noktalar1

R. Roosevelt Thomas Modeli (1991),
R. Roosevelt Thomas

Olumlu eylem, farkliliklara deger verme, farkliliklari
yonetme

Taylor Cox Ilk Modeli (1991),
Taylor Cox

Tek kiiltiirlii 6rgiit, cogulcu orgiit, cok kiiltiirlii orgiit

Gary Powell Modeli (1993),
Gary Powell

Proaktif orgiit, reaktif 6rgiit, notr orgiit

Robert Golembiewski Modeli (1995),
Robert Golembiewski

Baski altinda farklilik, esit firsatlar, artan olumlu
eylem, farkliliklara deger verme, farkliliklarr yonetme

Thomas ve Ely Modeli ( 1996),
David A. Thomas ve Robin J.Ely

Direng yaklagimi, fark gbzetmeme ve tarafsizlik
yaklagimi, giris ve yasallik yaklagimi

Taylor Cox Modeli (2001),
Taylor Cox

Liderlik, 6lgme ve aragtirma, egitim, yonetim
sisteminin diizenlenmesi, siireklilik

Richard Allen ve Kendyl Montgomery Farklilik Yaratma

Modeli (2000),
Richard Allen ve Kendyl Montgomery

Cozme, degisim, yeniden tasarlama, rekabetci iistiinliik

Tam Biitiinlesme Modeli ( 2002),
Mark D. Agars, Janet L. Kottke

Sorun tanimlama, uygulama, siirdiiriilebilirlik

Mor Barak Kapsayic1 Farklilik Y6netimi Modeli (2000),
Mor Barak

Deger ve uygulama tabanli model, kapsama/dislama

Kiiltiirel Farklilik Yonetimi Modeli (1993),
Taylor Cox

Farklilik iklimi, kisisel kariyer sonuglari, 6rgiitsel
etkililik

Farklilik Yonetimi Etkililik Model (1998),
LaChelle Rachel Wilborn

Farklilik iklimi (kisisel ve grup), kisisel girdiler,
farklilik iklimi (Srgiit), kisisel ¢iktilar

Biitiinlestirilmis Etkili Farklilik Y dnetimi Modeli (1999),

Jacquelire A.Gilbert, Bette Ann Stead ve John M.
Ivancevich

Ise baslama ve devam etme, insan kaynaklar1 doniisiim,
bireysel diizeyde ¢iktilar, farklilik tutumlari, orgiitsel
faydalar

Farkliliklar1 Kabul Etme Modeli (2000),
Vidu Soni

Kimlik, 6nyargi, kisisel iligkiler, farklilig1 kabul etme,
farklilik yonetimini kabul etme

Irksal ve Etnik Farkliliklarin Y6netimi Modeli (2004),
J.L.Dreaschslin, Weech-Maldonado, K.H. Dansky

Farkliliklar, farklilik yonetimi uygulamalari, bireysel,
grupsal, orgiitsel sonuglar

Kapsamli1 Farklilik Yo6netimi Modeli (2005),
David W. Pitts

Orgiit misyonu, kiiltiirel farkindalik, kiiltiirel sinerji,
orgiitsel performans

Biitiinsel/ Holistik Farklilik Y6netimi Modeli (2006), J.
M. Kauzyo

Kiiltiirel farklilik, birincil boyutta kurumsal dahil olma,
ikincil boyutta yapisal degisim

Global Farklilik Yonetimi Modeli (2007),
Lisa H. Nishii, Mustafa F.Ozbilgin

Liderlik, kurumsal alt yap1, global farklilik yonetimi,
orgiitsel sonuglar

Kaynak: Aysen Temel Eginli, “Orgiitsel Baghligm Gelistirilmesinde Farklilik
Yénetimi”, Doktora Tezi, Ege U.S.B.E. Halkla Iliskiler ve Tanitim Anabilim Dali,

[zmir, 2009, s.232.

Farklilik yonetimi modelleri, farkliliklarla ilgili kavramlar: temel alarak, kavramlar

arasindaki iliskileri agiklamakta, ayrica farklilik ile ilgili bilesenlerin, etkilerin,

sonuglarin incelenerek, orgiitlerde farkliliklara iliskin hangi yaklasimin nasil
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uygulamas: ve bu durumda hangi sonuglarin elde edecegine iligskin ongoriilerde
bulunulmasin: saglamaktadir. 1980°’li yillardan itibaren ¢ok sayida farklilik yonetimi
modeli, orgitlere farklilik yonetimi siirecinde yon vermis ve vermeye devam
etmektedir.?® Literatirde yer alan farkliliklara yonelik gesitli kurumsal

yaklagimlardan bazilar1 Tablo 4’te goriilmektedir.

1.7.1. David A. Thomas ve Robin J. Ely Modeli

Bir isletme farkliliklarin yonetimi stratejisini, “hi¢bir sey yapmamak™ ile “tamamen
gelismis bir farkliliklarin yonetimi Stratejisine sahip olmak™ arasinda degisen bir
siirecte siniflandirilabilir. Thomas ve Ely (1996) farkliliklara karsi organizasyonel
yaklasimi, “ayrimecilik ve tarafsizlik” (discrimination and fairness), ‘“giris Ve
mesruluk™ (access and legitimacy paradigm), “6grenme ve etkileme” (the learning
and effectiveness paradigm) olarak ti¢ farkli perspektif ile tanimlamistir. Bu ii¢
yaklasim, farkliligin nedeni, degeri ve is ile baglantist hakkinda, isletme
calisanlarinin sahip oldugu normatif inan¢ ve beklentileri vurgulamaktadir.’®* Dass
ve Parker (1999) da, bu ii¢ yaklasima, “direng” (resistance) yaklasimini ekleyerek
farklilik yaklagimlarini ve yanitlarii Tablo 5’te gorildiigi gibi dort baglikta ele

almls‘ur.zo2

Diren¢ Yaklasimi ve Reaktif Yanut: Farkliliklara direng Amerika’da Sivil Haklar
Hareketleri doneminde, Avrupa’da ise irk ve etnik gruplar arasindaki ¢izginin
oldukca belirgin oldugu ve isglicii farkliliklar1 i¢in az bir baskinin oldugu
somiirgecilik sonras1 donemde meydana gelmistir. Farkliliklara kars1 direncin 6nemli
bir nedeni; 1960°hh yillarda baskilar artmis iken azmliklarin ¢ogunlugun yerini
alabilecek olmasiydi. Diren¢ yaklagimina karst baskin yanit sekli; reddetme, uzak
durma, muhalefet etme veya hile ile sekillenmis olan tepkisel (reaktif)

yaklaslrndlr.zo3

2% E5inli, a.g.e., 5.231.

201 Astrid Podsiadlowskia v.d., “Managing a Culturally Diverse Workforce: Diversity Perspectives in
Organizations”, International Journal of Intercultural Relations, No.37, 2013, p.160.

292 Dass ve Parker, a.g.e., p.70.

23 Ae., p.69.
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Tablo 5. Farkhihk Yaklasimlari ve Birlestirilmis Stratejik Yanitlar

Farkhihk Problemin I¢ Tammlama . ; . Stratejik
(Internal Coziim Istenilen Sonug
Yaklasimlari Aciklamasi S Yamt
Definition)
Farklilik bir N
. e 1 s T Simdiki
Direng sorun veya Biz” degil Homojenligin durumun Reaktif
Yaklasimi tehdit olarak (Not “Us”) desteklenmesi
o korunmast
goriilmemekte
Ayrimcihik ve Farkliliklar Bireylerin ’..<°r“”‘f’".‘ grup
Korunan - iyeleri i¢in is
Tarafsizhk problemlere ruplar asimile ortamin Savunucu
Yaklasimi neden olur grup edilmesi . .
diizenlenmesi
Giris ve Farkliliklar Tiim Farkllhk_larln Cala@anlgra ve
Mesruluk takdir miisterilere Uyumlu
firsatlar yaratir farkliliklar . .
Yaklasimi edilmesi ulagma
Farkliliklar ve Uzun donemli
. benzerlikler Onemli Kiiltiirel etki icin
Ogrenme S . : .
Yaklasumi firsatlar ve farkliliklar ve asimilasyon; bireysel ve Proaktif
: maliyetler benzerlikler ¢ogulculuk kurumsal
getirir Ogrenme

Kaynak: Parshotam Dass, Barbara Parker, “Strategies for Managing Human Resource Diversity:
From Resistance to Learning”, Academy of Management Executive, 1999, Vol.Xlll, No.2, p.70.

Ayrimciik ve Tarafsizhk Yaklasimi ve Savunma Yanmiti: Bu yaklasim, Onyarginin
isletme disindaki belirli gruplarin {yelerini korudugunu fakat bunun kanun
kapsamindaki esit giris ve adil davranis ile ¢oziimlenebilecegini farz etmektedir. Bu
yaklagim temel olarak yasal hiikiimlere, biraz olumlu davranis politikalar1 ve esit
istihdam firsatlar1 mevzuatina dayanmakta ve farkliligi ¢oziilmesi gereken kurumsal
bir problem olarak gérmektedir. Bu yaklasimda, farkli ve birbiri ile ilgili gruplar
yatistirma ve dengelenme gibi savunma stratejileri bulunmaktadir. isletmeler olumlu
eylem yoneticisini azinlik gruplarin iginden secerek bu gruplart pasif hale
getirebilirler. Bu uygulamanin esitlik ve diirtistligii artirmak gibi olumlu sonuglari
olabilecegi gibi, yasal uyum araglariin veya farkliliklarin ne oldugunun kesin olarak

belirlenmedigi durumlarda olumsuz sonuglar1 da olabilir.?**

Giris ve Megsruluk Yaklasimi ve Uyum Yaniti: Diinyadaki demografik degisim ve
diinya capinda artan rekabet baskisi bu yaklasimi dogurmustur. Sonu¢ odakli
sitketler, rekabet ve isletme ¢ikarlar1 geregi faydali oldugunu diisiindiikleri
farkliliklara sahip olmay1 6nemsemeleri nedeniyle bu yaklasimi benimsemektedirler.

Ayrimcilik ve tarafsizlik yaklagimi sosyal veya yasal baskilar sonucu uygulansa da,

204 Ae., p.70.
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bu yaklasim genellikle tercih edildigi i¢in uygulanir ve farkliliklar1 sadece kabul
etmez ayni zamanda onlara deger de verir. Farkliliklarin igletmeye firsatlar
sundugunu kabul eden bu yaklasimda, uyum yaniti ile farkliliklarin isyerinde daha

fazla olmasi desteklenir.?®

Ogrenme Yaklasimi ve Proaktif Yanit: Ogrenme yaklasimi diger yaklasimlardan iic
ozelligi ile ayrilmaktadir: Benzerlikleri ve farkliliklar isgiicii farkliliginin iki yoni
olarak goriir; farkliliktan etkililik, inovasyon, miisteri memnuniyeti, ¢alisan gelisimi
ve sosyal sorumluluk gibi ¢oklu amaglar bekler; farkliliklarin kisa donemli sonuglari
oldugu gibi uzun doénemli sonuglarmin da oldugunu belirtir. Ogrenme yaklasim
yasal uyumu ve egitimi destekler, fakat bu yasal zorunluluklarin da 6tesinde daha iyi,
daha hizli veya daha etkili uyum yollarinin bulunabilmesi i¢in aktif katilimi da

desteklemektedir.?%

1.7.2. Etkili Farklihik Yonetiminde Karma Modeli

Gilbert, Stead ve Ivancevich (1999), literatiirde ¢esitli sekillerde kavramsallastiriimis
olan farkliliklari; “demografik, etnik ve bireysel farkliliklarin degerini artiracak
sekilde, biitlin oOrgiit kiiltiiriiniin  degisimi faaliyeti” seklinde tanimlamistir.
Farkliliklara deger veren Kkiiltiirel degisimin basarilmasi, insan kaynaklari
yonetiminden baglayarak, var olan tim siireglerin ve uygulamalarin yeniden
diizenlenmesi ile gergeklestirilebilir. Ust yoneticilerin farklilik yonetimi faaliyetlerini
baglatmasi ve devam ettirmesi, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin degisimine, azinlik
ve ¢ogunluk grup bireylerinin olumlu ¢ikti sonuglart almasina ve farkliliklara karsi
lehte tutumlar gelistirilmesine onciiliikk eder. Etkili farklilik yonetiminin, &nemli

kurumsal ¢iktilara da etkisi bulunmaktadir.?%’

Ust yoneticilerin  déniistiiriici  liderlik (transformational leadership) becerileri,
organizasyonlarin degisiminde itici gii¢ etkisi gostermektedir. Bu yoneticiler, kendi
organizasyonlarini, farklilik yonetiminin basit bir yasal zorunluluktan ziyade, ticari

ve ahlaki bir zorunluluk olduguna inandirabilirler. Yoneticiler, farkliliklar1 ahlaki bir

25 Ae., p.71.
26 Ae., p.71-72.
27 Gilbert, Stead ve Ivancevich, a.g.e., p.67.
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inang¢ ile Onemseyerek, degisimi de bizzat kendileri yonettiklerinde, ¢alisan
farkindaliginda meydana getirdikleri degisim ile galisanlarin isgiiciinii ciddi oranda

canlandirabilirler. 2%

Sekil 3’te gorildigi gibi, CEO tarafindan baslatilan ve devam ettirilen farklilik
yonetimi faaliyetleri IK faaliyetlerinde degisime katki saglamakta, bu degisim
dogrudan bireyler {izerinde ve isyerindeki farkliliklara yonelik tutumda olumlu
degisimi desteklemektedir. IK faaliyetlerinde, bireylerde ve isletme genelindeki
farkliliklara yonelik olumlu degisim, orgiitsel faaliyetlerde basariy1 artirmakta bunun
sonucu olarak da orgiitsel c¢iktilarda ve orgiitiin ¢evre tarafindan algilanmasinda
olumlu gelismelere yol agmaktadir. Modelden de anlasilabilecegi gibi farkliliklarin
yonetimi siirecinde {ist yonetimin faaliyetlere katilmasi, tiim g¢alisanlarin orgiitsel
degisim programina dahil edilmesi ve tiim faaliyetlerin bir diizen iginde yonetilmesi,

hem isletme hem de ¢alisan agisindan ¢ok énemli faydalari vardir.

208 Ae., p.68.
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ise baslama ve devam

insan kaynaklar: fonksiyonunda

otme doniisiim

— é e Kariyer planlama

e CEO’nun e Mentorluk
kararlilig e Personel se¢imi

e  Ahlaki inang o  Ucretlendirme

Misyon ifadesi ve
stratejik plan

Degerlendirme sorumlulugu
Egitim ve farkindalik yaratma
Aile dostu politikalar
Farklilik komisyonlari

v

Birey diizeyinde ciktilar

Cam tavan etkisinde azalma
Biitiinlesmede artma

l

e Orgiitsel baghlikta artma e  Uriin hattinin ﬁ ulusal ve
e  Psikolojik uyumsuzlukta azalma gelistirilmesi uluslararasi
odiller

Farkhhiklara yonelik tutumlar

Kabul etme

Farkliliklara deger verme
Cok kiilttirliilik

Orgiitsel faydalar

o Dahaiyi karar verme

e Nitelikli azinliklarin
temsil edilmesi

e Nitelikli azinliklarin
elde tutulmasi

e  Farkli ve ¢okuluslu
miisterilerle is yapma

—

Orgiitsel ciktilar

Karda artig

Pazar payinda artma
Hisse fiyatinda
yiikselme

v

Kamusal Taninma

e Yerel, bolgesel,

Sekil 3. Etkili Farkhilik Yonetiminde Karma Modeli (1999)

Kaynak: Jacqualine A.Gilbert, Bett Ann Stead ve John M. Ivancevich, “Diversity Management: a New Organizational Paradigm”, Journal of Business Ethics,
Vol.XXI, No.1, 1999, pp.67.



1.7.3. R.Rososevelt Thomas’in En Iyi (World Class) Modeli

Thomas, “En Iyi” (World-Class) farklilik yonetimi modeli ile diinyadaki en iyi (best
in the world) uygulamadan bahsetmektedir. En azindan herhangi bir cografi bolgede
var olan farklilik ile ilgili sorunlar i¢in modern (stage of the art) stratejilerin ve
yaklasimlarin  kullanilmasin1 6nermektedir. Strajik Farklilik Yonetimi Siireci
(Strategic Diversity Management Process) ve Dort Ceyrek Daire Modeli (Four
Quadrants Model) uygulamalari, en iyi farklilik yonetimi diizeyinin asagidaki

gereksinimlerini karsilamak i¢in yeterli olacaktir;?®
» Uluslararasi uygulanabilir bir sistem,
» Diinya c¢apinda kolayca analiz edilebilen, tartigilabilen ve karsilastirilabilen
bir yaklagim,
» Sadece bireysel boyutta olmayan farklilik alaninda anlayisi ve farkindaligi

artiracak bir yaklasim,

» Herhangi bir farklilik sorunu ile ilgili uluslararasi bir siireci ifade edebilecek

bir yaklagim.

Sekil 4’te goriilen dort dikey ok, en iyi farklilik yonetimine giden stratejileri

gi‘)stelrir:210

Isgiicii temsilini yonetme; 1k, cinsiyet, etnik koken ve diger segilmis demografik

boyutlar icin istenen sayisal iggiicli profilini elde etmeye odaklanmaktir.

Isgiicii iliskilerini yonetme; farkliliklara sahip isgiicii arasinda uyumlu iliskilerin

saglanmasi ve siirdiiriilmesine odaklanmaktir.

Farkly becerileri yonetilme; liderlerin ve yoneticilerin 1k, cinsiyet ve etnik kdken
acisindan farklilasan is giicliniin yeteneklerine ulagsmalarini saglayacak bir ortamin

yaratilmasina odaklanmaktir.

29 Thomas, World Class Diversity Management a Strategic Approach, pp.3,13.
20 Ae., pp.13-14.
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En Iyi Farkhlik Yénetimi
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Eski hatalart diizelt Herkese Esit Davran Blrf:ylerlq baghligini en Payfiaslarl.n bagliligini en
Altin kuralini uygula iist seviyeye cikart iist seviyeye cikart
Destekleyici Yaklagimlar
Rekabet Yetenegi Saglayan Unsurlar
Stratejik Farklilik Yonetimi Giicliik ve Karmasanin Strateji ve Yaklagim
Stirecleri Y onetimi Dinamiklerinin Y 6netimi

Sekil 4. En Iyi Farkhlik Yénetimi Yeteneginin Olusturulmasi.

Kaynak: R.Roosevelt Thomas, Jr., World Class Diversity Management a Strategic Approach, First
Edition, Berrett-Koehler Publishers Inc., 2010, San Francisco, s.14.

Tiim karma stratejileri yonetme; her tiirli stratejik farklilik karisiminda bile kaliteli

kararlar alma yeteneginin gelistirilmesine odaklanmaktir.

Bu dort strateji, isletmenin, farkliliklarin yonetimi beklentilerini belirleyen genel

misyon, vizyon ve stratejiye hizmet eder.

Sekil 4’teki oklarin altindaki yatay ¢ubuk, stratejileri alttan destekleyen yaklagimlari

yansitir. Dort yaklagim asagidaki gibidir:211

Eski hatalarin diizeltilmesi; €zilen ya da dezavantajli gruplara kars1 gecmiste yapilan

haksizliklarin telafi edilmesine odaklanmaktir.

21 Ae., p.15.
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“Herkese Egit Davran” Altin kuralinin uygulanmasi; ¢alisanlar arasinda uyumun
saglanmasina ve farkliliklara sahip gruplarin bir arada baris iginde yasamasina

odaklanmaktir.

Bireylerin baghhginin en iist seviyeye cikartilmasy; calisanlarin yeteneklerinin
organizasyona entegre edilmesine ve isletmeye bagliliklarinin en ist diizeye

c¢ikarilmasina odaklanmaktir.

Paydaglarin baghligimin en iist seviyeye ¢ikartilmasiy; her tirlii farklihga karsi

kaliteli kararlar vererek paydaslarin bagliliginin saglamasina odaklanmaktir.

En alt kisimda kalan bolim ise; gibi temel farklilik yonetimi stratejilerinin
uygulanmasini (gerceklesmesini) miimkiin kilmak igin gereken “stratejik farklilik
yonetimi siireci”, “giiclik ve karmasanin yonetimi”, “strateji ve yaklasim

dinamiklerinin yonetimi” gibi temel yetkinlikler yer almaktadir.**2

1.7.4. Centre for Strategy and Evaluation of Services’in Diizey
(Stage) Modeli

Farkliliklarin = yonetimi yaklasimlart ve uygulamalar literatiirde diizeysel ve
kategorik bir sira ile de ele alinmaktadir. Centre for Strategy and Evaluation of
Services (2003) tarafindan hazirlanan “Methods and Indicators to Measure the Cost-
Effectiveness of Diversity Policies in Enterprises (Kuruluslardaki Farklilik
Politikalarmin Maliyet Etkinliklerini Olgen Yoéntemler ve Gostergeler)” isimli

calismada, farklilik yonetimi yaklagimlar1 bes farkl diizeyde ele allnmlstlr:213

1. Diizey, “Uyumlu Olma”: Bu isletmeler, yasal zorunluluklara uymamanin
olumsuz sonuglarindan kaginmak i¢in yasa ve diger kurallara uyarlar. Bu
isletmelerin odaklandig: esitlik anlayisi; kisilerin farkliliklarina saygi duymak
yerine herkese ayni sekilde davranmaktir. Bu diizeydeki bir isletme, esitlik
temelli farklilik yonetimi uygulamalarini reaktif bir yaklasimla baglatir ve dig

etkenlere bagli olarak sonlandirilir veya degistirir.

2 pe.,p.l.
213 Centre for Strategy and Evaluation of Services, s.7.
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Isletmeleri farkliliklar1 y&netmeye iten temel unsur yasal yaptirimlardan
kaginmak oldugu icin, yaptirnmlarin olmadigi veya caydirict olmadigi

durumlarda, konu ile ilgili uygulamalar1 sonlandirilir.

. Diizey, “Uyumlu Olmanin Otesi”: Bu isletmeler yasalara ve kamu
kurallarina basit bir itaatin otesinde, farkliliklarin degerinin farkindadir ve
dezavantajli gruplart desteklemenin hem kurum i¢i hem de kamu imaji
acisindan faydali oldugunun farkindir. Dezavantajli gruplara dogru seylerin
yapilmasini esitlik olarak kabul eden bu yaklagimda, liderin veya kamunun
ilgisi azaldiginda farkliklara yonelik uygulamalar yok olmakta veya
degismektedir. Bu durum farklilik yénetimi uygulamalarinmn IKY ile entegre

edilmesine ve kurum kiiltiirli olarak gelistirilmesine engel olmaktadir.

. Diizey, “Is Kapsaminda Gériilmesi”: Bu isletmeler belirli farklilik
uygulamalarinin orgiitsel verimliligi, istthdami, calisanin elde tutulmasini,
takim etkinligini veya piyasa ile ilgili firsatlar1 artirabileceginin bilincindedir.
Onlar, farkliliklarin sundugu firsatlar1 niceliksel ve niteliksel olarak
degerlendirerek isletmenin yararina olacak sekilde farklilik yOnetimi
uygulamalarin1  belirler. Bu isletmeler, herkes ig¢in adil bir ortami
olusturabilecek vizyon ile kapsayict bir farklilik tanimi kullanirlar. Farklilik

yonetimi uygulamalar isletmeye fayda sagladig: siirece devam ettirilir.

. Diizey, “Secilmis Isverenler”: Bu isletmeler farkliliklar isletmenin 6z
degeri olarak icsellestirmistir. Isletmeye ydn veren liderler farkliliklari
bliylimenin ana unsuru olarak goérmektedir. Farkliliklar kurumun tamamina
entegre edilmis ve biitiin calisanlar, herkes i¢in adil ve esitlik¢i bir ortamin
olusturulmasinda kendilerini sorumlu hissetmektedir. Farkliliklara baglilik
ekonomik egilimlere bagli olarak de§ismez, isletmenin faydasina olmadigi
durumlarda da farklilik yonetimi uygulamalari devam ettirilir. Insanlarin

biiyiik bir kismi1 bu isletmeleri “Segilen Isverenler” olarak goriirler.

. Diizey, “Farklihk icinde Liderlik”: Bu isletmeler kendi iglerinde herkes
i¢in esitlik vizyonuna ulagsmis ve kendi sinirlar1 disinda olan paydaslarinin da

farkliliklara saygi duymasini ve yonetmesini tesvik etmektedir. Bu isletmeler,
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farklilik ~ yOnetiminin  tiim paydaslar tarafindan  benimsenmesinin,
organizasyonun biitiiniine ekonomik fayda saglayacagmin farkindadir.

Farkliliklar, 6rgiitsel yasamin tiim y6nleri i¢ine sikica entegre edilmistir.

1.7.5. Michael Brazzel’in Farklik Yonetimi Yaklasimlar1 Modeli

Farklilik yonetimi uygulamalari, isletmeler tarafindan degisik yollarla ve degisik
diizeylerde uygulanmaktadir. Isletmeler tarafindan kullanilan ¢esitli farklilik

yonetimi uygulamalart su basliklar ile tanimlanabilir:?**

» Tekdiizeligin  siirdiiriilmesi,  farkhliklarin  cesaretinin  kirdmasy/
yasaklanmas: (Uphold sameness, prohibit / discourage differences); bu
farklilik yOnetiminin amaci, sadece belirlenen kurum Kkiiltiiriine uygun
kisilerin igletmede ¢aligmasi, formal veya informal politikalar ile olusturulan
kurumsal  tekdiizeligin = devammin  saglanmasidir.  Isletme, kendi
caliganlarindan farkli olan kisilerin isletmeye girisini engeller, farkliliklara
sahip bireyleri, sadece kurumsal yasak ve sinirlar1 dikkate alarak kabul

eder.?®®

Bu tiir isletmeler, sahip oldugu farkliliklar nedeniyle kendine uygun olmayan
adaylar1 ise almaz, sonradan tespit ettigi calisanlar1 ise ¢esitli yollar ile
isletmeden uzaklastirir. Bu yaklasim, David A. Thomas ve Robin J. Ely’nin

“Direng Yaklagimi ve Reaktif Yanit” yaklasimi ile benzerlik gostermektedir.

» Asimilasyon; calisanlar, isletmede bulunduklar siire icinde, giyim, tarz,
egitim ve 13 performansi diizeyi konularinda belirgin kurallara uymak
zorundadir. Genellikle bu kurallar, isletme yoneticisinin yaklagimina ve
stiline uygun olarak belirlenir. Baz1 farkliliklar, isletmenin farkli isgiiciinii de
calistirdig1 goriintisiinii stirdiirebilmesi i¢in tolere edilir, bu davramg “farkl
gorilin, fakat kurum normlarina uygun diisiin ve davran” yaklasimina uygun

olarak ger(;eklestirilir.216

2 Brazzel, a.g.e., p.54.
25 Ae., p.54.
218 Ae., p.54.
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Bu tiir isletmelerde farkliliklara sahip ¢alisanlar bulunmaktadir, fakat isletme
icerisinde varlig1 istenmeyen farkliliklar baski ile sindirerek goriiniir olmalari

engellenmektedir.

» Uyma (Compliance); isletme, yasal zorunluluklara uyma ve farkliliklara
kars1 olumlu yaklagimda bulunma g¢ergevesinde, farkliliklara sahip bireylerin
ise alinmasi ve iste devamliliginin saglanmasi konularinda iyi niyetli gayret

gés‘[erir.217

Bu yaklasim, David A. Thomas ve Robin J. Ely’nin “Ayrimcilik ve
Tarafsizlik Yaklagimi ve Savunma Yanit1” yaklasiminda, kanun kapsaminda
esit giris ve adil davranis ile agiklanmakta, Centre for Strategy and
Evaluation of Services’in modelinde ise “l1. Diizey: Uyumlu Olma”
yaklasiminda,  isletmelerin  yasal  zorunluluklara  uymasi  olarak

agiklanmaktadir.

» Herkesin degerinin bilinmesi (Appreciate everyone); isletme, tiim
calisanlarina ayn1 davranmaya gayret goOsterir ve herkesi, birbirini
farkliliklarindan bagimsiz olarak deger vermesi yoniinde cesaretlendirir.
Isletme, herkesi birey olarak goriir ve farkliliklarmi gormezlikten gelir.
Palmer (1994) bu yaklasimi, “kendine nasil davranilmasini istiyorsan,

baskasina da dyle davran™ altin kurali ile aciklamistir.?*®

Centre for Strategy and Evaluation of Services’in modelinde “2. Diizey:
Uyumlu Olmanm Otesi” yaklasimda, isletmelerin yasalara ve kamu
kurallarina uymanin o6tesinde, farkliliklarin degerinin farkinda olmasi olarak

aciklanmustir.

» Sosyal adalet; isletme, ik, cinsiyet, cinsel yonelim ve diger farkliliklar
tizerindeki baskiy1 azaltmak i¢in ¢alisir. Ayrimcilik iceren kurumsal politika,

program, norm ve yapisal uygulamalarin tiimii, ¢aliganlarin isyerinde en iyi

27 Ae., p.54.
28 Ae., p.54.
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performansi1 gostermelerine engel olmaktadir. Bu olumsuzluklar1 azaltmak

icin kurum i¢i adaletinin saglanmasi amaglanir.?'

Sosyal adalet ile isletme iginde farliliklardan kaynakli c¢atismalar azalir,

caligsanlar arasi baris ortami olusur ve kurum ici biitiinlesme saglanir.

» Farkhliklarin kabul edilmesi ve ovillmesi (Accept and celebrate
differences); farkliliklarin inovasyon, verimlilik ve yaraticilik kaynagi
olmasi ve rekabet avantaji saglamasi nedeniyle farkliliklara kurum tarafindan
deger verilir, Oviilir ve kabul edilirler. Isletme, asimilasyon yerine
farklilasabilme amaci ile ilgilidir. Biitiin ¢alisanlar farkliliklar1 nedeniyle
degerlidir ve takdir edilmektedir. Farkli kiiltiirel gegmise sahip calisanlar,
isletmenin miisterilerine daha iyi hizmet sunmasini ve uygun pazarlar

olusturmasini sag‘g,lar.220

David A. Thomas ve Robin J. Ely’nin “Giris ve Mesruluk Yaklasimi ve
Uyum Yanmit1” yaklasiminda; isletmelerin demografik degisim, artan rekabet
ve isletme ¢ikarlart geregi farkliliklara onem verdigi ifade edilmektedir.
Centre for Strategy and Evaluation of Services’in modelinde ise “3. Diizey: Is
Kapsaminda Goriilmesi” yaklasimda, farklilik yonetimi uygulamalarinin
orgiitsel verimliligi, isttihdami, c¢alisanin elde tutulmasini, takim etkinligini

veya piyasa ile ilgili firsatlar artirabilecegi ifade edilmektedir.

» Kurumsal dgrenme (Organizational learning); isletmeler, calisanlarmin
kiiltiirel farkliliklarindan ve deneyimlerinden, yapmalar1 gereken isleri farkli
ve daha etkili yontemler ile yapmayi Ogrenirler. Tiim calisanlarin farkl
kiltirel bakis acilar1 ve calisma bigimleri, islerin yapilmasina, yapilis
sekilerinin degismesine ve gesitlenmesine katki saglamaktadir. Isletmeler,
calisanlar1  arasindaki farkliliklari  benimseyerek ve  biitlinlestirerek,
farkliliklar1 destekler ve boylece kurumsal o6grenmenin, etkinligin ve

- . - 221
bliylimenin artmasini saglarlar.

29 Ae., p.55.
20 Ae., p.54.
21 Ae., p.55.
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Bu tiir isletmeler farkliliklarin 6nemini anlar, farkliliklarin sundugu faydalar
kurumsal 6grenme siirecine dahil ederek kurumsal gelisim ve degisimi siirekli
kilarlar. David A. Thomas ve Robin J. Ely’nin “Ogrenme Yaklasimi ve
Proaktif Yanit” yaklasiminda; farkliliklardan ¢oklu faydanin, proaktif bir

yaklasim ile elde edilebilecegi belirtilmistir.

Farkliliklarin yonetimi yaklagimlarinin daha iyi anlasilabilmesi ve bu yaklagimlar
arasinda kiyaslama yapilabilmesi i¢in, yonetim yaklagimlar1 “kétiiden iyiye” veya
“azdan coga” dogru diizeysel olarak siiflandirilabilirler. Literatiirde farkliliklarin
yonetimi yaklasimlarint diizeysel olarak siniflandiran ¢aligmalar ¢ok smirlidir. Bu
nedenle, bu ¢alismada, isgiicii farkliliklar1 yonetimi yaklagimlari, Brazzel (2003) ve
literatiirde yer alan isgiicli farkliliklarinin yonetimi yaklagimlarinin diizeysel olarak

smiflandirilmasi ile olusturulmustur.

1.8. ISGUCU FARKLILIKLARI YONETIMI SURECI

Isgiicii farkliliklarinin yonetimi siireci genel olarak; farkliliklarin belirlenmesi,
farkliliklarin yOnetiminin planlanmasi, uygulanmasi, degerlendirilmesi ve gerekli
diizeltmelerin yapilarak ayn1 dongiiniin tekrar edilmesi seklinde gerceklesmektedir.
Mgili literatiirde ise farklilik ydnetim siireci, farkli basliklarda ve farkli sekillerde
aciklanmistir. Isletmenin farklilik yonetimi siirecini sekillendiren en dnemli unsur,
farklilik yonetimi ile ilgili sahip olduklar1 politikalardir. Ciinkii farklilik yonetimi

stireci, isletmenin 6nceden belirledigi politikalara bagli olarak sekillenmektedir.

Literatiir incelendiginde; isletmelerin, Tablo 6’da oldugu gibi reaktif ve proaktif
olarak iki sekilde farklilik yonetimi politikast belirledigi goriilmektedir. Reaktif
yaklasim; is ile ilgili dar bir ger¢evede iken, proaktif yaklasim ise uzun donemli,
genis ¢ercevededir. Proaktif yaklagimda, sosyal adalet ve etik sorumluluklar,

isletmelerin uzun yillar giiclii bir sekilde varligin siirdiirebilmesine 6nem kazanir.???

222 Kirton, a.g.e., p.10.
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Tablo 6. Farklilik Yonetimi Politikalar:

Reaktif Politika Proaktif Politika
Faydac1 yaklasim Etik yaklagim
Ideoloji ise yonelik Sosyal adalet
Maliyet olarak farklilik Deger olarak farklilik
Isgiicii ve beceri eksikligi Kurumsal itibar
Tetikleyiciler Cikarlarin azalmasi Yatirimeilar: ¢ekmesi
Hissedarlarin ihtiyaclar Tiim paydaglarin ihtiyaclari
“Esit Firsat Politikalari”’ndan “Esit Firsat Politikalari”n1
vazgecme kurma
Yasalara uyma Yasalarin 6tesine gitme
Ise alima odaklanma Terfi siirecine de odaklanma
Ilave girisimler Kaynastirma
Ozellikleri Yonetsel 6zerklik Yonetsel sorumluluk
Gorev bildirimi Siirekli tanitim
Niyet beyanlarina bagh Gozlem ve denetimlere bagh
Yonetim tarafindan yonlendirilir Paydaglara danisir
Dar giindem Genis giindem
Kisa siireli Uzun siireli

Kaynak: Gill Kirton, “Developing Strategic Approaches to Diversity Policy”, Individual Diversity
and Psychology in Organization, Ed: Marilyn J. Davidson, Sandra L. Fielden, John Wiley&Sons
Ltd., 2003, p.11.

Literatiirde karsilagilan bir¢ok yaklagimda, isgiicii farkliliklarinin yonetimi ile ilgili
cesitli tavsiyeler bulunmaktadir. Ozellikle kiiltiirel farklihigin ydnetilmesine yonelik
girisimler; farklilik komiteleri, ¢ok kiiltiirlii calisma gruplari, savunma gruplari, dil
siniflari, kiiltiirlerarast egitim ve farklilik atolyelerini kapsamaktadir. Farkliliklara
yonelik tedbirler; egitim aracglari, ¢alisan gelistirme, bigimsel ise alma, se¢cme ve
degerlendirme, mentorliik ve kogluk gibi faaliyetlerin icinde de yer almaktadir. Bu ve
benzeri isgiicii farkliliklar1 yonetimi uygulamalarinin basarisint etkileyen bir ¢ok
faktor bulunmaktadir. Bu faktorlerden biri olan organizasyonel sartlar, farkliliklarin
isletmeye sagladig1 faydalarda onemli bir kaldirag etkisine sahiptir. Farkliliklara
ise, farkliliklarin etkisini

yonelik  kurumsal i¢indeki

belirlemektedir.??3

yaklasim isletme

Isletmelerde farkliliklarin yénetimi konusundaki temel araglar planlama, uygulama
ve catigmay1 ¢dzebilme becerisidir. Iyi bir iletisim, farkliliklar1 ydnetebilmenin en iyi

yontemlerinden  biridir.  Calisanlarin = endiselerini  paylasmalar1  yoOniinde

22 podsiadlowskia v.d., a.g.e., p.161.
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cesaretlendirilmesi, esitligin isletme agisindan 6nemli oldugunun hissettirilmesi, agik
kap1 politikasinin uygulanmasi, calisanlarin is ile ilgili veya ilgisiz konularda
sorularmi veya endiselerini paylasabildikleri agik yonetim bigiminin uygulanmas,

farkliliklarin yonetiminde kullanilabilecek rnek uygulamalardandir.®?*

Isletmeler, faaliyetlerini gergeklestirmek igin olusturduklar1 ekiplerin iiyelerini
belirlerken, bireylerin sahip oldugu etnik koken, dil, din vb. farkliliklara gore degil,
calisanlarin kapasite ve yeteneklerine gore olusturmali ve degerlendirmelidir. Farkli
kiiltiirlerden gelen orgiit tiyeleri arasinda etkin bir iletisim agiin olusturulmasi; ekip
calisanlarinin, orgiit i¢i ve kendilerine ait farkliliklarin farkina varmalarina, ekip
liderinin yonlendirmesi ve yonetmesi ile de karst kiiltiirlerle kendileri arasindaki
farkliliklar1 daha iyi kavrayabilmelerine katki saglar. Orgiitiin tiim iiyeleri tarafindan
benimsenen ve paylasilan gii¢li bir orglit kiiltiiriniin  olusturulmasi, kiiltiirel
farkliliklardan kaynaklanan sorunlara da biiyiik 6lgiide ¢oziim getirecektir.??®> Bu
nedenle, ekip tyelerinin belirlenmesi siirecinde, farkliliklara saygili olma ve
farkliliklardan olusan ekip iginde ¢alisabilme becerileri de adaylarda aranan

ozellikler arasinda yer almalhdir.

Isgiicii farkliliklar1 ydnetiminin uygulanmasi, isletmeler agisindan oldugu gibi
bireyler agisindan da farkli nedenlere dayanmaktadir. Etik ve dini temellere dayanan
“kendine nasil davranilmasini istiyorsan baskasina da Oyle davran” altin kural
bireyler agisindan farklilik ydnetiminin uygulanma nedenlerinden biridir.?*® Bunun
yaninda, farkli bir bakis acis1 olarak; baskalarinin ihtiyaglarmi tam olarak
bilemeyebilecegimiz diisiincesi, altin kural yerine “kendilerine nasil davranilmasini

istiyorlarsa, onlara 6yle davran” platin kuralini 6n plana ¢ikarmistir.”’

Farklilik yonetimi programlarinin dncelikli hedeflerinden biri, dnyargilar1 yok etmek
veya etkilerini azaltmaktir. Onyargilarin 6nlenmesi calisma ortamindaki stres

diizeyinde azalma meydana gelmektedir. Ozellikle etnik azinliklarin, 6nyargilari

224 \Wambui v.d., a.g.e., p.205.

225 Gokgen ve Cavus, a.g.e., s.528.

226 Gilbert, Stead ve Ivancevich, a.g.e., p.65.
27 Bedi v.d., a.g.e., 5.103.
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onemli bir stres nedeni olarak algiladiklari, konu ile ilgili yapilan arastirmalarda

tespit edilmistir.”®

Amerika Birlesik Devletleri Hiikiimeti Saymanlik Ofisi (United States Government
Accountability Office) tarafindan Washington, D.C.’de Temmuz 2003 — Ekim 2004
tarihleri arasinda gergeklestirilen aragtirma sonucunda farklilik yonetimi siirecinin
sahip olmas: gereken temel uygulamalar; {ist yonetimin s6z ve davranislar ile
farkliliklara destegi, stratejik planda farklilik yonetiminin yer almasi, farkliliklarin
performans ile iligkilendirilmesi, farklilik yonetimi programinin gesitli yonlerden
etkisinin ~ Olgiilmesi, farklillk yonetimi uygulamalari siirecinin  yonetimin
sorumlulugunda olmasi, siirekli, devam eden planlama, ise alma, isletmenin farklilik
yonetiminde ¢alisan bagliligi, ¢alisanlara ve yoneticilere farklilik yonetimi ile ilgili

egitim verilmesi seklinde dokuz baslik altinda s1n1ﬂamd1r11m1$‘[11r.229

1. Ust yonetim destegi: Ust yonetimin degisime olan baghiligi, yonetim
girisimlerinin basarisinda en 6nemli unsurlardan biridir. Ayn sekilde farklilik
yonetimi girisimlerinin uygulanmasinda da en temel unsur, iist yonetimin
stireci sahiplenmesidir. Konu ile ilgili yapilan ¢alismalara gore; st yonetim,
farklilik yonetiminin uygulanmasit igin gerekli olan kaynak ve zamanin
saglanmast  konularindaki ~ sorumluluklari  nedeniyle, uygulamalarin

basarisindan oncelikli olarak sorumludur.?*

Morrison, farkli isletmelerde basariyla uygulanan bircok degisik farklilik
yonetimi kombinasyonlar1 olmasina ragmen, higbirinin her isletmede basarili
olabilecek sihirli uygulamalar olmadigini, fakat bu uygulamalar arasinda, st
yonetimin farklilik yOnetimine tam ve aktif bagliliginin, farkliliklarin

yonetimininde bir zorunluluk oldugunu belirtmistir.?*

228 Juan 1. Sanches ve Petra Brock, “Outcomes of Perceived Discrimination Among Hispanic
Employees: Is Diversity Management a Luxury or a Necessity?”, Academy of Management Journal,
Vol. XXXIX, No.3, 1996, p.704.

2 United States Government Accountability Office, “Diversity Management, Expert-ldenfied
Leading Practices and Agency Examples”, United States Government Accountability Office
Report to the Ranking Minortiy Member, Committee on Homeland Security and Govermental
Affairs, U.S. Senate, Highlights of GAO-05-90, Washington D.C., January 2005, pp.6-7.

0 pe.,pd.

231 Schreiber, Price ve Morrison, a.g.e., p.53.

77



Yoneticilerin farkliliklarin yonetimi ve c¢okkiiltiirlii ortamin saglanmasina
yonelik uygulamalar1 desteklemesi, isletme calisanlarinin farkliliklara karsi
algilan ve gosterdikleri destekler, basarili farklilik yonetimi uygulamalari i¢in

kritik dneme sahiptir.>*

. Stratejik planda farkliik yonetiminin yer almast: Farklilik yonetiminin
isletme stratejik planlart i¢inde yer almasi, farkliliklara deger veren ve
destekleyen kiiltiirel degisime olumlu katki saglar. Farklilik yonetimi
uygulamalarmnin, finansal sikintilar yagandiginda, sonlandirilabilecek “ekstra”
unsur olarak goriilmediginden emin olmak i¢in, isletmeler farkliliklar1 tim

stratejik planlar ile iliskilendirmelidir.?*®

. Farkhiligin performans ile iligkisinin olmasz: Sektorde onde olan isletmeler,
farkliliklarin ~ bireysel ve kurumsal performansin basarisina  katki
saglayabilecegini fark etmislerdir. Literatiire gore; farklilik ydnetimi,
yaraticihg: ve yenilikgiligi artirmaktadir. Ornegin; farkliligin tesvik edilmesi,
organizasyonun daha farkli miisterilerin ihtiyaglarmi karsilayacak sekilde
hizmetlerinin genislemesine yardimeci olabilir. Ayrica literatiir; farkli ve
kapsayici bir ¢alisma ortaminin tesvik edilmesinin, isten ayrilma oraninin
diismesine, calisanlarin farkli demografik gruplarda daha fazla yer almasina
ve morallerin yiikseltilmesine katki saglayarak isletme maliyetlerinin de

diismesine yardimec1 olabilecegini belirtmektedir.”®*

Cox ve Blake (1991), farklilik yonetiminin isletmeye sagladigi rekabet

avantajini asagidaki maddeler ile aciklamstir;*®

Maliyetlerin azalmas:: Isgiicii devri ve ise devamsizliklardaki azalma ile

maliyetlerin diigmesi.

Isgiicii arzimin kazanilmasi: Tsgiicii havuzu kiigiiliirken ve degisirken en iyi

calisan adaylarinin isletmeye ¢ekilmesi.

%2 Ellen Ernst Kossek, “The Effects of Race and Ethnicity on Perceptions of Human Resource
Policies and Climate Regarding Diversity”, Journal of Business and Technical Communication,
Vol.VIII, No.3, 1994, p.319.

23 United States Government Accountability Office, a.g.e., pp.8-9.

24 Ae., pp.9-10.

2% Gilbert, Stead ve Ivancevich, a.g.e., p.65.
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Pazarlama: Pazarlama gabalarina i¢sel ve kiiltiirel duyarliligin getirilmesi.
Yaraticil:k: Inovasyon ve yaraticiligin artmast.

Problem ¢ozme: Daha genis bir bakis a¢isina sahip olma ve daha iyi elestirel

analizlerin yapilmasi.

Sistemin esnekligi: Cevresel degisime daha hizli ve daha az maliyetle cevap

verebilmesi.

4. Farkliik yénetiminin etkisinin élgiilebilmesi: Farklihik yonetiminin
niceliksel ve niteliksel performans 6l¢timleri, isletmenin farkliliklarla ilgili
isteklerin somut uygulamalara doniismesine yardimei olur. Ornegin, bir
isletme farklilik yonetimi c¢abalarinin ve siireglerinin etkilerini, kendi isgiicii
verilerini takip ederek degerlendirebilir. isletmeler farklilik egitimi ve ise
yerlestirme gibi alanlardaki yatirimlarindan aldiklar1 doniisleri de takip
ederek farklilik yonetimi cabalarini degerlendirebilir. Niceliksek isgiicii
verilerinin analizi diginda, ¢alisanlarla yiiz ylize goriisme, odak grup ¢aligmasi
ve caligsan algisin1 belirleme anketleri gibi yontemler ile elde edilen niteliksel

verilerin analizi ile de farklilik yonetimi uygulamalari degerlendirilebilir.236

Basari, isletmenin kompozisyonuna ve programin igerigine uygun olarak
olgiilmelidir. Isletme yonetimi kendisine “Biitiin is diizeylerimizde
miisterilerimiz gibi gorliniiyor muyuz?” sorusunu ve daha 6nemlisi “Piyasa
performansin1 ve hissedarlarin karini artirmak igin isgiicii farkliliklarini

kullantyor muyuz?”> sorusunu sormalidir.?®’

5. Yonetimin farklihk yénetimi siirecinden sorumlu olmasi: Ust yonetim,
performans yoOnetimi ve 6dil sistemi ile isletmenin stratejik hedeflerine
ulagsmasina katki saglamak ile sorumludur. Organizasyonlarin farklilik
yonetimi ¢abalarinin basarisindan emin olabilmeleri igin gerekli olan
sorumluluk; her diizeydeki yoneticinin kendi organizasyonu igindeki
farkliliklara yonelik sorumlulugunu, farklilik hedeflerinin basarilmasi

yoniindeki siireglerinin degerlendirilmesini ve farkli grup c¢alisanlarini

%6 United States Government Accountability Office, a.g.e., pp.10-11.
#7 ).T. Ted Childs Jr., “Managing Workforce Diversity at IBM: A Global HR Topic That Has
Arrived”, Professions”, Human Resource Management, Vol.XLIV, No.1, 2005, p.73.
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yonetebilme becerilerini ortaya ¢ikaran onemli bir unsurdur. Isletmeler
farklilik yonetimi uygulamalarindaki yonetici sorumlulugunu, yoneticilerin
farklilik ile ilgili hedeflere ulasmadaki basarisin1 da igeren performans
degerlendirme ve iicret sistemi ile gerceklestirebilirler. Boylelikle yoneticinin
basarisinin degerlendirilmesinde farklilik yonetimi uygulamalar1 da yer almig

olacaktir.”®

Ust diizey yoneticiler, adil bir uyusmazlik ¢dziim sistemi kurarak ve
ayrimciligin  Onlenmesi icin istthdam ve firsat esitligini saglayarak tiim
calisanlarm haklarin1 koruyabilir, adalet ve farklilig1 tesvik edebilirler. Ust
diizey yoneticilerin performansinda etken olabilecek faaliyetlere ornek
olarak; esit istihdam firsatinin gereklerini yerine getirmek igin adimlar
atilmasi, tiim alt diizey yonetici ve denetgilere farklilik bilinci ve esit istihdam
firsatt  egitiminin verilmesi, ayrimcilik, taciz ve diismanca c¢alisma
ortamlarinin Onlenmesine yonelik sifir tolerans standardinin kurulmasi

verilebilir.%°

6. Planlamamin  siirekliliginin  saglanmasi:  Yedekleme  (succession)
planlamasi; bir isletmenin st diizey liderlik ihtiyaglarimi 6ngoren, gelecekte
lider olabilecek potansiyele sahip adaylar1 belirleyen ve gelismelerini
saglayan, yonetici becerisi ihtiyacin1 karsilamak i¢in nitelikli adaylardan
olusan farklilik havuzundan bireylerin sec¢imini iceren kapsamli, devam
etmekte olan stratejik bir siiregtir. Yedekleme planlamasi ve yonetim bir
organizasyonun sadece mevcut halinin yeniden yapilandirilmasindan ziyade,
tam olarak olmasi gerektigi sekle donligmesine yardimci olabilir. Lider
organizasyonlar, 6zel iist diizey pozisyonlar i¢in muhtemel varisler olan 6zel
bireylerin belirlenmesine odaklanan “yedek” yaklasimin da o6tesine giderek,
mevcut ve gelecekteki kapasitenin giiclendirilmesine odaklanan yonetim
cabalar1 ve genis entegre Yyedekleme planlar1 ile mesgul olurlar. Bu

organizasyonlar, 21’inci yiizyilin karmasik zorluklarini ile bas edebilen

%8 United States Government Accountability Office, a.g.e., p.13.
29 Ae., pp.13-14.
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yetenekli liderlerin ve Kilit pozisyondaki ¢alisanlarin ihtiyaglarini da tahmin

etmektedirler.?*

. Farkliliklara sahip bireylerin ise alinmasi: Istihdam icin kaliteli ve farkli
adaylarin isletmeye c¢ekilmesinde anahtar bir siire¢ olan ise alma faaliyeti,
farkl1 isgiiciine sahip olma yoniinde atilan ilk adimdir. Isletmeler, farkliliklara
sahip bireyleri kendilerine ¢ekmek igin ¢ok kiiltiirli meslek kuruluslar ile
farklh iletisim araglar1 ve yontemleri de kullanarak isbirligi yapabilir ve

farkliliklara olan bagliliklarini gt')sterebilirler.241

Farklilik sahibi ¢alisanlarin ise alinmasinda, isletme biiyiikliigliniin de énemli
bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Isletmelerin biiyiikliikleri ile engelli
bireyleri calistirmalar1 arasindaki iliskiyi inceleyen arastirmalarda; biiyiik
isletmelerin kiigiik olanlara oranla daha fazla engelli birey c¢alistirdig

belirlenmistir.2*?

. Calisanin orgiite baghlhigimin saglanmast: Calisanlarin farklilik yonetimine
dahil edilmesi, farkliliklarin tiim isletme igerisinde kabuliine yardimei olurlar.
Calisanlar, farkliliklar ile ilgili sorunlarin belirlenecegi gorev gruplari,
komisyonlar ve diger ¢alisma alanlarinda gorev alarak isletmenin farklilik
yonetimi  ¢abalartyla iligkilendirilebilir.  Isletmelerde, &zel — grup
temsilcilerinden olusan danigma gruplar1 kurabilir, rehberlik programlar
gelistirilerek yeni calisanlarin gelistirilmesi ve isletmede kalmasi saglanabilir,

iist diizey veya deneyimli ¢alisanlarin kuruma baglilig artirilabilir.**®

Farkliliklara sahip bireylerin ise alinmasi etkileyici olabilir, fakat asil
etkileyici olan, onlarin iste kalmasinin saglanabilmesidir. Farkliliklar
yaraticiligin, inovasyonun ve iretkenligin artirilmasina, isletmenin daha
esnek ve gevresel degisimlere hizli cevap verebilmesine ve daha genis rekabet

alanlarma girebilmesine katki saglayabilir. Buna karsin farkliliklar iyi

20 Ae., pp.15-16.

21 Ae., p.18.

22 Houtenville ve Kalargyrou, a.g.e., p.43.

3 United States Government Accountability Office, a.g.e., pp.19-20.
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yonetilemediginde ve calisan bagliligi tam olarak saglanamadiginda ise

belirsizlik, karmasa ve ¢atisma gibi ciddi sorunlar yasanabilir.244

Isyerinde farkliligin yonetilememesi sonucu ortaya cikan catisma, Orgiit
calisanlarinin performansina olumsuz etki eden stres, sinirlilik, ¢ekisme ve

memnuniyetsizlige neden olmaktadir.”*®

9. Farklihk yonetimi hakkinda c¢alisan ve yéneticilere egitim verilmesi:
Farklilik egitimleri ilk olarak 1980’lerde gelistirilmistir. Fakat bir¢ok igveren
somut sonuglar treten farklilik yonetimi uygulamalarina egitimin dahil
edilmesini ¢ok zor bulmustur®® Bu durum, farkhlik ydnetimi

uygulamalarinda egitimin etkin bir sekilde kullanilmasini g:,reciktirmistir.247

American Management Association’nin {iyeleri ile yapilan bir arastirmada,
1992 yilinda (%46) olan bigimsel (formal) farklilik yonetimi egitimi oraninin
1995 yilinda (%50)’ye yiikseldigi goriilmiistiir. Egitimlerin boylesi yiikselen
bir ivmeye sahip olmasina ragmen etkisi ve yapisi hakkinda tam bir fikir
birligi olugmamistir. Bazi arastirmacilar, konuyu calisanlar acisindan
degerlendirerek ayrimciligi azaltmasma vurgu yapmis, bazilari ise igveren

acisindan degerlendirmis ve verimligi artirdigina igaret etmislerdir.248

Farklilik egitimleri ile ¢alisanlarin farkliliklar1 anlamasi, iletisim ve
tiretkenliklerinin artmasit ve somut becerilerinin gelistirilmesi saglanabilir.
Boylece, isletme yonetimi faaliyetlerine de katki saglanabilir. Farklilik
egitimleri, ¢alisanlarin kendi farkliliklarinin bilincine varmalarina ve nasil bir
farklilik bakis acisinin igletme performansini artirabilecegini anlamalarina

destek olabilir. Calisanlarin farkli ortamlardaki etkinligini artirmak igin

24 pradeep Kautish, “Paradigm of Workforce Cultural Diversity and Human Resource Management”,
The Indian Journal of Management, VVol.V, No.1, 2012, p.37.

25 Anantha Raj A. Arokiasamy, “Literature Review on Workforce Diversity, Employee Performance
and Organizational Goals: A Concept Paper”, Journal of Arts, Science & Commerce, Vol.IV, No.4,
2013, p.59.

26 philip B.Rosen, Felice B.Ekelman ve E.Johan Lubbe, “Managing Expatriate Employees:
Employment Law Issues and Answers”, Journal of Employment Discrimination Law, Vol.ll, No.1,
2000, p.113.

247 United States Government Accountability Office, a.g.e., p.21.

248 Marc Bendick, Jr., Mary Lou Egan ve Suzanne M.Lofhjelm, “Workforce Diversity Training: From
Anti-Discrimination Compliance to Organizational Development”, Human Resource Plannig, 2001,
p.11.
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verilen egitimler; ekip caligmasi, iletisim becerisi, karar verme ve ¢atisma

yonetimi konularini da igermelidir.

Cascio (1998)’ya gore; isletmeler, farklilik yonetiminde onemli rol oynayan
egitim faaliyetinde iki yaklasimi kullanabilirler. Birinci yaklasim; farkliliklara
sahip calisanlarin  giris seviyesi becerilerini  gelistirecek egitimlerin
verilmesini, ikinci yaklasim ise yonetici ve diger calisanlara egitim
verilmesidir. Boylelikle, yoneticilerin isyerinde farkliliklara karsi nasil saygi

duymalar1 gerektigi ve tiim ¢alisanlarin katkilarini en iist diizeye ¢ikarabilmek

.....

Isyerindeki farklilik, isletmelerin farkli 6zgeg¢mislere ve deneyimlere sahip calisanlari
istthdam etmesiyle olusmaktadir. Bir¢ok isletme, farkliliklar1 daha i1yi ¢alisma ve
daha 1iyi bir yap1 olusturmaya doniik yatirim olarak gérmektedir. Farkliliklar, bircok
fayda getirmekle birlikte calisan ve yoneticiler acisindan birgok zorluklari da
beraberinde getirmektedir. Isletmelerin, farkliliklardan faydalanabilmesi icin
calisanlarin ve yoneticilerin farkliliklardan kaynaklanan sorunlar ile nasil basa
cikacaklarini bilmeleri gerekir. Farklilik ve onun etkileri sadece isyeri galisanlari ve
faaliyetleri ile ilgili degil; miisteriler, tedarikciler ve tiim paydaslar ile ilgilidir.

Farkliliklara dayali sorunlar ve tavsiye edilen ¢ézlimlerden bazilari sunlardir:?*°

» Popiilasyon; farkliliklara dayali ¢alisan gesitliliginin artmasidir. Farkliliklarin
degerini anlayarak, ayrimcilik ile miicadele edilebilir ve Kkariyer

planlamalarina tiim galisanlar dahil edilebilir.!

» Iletisim; farkl dil ve lehgelere sahip ¢alisanlardan olusan isletmelerde ¢alisan
ve yoneticiler iletisim zorluklar1 ile karsilasabilirler. Bu durum yanlis
anlamalara ve verimliligin azalmasina neden olabilir. Isletmeler, ¢alisanlarina
dil egitimi firsatlar1 sunabilir veya c¢ok dil bilen bireyler istihdam

edebilirler.?®

9 Kautish, a.g.e., p.40.

20 \Wambui v.d., a.g.e., pp.213-214.
Bl A, p.213.

%2 Ae., p.213.
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Diinya genelinde gogmen calisan oraninin artmasi, iletisim zorluklarini da
beraberinde getirmektedir. Yabanci calisanlarin yaralanmali ve oliimli
kazalarindaki artiglar, isletmeler acisindan 6nemli maliyetler olusturmaktadir.
Calisanlarin  is sagligit ve gilivenliginin saglanmasinda oOnemli olan
unsurlardan biri olan iletisimin (sozli, yazili ve gorsel) diizglin
saglanabilmesi i¢in ihtiyact olan c¢alisanlara dil egitiminin verilmesi

gerekmektedir.?>?

» Kiiresellesme; dil, din, kiiltir ve baska bircok konuda farkliliklarin
olugmasidir. Calisanlara bulunduklar1 toplumun kiiltiirii ve degerleri hakkinda
egitimler verilebilir, kurum icinde tiim degerlere ve farkliliklara saygili iist

kiiltiir olusturulabilir.>*

» Degisime karst direng; isgiicii farkliligina kars1 olan ¢alisanlar, genellikle
yeni fikirleri reddeder ve ¢alisma ortamini daha zor hale getirirler. Isletmeler
bu direng ile miicadele ederken, farkliliklarin nedenlerini agilayabilir, ayrica
hem isletme hem de calisan acisindan farkliliklarin saglayacagi faydali
degisimleri calisanlar ile paylasabilirler. Calisanlarin isgiicti farkliliklarina

kars1 korkularinin yatistirilmasi, direncin biiytik bir kismin1 yok edebilir.°

» Olumsuz tavir ve davranislar; kurumsal farkliliga engel olabilir. Ciinkii
olumsuz tutum ve davranislar, is iliskileri, ¢calisan morali ve is verimliligine
zarar verebilir. Onyargi, kliselestirme ve ayrimciligin da icinde yer aldig
olumsuz tavir ve davranislar, yonetimin ise alma, elde tutma ve isten ¢ikarma

faaliyetlerinde asla etkili olmamahidir.?*®

» Farkhliklarin yonetiminin uygulanmast; isgiicii farkliliklar1 ydnetimi, iyi bir
fikir gibi goriinse de birgok isletme, degisimin uygulanmasi siirecinde
zorluklarla karsilasmistir. Isverenler uygulama stratejileri gelistirmeli,
sonuglar1 analiz etmeli ve eger sonuglar amacglanan hedefler ile uyumlu

degilse stratejileri degistirmelidirler. Uygulama siireci herkes acisindan

3 Ray Floyd, “ESL: Are We Really Communicating?”, International Journal of Business,
Humanities and Technology, Vol.Il, No.2, 2012, p.103.

24 \Wambui v.d., a.g.e., p.213.

25 Ae., p.213.

26 Ae., p.213.
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zorluklar getirebilir, uygulamalarin beklenen miikemmellikte olmamasi hayal
kirikligin artirabilir. Isverenler, uygulamalarda yasanabilecek
olumsuzluklardan sakinabilmek i¢in farkliliklarin y6netimi konusunda
uzmanlagsmis deneyimli profesyonellerden yardim alabilirler. Deneyimli

profesyoneller, zorluklari anlar ve onlarla nasil bas edilecegini bilirler.?’

» Bir meydan okuma olarak farkhliklarin yonetimi; ilk olarak, politikalardaki
degisim etkin olarak yonetilmelidir. Bir¢ok isletmede degisimlerden kaynakli
zorluklar olusmaktadir. Isyerinde farkliliklarin ydnetiminin zorluklari,
farklilik problemlerinin ¢éziimii i¢in yanlis yaklasimlarin kullanilmasi gibi
bircok nedenden kaynaklanmaktadir. Ornegin; isletmeler farklihik
probleminin ¢6ziimiinde dezavantajli gruplara firsat verilmesini saglayan
olumlu davranis politikalarin1 uygulayabilirler. Irk veya cinsiyet temelli ise
alma politikas1 farklilik sorunlarini ¢ézmeyebilir. Farkli bir gecmise sahip
yeni ¢alisanlar ile eski ¢alisanlar birbiri ile etkilesime gectiginde, yoneticiler

zorluklar ile kars: karsiya gelirler.?®

Birgok isletmede farkliliklarin yonetiminde karsilagilan sorunlarin iistesinden
gelebilmek icin yoneticilere egitim verilmektedir. Florida Universitesinin
“Isyerinde Farklilik: Faydalari, Zorluklari ve Gerekli Yonetim Araclar”
raporunda; isyerinde farkliliklarin saglikli yonetimi igin kesin ve en dogru
stratejinin bulunmadig belirtilmistir. Rapor; bir seferlik verilen egitimlerin
insan davraniglarin1 degistirmedigini ve bu nedenle isletme yoneticilerin
sirekli, devam eden farklilik egitimleri organize etmeleri gerektigini
belirtmistir. Yoneticiler, tiim ¢alisanlarin dinleme ve konusma firsatlarinin
oldugu is toplantilar1 ve sosyal faaliyetleri diizenleyerek, farklilik yonetimi

icin 1yi bir ortam olusturabilirler.

» Nesiller arast fark; insan dmriiniin uzamasina bagli olarak calisanlarin da
emekliliginin gecikmesi, dort farkli jenerasyonun beraber galismasina neden

olmustur. Muhafazakarlar, baby boomerlar, X kusagi ve Y kusagi, her biri

%7 Ae., p.213.
28 Ae., p.214.
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kendi diisiince yapisi, is aliskanligi, teknolojik tavri ve gelenekleri ile

farkliliklarin yonetiminde zorluklar yasatmaktadir.?®

» Farkli insan Karakteristikleri; bireylerin diisiince, davranis ve segimlerini
yonlendirerek isyerindeki davraniglarimi = sekillendirmektedir. Tamamen
kompleks bir durum iginde bulunan bireylerin duruslarindaki farkliliklar,
dikkatli ve mantikli bir teknik ile etkin bir sekilde yonetilebilir. Bu
farkliliklar, siklikla bireylerin birbirine karsi giliven, saygi ve destek
becerilerine engel olmaktadir. Bireylerin sahip oldugu farkliliklar1 dikkate
alarak olusturulan takimlarda, uyum saglanir ve her birey kendisi i¢in
belirlenen gorevi yerine getirir. Bireysel ozellikler dikkate alinmadan
olusturulan takimlarda ise sorunlar ¢ikmakta ve isletme etkinligi

diismektedir.?®°

Wentlin (2004), ABD’de sekiz ¢okuluslu isletmenin st diizey yoneticileri ile yaptigi
yar1 yapilandirilmis yiiz yiize goriismeyle ve isletmelere ait dokiimanlarin analizi
sonucu elde ettigi veriler 1s18inda; farklilik uygulamalarinin basarisina olumlu etki
eden en 6nemli ti¢ faktori; farklilik boliimleri, insan ve is ortamu olarak, farkliliklara
engel olan en 6nemli ii¢ faktori ise; is ortamindaki engeller, isletmedeki insanlarin

engelleri ve farklilik uygulamalarinin engelleri olarak tanimlamstir.?®*

» Farkhlik béliimleri; basari igin gerekli olan farkliik uygulamalar
stratejilerin bulunmasi, farklilik uygulamalarinin kurumsal amag¢ ve hedefler
ile entegre edilmesi ve ayn1 anda bir¢ok uygulamanin yerine getirilmesi gibi

farklilik béliimiine ait sorumluluklar: ifade etmektedir.??

» Insan; farklihgm bir is zorunlulugu oldugunun farkina varilmasi, farklihgm
faydalarinin kabul edilmesi, insanlarin bireysel olarak farkliliga adanmis

olmasini ifade etmektedir.?®®

29 Ae., p.213.
20 Ae. p.213.
261 \Wentling, a.g.e., pp.170-176.
%2 Ae., p.171.
%3 Ae., p.171.
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» Is ortamy; farklilik degerleri kiiltiiriine sahip olunmasi, iist yonetimin
baglhiliginin ve desteginin olmast ve farkliligin insan kaynagi meselesinden
cok daha fazlasi oldugunun, bir is zorunlulugu veya is avantaji oldugunun

farkina varilmasini ifade etmektedir.?®*

» Is ortamumin engelleri; rekabet ile ilgili giindemlere odaklanilmast,
isletmenin  biiyiikligi, karmasikligi ve ekonomik degisimleri ifade

etmektedir.?®°

» Isletmedeki insanlarin engelleri; farkliliklarin degerinin insanlar tarafindan
anlagilmamasi, insanlarin farklihklara tam olarak destek vermemesi,

bireylerin degisimi ve kaynasmasinin yavas olmasidir.?®®

Isletme igindeki farklilik ikliminin olusturulmasinda birey, grup veya
kurumsal diizeyde katki saglanir. Bireysel diizeyde, grup disindakilere
Onyargili olarak tavir ve davraniglarla bulunularak grup i¢inde davranigsal bir
baglilik olusturulur. Bireylerin kurum igindeki farkliliklara sahip kisilere de
on yargili tutum ve davranis igerisinde olmasi farklilik uygulamalarinin

basarisini engellemektedir.”®’

Farkliliklar i¢in olumlu bir iklimin varligi; degisim, 6grenme ve insanlar arasi
degisim (interpersonal exchanges) agisindan olumlu kurumsal iklimin
olugmasina yol acar. Luiters ve arkadaslar1 (2008) olumlu farklilik ortami
igin; farkliliklara tarafsizlik ve farkliliklarin degerinin bilinmesi seklinde iki
bileseni onermistir. Farkliliklara tarafsizlik; belirsizlikler karsisinda yiiksek
tolerans, kisilerin hatalardan ders alabilecegine inanma, yeni fikir ve
yaklasimlar1 kabul etmeye hazir olma ve calisanlarin farkliliklar ile ilgili
iletisim kurabilme becerisidir. Farkliliklarin degerinin  bilinmesi ise;

farkliliklarin bir avantaj olarak goriilmesidir.?*®

2 Ae., p.172.

25 Ae., p.173.

26 A p.174.

7 Bruce Barry ve Thomas S. Bateman, “A Social Trap Analysis of the Management of Diversity”,
Academy of Management Review, Vol.XXI, No.3, 1996, p.761.

268 Ashley Groggins ve Ann Marie Ryan, “Embracing Uniqueness: The Underpinnings of A Positive
Climate for Diversity”, The British Psychological Societ, Journal of Occupational and
Organizational Psychology, No.86, 2013, p.277.
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» Farkhlik  uygulamalarinin engelleri; farklilik  uygulamalarinin
degerlendirilmesinin  zor olmasi, farkliliklara yatirimin ~ doniisiiniin
belirlenmesinin zor olmasi ve farklilik uygulamalari ile uyumsuz olan

kurumsal politikalari ifade etmektedir.?®®

Wentlin, farklilik uygulamalarinin basarisina engel teskil eden faktorleri belirledikten
sonra, caligmaya katilan yoneticiler ile farklilik yonetimi uygulamalarinin basarili
olabilmesi igin neler yapilabilecegini degerlendirmis ve altt Onemli yontemi
belirlemistir; tist yonetimin bagligi ve desteginin saglanmasi, farkliliklara 6nemli bir
is sorunu ciddiyetiyle yaklasilmasi, farklilik uygulamalari planlarinin yonetilmesi,
farklilik egitimlerinin saglanmasi, farkliliklarin 6neminden bahsedilmesi, farklilik
yonetiminin sekillendirilmis veya degistirilmis bir brang, bolim veya kurum gibi

kabul edilmesidir.

1.9. TURKIYE’DE FARKLILIK YONETIMI iLE ILGILi
GELiSMELER VE YASAL DUZENLEMELER

Tiirkiye’de bireysel farkliliklar ile ilgili toplumsal farkindalik ve konu ile ilgili yasal
diizenlemeler, dncelikle cinsiyet farklilig1 ile baglamustir. ilk olarak, “kadmn” olmanin
vermis oldugu magduriyetlerin giderilmesine yonelik, olumlu eylem yasalar
cikarilmig, daha sonra kadinlara pozitif ayrimcilik saglayan kota ve benzeri
diizenlemeler yapilmistir. Cumhuriyetin ilk yillarinda kadina yonelik ¢ikarilan ve
olumlu eylem niteliginde olan yasalar (1924 Tevhid-i Tedrisat Kanunu ile egitim ve
o6grenim hakkinin verilmesi ve 1934 yilinda Anayasa’da yapilan degisiklik ile
kadinlara se¢me ve segilme hakkinin verilmesi vb.) ile birgok bati lilkesinden 6nce

tilkemizdeki kadinlar erkekler ile ayn1 haklara sahip olmuslardir.

Cumbhuriyetin ilanindan sonra pek ¢ok alanda oldugu gibi kadin isgiicii ve kadin
haklar1 konularinda da kokli degisiklikler yapilmistir. O donemlerde Tiirk

kadinlarinin isgiicii piyasasinda yer almasi, isgiicii piyasasindaki bu tiir olumlu

29 Wentling, a.g.e., p.175.
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gelismelerden daha ¢ok, erkeklerin ¢ogunun orduya katilmasiyla azalan isgiiciiniin
takviye edilmesi zorunlulugu sonucu olmustur. Dikkat edildiginde 1. Diinya Savasi,
Istiklal Savasi ve II. Diinya Savasi donemlerinde calisan kadin sayisinin arttig
gorilmektedir. Ancak, savas sonrasi erkeklerin is alanlaria geri donmeleri, ¢alisan
kadinlarin biliyiik oranda annelik ve geleneksel ev kadinligi rollerine geri
donmelerine neden olmustur. Aslinda, Tiirkiye’de kadinlarin ¢aligma yasamina aktif
olarak katilimlari, 20.yy ortalarina dayanmaktadir. Yetmisli yillardan sonra, kent
yasam alanindaki kent kiiltiiriiniin gelisimi ve yasam kosullari, ev dis1 ¢aligmak
isteyen kadinlarin sayisini artirmistir. Ancak, kadinlarin ¢aligma talebindeki bu artis,
hizmet ve sanayi sektorlerinde ayni oranda istihdama yol agmamuistir. Bu yillarda,
sanayi isciliginin toplumsal sayginlik acisindan hizmet sektdriinden sonra geldigi
diisiincesinin hakim olmasi, sanayi sektoriinde calismak zorunlu kalinmadik¢a

kadinlar tarafindan tercih edilmemistir.270

Isgiicii piyasasinda, gerek calisma sartlar1 gerekse isgiiciine katilimlar1 acisindan
kadinlarin durumunu 6zel olarak incelemeyi gerektirmektedir. Sanayi Devrimi’nden
itibaren kadin isgiicli, hep ucuz emek olarak goriilmiistiir. Bu nedenle ekonomik
krizler, kadinin isgiicline katilimini artirmig ancak ¢alisma kosullar tizerinde olumlu
bir etkisi olmamistir. Kadinlarin iggiicline katilimini engelleyen ve c¢alisirken
karsilastiklar1 sorunlar, ekonomik ve sosyal olmak iizere iki grupta toplanabilir.
Ekonomik faktorler; diisiik iicret, sosyal giivenlikten yoksun olma olarak; sosyal
faktorler ise diisiik egitim, toplumsal cinsiyet anlayisi, ataerkil zihniyet olarak

sayilabilir.?"*

Ulkemizdeki yasal diizenlemelere ve kadina yénelik pozitif ayrimcilik ¢aligmalarina
ragmen, 1970 sonrasinda hemen hemen biitiin diinyada, farkli gelir gruplarindaki
biitiin iilkelerde, kadinlarin isgiiciine katilim oraninda biiytik bir artis gézlemlenirken,
ayn1 donemde Tiirkiye’deki oranin diistiigii ve diinyadaki en diisiik oranlardan biri
haline geldigi goriilmiistiir. Tiirkiye’de kadin istihdam orani, 1970’lerde Italya,
Ispanya, Portekiz ve Yunanistan’dakinden daha yiiksek iken, daha sonraki yillarda

270 parlaktuna, a.g.e., 5.1221.
"t Onder, a.g.e., 5.35.
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Tiirkiye’de bu oran siirekli diismiis, diger iilkelerde ise ylikselmis ve arada biiyiik bir
fark olusmustur.?’?

23 politikada ve akademik

Tirkiye’de, 6zellikle 1990’lardan itibaren, is hayatinda,
kadrolarda kadin istihdami konusuna ilginin ve oranin artmasina ragmen, akademik
caligmalarin daha ¢ok, toplumsal cinsiyet temelli licret esitsizlikleriyle veya kayit dist
istihdamin sosyo-kiiltiirel gergevesiyle ilgili mikro Olgekli oldugu goriilmektedir.
Kadinlarin iggiiciine katilimmin diisiik olmasimi sorunsallagtiran c¢aligsmalar, yakin
zamana kadar epeyce geri planda kalmasina ragmen, son zamanlarda bu konuda
yapilmis 6nemli ¢aligmalar bulunmaktadir.?”* Atila Karahan’in, iiniversite hastanesi
calisanlar1 ile yaptig1 arastirma sonucunda, c¢alisanlarin cinsiyet ve medeni durum
farkliliklarinin  verimliliklerine herhangi bir etkisinin olmadigini géstermesi275
cinsiyet farkliliklarinin isletmeler acisindan her zaman olumlu etkisinin olmadiginin

bir gostergesidir.

Tirkiye’nin 1990’lardan sonraki donemi, kadin calisan oraninda ¢ok biiyiikk bir
artisin olmasi, kadmin ekonomik giiciiniin ve serbestliginin artmasi, 6zgiirliikk ve
haklar acisindan cinsiyete dayali ayirimin azalmasi gibi nedenlerle olumlu olarak
goriilebilir. Bununla beraber, kadinlarin ekonomik ve sosyal yasamda hak ettikleri
yeri bulabilmeleri icin; ¢ok zor safhalardan geg¢meleri, zorlu kariyer siirecinde
erkeklere oranla daha fazla fedakarlikta bulunmali gerekmektedir. Giiniimiiz is
diinyasinin  “Erkekler Kuliibii"nde kadinlarin da yer bulabilmesi igin ekstra

ozelliklerle donanmalar1 gerekmektedir.?"

Giliniimiiz Tirkiye’sinde kadinlarin isgiicli piyasasinda ge¢mise oranla daha fazla
sayida yer almasina ve konumlarmin goreceli olarak daha iyi olmasina ragmen,
yapilan teorik ve ampirik ¢alisma sonuglari, Tiirkiye’de kadinlarin isgiicii
piyasasinda hala cinsiyete dayali ayrimciliga maruz kaldigini gostermektedir.

Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK)'nun yayinladigi, Tiirkiye’nin isgiicii ve egitimde

22 Bygra, a.g.e., s.1.

" Giil Selin Erben, “Women Managers in Turkey: Is It Going Towards a Dual Gender?”,
International Journal of Business and Saocial Science, Vol.VI, No.5, 2015, p.72.

2" Bugra, a.g.e., 5.1,2.

2’5 Atila Karahan, “Demografik Farkliliklarin Isgiicii Verimliligine Etkisi”, Selguk Universitesi SBE
Dergisi, No.21, 2009, s.280.

278 Erben, a.g.e., 5.72.
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cinsiyet oranlari, kadinlarin isgiicli piyasasinda yeterli diizeyde temsil edilmedigini,

diger bir ifade ile cinsiyete dayali ayrimciliga maruz kaldigini gt')sterrnektedir.277

Cinsiyet farkliliklarima dayali isgilici piyasasindaki kadina yonelik ayrimciligin
azaltilmasi konusu, 1990-1994 yillarim1 kapsayan 6. Bes Yillik Kalkinma Plani’ndan
baslayarak devletin kalkinma politikalarinin bir pargasi olmus ve bu planda kadin
istthdamini1 artirict Onlemler yer almigtir. Calisma yasaminda kadin istihdami
konusunda kalkinma planlarindaki asil déniim noktasi, toplumsal cinsiyet esitligini
giiclendirmeye yonelik bir yaklasimi benimseyen 9. Bes Yillik Kalkinma Plam
(2007-2013) olmustur. Ayn1 donemlerde 9. Kalkinma Planinda yer alan ana amaglar
gergevesinde, bu amaclarin Dbiitlinlesmis bir sekilde plan ve politikalara
yerlestirilmesi igin Toplumsal Cinsiyet Esitligi Ulusal Eylem Plan1 (2008-2013) da
kabul edilmistir.278 Ulkemizde isgiiciine katilimda, kadin ve erkek arasindaki farkin
en az oldugu kamu kesiminde bile, egitimli kadinlarin kamuda uzun yillar yer
almalarina ragmen yonetsel konumda temsilleri halen yeterli oranda degildir. Devlet
Personel Dairesi Bagkanlig1 verilerine gore, 2012 yilinda {ist diizey yonetici olarak
calisan kadinlarin orani (%10,4)"[1’11&279 Baz1 arastirmacilar; kadinlarin birgok is
kolunda iist diizey yoOnetici olarak ¢ok az oranda temsil ediliyor olmasini, ayrimcilik
veya diger engeller ile degil de bu tiir iist diizey isler icin yeterli niteliklere sahip

kadin aday sayisinin ¢cok az olmasi ile agiklamaktadirlar.?%°

Tiirkiye'de isgiicii piyasasina iliskin resmi veriler, Tiirkiye Istatistik Kurumu
(TUIK)'nun, Uluslararast Calisma Orgiitii’niin (International Labour Organization-
ILO) ve Avrupa Birligi Istatistik Ofisi’nin (Eurostat) norm ve standartlarina uygun
olarak yapmis oldugu Hanehalk: Isgiicii Anketi (HIA) sonuglarma dayanmaktadir.
HIA sonuglart 2004 yilindan itibaren her ay ilgili son ii¢ ay1 kapsayacak sekilde

yayinlanmaktadir.?®*

27 parlaktuna, a.g.e., 5.1221.

218 Ozge Zihnioglu, “Kadinmin Giiglendirilmesi ve Istihdam”, istanbul Kiiltiir Universitesi Kiiresel
Egitimler Serisi Calisma Kagidi, No.8, 2013, s.5.

2% Onder, a.g.e., 5.53.

280 Bjerk, a.g.e., p.161.

% Faruk Sapancali, “Tiirkiye’de Isgiicii Piyasasi, Sorunlar ve Politikalar”, TUHIS is Hukuku ve
iktisat Dergisi, C.XXI, N0.2-3, Kasim 2011 — Subat 2008, s.8.
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Tiirkiye, 2006 yili itibariyle, kadinlarin isgiicline katilim oraninda, OECD iilkeleri
icinde (%48) ile en diisiik orana sahip iilkedir. Ulkemizde her yil, (%73)'iiniin
kadinlardan, (%27)'sinin ise erkeklerden olustugu, ortalama 500 bin kisi isglicii
piyasast disinda kalmaktadir. Istihdama dahil olmayanlarin yaridan fazlasmmn ev
kadin1 olmasi da kadinlarin bu agirligimi dogrulamaktadir. Diger taraftan, isgiiciine
dahil olmayan niifusun biiylik 6l¢iide kentsel alanlarda yasadigi goriilmektedir.
Isgiiciine dahil olmayan niifusun (%33)'i kirsal, (%67)'si ise kentsel alanlarda
yasamaktadir. Ozellikle kentlerde kadmin isgiiciine katilim1 2006 yilinda (%19.9)
iken istihdama katilimi ise (%16.7)'dir. Erkeklerin kentlerde isgiiciine katilimi
(%70.8), istihdama katilim1 ise (%63) olarak gergeklesmistir.”®* Ulkemizde bélgesel
olarak isgiiciine katilim oranlarini inceleyen calismalar da yapilmaktadir. Trakya
Bolgesi ile ilgili yapilan bir ¢alismada, bolgenin lilke geneline gore daha yiiksek
kadin isglicii katilim oranina sahip oldugu goriilmiis, 2006 ve 2012 yillar1 arasinda
bolgedeki kadinlarin isgiiciine katilma ve istthdam oranlarinda artis gorilmiistiir.
Isgiiciine katilma oram1 (%30,8)’den (%34,2)’ye yiikselirken, istihdam orani
(%27,1)’den (%30,2)’ye yiikselmistir.”®

Isgiiciine katilim orami ve istihdama katilim orami arasinda goriilen fark, TUIK’in
hesaplama yonteminden kaynaklanmaktadir. Isgiiciine katilim orani hesaplanirken
“Isgiicii / Aktif Niifus X 100” formiilii kullanilmaktadir.”®* Bu formiiliin payinda yer
alan iggiicii, istihdam edilen niifus ile birlikte ayn1 donemde issiz olanlar1 da
kapsamaktadir. Formiiliin payinda meydana gelen bu artis, isgiiciine katilim oraninin

da yiiksek ¢ikmasina neden olmaktadir.

2000’11 yillardan itibaren Tiirkiye’de, farkliliklarin yonetimi konusunda arastirmalar
baslamistir. AB uyum siirecindeki uluslararas1 sozlesmeler, Tiirk isletmelerinin
uluslararasi boyutlara gelmesi, kiiresel isletmelerin iilkemizdeki varliginin artmasi ve
calisma yasamina etki eden diger degisimler, isletmelerde farkli kimlik ve 6zellikler

tasiyan bireylerin yer almasini kolaylastiran unsurlar olmustur. Basta kadinlar olmak

%82 Ae., 5.10.

%83 Yesim Can, “Trakya Bolgesi Kadin Isgiicii Analizi”, Kirklareli Universitesi Ekonomi ve Sosyal
Arastirmalar Merkezi, Analiz N0.2013-02, Kurklareli, 2013, s.5.

284 Metin Berber ve Burgin Yilmaz Eser, “Tiirkiye’de Kadmn istihdamu: Ulke ve Bolge Diizeyinde
Sektorel Analiz”, “is, Gii¢” Endiistri iligkileri ve insan Kaynaklar1 Dergisi, C.X, No.2,
Nisan 2008, s.4.
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lizere, dezavantajli gruplarin c¢alisma yasaminda yer almasini tesvik edecek
diizenlemeler  “pozitif — ayrimcilik”  bashgiyla uygulamaya  sokulmustur.
Kanunlarimizda kadinlarin caligmasini kolaylastiran siit izni, dogum izni gibi
uygulamalar baglatilmis ya da daha nitelikli hale getirilmistir. Belirli kriterleri tasiyan
isletmelerin engelli ve eski hiikiimlii c¢alistirmasi yasal bir zorunluluk haline
getirilmistir. Kamuda engellilerin istihdamina yonelik olarak, engelli bireylerin
sadece engelli adaylarla yarigacaklari, Kamu Personel Se¢me Sinavi (KPSS)’ndan

ayri, 6zel bir sinav sistemi olusturulmustur.285

Tiirkiye Cumbhuriyeti Anayasasinin 10’uncu maddesinde “Herkes, dil, 1k, renk,
cinsiyet, siyasi diislince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayirim
gozetmeksizin kanun Oniinde esittir” ifadesi yeralmaktadir. Tiirkiye Cumhuriyeti
Anayasasi’nda ve kanunlarinda farkliliklar ile ilgili bir¢ok ifade bulunsa da;
kanunlarimizda siklikla yer alan “cinsiyet”, “engelli olma”, “yas” ve “eski hiikiimlii
olma” farkliliklar ile ilgili yasal diizenlemeler, farklilik cesitlerine ve kanunlarin

numara sirasina uygun olarak asagida verilmistir.
a. Cinsiyet;

2709 Sayih Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi (1982)’nin ¢alisma sartlar1 ve dinlenme
hakk: ile ilgili olan 50’nci Maddesinde; “Kimse, yasina, cinsiyetine ve gliciine
uymayan islerde calistirilamaz. Kiiclikler ve kadinlar ile bedeni ve ruhi yetersizligi
olanlar calisma sartlar1 bakimindan 6zel olarak korunurlar” ifadesi ile kadinlarin

fiziki ve ruhsal farkliliklarina yonelik korumaci bir ifade yer almaktadir.

657 Sayili Deviet Memurlart Kanunu’nun mazeret izni ile ilgili 104’{incii
Maddesinde; kadin memura dogumdan 6nce ve sonra analik izninin verilmesi ve

cocugunu emzirmesi i¢in siit izni verilmesi ile ilgili diizenlemeler bulunmaktadir.

2827 Sayili Niifus Planlamasi Hakkinda Kanun’un 5’inci Maddesinde; gebeligin
sona erdirilmesi, 6’nct Maddesinde ise gebeligin sona erdirilmesi i¢in gerekli olan

izin siireci ile ilgili hususlar yer almaktadir.

5271 Sayili Ceza Muhakemesi Kanunu’nun 77 nci Maddesi; kadinin muayenesinin,

talebi halinde kadin hekim tarafindan yapilmasi ile ilgilidir.

% Ince v.d., a.g.e., 5.294.

93



4721 Sayih Tiirk Medeni Kanunu’nun 132’nci ve 154’iincii Maddeleri, kadinin
bosanma sonrasi tekrar bagka biri ile evlenmesi i¢in beklemesi gereken siire,
173’lincti Madde kadinin bosanma sonrasi soyadini kullanma hakki, 187’inci Madde

ise evli kadinin kendi soyadini da kullanabilmesi ile ilgilidir.

4857 Sayili Is Kanunu’nun 55’inci Maddesinin b Fikrasi, kadin iscilerin dogum
izinlerinin y1illik Gicretli izin gibi sayilmasini, 66’nc1 Maddesinin e Fikrasi ise emziren
kadin iscilerin cocuklarina siit vermeleri i¢in belirlenecek siirelerin c¢alisma
siirelerinden sayilmasimi saglamaktadir. 72°nci Madde, yeraltinda ve su altinda
kadinlarin ~ ve  onsekiz  yasim1  doldurmamis  erkeklerin  ¢alistirilmasini
yasaklamaktadir. 73’iincii Maddede sanayie ait islerde kadin ve geng iscilerin
calismasi ile ilgili hususlar yer almaktadir. 74’linci Maddede, kadin is¢ilerin dogum

ve siit izinleri ile ilgili hiikiimler yer almaktadir.

5395 Sayili Cocuk Koruma Kanunu’nun 5’inci Maddesinin 1’inci Fikrasinin e
Bendinde, hayat1 tehlikede olan hamile kadinlara barinma yerinin saglanmasi ile

ilgili hiikiim yer almaktadir.

5510 Sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saghk Sigortast Kanunu’nun 13’iincii
Maddesinin

b Fikrasinda, emziren kadin i¢in ayrilan zamanda meydana gelen kazalar da is kazasi
kapsamimna almmistir. 16. Maddede, is kazasi dolayisiyla dogum yapan sigortali
kadina emzirme 6deneginin verilmesi ve analik sigortasindan saglanan haklar ile
ilgili diizenlemeler, 18’inci Maddenin ¢ ve d Fikralarinda sigortali kadinin analik
halinde gecici is goremezlik Odenegi alabilmesi ile ilgili diizenlemeler yer
almaktadir. 28’inci Maddede ise yashlik sigortasindan saglanan haklar ve yararlarda
gerekli olan yas smirlarinda erkeklere gore kadinlarin lehine diizenlemeler

bulunmaktadir.

6098 Sayili Tiirk Borclar Kanunu’nun 423’iincii Maddesinde gebelik ve dogum
sebebiyle calismayan kadin is¢inin yillik {icretli izin siiresinden indirim yapilmamasi

ile ilgili hiikiimler yer almaktadir.

6284 Sayili Ailenin Korunmast ve Kadina Karsi Siddetin Onlenmesine Dair Kanun

ile siddete ugrayan veya siddete ugrama tehlikesi bulunan kadinlarin korunmasi ve
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kadinlara yonelik siddetin Onlenmesi amaciyla alinacak tedbirlere iligkin usul ve

esaslar yer almaktadir.

6331 Sayili Is Saghg ve Giivenligi Kanunu’nun 10’uncu Maddesinin 1’inci
Fikrasinin ¢ Bendinde risk degerlendirmesi, kontrol, 6l¢iim ve arastirma yapmasi
gereken igverenin bu faaliyetleri yerine getirirken gebe, emziren ve kadin galisanlarin

durumlarini dikkate almasi1 gerektigi belirtilmektedir.
b. Engellilik;

2709 Sayir Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasast (1982)’nin 10’uncu Maddesinin Ek
Fikrasi, engelliler i¢in alinacak tedbirlerin esitlik ilkesine aykir1 olmayacaginm

belirtmektedir.

193 Sayilr Sayilr Gelir Vergisi Kanunu’nun 25’inci Maddesinin 1’inci ve 9’uncu
Fikralarinda belirtilen tazminat ve yardimlarin engellilik durumunda gelir
vergisinden miistesna oldugu belirtilmektedir. 31’inci Madde de ise engellilik
indirimi ile ilgili hususlar yer almaktadir. 89’uncu Maddenin 1’inci, 3’lincii ve
14’lincti  Fikralarinda gelir vergisinin matrahinin tespitinde engellilere yonelik

uygulanan indirimler belirtilmektedir.

222 Sayil Ilkigretim ve Egitim Kanunu’nun 12’inci Maddesi engelli ¢ocuklarin

0zel egitim ve 6gretim gormeleri ile ilgili kanundur.

657 Sayilt Devlet Memurlart Kanunu’nun 53’tincii Maddesi, (%3) oraninda engelli
birey calistirma yiikiimliligi getirmektedir. 72°’nci Madde, engelli olan memurlarin
engellilik durumundan kaynaklanan yer degistirme taleplerinin karsilanmasi,
100’lincti Madde, giinliik calisma ve dinlenme saatlerinin engelli ¢alisanlar i¢in farkl
belirlenebilmesi, 104’iincii Maddenin E Bendi, engelli ¢ocugu olan memura mazeret
izni verilmesi, Ek Madde 39 ise devlet memurlarinin bakmakla yiikiimlii olduklari
engelli bireylerin egitiminin saglanabilecegi yerlerde uygun kadrolara atamalarinin

yapilmasi ile ilgilidir.

854 Sayili Deniz Is Kanunu’nun 13’incii Maddesi engelli birey calistirilmasint
zorunlu kilmakta, fakat 14’tincii Maddenin III’lincii Fikrasinin b Bendi ise gemi

adaminin “engelli” hale gelmesini, fesih sebebi olarak kabul etmektedir.
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1512 Sayir Noterlik Kanunu’nun 73’incii Maddesi, engelli bireylerin istegi
dogrultusunda noter iglemlerinin gerceklestirilmesinde tanik ve yeminli terciiman

bulundurulmasina olanak saglamaktadir.

3194 Sayili Imar Kanunu’nun Ek Madde 1’inde, fiziksel ¢evrenin engelliler igin

uygun hale getirilmesi zorunlu kilinmustir.

3359 Sayili Saghik Hizmetleri Temel Kanunu’nun 3’iincii Maddesinin 1’inci Fikrasi,

engelli cocuk dogumunun 6nlenmesi i¢in gerekli olan tibbi 6nlemler ile ilgilidir.

5271 Sayili Ceza Muhakemesi Kanunu’nun 202°’nci Maddesinin 2’nci Fikrasi,
engelli sanik veya magdurun durusmadaki iddia ve savunmaya iligkin esasli noktalari
anlayabilecekleri bicimde anlatilmasini, 324 {inci Maddenin 2’nci Fikrasi ise engelli
icin gorevlendirilen terclimanin giderlerinin Devlet Hazinesinden karsilanmasini

saglamaktadir.

4721 Sayihi Tiirk Medeni Kanunu’nun 340’inc1 Maddesi ana ve babanin engelli
cocuklarmin egitimi ile ilgili sorumluluklarini agiklamaktadir. 408’inci Madde
engellilerin istegi tizerine oOzgiirlikklerinde kisitlama yapilabilmesine olanak

saglamaktadir.

4857 Sayili Is Kanunu’nun 25’inci Maddesinin I’inci Fikrasmin a Bendinde, is¢inin
kabahati nedeniyle engelli duruma gelmesinin isverenin hakli nedenlerle derhal fesih
hakki kazanmasina sebep oldugunu agiklamaktadir. 30’uncu Maddede engelli
calistirma zorunlulugu, engellilerin c¢alisma kosullari, calisma bicimleri ve
calistirilabildikleri yerler ile ilgili hiikiimler yer almaktadir. 101’inci Maddede
engelli calistirmayan isverenlere uygulanacak para cezasi yer almaktadir.
Ek Madde 1°de korumali isyerlerinde ¢alisan engellilerin iicretleri ile ilgili hiikiimler

bulunmaktadir.

5510 Sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglhk Sigortast Kanunu’nun 13’lincii
Maddesinde 1is kazasi, sigortali calisan1 “engelli hale getiren” olay olarak
tanimlamakta, 14’lincii Maddedeki meslek hastaligi taniminda da “engellilik” ifadesi
bulunmaktadir. 15’inci Madde, ¢alisan kadinlarin gebelik ve dogum sonrasi ilk sekiz

haftasin1 engellilik hali olarak kabul etmektedir. 19°uncu Maddede, is kazasi veya
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meslek hastaligi sonucu engelli olan ¢alisanin hak edecegi is goremezlik geliri ile

ilgili ve 25’inci Maddede ise maliil sayilma ile ilgili hilkiimler yer almaktadir.

Tablo 7. Cinsiyet ve Engellilik ile Tlgili Kanun Maddeleri

Farkhihk Ilgili Kanunlar Kanun Maddeleri
2709 Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasast 50
657 Devlet Memurlari Kanunu 104
2827 Niifus Planlamas:1 Hakkinda Kanunu |5 ve 6
5271 Ceza Muhakemesi Kanunu 77
4721 Tiirk Medeni Kanunu 132, 154,173 ve 187
- 4857 Is Kanunu 55, 66, 72, 73, 74
CINSIYET | 5395 Cocuk Koruma Kanunu 5
;.15; frizjylté‘ll ’f;io:talar ve Genel Saghk 13, 16.18 ve 28
6098 Tiirk Bor¢lar Kanunu 423

6284 Ailenin Korunmasi ve Kadina Karsi

Siddetin Onlenmesine Dair Kanun 13

6331 Is Saghg ve Giivenligi Kanunu 10

2709 Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasast 10

193 Gelir Vergisi Kanunu 25,31 ve 89

222 Ilkégretim ve Egitim Kanunu 12

657 Deviet Memurlart Kanunu 53, 72,100, 104 ve Ek 39

854 Deniz Is Kanunu 13ve 14

1512 Noterlik Kanunu 73

3194 imar Kanunu Ek 1
ENGELLILIK | 3359 Saglik Hizmetleri Temel Kanunu 3

5271 Ceza Muhakemesi Kanunu 202 ve 324

4721 Tiirk Medeni Kanunu 340 ve 408

4857 Is Kanunu 25,30, 101 ve Ek 1

5510 Sosyal Sigortalar ve Genel Saghk

Sigortast Kanunu 13, 14, 15,19 ve 25

6100 Hukuk Muhakemeleri Kanunu 172, 235 ve 259
6502 Tiiketicinin Korunmasi1 Hakkinda 61
Kanun

6100 Say:li Hukuk Muhakemeleri Kanunu’nun 172’nci Maddesinin 2’nci Fikrasi
isticvap (sorgulanmak) olunacak kisinin engelli olmasi durumunda mahkemeye

gelmeyecegi, 235’inci Maddenin 1’inci Fikrasi yemin edecek kimsenin engelli
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olmasi durumunda mahkemeye gelmeyecegi, 259 uncu Maddenin 3’{lincii Fikrasi ise
taniklarin engelli olmasi durumunda mahkemeye gelmeyecegi ile ilgili hiikiimleri

icermektedir.

6502 Sayili Tiiketicinin Korunmasi Hakkinda Kanun’un 61°inci Maddesinin
3’lincii Fikrasinda ticari reklamlarin engellileri istismar edici sekilde yapilamayacagi

belirtilmektedir.

Tablo 7’de cinsiyet ve engellilik ile ilgili kanunlar ve kanun maddeleri yer

almaktadir.
C. Eski Hiikiimlii;

854 Sayili Deniz Is Kanunuwnun 13’iincii Maddesi eski hiikiimlii birey

calistirilmasini zorunlu kilmaktadir.

4857 Sayih Is Kanununun 30’uncu Maddesinde eski hiikiimlii calistirma
zorunlulugu ile ilgili hiikiimler yer almaktadir. 101°inci Maddede ise eski hiikiimlii

calistirmayan igverenlere uygulanacak para cezasi yer almaktadir.
d. Yas;

2709 Sayihr Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasast (1982)’nin 10’uncu Maddesinin Ek
Fikras1 yaghlar i¢in alinacak tedbirlerin esitlik ilkesine aykir1 olmayacagim
belirtmektedir. 101°inci Madde Cumhurbaskan1 secilebilmek i¢in 40 yasinin
doldurulmus olmas1 gerektigini, 140’ mnc1 Madde hakim ve savcilarin 65 yasinin
sonuna kadar gorev yapabileceklerini, 146’nc1 Madde Anayasa Mahkemesine iiye
secilebilmek i¢in 45 yasin doldurulmus olmasi gerektigini, Gegici 5’inci Madde de
ise milletvekili se¢cimi sonucu TBMM’de yapilacak ilk toplantiya en yash

milletvekilinin bagkanlik edecegini belirtmektedir.

193 Sayili Gelir Vergisi Kanunu’nun 32’nci Maddesi asgari ge¢im indirimini 16

yasindan biiyiik olan is¢iler i¢in gegerli kilmaktadir.

213 Sayir Vergi Usul Kanunu’nun 87’nci Maddesi takdir ve 6zel komisyonlara
secilmek i¢in 30 yasini bitirmis olmayi, tadilat ve zirai kazanglar il komisyonlarina
secilmek i¢in ise 25 yasimi bitirmis olmayi zorunlu kilmaktadir. 94’iincii Madde

kisiye teblig yapilabilmesi i¢in 18 yasindan biiyiik olunmasi gerektigini, 296 nc1
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Madde tescile tabi haklarin degerinin belirlenmesinde 6nem kazanan yas araliklarini

aciklamaktadir.

222 Sayil Ilkégretim ve Egitim Kanunuw’nun 3’incii Maddesi ilkogretim yas
araligini, 11°’inci Madde ise Ogrenimini yasitlart ile birlikte yapmamis olan
cocuklarin yagitlarina yetistirilmeleri i¢in alinabilecek tedbirleri agiklamaktadir.
Gegici 2’nci Madde kadro karsiligi ticretle gegici 6gretmen olarak calisabilmek icin

18 yasinin tamamlanmis olmas1 gerektigini belirtmektedir.

657 Sayii Devliet Memurlart Kanunu’nun 40’mct Maddesi, devlet memuru
olabilmek igin en az 18 yasini, bir meslek veya sanat okulu mezunu olanlarin ise 15

yasint doldurmus olmalar1 gerektigini belirtmektedir.

3308 Sayili Meslek Egitimi Kanunu’nun 10’uncu Maddesinin 1’inci Fikrasinda
cirak olabilmek i¢in gerekli olan yas sinir1, 13’tinci Maddesinde ¢iraklik sdzlesmesi
igin gerekli olan yas sinir1, 30’ uncu maddesinde ise isyeri agabilmek igin ustalarin 18

yasini doldurmus olmalar1 gerektigi ile ilgili hiikiimler yer almaktadir.

4721 Sayih Tiirk Medeni Kanunu’nun 11’inci Maddesi erginlik, 12’inci maddesi ise
kiiglikliik tanimini yapmustir. 13’{incti Madde yasin kiiclikliigiinii, ayirt etme giicline
sahip olmama olarak kabul eder. 40’1inc1 Madde cinsiyet degisimi i¢in, kisinin istegi
ve 18 yasini doldurmasi gerektigini zorunlu kilmaktadir. 124 ve 153 lincii Maddeler
evlenme ile ilgili; 306, 307 ve 308’inci Maddeler ise evlat edinme ile ilgili yas
sinirlamalarini igermektedir. 417°nci Madde 60 yasint doldurmus olanlarin vasilikten
kaginabilecegini belirtmektedir. 446’nc1 Madde mahkemeye bizzat basvurabilmek
icin 16 yasinin doldurulmasi, 502’nci Madde vasiyet yapabilmek i¢in 15 yasinin
doldurulmasi, 503’iincii Madde miras sozlesmesi yapabilmek igin ergin olmanin
gerekli oldugu, 584’lincii Madde ise gaiplik ile ilgili zamansal hiikiimleri

igermektedir.

4857 Sayili Is Kanunu’nun 53 incii Maddesinde 18 ve daha kiiciik yastaki iscilerle
50 ve daha yukar1 yastaki is¢ilere verilecek yillik iicretli izin siiresi yirmi glinden az
olamaz hiikmii yer almaktadir. 71’inci Maddede calisma yasi ve ¢ocuklar ¢alistirma
yasagi ile hiikiimler bulunmaktadir. 72°nci Madde yer ve su altinda, 73’lincii Madde

geceleri, cocuk ve geng isgilerin ¢alismalarini yasaklamaktadir.
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5271 Sayili Ceza Muhakemesi Kanunu’nun 45’inci Maddesinin 2’nci Fikrasinda
yas kiictikligiiniin tanikliktan cekinmek igin yeterli bir sebep oldugu, 50°nci
Maddesinin 1’inci Fikrasinin a Bendinde 15 yasini1 doldurmamis olanlarin yeminsiz
dinlenecekleri, 185’inci Maddenin 1’inci Fikrasinda 18 yasim1  doldurmamis
saniklarin durugmalarinin kapali yapilacagi, 223 iincii maddenin 3’{incii Fikrasinin a
Bendinde yas kiigiikligiiniin ceza verilmemesi hiikkmiine sebep oldugu hiikiimleri

bulunmaktadir.

5326 Sayili Kabahatler Kanunu’nun 11’inci Maddesi 15 yasini doldurmamis sug

isleyen ¢ocuklara idari para cezasi uygulanamayacagini belirtir.

5395 Sayili Cocuk Koruma Kanunu’nun 21’inci Maddesinde 15 yasini doldurmayan
cocuklar icin iist siir1 bes yili asmayan hapis cezasini gerektiren fiillerinden dolay1
tutuklama karar1 verilemez hiikkmii yer almaktadir. 37°nci Maddede denetim altina

alinan ¢ocuklarla ilgili hiikiimler yer almaktadir.

5502 Sayili Sosyal Giivenlik Kurumu Kanunu’nun 30’uncu Maddesinin 1’inci
Fikrasinin ¢ Bendinde ve 31’nci Maddenin 2’nci Fikrasinin ¢ Bendinde sosyal
giivenlik uzman yardimcist veya miifettis yardimcist kadrolarina atanabilmek veya

sinavlarina girebilmek i¢in otuz yasinin doldurmamis olmasi sart1 yer almaktadar.

5510 Sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saghk Sigortast Kanunu’nun 28’inci
Maddesinde yaglhilik sigortasi ile ilgili hiikiimler yer almaktadir.

6098 Sayili Tiirk Borclar Kanunu’nun 422°nci Maddesi isverenin 18 yasindan
kiiciik is¢iler ile 50 yasindan biiyiik is¢ilere en az ii¢ hafta ticretli yillik izin vermekle
yiikiimlii oldugunu bildirmektedir.

6100 Sayii Hukuk Muhakemeleri Kanunu’nun 257’nci Maddesinin 1’inci
Fikrasinin a Bendinde 15 yasindan kiigiik olanlarin  yeminsiz dinlenecegi

belirtilmektedir.

6284 Sayili Ailenin Korunmas: ve Kadina Karsi Siddetin Onlenmesine Dair
Kanun’un 3’iincii Maddesinde ¢ocuklara yonelik koruyucu ve oOnleyici tedbirlere
iligkin hiikiimler yer almaktadir. 17°nci Maddenin 1’inci Fikrasinda 16 yasindan

bliytikler i¢in gecici maddi yardim yapilmasi ile ilgili hiikiim yer almaktadir.
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6356 Sayili Sendikalar ve Toplu Is Sézlesmesi Kanunu’nun 17°nci Maddenin 1’inci

Fikrasinda sendika tiiyeligi i¢in 15 yasinin doldurulmus olmasi gerektigi hiikkmii yer

almaktadir.

7201 Sayii Tebligat Kanunu’nun 22°nci Maddesi kendisine teblig yapilacak

kimsenin 18 yasindan kii¢lik olmamasini gerekli kilmaktadir.

Tablo 8. Eski Hiikiimlii ve Yas ile flgili Kanun Maddeleri

Farklihk Ilgili Kanunlar Kanun Maddeleri
ESKI 854 Deniz Is Kanunu 13
HUKUMLU | 4857 is Kanunu 30 ve 101
2709 Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasast 10, 101, 140 ve 146
193 Gelir Vergisi Kanunu 32
213 Vergi Usul Kanunu 87, 94 ve 296
222 Ilkégretim ve Egitim Kanunu 3vell
657 Devlet Memurlar: Kanunu 40
3308 Meslek Egitimi Kanunu 10,13 ve 30
11,12, 13, 40, 124, 153,
4721 Tiirk Medeni Kanunu 306, 307, 308, 417, 446,
502, 503 ve 584
4857i§ Kanunu 53,71, 72ve 73
5271 Ceza Muhakemesi Kanunu 45, 50, 185 ve 223
YAS 5326 Kabahatler Kanunu 11
5395 Cocuk Koruma Kanunu 21 ve 37
5502 Sosyal Giivenlik Kurumu Kanunu 30 ve 31
5510 Sosyal Sigortalar ve Genel Saghk 8
Sigortast Kanunu
6098 Tiirk Bor¢lar Kanunu 422
6100 Hukuk Muhakemeleri Kanunu 257
6284 Aile{?in Korunmast ve Kadina Karsi 3ve 17
Siddetin Onlenmesine Dair Kanun
6356 Sendikalar ve Toplu Is Sozlesmesi 17
Kanunu
7201 Tebligat Kanunu 22

“Cinsiyet” ve “engellilik” ile ilgili kanun ve kanun maddelerinin yer aldigi Tablo 7

ve “eski hiikiimli” ve “yas” ile ilgili kanun ve kanun maddelerinin yer aldigi
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Tablo 8 incelendiginde; yalnizca 4857 sayil1 “Is Kanunu”nda bu dort konu ile ilgili

diizenlemelerin hepsinin yer aldig1 goriilmektedir.

1.10. iISGUCU FARKLILIKLARI YONETIMININ ISLETMEYE
SAGLADIGI AVANTAJLAR

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarindan biri olan farkliliklarin y&netimi,
bireysel farklilik ve benzerliklerin degerli oldugu olumlu bir ¢alisma ortaminin
olusturulmasi ve siirdiiriilmesini amaglayan bir siiregtir. Boylece tiim bireyler kendi
potansiyeline ulasabilir ve organizasyonun stratejik amag ve hedeflerine katkilarini
en ust diizeye ¢ikarabilirler.?®® Farkliliklarm yonetimi, bireylerin tamamimin ortak
katilim1 ile potansiyellerini en iist diizeye c¢ikarmalarina imkan saglayan isyeri
gevresi ve kiiltiiriiniin degisimine odaklanan uzun siireli bir stratejidir.?®” Farkliliklar
bir rekabet konusu oldugu i¢in, farkliliklarin duygusal bir yaklasimdan ziyade

stratejik bir yaklagima ihtiyaci vardir.?®

Farkliliklarin, rekabet avantajini ve verimliligi daha ¢ok artirici potansiyele sahip
olmast nedeniyle isletmeler, biitliin organizasyonu icine alan farklilhik yonetimi
yollarim1 aragtirmalidir. Isyeri verimliligini artirabilen etkili insan yonetiminin
anahtar unsuru, farkliliklara deger vermek ve yonetmektir. Aksi durumda, isyerinde
yonetilmeyen  farkliliklar, organizasyonel  hedeflere = ulagsmada  engel

olusturabilirler.289

%6 United States Government Accountability Office, “Diversity Management, Expert-ldenfied
Leading Practices and Agency Examples”, United States Government Accountability Office
Report to the Ranking Minortiy Member, Committee on Homeland Security and Govermental
Affairs, U.S. Senate, Highlights of GAO-05-90, Washington D.C., January 2005, p.1.

7 Daniel Ndudzo, “Best Practice in Managing Diverse Employees. Lived Experiences At The
Zimbabwe Open University”, IOSR Journal of Business and Management (IOSR-JBM), Vol.X VI,
No.5, Ver:1, 2014, p.84.

%88 Genevieve Capowski, “Managing Diversity”, American Management Association, June,
1996, p.15.

289 Anantha Raj A. Arokiasamy, “Literature Review on Workforce Diversity, Employee Performance
and Organizational Goals: A Concept Paper”, Journal of Arts, Science & Commerce, Vol.IV, No.4,
2013, p.59.
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Farkliliklarin  yonetimi kavrami; bireylerin sahip olduklar1 farkliliklarin  iyi
yonetilmesini ifade etmektedir. Yapilan bir¢ok arastirma da iyi yoOnetilen
farkliliklarin ~ orgilitsel amaglara ulasmada avantaj saglayabilece8ini ortaya
koymustur.290 Farkliliklarin  yonetimi; ¢alisanlarin farkliliklarimin g6z Oniinde
tutularak ve bu farkliliklara saygi duyularak, calisan performansinin en iist seviyeye
cikariimasidir.®' Maxwell ve arkadaslarina gore farkliliklarin yonetimi; calisanlar
arasindaki farkliliklarin anlagilmasi ve bu farkliliklarin en iyi sekilde yonetilerek,

kuruma ait tiim varliklarin etkili ve verimli isletilmesidir.292

Calisanlarin etkili ve
verimli yonetilmesi sonucu performanslarinin artirilmasi, isletme performansinin da

artmasina dogrudan katki saglayacaktir.

Farklilik yonetimi ile ilgili yapilan aragtirmalarin temel amaci; isgiicti farklhiliklarinin
grup baglilig1 ve grup performansi iizerine etkisinin anlasilmasina katki saglamaktir.
1980’lerden itibaren yapilan arastirmalar; farkliliklarin, grup tyelerine genis bakis
acilar1 ve farkli yetenekler kazandirarak grup performansini artirdigini, fakat
calisanlarm farkli gegmislere sahip olmasinin da grup bagliligi ve grup performansini
diisiiriicii bir potansiyele sahip oldugunu gostermistir.”*® Farklilik ve performans
arasindaki iligkiye doniik 2000’11 yillardan bu yana yapilan arastirma sonuglari ise
biraz daha karmasik bir hal almisg ve bu iligskinin gesitli siire¢lere ve zamansal olarak

degisebilen faktorlere bagl oldugunu géstermistir.294

Literatiirde farkliliklarin performansa etkisi ile ilgili aragtirmalar artmaktadir. Bu
calismalarda; engelli olma, egitim, 1k, cinsiyet ve diger farklilik boyutlarinin ¢iktilar
tizerine etkisi arastirllmistir. Belki en ¢ok bilinen “irk ve etnik koken™ gibi farklilik
boyutlar1 ile ilgili yapilan c¢alismalar zamanla azalmistir. Bu konular ile ilgili
caligmalar 1950°li ve 1960°l1 yillarda yapilmis, fakat toplumun degerlerindeki
degisimler nedeniyle giinlimiizde pek de gecerliligi kalmamistir. Gliniimiizde yapilan
caligmalar ise daha c¢ok 1rk ve etnik farkliliklarin kurumsal performansa faydasinin

mi, yoksa zararinin mi oldugunu belirlemeye yoneliktir. Baz1 arastirmacilar, irksal

2% fnee v.d., a.g.e., 5.293.

21 D*Netto v.d., a.g.e., p.1245.

%2 Ndudzo, a.g.e., p.85.

2% Christian, Porter ve Moffitt, a.g.e., p.460.

%4 Avi Avigdor v.d., “Workgroup Inclusion, Diversity and Performance”, Submission 13732 Gender
and Diversity in Organizations Division Academy of Management, Philadelphia, 2007, p.3.
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farkliliklar ile isletme ¢iktilar1 arasinda olumlu bir iligkinin varligmi savunurken,

bazilari ise tersini savunmaktadir.?%®

Bazi1 aragtirmalarda (Hoffman and Maier, 1961; Hoffman, 1978; Nemeth, 1986;
Jackson, 1992) farkliliklara sahip gruplarin homojen gruplara gore daha yiiksek
performans gosterdigi goriilmiistiir.”®® Farkliliklarin géz ardi edemeyecek kadar
degerli ve paha bicilemeyen rekabet unsuru olmast nedeniyle, farkliliklar:
onemsemek ve yonetmek, isletmenin verimliligini artirabilecek olan etkili insan

.. .. v - 4. 297
yonetiminin anahtar 6gesidir.

Lundrigan ve arkadaslarina (2012) goére modern isyerleri; yas, din, irk ve cinsiyet
gibi farkliliklara sahip ¢alisanlarin birbiriyle kaynastiklari, insan kaynaklar1 agisindan
homojen olmayan ortamlardir. Farkli beceri ve bakis agilari, gliniimiiz isletmeleri
acisindan rekabet avantajinin temel unsurlarindandir. Liderlerin tim bireylere esit
olarak pozitif davranista bulunmasi; insan kaynagi varhiginin c¢esitlenmesine ve
cogalmasina, boylece verimlilik, ise baglilik ve is tatmininin artmasina, ¢alisanlarin
daha uzun siire iste tutulmasina ve yeni fikirlerin kaynaginin giiclenmesine katki
saglar. Farklilik yonetimi konusunda hazirliksiz olan yoneticiler, farkli demografik
gruplarin bir araya gelmesi ile artabilecek c¢atigmalar yasayabilirler. Deneyimli
liderler ise tiim demografik gruplardan etkin bir sekilde faydalanmanin isletmeyi

giiclendireceginin farkindadir.?%®

Kiiresel bir isletme olan TNT, farkli isletmelerinde birgok iyi uygulama o6rnegine
sahip, diinya capinda bir farkliliklarin yonetimi ve katilim stratejisine sahiptir.
Farkhiliklarin yonetimi ile ilgili ¢cok sayida odilii kazanmis olan TNT Avusturya,
farklhiliklarin ve katilimin etkili yonetimi sayesinde; 2000 yilinda (%25) olan yillik

isgiicli devir oranin1 2003 yilinda (%10) diizeyine indirdigini ve ise devamsizlikta da

2% pitts, “Implementation of Diversity Management Programs in Public Organizations: Lessons from
Policy Implementation Research”, p.1576.

2% jehn, a.g.e., p.742.

27 \Wambui v.d., a.g.e., p.200.

2% Mark Lundrigan v.d., “Coaching a Diverse Workforce: The Impact of Changing Demographics for
Modern Leaders”, International Journal of Humanities and Social Science, Vol.ll, No.3,
2012, p.47.
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benzeri bir disiisiin oldugunu hesaplamig, ayrica engelli ¢alisanlarin istihdam

edilmesi ile de vergilerde €15,000 tasarruf saglamistir.*®

Cox ve Blake (1991) isgiicii farkliliklarinin etkili yonetiminin; maliyet, kaynak
edinimi, pazarlama, yaraticilik, problem ¢6zme ve organizasyonel esneklik gibi
konularda isletmelere olumlu katkilar saglayarak rekabet avantaji saglayabilecegini
belirtmistir.*®® Cox (1991), farkhilik yonetiminin de dahil edildigi isletme sistem ve
uygulamalariyla yonetilen ¢alisanlarin, farkliliklardan kaynaklanan potansiyellerinin
en Ust seviyelere cikarilacagini, farkliliklara bagli olumsuzluklarin ise en alt
seviyelerde tutulabilecegini belirtmistir.®* Rynes ve Rosen (1995), farklilik
egitimleri ile farkliliklarin degerinin isletme genelinde anlasilmasinin caligsanlar
arasindaki sosyal bagliligi artirdigini, kurumsal ve kisisel ¢iktilarin artmasina katki

302

saglayacagini belirtmistir.”“ Farklilik yonetimi sonucu isletme performansini artiran

ve isletmeye rekabet iistiinliigii saglayan konular su basliklar altinda agiklanabilir:**

» Maliyet: Organizasyonda ¢alisanlarm farklilasmasi, onlarin bir biitiin olarak
yonetilmesinde basarisizliga neden olmakta, bu durum da maliyetleri
artirmaktadir. Farkliliklar1 iyi degerlendirebilen isletmeler, calisanlari daha
iyi yonlendirmekte ve farkliliklar1 yonetmede basarisiz olan igletmelere gore
farkliliklara dayali maliyetler ile daha az karsilasmaktadirlar.

» Kaynak kazanma: Isletmeler, etnik azmliklar ve kadmnlar i¢in de tercih
edilebilir olmalidir. Farklilik yonetiminde en iyi olan igletme, en iyi ¢alisani
elde edecektir. Isgiicii farkliliklarinin iyi yonetilmesi ile elde edilen iistiinliik,
piyasadaki isgiicli havuzunun kii¢iilmesi ve bilesiminin degismesi sonucunda
daha dnemli bir hale gelecektir. Isletmenin calisanlar tarafindan tercih edilir
olmasi, daha nitelikli iggiicliniin isttihdaminda 6nemli bir katk: saglayacaktir.

» Pazarlama: Cokuluslu sirketlerin diger iilkelerdeki koklii iiyelerinden elde
ettikleri yeni bakis acilart ve kiiltiirel duyarliliklar, pazarlama g¢abalarim

onemli bir sekilde gelistirecektir.

2% Marion Keil v.d., Farklihklarin Yénetimi icin Egitim El Kitabi, 2007, s.9.

3% Gilbert, Stead ve lvancevich, a.g.e., p.64.

301 \Wambui v.d., a.g.e., p.202.

%2 *Netto v.d., a.g.e., p.1248.

%03 Raymond A.Noe, insan Kaynaklarmmn Egitimi ve Gelistirilmesi, Ceviren: Canan Cetin, Beta
Yay., Istanbul, 2009, s.25.
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» Yaratictik: Gegmisin normlarma uygunluk konusunda kati bir tutum
almmamasi ve Kkarsilagilan sorunlar karsisinda farkli goriislerin ortaya
¢ikmasint miimkiin kilinmasi, yaraticiligin seviyesini yiikseltir.

» Problem ¢ézme: Problem ¢dzme gruplar farkli bakis agilar ile ¢ok sayida
cOzlimler Ureterek, daha iyi kararlar tiretirler.

» Esneklik: Hizla degisen piyasalara, yaraticilik ve problem ¢dzme becerileri
ile daha hizli ve daha ¢ok uyum saglanabilir. Bireysel farkliliklara saygi
duyulmasi; igletme verimliligini, pazar firsatlarini, yaraticiligi ve kurumsal
imaj1 artirabilir. Esnekligin ve yaraticiligin rekabette anahtar rol oynadigi

donemlerde farkliliklar, isletmenin basarisinda kritik onem taslrlar.304

Cox ve Smolinski (1994), farklilik yoOnetiminin daha yiliksek organizasyonel
verimlilige ve sonunda yiiksek kazanci saglayacagini belirtmistir. Bireyler agisindan
etkin farklilik yonetiminin hayal kirikligi ve isgiicii devir oranlarinda azalmay1
saglayacagi, grup diizeyinde ise problem ¢ozme kapasitesini artiracagi

belirtilmistir.>%°

Yapilan bir¢cok arastirma, basarili farklilik yonetimi uygulamalarmin, ozellikle
problem ¢dzme, yaraticilik, inovasyon ve esneklik gibi konularda olumlu etkisinin
oldugunu, bu durumun ise kurumsal performansin artmasina katki sagladigini

gt')s'[ermektedir.306

Abbas ve arkadaslar1 tarafindan Pakistan’da yapilan calismada, cinsiyet
ayrimciliginin ¢alisan performansi ve isletme verimliligi lizerinde etkisinin oldugu
gé’)rﬁlmﬁstﬁr.307 Gupta (2013), yakin zamanda gerceklestirilen “iggiicii farkliliklar1 ve
isletme performans: iligkisi” konulu ¢alismalart incelemis; yas, etnik ve cinsiyet
farkliliklarinin  performans ile iligskisi oldugunu tespit etmistir. Bu c¢alisma
sonucunda; yas farklilifinin organizasyonel performansa olumsuz etkisi oldugu,
etnik farkliliklarin; satig, verimlilik, inovasyon ve piyasa payna olumlu etkisi

oldugu, cinsiyet farkliliginin ise organizasyon performansi iizerinde hem olumlu hem

304 \Wambui v.d., a.g.e., p.208.

%% Gilbert, Stead ve lvancevich, a.g.e., p.64.

%06 Kreitz, a.g.e., p.6.

%07 Qaisar Abbas, Abdul Hameed ve Aamer Waheed, “Gender Discrimination & Its Effect on
Employee Performance/Productivity”, International Journal of Humanities and Social Science,
Vol.l, No.15, 2011, p.170.
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de olumsuz etkisinin oldugu goriilmiistiir. Orta diizeydeki cinsiyet farkliligi, rekabet
avantajin1  artirirken, yiiksek diizeydeki cinsiyet farkliligi ise organizasyonel

performansi olumsuz olarak etkilemektedir.>*®

Isletmelerde gerceklestirilmesi gereken gorev cesitliliginden dolay1 egitim, tecriibe
veya fiziksel gii¢ ile ilgili olan isgiicii farkliligina siklikla ihtiya¢ duyulur. Eger
isletmelerde isgilicti farkliligi yiikksek ve diisiik kabiliyetli calisanlar birbirini
tamamlarsa, ¢alisanlar arasinda bilgi transferi saglanirsa, isyeri daha eglenceli hale
gelirse veya miisteri talebi canlandirilirsa, isletme iiretkenligi icin faydali olabilir.
Farkliligin olumsuz yani ise performansin diigmesine neden olacak yanlis
anlamalara, iletisim problemlerine, ¢alisanlar arasi catismalara veya olumsuz

tepkilere neden olabilmesidir.3®

Bir¢ok arastirmada, yonetim kurullarindaki cinsiyet farkliliginin, isletme
performansina olumlu etkisinden bahsedilse de cinsiyet farkliligi ile isletme
performans1 arasindaki gercek iliski cok karmaslktlr.slo Adams ve Ferreira’nin
(2009) yaptiklarn arastirmada; cinsiyet farkliliginin isletme performansina olumlu
etkisinin oldugu, fakat kadmlarin yonetimi devralma direnci bakimindan yonetimde

zayifliga neden oldugu goriilmiistiir. >

Garnero ve Rycx’in, Belgika’daki isletmelerin 1999-2006 yillar1 arasindaki galisan
ve isletme Ozelliklerini (e8itim, yas, cinsiyet, i, ¢alisma zamani, is sozlesmeleri,
isletme biiyiikligi, 6z sermaye ve is sektorli) iceren ayrintili verileri inceleyerek
yaptiklar1 ¢aligmada, isgiicii farkliligi (egitim, yas ve cinsiyet) ile isletme verimliligi
arasindaki iliski incelenmis, yas ve cinsiyet farkliliginin verimlilik iizerinde 6nemli
derecede olumsuz etkisinin oldugu, egitim farkliginin ise verimliligi olumlu yonde

etkiledigi goriilmiistiir.*?

%% Gupta, a.g.e., p.39.

%% Davis Mkoji ve Damary Sikalieh, “The Influence of Personality Dimensions on Organizational
Performance”, International Journal of Humanities and Social Science, Vol.ll, No.17, 2012, p.184.
319 point ve Singh, a.g.e., s.752.

311 Renee B.Adams ve Daniel Ferreira:, “Women in the Boardroom and Their Impact on Governance
and Performance”, Journal of Financial Economics, No.94, 2009, p.291.

312 Andrea Garnero ve Frangois Rycx, “The Heterogeneous Effects of Workforce Diversity on
Productivity, Wages and Profits”, The Institute for the Study of Labor (1ZA), Discussion Paper
No. 7350, 2013, p.16.
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Webber ve Donahue (2001)’nun 24 ¢alisma tizerinde gergeklestirdikleri ve grup
tipini diizenleyici degisken olarak ele aldiklar1 meta analiz arastirmada; herhangi bir
farklilik tiiriniin grup performansi veya grup uyumu iizerinde etkisinin olmadig1 ve
dahasi, farklilik tiirleri ile grup performansi ve grup uyumu arasinda herhangi bir

iliskinin dahi olmadig1 goriilmiistiir.>*

Konu ile ilgili yapilan aragtirmalar incelendiginde; isgiicti farkliliklar1 yonetiminin
isletme performansi tizerindeki etkisinin, tam ve kesin olarak belirlenemedigi
goriilmektedir. Fakat, arastirmalarin biiyiik bir kisminda, beklentilere de uygun
olarak, isgiicii farkliliklarinin dogru ve etkili bir sekilde yonetilmesinin, isletme

performansini olumlu yonde etkileyecegi sonucuna varilmastir.

Calismanin birinci boliimiinde; farklilik kavrami, farkliliklarin boyutlari, isgiicii
farkliliklarin1 ortaya ¢ikaran gelismeler, isgiicli farkliliklar1 yonetimi modelleri ve
yonetim siireci, farkliliklarin isletmeye sagladigi avantajlar, farkliliklara kars
olumsuz yaklasimlar ve tilkemizde farkliklara yonelik yapilan yasal diizenlemeler ele
alinmugtir. Ikinci béliimde ise insan kaynaklari yonetimi, tanimi, kapsamu, stratejik
perspektifi ve IKY islevlerinde isgiicii farkliliklarma yénelik uygulamalar ele

alinacaktir.

313 Webber ve Donahue, a.g.e., pp.150, 157 .
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IKiINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Insan kaynaklar1 kavrammin, ilk olarak 1817 yilinda {inlii bir ekonomist olan
Springer tarafindan kullanildigi, yonetim biliminde ise Taylor ve Fayol tarafindan

ortaya atilan fikirlerle kullanilmaya baslanildigi kabul edilmektedir.*

Peter Drucker 1954 tarihli “The Practice of Management” kitabinda “insan kaynag1”
ifadesini  kullanmigtir. Drucker, bu g¢alismasinda yonetsel fonksiyonlari; isi
yonetmek, diger yoneticileri yonetmek ve calisanlari yonetmek olarak {ige ayirarak
incelemis ve insan kaynaginin diger kaynaklarda olmayan bir kaliteye ve Oneme

sahip oldugunu belirtmistir.?

Bir isletmenin miisterilerine {iriin veya hizmet iiretmesi, sunmasi1 veya gelistirmesi
icin kullandigi finansal, fiziksel, insani ve orgiitsel varliklarinin hepsi isletmenin
kaynaklarini ve kapasitesini gosterir. Burada belirtilen insan kaynaklari; isletme ile
iligkili olan tiim bireylerin bilgileri, becerileri, goriisleri, risk alma egilimleri ve

bilgelikleridir.®

Insan kaynagi ifadesi; isletmelerin mal ve hizmet iiretmek, varliklarmi siirdiirmek ve
rekabet avantaji elde etmek gibi hedeflere varmak amaciyla kullanmak zorunda
olduklar1 kaynaklardan biri olan insami belirtmektedir. Insan kaynagi (iK) bir
isletmede en st yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz iggorenlere kadar tiim
calisanlar1 kapsamaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y) ise herhangi bir &rgiitsel

ve cevresel ortamda insan kaynaklariin Orgiite, bireye ve g¢evreye yararli olacak

L Nuri Tortop v.d., insan Kaynaklar1 Yénetimi, 5. Baski, Istanbul, Nobel Yaymcilik, 2013,
s.10-11.

? Yasemin Bal, “Rekabet Stratejilerinin Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarina Etkisi”, Doktora
Tezi, Istanbul U.S.B.E., Istanbul, 2011, s.4.

3 Jay B.Barney, “Looking Inside for Competitive Advantage”, Academy of Management Executive,
Vol.IX, No.4, 1995, p.50.
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sekilde yasalara da uyarak, etkin yonetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin tiimiinii

icermektedir.* insan kaynaklar1 yonetiminin temelde iki yonii bulunmaktadir:®

» Calisan yonetimi yonii: Isgdrenin tedariki, se¢imi, yeteneklerine uygun islere
yerlestirilmeleri ve yiikseltilmeleri gibi konulara iliskin politika ve

uygulatmalardlr.6

» Stratejik yénii: Insan kaynaklariyla ilgili politikalar, planlar ve uygulamalar,
is¢i-igveren iliskileri, egitim ve gelistirme, ¢evresel ve orgiitsel gelismeler

karsisinda ¢alisanin durumu, gibi daha kapsamli stratejileri 6ngdren bakistir.”

Gilinlimiiz isletmelerinin bir¢ogu siirdiiriilebilir rekabet avantajini; 6lgek ekonomisi,
patent korumasi, sermaye girisi ve rekabet denetlemesi gibi geleneksel yollarla
saglamamaktadir. Isletmelerin rekabete yonelik yeni yaklagimlarinda, insan
kaynaklariin rolii ve isletme performans: ile iliskisi 6n plana ¢ikmaktadir.
Kiiresellesme ve beraberindeki siirekli degisim talebi inovasyon, uyarlanabilirlik, hiz
ve is alanimmin onemli Ozellikleri, zihinsel sermaye ve soyut degerlerin stratejik

onemini stirekli olarak artirmis ve insan kaynagini 6n plana ¢ikarmustr.®

Isletme performansi; bir isletmenin basarisini, diger bir deyisle, isletmenin
amaglarina ulasma diizeyini tamimlayan ¢ok boyutlu bir kavramdir. Isletme
performansinin  IKY ile iligkilendirildigi farkli calismalarda bir¢ok degisken
kullanilmistir. Bu kapsamda Dyer ve Reeves (1995) IKY nin; ¢alisanlarla ilgili (ise
devamsizlik, yiiksek isgiicii devir orani, birey veya grup performansi), orgiitsel
(kalite, verimlilik ve servis), finansal (kir ve yatirnmin geri doniisiimii) ve pazara
yonelik (isletmenin finansal piyasalardaki degeri ile hisse sahiplerinin kazanglari)
olarak dort farkli kategoride etkisinin olabilecegini belirtmistir. Literatiirde yer alan

diger ¢alismalarda ise IKY uygulamalari; pazar performansi, karlihik, verimlilik,

* Omer Sadullah, “insan Kaynaklarina Giris: Insan Kaynaklari Yénetiminin Tammi, Onemi ve
Cevresel Faktorler”, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Editér: Cavide Uyargil, 5.Baski, Istanbul, Beta
Yayin, 2010, s.2.

® Dursun Bingol, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 5. Baski, Istanbul, Beta Basim, 2003, s.6.

®Ae., s.6.

"Ae., s.6.

8 Ozgiir Demirtas, “Stratejik insan Kaynaklar1 Y6netiminin Orgiitsel ve Bireysel Diizeyde Etkileri”,
H.U.LLLLB.F. Dergisi, C.XXXII, No.2, 2014, 5.77-78.
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hizmet kalitesi, finansal performans, miisteri memnuniyeti, satislar ve genel isletme

performansi gibi farkli isletme performansi boyutlar ile iliskilendirilmistir.’

Calisanlarin diisiince ve davraniglarimi yonetmenin formal bir siireci olan yonetim
uygulamalari, bireylerin davraniglarimi  kurumsal gereksinimlerden, miisteri
memnuniyetine ve rekabet avantajina doniistiirmeyi amaclar.'® Degisen i¢c ve dis
cevre kosullari, ortaya cikan karmasik sorunlar ve yeni ydnetim anlayislari,
isletmenin en O6nemli rekabet avantaji olarak kabul edilen “insan”a stratejik 6nem
vermeyi kaginilmaz kilmaktadir.™' Stratejik insan kaynaklari yonetimi (Str.iKY),
isletmenin stratejik ama¢ ve hedeflere ulasmak i¢in calisanlarin1 daha etkin bir
sekilde nasil yonetebilecegi konusunu ele alir.*? Str.iKY; iKY nin stratejik yonetim
siireciyle iliskilendirilmesi ve IK fonksiyonlarmin isletmenin belirledigi stratejiyle
uyumlu bir sekilde yonetilmesini ifade etmektedir. Str.IKY, stratejik yonetim ile IKY

biitiinlesmesi sonucu ortaya ¢ikan bir kavramdir. ™

Ust yonetim faaliyetlerini ilgilendiren stratejik yonetim'®; isletmelerin amaglarin
gerceklestirmek iizere, dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde ve
makine gibi tretim kaynaklarimi etkili ve verimli kullanma siirecidir. Daha genel bir
tanim ile stratejik yonetim; isletmenin uzun donemde ortalama {izerinde bir kar ile
yasamini  siirdiirebilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli saglayabilmesi

amaciyla, elindeki biitiin iiretim kaynaklarmi etkili ve verimli kullanmasidir."

StrAKY arastirmacilari, insan kaynaklarinin isletmenin siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 elde etmesine yardimci olabildigini ispatlamak amaciyla stratejik yonetim

literatiirtinden bazi1 teorileri adapte etmislerdir. Adapte edilen teorilere gore,

% Ufuk Tiren, Yunus Gokmen ve ismail Tokmak, “insan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalarinin
Isletme Performansina Etkisi: Isletmelerin Sahip Olduklar1 Bilgi ve Iletisim Teknolojileri
Kabiliyetlerinin Aracilik Rolii”, Business and Economics Research Journal, Vol.IV, No.4, 2013,
p.106.

1 Dave Ulrich ve Dale Lake, “Oraganization Capability: Creating Competitive Advantage”,
Academy of Management Executive, Vol.V, No.1, 1991, p.87.

1 Canan Cetin ve Esra Ding¢ Ozcan, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, Beta Yayn, 2013, s.7.

12 Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, 4. Baski, Ankara, Gazi Kitabevi, 2015, s.253.

¥ Nihat Alayoglu, “Rekabet Ustiinliigii Saglamada Insan Kaynaklar1 ve Rekabet Stratejileri
Uyumunun Onemi”, istanbul Ticaret U.S.B.E.Dergisi, C.IX, No.17, 2010, s.31-32.

“Yal¢in Balikg1, isletmelerde Risk Yonetimi, istanbul, Cinisus Yayinlari, 2009, s.47.

> Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetimi, 5. Baski, Istanbul, Beta Yayin,
2010, s.27-28.
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stirdiirtilebilir rekabet avantaji saglayan insan kaynagi degerli, 6zel, nadir ve taklit

edilemezdir.®

Stratejik yonetimin amaglarindan birisi de; kurumsal amaglarin yerine getirilmesine
yonelik olarak insan kaynaklarinin da i¢inde oldugu isletme kaynaklarinin tamamini

birlikte koordine etmektir.!’

Isletmeler, amaclarina ve imkanlarina bagli olarak birbirinden farkli stratejiler
belirler. Bu stratejilerin belirlenmesinde insan kaynaklari departmanlarindan gelen
bilgiler ¢cok onemlidir. Yéneticilerin iK bilgilerinin ¢ok daha iyi olmasi; Kkisi
sayisinin azalmasi, isgiicti devir orani, ¢alisan performans: gibi degiskenlerin isletme
hedeflerini nasil etkiledigi konular1 ile daha fazla ilgilenmelerini saglamaktadir.
Isletmeler, stratejik hedefleri gerceklestirmek ve rekabet avantaji yaratmak igin iK ile

uyumlu bir ¢alisma i¢inde olmalidirlar.*®

2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI VE
KAPSAMI

Isletmeler degisimin hizina yetisebilmek ve yasamlarini siirdiirebilmek icin yeniden
yapilanma, silire¢ yenileme, yeni stratejiler olusturma, birlesme, kiiciilme, toplam
kalite yonetimi, yalin yonetim, dis kaynaklardan yararlanma ve amaclara gore
yonetim gibi yaklasimlar ile dis ¢evreye uyum saglamaya g:ahsmaktadlrlar.19 IKY
uygulamalari, bu amaglarin gergeklestirilmesinde en Onemli rollerden birini

ustlenmektedir.

Bilgi ve teknoloji temelli kavramlarla sekillenen giiniimiiz diinya ekonomisi ve

isletmeler, dordiincii sanayi devrimine (Endiistri 4.0) odaklanmistir. Bu durum

% Ozgiir Demirtas, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi ve Orgiitsel Inovasyon”, Marmara
Universitesi I.1.B. Dergisi, C. XXXV, No.2, 2013, 5.264.

7 Retha Wiesner ve Bruce Millett, Human Resource Management: Challenges and Future
Directions, John Wiley&Sons Australia Ltd., Australia, 2003, p.58.

18 Renae Broderick ve John W.Boudreau, “Human Resource Management, Information Technology
an the Competitive Edge”, Academy of Management Executive, Vol.VI, No.2, 1992, pp.8-9.

9 Burcu Kesici ve H.Nejat Basim, Kariyer Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi
Uygulamalari, Editor: M.Serif Simsek, Adnan Celik ve Ayten Akatay, 2.Baski, Ankara, Baran Ofset,
2007, 5.309.
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yenilikgi liriin ve hizmetlerin gelistirilmesi, yenilik¢i silireglerin yaratilmasi ve kararli
bir sekilde siirdiiriilmesinde insan kaynaginin Onemini daha belirgin hale

getirrnistir.20

Giiniimiizde, IKY nin isletme ydnetimi disiplini i¢erisinde, dnemli bir kavram olarak
yerini aldigi, son yirmi yil igerisinde kiiresel boyutta meydana gelen gelismelere
bagli olarak, insan unsurunun dneminin arttig1 ve organizasyonlarin vazgegilmez bir
pargast haline geldigi goriilmektedir. Isletmeler biiyiidiikge, insan kaynaklari
yonetiminin isletme organizasyonundaki yeri yiikselmekte, islevleri ¢esitlenmekte ve
daha fazla stratejik yaklasim igerisine girmektedir.?! Insan kaynaklar yonetiminin
formal bir yapiya kavusmasmin 1920°1li yillarda basladigi goz oniine alindiginda,
yaklagik bir asirlik silire¢ sonunda insan kaynaklari alaninda, bilim ve uygulama

acisindan, hatir1 sayilir bir degisimin yasandigi st')ylenebilir.22

Ekonomik ve teknoloji degisimler, isgiicii pazarlari, demografik faktorler ve orgiitsel
yeniden yapilanma stratejileri insan kaynaklar1 yOnetimi fonksiyonlarii
degistirmekte,23 buna bagli olarak da isletmelerin {iiretimlerinin baslica kaynagi
olarak fiziksel sermaye yerine entelektiiel sermaye &n plana gikmaktadir. Insan
kaynaginin dneminin artmasi, geleneksel role sahip insan kaynaklar1 boliimiinii, tepe

yonetimin stratejik ortagi olmaya zorlamaktadir.?*

Insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetimi anlayisindan; ¢alisanlarin istek, ihtiyag
ve degerlerdeki degisimlerin kaginilmaz olmasi, rekabetin insan ile yapilabilecegi
inanct ve insan kaynaklarmin bir maliyet unsuru olmadig1 gibi bakis acilari ile
ayrigtirilabilir.  Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimini klasik insan
kaynaklart yonetiminden ayiran temel fark ise; giiniimiiz rekabet ortaminda

isletmenin stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamasi ve isletme performansinin

20 Adem Béyiikaslan ve Murad Tiryakioglu, “Girisimci Devlet, Yenilik¢i Finansman: Tiirkiye i¢in Bir
Politika Arayis1”, isletme Arastirma Dergisi, C.VIII, No.1, 2016, s.593.

1 Sibel Gok, 21 Yiizyilda insan Kaynaklar1 Yoénetimi, 1.Baski, Istanbul, Beta Basim, 2006,
5.54-55.

22V Lale Tiiziiner, insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetlerinde Olcme ve Degerlendirme, 2.Baski,
Istanbul, Beta Yayn, 2014, s.8.

% Oya Erdil, Litfi Hak Alpkan ve Levent Biber, “Insan Kaynaklari Uygulamalarryla Orgiitsel
Performans Arasindaki Iliskileri Arastirmaya Yonelik Bir inceleme”, D.E.U.I.L.B.F. Dergisi, C.XIX,
No.2, 2004, s.102.

# Levent Seving ve Osman Yildirim, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminde HR Scorcard
Uygulamas1”, Journal of Faculty of Business, C.V, No.2, 2005, s.148.
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yiikseltilebilmesi i¢in gerekli olan igletme stratejilerinin hazirlanmasi siirecinde,
insan kaynaklar1 ve onlarin kapasitelerinin dikkate alinmasi ve elde edilen sonuglar

ile iligkilendirilmesidir.?®

Insan kaynaklar1 ydnetimi; isletme ihtiyaclar1 dogrultusunda en uygun insan giiciinii
en eckonomik sekilde temin etme, is tamimlari hazirlama, gorev-yetki ve
sorumluluklart belirleme, isleri degerlendirme, calisanlari egitme ve gelistirme,
kariyer planlama, performans Olgme, iicret belirleme ve insan giiclinii Orgiitiin
amaglart dogrultusunda planlama, orgiitleme, yoneltme, koordine etme, kontrol etme

ve her agidan galisana yatirim yapma konularindaki ¢abalardir.?®

2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ AMACLARI

Isletmelerde insan kaynaklari yonetimi; kadrolama, calisanlarin egitimi, gelisimi,
motivasyonu ve performansinin artirtlmasi, saglik ve giivenlik gibi konularda gerekli
tedbirlerin alinmasi ve tiim bu faaliyetlerin isletme ¢evresindeki degisimleri dikkate
alarak yapilmasini amaglar. Genel olarak IKY, her diizeydeki calisanin ise alinmast,
yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve etkinligin siirekli artirillmasi igin tiim destek

faaliyetlerinin uygulanmasidir.”’

Isletmeler, calisanlarindan yiiksek performans gostermelerini bekler, bu beklentinin
karsilanmas1 ise basarili IKY uygulamalar1 ile saglanabilir. Calisanlar, yiiksek
performans i¢in motive edilmediginde, yiiksek beceriye sahip ¢alisanlarin bile
etkinligi azalabilir. IKY uygulamalari, ¢alisanlar1 daha siki ve daha iyi ¢alismaya
tesvik ederek onlarin motivasyonlarini artirabilirler. Birey veya grup performansini
inceleyen performans degerlendirme, bu degerlendirmeye bagli olan tesvik edici

ticret sistemi, ¢alisan liyakatine dayali i¢ terfi sistemi, calisanlar1 paydas olarak goren

% Canan Cetin, Temel isletmecilige Giris, 4. Baski, Istanbul, Beta Basim, 2014, 5.295.

% Sadi Can Saruhan ve Ayla Oncel Ozdemir, Deger Hedefli Isletmecilik, istanbul, M.U. Nihat Sayar
Egt. Vak.Yay., 2004, 5.172.

2 Zeyyat Sabuncuoglu, Uygulama Ornekleriyle insan Kaynaklar1 Yénetimi, 7. Baski, Istanbul,
Beta Basim A.S., 2013, s.4-5.
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ve onlart yonlendirmeyi amaclayan diger tesvik edici yontemler, c¢alisan

o . . 28
davraniglarin1 yonlendiren ve onlar1 motive eden uygulamalardir.

Isletmelerin kiiresellesme siireciyle birlikte uluslararas: boyutta rekabet iistiinliigii
saglamalarinda insan kaynaginin artan éneminin, karmasiklasan ¢evresel kosullarin
da etkisiyle 6n plana ¢ikmasi ve orgiit agisindan ¢ok 6nemli bir stratejik unsur
oldugunun algilanmaya baslanmasi, insan kaynagini bir rekabet avantajina
doniistiirmenin orgiitlerin asli hedefi haline gelmesine sebep olmustur. Dolayisiyla
insan kaynaklar: yonetiminin yonetsel degerleri, ilk 6nce 6rgiitiin basarisina yardimci
olmaya ve her ne pahasina olursa olsun rekabet avantajini siirdirme amacina
odaklanmaya bagh olarak sekillenmistir. Insan kaynaginin énemli bir rekabet
avantajina doniistiiriilmesi sonucu ortaya ¢ikan stratejik insan kaynaklari yonetimi;
isgoren performansinin artirilmasi, yenilikgilik ve esnekligi 6zendiren orgiit
kultarinan igsellestirilmesi ve gelistirilmesi, insan kaynaginin stratejik amag ve
hedeflerle biitiinlestirilmesi ve bunlarin sonucu olarak da isletme performansinin

artirllmasini amaglamaktadir.?®

2.3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI,
TEORILERI VE YAKLASIMLARI

Insan kaynaklar1 yonetimi; isletmenin stratejik amaglarinin gergeklestirilebilmesi i¢in
calisanlarin ihtiyaclarinin ve orgiite bagliliklarimin da dikkate alinarak yonetilmesi ve
kontrol edilmesi faaliyetleridir.®® Stratejik insan kaynaklar yonetimi ise; orgiitsel
yeterliligin olusturulmasi, stratejik hedeflerin basarilmasi ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin yaratilmasi i¢in ¢alisanlarin yetenekli, isine baghh ve motivasyonlarmin

yiksek olmasini saglayacak, insan kaynaklari politikalarmin olusturulmasi ve

% Mark A.Huselid, “The Impact of Human Resource Management Practices on Tornover,
Productivity, and Corporate Financial Performans”, Academy of Management Journal,
Vol. XXXVIII, No.3, 1995, pp.637-638.

® Volkan Isik, “Endistri {liskilerinin Yeni Yiizii Insan Kaynaklari Yonetimi: Emegin
Orgiitsiizlestirilme Stratejisi”, Gazi Universitesi I.I.B.F. Fakiiltesi Dergisi, C.XI, No.3, 2009, s.164.
%0 Hakan Kog ve Melih Topaloglu, isletmeler i¢in Yonetim Bilimi, Temel Kavramlar, Kuramlar
ve ilkeler, 2. Baski, Ankara, Seckin Yaymcilik, 2012, 5.256.
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uygulanmasidir.®* Schuler (1992), stratejik insan kaynaklari yonetiminin odak

noktasinin biitiinlestirme ve uyum oldugunu Vurgulamlstlr.32

Str.IKY, isletmenin insan kaynagina bagl rekabet {istiinliigiinii artirabilmesi i¢in bu
kaynagi nasil kullanmasi gerektigi iizerinde duran bir yaklasimdir. Str.IKY,
isletmenin uzun vadeli hedeflerine ulasmasi1 dogrultusunda belirlenen stratejilerinin
gerceklestirilmesi amaciyla, gerekli olan sayi, nitelik ve yetenekteki insan giicliniin
istihdam edilmesi, tiim insan kaynaklari faaliyetlerinin planlanmasi ve uygulanmasi
yoniinde siirekli bir ¢abayi ifade etmektedir. Geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetlerinden farkli olarak; insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 i¢ ve dis cevre
sartlarina gore belirlenmekte, isletme stratejilerine uygun sekilde ve daha biitiinciil

olarak ele alinmaktadir.*

Insan kaynaklar1 yOnetiminde stratejik yaklasim, isletmelerde nitelikli calisan
istthdam edilmesine, maliyet etkinliginin artmasina ve performans yonelimli kurum

kiiltliriiniin olugsmasina katk1 saglamaktadlr.34

IKY *nin stratejik niteligi, finansal performans, isgiicii devri ve verimlilik gibi isletme
performans: konular ile ilgilidir. Bu durum, isletmenin toplam performansinin diger
biitiin orgitsel degiskenlerden ¢ok “insan kaynaklari” uygulamalarinin etkisi altinda

oldugunu géstermektedir.35

IKY uygulamalarmin hangilerinin stratejik oldugu konusunda farkli fikirler
bulunmaktadir. Miller ve Guest; biitiin IKY uygulamalarinin stratejik olamayacagi,
bazilarinin stratejik, bazilarinin ise fonksiyonel olabilecegini belirtmistir. Buna
karsin Torrington ve Hall, Olian ve Rynes, Balkin ve Gomez-Mejea gibi yazarlar ise
Str.IKY nin biitiin islevlerinde stratejik bir bakisin oldugunu one siirmiislerdir.

Hendry ve Pettigrew, Miles ve Snow gibi arastirmacilar ise Str.IKY’nin ancak IKY

8 Cetin ve Ozcan, a.g.e, s.8.

% Hiseyin Yilmaz, “Bilgiye Dayali Organizasyona iligkin Ozelliklerin Stratejik insan Kaynaklari
Yonetimine Etkileri: Bankacilik Sektdriinde Ampirik Bir Arastirma”, Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi
Dergisi, C.VII, Sonbahar, 2012, 5.12-13.

% Alayoglu, a.g.e., s.30.

% Selim Coskun ve Nihat Kayar, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi: Kamuda Uygulamalar ve
Tiirk Kamu Yénetimi I¢in Oneriler”, Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Dergisi, C.VIl, No.2, 2011,
s.70.

% Biilent Bayat, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Niteligi”, Gazi Universitesi L.i.B.F.
Dergisi, C.X, No.3, 2008, s.73.
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uygulamalarinin Orgiit stratejileri ile biitiinlestirildigi takdirde ortaya g¢ikabilecegini
belirtmislerdir. ifade edilen farkli bakis acilari degerlendirildiginde aslinda
Str.IKY’nin, geleneksel IKY islevlerinde (kadrolama, performans degerlendirme,
odiil, ticret yonetimi gibi.) radikal bir degisimi 6ngérmedigi goriisiiniin daha yaygin
oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte StrIKY’nin temel odag;; IKY
uygulamalarinin etkinliinin degerlendirilmesi, anilan uygulamalarin Orgiitsel
etkinlige olan katkisinin Olgiilmesi ve Orgiitsel stratejilerle biitlinlestirilmesi
konularidir. Razouk ve Bayad tarafindan 2009°da Fransa’da kiiclik ve orta olcekli
toplam 388 isletme iizerinde yapilan calismada, Str.iKY uygulamalarmin (galisan
katilimi, gliglendirme, etkili egitim gelistirme, degisken - performansa
dayali/durumsal - iicretleme) gelisim icinde oldugu, buna karsin IKY nin birtakim

geleneksel idari rollerinde ise gerilemenin oldugu tespit edilmistir.*®

Insan kaynaklari uygulamalar1 isletmenin stratejik planinin gerceklestirilmesinde
kullanilabilir, fakat birgok isletmenin insan kaynaklari uygulamalari kurumsal
fonksiyonlar1 desteklemez. Buradan insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinin
isletme stratejilerine destek olabildigi gibi engel de olabilecegi anlasiimaktadir.®” Bu
olumsuzluklarin yasanmamasi i¢in insan kaynaklart uygulamalarimi kendi ic¢inde
oldugu gibi isletmenin diger uygulama ve hedefleri ile de uyumlu olmasi

gerekmektedir.

Str.IKY nin 6zelliklerinin belirlenmesi siirecinde, arastirmacilarin konuyu farkl
acilardan degerlendirerek ¢esitli simiflandirmalarda  bulunduklar1 goriilmiistiir.
Yapilan tanimlar incelendiginde; temel olarak stratejik yonetim bakis agisinin etkili
oldugu, ayrica Str.iKY ile klasik IKY arasindaki farkliliklarin vurgulandig
goriilmektedir. Bu degerlendirme dogrultusunda Str.iKY’nin o6zellikleri, farkli

arastirmacilarin konu ile ilgili degerlendirmelerinden faydalanilarak agiklanmistir.

% Sait Giirbiiz, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Kuramsal Temelleri: Evrenselci, Kosul
Bagimlilik ve Yapisalct Yaklasimlar”, Gazi Universitesi LLB.F. Dergisi, C.XV, No.1l, 2013,
5.67-68.

%" Patrick M.Wright ve Gary C.McMahan, “Theoretical Perspectives for Strategic Human Resource
Management”, Journal of Management, Vol.XVIII, No.2, 1992, p.310.
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Wright ve McMahan’a gére Str.iKY; isletmenin hedeflerine ulasmasini saglamak

amaciyla tasarlanan, insan kaynaklari faaliyetleridir. Bu Str.iKY tanimindan;®

» Insan kaynaklarinin isletmeyi stratejik olarak destekleyebilen rekabet avantaji
kaynag1 oldugu,

» IK program, politika ve uygulamalarinin, calisanlarin isletmeye rekabet
avantaj1 saglamasi1 maksadiyla kullanilan faaliyetler oldugu,

» Stratejik hedef ve siirece hem dikey hem de yatay olarak uyumun
saglanmasinin belirlenen bir plan dahilinde olabilecegi,

» Insanlarin ve uygulamalarm, hedeflenen basar1 ile baglantili oldugu
cikarilabilir.

IKY’nin bir isletmedeki yeri ve &nemi o isletmenin biiyiikliigiine, faaliyette
bulundugu is koluna, iist yoOnetimin insan kaynaklarina verdigi Oneme gore
degismektedir. Ust yonetime sadece damismanlik hizmeti veren IKY ‘“kurmay”
roliinde, isletme kararlarinin ve stratejilerin olusumuna dogrudan etkisi olan ve f{ist
yonetimde temsil edilen iKY ise “stratejik” bir roldedir.*® iK departmaninmn isletme
icindeki &nemi, diger bir ifadeyle 1K departmanlarinin stratejik niteligini gosteren
rolleri, asagidaki maddeler ile agiklanabilir:*

» IK departmamimin isletme misyon ve stratejilerine uyumlu ve bunlan
destekleyen sistem, politika ve uygulamalar: gelistirebilmesi icin, IK yénetici
ve calisanlarinm, IKY konularinin yaninda temel is siireglerini ve isletme
yonetimini de bilmesi gerekir.**

Insan kaynaklar1 yoneticileri, teknolojideki hizli degisim, yeni rakiplerin
ortaya ¢ikmasi, kamu kuruluslarinin yasal/koruyucu sinirlarinin kalkmasi, is

stireclerinin niteligi, i yapilan pazarlar, kullanilan yapilar ve is stratejilerini

% Miifide Sule Eren, Emrah Tokgdz ve Onur Saylan, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin isgoren
Katilimi Uzerine Etkiksi: Is Zenginlestirme ve Gii¢lendirmenin Diizenleyici Ektisi”, Siileyman
Demirel Universitesi I.i.B.F. Dergisi” C.X1X, No.2, 2014, s.91.

% Beliz Dereli, insan Kaynaklar1 Yonetiminde Degerlendirme Merkezi, Tiirkiye’de Faaliyet
Gosteren Cokuluslu isletmelerde Degerlendirme Merkezi Uygulamalar, Istanbul, Beta Basim
Yayim, 2009, s.33-34.

0 Ayse Oya Ozgelik, “Tiirkiye ve ABD’deki isletmelerde Insan Kaynaklari Departmanlarinin
Stratejik Roliine iliskin Karsilastirmali Bir Calisma”, Yénetim Bilimleri Dergisi, C.1V, No.1, 2006,
s.71-73.

Al 872,
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belirleyen kisilerin sayisi ve gesidindeki degisimler gibi isletme ve ¢evresi ile

ilgili degisimleri siirekli takip etmelidir.*?

> K yéneticisi, isletmenin iist kurullarinda iiye olarak temsil edilmelidir.*
» Biitiin yoneticilerin bir bakima insan kaynaklar1 ydneticisi olmasi ve IKY ’nin

her yoneticinin ana islevlerinden biri olmasi*

nedeniyle; ise alma
gorismeleri, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, is tammlar: ve
disiplin gibi IKY konularinda hat yoneticileri ile 1K y&neticileri arasinda
ishirligi olmalidir.

» IKY konularindaki politik kararlarda, birincil sorumluluk iK departmaninda
olmalidir.*

» IK yoneticisi, isletmenin stratejik planlama siirecine katilmalidir. Bu katilim
dort diizeyde incelenebilir: Stratejik planlama grubu ile iK departman
arasinda higbir iligkinin olmadigi “idari” baglanti, stratejik planlama
grubunun IK departmanina tek yonlii bilgi sagladigi ve IK departmaninin
sadece uygulayici oldugu “tek yonli” baglant;, IK departmaninin stratejik
planlama grubuna, stratejik planlama grubunun da IK departmanina karsilikl
olarak veri sagladigi, IK departmaninin stratejilerin olusturulmas icin gerekli
bilgileri tepe yonetime sagladigi, daha sonra da stratejiler dogrultusunda
sistem ve uygulamalari gelistirdigi “iki yonlid” baglanti, son olarak da
stratejik planlama grubu ile IK departmaninin biitiinlestigi “biitiinlestirilmis
baglantidir.*®

IK islevlerinin stratejik roliiniin artmasi, onun &neminin de arttiginin bir
gostergesidir. Str.IKY ile ilgili arastirmalar, IKYY ve is stratejisi arasindaki baglantiya
yogunlasmaktadir. Str.IKY; IK departmanlarinin stratejik kararlara uygun girdi
saglamasimi, IK yoneticilerinin stratejik planlama ve karar verme siireclerine

katilimini, ydnetim kurulunda temsil edilmesini, is stratejisi ile biitiinlesmis IKY

2 Jonathan Smilansky, Yeni insan Kaynaklari, Ceviren: Derya Atakan, Epsilon Yay., Istanbul,
2002, s.15.

® Ozgelik, a.g.e., 5.72.

* Halil Can, Sahin Kavuncubasi ve Selami Yildirim, Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklar
Yonetimi, 7. Baski, Ankara, Siyasal Kitapevi, 2012, s.35.

% quelik, a.g.e., S.72.

® Ae., s.72-73.
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strateji ve politikalarmin olusturulmasini gerektirmektedir. Ayrica, IK islevinin
stratejik rolii; IK strateji ve politikalarinin varligi ve kalitesinin incelenmesi, 1K
departmanlarinin ~ performansinin  Olgliliip  Gl¢lilmediginin  incelenmesi  ile

degerlendirilebilir.*’

Geleneksel yonetim anlayisi, birgok nedenle giiniimiiz isletmelerinin siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigii hedeflerini gergeklestirmesinde yetersiz kalmaktadir. Isletmelerin
her gecen giin daha karmasik bir hale gelmesi, g¢evrenin siirekli degismesi,
belirsizligin artmasi, enflasyonun degismesi, rekabetin artmasi, teknolojinin
yeterince takip edilememesi, degisen diger ekonomik, sosyopolitik ve hukuki
kosullarin yani sira pazar ve tiiketici karakteristiklerindeki degisimler bu nedenlerden
bazilaridir. Geleneksel yonetim anlayisinin yetersizligi, 14 temel fonksiyondan
olusan stratejik yonetim anlayisinin uygulanmasini zorunlu hale getirmistir. Bu

fonksiyonlar;*®

» Temel amaglarin belirlenmesi,

» Temel amaglara uygun stratejilerin planlanmasi,

» Fonksiyonel planlar, amaglar ve hedeflerin belirlenmesi,

» Isletme kiiltiiriiniin olusturulmast,

» Politikalarin belirlenmesi,

» Belirlenen stratejilere ve politikalara uygun organizasyon planmnin yapilmasi,

» Organizasyon planma uygun calisan temin, secim ve yerlestirmesinin
yapilmasi,

» Prosediirlerin belirlenmesi,

» Fiziksel kaynaklarin saglanmasi,

» Finansal kaynaklarin saglanmast,

» Amagclara yonelik basari standartlarinin belirlenmest,

» Yonetim programlarinin ve fonksiyonel planlarin yapilmast,

> Faaliyetlerin kontrol edilmesi,

" Ayse Oya Ozgelik ve Fulya Aydinli, “Strategic Role of HRM in Turkey: A Three-Country
Comparative Analysis”, Journal of European Industrial Training, Vol.XXX, No.4, 2006, p.311.

*® Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, 2. Baski,
Istanbul, Sistem Yay., 2006, s.109-112.
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>

Calisanlart motive ederek en aktif hale gelmelerinin saglanmasi,

olarak ifade edilebilir.

Isletmelerde Str.IKY’nin varligina olumlu etki eden yukaridaki zorlayici etkenler

disinda, Str.KY’nin isletmelere sunmus oldugu birgok fayda da bulunmaktadir.

Str.IKY gelecek ongoriilii bir yaklasim oldugu igin bir isletmenin nereye gitmek

istedigine karar vermesine ve oraya giderken IK’nin nasil kullanilabilecegine iliskin

vizyon gelistirmesine ve isletmenin “bugiin bulundugu yer” ile “olmak istedigi yer”

arasmdaki farkliliklar1 tanrmlamasina yardimer olur. Str.iIKY nin isletmelere sundugu

diger faydalar ise sunlardir;*

>
>

A\ vV V V V

YV V. V V VYV V

Karmasik kurumsal sorunlara daha genis bir ¢6ziim olanagi saglar,

Amaglar belirlenirken ve yeteneklere deger bigilirken, insan kaynaklarinin da
diger unsurlar gibi gbz oniine alinmasini saglar,

IK konular1 ve stratejik konularin karsilikli olarak biitiinlesmesi, isletmenin
rekabet avantaji elde etmesi konusunda IK’nmn hayati bir unsur oldugunun
g0z ard1 edilmemesini saglar,

Calisanlarin bir kaynak olarak kabul edilmesine yonelik tutumlar artirir,
Isletmelere rekabet avantaji saglar,

Yeniligin ve stratejik degisimin basarilmasi desteklenir,

Miisterilere deger yaratir, gereksiz maliyetlerden kacinir ve finansal basarinin
elde edilmesine yardimci olur,

Ust ydnetimin duyarliligini artirarak cevresel faktdrlerin farkina varilmasina
ve daha etkin degerlendirmelerin yapilmasina katkida bulunur,

Calisanlarin katilimini artirir,

Etkili ve agik iletisimi artirir,

Kat1 ve biirokratik politikalar1 ve uygulamalar1 azaltir,

Egitim ve kariyer gelistirme firsatlarinin iyilestirilmesini destekler,

Calisan ve yonetim arasindaki ¢atigsmayi azaltir,

Performansa bagh ddiillendirmeyi destekler.

* Ayse Cingdz ve Asuman Akdogan, “insan Kaynaklar1 Yénetiminin Stratejik Bir Boyut Kazanmasi
Icin Gergeklestirilen Faaliyetlerin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Erciyes U.L.I.B.F. Dergisi,
No0.42, Temmuz-Aralik 2013, s.103-104.
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Isletmelerde stratejik yonetim anlayisinin gelismesine bagh olarak IKY de giderek
daha stratejik bir nitelik tasimaya baslamistir. IKY’nin stratejik olma diizeyinin
artmasi; isletmenin genel stratejilerinin hazirlanmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi

siireclerine olan Katkisini da artirmaktadir.™

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili teori ve yaklasimlar, farkli aragtirmacilar
tarafindan isletmeye ait ve isletme cevresinde bulunan c¢ok cesitli degiskenler g6z
Oniine alimarak tanmimlanmistir. Bu kapsamda, ¢alismada, literatiirde en sik

karsilasilan teori ve yaklasimlar yer alacaktir.

2.3.1. Davramssal Teori

Jackson ve arkadaslar1 (1989) “Davranissal Teori”yi, kurumsal stratejinin basarili bir
sekilde tatbik edilmesinin biiylik oranda calisan davranislarina bagli olmasi ile
aciklamiglardir. Isletme stratejisinin basarisi, ¢alisan davraniglarimi kontrol edebilen
ve yonlendirebilen IK uygulamalarm ile saglanabilir. Bu nedenle Delery ve Doty
(1996) IK uygulamalarmim isletme stratejisi ile uyumlu c¢alisan davranislarini

cesaretlendirecek yapida olmasi gerektigini vurgulamislardir.>!

Davranissal teoriye gore etkili bir performans; strateji, benzersiz davranis ve roller
ile elde edilebilir. Bu teori, insan kaynaklari yonetimi faaliyetlerinin, isletmenin
ihtiyag duydugu c¢esitli ¢alisan davramslarini saglamak ve giiclendirmek igin
kullanilan temel araglar oldugunu savunur. Davranigsal bakis agisina gore; belirli
orgiitsel hedefler belirli ¢alisan davranmislarini gerektirir, belirli insan kaynaklari
stratejileri de belirli calisan davraniglarini {iretir. Ayrica, insan kaynaklari

yetkinlikleri ile strateji arasindaki siki uyum, isletme performansini artirir.>

%0 Ozgelik, a.g.e., 5.69-70.

5! Giirbiiz, “Stratejik insan Kaynaklar1 Y énetiminin Kuramsal Temelleri: Evrenselci, Kosul Bagimlilik
ve Yapisalcl Yaklagimlar”, s.79.

52 Bayat, a.g.e., 5.77-78.
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2.3.2. Kaynak Temelli Teori

Stratejik yonetime olan ilginin artmasi, degisik isletme fonksiyonlarinin stratejik
yonetim siirecindeki rolleri konusuna olan ilgiyi de artirmustir. Insan kaynaklari
yonetimi, stratejik yonetime ait kurumlar1 ve stirecleri i¢sellestirerek stratejik insan
kaynaklari yonetimi (Str.IKY) olarak tanimlanmaktadir.>® Becker ve Huselid'in
acikladig1 gibi, gelismis IK uygulamalar1 ve firma performansi arasindaki teorik
baglant1 oncelikle Str.IKY'de kaynak temelli teori ile aciklanmaktadir. Allen ve
Wright (2007) ise kaynak temelli teoriyi, "neredeyse tiim Str.IKY arastirmalarinin

dayandig1, yonlendirici bir paradigma" olarak nitelendirmistir.>*

Stratejik yonetim alaninda kaynak temelli isletme modelinin (KTIM) ortaya gikisi,
siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiiniin (SRU) kaynag1 konusunda nemli bir paradigma
degisikligine yol agmistir. Bu modele gore, stratejik yonetim literatiiriinde uzun yillar
islenmis olan SRU’niin temel belirleyicisi, isletmenin dis ¢evresindeki firsatlar degil,
isletme kontroliinde bulunan kaynaklardir. Bu model bugiin stratejik ydnetim
alaninda en c¢ok kullanilan model haline gelmis ve stratejik yonetim alaniyla ilgili
biitiin konular1 etkilemistir. Str.IKY de bu modelden etkilenmistir. Kaynak temelli
isletme modeli, Str.IKY ye teorik bir temel saglayarak onun gelismesine énemli bir
katki saglamistir. KTIM’nin SRU’niin temeli olarak, isletme kaynaklarin1 gérmesi ve
insan kaynaklarimin da isletmenin en 6nemli kaynaklarindan birisi olarak kabul
edilmesi, StrIKY ve KTIM anlayislarinin dogal bir uyum igerisinde olduklarmi
gostermektedir. KTIM’ne dayali StrIKY anlayisinda, insan kaynaklari hem
caliganlar hem de fonksiyon olarak bir maliyet kaynagi olarak goriilmekten cok,

isletme i¢in deger yaratan stratejik bir kaynak olarak goriilmektedir.*®

Kaynak temelli bakis acisi, stratejik insan kaynaklart yonetimi kavraminin

gelistirilmesinde ve insan kaynaklarmin is stratejilerini  destekleyici roliiniin

> Serap Benligiray, Asli Geylan ve Elif Duman, “insan Kaynaklar1 Yénetiminin Stratejik Olarak
Yonlendirilmesinin Finansal Performansi Etkileyip Etkilemediginin Analizi”, Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, C.X, No.1, 2010, Zonguldak, s.67.

 Bruce E.Kaufman, “Strategic Human Resource Management Research in the United States: A
Failing Grade After 30 Years?”, Academy of Management Perspectives, May, 2012, p.19.

% Benligiray v.d., a.g.e., 5.67.
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kesfedilmesinde 6nemli bir unsur olmustur.”® Insan kaynaklar1 ile isletme
performans: arasindaki iliskinin incelenmesinde, Str.IKY arastirmalari yapilmis ve
bu arastirmalarin biiyiik ¢ogunlugunda Barney (1991)’in kaynak temelli yaklasimi
referans olarak alinmistir. Kaynak temelli bakis agisina gore, isletmeler, rekabet
avantajmi sahip olduklari kaynaklar araciligi ile kazanabilirler.”” isletmelerin en
degerli kaynagini olan insan kaynaklarinin isletmeye sagladigi katma deger seviyesi,
emegin talebinin heterojen (gorevlerin farkli diizey ve g¢esitlilikte kabiliyetleri
gerektirmesi) ve emegin arzinin hetorojen (calisanlarin kabiliyet seviyesi ve

farklihig1) olmasi durumuna gore degismektedir.”®

Str.IKY alani, dogrudan kaynak temelli goriis ile ortaya ¢ikmamasina ragmen, onun
gelisiminde ¢ok 6nemli bir katk1 saglamistir. Bunun nedeni; kaynak temelli goriisiin,
rekabet avantaji kaynaklari konusunda strateji literatiiriiniin  yoniinii, digsal

faktorlerden isletmenin i¢sel kaynaklarina yoneltmis olmasidir.”®

KTIM’nin isletmeye ait kaynaklara iliskin iki temel varsayim1 vardir (Barney, 1991);
isletmeler kontrollerinde bulunan stratejik kaynaklar acisindan farkli olabilirler
(resource heterogeneity) ve bu kaynaklar isletmeler arasinda tam bir hareketlilige

sahip olmayabilir (imperfect mobility).*

Benzer kaynaklara sahip isletmelerin verimlilikleri de ayni diizeyde olabilir, fakat bu
durum; heterojen, hareketsiz ve benzersiz kaynaga sahip isletmelere kiyasla
stirdiiriilebilir rekabet avantaj saglarnaz.61 Organizasyonlarin tiim kaynaklari,

stirdiirtilebilir rekabet avantaji potansiyeline sahip olmayabilir. Kaynaklarin bu

% Ahmet Sevigin, “Kaynaklara Dayali Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi”, ZKU Sosyal Bilimler
Dergisi, C.I1, No.3, 2006, Zonguldak, s.184.

> N.Ayse Ayyildiz Unnii ve Tamer Kegecioglu, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminden “Stratejik” Insan
Kaynaklar1 Yonetimine Doniisiim, Ege Akademik Bakis, C.IX, No.4, 2009, s.1180.

*® Tamer Kegecioglu, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetimine Kaynak Bazli Bakis Acisi Uzerine
Degerlendirme, Ege Akademik Bakis, C.1X, No.1, 2009, s.166.

% Patrick M.Wright, Benjamin B.Dunford ve Scott A.Snell, “Human Resources and the Resource
Based View of the Firm”, Journal of Management, Vol. XXVII, 2001, p.702.

% Ahmet Sevigin, “Kaynaklara Dayali Rekabet Stratejisi Gelistirme”, Dumlupmar Universitesi
Sosyal Bilimler Dergisi, No.15, 2006, Zonguldak, s.111.

%1 Houtenville ve Kalargyrou, a.g.e., p.41.
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potansiyele sahip olabilmesi i¢in; degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez

olmalidir.®

SURDURULEBILIR

TEMEL
VARLIKLAR ‘ YETENEKLER ‘VETENEKLER‘TEMELYETENEKLER

Maddi Maddi Varliklari Siirdiiriilebilir
Varliklar Olmavan Varliklar  Kullanabilme Becerisi Temel Yetenekler Temel Yetenekler
Arsalar Marka is glicti 6zellikleri Degerli Degisen gevre ile
Binalar Patent (Sayisal) Nadir uyumlu olabilen temel
Makineler Teknolojik sirlar Kabiliyet Taklit edilemeyen yeteneklerden olugur
Malzemeler Bilgi ve deneyim Ustalik ikame edilemeyen

Finansal varlilar - Toplumda imaj V.S. yeteneklerden olugur.

isglicti (Sayisal)  Kurum kimligi
Yonetim yapisi  Uriin sayginligi

V.S. Glivenilirligi

Sekil 5. isletme Varhliklari, Yetenekleri ve Temel Yetenekleri

Kaynak: Hayri Ulgen ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul, Beta Yayincilik,
2010 s.118.

Ulgen ve Mirze, Sekil 5°te maddi ve maddi olmayan varliklarin isletme yetenekleri
ve kaynaklarin degerli, nadir olan, ikame ve taklit edilememe diizeylerine bagli

olarak isletmenin siirdiiriilebilir temel yetenekleri haline gelebilecegini belirtmistir.

Tesisler, triinler ve hizmetler, teknolojiler ve pazarlar gibi maddi varliklarin
kopyalanabildigi veya taklit edilebildigi g6z Oniine alindiginda, insan
kaynaklarma/varliklaria yatirim géziiyle bakilmasi, kritik dnem tasimaktadir. Insan
varliklar1 kopyalanarak c¢ogaltilamaz oldugundan, isletmeler tarafindan rekabet

avantaj1 saglayan bir unsur olarak gérﬁliir.63

Kaynak temelli teoriye gore rekabet avantajinin ana kaynagi; egitim, muhakeme,
tecriibe, zeka, insan iliskileri, isletmenin ¢alisanlar1 ve yoneticilerinin anlayislarindan

olusan beseri sermaye kaynagidir. Rekabet avantajini etkileyen beseri sermaye

%2 Jay Barney, “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage”, Journal of Management,
Vol.XVII, No.1, 1991, pp.105-106.

83 Jeffrey A.Mello, Strategic Human Resource Management, Thomson South-Western, 2.Baski,
ABD, 2006, p.5.
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kaynaklar kisilerarast iliskileri, kurum kiiltiiriinii ve kurumun ¢alisanlar, tedarikgiler

ve miisterileri tarafindan algilanan itibarini kapsamak‘[adlr.64

Insan kaynaklari, kaynak temelli isletme modeli literatiiriinde; soyut varliklar, somut
varliklar ve Orgiitsel yeteneklerin hepsine dahil olan bir kaynak tiirii olarak

gecmektedir. Bu modele gore insan kaynaklari su alt gruplara ayrilmistir:®

» Somut insan varliklar: Isletmede galisan somut insan varliklarinin sayisina
isaret eder. Insan sayisinin ¢ok kolay taklit edilir olmasi nedeniyle, somut

insan varliginin stratejik rekabet {istiinliigii potansiyeli oldukca diisiiktiir.

» Soyut insan varhklari: Isletmede calisan insanlarin bireysel olarak sahip
oldugu is ile ilgili; egitim, bilgi, yetenek, beceri, deneyim ve zeka gibi

ozelliklerinin toplamina igaret eder.

» Insan kaynaklar: yetenekleri: Isletmenin; insan kaynaklarini, insan kaynaklar

uygulamalari yoluyla kullanma, gelistirme ve koruma kapasitesidir.

2.3.3. Dikey ve Yatay Uyum Teorisi

Uyum; iki farkli faktoriin birbiriyle ihtiyaclar, istekler, amaglar ve yap1 bakimindan
tutarliginin olmasidir.?® Stone (1995), Str.IKY amaglarimin kurumsal amagclara gore
belirlendigini ve devam eden siire¢ i¢inde kurumsal stratejik plan ile baglantili
olmas1 gerektigini belirtir. Bircok StrKY arastirmacisi, is ile 1K strateji ve
politikalar1 arasinda stratejik uyumun saglanmasi ve insanlarin stratejik bir kaynak
olarak kabul edilmesi gerektigini dogrulamaktadir. Bu arastirmacilar, IK plan ve
politikalarinin, kurumsal strateji ve amaclara bagh olarak ve isletmenin dis
cevresindeki degisimlere cevap verebilecek sekilde belirlenmesi gerektigine
inanirlar. Bir kisim arastirmaci ise; Str.IKY nin kurumsal stratejinin belirlenmesinde
rol almasi, IKY arastirmacilar1 ile IKY yoéneticilerinin beraber calismasi ve

stratejinin olusturulmasina katki saglamasi gerektigini savunur.®’

® Houtenville ve Kalargyrou, a.g.e., p.41.

% Sevigin, “Kaynaklara Dayal Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi”, s.189.
% Cingéz ve Akdogan, a.g.e., 5.97.

%7 Wiesner ve Millett, a.g.e., pp.58-59.
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Literatiirde yer alan ¢alismalar, IKY uygulamalarinin hem kendi arasindaki hem de
IKY uygulamalar1 ile rekabet stratejileri arasindaki biitiinliigiin veya sinerjinin,

isletme performansina olumlu bir etkisinin olabilecegini g('jsterrnektedir.68

Insan kaynaklarini isletmenin performansi ve isletmenin siirdiiriilebilir rekabet

anlayisindaki basarist ile iliskilendirilen Str.IKY ii¢c 6nermeye dayanmaktadlr:69

» Isletmenin sahip oldugu beseri sermaye, onun basarisinda stratejik bir rol
oynar ve dnemli bir rekabet avantaji kaynagidir.

» Dikey uyum; insan kaynaklari stratejileri, isletmenin is planlari (genel
stratejileri) ile entegre edilmelidir.

» Yatay uyum; fonksiyonel IK stratejileri birbirleriyle baglantili olarak ve

biitiinlestirilerek birbirilerine karsilikli destek saglamalidir.

2.3.3.1. Dikey Uyum

Dikey uyum, insan kaynaklar1 uygulamalarinin digsal baglamla iliskisini arastirir.
Guest (1997), dikey uyumu “stratejik etkilesim olarak uyum” ve “durumsallik olarak
uyum” seklinde iki boyutta incelemistir. “Stratejik etkilesim olarak uyum”,
isletmenin ¢evresi ile nasil etkilesimde bulunacagi ve cevreye karsilik vermek igin
nasil bir stratejik se¢im yapacag ile ilgilidir. Isletme dis cevreye uygun olarak
stratejik secimini yaptiktan sonra IK strateji ve uygulamalarini da bu stratejiye
uyumlu olarak belirlemelidir. Bu yaklasima gore, isletme stratejisi ve insan
kaynaklar1 uygulamalar1 arasindaki uyum cok o6nemlidir ve IKY uygulamalari

isletme stratejisini takip etmelidir.”

Chandler, etkin isletmelerde strateji ile isletme yapisinin uyumlu olmasi gerektigini
belirtmis, baska arastirma sonuglar1 da IKY uygulamalarmin isletme stratejisiyle

uyumlu olmas1 gerektigi gostermistir. Beer, Spector ve Lawrence, Delery ve Doty,

% John T.Delaney ve Mark A.Huselid, “The Impact of Human Resource Management Practices on
Perceptions of Organizational Performance”, Academy of Management Journal, Vol. XXXIX, No.4,
1996, p.952.

% Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management a Guide to Action, 4ht Edition,
Logan Page, 2008, London and Philadelphia, p.34.

" Hatice Ozutku ve Melek Cetinkaya, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Firma Performanst
Arasindaki Iliskide I¢sel ve Dissal Uyumun Moderatér Etkisi: Tiirk Otomotiv Sektoriinde Bir Alan
Arastirmas1”, Ege Akademik Bakis, C.XIl, No.3, 2012, s.354.
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Fombrun ve digerleri, Huang, Schuler ve Jackson gibi bir¢cok arastirmaci da isletme
stratejileri ile IKY politikalar1 arasinda onemli bir baglanti oldugunu kabul

etmektedir.”

StrAKY ve farklilik yonetimi gibi yaklasimlarin, isletme stratejisine etkisini
belirlemek zor olmakla birlikte,”> IK yoneticisinin isletmenin iist yonetimde yer
almasi, stratejik ortaklik kavramini giiclendirecek ve dikey uyumun daha giicli
saglanmasina katki saglayacaktir. Stratejik ortak olan IK y®éneticileri, kurumsal
stratejilerin olusturulmasina katki saglamanin yani sira is stratejileri, orgiitsel
tasarim, degisim yOnetimi, biitiinlestirici insan kaynaklar1 uygulamalar1 gibi
konularda da kendisini gelistirecek ve kurumsal stratejilerin orgiitsel tasarim ve alt

stratejileri nasil destekledigini daha iyi kavrayacaklardir.”

2.3.3.2. Yatay Uyum

Str.IKY alaninda yatay uyum, IK uygulamalarimin birbiriyle uyumlu ve birbirini
tamamlayict olmasi ile yani i¢sel uyum ile ilgilidir. Bu yaklasim, 6zellikle orgiitsel
hedeflere ulagsmak i¢in insan kaynaklari uygulamalarina ayri ayr1 odaklanmak yerine
tiim uygulamalara toplu olarak bakilmasini ve 1K uygulamalarmin bir sistem olarak
gorilmesini saglamlstlr.74 Yapilan birgok arastirma sonucunda, IK uygulamalarinin
orgiitsel performans tizerinde tam bir etki olusturabilmeleri igin stratejik olarak

birbirleriyle uyumlu ve tutarli olmalari gerektigi goriilmiistiir.”

Isletme calisanlarini gelistiren ve onlar1 isletmenin bir pargas: haline getiren insan
kaynaklar1 uygulamalarinin birbiriyle uyumlu olmasmin isletme performansin
artirdig1 tespit edilmistir. Kendi iginde tutarli ve i¢ uyuma sahip setler halinde

uygulanan, isletme performansina da etkisi olan insan kaynaklari yonetimi

™ Cem Tandogan ve Himmet Karadal, “Kurumsal Strateji ile insan Kaynaklari Politikalar1 Arasindaki
Tliskinin Analizi”, D.E.U.i.i.B.F. Dergisi, C.XIX, No.2, 2004, 5.123.

2 Wiesner ve Millett, a.g.e., pp.57-58.

® Tamer Kegecioglu ve Mustafa Kemal Yilmaz, “Insan Kaynaklarina Bakis Acisinin Saptanmasina
Yonetlik Bir Arastirma”, Balikesir U.S.B.E. Dergisi, C.XV, No.27, 2012, s.136.

™ Ozutku ve Cetinkaya, a.g.e., 5.354.

> Abdulkadir Danlami Sani, “Strategic Human Resource Management and Organizational
Performance in the Nigerian Insurance Industry: The Impact of Organizational Climate”, Business
Intelligence Journal, VVol.V, No.1, January, 2012, p.9.
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uygulamalar;; “paket” (bundle) ve “yatay uyum” (horizontal fit) olarak

adlandirilmaktadir.”®

IK uygulamalar1 arasinda iki tip sinerjik iliski bulunmaktadir. IK uygulamalari
birlikte uygulandiginda tek basina uygulanmalarina gore pozitif sinerji ile daha etkili
olurken, negatif sinerji ile ise birbirine muhalif sekilde ¢alisip birbirinin etkinligini
azaltabilmektedir. Isletmelerin beklentisi yatay uyum ile pozitif sinerjik iliskinin
basarilmasidir. Pozitif sinerjik iliskinin elde edilmesinde &ncelikle uygun IK
uygulamalar1 belirlenir, sonrasinda bunlarin birbirleriyle nasil gruplandirilacagi
degerlendirilir ve son olarak uygulamalarin gelistirilmesi i¢in programlar tanimlanir.
Bu acidan bakildiginda Str.IKY’nin, insan yonetimine iliskin biitiinciil/holistik bir

yaklagim oldugu séylenebilir.”’

2.3.4. Evrensel (Universalistic)Yaklasim

Evrenselci yaklasim; orgiit performansini artiran, genellenebilen en iyi insan
kaynaklari yonetimi uygulamalarint tanimlayan ve yiiksek performansli calisma
sistemlerini agiklamayr amaglayan bir yaklagimdir.”® Yiiksek performansli insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari; isletmelerin karar alma yetkisini, isi yapan ve isi
en 1yi bilen calisana devreder, calisanlarin bilgi ve becerilerini daha etkili kullanir,
calisanlar1 daha fazla is yapmaya tesvik ederek rekabette daha esnek olunmasini
saglar, daha iyi iirlin kalitesine ve daha {istiin performansa ulasmayi saglar.
Evrenselci yaklasim, belirli insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin en iyi
sonuglari elde etmek isteyen her isletmeye uygun oldugunu belirtmektedir. Belirtilen
bu uygulamalar da yiiksek performansli insan kaynaklar1 yonetimi olarak bilinen

uygulamalardir.”

® Nevin Deniz ve fhsan Oguz Bakkalbasi, “insan Kaynaklari ve isletme Stratejileri Uyumunun
Olgiilmesine Yonelik Bir Tartigma”, Marmara Universitesi I.I.B.F. Dergisi, C.XXVIII, No.1, 2010,
s.187.

" Cingdz ve Akdogan, a.g.e., 5.97-98.

’® Bayat, a.g.e., s.75.

" Hiiseyin Y1lmaz ve Atila Karahan, “Yiiksek Performansh Insan Kaynaklar1 Y6netimi Uygulamalari,
Psikolojik Giiglendirme ve Duygusal Baglilik Arasindaki iliskilerin Incelenmesi: Tekstik Sektériinde
Bir Arastirma”, Dokuz Eyliil U.S.B.E. Dergisi, C.XVI, No.4, 2015, s.611-612.
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Yiiksek performansli insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin finansal performansini
artirmanin yani sira “kazan-kazan” anlayisi iginde ¢alisanin iyi olus hali, is tatmini,
orglite bagliligi, calisan devrinin azalmasi gibi ¢alisanlarla ilgili pozitif ¢iktilara da
olumlu yonde katki sag'glamaktadlr.80 Evrenselci yaklasima goére belirli insan
kaynaklart uygulamalart tiim kosullarda her isletmenin orgiitsel performansini
olumlu yonde etkilemektedir. Evrensel bakis agisini benimseyen arastirmacilar,
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alaninda “en iyi uygulamalarin” varligina

inanmaktadir.®* Bunu destekleyen bir¢ok ¢alisma da bulunmaktadir.®

Evrensel yaklasim savunucularinin en ¢ok bilinenlerinden biri olan Pfeffer (1995),
basaril sirketlerin IKY uygulamalar1 iizerine yaptigi incelemeler sonucunda; is
giivencesi, ise alimda segcicilik, yiiksek {icret, tesvik primi, c¢alisanlarin miilkiyet
edinmesi, bilgi paylasimi, katilim ve giiglendirme, kendi kendini yoneten ekipler,
igceriden terfi imkani, egitim ve beceri gelistirme gibi uygulamalarin digerlerine gore

daha fazla evrensel etkisinin oldugunu belirtmistir.2®

Str.IKY literatiiriinde kuramsal agiklamanin en basit sekli evrensel yaklasimdir.
Ciinkii bu yaklagim belli bir bagimsiz degiskenle bir bagimli degisken arasindaki
iliskinin biitiin orgiitler agisindan evrensel oldugunu gostermektedir. Evrensel
tahminlerin gelistirilmesi iki adimda gerceklesir. ilk olarak, dnemli goriilen stratejik
IK uygulamalar1 tanimlanmali ve sonrasinda bu bireysel uygulamalarn orgiitsel

performans ile iliskisi ortaya konmalidir.?*

Bu yaklasima gore; StrIKY uygulamalari orgiitsel stratejiden bagimsiz olarak
yiiksek orgiitsel performansa neden olmaktadir. Str.IKY uygulamalari olarak; drgiit

ici kariyer olanaklari, formel egitim sistemleri, sonu¢ odakli performans

8 Hatice Ozutku, Melek Cetinkaya ve Veysel Agca, “Insan Kaynaklar1 Yénetimi Boyutuyla Kurumsal
Siirdiiriilebilirlik: BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksindeki Firmalar Uzerine Bir Arastirma”, Siilleyman
Demirel U.I.I.B.F. Dergisi, C.XX, No.3, 2015, s.60.

8 Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu, a.g.e., 5.1176.

82 |oo-See Beh ve Leap-Han Loo, “Human Resource Management Best Practices and Firm
Performance: A Universalistic Perspective Approach”, Serbian Journal of Management, Vol.VIII,
No.2, 2013, p.161.

8 Janet H.Marler, “Strategic Human Resource Management in Context: A Historical and Global
Perspective”, Academy of Management Perspectives, May, 2012, p.8.

8 John E. Delery ve D.Harold Doty, “Modes of Theorizing in Strategic Human Resource
Management: Tests of Universalistic, Contingency and Configurational Performance Predictions”,
Academy of Management Journal, Vol.XXXIV, No.4, 1996, p.805.
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degerlendirme, is gilivenligi, yonetime katilm ve kar paylasimi gibi uygulamalar

ornek verilebilir.®®

Calisanlar, kendilerini ilgilendiren tiim kararlarin alinmasinda aktif olarak rol alip,
diisiincelerini dile getirmek ve sonuglarda etkili olmak istemektedirler. Kararlara
katilim, ¢alisanin karar verme siirecinde yer almasin1 ifade eder.®® Arastirmalar, karar
verme siirecine katilimin c¢alisanlar1  sorumluluk almaya tesvik ettigini
gostermektedir. Calisanlar karar vermede pay sahibi olduklarinda, motivasyonlari,
performanslar1 ve memnuniyetleri artar, buna bagl olarak da isletmenin ¢iktilari

daha yiiksek ve daha kaliteli olur.®’

Evrenselci olarak bilinen aragtirmacilarin  ¢alismalari, insan kaynaklar
uygulamalarinin sartlara bagli olmadigini ve modern insan kaynaklari uygulamalar
olarak da bilinen; titiz se¢cme, performans odakli tegvikli iicret, kar paylasimu, islerin
yeniden tasarimi, i§ ve gorev degerlendirme, bilgi paylasimi, ¢alisan otonomisi,
performans degerleme, ekip ¢alismasi, egitim, becerilerin gilincelliginin korunmasi
cabasl, i¢ terfi imkanlari, yonetim gelistirme ve IKYY politikalarint misyon ve strateji
dogrultusuna ¢ekme gibi “Yiiksek Performansh Insan Kaynaklari Uygulamalari-
YPIKU (High Performance Work Practices)” ile isletme performansinin artacagini

gostermistir.®

Evrenselci yaklasimin IK uygulamalarindaki ilk odak noktasi; degisken iicretler,
belirli segme ve yerlestirme yontemleri, performans degerleme, kapsamli bir egitim
ve gelistirme programi gibi calisanlarin yeteneklerini giclendirmeye yonelik
uygulamalardir. Degisen zamana ve sartlara bagli olarak bu odak noktas: da degismis
ve oncelik; calisan baglihgi, calisan katilimi, problem ¢ézmede uzlasma, takim
calismasi, calismaya tesvik etme, isin yeniden tasarimi ve yeni 6deme sistemlerinin
kurulmas: gibi uygulamalara kaymistir. Huselid (1995); kapsamli se¢me ve

yerlestirme yontemlerinin, tesvik edici 6deme ve performans yonetimi sistemlerinin,

% Sait Giirbiiz, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Orgiitsel Bagliliga ve is Tatminine Etkisi:
Insan Kaynaklar1 Yoneticileri Uzerinde Bir Arastirma”, Atatiirk Universitesi S.B.E. Dergisi, C.XV,
No.2, 2011, s.400.

8 Murat Akgakaya, “Orgiitlerde Uygulanan Personel Giiglendirme Yontemleri: Tirk Kamu
Yo6netiminde Personel Giiglendirme”, Journal of Black Sea Studies, No.25, 2010, s.152.

¥ Sirajud Din v.d., “HRM Practices Can Do the Miracles: A Case Study of Pharmaceutical
Companies”, Pakistan Journal of Social Sciences, Vol.XXXIV, No.2, 2014, p.641.

® Deniz ve Bakkalbasi, a.g.e., 5.190.
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calisanlarin bagliligi ve gelistirilmesi gibi uygulamalarin; isletme ¢alisanlarinin bilgi,
beceri ve vyeteneklerini iyilestirebilecegini, motivasyonlarint artirabilecegini,
gorevden kaginmay: azaltabilecegini ve Kkalifiye calisanlarin firmada kalmasim
saglayabilecegini belirtmistir. Bunun sonucu olarak da isgiicti devri diisecek,

verimlilik ve 6rgiitsel performans artacaktir.®

Evrenselci yaklagim, insan kaynagmin, kaynak temelli bakis agisina dayandigini
béylece stratejik kaynak olan insan kaynaklarinin yiiksek performanshi 1KY
uygulamalar: ile yonetildigi takdirde, isletme performansini artiracaginmi ve rekabet
avantaji saglayacagini iddia etmektedir. Isletmelere rekabet avantaji kazandirabilecek
kaynaklar; “degerli”, “nadir bulunan”, “tam olarak taklit edilemeyen” ve “ele
gecirilemeyen” kaynaklardir. Insanlarin bu tip bir kaynak olabilecegine yonelik

aciklamalar su sekilde siralanabilir:*

> Insan kaynaklarinin rekabet iistiinliigii saglayabilecek ozelliklerinin tespit
edilmesi kolay olmamaktadir. Ciinkii hangi insan kaynaklari uygulamasinin
hangi insan {izerinde ne gibi etkisinin olabilecegi ve beraber
uygulandiklarinda ne gibi degisimler olusabilecegi bilinememekte ve taklit

edilmesi ¢ok zorlagsmaktadir.

> Insan kaynaklar1 uygulamalar: yol bagimhdir, yani belli bir birikimle olusur
ve siire¢ iginde zamanla degiserek son seklini alir. Bu noktaya ulasana kadar
belli asamalardan gegilmesi, uygulamalarin baskalar1 tarafindan taklit edilse

bile ayn1 sonuglarin elde edilmesini zorlagtirmaktadir.

> Insan kendini yenileyebilen, ¢evredeki degisimlere adapte olabilen ve bu
ozelligi ile de stratejik ustiinligini siirdiirecek olan bir kaynaktir. Bu da

insan kaynaklarinin stratejik yoniinii giiclendirir.

> Insam stratejik kaynak yapan iistiinliiklerinden biri de farkli bireylerin bir
araya gelmesi sonucu olusan sinerjiden elde edilen istiinlik

(co-specialisation) giiciidiir.

% Bayat, a.g.e., 5.75.
% Deniz ve Bakkalbasi, a.g.e., 5.191-192.
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Evrensel yaklasimmn genellikle Amerikan tarzi IKY uygulamalar1 oldugu kabul
edilmektedir. Bu yaklasima getirilen 6nemli elestirilerden biri; kiiltiirel unsurlarin,
kurumsal degiskenlerin ve insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin Grgiitsel
strateji ile uyumunun g6z ardi ediliyor olmasidir.”* Bu nedenle, hem IKY
uygulayicilari hem de akademisyenler, diinyanm farkli iilkelerine uygun IKY
sistemini inceleme ve anlama geregini duymuslar ve kamu / 6zel sektor, imalat /
hizmet sektorii gibi farkli kurulus tiirleri i¢in IKY politika ve uygulamalarim

bulmakla ilgilenmislerdir.92

2.3.5. Durumsal (Contingency) Yaklasim

Durumsal yaklasim; evrensel yaklasimin 6ngordiigii basit dogrusal iligkiler yerine,
etkilesimi vurgulamaktadir. Bu yaklasimda; stratejik, oOrglitsel ve c¢evresel
degiskenler 6nem kazanmaktadir. Stratejik degiskenler; insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin isletme performansina dogrudan etkisinin oldugunu ve bu etkinin
IKY uygulamalarinin isletme stratejisiyle uyumuna bagl olarak degistigini
belirtmektedir. Orgiitsel degiskenler; yap1, kullanilan teknoloji ve 6rgiit biiyiikligii,
cevresel degiskenler ise rekabet, teknoloji, ulusal ve kiiresel ekonomi ve isgiiciine

iliskin faktorleri ifade etmektedir.®

Davranigsal teori, kaynak temelli teori, vekalet teorisi ve beseri sermaye yaklagimi
gibi teori ve yaklasimlar durumsal teorinin gelisimine katki saglamislardir. Sekil 6’da
IKY uygulamalarmin &rgiitsel strateji ve gevresel faktérlerle iliskilendirilmesinin

isletme performansi iizerindeki etkisi g(jsterilmektedir.94

%! Nuray Yapict Akar v.d., “Uluslar arasi insan Kaynaklar1 Yénetimi Alamndaki Giincel Egilimlerin
Stratejik Yaklasimlar ve Bolgesel Modeller Agisindan Degerlendirilmesi:1998-2008 Kesitinde Bir
Inceleme”, Business and Economics Research Journal, Vol.ll, No.4, 2011,
pp.99-100.

% Suruchi Mittar ve Sibichan K. Mathew, “Human Resource Factors Influencing Employee
Performance in Garment Manufacturing Firms (GMF) in Delhi/NCR”, Journal of Business and
Economics, Vol.V, No.7, July 2014, p.992.

% Yapic1 Akar v.d., a.g.e., 5.100.

% Giirbiiz, “Stratejik insan Kaynaklar1 Y énetiminin Kuramsal Temelleri: Evrenselci, Kosul Bagimlilik
ve Yapisalcl Yaklagimlar”, s.79.
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iKY Uygulamalari Durumsallik Orgiitsel Performans
N

) * Orgutsel strateji: Verimlilik
Orgutsel - Firsatgi / analizci / savunmaci eKar
stratejiye uygun - Farkhlasma / maliyet liderligi / .
iKY uygulamalari odaklanma ‘ .!:’az:dr"perfo-rmanﬂ
* Diger faktorler Yy Isglicd devri vb.

Sekil 6. Stratejik IKY’de Durumsalhk Yaklasim

Kaynak: Sait Giirbiiz, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kuramsal Temelleri: Evrenselci,
Kosul Bagimlilik ve Yapisalc1 Yaklasimlar”, Gazi Universitesi I.I.B.F. Dergisi, C.15, No.1, 2013,
s.74.

Durumsalci olarak nitelendirilen arastirmacilarin ¢alismalari incelendiginde; isletme
stratejisi ile insan kaynaklari uygulamalarinin uyumunun sorgulandigi goriilecektir.

Bu uyum, dikey uyum olarak tanimlanan uyumun bir parcasidir.”®

2.3.6. Konfigiirasyonel/Bicimlestirici/Yapilandirici (Configurational)
Yaklasim

Durumsal yaklagimin devami niteliginde olan bu yaklasim, orgiit teorisi ve stratejik
yonetim literatiiriinden hareketle ortaya ¢ikmistir.*® Konfigiirasyonel yaklasim,
evrensel ve durumsal yaklasimlara kiyasla daha fazla c¢esitlilik saglamakta,
isletmelerin ayni sonuglara ulasabilmeleri i¢in farkli uygulamalar1 kullanmalarina
olanak saglamaktadir. Bu yaklasimda, sistemin hem c¢evresel hem de Orgiitsel

kosullarla uyumlu olmasinin yani sira i¢sel olarak da tutarli olmasi beklenmektedir.®’

Sekil 7°de goriildiigii gibi konfigiirasyonel yaklasim her ne kadar durumsal yaklasim
ile biiytlik olclide benzesse de iki agidan farklilasmaktadir:®

> Bu kuram IK uygulamalarinin kendi iginde olumlu sinerji olusturacak

bicimde uyumlastirilmasina (essonluluk ilkesi) daha fazla vurgu yapmaktadir.

% Deniz ve Bakkalbasi, a.g.e., 5.192-193.

% Giirbiiz, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kuramsal Temelleri: Evrenselci, Kosul Bagimlilik
ve Yapisalelr Yaklasimlar”, s.80.

9 Yapic1 Akar v.d., a.g.e., 5.100.

% Giirbiiz, “Stratejik insan Kaynaklar1 Y énetiminin Kuramsal Temelleri: Evrenselci, Kosul Bagimlilik
ve Yapisalcl Yaklagimlar”, s.81-82.
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> Bu yaklasimda Str.iKY-orgiitsel performans iliskisi, coklu bagimsiz
degiskenlerin bagimli bir degiskenle etkisi iizerine kurgulanmistir. Bu
yaklasimda strateji, yapi, kiiltiir ve siiregler gibi ¢esitli orgiitsel degiskenler,
bagimsiz degisken olarak kabul edilmektedir. Durumsal yaklasimdan farki,
bu yaklasimda biiyiikliik, teknoloji ve belirsizlik gibi kosulsal bagimliliklar
arasindaki iligkilerin de incelenmesidir. Dolayisiyla, bu yaklasimda farkl
IKY uygulamalarindan olusan bir IKY paketinin, kendi icinde daha uyumlu
oldugu ileri siirlilerek, bunlarin orgiite 6zgli baglamla (kosul bagimliliklar)

daha uyumlu ¢alisabilecekleri belirtilmektedir.

IKY Sistemi
iKY uygulama Orgutsel
paketi-1 Durumsallik Performans
—

o R ™~ o
IKY uygulama Brei | .. *Verimlilik
paketi-2 U gutse Stl’?tEJl Kar
*Orgltsel degiskenler -Pazar performansi
iKY uygulama *Cevresel degiskenler sisgiicti devri vb.
paketi-3 ~/
)

(Egsor-\'l.uluk))
Sekil 7. Stratejik IKY’de Konfigiirasyonel Yaklasim

Kaynak: Sait Giirbiiz, “Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin Kuramsal Temelleri: Evrenselci,
Kosul Bagimlilik ve Yapisalc1 Yaklasimlar”, Gazi Universitesi 1.1.B.F. Dergisi, C.XV, No.1, 2013,
s.81.

2.3.7. Baglamsal (Contextual) Yaklasim

Baglamsal yaklasim, cografik ve endiistriyel kosullar gibi farkli unsurlar1 da igine
alan, diger yaklasimlara nazaran daha kapsamli bir modeldir. Bu yaklasima gore;
isletme amaglarinin gerceklesmesi, sadece i¢ kosullarin degil, ayn1 zamanda dis

kosullarin da etkisi altindadir.”

% Ozden Akin ve Hayat Ebru Erdost Colak, “insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalariyla Orgiitsel
Performans Arasindaki iliski Uzerine Bir Arastirma”, Cankir1 Karatekin U.L.I.B.F. Dergisi, C.1I,
No.2, 2012, s.90.
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Baglamsal bakis acisinin ayirt edici 6zelligi, stratejik insan kaynaklari sistemi ile
baglam arasindaki iligkinin yeniden gozden geciriliyor olmasidir. Diger
yaklasimlarda baglam, en fazla kosulsal bir degisken iken bu bakis acisinda orgiitsel
diizeyi asarak insan kaynaklar1 fonksiyonunu makro-sosyal bir c¢ergevede

irdelemektedir.%

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ve gevresi arasindaki iligski baglamsal yaklasimda
yeniden incelenmis, tanimlayici ve kiiresel bir agiklama getirilmis ve biitin farkl
cografi ve endistriyel sartlarda uygulanabilen genis bir model o6nerilmistir.
Sekil 8’de pargas: oldugu makro sistemi etkileyen ve makro sistemden etkilenen

insan kaynaklar: yonetimi stratejisinin nelerle iliski icinde oldugu gosterilmistir.'*

Sosyal. ekonomik. kurumsal. politik. yvasal. teknolojik ve rekabetci cevre

v v
Insan Kaynaklari insan Kavnaklar:
Yonetimi Cevresi Rl Yinetimi
Stratejisi Insan
Kaynaldar
. ] n > Y onetimi
Ic Cevre B Insan Kaynaklar1 Cikuilar
Yonetimi

Uygulamalar

A

Orgiit Cevresi

Orgiitsel ¢evre

ic cevre

Sekil 8. Stratejik IKY’de Baglamsal Yaklasim

Kaynak: Biilent Bayat, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Niteligi”, Gazi Universitesi I.1.B.F.
Dergisi, C.X, No.3, 2008, s.80.

190 Ayyildiz Unnii ve Kegecioglu, a.g.e., 5.1179.
101 Bayat, a.g.e., 5.79-80.
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2.4. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi ISLEVLERI ACISINDAN
ISGUCU FARKLILIKLARININ YONETIMI

Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayabilmeleri, nitelikli insan kaynagini
kuruma ¢ekebilmelerine ve kurumda tutabilmelerine baghdir. Isletmeler is
performansini, orgiitsel etkinligi ve verimliligi, is tatmini ve kuruma baglilig: yiiksek
nitelikli isgiicii ile artirabilirler. Bu durum, insan kaynaklari yonetimi

uygulamalarimin isletmeler agisindan ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.'%?

IK uygulamalan stratejik olarak degerlendirildiginde; IK uygulamalar: birer birer
degerlendirilmemeli, bir sistem olarak, yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iliskiyi ve
etkilesimleri ~ arastirmak  i¢in  uygulamalarm  bir  birlesimi olarak

® insan kaynaklarinin stratejik yonii, insan kaynaklari

degerlendirilmelidir.'
politikalar: ile isletmenin stratejik hedefleri arasindaki iliskinin varlig: ile ortaya
cikar. Bu iliskiden beklenen, etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi ile isletmenin
rekabetc¢i yoniinii kuvvetlendirmesi, ¢alisan basina iiretimi, Satis1 ve piyasa degerini
artirmasi, hata-kusur oranlarin1 diisirmesi ve bunlar gibi birgok performans

kriterinde iyilesme saglayarak, isletme performansini artirmasidir.*®*

Son yirmi yilda, stratejik acidan insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini ve
orgiitsel etkinligi inceleyen birgok arastirma, bu degiskenler arasinda pozitif iliskinin
oldugunu ortaya koymustur. Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar1 ile ¢alisanlarin

105 fsletme

yetenekleri gelistirilir ve arzu edilen orgiitsel c¢iktilar elde edilebilir.
amaclarmin  gergeklestirilmesinde, IKY fonksiyonlarmin hangi uygulamalarmin
calisan performansini olumlu ydnde etkilediginin belirlenmesi ve biitiin 1KY
fonksiyonlarinin bir biitiin halinde ayn1 amaca yonelik uygulamalar ile desteklenmesi

gerekmektedir.

192 Ebru Aykan, “Orgiitlerde insan Kaynaklari Uygulamalari ile Algilanan Orgiitsel Destek Arasindaki
fliskilerin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F. Dergisi,
C.XXIl, No.1, 2007, s.124.

1% Didem Pasaoglu, “Analysis of the Relationship Between Human Resources Management Practices
and Organizational Commitment from a Strategic Perspective: Findings from the Banking Industry”,
Procedia - Social and Behavioral Sciences, No.207, 2015, p.320.

%% Deniz ve Bakkalbasi, a.g.e., 5.187.

1% y1lmaz ve Karahan, a.g.e., 5.620.
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Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 cesitli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde
siiflandirilmigtir. Cassell ve arkadaglari (2002) insan kaynaklar1 uygulamalaring;
secim, degerlendirme, Odiillendirme ve gelistirme seklinde dort genel fonksiyon
temelinde, Robins (2003) ise; se¢im, egitim ve gelisim, kariyer gelistirme ve
performans degerlendirme seklinde siniflandirmistir.'% Uyargil ve arkadaslar1 ise
insan kaynaklar1 yonetimini; planlama, kadrolama (saglama, segme, yerlestirme),
degerlendirme, Odiillendirme, yetistirme-gelistirme, koruma ve endiistri iliskileri

seklinde siniflandirmustir.*®’

Isletmeler; se¢me, yerlestirme, egitim, gelistirme, iicret yonetimi, odiillendirme,
performans degerlendirme ve ydnetime katilim gibi bazi Str.IKY uygulamalar ile
¢alisanlarmin motivasyonlarini ve kuruma bagliliklarim artirabilirler.’®® Rosenzweig
(1988), ozellikle ¢okuluslu isletmeler agisindan, farkliliklarin yonetiminin de
StriKY’nin  6nemli uygulamalarindan  oldugunu belirtmistir.'®  Str.iKY,
farkliliklarin ydnetiminde siiphesiz énemli bir rol oynar, ¢iinkii Str.IKY farkliliklarin

sadece kaliteli degil, degerli ve etkin olmasini da saglayabilir.110

Mittar ve Mathew (2014)’in ¢alismasinda; c¢alisan performans: ile performans
degerlendirme, iicretlendirme, egitim, segcme Ve yerlestirme fonksiyonlar1 arasinda
giiclii bir iliskinin oldugu goriilmiistiir. Ozellikle, performans degerlendirmenin
calisan etkinligine, egitimin ¢alisan verimliligine, ticretlendirmenin ise ¢alisan devir
oranina daha ¢ok etkide bulundugu tespit edilmistir. Isletmeler, Str.iKY
uygulamalari ile isgiiciinii daha kararli ve rekabet¢i yaparak siirdiiriilebilir bir rekabet

avantaji kaynagina sahip olurlar. 1

Richard ve arkadaglar1 (2013), kaynak temelli yaklasima dayali stratejik insan
kaynaklar1  yonetimi uygulamalarindan biri olan farkliliklarin  yOnetimi

uygulamalarinin, isletmenin yonetim kademelerindeki 1rk farkliligini nasil

106 Aykan, a.g.e., 5.126.

97 sadullah, a.g.e., s.8.

1% Chung-Jen Chen ve Jing-Wen Huang, “Strategic Human Resource Practices and Innovation
Performance, the Mediating Role of Knowledge Management Capacity”, Journal of Business
Research, Vol.VI, 2009, p.106.

19 Ellen A.Ensher, Elisa J.Grant-Vallone ve Stewart I.Donaldson, “Effects of Perceived
Discrimination on Job Satisfaction, Organizational Commitment, Organizational Citizenship Behavior
and Grievances”, Human Resource Development Quarterly, VVol.XIl, No.1, 2001, p.54.

10 D*Netto v.d., a.g.e., p.1243.

11 Mittar ve Mathew, a.g.e., 5.997-998.
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etkiledigini arastirmiglardir. Bu ¢alismada sonucunda, sektoriinde rekabet avantaji
elde etmeyi amaglayan isletmelerin; oncelikle hangi azinlik grubu hedeflediklerini
belirlemeleri, sonra bu gruplara uygulanan farklilik yonetimi uygulamalarinin
etkinligini 6l¢meleri ve son olarak da bu uygulamalara engel olan temel faktorleri

ortaya ¢ikarmalari onerilmistir. '

Gliniimiiz is diinyasinda farklilik ve farklilik yaratmak 6nemli bir rekabet avantaji ve
rakiplere gore goreceli iistiinliik saglayan bir kavramdir. Isletmeler agisindan en
onemli farklilik veya farklilik yaratma kaynagi ise insandir. Farkli bakis acilarina
sahip, farkli ¢evrelerde yetismis insanlar kendileri gibi olma ve davranma haklarina
sahip olmay1 isterler. Farkli olma bireyin kendine 6zgii bakis agisinin, ilke ve
degerlerinin olmasi seklinde tamimlanabilir. Birey hem kendi farkliliklarindan
vazge¢cmeden hem de digerlerinin farkliliklarina saygi gostererek farkli olmayi
stirdiirebilir. Boyle bir bakis acisinin uygulamada meydana getirebilecegi zorluklar,
isletme yoneticilerinin farkliliklari; hem bir sorun kaynag: hem de sinerji yaratan bir
unsur olarak gérmelerine neden olur.™® Bu noktada farkhilik ydnetiminin énemi
ortaya  cikmaktadir.  Farkliligin =~ olumlu  sonuglarmin  elde  edilmesi
olumsuzluklarindan 1ise sakinilmasi, farkliliklarin  dogru yonetilmesi ile

saglanabilecektir.

Kurum kiiltiiriinii ve calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen insan kaynaklari
gelistirme uygulamalarindan biri de farkliliklarm yonetimi yaklagimidir.*** isletme,
farklilik yonetimi stratejilerini uygulamadan &nce, var olan IK siireclerinin isletme
icindeki farkliliklara destek mi yoksa engel mi oldugunu anlamak i¢in isletmenin
kiiltiirel yapisini, yonetim bigimini ve degerlendirme sistemini test etmelidir. Daha
sonra, elde edilen verilere gore, en uygun farklilik yonetimi stratejisi dizayn edilip

gelistirilebilir."*

12 Orlando C.Richard, Hyuntak Roh ve Jenna R.Pieper., “The Link between Diversity and Equality
Management Practice Bundles and Racial Diversity in The Managerial Ranks: Does Firm Size
Matter?”, Human Resource Management, Vol.LIl, No.2, March/April, 2013, p.237.

113 Saruhan ve Yildiz, a.g.e., s.56.

14 Ensher, Grant-Vallone ve Donaldson, a.g.e., p.54.

15 Audrey Mathews, “Diversity: A Principle of Human Resource Management”, Public Personnel
Management, Vol.XXVII, No.2, 1998, p.176.
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Yoneticiler ve liderler isletmeleri nasil gelistirebilirler ve farkliliklardan en iyi
sekilde yararlanmalar1 i¢in ¢alisanlarin yonetilmelerini nasil saglayabilirler?
Farkliliklara sahip isletmelerin olusturulmasinda, IKY uzmanlarinin nasil bir rolii

116

vardir ve uygulayabilecekleri en iyi yontemler hangileridir?~= Bu ve benzeri sorular

farkliliklarin yonetilmesinde cevaplanmasi gereken sorulardir.

Yoneticilerin isletmelerdeki rolii; her diizeydeki yoneticilerin de destegi ile
isletmenin vizyonunu belirlemek ve bu vizyona ulasmayi saglamaktir. Yo6neticilerin
sorumluluklarindan birisi de belirlenen vizyonun c¢alisanlara agiklanmasi ve
calisanlarin motive edilmesidir. Isgiicii farkliliklar ile ilgili yonetimsel sorumluluk
ise; kurumsal basarmin elde edilebilmesi i¢in farkliliklari da iginde barindiran
kurumsal iklimin olusturulmasinda, ise alma ve elde tutmada farkliliklara 6zel

uygulamalarin gerekgelerini ist yonetime agiklamaktir.'*’

Farkliliklarin  yonetimi ile 1lgili stratejilerin isletme icerisinde fiili olarak
uygulanmasi cogunlukla insan kaynaklar1 islevleri icerisinde yer almaktadir.
Ornegin; ise alim, egitim ve gelistirme faaliyetlerinden odiillendirme kriterlerine
kadar biitiin insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin, ¢alisan farkliliklart dikkate alinarak
diizenlenme veya is yerinin, engelli bir ¢alisanin kisiye 6zel ihtiyaglarin da dikkate
almarak dizayn edilmesidir. Emziren anneler ve 6grenci ¢alisanlara yonelik kismi
zamanli c¢aligma programlar1 da farkliliklara sahip c¢alisanlar lehine olan

uygulamalardir.

Insan kaynaklar1 yonetimi islevleri arasnda yer alan farkhiliklara yénelik
uygulamalarin hepsi farklilik sahibi ¢alisanlarin lehine olmayabilir. Bu uygulamalar
degisik sebeplere bagl olarak farkliliga sahip ¢alisanlarin aleyhine de olabilmektedir.
Buna ornek olarak, devletin yasal diizenlemeler ile emeklilerin tekrar ¢alismalari
durumunda emekli maaglarinda kesinti yapmasi gosterilebilir. Bu tiir diizenlemeler
igsizligin yogun oldugu toplumlarda ise yerlesme hususunda 6nceligin geng ve sosyal

giivencesi olmayan kisilere verilmesi maksadiyla yapilmaktadir.

16 Kreitz, a.g.e., p.1.
17 Mark Winston, “Managing Diversity”, Library Leadership and Management, Vol.XLII, No.3,
Summer 2010, p.58.
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Farkliliklarin yonetimi konusunda basari; isletmenin farkliliklara olan ihtiyacinin
belirlenmesi, 6diil ve tesvikler yoluyla farkliliklarin yonetiminin tesvik edilmesi ve
farkindaligin egitim cabalariyla artirilmasi ile gergeklesebilir. Bu egitimlerde temel
olarak; kisisel onyargilarin elimine edilmesi ve ¢alisma yasaminda azinlik gruplara
yonelik  olumsuz  tutumlarin  (cinsel taciz ve mobbing) azaltilmasi

amaclanmaktadir.'®

Isletmelerin, isgiicii farkliligmin varligma yonelik direnglerinin iki temel nedeni
vardir. Ilk olarak; bireyler homojen bir grup icinde calismay1 tercih ederler, ikinci
olarak da; bireyler ve kurumlar degisime direng gosterir ve degisimden uzak
dururlar. 1K yoneticilerinin, farklilik yonetiminde basarili olabilmeleri i¢in; liderlik,
kurumsal gelisim, degisim yoOnetimi, psikoloji, iletisim, Slgme ve degerlendirme
konularinda becerikli olmalar1 gerekir. Boylesi genis beceriler tiim is uygulamalari
icin yararli gibi goziikse de farklilik yonetimi acgisinda ¢ok daha Onemlidir.
Isletmelerin farkliliklardan fayda saglayabilmeleri icin ¢alisanlarinin etkilesim
sekillerini degistirmeleri gerekir. Isgiicii farkliliklar1 yonetimi basaris; isletmenin her
diizeyindeki bireylerin, her giin kiigiik bir sekilde gergeklestirdigi hareketlerle

olusur.119

Tozkoparan ve Vatansever’in niteliksel arastirmasma katilan isletme yoneticileri,
farkliliklarin yonetimine yonelik olarak en sik rastlanilan uygulamalarin; yabanci dil
kurslari, esnek calisma saatleri, kariyer gelisim planlari, kurum ici iletisim

uygulamalari ve ¢esitli egitimlerin oldugunu belirtmislerdir.*?

Isletmeler, yonetmeye karar verdikleri farklilik tiiriine 6zel uygulamalar gelistirirler.
Ornegin; cinsel tercih farkliligin1 yonetmeye karar veren Raytheon firmasi, escinsel
ciftlere 6zel ayricaliklar saglamakta, onlara ait derneklere destek vermekte ve bu
sekilde escinseller agisindan tercih edilen bir isletme olmay1 istemektedir. Raytheon
firmas1 cinsel tercih farkliliklarina yoénelik bu yaklasimi ile rekabet¢i piyasa

ortaminda, miithendisler ve bilim insanlar i¢in ¢ekici olacagini dﬁ.siinmektedir.121

18 (9zkaya, Ozbilgin ve Sengiil, a.g.e., 5.361.

19 Kreitz, a.g.e., p.4.

120 Tozkoparan ve Vatansever, 17. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Kitaby, a.g.e., 5.746.
121 Robbins ve Judge, a.g.e., 5.51.
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Arastirmacilar, farkliliklara dayali problemlerin ¢oziilebilmesi ve potansiyel
faydalarinin ortaya c¢ikarilabilmesinin etkili farklilik yonetimi ile olabilecegini
belirtmislerdir. Bireysel farkliliklarin gelistirilmesi ve daha iyi kullanilmas ile ilgili
olan etkili farklihk yonetimi, IKY uygulamalar ile siki bir biitiinlesme igindedir.
IKY wuygulamalari farkliliklari avantaja ¢evirecek ihtiyac duyulan isgiicii
farkliliklarinin ~ olusturulmasini  desteklediginde, farkliliklar daha ¢ok olumlu
performans ¢iktilarin1  saglamaktadir. Farklilik yOnetiminin insan kaynaklari
fonksiyonlar1 igindeki politika ve uygulamalar ile etkin bir sekilde kullanilmasi ile
gerceklestirilmesi, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmalar1 ve bunu

devam ettirmelerine imkan saglar.'?

Eski arastirmalar; kadrolama (saglama, se¢me, yerlestirme), degerlendirme, terfi ve
odiil sistemlerindeki esitsizliklerin, IKY araclarinin dogru kullanimu ile giderilecegini
ve isgiicii farkhiligina dayali yaraticiligi da ortaya ¢ikacagini gostermistir. Farklilik
yonetimi ile c¢alisanlarin is davranisi ve tutumu arasinda olumlu bir iligkinin
oldugunu destekleyen bilimsel c¢aligmalar bulunmaktadir. Ornegin, Shen ve
arkadaglariin Cin’de 530 ¢alisan ile yaptiklar1 ¢calismada; kadrolama, 6diillendirme
ve maas uygulamalarindaki farklilik yonetiminin, galisanlarin 6rgiitsel vatandaslik

davraniglari ile olumlu iligkisi oldugu gérﬁlmﬁstﬁr.l23

Farkliliklarin etkin yonetilememesi sonucu ¢alisanlarin ayrimeciligi hissetmesi; ise
alma, kurum kiiltiirti, ¢alisanlar arasi iliski ve ticretlendirme gibi insan kaynaklari
yonetimi  konularri da  onemli oranda etkilemektedir. Isletmeler ve IK
profesyonelleri, ¢alisanlarin ayrimcilik algilamalarini 6nemle dikkate almalidirlar.
Ciinkii bu olumsuz algilamalar g¢alisanlarin tutumlarini, davraniglarii ve hatta

isletmeyi finansal agidan etkileyebilmektedir.***

Keil ve arkadaglar1 tarafindan hazirlanan “Farkliliklarin Yonetimi i¢in Egitim El
Kitabi”nda yer alan anketin “Farkliliklarin yonetimi ¢alismalar1 asagidaki alanlardan

hangileriyle ilgilidir” sorusuna verilen cevaplar Sekil 9°da goriilmektedir.

22 )°Netto v.d., a.g.e., pp.1246,1258.
123 Ae., pp.1246-1247.
124 Ensher, Grant-Vallone ve Donaldson, v.d., a.g.e., p.54.
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Farkhliklarin Yonetimi Caligmalari

Isten gikarma — yeniden
yapilandima — ig bulma
satig

Uriin velveya hizmet
geligtirme

Migteri hizmetleri

Pazariama ve iletigim

Toplumia iligkiler ve
toplumsal tanimirik

Cahsgan aglan

Pelitikalar ve prosedider

Strateji uygulamas:

Liderlik geligimi ve
yetenek yonetimi
Caligan geligimi ve terfiler.
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sadakatii
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Anketi yantlayanlarin yizdesi

Sekil 9. Farkhilik Yonetimi Uygulamalarimin Kapsadigi Alanlar
Kaynak: Marion Keil ve digerleri, Farkliliklarin Yonetimi icin Egitim El Kitabi, 2007, s.8.

Sekil 8 incelendiginde; cevaplayicilarin (%70)’inden fazlasinin, “liderlik gelisimi ve
yetenek yonetimi”, “calisan gelisimi ve terfiler”, “ise alma, se¢im, c¢alisan sadakati”
ve “organizasyonel etmenler” segeneklerini; (%30)’undan azinin ise “lirlin ve/veya

hizmet gelistirme”, “satis” ve “isten ¢ikartma, yeniden yapilandirma ve is bulma”

seceneklerini isaretledikleri goriilmektedir.

Isletmeler, farklilik ydnetimi uygulamalarmi “her bedene uygun” (one size fits all)
seklindeki bir yaklagim ile degerlendirmemelidir. Ciinkii, her varlik belirli i¢

1% iKY uygulamalar1 gibi

faktorlere ve onlart etkileyen dis ¢evreye gore farklidir.
farklilik yonetimi uygulamalar1 da kurum ve galisan yapisina, kiiltiirine ve daha
bircok degiskene bagli olarak farklilasmaktadir. Farkli toplumlarda ¢ok basarili
olmus bir uygulamanin, her zaman ve her toplumda aymi basartyr gostermesi
beklenemez ise de, yeni ve farkli uygulamalarin gelistirilmesi i¢in destekleyici bir

zemin olusturabilir. Bu nedenle farkliliklarin y6netiminde evrensel bakis agisi

125 Richard, Roh ve Pieper, a.g.e., p.237.
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tamamen kabul edilemez olarak algilanmamali, durumsal yaklasim ile birlikte

degerlendirilerek en uygun yonetim sekli belirlenmelidir.

William Ouchi tarafindan incelenerek 1981 yilinda yonetim alanina sunulan

“Z Teorisi”; Japonya’nin verimini ABD’ye gore dort kat artirmasina ve ¢ok biiyiik

bir gelisim gostermesine katki saglamistir. Bu insan kaynaklari uygulamalarinin

Japonya’da c¢ok basarili olmasi; iilkenin kiiltiirii ve normlarina uygun olan 7 temel

uygulama ile agiklanabilir;*?®

>

Omiir boyu istihdam; hayat ve is arasimnda Omiirlik bir uyusma ve

biitiinlesme saglanmistir.

Yavas degerleme ve terfi sitemi; isgorenin zeka seviyesi, bilgi ve becerisi
onun terfi etmesi i¢in yeterli degildir. Terfi edebilmek icin bir kademede 8-10

yil ¢alismas1 gerekmektedir.

Uzmanlasmis mesleki gelisme; calisan ilk bir yi1l boyunca isletmenin tiim
boliimlerinde ¢alisarak kurumu tanir ve sonra uzmanlasacagl birimde

calismaya baslar.
Ortak karar verme; katilimci1 yonetim en iyi sekilde uygulanir.

Miisterek sorumluluk; tek kisi sorumlulugu degil grup sorumlulugu anlayisi

hakimdir.

Ortiilii kontrol mekanizmalart; Avrupa ve ABD yonetim anlayisinda kontrol
alan1 ve yetki seviyesi acik¢a bellidir ve yoneticilerin kontrolleri dig
kontroller ile yani miifettisler ile gerceklestirilir. Japonya’da ise calisanlarin
karara katilimi ve sorumluluklarinin olmasi, siire¢ icerisinde birbirini siirekli
olarak kontrol etmelerini saglamaktadir. Bu durum ise ortiilii kontrol olarak

tanimlanmaktadir.

Biitiinliik kavrami; is ve is dis1 hayatlarinin i¢ ige olmasi, ailelerinin ve

sosyal yasantilarinin da is yeri ile siirekli iligkili olmasidir.

Farkliliklarin yonetiminde calisanlar sadece degerli bir kaynak degil ayn1 zamanda

degerli bir kiymettir. Degerli bir kiymet olan c¢alisanlarin memnuniyetlerini

126 Geng, a.g.e., 5.59-60.
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maksimize etmek igin; c¢alisanlarda, “degisim” konusunda katilim ve kararlilik

artirnlmali, calisanlarin is siireglerindeki

3

‘verimlilik” ve “karlilig1” artirmak igin

entelektiiel katma deger iiretmesi saglanmali ve calisanlarin etkililigi artirilmalidir.

Calisanlar, isletmeler agisindan hem kiymetli bir girdi (iiretim faktorii) hem de

kiymetli ¢iktilart saglayan en 6nemli unsurlardan biridir. Stratejik bir ortak olarak da

gosterilen ¢alisanlarin, kendilerine verilen bu degeri hissedebilmeleri igin:*2

>

v V VY V

7
Her diizeydeki ¢alisan se¢iminde, ise alimda ve kariyer planlamasinda insan
kaynaklar1 yonetimi politikalar1 olusturulmali ve uygulanmalidir.

Calisanlar, gercek anlamda stratejik bir ortak yapilmali, sadece isletmenin

zararina degil karina da ortak edilmelidir.

Calisanlar, gelisim ve degisim yaratacak entelektiicl sermaye olarak

goriilmeli ve degerlendirilmelidir.

Stirekli egitim ile calisanlar deg§isen ve gelisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina

kars1 degistirilmeli ve gelistirilmelidir.

Calisanlarin katma deger saglayan kararlar almalarin1 destekleyen sistem ve

politikalar gelistirilmelidir.

Calisanlar1 degerli bir kiymet olarak goren orgiit kiiltiirii olusturulmalidir.
Calisanlar arasinda mobbing ve ayrimcilik gibi davraniglar engellenmelidir.
Calisanlar arasinda belirli ilke ve kriterlere dayali rekabet tesvik edilmelidir.

Calisanlarin  performansint  artirict  rekabet ortaminin  olusturulmasinin
yaninda, ¢alisanlarda ayni gemide bulunduklari hissi yaratilmali ve onlara

gosterilmelidir.

Calisanlara beklentileri karsiladiklart siirece istihdamlarinin garanti oldugu

hissi ve giiveni verilmelidir.

Calisanlarin, “bu isletme” degil, “bizim isletme” diyebilmelerini saglayacak

bir orgiitsel baglilik politikasi olusturulmali ve uygulanmalidir.

127 7eki Akinci, “Elestirel Bir Yaklagim: Isletmede Calisanlar Bir “Kaynak” m1 Yoksa Bir “Kiymet”
midir?”, Siileyman Demirel Universitesi Vizyoner Dergisi, C.I11, No.5, 2011, s.31-32.
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Str.IKY uygulamalari, isletmenin ve ¢alisanlarin etkin bir sekilde calismasini ve
hayatta kalmasin1 garanti altina alan, ¢alisanlar1 cezbeden, gelistiren, motive eden ve
elde tutan bir sistemdir.?® Daha once yapilan bircok arastirmada oldugu gibi*?®,
Mitchell ve arkadaglarinin (2013) yaptig1 arastirma sonucunda da; insan kaynaklari
yOnetiminin stratejik rolii ile isletme performansi arasinda olumlu bir iligkinin oldugu

goriilmigtiir. "

Calisanlarin isletme agisindan en verimli sekilde kullanilabilmesi, onlarin sahip
oldugu tiim farkliliklarin en uygun insan kaynaklari yonetimi uygulamalar ile
isletme faaliyetlerine dahil edilmesi sonucu olabilecektir. Belirlenen insan kaynaklari
yonetimi uygulamalari, tiim isletmelerde her zaman ayni sonucu vermeyebilir, birbiri
ile gelisen uygulamalar ise farkli isletmelerde benzer sonucu verebilir. Bu nedenle ilk
olarak isletme ve c¢alisanlar agisindan hangi uygulamanin en iyi sonucu verecegi

belirlenmeli ve sonrasinda uygulanmalidir.

2.4.1. Secme ve Yerlestirme (Staffing / Recruitment and Selection)

Rekabet baskisi, teknolojik gelismeler, islerin niteliginin degismesi ve bunlara bagl
olarak nitelikli ¢alisan ihtiyacinin artmasi, isletmeler agisindan insan kaynaklarini
isletmenin performansi agisindan oncelikli hale getirmistir.131 Bir isletmenin sahip
oldugu isgiicii kalitesi, biiyiik 6lciide isletmenin kalitesini belirler. Isletmenin basarist
ise; stratejik amaclarim1 gerceklestirebilmesi i¢in gerekli olan bilgi ve beceri ile

donatilmus isgiiciine sahip olmasina baglidir.**

128 Mine Afacan Findikli, Ugur Yozgat ve Yasin Rofcanin, “Examining Organizational Innovation and
Knowledge Management Capacity The Central Role of Strategic Human Resources Practices”,
Procedia - Social and Behavioral Sciences, No.181, 2015, p.378.

129 Cherrie Jiuhua Zhu v.d., “Strategic Integration of HRM and Firm Performance in a Changing
Environment in China: The Impact of Organizational Effectiveness as a Mediator”, The
International Journal of Human Resource Management, Vol.XXIV, No.15, 2013, p.2987.

130 Rebecca Mitchell, Shatha Obeidat ve Mark Bray, “The Effect of Strategic Human Resource
Management on Organizational Performance: The Mediating Role of High-Performance Human
Resource Practices”, Human Resource Management, Vol.LIl, No.6, November/December,
2013, p.911.

13! Tiirker Bas, Arzu Ulgen Aydmhk ve Fahri Erenel, “Universite Ogrencilerinin igveren Segim
Kriterlerinin Belirlenmesine Yonelik Kesfedici Bir Arastirma”, Ege Akademik Bakis, C.XI, No.3,
2011, s.439.

132 Stephen P.Robbins, David A.DeCenzo ve Mary Coulter, Yénetiminin Esaslari, Ceviren: Adem
Ogiit, Nobel Akademik Yay., Ankara, 2013, 5.162.

146



Isletme stratejisinin basariyla uygulanmasindaki en 6nemli unsur olan calisan
davranigi, g¢alisanin yeteneginin ve motivasyonunun bir sonucudur. Calisanlarin
motivasyonunu artiran ve yeteneklerini ortaya ¢ikaran iKY uygulamalarinin, genel
stratejilerle uyumlu olmasi, yetenekli calisanlar1 isletmeye kazandirilmasi ve onlar
elde tutulmasi beklenir. Bu durum IKY fonksiyonu olan se¢gme ve yerlestirmeyi

onemli kilmaktadir.**®

Ise alim siireclerinde isletme birimlerinin ilk olarak karar vermek zorunda olduklar
konu, calisanin nereden temin edilecegidir. Isletme bu karar1 verirken ic
kaynaklardan m1 yoksa dis kaynaklardan mi daha ¢ok yararlanacagina karar
vermelidir. Isletmeler kendi biinyesinde yer alan farkli béliimlerde ve farkl
hiyerarsik diizeylerde olan c¢alisanlarina veya sadece dis isgilicii piyasasina
giivenebilirler. Bu karar biitiin alimlar i¢in ¢ok dnemlidir. Aslinda ise alimlarin kendi
calisanlar1 arasindan yapilmasi, iceriden terfi politikasi anlamina gelmektedir. Bu
politikalar1 kullanan isletmeler, ¢alisanlarina etkili bir 6diil hizmeti de sunmus olur.
Ayrica terfi ettirilen ¢alisanlar basarili oldugunda, bu galisanlara egitim ve kariyer

gelistirme firsatlar1 da saglanmis olur.®®

Farkliliklarin yonetiminde basar1 ilk olarak “ise alim” ile baglar. Yani; orglite
cekilen, secilen ve Orgiite katilmasina karar verilen kisiler, insan kaynaklar
boliimleri tarafindan isletmenin kiiltiiriinii de dikkate alinarak segilirler. Segilen bu
kisiler, orgiitsel sosyallesme siireci icerisinde farkliliklarin 6nemini kavrarlar ve bunu

bir rekabet giicii olarak algilarlar.™®

Ise alim siireci iki yonlii bir secimdir, adaylar isvereni ve kurumu secerler, isveren ise
kurum i¢in en uyun adaylar1 kendine ¢ekmek i¢in maddi ve maddi olmayan tesvikler

kullanir. Maddi tesvik olarak {icret ve prim gibi unsurlar, maddi olamayan tesvikler

13 Giirbiiz, “Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Kuramsal Temelleri: Evrenselci, Kosul
Bagimlilik ve Yapisalc1 Yaklagimlar”, s.79-80.

134 Randall S.Schuler ve Susan E.Jackson, “Linking Competitive Strategies with Human Resource
Management Practices”, The Academy of Management EXECUTIVE, Vol.l, No.3, 1987, p.211.

135 Ozkaya, Ozbilgin ve Sengiil, a.g.e., 5.360.
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ise esnek insan kaynaklar1 politikalar1 ve tiim farkliliklar1 kapsayici kurumsal

kiiltiirdiir.**®

Ise alim siireci formel ve informel sekillerde gergeklesebilir. Isletmelerin ise alim
stirecinde hedef kitlenin tamamina ulasilmak amaciyla kullandiklart formel
faaliyetler; {iniversite fuarlarina katilim, ilan verme, internet ilanlari, e-posta,
konferanslar, isbirligi toplantilar1 ve tanitim toplantilar1 gibi faaliyetlerdir. Bunun
aksine, informel ise alimlar ise sosyal g¢evre, ¢alisanlarinin bagvurular1 ve kurumsal
iin veya imaj yoluyla yapilir. Temin siirecinin basarisi, ise alimlarda kullanilan
yontemlere ve adaylarin belirledikleri hedeflere bagh olarak degisir. Ornegin; medya
ve internet yoluyla verilen ilanlar, diisiik maliyet ile ¢ok biiyiik bir aday grubuna
ulasabilmeyi saglarken, etkinligi konusunda ciddi tereddiitler bulunmaktadir.™®’ Bu
nedenle, ise alim siirecine ait yol ve yontemlerin belirlenmesinde, isletmeye yonelik

degerlendirmelerin yan1 sira aday 6zellikleri de dikkate alinmalidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, 6zellikle toplumdan uzaklastirilmis etnik gruplardan ve
kadinlardan olusan dezavantajli bireyleri secerek, onlarin istihdamini artirarak,
olumlu davranis uygulamalarinda anahtar bir rol alir. Isletmeye dahil edilen
farkliliklara sahip ¢alisanlarin etkili yonetimi; kurumun hedeflerine ulasabilmesi i¢in,
her tiirden insanin kendi potansiyelini en {ist diizeye ¢ikarmasina imkan verecek bir

kurumsal ¢evrenin olusturulmas, olarak tanimlanabilir.**®

Isgiicii farkliliklarini iyi yoneten isletmeler; ise alim siireglerinde daha genis bir aday
havuzuna sahip olur, nitelikli ¢alisanlarini elde tutabilir, isletme imajin1 yiikseltebilir
ve yeni pazarlara girme imkam bulabilirler.™ Isgiicii farkliligina deger veren ve
isgoren seciminde farklilik yonetimini etkin kullanan isletmeler, sosyal
sorumluluklarint yerine getiren ve iyi bir kurumsal imaja sahip isletmeler olarak
gorilmek isterler. Boyle isletmeler, isgdren se¢iminde farkliliklardan etkin bir
sekilde yararlanmak igin farklilik dostu bir ortam olustururlar, ise alim siirecinde

farkliliklara sahip g¢alisanlart da gorevlendirerek, benzer 6zelliklere sahip galisan

136 valerie L.Myers, Ann Arbor ve Janie L.Dreachslin, “Recruitment and Retention of a Diverse
Workforce: Challenges and Opportunities”, Journal of Healthcare Management, Vol.LIl, No.5,
September/October 2007, p.292.

BT Ae., p.291.

138 \Wambui v.d., a.g.e., p.204.

39 Dermol ve Rakowska, a.g.e., p.6.
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adaylarin ikna edilmesinde daha fazla basar1 saglarlar. Ayrica, azinliklara ait gazete,
dergi ve internet sitelerine reklam vererek, kaliteli azinlik ¢alisan adayi havuzunu

gelistirirler.*

Formel ise alimlarin artirilmasi ve ¢alisan — kurum uyumunun saglanabilmesi igin
bazi isletmeler yeni ise alimlarda calisanlarinin sosyal ¢evrelerini kullanirlar.
Referansh ¢alisanlar daha az is birakmakta, daha yiiksek performans gostermekte ve
bu calisanlarin i tatminleri daha yiiksek olmaktadir. Bu yontemle benzer c¢alisanlarin
ise alinmasi, homojen yapmin daha da giiclenmesine ve farkliliklara uyum
saglamanin ise zorlasmasina neden olmaktadir. Ise alimlarda kullanilacak yontem,
isletmenin farkliliklara uyumu mu, yoksa homojen bir yapiyr mi tercih etmesine

bagli olarak belirlenecektir.***

Isletme performansmnin gelistirilmesi igin yaraticiigin ve inovasyonun artirilmasin
saglayacak olan ortamin olusturulmasi ve farkliliklar1 da i¢inde barindiran uygun
takimlarin olusturulmast ve yonetilmesi gerekmektedir. Bu nedenle calisan
segiminde, sadece fonksiyonel yeteneklere degil, aym zamanda farkli islerde
calisabilme becerilerine de dnem verilmelidir. Benzer bireylerden olusan homojen
gruplar, kendi aralarinda giiveni ¢abuk saglar, fakat bu durum yiiksek performansh
calisma i¢in yeterli degildir. Yiiksek performansh takimlarin olusturulmasinda
sadece fonksiyonel yetenekler ve is gereklerinin karsilanmasi yeterli degildir, is
tercihlerinin dengelenmesi, risk alma ve sosyal kimlik uyumu da gerekmektedir. Bu
nedenle, ¢alisan segiminde, calisan ve is ile ilgili gereklilikler yiizeysel olarak
belirlenmeli ve “kor se¢cim” yontemi kullanilarak yas, cinsiyet, etnik koken ve diger
farkliliklar g6z ardi edilerek, takim igindeki farkliliklarin dengede tutulmasi

saglanmahdlr.m2

Isletmeler, ise alim siirecinde basarili olmanin yaninda, ¢alisanlarim da isletmede
tutabilmelidirler. Farkliliklara sahip adaylarin ise alinmasi ve calisanlarin iste

tutunabilmeleri igin asagidaki uygulamalardan yararlanilabilir:**®

10 D*Netto v.d., a.g.e., p.1247.

141 Myers, Arbor ve Dreachslin, a.g.e., p.291.

142 Bassett-Jones, a.g.e., pp.172-173.

143 Myers, Arbor ve Dreachslin, a.g.e., pp.295-296.
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Stratejik olunmalidir: Farkliliklarin ige alim siirecini baglatmadan once
kurumun stratejik amaglari net olarak belirlenmeli ve var olan kurumsal
imajin ve Kkiiltiirin bu amaci1 gerceklestirmek i¢in uygun olup olmadig
degerlendirilmelidir. Kiiltiiri degistirmek gerekebilir ve sadece ise alim

stireci degil, tim kurumsal faaliyetlerde farkliliklar dikkate alinmalidir.

Ise alimlar stratejik amaclarla yapimahdir: Ise alim faaliyetleri, ise alim
araclar1 ve is ilanlari; takim ¢alismasi, seffaflik ve bireysel farkliliklara deger

verme gibi deger odakli faklilik hedefleri dikkate alinarak hazirlanmalidir.
Informel ise alimlar ile homojenlik tekrarlanmaz ve giiglenmez.

Samimi ve bilgi verici tutum ile kurum kiltiirii, politikalar ve is gerekleri

topluma dogru olarak yansitilir ve olumsuz yargilarin 6niine gegilebilir.

Se¢cme ve eleme tekniklerinden uygun olanlar1 segilerek, rekabet temelli

yapisal goriismeler belirlenebilir.

Maddi ve maddi olmayan tesvikler birlikte kullanilarak en 1y1 yetenege sahip

adaylar kuruma ¢ekilebilir.

Kiiltiire deger verip gelistirerek Kalite, yetenek, 6grenme ve tiim galisanlarin
tam katilimi saglanabilir. Gelismis bir kurum kiltiirii; sinifsal suistimalin
azalmasii, siireglerin demokratik olarak islemesini, esitlikgi normlarin
kabulinii ve tim calisanlart kapsayict bir yaklasim ile denge giiciiniin

olugsmasini saglar.
Profesyonel gelisime yatirim yapilarak ¢alisma ortaminin farkliliklara uygun
hale getirilmesi i¢in gerekli olan fiziksel degisim yapilir.

Mentorlitk ve karsi mentorlitk ile yash calisanlarin tecriibelerine dayali
bilgilerine, gen¢ calisanlarin da teknik bilgilerine deger verilmesi saglanir.
Farkliliklara sahip calisanlar arasinda bilgi ve deneyimlerin paylasilmasi

saglanir.

En iyilerden ogrenme: Yiksek performanshi oldugu bilinen isletmelerin

uygulamalari 6rnek aliabilir.
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Almanya’daki McDonald, 128 {ilkeden gelen c¢alisaniyla, isgiicii farkliliklarin
faydalarini goren bir isletmeye iyi bir 6rnektir. Farklilik yonetimi programlart ile ise
alim ve gelisim silirecinde tiim adaylara esit firsatlar suna isletme, 2007 yilinda,
'Crew College' programini uygulamak igin okullarla bir sézlesme imzaladi ve en

yetenekli ¢alisanlarin aragtirilmasi ve gelistirilmesine imkan sagladl.144

Isletmelerin, farklilik yonetimi kapsaminda benimsedikleri politika ve uygulamalar,
her isletmenin kendisine has Ozellikleri olmasi nedeniyle, birbiri ile
celisebilmektedir. Isletmelerin, segme ve yerlestirme fonksiyonuna yénelik segtikleri,
farklilik yonetimi politika ve uygulamalarindan bazilar1 sunlardir:

> Ise alim siireclerinin farkliliklara uygun olarak gesitlendirilmesi.
Is ilanlarinda kisisel farkliliklara yonelik ifadelerin yer almamast.
Is gereklerine uygun ise alimlarin yapilmast.

Kurum kiiltiirtinii devam ettirecek sekilde ise alim yapilmasi.

Ise alimlarda azinlik ve farklilik sahibi adaylara pozitif ayrimcilik yapilmas.

>
>
>
» Miisteri beklentilerine uygun ise alim ve yerlestirme.
>
> Ise alim goriismelerinde farklilik korii olma.

>

Ise alim goriismelerinde adayin fiziki goriintiisiine, sadece is ile ilgili ise,

onem verilmesidir.

2.4.2. Egitim ve Gelistirme (Training and Development)

Egitim, bireysel ve orgiitsel agidan degerlendirilebilir. Egitim, mevcut performans ile
istenen standart performans arasindaki boslugu kapatmak igin yapilir.'* Bireysel
acidan egitim, amaclara ulasma basarisin1 artirmaya yonelik; ¢alisanlarin davranis,
bilgi, yetenek ve motivasyonlarini degistirme ve gelistirme faaliyetleri, Orgiitsel
acidan ise; kurumun etkililik, etkinlik ve verimliligini gelistirmeye yoOnelik

uygulanan yonetim araglarinin tamamidir. Gelistirme ise; isletmenin rekabet

%4 Dermol ve Rakowska, a.g.e., p.17.
5 Amir Elgana ve Amen Imran, “The Effect of Training on Employee Performance”, European
Journal of Business and Management, Vol.V, No.4, 2013, p.139.
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edebilmesini siirekli kilmak igin ¢alisanlarin yeteneklerinin iyilestirilmesi, birey ve
grup performansini artirict strateji ve planlarin  gelistirilmesi ve uygulanmasi,
performans ve degerlendirme siireglerinin kurulmasi, ¢alisan kapasitesini artirici

egitimin ve uzun vadeli bireysel ve takim gelisiminin desteklenmesidir.**®

Isletmelerin egitim ve gelistirme faaliyetleri igerik olarak incelendiginde bu
faaliyetlerin genel olarak; teknik egitim, bilgi, beceri ve tutum egitimi, yonetici
gelistirme, sosyal beceri gelistirme ve yeni galisan oryantasyonu gibi konularda
yogunlastigr goriilmektedir. Egitim, c¢alisanlara yeni bilgi ve becerilerin
kazandirilmasindaki en 6nemli faktdrlerdendir. Isletmeler, calisanlarinin bilgi ve
becerilerini egitim faaliyetleri ile gelistirerek, g¢evrelerindeki degisimlere hizli ve
dogru tepkiler verirler ve degisen kosullara daha hazir olurlar. Siirekli egitim ve
yasam boyu 6grenme gibi kavramlar egitimin ve 6grenmenin isletmeler ve ¢alisanlar

acisindan gittikge artan dnemini yans1tmaktad1r.147

Isletmelerin egitim ve gelistirme faaliyetlerinde, farkliliklara yonelik politika ve
uygulamalarina 6rnek olarak; egitim ve gelistirme faaliyetlerinde farklilik sahibi
calisanlara pozitif ayrimcilik yapilmasi, egitimlerin ¢aligan farkliklarma uygun olarak
cesitlendirilmesi, calisanlara ve yoneticilere farkliliklara yonelik farkindalik
egitimleri verilmesi, yoneticilere farkliliklarin yonetimi egitiminin verilmesi, egitim

ve gelistirme faaliyetlerinde tiim calisanlara firsat esitliginin saglanmasi verilebilir.

Isletmeler, calisanlarin becerilerini gelistirmek igin cesitli IKY uygulamalarim
benimserler. Ilk olarak, ise almacak bireylerin se¢iminde kaliteyi yiikseltme veya
mevcut calisanin beceri ve yeteneklerini artirmaya odaklanirlar. En iyi potansiyele
sahip calisanlar1 segebilmek igin sofistike se¢im yontemleri kullanilabilir. Konu ile
ilgili yapilan aragtirmalara gore; ise alimlardaki secicilik ile isletme performansi
arasinda pozitif bir iliski vardir. Ikinci olarak da, isletmeler mevcut ¢alisanlarinin

kalitesini se¢im sonrasinda yogun egitim ve gelistirme faaliyetleri ile artirabilirler.

8 Ebru Yildiz, “Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi Anlayist Isiginda Egitim ve Gelistirmenin Rold,
Islevleri ve Bir Ornek Olay”, Marmara Universitesi Oneri Dergisi, C.XI, No.3, 2014, 5.220.

Y7 Yiicel Yilmaz, “insan Kaynaklar1 Yénetiminde E-Déniisiim”, Gazi Universitesi I.1.B.F. Dergisi,
C.1X, No.1, 2007, 5.165-166.
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Egitim faaliyetlerine yapilan yatirimlarin organizasyonel ¢iktilara fayda sagladigina

yonelik 6nemli sayida bulgu bulunmaktadir.**®

Calisanlar, temel beceri egitimleri, is basi deneyimi, kogluk, mentorlikk ve yonetim
gelistirme gibi yapisal ve yapisal olmayan egitim uygulamalar ile gelistirilebilir.149
Isletme tarafindan planlanan egitimler vasitasiyla calisanlarm isletme strateji ve
hedefleri dogrultusunda hareket etmeleri ve daha fazla katilimci olmalar

saglanabilir. ™

Schuler (1998), bir isletmenin egitim ve gelistirme faaliyetlerini; isletmeye yeni
alman c¢alisanlara isletmenin  degerlerinin, misyonunun ve amaglarinin
benimsetilmesi, ¢alisanlarin yetenek ve performansini artirici egitim programlarinin
belirlenmesi, uygulanmasi ve orgiit ¢alisanlarinda siirekli 6grenme kiiltiiriiniin

olusturulmasina ydnelik uygulamalar olarak agiklamaktadir. ™

Yiiksek performansli isletmelerde, calisanlarin kendilerini uzmanlik alanlarinda
gelistirmeleri ve gelecege hazirlamalar1 i¢in yeni bilgi ve beceriler kazanmalari
desteklenir, ¢aliganlarin risk almasi, hatalar1 hos gormeleri ve gerektiginde is siireci
igerisinde diizeltmeler yapmalar1 cesaretlendirir. Calisanlarin bilgi ve becerilerini
gelistirmeleri i¢in onlara miicadele firsati verilir.*? Egitim faaliyetleri, performansi
en az iki yol ile etkileyebilir. ilk olarak, ¢alisanlarin gérevleri ile ilgili beceri ve
yeteneklerini gelistirir; ikinci olarak ise ¢alisanlarin mesleki ve isyeri memnuniyetini

artrir .t

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, ¢alisanlart motive eden en 6nemli faktorlerden
biridir. Egitim ve gelistirme; c¢alisanlarin farkli ortamlar gérmeleri, yeni seyler
ogrenmeleri ve farkli insanlarla iletisime girmeleri gibi firsatlar sundugu i¢in onlar
motive edici Ozellige sahiptir. Yoneticilerin, c¢alisanlarini motive etmede

kullandiklar1 6nemli unsurlardan biri olan egitim ve gelistirme faaliyetleri, dinamik

%8 Delaney ve Huselid, a.g.e., p.951.

% Huselid, a.g.e., p.637.

130 Pindikh, Yozgat ve Rofcanin, a.g.e., p.378.

11 Akin ve Erdost Colak, a.g.e., s.92.

12 Emine Cihangir, “Kurumsal Performans Yénetimi ve Yiksek Performansli Organizasyonlarin
Ozellikleri”, Marmara Sosyal Arastirma Dergisi, No.5, Haziran 2014, s.48.

153 7 Syed ve Waseef Jamal, “Universalistic Perspective of HRM and Organizational

Performance: Meta-Analytical Study”, International Bulletin of Business Administration, VVol.XIII,
2012, p.54.
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ve degisken bir yapida olan isletmelerin siirekli olarak kendilerini yeniliklere ve

degisime uygun olarak sekillendirmesine olanak saglar.'**

Roosevelt (2001)’e gore farkliliklarin yonetimi, ¢alisanlarin tiimiinii kapsayan bir is
ortaminin olusturuldugu kapsamli bir siirectir. Etkili yoneticiler, farkliliklara sahip
mitkemmel bir isgliciiniin olusturulmasi siirecinde, kendi farkindaliklarina da
odaklanmalidirlar. Hem yoneticiler hem de c¢alisanlar Onyargilarinin farkinda
olmalidirlar. Bu nedenle isletmeler, insan davraniglar1 iizerinde yeterince etkisi
olmayan giinliik egitim programlari1 yerine, insan davranisi iizerinde istenilen yonde
etkisi olan, siirekli egitim programlari gelistirmeli ve uygulamalidirlar.*®® Gelistirilen
bu egitim programlari, ¢alisanlarin farkliliklarindan etkilenmeksizin tiim ¢alisanlarin

ithtiyaclarini karsilayabilecek diizeyde olmalidir.**®

Isletmelerin egitim uygulama ve arastirmalarinda, genellikle Kirkpatrick’in tepki,
Ogrenme, davranig ve sonugtan olusan egitim ¢iktilart tipolojisi kullanilmaktadir.
Ayni model farkliliklara yonelik egitimlerin gelistirilmesinde de uygulanabilir.
Ornegin; egitim degerlendirmelerinin birgogunda, ise yeni baslayanlarin farkliliklar
ile ilgili aldiklart egitim sonrasinda, bilgi ve davraniglarindaki degisimin amirleri
tarafindan bildirilmesi istenir. Calisanlardan alindan bilgi temelli ¢iktilar, tipik olarak
farkindaligr ve algilanan Ogrenmeyi igerir. Calisanlarin davranigsal ciktilari ise
farkliliklar1 destekleyen davraniglarin goriilmesi ve farkliliklara sahip calisanlara
yonelik olumsuz davramslarin degismesidir.’>” Farkliliklar ile ilgili egitimlerin

sonucunda, calisanlardan bilginin yaninda davranissal ¢iktilar da beklenir.

Farkliliklarin yonetiminde oncelikle, farkliliklart yonetecek olan kisi ve birimler,
isletme ve ¢evresinde meydana gelen isgiicii profilindeki degisimin farkinda
olmalidirlar. Bu kapsamda egitim ve gelistirme uygulayicilarinin da gliniimiiziin

igsyerlerinde farkliliklarin siirekli degisen sayisinin ve oraninin farkinda olmalar

1 Rasim Akpmar, “Kamu Yonetimi Tasra Teskilatlarinda Calisan Memnuniyetlerinin Insan

Kaynaklar1 Politikas1 Baglaminda Degerlendirilmesi: Izmir Sanayi ve Ticaret 11 Miidiirliigii Ornegi”,
Journal of Yasar I"Jniversity, C.XX1V, No.6, 2011, s.3652.

155 Wambui v.d., a.g.e., p.205.

1% Steven W. Schmidt, “Employee Demographics and Job Training Satisfaction: the Relationship
Between Dimensions of Diversity and Satisfaction with Job Training”, Human Resource
Development International, Vol.XIl, No.5, July 2009, p.308.

Y%7 King v.d., a.g.e., p.7.
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gerekmektedir.'*®

Farkliliklara yonelik egitim ve gelistirmede faaliyetlerinde, firsat
esitligi saglanmali ve farkliliklarin farkindaligi artirilmalidir. Farklilik egitimi ile
calisanlarin morali ve is tatmini artirilir, nitelikli c¢alisanlarin ise iste tutulmasi
saglanir. Azinlik c¢alisanlarin kisisel gelisim ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in Kogluk,

9 King ve arkadaslarinmn

mentorliik ve acik iletisim uygulamalart kullanilir.
caligmasi, farkliliklar ile ilgili egitimlerinin azinlik galisanlara yonelik ayrimcilig
azalttigini, hem birey hem de kurum agisindan olumlu katki sagladigini

desteklemektedir.*®°

Divinagracia ve Divinagracia (2012)’nin 6grenciler iizerine yaptig1 arastirma
sonucunda; farkli gruplar arasindaki etkilesim deneyiminin ¢ok oldugu ticari ve
merkezi kozmopolit yerlerde, biiyliyen Ogrencilerin, isyerindeki farkliliklari
destekledigi, sehir merkezlerinden uzaklarda, tasrada biiyliyen oOgrencilerin ise
farklilik egitimine ihtiya¢ duydugu gérﬁlmﬁstﬁr.lel Isletmelerin insan kaynaklari
farkliliklarini dikkate alan egitim programlari, hem ¢alisan hem de isletme acgisindan
olumlu sonuglar dogurur. Bunun aksine; yetersiz veya ¢alisanlarin ihtiyaglarini
karsilamayan egitimler ise olumsuz sonuglara neden olabilir. Tannenbaum ve
arkadaglar1 (1991) yeni galisanlarin egitimi ile ilgili arastirmalarinda; egitimin, ise
yeni baglayanlarin igyerindeki davranislarini olumlu veya olumsuz etkileyebildigini

belirtmigtir.*®2

Bendick ve arkadaslarinin (2001) isgiicii farkliligi egitimi ile ilgili yaptiklari
arastirma sonucunda; sadece bireysel davranislara odaklanan egitim programinin
etkisinin az oldugu, buna karsin organizasyonel sistemi, ¢alisan performansini ve
calisanlarin davraniglarin1 dikkate alan genis kapsamli egitimlerin etkisinin ise daha

fazla oldugu goriilmiistiir.'*

158 Schmidt, a.g.e., p.297.

19 D*Netto v.d., a.g.e., pp.1247-1248.

%0 King v.d., a.g.e., p.16.

181 Maria Rochelle G. Divinagracia, Louie A. Divinagracia, “Students’ Attitudinal Constraints towards
Workplace Diversity Managing Innovation in International Business Education”, Procedia - Social
and Behavioral Sciences, No.40, July 2012, p.84.

162 Schmidt, a.g.e., p.301.

163 Bendick, Egan ve Lofhjelm, a.g.e., p.10.
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2.4.3. Performans Degerlendirme (Performance Appraisal)

Performans degerlendirme, calisanin basarisinin dnceden belirlenmis standartlara ve

* isletmeler, performans

is gereklerine gore degerlendirildigi bir siiregtir.'®
degerlendirme ile galisanlarinin goérev ve sorumluluklarini etkin olarak yerine getirip
getirmedigini belirlerler.!®® Performans degerlendirmeyi de i¢ine alan performans
yonetimi ise; ¢alisanlarin performansini siirekli yiiksek diizeyde tutmayi, ¢alisanlarin
tam kapasite ve potansiyele ulagsmalarini saglamayr ve Kkurum kiltiiriini
giiclendirmeyi amaglayan IKY faaliyetleridir. Isgdren segimi ve egitiminde
gosterilen 6zene karsin, kisilerin dogustan gelen yetenekleri, ise ilgi ve uyumdaki
farkliliklar1 nedeniyle, isgdrenlerin ayn1 performansi gdstermesi beklenemez. 1KY

objektif kriterleri temel alarak calisanlar arasindaki bu farkliliklar1 izler, olger ve

degerlendirir.'®®

Performans degerlendirme sistemi, hem isletmenin kurumsal amaclarina ulagsmasini
hem de calisan davraniginin istenilen yonde degismesini saglayacak sekilde

belirlenmeli ve kullaniimalidir.*®’

Etkili bir performans degerlendirme sistemi, farkli degerlendirme ydntemlerinden
yararlanmalidir. Bu yontemlerden biri, ¢alisanlarin kendileri, astlari, is arkadaglar,
takim arkadaslar1 ve harici paydaglar tarafindan degerlendirilmesine imkan saglayan
360° geribildirim yontemidir. Performans degerlendirmede, yontemin objektif ve
yeterlilige sahip olmasina ve calisanlarin iyi tanimlanmis performans standartlarina
gore degerlendirilmesine odaklanilmalidir. Ayrica, performans degerlendirmede;
derecelendirme 6l¢egi, siralama metotlar1 ve diger karsilastirmali araglar, denemeler

ve kritik olaylar gibi yontemler de kullanilabilir.*®®

Performans degerlendirme siireci iginde yer alan geribildirimler ve ¢alisana siirekli
destek olunmasi, isletme igindeki azinliklarin gelisimine yardimci olan temel

unsurlardandir.*® Tiim calisanlar destekleyen, acik, anlasilir ve adil bir performans

164 Cetin, a.g.e., 5.324.

185 Akin ve Erdost Colak, a.g.e., s.92.

186 Erdil, Alpkan ve Biber, a.g.e., 5.103.

7 Demirtas, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Orgiitsel inovasyon”, 5.269.
168 Dermol ve Rakowska, a.g.e., p.43.

19 D*Netto v.d., a.g.e., p.1249.
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degerlendirme sisteminin varligi, calisanlar tarafindan ¢ok olumlu karsilanir ve
kurum i¢indeki adalet ve esitlik algisini yiikseltir. Esitlik ve adalet algisinin yiiksek
oldugu isletmelerde, farkliliklara sahip bireylerin kuruma aidiyeti ve is

performansinin da yiiksek olmasi beklenen bir sonugtur.

Performans degerlendirme sistemi kurulurken karar verilmesi gereken Onemli
konulardan biri de degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagidir. Genellikle
degerlendiriciler ¢alisanlarin amirleri veya yoneticileridir. Fakat, farkli performans
degerlendirme sistemlerinde; miisteriler, calisma arkadaslari, astlar1 hatta calisanin
kendisi de degerlendirici olabilir. Calisanlar1 birden fazla kisinin degerlendirdigi
performans degerlendirme sistemleri de bulunmaktadir. Bunlardan en kapsamlisi
olan1 360 derece performans degerlendirme sistemidir. Bu sistemde c¢alisanlarin
etkilesim icinde olugu; amiri, misterisi, ¢alisma arkadasi, astlar1 ve kendisi
degerlendiricidir. Cok yonlii kaynaklardan gelen raporlari bir araya getirilmesiyle;
calisanin tiim yonlerini ortaya koyan, daha genis bir agili ve daha saglikli bir

degerlendirme yapilmas1 amaglanir.*”

Performans degerlendirme yontemleri gelistirilirken genellikle, degerlendiricilerin
objektif ve 6nyargisiz oldugu kabul edilir. Fakat, uygulama siirecinde degerlendirici
kaynakli ¢esitli hatalar meydana gelir. Bu hatalarin bir kismi degerlendiricinin
kendisinin de farkinda olmadan yaptigi; hale etkisi, belirli derecelere/puanlara
yonelme, yakin gegmisteki olaylardan etkilenme ve kontrast hata olarak adlandirilan
hatalardir. Bunlarin disinda; degerlendiricilerin 6nyargilari, degerlendirilen kisilerin
pozisyonundan etkilenme ve atif hatalar gibi degerlendirici kaynakli hatalar da

bulunmaktadir.}’

Performans degerlendirme ile ilgili yapilan gecmisteki arastirmalarda; performans

degerlendirme faaliyetlerinde hata, dnyargi ve adam kayirmanin yapildigina dair

172

birgok kanita ulasiimustir. Farkliliklarin  yonetimini dikkate alan etkili bir

170 Arzu Ilsev, “Insan Kaynaklari Yonetiminde Performans Ydnetimi ve Degerlendirmesi”, insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Editor: Azize Ergeneli, Ankara, Nobel Akademik Yayincilik, 2014, s.183-185.
" Cavide Uyargil, “Performans Degerlendirme”, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Editér: Cavide
Uyargil, 5.Baski, Istanbul, Beta Yayn, 2010, 5.225-231.

72 Chao C.Chen ve Nancy DiTomaso, “Performance Appraisal and Demographic Diversity: Issues
Regardig Appraisals, Appraisers and Appraising”, Managing Diversity: Human Resource
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performans degerlendirme; objektif, ise uygun, tiim c¢alisanlar igin esit ve adil
degerlendirme uygulamalarini icermektedir. Degerlendirme, kisisel veya demografik
farkliliklara degil, bireysel performansa odaklanmali ve olabildigince kiiltiirel
tarafsizligi saglamalidir. Arastirmacilar, performansit degerlendiren gruplarda cok
kiltiirlii veya farkliliklara sahip yoneticilerin bulunmasinin adil performans

degerlendirme kriterlerinin belirlenmesine yardimei olabilecegini belirtmistir.'”®

Byrne ve Hochwarter (2008), calisanlarin isletmeye sagladiklar1 katkiya deger
verilmedigini hissetmelerinin, ihanet etmelerine neden olacak koti duygularini
gelistirebilecegini ve bu ¢alisanlarin daha sinik olabileceklerini belirtmislerdir.!™
Calisanlarin, orgiitsel adaleti hissetmelerinde 6nemli bir etkisi olan performans
degerlendirme faaliyetinin, esitlik ve adaletten yoksun olmasi durumunda

calisanlarin olumsuz davranislar sergilemesi beklenebilir.

Isletmeler, kisi ve kuruma saglanan kaynaklara uygun hedeflerin belirlendigi,
performans hedeflerinde dikey uyumun saglandigi, adil, standart, seffaf, herkes
tarafindan tam olarak anlasilabilen, kurum kiiltiiriinii destekleyen, farklilik korii olan,
ve 360 derece degerlendirmenin oldugu performans degerlendirme sistemleri ile

farkliliklar1 daha iyi yonetebilirler.

2.4.4. Ucret Yonetimi ve Odiillendirme (Compensation and Reward)

Insan kaynaklari yonetiminde maas ydnetimi, iicret yonetimi veya iicretleme olarak
ifade edilen islev; calisanlarin {icretlenmesine yonelik politika, sistem, yapi ve
uygulamalari kapsar.'” Is Kanunu’na gore iicret; bir kimseye bir is karsihginda
isveren veya iigiincii kisiler tarafindan saglanan ve para ile ddenen tutardir. Ucret; bir
yandan emegi karsiliginda igsgdrenlerin yagam standartlarini ve gelirini tayin eden bir
0ge, diger yandan ise ekonomik, sosyal ve hukuki boyutlart olan ve toplumdaki

sosyal adalet dagilimini yansitan bir gdstergedir. Ucretlendirmede temel amag; dogru

Strategies for Transforming the Workplace, Ed: Ellen Ernst Kossek ve Sharon A. Lobel, Blackwell
Publishers Ltd., Massachusetts USA, 1996, p.137.

13 D*Netto v.d., a.g.e., p.1248.

174 Miige Ersoy Kart, Orgiitsel Sinizm, 2. Baski, Ankara, Nobel Akademik Yaymcilik, 2013, 5.92.

75 | Durak Ataay ve A.Cevat Acar, “Ucret Yonetimi”, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Editor: Cavide
Uyargil, 5.Bask, Istanbul, Beta Yayin, 2010, s.347.
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ticret sistemi ve uygulamalari ile ¢alisanlarin motive edilerek daha verimli hale

getirilmeleri ve bunun sonucunda isletme performansinin artirlmasidir.

Ucretin en genis tanimi; istihdam karsihigindan isletme tarafindan calisanlarina
saglanan maddi ve maddi olmayan tiim odiillerdir. Ucret genellikle; temel iicret,
degisken iicret (performans iicreti) ve ek yararlar-sosyal yardimlarin bilesiminden

177
olusur.

Isletmeler, rakiplerin veya isbirligi yaptiklar isletmelerin iicret politikalarmi da goz
oniinde bulundurarak, iicret politikalarini belirlerler. Ucret, calisanlarin verimliligini
etkileyen temel faktorlerdendir. Nitelikli calisan1 biinyelerinde tutmak isteyen

isletmeler, adil iicret politikalarin hayata gegirmeye ¢alismaktadir.’

Isletmeler iicret stratejilerini belitlerken bircok faktorii gz oniinde bulundururlar.
Ozellikle isletme biiyiikliigiiniin degisimi, iicret politikasinin belirlenmesinde énemli
rol oynar. Bliylimekte olan bir isletme 6zendirici iicret stratejisi uygulayarak calisan
performansini artirmayr amagclar. Cok c¢esitli ticret stratejileri bulunmaktadir,
bunlardan bazilari; diisiik ya da yiiksek baslangig iicreti, standart ya da esnek {iicret,
birey ya da grup 6zendirici iicret, kideme ya da performansa dayali {icret, piyasada
takip¢i veya lider tcret, isletme ici licret esitlii ya da piyasa tlicret esitligi

stratejileridir.}

Isgiicii farkliliklarma dayali {icret adaletsizliginin giderilmesi igin yapilan yasal
diizenlemelere ve ¢abalara ragmen, calisan maaslarindaki ayrimeilik bir sorun olarak
devam etmektedir. Demografik gruplar arasindaki {icret farkliligi birgcok farkl

nedene bagl olarak olusmaktadir.*®

176 Ali Siikrii Cetinkaya, “Performansa Dayali Ucretlendirmenin Ucrete Bagli Streste Farklilik
Yaratma Diizeyi: Konya Saglik Isletmeleri Arastirmas1”, Gazi Universitesi I.I.B.F. Dergisi, C.XVIII,
No.2, 2016, s.377.

177 Ataay ve Acar, a.g.e., 5.349.

78 Y1lmaz, Yiicel, a.g.e., s.165.

179 K esici ve Basim, a.g.e., 5.325-326.

180 D*Netto v.d., a.g.e., p.1249.
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Farkliliklara dayali iicret adaletsizligini azaltmak igin; ticret yapis1 ve licrete etki
eden faktorler sadece ortak prensiplere gore degil ayni1 zamanda her bireyin bilgi,

beceri ve yetkinliklerini de dikkate alarak olusturulmalidir.®*

Aragtirmalar, calisanlarin 6dillendirilmesini saglayan insan kaynaklar1 uygulamalari
ile oOrgiitsel bagliliklar1 arasinda bir korelasyon oldugunu gdstermektedir.
Calisanlarin motivasyon ve baghliklarinin artirilmasi ile kurumsal hedeflere
ulagilmasini saglayan en iyi uygulamalardan biri, performansa oranla yiliksek
odillerin verilmesidir. Bu durum, hem isverenlerin hem de Kkarar vericilerin,

calisanlara verilen iicret ve ddiillere ilgisini de artirmigtir.®?

Basarili isletmeler, c¢alisanlarin farkliliklarint  gérmeksizin, tiim ¢alisanlara
memnuniyetlerini gdsterirler. Isverenler, 6diil sisteminin tiim isletme calisanlarina
aynen uygulanmasini isterler, fakat odiil sistemleri yerel geleneklere uygun olarak
degisiklik gostermelidir. Cokuluslu isletme yoneticileri, degisken 6diil sistemi ile
yerel geleneklere karst saygili olduklarii gosterebilirler. Ornegin; Japonya’da isgiicii
daha ¢ok ekip calismasina yatkin iken, ABD’de ise daha ¢ok bireyseldir. Yerel
geleneklere saygili uluslararasi bir isletme, ABD’deki biriminde, yoOneticilerin satig
performansina bagli bireysel Odiillendirme sistemini uygularken, Japonya’da ise

takimlarin satis performansina bagli grup diillendirme sistemini uygulayabilir.'®®

Isletmeler, ¢aliganlarinin yaptiklari is ile ilgili bilgi paylasimini tesvik edici sistemler
kurduklarinda, onlarin bilgi yonetim siirecine daha ¢ok dahil edilmelerine ve sahip
olduklar1 bilgi ¢esitliligini artirmalarina olanak saglarlar. Bu sistemlerden biri olan
odiil sistemi de calisanlarin yaraticilifini, risk alma tutumunu ve problem ¢ézme
becerilerini desteklemelidir. Bilgi degisimini destekleyen 6diil sistemleri, ¢alisanlarin

bilgi yonetim faaliyetlerine katilim gayretlerini de artirmaktadir.*®*

Yiiksek performans gosteren isletmelerde, ¢alisanlarin risk alma ve yaratici ¢oziimler
ortaya koymasi Odiillendirilir, ¢alisanlarin ilerlemesi ve uzmanliklarini gelistirmesi
desteklenir, calisanlarin gosterdikleri yiiksek performans ve gelismenin degerlemesi

ve takdiri i¢in yeni ve yaratici degerlendirme ve ddiillendirme sistemleri kullanilir.

181 D*Netto v.d., a.g.e., p.1249.

182 pagaoglu, a.g.e., p.319.

183 Rosen, Ekelman ve Lubbe, a.g.e., p.112.

184 Demirtas, “Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Orgiitsel inovasyon”, 5.269.
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Performans ve 6dil arasinda pozitif iligskinin olmadig1 isletmelerde caligsanlar yeterli
diizeyde performans gostermede basarisiz olurlar.'®® Bu nedenle, &diil sistemleri
calisanlarin performansini temel alacak sekilde, degisen calisan profilini ve ¢evresel
faktorleri de dikkate alarak siirekli giincellenmeli ve bu sekilde calisanlarin
motivasyonunun kaybolmasinin 6niine gecilmelidir. Isletmeler kendi yapilarina
uygun olarak, acik, seffaf, standart veya degisken licret ve yan haklar politikalarini

benimseyebilir ve farklilik yonetimi kapsaminda uygulayabilirler.

2.4.5. Kariyer Yonetimi

Bireyin, calisma yasami boyunca herhangi bir is alaninda ilerlemesi, deneyim ve
beceri kazanmasi anlamina gelen kariyer kelimesi Fransizca “carriere” sozciigiinden
Tiirkce’ye geemistir. Kariyer ifadesi; para, sayginlik, prestij, basarma arzusu, daha
yiiksek bir yasam diizeyi, yeni firsatlar, odiiller, terfiler ve yasam boyu gelisim
seklinde tanimlanabilir. Kariyer, ¢alisanin kisisel hedefleri ve isletmenin hedefleri ile
dogrudan baglantili olup, calisanin hayati boyunca yasayacagi ve kismen kendi

kontrolii altinda olan is tecriibesi ve faaliyetleriyle ilgili siirectir.'%

Kariyerden bahsedildiginde, ilk olarak kariyer planlama agiklanmahdir.*®" Kariyer
planlama; ¢alisanin gelecekte yapacagi gorev ve is ile ilgili plan yapmasidir. Kariyer
planlama hem birey hem de isleme agisindan ele alinir. Birey agisinda; calisanin,
gelecek hedeflerini, gorevlerini ve islerini kendi beklentilerine uygun olarak
planlamasidir. Calisanin kendi yaptigr kariyer plani, “kariyer talebi” olarak da
adlandirilmaktadir. Orgiitsel agidan, kariyer ydnetiminin bir alt siireci olan ve
“kariyer arz1” olarak da ifade edilen kariyer planlama; isletmenin, calisanlarinin
bilgi, beceri ve yetkinliklerini gelistirerek calisanlarin kurum igindeki ilerleyisini

planlanmas1d1r.188

18 Cihangir, a.g.e., 5.46.

18 polat Tunger, “Degisen Insan Kaynaklari Yénetimi Anlayisinda Kariyer Yonetimi”, Ondokuz
Mayis U.E.F. Dergisi, C.XXXI, No.1, 2012, s.215.

87 H Meltem Ferendeci Ozgddek, “Insan Kaynaklari Yonetiminde Kariyer Gelistirme”, insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Editor: Azize Ergeneli, Ankara, Nobel Akademik Yayincilik, 2014, s.247.

18 Saruhan ve Yildiz, a.g.e., s.408.
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Kariyer planlama; ¢alisanlarin degerleri ve ihtiyaglar ile is deneyimleri ve firsatlar
arasinda en uygun iliskiyi kurmayi amaglayan sorun ¢O6zme ve karar alma

siirecidir.'®

Kariyer planlama; c¢alisanin, kendi yeteneklerinin, bilgilerinin,
motivasyon ve diger 6zelliklerinin farkina vardigi; kariyer firsatlar1 ve segenekleri
hakkinda bilgi sahibi oldugu; kariyer amaclarini belirledigi ve bu amaglara gotiirecek

eylem planlarimni yaptig1 planl bir siirectir.*®°

Kariyer gelistirme; calisanin kendi ilgi alanlarini kesfetme, kariyer yollarini bulma ve
kendisi i¢in uygun olan kariyer amagclarim tammlama faaliyetleridir.'®* Kariyer
gelistirme; ¢alisanin kariyeri boyunca kisisel hedeflerine ulasabilmesi igin gerekli
olan beceri, kisilik oOzellikleri ve yeteneklerini gelistirici sosyal ve teknik
donanimlara sahip olmasi maksadiyla uygulanan program, eylem ve faaliyetlerdir.
Isletmeler kariyer gelistirme uygulayarak degerli insan kaynaklarmi elde tutmay:
amaclarlar. Isletmeler, kariyer gelistirme uygulamalari ile ¢alisanlarin bireysel
farkliliklarin1 kullanir ve ayni1 zamanda onlarin is tatminleri, motivasyonlar1 ve
verimliliklerini artirir ve c¢alisanlarin isletme basarisina daha fazla katkida
bulunmasini saglarlar. Bu siiregte kendi kariyer ihtiyaglarin1 planlayan bireylere de

firsat saglamr.'%?

Kariyer yonetimi, hem isletme hem de ¢alisan acisindan 6nemlidir. Kariyer yonetimi,
calisanlarin, ilgi, nitelik, deger, giiclii ve zayif yonlerinin farkina varmalarina, ayrica
isletme icinde yeni is firsatlar1 hakkinda bilgi sahibi olmalarina, kendi kariyer
hedeflerini belirlemelerine ve bu hedeflere ulastiracak eylemleri planlamalarina
yardimer olur. Kariyer yonetimi, isletmelerin, ilerde ihtiya¢c duyacagi calisanlarini
belirlemelerine ve bu calisanlar1 onceden bir sistem ile gelistirmelerine imkan
saglar.193 Kariyer yonetimi ile basarili g¢alisanlarin terfi ettirilmesi, c¢alisanlarin
yeteneklerinin gelistirilmesi, erken emeklilik ve is rotasyonu gibi pek ¢ok yonetsel

kararlarin alinip uygulanmasinda orgiitlere Onemli yararlar saglanir. Kariyer

18 Akpinar, a.g.e., 5.3653.

190 Canan Cetin, M.Liitfi Arslan ve Esra Din¢ Ozcan, insan Kaynaklar1 Yonetimi, 3.Baski, Istanbul,
Beta Yayin, 2014, s.125.

191 DeCenzo, Robbins ve Verhulst, a.g.e., p.196.

102 Tunger, a.g.e., 5.215.

9% Gonen Diindar, “Kariyer Gelistirme”, insan Kaynaklari Yoénetimi, Editér: Cavide Uyargil,
5.Baski, Istanbul, Beta Yayin, 2010, s.265.
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yonetimi, insan kaynaklar1 planlar ile sistemin biitlinlestirilmesi, kariyer yollarinin
belirlenmesi, kariyer firsatlarinin duyurulmasi, c¢alisanlarin performanslarinin
degerlendirilmesi, ¢alisanlara kariyer danismanligi yapilmasi, is deneyimlerinin
artirilmasi ve egitim programlarinin diizenlenmesi faaliyetlerinin tamamini iginde

barindirir.***

Calisan farkliliklari, isletmelerin kariyer yonetimlerini de cesitli faktorlere bagh
olarak etkileyebilmektedir. Bu farkliliklardan en sik karsilagilan, erkegin lehine
olacak sekilde, cinsiyet farkliligidir. Isletmelerde erkeklerin kadinlardan daha hizli
sekilde kariyer basamaklarinda yiikselmesi, bazi arastirmacilar tarafindan isletmenin
yapisina, bazilar tarafindan ise isletme igerisinde kadinlarin karsilastigi gériinmez
engellere baglanmaktadir. Ayrica, isgiicii piyasasinda giiglii oldugu diisiiniilen
grubun (erkek), avantajli konumunu korumak i¢in kaynaklari kendi grubu i¢indekiler
arasinda paylastirarak “pozisyon kapatilmas1™ (status closure) ile ayrimciliga neden
oldugu degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, kadinlarin cogunlukta, erkeklerin ise
azinlikta oldugu isletmelerde, erkeklerin dezavantajli konumda olmalar1 gerekirken
tam tersine kariyer basamaklarinda hizla yiikseldikleri goriilmektedir. Bu yiikselis
“cam asansor” (glass elevator) olarak tanimlanmaktadir.'®® Farklilik ydnetiminin
onemsendigi isletmelerde; kariyer yonetimi sisteminin de agik, anlasilir ve tiim

calisanlar agisindan esitlik arz etmesi beklenir.

Isletmeler; adil, seffaf ve herkes tarafindan anlasilabilen kariyer y&netimi sistemi;
performansa bagl terfi sistemi ve farklilik sahibi calisanlar lehine pozitif ayrimcilik

yapan terfi sistemleri ile farkliliklar1 yonetebilirler.

Bu béliimde; stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin tanimi, kapsami, 6nemi, amaci,
teori ve yaklasimlar ele alinmis, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 stratejik
bakis agis1 ile incelenmis ve isgiicii farkliliklar1 ydnetiminde kullamlan IKY
uygulamalar: ele alinmistir. Ugiincii boliimde; tez ¢alismasmin uygulama kismini

olusturan niteliksel arastirmaya ait bulgular, sonuglar ve yorumlar yer alacaktir.

% Tunger, a.g.e., 5.216-217.
% Unal, a.g.e., 5.119.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMI PERSPEKTIFINDE iSGUCU
FARKLILIKLARI YONETIMI UYGULAMALARINA
YONELIK NITELIKSEL BIR ARASTIRMA

Ulkemizde akademik arastirmalar agisindan c¢ok yeni bir kavram olan isgiicii
farkliliklar1 yonetimi konusunun, farkindalik ve uygulama agisindan yeterli diizeyde
olmadigi, 6neminin tam olarak anlasilmadigi, konu ile ilgili iyi diizeyde arastirma ve

uygulamalar olsa bile, genel itibariyle ¢ok az sayida oldugu degerlendirilmektedir.

Ulkemizde insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik énemi ve diizeyi ile ilgili gesitli
arastirmalar yapilmis ve bu arastirmalarda birbirinden farkli sonuglar elde edilmistir.
Ozgelik ve Aydinli (2006) tarafindan yapilan ¢aligma sonucunda; Tiirkiye, Ispanya
ve Almanya’daki isletmelerin StrIKY diizeylerinin birbirine yakin oldugu
goriilmiistiir. Ayrica, iilkemizdeki isletmelerin IKY’nin stratejik roliiniin olduk¢a
oturmus oldugu goriilmiistiir." Fakat, aym dénemde, Tiirkiye’ye ait 1992-2005 yillari
arasindaki verilerin analiz edildigi bir baska calismada, IK islevinin ydnetim kurulu
diizeyinde temsil edilmesinde azalma egiliminin oldugu goriilmiistiir. 2007 yilinda,
[K'nin yonetim kurulunda temsil edilmesine yonelik, bankacilik, turizm, ilag ve
tekstil sektdrlerinde yapilan bir arastirma sonucunda ise; IKY'nin heniiz stratejik
ortaklik seviyesine ulasmadigi goriilmistiir. Bu veriler 1518inda, Tiirkiye’deki biiyliik

olgekli sirketlerin IK islevlerinin stratejik roliiniin on yil dncesine kadar hala

“bebeklik doneminde” oldugu degerlendirmesi yapilmistir.?

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi konusu, isgiicii farkliliklarinin yonetimine gore
akademik arastirma ve uygulama agisindan daha eski bir kavram olmakla birlikte bu
konuda da gelismis iilkelere kiyasla farkindalik ve uygulama diizeyinde gerilerde

oldugumuz sdylenebilir.

! Ozgelik ve Aydinl, a.g.e., s.75.

2\ Lale Tiiziiner, Yonca Deniz Giirol ve Muhtesem Baran, “Current Human Resources Management
Practices in TURKEY”, International Conference on Business, Economics, Marketing &
Management Research (BEMM’13)-Volume Book: Economics & Strategic Management of
Business Process (ESMB), Vol.ll, 2014, p.84.
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Akademik ve akademik olmayan yaymlar incelendiginde, uluslararasi diizeyde
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamay1 amaclayan isletmelerin her iki konuya da
¢ok 6nem verdikleri ve bu konular ile ilgili uygulamalar1 sonucunda ¢ok basarili
olduklar1 goriilmektedir. Ayrica, her iki konu ile ilgili gelismis iilkelerdeki
farkindaligin, ¢ok Oncelere dayandig1 ve konunun isletmelerin performansi agisindan
sagladigi faydalarin ve dneminin 6zellikle ¢okuluslu isletmeler tarafindan anlasildig:

goriilmektedir.

Stratejik insan kaynaklart yonetimi ve isgiicii farkliliklari yonetimi konularinin
arastirma ve uygulama agisindan iilkemizde yeterli diizeyde olmadigi, bu konularda
caligmalara ihtiyag duyuldugu degerlendirildiginde, bu arastirmanin akademisyenler
ve uygulayicilar agisindan 6nemli bir boslugun doldurulmasinda degerli bir katki

saglayacagi diistintilmektedir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Aragtirmada ilk olarak, insan kaynaklari yoneticilerinin isgiicti farkliliklarina yonelik
yaklagimlarinin  derinlemesine tespit edilmesi amaclanmistir. IK y®éneticileri
tarafindan calisanlarinin  hangi 06zelliklerinin farklilik olarak algilandigi, bu
farkliliklarin isletmelere ne gibi avantajlar sagladigi veya hangi olumsuzluklarin
kaynagi oldugu ve bu farkliliklara yonelik isletmeler tarafindan gelistirilen IKY

uygulamalarin neler oldugunun belirlenmesi amaglanmastir.

Ikinci olarak, IKY fonksiyonlarinin stratejik oldugunun ifade edilebilmesi i¢in hangi
ozellikleri tasimasi gerektigi ve IKY’nin Str.IKY’ne déniismesinde karsilasilan

engellerin neler oldugunun tespit edilmesi amaglanmistir.

Son olarak ise, isletmelerin IKY fonksiyonlarinda isgiicii farkliliklarma yonelik

hangi uygulamalarin oldugunun ag¢iga ¢ikarilmasi amaglanmistir.

Arastirmanin Amaci

> Isgiicii farklilig1 olarak algilanan ¢alisan 6zelliklerini belirlemek,
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IK yoneticilerinin isgiicii farkliliklarina kars1 tutumlari hakkinda bilgi

edinmek,

IK yoneticilerinin isgiicii farkliliklar1 yoénetimi yaklasimlarii belirlemek,
Isletmeleri isgiicii farkliliklarin1 ydnetmeye iten unsurlar1 agiga ¢ikarmak,
Isletmelerin isgiicii farkliliklarindan edindikleri faydalar1 belirlemek,
Isletmelerin isgiicii farkliliklar1 nedeniyle yasadiklari sorunlari belirlemek,

IK yéneticilerinin stratejik insan kaynaklar1 yonetimini nasil tanimladiklarini

aci8a cikarmak,

IKY’nin Str.iKY olabilmesi i¢in hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigi
hakkinda bilgi edinmek,

IK yéneticilerinin Str.IKY kavramina yonelik yaklagimlarini agiga ¢ikarmak,

Bazi isletmelerin  IKY  fonksiyonlarmi neden stratejik  boyuta

tasimadigi/tasiyamadigi hakkinda bilgi edinmek,

Her bir IKY fonksiyonu iginde, isgiicii farkliliklar1 yonetimine yonelik hangi

uygulamalarin oldugunu belirlemektir.

Arastirma, lilkemizdeki igletmelerin yonetsel fonksiyonlari i¢cinde belirgin ve yaygin
olarak tanimlanmamis ve ydneticiler tarafindan genellikle goz ard1 edilen Str.IKY ve
isgiicii farkliliklar1 yonetimi konularmin, K yoneticilerinin kendi bakis acilariyla,
birinci elden ¢alisilmis olmasi bakimindan 6nemli ve degerlidir. Ayrica, bu ¢alisma,
tilkemizdeki literatiirde siirl sayida yer alan niteliksel ¢alismalar1 destekleyecegine
ve bu alana 6nemli katkilar saglayacagina inanilmasi nedeniyle de 6nemli bir ¢alisma

olmaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN TEMALARI iLE ILGILI SORULARI

Arastirmanin ana temalari; isgiicli farkliliklar1 yonetimi ve stratejik insan kaynaklari

yonetimidir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik perspektifi ve isgiicii farkliliklari
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yonetimi uygulamalarina yénelik IK yéneticilerinin algilarinin belirlenmesi ve alt
temalarin agiga cikarilmasi maksadiyla, katilimcilara asagidaki konular ile ilgili

sorular sorulmustur.

> IK yoneticileri tarafindan isgiicii farklihg olarak algilanan calisan

ozelliklerinin belirlenmesi.
IK yéneticilerinin isgiicii farkliliklarina yonelik bakis acilarinn belirlenmesi.
Isletmeleri isgiicii farkliliklarin1 yénetmeye iten unsurlarin agiga ¢ikarilmasi.

IK yéneticilerinin Str.IKY ile ilgili diisiincelerinin belirlenmesi.

YV V VYV VYV

IKY fonksiyonlarmin stratejik boyuta gecmesindeki engellerin ortaya

¢ikarilmasi.

> Farkliliklarin ydnetimine yonelik uygulanan IKY faaliyetlerinin belirlenmesi.

3.3. ARASTIRMANIN ON KABULLERI VE KISITLARI

Aragtirmanin ana temalarindan biri olan isgiicii farkliliklar1 yonetiminin igletme
yoneticileri tarafindan bilinmesi ve gereken Onemin verilmesi i¢in bulunduklari
isletmenin biyiikliigiinin ve kurumsal yapisinin 6nemli bir etken oldugu kabul
edilmistir. Bu nedenle, isletme biyiikliginin belirlenmesinde kullanilan
degiskenlerden biri olan calisan saylsl3 calismada referans olarak alinmis, 150 ve
lizeri ¢alisan1 olan isletmeler calismaya dahil edilmistir. Calisan sayisinin isletme
biiyiikliigiiniin belirlenmesinde kriter olarak kullanilmasinin diger nedenleri ise; 150
ve lzeri c¢alisani bulunan isletmelerde farliliklara sahip isgiicliniin daha fazla
olacagmnin, insan kaynaklari bdliimiiniin olabileceginin ve IK faaliyetlerinin, daha

kiiciik isletmelere gore daha profesyonel olarak uygulanacagmin kabul edilmesidir.

% Orhan Bozkurt, “Miikellef Firmanin I¢ Muhasebe Kontrol Sistemi, Firma Biiyiikliigi ve Uniiniin
Bagimsiz Muhasebeci Geliri ve Hizmet Performans1 Uzerine Etkisi”, Uluslararasi Yonetim fktisat
ve Isletme Dergisi, C.X, No.21, 2014, s.70.

Ali Damigsman ve Ahmet Gokhan Sokmen, “Girisimei Ozellikleri ve Firma Niteliklerinin Ihracat
Performansma Etkisi: KOBI’ler Uzerine Bir Aragtirma”, C.fJ. S.B.E. Dergisi, C.XVI, No.1,
2007, s.218.
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Kamu kurulusu yéneticilerinin, IKY politikalarinin belirlenmesi ve uygulanmasi
safthalarinda yeterli diizeyde inisiyatiflerinin olamayacagi degerlendirildiginden,

calismaya sadece 6zel sektorde yer alan isletmeler dahil edilmistir.

Genellikle niteliksel arastirmalarin dogas1 geregi, ilgili evreni temsil edebilecek say1
ve diizeyde katilimci, ¢alisma oOrneklemine dahil edilemez. Ayrica, arastirma
problemine iliskin temalar ayristirilmadan, biitiinciil ve dogal bir yaklasimla
incelenmeye c¢aligilir. Niteliksel arastirmalarin bu 6zellikleri nedeniyle, elde edilen
bulgularin ¢alisilan evrene genellenebilmesi giigtiir, fakat, arastirmanin ¢ercevesi ve

siirlart dikkate alinarak, siirl bir genelleme yapllabilir.4

Arastirmanin, c¢alisan sayis1 150 ve iizeri olan ve Tiirkiye insan Yonetimi Dernegi
(PERYON) ile iliskili 6zel sektorde yer alan isletmelerin insan kaynaklart
yoneticileri ile yapilmis olmasi, arastirma sonuglarinin tiim isletmelere yonelik

genellenme yapilmasina kisit olusturmaktadir.

Katilimcilarin, kendilerine gonderilen odak grup goriismesi katilim davetini,
gontillilik esasina gore kabul etmeleri ve ¢alismaya bu sekilde dahil olmalarindan,
temalar hakkinda bilgi sahibi olduklari, konu ile ilgilendikleri veya bu konulara
duyarl olduklart varsayilabilir. Calisma orneklemine farkindaligi yiiksek yonetici
grubunun dahil edilmis olmasi ve konular ile daha az ilgilenen yoneticilerin
orneklem disinda tutulmus olmalar1 da, elde edilen sonuglarin genellenmesinde kisit

olusturmaktadir.

Niteliksel arastirmalarda 6rneklem biiytikliigiiniin ne kadar olmas1 gerektigi ile ilgili
60 kisinin katilimi ile yapilan bir ¢alismada; 6 - 12 katilimcidan elde edilen verilerin
tim katilmcilardan elde edilen toplam verinin (70%) — (88%)’ine ulastigini ve bu

oranin arastirmalarda yorum yapabilmek igin yeterli olabilecegi belirtilmistir.’

Calismanin 6rneklem biiyiikliigii, 15-17 IK yoneticisi olacak sekilde planlanmustir.
Odak grup goriismesine katilmayi kabul eden 17 yoneticiden 5’1 son anda gesitli

nedenlerle ¢aligmaya katilamayacaklarini bildirmis ve c¢alisma {i¢ grup halinde 12

* Ali Yildim ve Hasan Simsek, Sosyal Bilimlerde Nitel Arastirma Yontemleri, 10. Baski, Ankara,
Seckin Yayincilik, 2016, s.87.

® Greg Guest, Arwen Bunce and Laura Johnson, “How Many Interviews Are Enough? An Experiment
with Data Saturation and Variability”, Field Methods, Vol.XVIIl, No.1, 2006, p.67.
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yonetici ile tamamlanmistir. Bu 6rneklem biiyiikliigiiniin ve grup sayisinin, arastirma

sonucunda bir degerlendirme yapilabilmesi icin yeterli oldugu kabul edilmektedir.

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calismada, niteliksel arastirma yontemlerinden biri olan odak grup goériismesi
yontemi kullanilmigtir. Niteliksel arastirmalar, insanlarin ve kiiltiirlerin ayrintily,
derinlemesine bir tanimini yapmak, insanlarin gerceklige yiikledikleri anlamu,
olaylari, siiregleri, kavrayis ve anlayislarini belirli kurallara, yontemlere ve tekniklere

dayanarak ortaya koymak i¢in yaplhr.6

Odak grup goriigmesi; moderatdr rehberliginde, arastirmaci ve katilimcilarin yiiz
yiize gelerek bir konu hakkinda konusmasi, birbirine soru sormasi ve karsilikli
yorumlar yapilabilmelerine firsat veren agik bir sohbettir. Genellikle 1,5 - 2 saatlik
oturumlar seklinde yapilan goriismeler, arastirmactya, arastirma konusu ile ilgili
ikincil kaynaklardan ¢ogu zaman elde edemeyecegi derinlikte ve zenginlikteki
verilere ulasma imkani saglar. Ayrica, grup i¢indeki bireylerin belirttikleri konular,
diger katilimcilarda yeni fikirlerin olusmasma katki saglamakta, bu sekildeki
karsilikli konusmalar sinerji etkisi yaparak daha fazla fikir tretilmesine ve bilgiye

ulasilmasia olanak saglamaktadir.”

Odak grup goriismelerinde moderatoriin rolii ¢ok Onemlidir. Moderator, konu
hakkindaki bilgisi ve nezaketi ile konusmacilar1 cesaretlendiren, konuyu agan,
dengeli otoritesi ile konunun dagilmasimi onleyen,® baskin karakterli katilimeilarin
grup igindeki etkinligini azaltan ve tiim katilimcilarin konusmasina firsat veren bir

yapida olmalidir.

® Belkis Kiimbetoglu, Sosyolojide ve Antropolojide Niteliksel Yontem ve Arastirma, 3. Baski,
Istanbul, Baglam Yayincilik, 2012, s.47.

" Kemal Kurtulus, Arastirma Yontemleri, Istanbul, Tiirkmen Kitapevi, 2010, s.43-44.

® Semra Erdogan, Nursen Nahcivan ve M.Nihal Esin, Hemsirelikte Arastirma: Siire¢, Uygulama ve
Kritik, 2. Baski, Ankara, Nobel Tip Kitapevleri, 2015, s.148.
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Odak grup goriismesi, tartisma, problem ¢dzme veya karar alma grubu degildir,
katilimcilarin duygu ve diisiincelerini anlamay1 ve nicel arastirmalar gibi yiizeysel

degil, derinlemesine bilgi edinmeyi amaclar.’

Bu ¢alismada niteliksel arastirma yontemlerinden genel tarama modeli kullanilmistir.
Niteliksel arastirmalar ile belli bir konunun “ne kadar” veya “ne kadar iyi”
oldugunun belirlenmesinden ziyade daha genis bir bakis acisinin elde edilmesi,
olaylar arasindaki iligkilerin tanimlanmasi, betimlenmesi ve agiklamasi amaglamr.lo
Tarama modeli, gecmisteki ya da su andaki bir durumu var oldugu bigimiyle
betimlemeyi amaglayan bir arastirma yaklasimidir. Arastirmaya konu olan olay,
birey ya da nesne kendi kosullart igerisinde var oldugu bicimiyle tanimlanmaya

calisilir. Onlar1 herhangi bir sekilde degistirme ya da etkileme ¢abasi gt')stermez.11

Aragtirmanin inceleme birimi, IK ydneticilerinden olusan bireylerdir. Calismaya,
insan kaynaklari yonetiminin ve isgiicii farkliliklar1 yonetiminin 6nemi bildigi kabul
edilen isletmelerin, insan kaynaklari ydnetimi bdliimlerinin yoneticileri dahil

edilmistir.

3.4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Farklilik yonetimi ile ilgili arastirmalarin biiyiik bir ¢ogunlugu o6zel sektorde
yapilmigtir. Ciinkii 6zel sektorde yer alan hat ve IKY béliimii yoneticilerinin
kendileri i¢in uygun olan politika ve programlart belirleme inisiyatifine sahip
olduklari diisﬁnﬁlmektedir.12 Aragtirmanin evrenini, ¢alisan sayist 150 ve {izeri olan
PERYON ile iligkili &6zel sektorde yer alan isletmelerin 1K ydneticileri
olusturmaktadir. Evrenin belirlenmesinde, PERYON ile iligkili olan insan kaynaklari

yoneticilerinin secilme nedeni; bu yoneticilerin konu ile ilgili olabilecegi ve

% Tamer Kegecioglu ve digerleri, “Orgiit Calisanlarinin Sahip Oldugu Yeteneklerin Kalitesi ve
Derinligi”, Adnan Menderes U.S.B.E. Dergisi, C.1V, No.1, 2017, s.10.

% Burcin Ataseven, “Nitel Bilimsel Arastirmalarda Veri Kalitesinin Onemi”, Marmara Universitesi
IL.I.B. Dergisi, C.XXXIIl, No.2, 2012, s.547.

1 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, 24. Baski, Ankara, Nobel Akademik Yayincilik,
2012, s.77.

12 pitts, “Implementation of Diversity Management Programs in Public Organizations: Lessons from
Policy Implementation Research”, p.1578.
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farkindaliklarmin {ilke ortalamasina gore daha yiiksek diizeyde olabileceginin

arastirmaci tarafindan 6ngoriilmis olmasidir.

Arastirmaya katilacak IK yoneticilerinin belirlenmesi siirecinde, PERYON
tarafindan, kendilerinde iletisim bilgisi bulunan bireylere, 17 Ocak - 02 Mart 2017
tarihleri arasinda her hafta diizenli olarak, mail yoluyla EK-B’de yer alan
“OGG Katilim Davetiyesi” gonderilmistir. Ilk iki hafta 1650 kisinin mail adresine,
sonraki alt1 hafta ise 29.000 kiginin mail adresine, toplamda her tiyeye sekiz defa
OGG katilim davetiyesi gonderilmistir. Ayrica OGG katilim davetiyesi PERYON
tarafindan, EK-C’de yer alan brosiir seklinde basilarak, iki ayda bir yayinlanan “PY

(Popiiler Yonetim) Dergisi” ile birlikte okuyuculara gonderilmistir.

Odak grup goriismelerinin, davetimize olumlu cevap veren yoneticilerden
“maksimum gesitlilik”13 saglayacak sekilde, 07 Mart 2017 tarihinde bes kisi, 08 Mart
2017 tarihinde alt1 kisi ve 09 Mart 2017 tarihinde alt1 kisi olacak sekilde ti¢ grup ile
14.00-17.00 saatleri arasinda, PERYON merkez ofisinde yapilmasi planlanmistir.
Gorlismelere katilacak yoneticiler ile telefonla irtibat kurularak yer ve zaman

konusunda bilgi verilmis ve katilimlar1 konusunda son onaylar1 alinmistir.

Odak grup goriismelerinin yapilacagi giin ve bir 6nceki giin yasanan 6limlii trafik
kazasi, is kazasi ve hastalik gibi olaganiistii mazeretler nedeniyle bes yonetici
goriismelere katilamamistir. Odak grup gortismeleri; 07 Mart 2017 tarihinde iig
yonetici,

08 Mart 2017 tarihinde ti¢ yonetici ve 09 Mart 2017 tarihinde alti yonetici ile

toplamda ise oniki yonetici ile 14.00 - 17.00 saatleri arasinda gergeklestirilmistir.

Odak grup gorismeleri genellikle dért ile sekiz katilimer ile gergeklestirilmektedir,*
buna kargmn “mini grup” adi verilen ve az sayida katilimei ile olusturulan gruplarda,
her katilimcidan daha derinlemesine yanitlar alinabilmekte, katilimecilarin
profesyonel kisilerden olusmas1 durumunda ise oturumlar daha interaktif ve dinamik

gegmektedir.15 Odak grup goriismelerinin ilk ikisinin ii¢ katilimc ile gergeklesmis

3 Erdogan, Nahcivan ve Esin, a.g.e., 5.143.
Y Kegecioglu ve digerleri, a.g.e., 5.10.
5 Debus, a.g.e., 5.13.

171



olmast da hi¢bir olumsuzluga neden olmamis, aksine, yoneticilerin daha fazla

konusmasina ve konunun ayrintilarina girebilmesine imkan saglamistir.

Niteliksel arastirmalarda orneklem, arastirmanin amacina gore belirlenir, 6rneklem
buytikligl ile ilgili belirlenmis bir kural yoktur, bir birey tek basina 6rneklemi
olusturabilir. Orneklem biiyiikliigii, segilen 6rneklemin niteligine, cesitliligine ve
katilimeilarin yeterli bilgi verme durumuna gore degisir. Orneklem biiyiidiikce
verilerin derinligi kaybolacagindan genellikle biiyiik bir 6rneklem 6nerilmez.™® Odak
grup goriismelerinde grup sayilar1 da yeni bilgiler edinilemeyene kadar devam eder,
yeni bilgiler ile eskileri arasinda genel bir uygunluk olusuncaya kadar gruplara
devam edilir, tekrarlar arttiinda ve veri doyumuna ulasildiginda goriismeler
sonlandilir.’” Odak grup goriismesi yontemi kullamlarak yapilan calismalar
incelendiginde; alt1®, sekiz'® ve dokuz® kisiden olusan ve tek grup ile yapilan
calismalarin yani sira ii¢ kisiden olusan iki grup?’, dort kisiden olusan ii¢ grup? ve
alti kisiden olusan iki grup? ile yapilan galismalarm da oldugu goriilmiistiir. Bu
arastirmada katilimcilardan elde edilen verilerin nitelik ve nicelik agisindan yeterli
goriilmesi ve veri doyumuna ulasilmasi nedeniyle, 6rneklem biiytikliigii ve grup

sayis1 artirtlmamaistir.

OGG’ye katilan yoneticiler; IK’dan sorumlu genel miidiir yardimcisi, IK’dan
sorumlu icra kurulu iiyesi ve IK departmanlarinda direktdr, miidiir ve koordinatdr
pozisyonlarinda bulunan ydneticilerden olugmaktadir. Bu yoneticilerin calistiklar

isletmeler; catering-toplu beslenme, teknoloji-yazilim, petrokimya-gaz, e-ticaret,

!® Erdogan, Nahcivan ve Esin, a.g.e., 5.142.

" Debus, a.g.e., s.12.

'8 Tozkoparan ve Vatansever, 17. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Kitabi, a.g.e., 5.745.
19 Oytun Boran Sezgin, Ebru Tolay ve Olca Siirgevil, “Orgiitsel Degisim Sinizmi: Calisanlarin
Degisime Kars1 Tutumlarmin Incelenmesine Yonelik Nitel Bir Arastirma”, Marmara Universitesi
Oneri Dergisi, C.XIl, No.45, Ocak 2016, s.411.

0 Erdal Arh, “Deniz Turizm Sektorinde Algilanan Cinsiyet Ayrimciligi ve Cinsiyet Onyargisi:
Karamiirsel Meslek Yiiksekokulu Ogrencileri Uzerine Bir Arastirma”, Cahsma ve Toplum, No.3,
2013, 5.289.

2 Seyma Sengil Akar, “Ustiin Yetenekli Ogrencilerin Matematiksel Yaraticiliklarinin Matematiksel
Modelleme Etkinlikleri Siirecinde incelenmesi”, Doktora Tezi, Hacettepe Universitesi Ik Ogretim
Anabilim Dali, Tlkégretim Bilim Dali, Ankara, 2017, s.54.

22 Yuangiong He and Zhilong Tian, “Government-Oriented Corporate Public Relation Strategies in
Transitional China”, Management and Organization Review, Vol.IV, No.3, 2008, p.373.

2 Deloise A. Frisque, Judith A. Kolb, “The Effects of an Ethics Training Program on Attitude,
Knowledge and Transfer of Training of Office Professionals: A Treatment- and Control-Group
Design”, Human Resource Development Quarterly, Vol.XIX, No.1, 2008, p.40.
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mobilya, ulasim, giivenlik, saglik, perakende-giyim, otomotiv ve havacilik
sektorlerinde faaliyet gostermektedir. Isletmeler, yerli, yabanci ve ortak girisim
sermaye yapilarina sahiptir. Isletmelerin bulunduklari sektdrler ve sermaye yapilari
dikkate alindiginda, ¢alismanin Ornekleminin  maksimum ¢esitliligi sagladig

goriilmektedir.

Tablo 9. Orneklemi Olusturan Katiimeilara ve Isletmelere Ait Bilgiler

Ozellikler Kategori Katiimer Sayisi ve
Yiizdesi
. . 150-1000 4 33%
Isletmenin Calisan Sayis1
1000°den fazla 8 66%
Yerli 4 33%
Isletmenin Sermaye Yapisi Yabanci 2 17%
Ortak Girisim 6 50%
Kadin 7 58%
Katilimeilarin Cinsiyeti
Erkek 5 42%
Lisans 2 17%
Katilimcilarin Egitim Diizeyi
Yiiksek Lisans 10 83%
31-40 7 58%
Katilimcilarin Yasi
41-51 5 42%
Katilimcilarm Isletmedeki 10 Y1l Alts 7 58%
Calisma Y1l 10 Y1l ve Uzeri 5 42%

Tablo 9’da gorildiigii gibi OGG’ye katilan yoneticilerin; %83l yiiksek lisans
mezunu, %581 31-40 yaslarinda, kadin ve 10 yildan az siiredir mevcut isyerlerinde
calismaktadir. Katilimcilarin ¢alistiklart isletmelerin %66’sinda c¢alisan sayisi 1000

kisiden fazladir ve sadece yerli olan isletme ise %33 tiir.

3.4.2. Veri Toplama Araci

Arastirmada veri toplama araci olarak, ¢alismaya katilan yoneticilere ve calistiklar

isletmelere ait bilgilerin yer aldig bilgi formu ile niteliksel arastirma yontemlerinden
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biri olan odak grup goriismesi yontemi kullanilmistir. Arastirmada kullanilan bilgi

formu ve odak grup goriismesine ait “OGG Rehberi” Ek A’da yer almaktadir.

Isletme ve Anketi Cevaplayan Yoneticiye Ait Bilgiler: Bilgi formunda odak grup
goriismesine katilan IK yéneticileri ve bu yoneticilerin ¢alismakta olduklari isletme
hakkinda bilgiler yer almaktadir. Ankette isletmenin faaliyet alani, ¢alisan sayist ve
sermaye yapis1, IK ydneticisinin yas1, cinsiyeti, egitim durumu, unvam ve kurumda

calisma stiresi ile ilgili sorular yer almaktadir.

Odak Grup Goriismesi Rehberi: Bu form, OGG sirasinda konusulmasi istenen
konularin ya da sorularin yazili oldugu ¢ok 6nemli bir rehberdir. OGG Rehberi,
moderatdr acisindan bir “yol haritas1” ya da hatirlatma araci olarak da islev goriir.
Rehber, sadece sorularin alt alta yazilmasi seklinde hazirlanabilir, fakat moderatoriin
aciga cikarilmasit gereken konular1 takip edebilmesi i¢in, sorularin altina

. . g/ . . 24
derinlemesine goriisiilmesi istenen konularin da yazilmasi daha iyi olacaktir.

OGG Rehberinde yer alan sorularin ve hatirlatici bilgilerin temelini olusturan 53
ifade, yaklasik bir yil siiren arastirma sonucunda, konu ile ilgili literatiirden®
faydalanilarak hazirlanmistir. Bu ifadeler, tez izleme jiirisinin de dahil oldugu dokuz
kisilik akademik bir heyet tarafindan degerlendirilmis, ifadelerde ekleme, ¢ikarma ve
birlestirmeler yapilarak 30 ifadeye indirgenmistir. Daha sonra, ifadelerin IKY
profesyonelleri  tarafindan tam anlasilirh@inin  saglanmasi ve genel bir
degerlendirmesinin yapilmas: maksadiyla; 1000’in iizerinde c¢alisan1 olan ve farklh
sektorlerde (enerji, hazir giyim, perakendecilik ve gida) yer alan dort isletmenin
insan kaynaklar1 yoneticilerinin degerlendirmeleri ve goriisleri alinmigtir. Odak grup
goriismesi Oncesi sorularin anlasilirh@r ve kapsaminin belirlenmesi maksadiyla;
arastirmaci, tez danigsmani ve odak grup gériismelerine moderatorliik yapacak kisiden
olusan {ii¢ kisilik bir komisyon ile tiim sorular tekrar gézden geg¢irilmis ve OGG

Rehberi son seklini almistir. Hazirlanan OGG Rehberi, katilimcilar tarafindan

?* Mary Debus, Odak Grup Arastirmalarinda Miikemmellik i¢cin El Kitabi, Ceviren: Hande
Harmanci, Marmara Saglik Egitim Arastirma Vakfi Yaym No:2, Istanbul, 2003, s.24.

% Barney, a.g.e., 1991; Cox ve Blake, a.g.e.; Wright ve McMahan, a.g.e.; Huselid, a.g.e.; Wright,
Dunford ve Snell, a.g.e.; Council, a.g.e.; Caglar, a.g.e.; Centre for Strategy and Evaluation of
Services, a.g.e.; Armstrong, a.g.e.; Marquis ve arkadaslari, a.g.e.; Stewart ve Johnson, a.g.e.;
Tozkoparan ve Vatansever, a.g.e., 2009, Kegecioglu a.g.e.; Simons ve Rowland a.g.e.; Houtenville ve
Kalargyrou a.g.e.; Yilmaz, Hiiseyin a.g.e.; Cing6z ve Akdogan, a.g.e.; Giirbiiz a.g.e., 2013; D’Netto
ve arkadaglar1 a.g.e..
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anlagilir olmast ve igeriginin amaglanan hedeflere uygunlugunun tekrar
degerlendirilmesi maksadiyla, konu ile ilgili olan ve arastirmaya destek veren
PERYON yetkilileri ile paylasilmis ve onlarin goriisleri de alinarak son halini

almstir.

3.4.3. Verilerin Analizi

Odak grup goriismelerinin verimli bir sekilde yapilabilmesi i¢in toplantilarin
yapildigi yer ve ortam ¢ok onemlidir. Gorligmelerin yapildigi yer; kolay ulasilabilir,
katilimcilarin ~ ve  moderatorlerin - konusmalarmin  rahatlikla  duyulabildigi,
katilimcilarin kendilerini baski altinda hissetmedigi, tiim katilimcilarin kendilerini
esit statlide hissettigi, moderatoriin tiim katilimcilar ile iyi bir goéz temasi
saglayabildigi “U” seklindeki bir yerlesim diizeninin oldugu, havalandirma ve ortam
isisinin - yeterli  oldugu, katilimcilarin  kendilerini  rahat hissettigi  ve Kkisisel
ihtiyaglarm kargilayabildigi bir yer olmalidir.”® Bu dogrultuda, odak grup
goriismelerinin yapilabilmesi igin gerekli olan ortam ve sartlar, PERYON merkez
ofisinin toplant1 salonunda olusturulmus ve goriismeler basarili bir sekilde

tamamlanmustir.

Odak grup goriismelerine ait bulgularin katilimer ifadelerinden elde edilmesi
nedeniyle, OGG siiresince tim goriismeler, teknik problemlerden kaynakli veri
kaybimin olmamasi maksadiyla, ii¢ ayr1 ses kayit cihazi ile kaydedilmis, ayrica

PERYON de gorevli iki gdzlemci tarafindan yazili notlar alinmustir.

Verilerin analizi 6ncesinde, OGG’lerine ait ses kayitlari, dikkatlice dinlenerek,
oldugu gibi yazili metin haline getirilmistir. Daha sonra tiim kayitlar tekrar
dinlenerek yazili metinler bir kez daha gozden gecirilmis, atlanan ifadeler veya
yanlis yazilan metinler diizeltilmistir. Son olarak, katilimeci1 Kimliklerinin gizli
tutulmas1 maksadiyla, yazili metinlerde yer alan gercek kisi isimleri yerine, Sirasiyla;
katilimct numarast (1-12), cinsiyeti (K:Kadin, E:Erkek) ve yasin1 gosteren

“Katilime1 8, K, 317 gibi kodlar kullanilmistir. Ayrica, konugsma metinlerinin kolay

% Ae., s.13-14.
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okunabilir ve anlagilabilir olmasi maksadiyla, ciimlelerin anlami degistirilmeden

kiigiik diizeltmeler yapilmis ve metinler analiz i¢in uygun hale getirilmistir.

Niteliksel arastirmalarda elde edilen verilerin analizi, betimsel veya igerik analizi
yontemleri ile yapilir. Betimsel analizde ana temalar onceden belirlendigi igin
derinlemesine analiz yapilmaz, betimleme yapilirken arastirmact kendi goriis ve
yorumlarini digarida tutar ve elde edilen verileri yorumsuz olarak sunar. Elde edilen
veriler ilgili temalara gore diizenlendikten sonra arastirmaci, bulgulara yoénelik

yorum ve agiklamalarini sunar. Betimsel analiz dort asamada ger(;eklestirilir;27

» Betimsel analiz i¢in bir c¢erceve olusturma; arastirma sorularindan veya
arastirmanin kavramsal g¢ercevesinden yola g¢ikarak veri analizi ve verilerin
hangi temalarin altinda diizenleneceginin belirlenmesi maksadiyla bir gergeve

olusturulur,

» Tematik gerceveye gore verilerin islenmesi; belirlenen gerceveye gore veriler

okunur, anlamli ve mantikli bir bicimde bir araya getirilerek diizenlenir,

» Bulgularin tamimlanmas:; dogrudan alintilar yapilarak diizenlenen veriler,

kolay anlasilir ve okunabilir bir dil ile gereksiz tekrarlardan kacinilarak

tanimlanir,
» Bulgularin  yorumlanmast; tanimlanan bulgularin aciklanmasi,
iliskilendirilmesi, anlamlandirilmasi ve gerekirse neden-sonug

iligkilendirmesi bu asamada yapilir.

Odak grup goriismelerinin veri analizinde, kodlama, temalar1 ortaya g¢ikarma ve
niteliksel verilerin sayisal analizinin yapilmasi maksadiyla ¢esitli bilgisayar
programlari kullanilmaktadir.”® Bu ¢alismani temalari OGG Rehberinde yer alan
sorular ve konu basliklari ile 6nceden belirlenmis oldugundan, verilerin analizinde
temalar1 ortaya cikaran Ozel bir analiz programina ihtiya¢ duyulmamus, ifadeler
Microsoft Excel programi kullanilarak, anlamli ve mantikli bir bicimde bir araya

getirilerek gruplandirilmistur.

7 Y1ldirim ve Simsek, a.g.e., 5.86,239-240.
% Ae., 5.262-263.
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Anlamli hale getirilen bulgular, betimsel analiz yontemi ile analiz edilmistir.
Betimsel analiz yaklagimina gore elde edilen veriler, daha onceden belirlenen ve

OGG rehberinde yer alan temalara gore 6zetlenmis ve yorumlanmustir.

OGG Rehberinde yer alan her sorunun cevabi bir ana temayi olusturmaktadir.
Katilimcilar kendilerine sorulan sorulari cevaplarken bazen diger sorular ile ilgili
konulara da deginmislerdir. Bu nedenle; analiz siirecine baglamadan once Excel
programinda her bir soru i¢in ayr1 bir sayfa acilmis, katilimer ifadeleri, biitiin temalar
g6z Oniinde bulundurularak, ilgili sorunun altina, katilimer sirasina gore eklenerek

siniflandirilmis ve ana temalar olusturulmustur.

Ana temalarin altinda biriken veriler, literatiire uygun olarak, tekrar kendi icinde
gruplandirilmis ve orta ile alt temalar olusturulmustur. Daha sonra tiim veriler
katilimcilarin cevap sayilarina gore siralanmis ve alt, orta ve ana temalarin

siniflandirilma siireci tamamlanmustir.

Aragtirmaci tarafindan yapilan bu siniflandirma, konu ile ilgili baska bir alan uzmani
akademisyen tarafindan incelenmis ve temalarin son sekli belirlenmistir. Belirlenen
temalar ile katilimcilarin konu hakkindaki goriisleri sayisal olarak incelenmis ve
katilimc1 sayisina gore Onceliklendirilen temalar1 gosteren tablolar olusturulmustur.
Olusturulan tablolardaki siraya gore Excel’deki ifadeler tekrar Word ortamina

aktarilmis ve elde edilen veriler yorumlanmastir.

Niceliksel arastirmalar, uzlagsma noktalari ve ¢ogunlugu temsil eden, normal
dagilimin veya can egrisinin ortasinda kalan yogun kisim ile ilgilenmektedir. Bu
yogunluk disinda kalan kisimlar ise istisna olarak kabul edilmekte ve genel
degerlendirmelerin disinda tutulmaktadir. Niteliksel arastirmalarda ise istisnalarin
aragtirma konusu ile ilgili onemli bilgiler verebilecegi diisiiniildiigiinden c¢an
egrisinin tim alanlar1 ¢alismalara dahil edilmektedir.® Bu nedenle, sadece bir
katilimer tarafindan dile getirilen temalar da bulgulara dahil edilmis, katilimci
sayisina gore temalarda herhangi bir smirlama yapilmamistir. Fakat, katilimcilarin
ortak goriislerinin ve 6nem verdikleri konularin daha belirgin hale getirilmesi

maksadiyla, ¢alismada elde edilen veriler sayisal olarak da yorumlanmustir.

P Ae., s.61.
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3.5. BULGULAR VE YORUMLAR

Odak grup goriismelerinde katilimcilarin ifadelerine bagli olarak elde edilen veriler,
OGG Rehberinde yer alan konu ve soru sirasina gore asagida oldugu gibi bir araya

getirilerek temalar olusturulmus ve yorumlanmastir.

3.5.1. Insan Kaynaklar1 Yéneticileri Tarafindan Algilanan isgiicii

Farkhihiklar:

Farklilik ifadesi isletme yoneticileri tarafindan olumlu veya olumsuz olarak
algilanabilmektedir. Calismaya katilan yoneticilerin bir kismi “iyimser yaklagim” ile
farkliliklarin igletme agisindan faydali oldugunu, bir kismi ise “elestirel yaklasimla™
isglicli farkliliklarinin isletme acisindan olumsuz sonuglar dogurabilecegini ifade

etmislerdir.

“Farklilik denince bana ¢ok negatif gelmiyor, bana benzemeyen, benden farkli olan,
sirket kiiltiiriinden belki biraz daha farkl olan, fakat farkli renkler barindiran, hani
ortaya renkli bir karisimin ¢iktigi bir yer olarak algiliyorum ve o yiizden ben

Sfarkhiliklarin degerli olduguna inaniyorum.” (Katilimei 4, K, 34)

Katilimcilar, farkliliklart cesitlilik, zenginlik ve sinerji yaratan bir unsur olarak
tanimlamakta ve farklilik yonetimini tiim bu cesitliligi kapsayici uygulamalar ile

acgiklamaktadir.

“Farkhiliklarin sinerji yarattigini diigiiniiyvorum. Farkliliklarin aym sirkette ayni
yvapida bulunmaswin is sonuglarint dogrudan etkileyecegine inanityorum. Bunu da
agtkcast sirketimde goriiyorum. O yiizden farkhiliklart daha ¢ok cesitlilik daha

sonrasinda da kapsayicilik olarak goriiyorum.” (Katilimer 5, E, 37)

“Farkhiliklar zenginlik olarak goriiyoruz. Ciinkii ¢calistiginiz kisiyi secerken kiginin
icindeki potansiyeli ortaya ¢ikarmak i¢in dis goriiniigiine ¢ok fazla aldanmamak
gerekiyor, ona hak ettigi degeri orada vermeniz gerekiyor, bu biraz onemli gibi

geliyor bana. ” (Katilimc1 7, E, 41)
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Katilimeilar, isgiicii farkliliklarinin isletme yoneticileri agisindan sorun kaynagi
olarak goriilebildigini, yonetilmesinin ¢ok zor oldugunu, fakat var olan farkliliklarin

da yonetilmesi gerektigini vurgulamislardir.

“...Calisanlarvmizin yiizde 901 farkli yas ve egitim gruplarinda olan kadinlardan
olusuyor. Bu nedenle donem donem catismalar yasayabiliyoruz ve bunlari yonetmek

bizi ¢cok zorluyor.” (Katilimei 8, K, 31)

“Farkhlk denilince baslangi¢ta negatif olarak algiliyorum ama pozitife gevrilmesi
gereken, uyumlu c¢alistirildiginda ve uwyumlastirildiginda deger katabilen bir sey
olarak bakiyorum ben...” (Katihimc 6, E, 42)

Katilimcilar, goriigme siiresi igerisinde Tablo 10’da goriildiigi gibi birgok farklilik
tirtinii ifade etmistir. Bu farkliliklarin temalandirilmasi, “Cok Kategorili Farklilik”
yaklagimlarindan biri olan Mannix ve Neale (2005)’in smiflandirmasina uygun
olacak sekilde yapilmistir. Katilimcilar en fazla; kusaklararasi farkliliklar, cinsiyet,
din, kilik kiyafet ve fiziksel goriiniim, cinsel yonelim, statii, kiiltiirel ve il-bdlge

farkliliklarini dile getirmislerdir.

Farklilik boyutlar ifade edilirken katilimcilarin bir kismi, 1k, din, dil ve cinsiyet
boyutlarini standart ve basmakalip ifadeler seklinde dile getirmis, bunlarin disindaki,
mezun olunan okul, cinsel yonelim, kilik kiyafet ve fiziksel goriinlim gibi boyutlar
ise daha ¢ok diistintilerek ve derinlemesine degerlendirmeler sonucunda séylenmistir.
Katilimcilar tarafindan, bir kisim farklilik boyutu sadece baslik olarak belirtilmis,
digerleri hakkinda ise yorumlar yapilmis ve yasanan tecriibeler paylasilmistir. Ayrica
katilimcilar kendilerine sorulan diger sorulari cevaplarken de ayrimcilik yapilan
gruplardan bahsetmiglerdir. Calisanlara ait bir 6zellik ayrimciliga neden oluyor ise bu

ozellik isgiicii farklilig1 olarak da kabul edilebilir.

Bir katilimei, her insanin kendine has 6zellikleri olmasi nedeniyle kendi basina bile
bir farklilik tlirlinii yarattigini, farkliliklara bu kapsamda bakildiginda iki-ii¢ kisiden
olusan farklilik gruplarinin bile olusturulabilecegini ve bdyle bir yaklagimin ¢alisan
farkliliklarin1 yonetmeyi imkansiz kilacagini belirtmis ve bu nedenle isletmelerin
farkliliklar1 yonetirken, c¢alisan sayisi fazla olan gruplara odaklandigin1 ve bu

yaklasimin da dogru oldugunu ifade etmistir.
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Tablo 10. Ulkemizdeki Farkhhk Tiirleri ve Kategorileri

Katilimel
Sayisi

Kusaklararas1 farklilik 9

Cinsiyet farklilig

Din farklilig

Cinsel yonelim farklilig

Il ve bolge farklilig1

Sosyal Kategori Farkhihklar1 | Merkez ofis veya subeleri

Dil farklilig1

Irk farklilig1

Etnik koken farklilig

Engelli olma

Mezhep farklilig

Disiince farklilig

Egitim diizeyi farklilig

Bilgi veya Beceri Farkliiklar1 | Mezun olunan okul farkliligi

Is deneyimi farkliliklar

Tema Alt Tema

Performans farkliligi

Statii farklilig
Orgiitsel veya Toplumsal Departmanlar arasi farklilik
Statii Farkhiliklar Hayat standard1

Calisan anne
Kilikk  kiyafet ve  fiziksel

NI~ © |PIFRPIOINIFPLINEPRRPERNWWRAROIOIO |||

Degerler veya inanclarin gortinim
Farkhliklar Kiiltiirel farklhiliklar
Kurum kiiltiirii farklilig
Kisilik Farkhihiklar: Yonetim tarzi farkliligi
Sosyal ve Is Cevresi Orgiitlii (sendikali veya meslek

[EY

Baglantilarindaki Farkhliklar |odali) olmak

“..Swmrl bir farklilik yonetimi perspektifi ile bakiyoruz, digerlerini yonetmek o
kadar da kolay degil, tarif edilebilir degil, ¢cok cesitlilik var, orada iki-ii¢ kisi var
burada iki-ii¢ kisi var. Ama c¢alisanlart kadin ve erkek diye aywdiginiz zaman
farkhiliklart yonetmeyi hakli gésterecek bir biiyiikliik var ortada, o zaman oraya
odaklantyor herkes, baska bir farklilik da o kadar biiyiik bir ¢alisan kitlesine ulassa
o zaman onlart yonetmek igin de insanlar ya da kurumlar strateji gelistirecekler.

Bizde de biitiin diinyada oldugu gibi kadin erkek farkliigini yonetmeye yoénelik
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stratejiler, politikalar, uygulamalar var. Bence farkll dil biliyor olmak isin geregi,

pozisyonun geregi, bir farklilik degil.” (Katilime1 11, E, 51)

Katilimcilarin ifade ettigi farklilik tiirlerinin ana temalari, ¢alismanin amaclarindan
biri olan calisanlara ait farkliliklarin sinirlama yapilmadan belirlenmesini literatiirde
en genis ve en iyi sekilde ele aldig1 degerlendirilen ve “Cok Kategorili Farklilik”
modellerinden biri olan Mannix ve Neale (2005)’in siniflandirmasina uygun olarak;
sosyal kategori farkliliklari, bilgi veya beceri farkliliklari, orgiitsel veya toplumsal
statii farkliliklari, degerler veya inang farkliliklari, kisilik farkliliklari, sosyal ve is

cevresi baglantilarindaki farkliliklar seklinde belirlenmistir.

3.5.1.1. Sosyal Kategori Farkhliklar:

Katilimcilar, sosyal kategori farkliliklar1 iginde yer alan; cinsiyet, dil, din, mezhep,
ik, etnik koken, engelli olma, kusak, cinsel yonelim, il ve bolge, merkez ofis veya
subelerde calistyor olma gibi calisana ait Ozellikleri, farklilik ¢esidi olarak

tanimlamiglardir.
Kusaklararas: farklhilik

Katilimcilarin bir kismi, kusaklararasi farkliliklart dogrudan bir farklilik boyutu
olarak kabul etmekte ve yonetilmesi gerektigini diisinmektedir. Bir katilimc,
kusaklar1 eski ve yeni olarak tanimlamis ve kusaklarin iginde barindirdigi kendine
has 6zelliklerin ¢atismanin kaynagini olusturdugunu belirtmistir. Kusak farkliliklari,
genellikle katilimcilar tarafindan dikkate alinmasi gereken bir tema olarak One

¢ikmaktadir.

“...Jenerasyonu konusmaya gerek yok, direk farklilik olarak kabulle baslayabiliriz.”
(Katilimei 6, E, 42)

“..Kusak farkliliklarimin yonetiminde o farkliliklar: gozetip de bir takim stratejik

kararlar da almamiz gerekiyor. Kusak farkliliklarina da dikkat etmemiz gerekiyor...’
(Katilime1 7, E, 41)

Bir katilimci, “Y” jenerasyonu olarak tanimladigi geng ¢alisanlarin “kafasinin dikine

gittigini”, “X” jenerasyonunun ise “biz her seyi ¢ok iyi biliyoruz” yaklagimi i¢inde
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olmasi nedeniyle, takim galigmalarinda sikintilar yasadiklarini ve kusak farkliliklarin

yonetmede zorlandiklarini belirtmistir.

“...Cok geng¢ ¢calisan kitlemiz de var, orta yas grubumuz da var, herkesin inanislar
birbirinden farkli, bu “X” ve “Y” jenerasyonu bizde de gecerli ne yazik ki. Yeni ekip
biraz daha ding, dinamik, kafasinin dikine giden bir grup, eskiler ise “biz her seyi
cok iyi biliyoruz, bizi dinlemelisiniz” mantig1 giittiigii i¢in bazen sikintilar

vasayabiliyoruz.” (Katilimc1 8, K, 31)

Bir katilimci, yonetime katilim gibi “Y” kusagina uygun projeler gelistirdiklerini ve
basarili sonuglar aldiklarini belirtmis, bu uygulamalarin da c¢alisgan memnuniyetini

artirdigini ifade etmistir.

“...Farkliliklar: yonetmek icin bizim de kat ettigimiz bir yol var son iki senedir, biraz
daha katilimci1 bir yonetim geklini benimseme konusunda. Yaptigimiz bir ¢aligan
memnuniyeti projesi sonucunda,; ¢alisanlarin yénetimde daha katilimct olmayt
istedigini kesfettik. Sonrasinda ¢alisan komiteleri, i¢ danismanlar gibi belli komiteler
kurduk. O komitelerle aslinda isi yonetmek de farkhiliklar: isin icine dahil etmek igin
bize faydali oldu. Yani bizim IK olarak tek basimiza yiiriittiigiimiiz bazi isleri artik
farkly jenerasyonlardan, farkli gérevlerden, hatta farkli lokasyonlardan insanlarla
birlikte onlarin ortak kararlariyla yonetmek bize ¢ok katki sagladi diyebilirim. Ve
daha c¢ok zevk alip, elestirmekten vazgegip ovgiiler diizmeye bagsladilar, dyle

soyleyeyim.” (Katilimer 12, K, 38)

Calisan Ozelliklerinin hangilerinin isgiicii farkliligi olarak kabul edilebilecegi
konusunu goériisiiliirken, bazi katilimcilar, kusak farkliliginin ¢esitli nedenler ile
yoneticiler tarafindan suni olarak ortaya cikarildigini, gercekte ise bdyle bir
farkliligimm  bulunmadigr belirtmis, gercekte olmayan bu farkliligin yonetilme

cabasinin da calisanlarin 1yi yonetilememesine neden oldugunu ifade etmislerdir.

“Tiirkiye’de bu farkliliklarin yonetimine biz de suni olarak jenerasyonlart soktuk.
Yani “X” “Y” jenerasyonu, ben ¢aliyma hayatina basladigim zamanda “Y”
Jenerasyon temsilcisi olarak adlandirilarak bu konuda farkli bir sekilde yonetilmek
istenip aslinda kétii yonetildim. Ben, bir kurumsal egitim sorumlusu olarak da bu isin

¢ok yanlis yonetildigini diistintiyorum. “Y” jenerasyonunun farkli yonetilmesi
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gerektigine inanilyyor, her konuda giindeme getiriliyor, ozellikle miidiir seviyesindeki
yoneticiler tarafindan, ama oyle yonetmiyoruz tam negatif yonetiyoruz bu olayi. Ben
magaza miidiirlerimize, “bakin bu jenerasyon isini unutun, bu Amerikan icadi! yani
hakikaten bizde bdyle bir sey yok ve her insan birbirinden farkli” dedim.”
(Katilimer 10, K, 33)

“Kusaklararast farkliliklarin iyi yonetilmedigine ve kismen suni olduguna
katiliyorum, kusak farkliigi onemli, ¢iinkii orada onemli kitleler var. Clinkii
kusaklar: boldiigiintiz zaman yani “X” ve “Y” kusagi, “Y” kusagi bugiin bizim
calisanlarimizin yiizde 601 gecti yiizde 70’lere geldi “X” kusagini gegti. Bunlarin
arasinda gergekten yonetmemiz gereken farkhiliklar varsa, bence var, suni olsa bile,
boyle bir alginin suni olarak olmasi bile yonetilmesi gerektigini gosteriyor, onlart da
yonetmemiz gerekiyor. Ama biraz abartiyoruz, olmayan farkhiliklar: da ortaya
¢tkartiyoruz, yok aslinda bu farklilik olmayanlart da farklilikmis gibi gormeye
bashyoruz.” (Katilimci 11, E, 51)

Cinsiyet farkliligi

Katilimcilarin ¢ogu cinsiyeti farklilik olarak ifade etmistir. Bir kisim katilimer konu
hakkinda yorum yapmis, diger bir kismi ise sadece “evet, bence de, bizim de benzer
uygulamalarimiz var” gibi onaylayici ifadeler kullanmistir. Cinsiyet farkliligi daha
cok is odakli, isin yapisina uygunluk g¢ercevesinde dile getirilmis, 6zellikle kadin
istihdamina engel teskil eden ¢ocuk sahibi olma, agir islerde ¢alisamama gibi konular
vurgulanmistir. Genel olarak, tiim katilimcilar is ortaminda kadin ve erkegin bir

arada olmasinin ¢ok daha faydali olacagini belirtmislerdir.

“..Kadin-erkek farkliligi yonetimi ile ilgili sirketimizin ana stratejilerine girmis

uygulamalarimiz var.” (Katilime1 11, E, 51)

“..Agw bir is varsa kadimi oraya koyamiyorsun, erkege ihtiyaciniz var. Gece
yogunlugu olan islerde, kadin evindeki ¢ocugu birakamayacag i¢in, mecburen erkek

istihdam ediyorsunuz. ” (Katilimei 2, K, 43)

“IK olarak kadin yogunluklu bir departmaniz, bir tane erkek ¢calisan olmasi oradaki

ortami bile degistiriyor. Sadece kadin oldugunda daha farkli sohbetler de olabilir,
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ama sohbetin disinda ise bakis acisinda da farkliliklar  olabiliyor.’
(Katilimer 3, K, 38)

Cinsel yonelim

Diinyanin birgok iilkesinde oldugu gibi iilkemizde de hala dile getirilmesinden bile
cekinilen cinsel yonelim farkliliklari, katilimcilarin  ¢ogunlugu tarafindan
kendiliginden dile getirilmis ve farkli cinsel yonelimlere sahip bireylerin zarar

gérmemesi ve Otekilestirilmemeleri konusunda gosterdikleri hassasiyet anlatilmistir.

“Daha dnceden tamstigim trans bir kiz, benim kucagimdaki yegenimi sevdi diye

enistem ¢ocugunu kolonyali mendille sildi.” (Katilimc1 4, K, 34)

Katilimeilar, iilke gergeklerinin farkinda ve bunlari da dikkate alarak, ¢ok samimi bir
sekilde, bu farkliligin yonetilmesinde yasadiklar1 zorluklar1 paylasmislardir. Cesitli
nedenler ile ¢alisanlarinin cinsel tercihlerindeki farkliligi yonetmediklerini diisiinen
katilimcilar, bu konuya daha anlayisla yaklasan ve bu farkliligi yoneten katilimcilar

tebrik etmis ve kendi yaklagimlarini da sorgulamiglardir.

“...Bizim girkette trans birey bir ¢alisanimiz ¢alisma performansi sonucu terfi etti...”

(Katilimer 5, E, 37)

“Siz soylerken ben ¢ok diisiindiim. Boyle bir trans bireyi bizim sirkete alir miydim

diye...” (Katilimc 6, E, 42)

“.. Evet ¢ok sayida, yiizlerce degil ama tek tiik ornekler otesinde trans birey

calisanlarimiz var...” (Katilimc1 9, E, 48)
Il ve bélge farklilig

Katilimcilarin yarisi, hem {ilke i¢inde, hem de diinyanin farkli bolgelerindeki
isletmelerinde calisanlarinin ve miisterilerinin kiiltiirel farkliliklarini ve bunlara 6zel

gelistirdikleri uygulamalar1 agiklamislardir.

“Bizim girketin farkli cografyalarda islettigi yerler var, bunlarin hepsi cografi
ac¢idan farkll kiiltiirlere sahip insanlar. Perakende sektoriinde ya da bagka bir
sektorde agmis oldugunuz bir magazada farkliliklar: yonetirken agtiginiz yerin ya da
o bélgenin de énemi var, toplumunun ona bakis acisi da ¢ok énemli. Ornek olsun

diye soyliiyorum, Istanbul’da herhangi bir semtte liiks bir perakende magazast acip
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icine cinsel tercihlerine hi¢ bakmadan bir arkadasinizi koyamazsiniz, toplum olarak
belki buna ¢ok hazir degiliz, bir hava limanminda belki bu yadirganmaz ama “X” bir

semtte bu yadirganabilir diye diistiniiyorum.” (Katilimc1 7, E, 41)

“.. perakende de bélgesel duruma gore seciliyor, ézellikle hani I¢ Anadolu’ya,
doguya gittiginizde...” (Katilime1 6, E, 42)

1

“..bizim farkl bolgelerde bulunan her fabrikamizin kendine gére uygulamasi var...’

(Katilimer 11, E, 51)
Merkez ofis veya subeleri

Katilimcilar, merkez ofiste olmanin ¢alisanlar agisindan avantajli oldugunu ve bunun
tiim ¢alisanlar tarafindan hissedildigini, ayrica merkez ile diger tesislerde calisanlar

arasinda kiiltiirel farklilagsmanin da olustugunu belirtmislerdir.

“Dis ofiste ¢aligan personelimiz bir sikinti ile karsilastiklarinda, iste merkezde olsak

bu boyle olmazdi, diyebiliyorlar.” (Katilimei 2, K, 43)

“Merkez ofis ile ¢evre ilde yer alan tesislerimizin personelini ayni piknik
organizasyonda birlestirelim, personel kaynagsin istedik. Cevre ildeki tesis
calisanlarimiz bunu istemedi, c¢iinkii demigler ki; “biz onlardan farkliyiz, onlar

merkez ofis, benim ¢ocugumun kiyafeti ile baskasininki farkli.” (Katihimei 4, K, 34)
Engelli olma

Katilimeilar, engellilere yonelik pozitif ayrimcilik ve kota uygulamalarii
desteklediklerini belirtmistir. Bir katilimcinin, ¢alisanlara ve yoneticilere isaret dili

egitimi verdiklerini belirtmesi, diger katilimcilar tarafindan takdirle karsilanmistir.

"..Kadinlara ve engelli c¢alisanlara yénelik bazen onlara pozitif ayrimcilik

saglayacak sekilde icerde farkl ¢caliymalar yiiriitiiyoruz.” (Katilimel 1, K, 37)
“..Yasalarimizda da engelli aliminda belli bir kota var...” (Katilimc1 3, K, 38)

“.Isitme  engellilerin  yoneticilerine  isaret  dili  egitimi  veriyoruz...”

(Katilimer 11, E, 51)
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Mezhep farklihig:

Katilimecilar, mezhep farkliligina yonelik 6zel bir paylasimda bulunmamis,

farkliliklari belirtirken ctimle iginde kullandiklari rutin bir ifade olarak yer almistir.
“Isgiicii farklihgi olarak ...mezhep, ... gibi algiliyyorum” (Katilimei 1, K, 37)

“Isgiicii farklilig1 deyince ashinda ilk aklima gelen sey; ... farkli mezhep, farkl
gruplarda yer alan kisilerin yonetimi diye diisiinmiistiim...” (Katilimei 3, K, 38)

3.5.1.2. Bilgi veya Beceri Farkhiliklar:

Katilimcilar sosyal kategori farkliliklari icinde yer alan; diisiince, egitim diizeyi,
mezun olunan okul, is deneyimi v performans gibi ¢alisana ait 6zellikleri farklilik

boyutu olarak ifade etmislerdir.
Diigsiince farkliligi

Katilimeilar, diisiince farkliligini; kendini 6zglirce ifade edebilme, demokratik bir
ortamin varligi ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina firsat veren, zenginlik katan bir

farklilik olarak tanimlamistir.

“Diistince farklihigi; calistiginiz yerdeki sisteme, isleyise kendi isiniz ya da farkl bir
isleyis ile ilgili diisiincelerinizi rahatlikla ifade edebilmektir. Bunu yapabilmek ise
¢ok agikar ve ¢ok ¢arpict bir farkliiklarin yonetimi oluyor bence. Yani diisiince
farkhilig, illaki kilhiginiz kiyafetiniz, cinsel tercihinizden ziyade, herkesle ayni fikirde
olmayan tek bir kisi olmaniz bile olabilir.” (Katilimci 10, K, 33)

“Farklihg: zenginlik olarak ele alirsak, kiiltiirel farklilik, tercih farkhiliklari, cinsiyet

farkliligi degil, diisiinme yapisi, diisiinme sistemi, diistinme aliskanligi farkliliklar
olarak almak lazim. Ciinkii asil zenginlik, bize yansimasi farkli olan gruplarin, farkl
diistinme yapilarina sahip olmasidwr.” (Katilimer 11, E, 51)

Egitim diizeyi farklilig

Katiimcilar, egitim diizeyi farkliligini is gereklerinde tanimlanan standartlar

nedeniyle dikkate aldiklarini, fakat isletme agisindan ¢ok degerli ve verimli olan
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calisanlarin kariyer yollarinin egitim diizeyi nedeniyle kapanmamasina 06zen

gosterdiklerini belirtmislerdir.

“Egitim farklhiliklar: icin kariyer yolarinda tammladigimiz sartlarimiz var. Mesela
lise mezunuysaniz bu pozisyonda su kadar siire deneyim kazanmanizi ve su
performanst gostermenizi, yiiksek okulsaniz bu kadar, lisans ise bu kadar bekliyoruz

gibi.” (Katilimer 1, K, 37)

’

“.. Bizde iicretler egitim diizeyine gore farklilik  gosterebiliyordu....’

(Katilimer 2, K, 43)

)

“..CV’lerde artik egitim diizeyine kadar... kaldirmaktan bahsediyorlar...’
(Katilime1 5, E, 37)
Mezun olunan okul farklilig:

Katilimcilar, mezun olunan okula gore adaylar arasinda ayrimecilik yapildigini ifade
etmislerdir. Bir katilime1 boyle bir ayrimciligin ¢ok da dogru olmadigini, isletme
acisindan daha uygun olan bir adayin, mezun oldugu okul nedeniyle ise

alinamayabilecegini ve firsat esitligini engelleyecegini ifade etmistir.

“...Personel aliminda sadece belirli okuldan mezun olanlar alinabiliyor. Mesela
benim ¢alistigim sirkette, finansa biri alinacaksa mutlaka Bogazi¢i mezunu alinirdi.
Ama belki o isi daha iyi yapabilecek baska okuldan mezun birisi var, niye

degerlendirmeyelim diye diisiiniiyorum.” (Katilimei 1, K, 37)

Bazi katilimcilar ise mezun olunan okul ayrimciliginin, hem okul kalitesinin hem de
o okulu kazanan 6grenci kalitesinin bir gostergesi olabilecegini, adaylar arasinda
secim yapilirken de bu alginin etkili oldugunu ve bu ayrimciligin isletme agisindan
dogru oldugunu ifade etmislerdir. Ozellikle ise alim siirecinde iilkenin belirli
tiniversitelerinden mezun olan adaylarin tercih edilmesinin, donaniml, bilgili ve zeki
adayin se¢ilmis olmasi yaninda isletme imaji agisindan da olumlu olabilecegi
vurgulanmistir. Ayrica 6zel ve devlet tiniversitesi ayrimi vurgulanmis, yeni agilan ve

-----

diizeyde olmayacag belirtilmistir.
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“Bence sadece belirli okullardan alim yapilmasi, o okullarin verdigi teknik bilgiye
giiven nedeniyle olabilir. Biz kalite departmanina birini alacaksak, mezun oldugu
okul ne zaman agildi, okulun donanimi ne, ogretmenler nereden gitme, laboratuar
imkant var mi, yani adayin nasil yetistirildigini biraz hayal ediyoruz. Ya da ozel
tiniversiteler mesela, bazi iiniversiteler béliim agmis ama igini biliyorsunuz, o zaman

almyorsunuz.” (Katilmer 2, K, 43)

“Cok tercih edilen iiniversiteler en yiiksek puan ile ogrenci aliyor. Ayrica orada
aldigi egitim daha iyi bir egitim olabiliyor. Kisinin hem zekasi hem de aldigi egitimi
birlestirince sonu¢ta c¢alismasina da yansiyor. O nedenle ozellikle su su su
tiniversitelerden eleman aliyoruz diyen belli basl firmalar da var. Bu biraz da tabii
ki sirketin imajint da olumlu etkiliyor disarya karsi. Miisteriye bir proje satmaya
calisiginda “bizim su su tiniversitelerden mezun ¢alisanlarvmiz var” gibi

)

vaklasimlart da olabiliyor. Bu yonden ben olumlu etki ediyor gibi diisiintiyorum.’

(Katilimer 3, K, 38)
Is deneyimi farkliliklar:

Katilimcilar, isletmelerin birlesmesi veya birbirini satin almasi durumunda,
calisanlara ait kigisel ve kurumsal deneyimlerin, farkli isletmelerden gelmis olmanin,

calisanlar arasinda ¢atigmalara neden olabildigini belirtmistir.

“...Onceki islerinde edindikleri sektérel deneyimler kisive “biz bu isi 6nceden béyle
vapiyorduk” dedirtiyor. Bunu dediginizde ise satin aldiginiz sirketin ¢alisanlart

alinganlik  yapryor ve  “bizleri  kendinizden  ayiryyorsunuz”  diyorlar.’

(Katilime1 6, E, 42)

’

“llk defa is deneyimini bizde yasayan arkadaslar icin iiziiliiyoruz...’
(Katilimer 5, E, 37)

Performans farklilhig

Katilimcilar, ¢alisanlar arasinda performanslarina bagli olarak farkli yaklasimlarda
bulunabildiklerini ve bunun bir ayrimcilik olmadigini, c¢alisanlar arasi adaleti

saglamak i¢in performans farkliliginin dikkate alinmasi gerektigini ifade etmislerdir.
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“Diisiik performansh ile yiiksek performansliyi aym sekilde degerlendirmemek ve
yonetmemek gerekiyor. Ciinkii esitlik, adalet degil ashinda, herkesi hakkiyla bir
sekilde yonetebilmektir adalet. ” (Katilimei 3, K, 38)

3.5.1.3. Orgiitsel veya Toplumsal Statii Farklihklar

Katilimcilar, orglitsel veya toplumsal statii farkliliklari icinde yer alan; statii
farklilig1, departmanlar arasi farklilik, hayat standardi ve calisan anne olmayi

farklilik tiirleri olarak tanimlamiglardir.
Statii farklihg

Katilimcilar, statii farkliligmma dayali ayrimciligin temelde kiiltiirel ve hiyerarsik
yaptya dayandigini ve tiim sektorlerde goriilebildigini, boyle bir ayrimciligin ¢alisan
memnuniyeti, kurum aidiyeti ve isletme performansi agisindan da olumsuzluklara

neden oldugunu belirtmislerdir.

“Hiyerarsik uzakligin ¢cok oldugu Kuzey Kore’den statii farkliligina ¢ok ¢arpict bir
ornek; bir yardimci pilot, ugagt kullanan pilota “saywn pilot hata yapiyorsunuz”
diyemedigi icin bir ucak diisiiyor ve insanlar oliiyor ve bundan daha c¢arpici bir

ornek olamaz bence.” (Katilimci 10, K, 33)

“..Eski igyerimde, yoneticilerin asansérleri bile ayriydi. Aymi asansorleri bile

kullanmazdik, asansérleri odalarinin icine ¢ikardi...” (Katilimer 4, K, 34)

“...Eski igyerimde, miidiirlerin yemek yedikleri yerlerde beyaz ortiiler bulunurdu,
onlarim masada ¢icekleri olurdu, bizlerin yediklerinde ortii falan olmazd...”

(Katilimer 5, E, 37)

Statlisii veya gorevi nedeniyle isletme i¢inde kendini degersiz veya Onemsiz
gormeyen, alinan kararlarda katkis1 oldugunu diisiinen bir ¢alisanin, kendisini “ben
bu sistemin bir pargasiyim” seklinde tanimlayacagi ve yapilan isi ve kurumu

sahiplenecegi belirtilmistir.

“...Biitiin sistemlerde mutfak ekibimizi, mavi yakalilarimizi dahil ediyoruz ki o da ben

bu sistemin bir parcasyyim algisi ile isi sahiplensin. Hani bu bana yukaridan,
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tepeden gelen bir sey degil, yoneticileri de dahil ediyoruz ki bak bunu biz birlikte
kurduk dolayist ile bu senin sistemin diyebilelim.” (Katilimci 2, K, 43)

Departmanlar aras farklihik

Katilimcilar, isletme igerisindeki departmanlar ve meslek gruplar1 arasinda her
zaman bir ayrimciligin oldugunu, bunun ticari kaygilar nedeniyle olustugunu ve
isletme yonetimi agisindan bu durumun kabul edilebilir oldugunu ifade etmislerdir.
Katilimcilar, kendilerine en fazla fayda saglayan “altin cocuklar1” veya eksikligi
durumunda daha ¢ok zarar gérecekleri boliimleri veya meslek gruplarini, digerlerine
gore biraz daha fazla kayirdiklarini, bu durumun da zaman zaman ¢atismalara neden

oldugunu acik goniilliiliikle ifade etmislerdir.

“...Ciroda veya karlilikta en fazla katkisi olan departman veya operasyon kimde ise

tabii ki o biraz altin ¢ocuk oluyor.” (Katilimei 1, K, 37)

“Bizde de yazilim ekibi daha bir kor ekip olarak goriiliiyor. Ciinkii asil isi yapan ya

da sirkete para kazandwran departman yazilimcilar...” (Katilimei 3, K, 38)

“...Hemsire, sekretarya ve diger c¢alisanlarimizin arasinda g¢atismalar olabiliyor,

bunlart yonetmek de bizi zorluyor dénem donem...” (Katihime 8, K, 31)

Katilimcilar, insan kaynaklar1 bolimi faaliyetlerinin isletme g¢iktilar1 tizerinde
dogrudan ve goze batan bir etkisinin olmamasi, karlilik ve ciroya katkisinin
goriilememesi nedeniyle, diger boliimlerin arkasinda kalabildigini ve bu nedenle IK

yoneticilerinin de iist yonetimde gorev almasinin zor oldugunu belirtmislerdir.
“...Satis, pazarlama evet de IK cinin CEO olmas yiizde bes....” (Katilime1 6, E, 42)
Hayat standard:

Bir katilimei, her c¢alisanin kendine 6zel bir aile yapisinin ve hayat standardinin
oldugunu, isletme icerisinde genel profil disinda kalanlarin, kendilerini baski altinda
gorebildiklerini ve digerlerine benzer goriinebilmek i¢in olmadiklar1 sekilde

davranmak, giyinmek ve yasamak sorunda kaldiklarini ifade etmistir.

“..Bazi ¢alisanlarimizin disarida farkli bir hayat standardi var ama gsirkete

geldiginde baska tiirlii, iceridekilere benzemek zorunda, iste sirket ¢alisanint boyle
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bir zorunluluga biraktirmiyorsa bence oradaki farkhiliklarin, cesitliligin yonetimi
basarthidr diyebilirim.” (Katilimei 4, K, 34)

Calisan anne

Bir katilimci, calisan annelere verilen dogum izni gibi haklar nedeniyle, kadin
istihdaminda olusabilecek azalmanin giderilmesi i¢in kota uygulamalarinin

kullanilabilecegini belirtmistir.

“... uzayan dogum izinleri, part time ¢aliyma bunlar ¢ok giizel seyler tabi ki ¢calisan
anneler i¢in ama, bir yandan da isverenin kadin ¢alisanlar: tercih etmemelerini de
beraberinde getiriyor. Yani boyle bir dezavantaji da var diger taraftan bakinca. O

yiizden béyle bir kota da giizel olabilirdi diye diisiindiim ... (Katilimei 3, K, 38)

3.5.1.4. Degerler veya inanclarin Farkhliklari

Katilimcilar degerler veya inanglarin farkliliklari i¢inde yer alan kilik kiyafet ve
fiziksel goriiniimii, kurum kiltiiriinii ve kiiltiirel farkliliklar1 farklilik tiirleri olarak

tanimlamiglardir.
Kilik kiyafet ve fiziksel goriiniim farkhihiklar

Calisanin basortiilii olmasinin, isletme agisindan bir¢ok nedenle, 6nemli bir farklilik
oldugu dile getirilmistir. Katilimcilarin tamami basortiisii nedeniyle ayrimcilik
yapmanin dogru olmadigini, fakat kendilerinin bile farkina varmadan boyle bir
ayrimin i¢inde olabildiklerini belirtmislerdir. Boyle diistinmelerine ragmen, miisteri
talepleri veya miisteri profiline bagl olarak, ticari kaygilar ile ¢alisan istthdaminda

bu farklilig1 da dikkate aldiklarini belirtmislerdir.

“...Sirketimizde yeri geliyor bast kapali bir ¢alisanla mini etekli bir ¢alisan yan yana

dirsek dirsege oturup ¢alisabiliyorlar.” (Katilimei 3, K, 38)

“..Farkhliklar: ¢ok iyi yonettigimizi diisiintiyorduk, fakat sunu fark ettik ki bizde hig
tiirbanli ¢aligan yok.” (Katilimer 5, E, 37)
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“...Bir magazamizda ¢alisanlarimiz bagortiisii kullanmak istediler, ben perukla ise
geliyorum, ya da disarida basimi ortiiyorum ise gelince agiyorum dediler, neden

olmasin dedik uygun gérdiik.” (Katilime1 9, E, 48)

Katilimcilar Ozellikle miisteri ile iletisim halinde olan ¢alisanlarinin  dis
goriinlimlerinin ¢ok 6nemli oldugunu, sag, sakal ve genel goriinlimlerinin kurum
degerleri, imaji ve miisteri profiline uygun olmasi gerektigini belirtmistir.
Katilimcilar, miisteri profilindeki degisime bagl olarak ¢alisanlarin da degistigini ve
daha onceleri isletmenin “dress kodlarinda” (kiyafet yonetmeligi) yer almayan, kot
giyme, erkeklerin kiipe takmasi, sa¢ ve sakal birakma gibi uygulamalarin, belirli

smirlar dahilinde serbest birakildigini ifade etmislerdir.

“...Satig temsilcisinin presentable olmasinin ¢ok oénemli oldugunu diistiniiyorum, biz
de miilakatlarimizda buna dikkat ediyoruz, ciinkii miisteri karsisinda temiz, dis
gortiniimii  diizgiin  birisiyle aligverisini yapmak istiyor, bu durum yapilan
arastirmalarda da ortaya konmus somut olarak.” “Jenerasyonlar degisiyor,
insanlarin goriisleri bakis acgilart degisiyor, bir donem erkekte saca sakala karsi
¢tkarken, magazada ¢alisan erkek arkadasinizin kiipe takmasini ve sa¢ini uzatmasini
vadirgamaz hale geliyorsunuz. Ciinkii sistem sizi buna dogru gotiiriiyor ve siz
veniliklere adapte olmak zorundasiniz, sirketinizin anayasasini buna gore adapte

etmeniz gerekiyor. ” (Katilime1 7, E, 41)

“..Insanlar kot giymek istiyor, biz de Cuma giinleri kotu serbest biraktik. Fakat
duyuruya yazarken de yirtik, aswri taslanmis vesaire olmasin gibi notlarla yonetmeye
calistyoruz  bu  farklihgi. Daha sonra kravati da serbest biraktik.”
(Katilimer 12, K, 38)

“..Magaza calisanlarimizda sakal birakma erkeklerde ¢cok énemli bir motivasyon

’

unsuru, herkesin kendi tarzi var, kisi o tarzi ile kabul edilmek ve ¢alismak istiyor.’

(Katilime1 9, E, 48)
Kiiltiirel farkhiliklar

Katilimcilar, 6zellikle ¢okuluslu isletmelerde kiiltiirel farkliliklar ile karsilasildigini,

bunun iilkelerin ve kitalarin kendine has 6zellikleri nedeniyle meydana geldigini ve

192



bu farkliliklarin yOnetimi siiresince kurumun ve bireylerin Kkiiltiirel dontisiim

yasadigini ifade etmisglerdir.

“Biz ¢ok farkl iilkelerde hizmet veriyoruz, Tiirkiye, Hindistan ve Avrupa’da farkl
tilkelerde ve sehirlerdeyiz. Yaklasik 3-4 yil once yabanci ortakligimiz oldu, biz bir
kiiltiirel donitistim yasiyoruz, kiiltiivel farkliliklar: ¢ok hissettim, hem genel merkezde

hissediyoruz hem de diger birimlerde hissediyoruz.” (Katilimci 12, K, 38)

Merkez ofisi Avrupa’da olan uluslararasi bir isletmede bolgesel yoneticilik yapan bir
katilimci, diger llkelerin bolgesel yoneticilerinin islerini merkezden hi¢ ayrilmadan
yonettiklerini, kendisinin ise her ay Tirkiye’ye gelmek zorunda oldugunu
belirtmistir. Bunun nedeni olarak da, Tirklerin saglikli iletisim ve is yapma

biciminin dokunma ve yiiz yiize goriisme ile gerceklesiyor olmasina baglamistir.

“...Biz Avrupa’da 19 iilkenin insan kaynaklar: miidiirleri ile otururken, ben her ay
Tiirkiye’ye giderdim ciinkii dokunmak zorundayiz, digerleri oturmaya devam ederdi
ama kimse de sikayet etmezdi ne Alman’1, ne de Ingiliz’i. Tiirk kiiltiiriiyle de alakals,

asil Akdeniz kiiltiiriiyle de alakali.” (Katihmc1 5, E, 37)
Kurum kiiltiirii farklihig

Katilimcilar, her isletmenin kendine has bir kiiltiiriiniin oldugunu ve bu kiiltiiriin
calisanlar arasindaki iligkiyi, calisanlarin kuruma aidiyetlerini ve is yapma

bi¢imlerini etkiledigini ifade etmislerdir.

“Kurum kiiltiiriine ¢arpict bir ornek verebilivim, ben bankada ¢alisirken genel miidiir
¢ok uzak bir kisi, yani yillik toplantida bir ya da tesadiifen asansore bindiginde iki ti¢
kez gordiim, su anda ayni asansore bile binemiyorsunuz. Simdiki igime ilk geldigimde
genel miidiiriimiiz Ayse Hamim 36 yasinda bir kadindi, farkliliklarin yonetimi diyoruz
ya, hamileyken genel miidiirliik teklifi almis ve genel miidiir olmus bir kadin, benim
icin ¢ok ¢arpict ve ¢ok ilham verici bir hikayedir, yani bir gen¢ kadin olarak.
Intranete bir girdim ve intranetin sekli semali ne kadar cool olup olmadigini oradan
anladim. “Ayseyle Paylas” diye bir kistm var, “Ayse Hamimla” degill Ya
diigiinsenize bankadan gelmisim orada bastirilmisim o genel miidiir, o genel miidiir
yardimcisi, onlarla 6yle konusamazsin, bak boyle konusulur ey “Y” Jenerasyonu

diye, hakikaten buraya gelince, “Ayseyle Paylas” herkes yazabiliyor mu?
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Magazadakiler de mi? diye soruyorum, evet herkese acik diyorlar, bu ¢ok ¢arpici bir

ornek o anlamda.” (Katilimc 10, K, 33)

“...Hem kurumlarin kiiltiirii hem de iilkelerin kiiltiirii var, degisik iilkelerde
calismaya basladigimizdan beri farkli ¢alisma tarzlari da olusmaya basladr.”
(Katilimer 12, K, 38)

Katilimcilar, kurum kiiltiiriniin temelde aile sirketi ve kurumsal sirket olarak
sekillendigini ve birbirinden farkl kiiltiirleri olan kurumlarin birlesmeleri veya satin
almalar sonrasinda, kurum kiiltiirii farkliliklar1 nedeniyle sikintilar meydana geldigini

ifade etmislerdir.

“Bizim sirket bir aile sirketi, satin aldigimiz girket ise kuruldugu giinden beri
kurumsal yonetilmis, profesyonelce yonetilmis bir sirket. Bizim ¢alisanlarimiz aileye,
patrona bagh, diger sirket ¢alisanlar: ise markaya bagh. Satin alma sonrasi bizler
ayni dili konusup, ayni seyleri soyleyip farkl seyler anlayan insanlar olduk. Algilar o
kadar ¢ok degisiyor ki. Ailenin kendine ozgii kabulleri, satin aldigimiz sirketin bize
katilimi ile genisledi, profesyonel fon sirketinin katilimi ile daha da genisledi. Sirket
birlesmelerinin kiiltiirel gelisim saglamasinin yaminda dezavantajlart da var, o
farklihiklart yonetemediginiz zaman igler oyle bir kitlendi ki, ben bunu ¢ok net

yasadim. Yani ¢aba sarf ediyorsunuz ézetle bu yani.” (Katilimci 6, E, 42)

3.5.1.5. Kisilik Farkhiliklary, Yonetim Tarzi1 Farklhihgi

Katilimeilar bir kisiden kaynakli farkliliklardan da bahsetmislerdir. Ozellikle etkisi
caligana gore daha biiyilk olan yoneticinin bireysel farkliligindan kaynaklanan
farkliliklar dile getirilmis, yOnetim anlayisindaki degisimlerin ¢alisan ve kurum

kiltiirii tizerindeki etkisi aciklanmigtir.

“Bizim sirket sahibi memur kékenli ve aile sirketiydik, sirkette herkes bey-hanim diye
hitap ediyor, takim elbise ve kravat giyiyordu, daha sonra profesyonel bir genel
miidiir geldi ve ilk yonetim toplantisinda “Ne bu ya bey-hanum bu ne samimiyetsiz
ortam, herkes birbirine ismi ile hitap edecek” dedi. Takim elbise yerine smart casual

giymeye basladik, toplantimn adi Icra Kurulundan Management Team’e doniistii ve
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hayatimn hichir doneminde Ingilizce konusmamis bir sirkette Ingilizce kelimeler

kullanilmaya basland1.” (Katilimci 6, E, 42)

3.5.1.6. Sosyal ve Is Cevresi Baglantilarindaki Farkhliklar, Orgiitlii

Calisanlar

Bir katilimci, galisganin mesleginin toplum tarafindan algilanisi ve kurum igindeki
Ooneminin yaninda, kisinin sendikali olmasinin veya meslek odasi olan bir mesleginin

olmasinin da farklilik tiirii olarak goriilmesi gerektigi soylemistir.

“..Ben gida miihendisiyim. Mesela c¢ikolata fabrikasina gidiyorum, diyorlar ki
orgiitlenmeniz yok sizi ¢calistiramayiz. Daha sonra gida miihendislerinin de meslek
odast kuruldu ve bu orgiitlenmeden sonra gida miihendisleri, gida teknikerlerinin

istihdaminda daha pozitif anlamda bir yapilanmaya gidildigini gériiyorum.’
(Katilimer 2, K, 43)

3.5.2. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Isgiicii Farklhihiklari

Yonetimi Uygulamalarina Yonelik Yaklasimlari

Katiimcilarin - bir  kismi, “iyimser yaklagim” ile farkliliklarin varliginin  ve
yonetilmesinin isletme agisindan faydali oldugunu ve isletmeye zenginlik katan bir
uygulama oldugunu ifade ederken bir kismu ise “elestirel yaklasimla” farkliliklarin
her zaman yonetilmesinin veya dikkate alinmasinin ¢ok da dogru olmayacagini,
farkliliklarin  yonetiminde isletme Onceliklerinin de gz Oniinde bulundurulmasi

gerektigini belirtmistir.

“.IKY'de sey derler, farkli insanlari ashnda bir arada ¢alistrmak bir
zenginliktir... ” (Katilimer 1, K, 37)

“...Nakliye iginde ¢alisan birinin “dini inancim geregi ben bira tasimam” dediginde
ben bu farklihgr yonetmeye c¢aliymam. Hangi farkliligi ydnetip, hangisini

yonetmeyeceginize karar vermek de onemli.” (Katilimei 11, E, 51)
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“Dini inancim geregi ben bira tasimam diyen bir ¢alisan icin, mesela bu farklilig:

ben de yonetmeye ¢alismazdim. Ciinkii bu bir is, ne tasidigin 6nemli degil yani. Bu

farkly, is ¢iinkii, ben her seyi tasyyorum bunu da tasiyacagim, sen de tasiyacaksin,

istemiyorsa belki de onun tercihine saygi duymak gerekecek, her farklilig

yonetecegiz diye de bir sey yok bence, soz konusu degil.” (Katilime1 9, E, 48)

“Farkliliklarin  yonetiminde esnek olmak gerekiyor ama, topuzun ucunu da

kagirmamak gerekiyor diye diisiiniiyorum. Bazi fikirlerine evet agik olmaliyiz ama,

bazen oyle fikirlerle geliyorlar ki... ”(Katilme1 8, K, 31)

“Bazen farkliliklar: yonetmemek ¢oziim olabilir, ¢iinkii kisisel tercihlerin siniri yok

aslinda baktiginizda. Sirketlerin is yapma modelini ya da is yapabilme modelini, eger

siz ¢alisammizin her istegine gore degistirebiliyorsaniz gercekten! Hani oyle bir

sektor, oyle bir is var mi? Ama ¢ok zor diye diisiiniiyorum.” (Katilime1 7, E, 41)

Tablo 11. Isgiicii Farkhliklar1 Yonetimi Yaklasimlar

isbirligi yapmak

Tema Alt tema Katihuner
Sayisi

Tekduzeligin Tekdiizeligin siirdiirilmesi 3

surdiiriilmesi

Asimilasyon Asimilasyon 1

Herkesin degerinin gtizlejlt?rme uygun calisan ’ﬁ(ml 4

bilinmesi stirmemek ve ayrimcili 4
yapmamak

Sosyal adalet Esit hak ve imkanlar sunmak 5
Pozitif ayrimcilik 7

Farkhihklarin kabul Farkliliklarin kabul edilmesi 3

edilmesi ve dviilmesi KO&,‘ uygulama.lS} S 2
Platin kural “kisiye onun istedigi gibi 5
davranmak”

Sosyal sorumluluk Sosyal sorumluluk projeleri sunmak 3
Kurum kiiltiirlintin gelistirilmesi 6
Faaliyetlerin farkliliklara gore 4
cesitlendirilmesi
Farkliliklarin yonetiminde uzman, 2

Kurumsal 6grenme danismanlik hizmeti almak
Kararlara katilim1 genis tutmak 2
Orgiitlenme imkan1 saglamak 2
Farkliliklar ile ilgili kuruluslar ile 1
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Tablo 11°de yer alan isgiicii farkliliklart yonetimi yaklasim temalari, Brazzel
(2003)’in  smiflandirmas1 temel alinarak ve literatiirden de desteklenerek
olusturulmustur. Bu temalar, katilimci sayisina gore degil, isletmelerin isgiicti
farkliliklarina yonelik yaklasim diizeylerine gore siralanmistir. Katilimcilarin isgiicii
farkliliklar1 yonetimi yaklasimi olarak ifade ettikleri ilk ii¢ alt tema; pozitif
ayrimeilik, kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi ve esit hak ve imkanlarin sunulmasi

seklinde siralanmastir.

3.5.2.1. Tekdiizeligin Siirdiiriilmesi

Katilimcilar, her kurumun kendine has 6zelliklerinin oldugunu, bu 6zelliklerin belirli
tecriibeler sonucu olustugunu ve mantiklt nedenlere dayandigini, ayrica disaridan
gelenlerin de bu degerlere ayak uydurmasi gerektigini ifade etmislerdir. Katilimcilar,
isletme yoneticileri tarafindan belirlenen ve dogru olduguna inanilan uygulamalarin
devamut i¢in yeni katilan bireylerin ikna edildigini ve var olan durumun devaminin

saglandigini ifade etmistir.

“Yiiz yulr agkin bir kurum kiiltiirii olan Avrupall bir firmada ¢alisiyorum ve bir Asyali
baska bir firmaya satildik. Ama su anda oradan gelen éyle bir kiiltiir var ki! Bizim
isletmeye disaridan gelen bir yonetici bir seyi degistirmek istediginde diyoruz ki,
“haywr, bunu yapamayiz, bunun mantigi bu, prosediir de béyle” deyip o kiiltiire,

prosediire sahip ¢tkiyoruz.” (Katihmer 4, K, 34)

“Bolgedeki farkhiliklara biz adapte olduk ama belli noktalarda sirket standardini
oradaki ¢alisanlara rotasyonlar ile Istanbul’dan ekip gondererek, egitimler ve rutin

ziyaretler ile saglamaya ¢aligtik.” (Katilimei 2, K, 43)

Bir katilimci, ¢alisanin dini inanci nedeniyle verilen bir isi yapmadiginda isten

cikartabilecegini veya bu hassasiyeti olanlar1 ise almayacagini belirtmistir.

“...Nakliye iginde ¢alisan birinin “dini inancim geregi ben bira tasimam” dediginde
ben bu farkhihigi yonetmeye ¢alismam...isi bwrakma istegine uyarmm....”

(Katilimer 11, E, 51)
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3.5.2.2. Asimilasyon

Bir katilimcinin, tam olarak asimilasyonu ifade etmese de, farklilik sahibi
calisanlarin hepsinin ortak bir noktada toplanmasi ve “bir potada eritilmesi” ifadesini
kullanmis olmasi, kisinin sahip oldugu farkliligin yok edilmesi olarak
anlagilabilmektedir. Burada katilimcinin ifadesi, tiim bireylerin 6zelliklerini iginde
barindiran, hepsine yasam hakki taniyan bir ¢alisma ortamindan ziyade, herkesin
kisisel farkliliklarin1 geride birakarak, kurumun belirledigi standartlar iginde varligini

stirdiirmesi seklinde anlagilmaktadir.

“...Farkliliklarin yonetimi, farkliliklara sahip ¢aliganlarin bir potada eritilmesidir.”

(Katilimer 3, K, 38)

3.5.2.3. Herkesin Degerinin Bilinmesi

Katilimeilar, tiim calisanlarin sahip oldugu farkliliklarin degerinin bilinmesi
gerektigini ve bunun saglanabilmesi i¢in de calisanin 1§ gereklerine uygun olarak
secilmesi ve kurum iginde Gtekilestirmenin veya ayrimciligin olmamasi gerektigini

belirtmislerdir.
Is gerekliliklerine uygun calisan alimi

Katilimcilarin bir kismu, ise gore ¢alisan se¢imini, farkliliklarin yonetimi olarak degil
de isletme yonetiminin bir geregi olarak gérmektedir. Katilimcilar en fazla cinsiyet
farkliligina dayali ayrimciligin nedenleri ve buna yonelik kendi uygulamalar1 ve
¢Oziim Onerilerini paylagmislar, ayrica cinsel yonelim, kiiltiirel farkliliklar ve fiziksel

goriiniim farkliliklarina yonelik deneyimlerini de aktarmislardir.

“...Gorevlendirme is ile ilgili bir seydir, isin tarifine uygun birisini oraya koyarsiniz.
O isin tarifine 100 kilo kaldiracak birisi gerekiyorsa onu koyarsiniz. Kadin da
olabilir erkek de olabilir, ya bunu kadin kaldirmaz erkek kaldirir diye ayirmak dogru
degil. Dogum hemgiresi erkek olmaz diyemezsiniz, olabilir, olabiliyorsa yapmak
lazim. Oyle isler var ki bizim fabrikamizda, yapamaz kardesim bir kadin! Yani benim

soyledigim ise gore adami koymak, farkhiik yonetiminden ayri bir is. Isin
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gerektirdigi  yetkinlik ve kapasiteye gore adami koyma kategorisinde onu

degerlendirmek isterim ben.” (Katilme1 11, E, 51)

“..Kadin ve erkekten birkag sene once daha ¢ok erkegi tercih ediyorduk. Ctinkii
isimiz yemek tiretmek ve bizim isimiz fiziksel bir kuvvet gerektiriyor. Ben mesela
gecen giin tanik oldum, kadin kisa kalmis! Yani verdigimiz iste yer degistirme
yapmasak, kadin issiz kalacak.” “Lezzeti her yere ayni seviyede gotiiremiyorsunuz,
zaten Adana’daki miisteri ¢ok acili bekliyor, buradaki miisteri ise salata agirlikly bir
menii istiyor. Oradaki miisterim gibi oradaki ustam da o6yle istiyor, biz oradaki
farkliiga uyum sagladik, mutfagi yonetecek kisiyi de bolgeyi bilenler arasindan
almaya ¢alisiyoruz. Ayrica siz Istanbul daki ézgiirlitk ve anlayis ile Qidip, dogudaki
bir sehirde ¢alisani yonetmeye kalktiginizda ¢alisan da “dumur” oluyor zaten.”
(Katilimer 2, K, 43)

“Siz cinsiyet farklihiklarina ne kadar 6zen géosterseniz de tabii ki bir takim islerin
dogasindan kaynaklanan farkliliklar da séz konusudur. Operasyonda bizim agir is
dedigimiz yapilacak bir takim isler var, bu biraz daha kuvvete dayaniyor, is agir
kuvvete, burada da farkhiliklara dikkat ederek, dengeli dagilimlara 6zen géstererek
siireci  yonetiyoruz. Gii¢ gerektiren igleri yonetirken biraz daha hassas

davraniyoruz.” (Katihmc1 7, E, 41)

“..Trans birey calisanlarimiz var, biz ozellikle merkez ofiste olsun diye tercih
etmiyoruz ama genelde daha farkli bakis acisi, daha sanat egilimi olan kisilerin
calistigi tasarimcilarin oldugu visual mercheandsing (gorsel sunum) departmaninda
boyle arkadaslar var. Bunun disinda IT departmamina ise alimlarda fiziksel
gortintime hi¢ 6nem vermiyoruz ama satista tiriinii temsil eden kisilerde ozellikle iyi

gortintimlii  olmasini  tercih ediyoruz, goriismelerde buna dikkat ediyoruz.’

(Katilime1 9, E, 48)
Otekilestirmemek ve ayrimciltk yapmamak

Katilimcilar, ayrimeilik ve 6tekilestirmenin, cinsel yonelim farkliligi gibi toplumun
cok duyarli oldugu konularda siklikla goriildiigiinii, statii farkliligi, mezun olunan

okul ve cinsiyet gibi farkliliklara yonelik de otekilestirmenin s6z konusu oldugunu
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ifade etmislerdir. Otekilestirme ve ayrimciligin yanlis oldugu ve bu durumun

diizeltilmesinin ise zor oldugu belirtilmis ve yasanilan kotii tecriibeler aktarilmistir.

“Trans bireylerin ¢alistirilabilmesi icin toplumsal kabul de énemli. IK cilar olarak
kendi aramizda trans bireylerin ise alimini konustugumuzda “iyi de sirkette hangi
tuvalete gidecek” diyorlar, onu ise almak bir sey ama aldiktan sonra iceride
incinmemesini saglamak da kolay olmayacak gibi duruyor. ....Eski isyerimde
yoneticilerin asansorleri bile ayriydi. Aymi asansorleri bile kullanmazdik, odanin
icine ¢ikarlardi. Simdiki igyerimde ise iilke baskani ile yemekhanede yan yana yemek

vemigiz farkinda bile degilim!”(Katilme1 4, K, 34)

“Evet bence de toplumsal kabul énemli. Arkadaslarimizin da Kabul etmesi lazim.
Trans birey calisanimiz ge¢miste gittigi bazi is goériismelerinde, IK calisanlarinin
kendisinin cinsiyetini anlamak igin miilakattan sonra renkli niifus ciizdan fotokopisi
istedigini ve bircogunun da ise almadigini soylemisti. Insanlar mutlaka hayatinin bir
doneminde otekilestiriliyor. Yani ¢ocukluktan bagslyor, sokakta futbol oynayan
cocuklardan bir kisi mutlaka alinmiyor, disarida tutuluyor. Calisan adayinin
tiniversite mezunu mu ya da okumus mu ona bakiyoruz, ashinda bir sekilde
Otekilestiriyoruz. Yani iiniversite mezunu olmayan kisiyi ayristirtyoruz. Eski
isyerimde yonetici ile ayni asansére binemezdik, ¢ikartirlardy bizi asansorden, ya
yemeyecegiz adami, adama saldirmayacagiz, yani seviye statii farkliligi ¢cok onemli.
Ve farkliliklar yonetiliyor mu derseniz? Agik¢asi ben yénetildigini diisiinmiiyorum
hatta etkisi negatif oluyor. Yani hep onlar ve siz oluyorsunuz, ¢ok iyi yonetildigini

diistinmiiyorum farkliligin.” (Katilimc1 5, E, 37)

“...Biitiin basvuru formlarinda, ise alim goriismelerinde, diger isbasi egitimlerine
kadar olan siiregte herhangi bir cinsiyet ayrimi yapmamaya ézen gosteriyoruz.”

(Katilime1 7, E, 41)

“...Once farkhiliklar ile barismak, yiizlesmek demek, yonetmek icin énce varhigin
kabul etmek gerekiyor bence, yani inkar etmek, yokmus saymak bence dogru bir
davrams degil. Biz trans birey ¢alisanlarimizla ofiste hicbir ayrim gézetmiyoruz,
miisteri tarafinda da 6yle makyaj uzmam falan olabilir, satis danigsmani olabilir ki

var zaten.” (Katilimc1 9, E, 48)
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3.5.2.4. Sosyal Adalet

Katilimcilar, 1rk, din, dil, cinsiyet ve bolgesel farkliliklar ile merkez ofis veya gevre
illerdeki subelerde c¢alisanlara esit hak ve firsatlar verilmesi gerektigini ve

kendilerinin bu yonde uygulamalarinin bulundugunu ifade etmislerdir.

“...Merkezde ne uygulaniyorsa, merkezde nasil haklar var ise digerlerine de esit
firsatlar saglyoruz.” (Katilimer 1, K, 37)

)

“..Biitiin iilkelerde aym kiiltir var, aym kurallar, aym istisnalar.’

(Katilimer 4, K, 34)

“..Fusat esitligi adi altinda bir model uyguluyoruz, biitiin yonetmeliklerimizde,
calismalaruimizda hepsinde 1k, din, dil, cinsiyet ayrimi yapmaksizin tim

calisanlarimiza firsat esitligi saglanir dedik.” (Katilime1 7, E, 41)

3.5.2.5. Farkhiliklarin Kabul Edilmesi ve Oviilmesi

Pozitif ayrimeilik, farkliliklarin kabul edilmesi, kota uygulamasi ve platin kuralin
uygulanmas1 yaklasimlari, katilimcilar tarafindan farkliliklarin kabul edilmesi ve

oviilmesi ile ilgili olarak ifade edilmistir.
Pozitif ayrimcilik

Isletmeler pozitif ayrimcilik yaklasimi ile, daha ¢ok magdur edilen azinliklarin veya
farklilik sahibi calisanlarin magduriyetlerini  gidermeye yonelik ¢aba igine
girmiglerdir. Katilimcilar 6zellikle kadinlara yonelik pozitif ayrimciliktan
bahsetmislerdir. Kadinlarin istihdami ve kariyer yollarinda ilerleyebilmeleri igin
kurumlarin gosterdigi ¢abalar ve bu yondeki uygulamalar dile getirilmis, ayrica
kurum i¢in 6nemli olan meslek gruplarina ve engelli ¢alisanlara yonelik de pozitif

ayrimcilik yapildig: belirtilmigtir.

"..Kadinlara ve engelli ¢alisanlara yonelik bazen onlara pozitif ayrimcilik

saglayacak sekilde iceride farkl ¢calismalar yiiriitiiyoruz.” (Katihmer 1, K, 37)
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“...Kadinlara yonelik pozitif ayrimcilik yapiyoruz. Kadinlar icin ézel WIN (Women's
International Network) grubumuz var, hatta su anda eglencedeler, kadinlar

hamamna gittiler.” (Katilime1 5, E, 37)

“Biz sirketin yonetim kademesine dogru ¢ikacak kadin sayisini artirmaya

calistyoruz, bunun yararina inaniyoruz, bir¢ok nedenle yarari var bunun, tartisilacak

bir sey degil.” (Katihmer 11, E, 51)

“Bizim hastanede ebe ve hemsireler diger ¢alisanlarimizdan biraz daha én planda,
yonetimin goz bebekleri diyebiliriz. Ciinkii saghkla ilgililer ve iyi hizmet sunmak
anlaminda onlarin motivasyonlarinin her zaman yiiksek olmasi lazim. Onlart hep bir

arty ile yonetmeye ¢alisiyoruz...” (Katilimei 8, K, 31)

“Kadin erkek anlaminda pozitif ayrimcilik bence dogru degil, evet daha ¢ok kadin
yoneticimiz olsun istiyoruz. Bunu tesvik ediyoruz ama nasil tesvik ediyoruz, bir
kariyer komitesi yapiyoruz, mesela orada aradigimiz 10 tane kriter var, kadin veya
erkek olduguna bakmadan bu kriterleri uyguluyoruz. Ama istiyoruz ki o kariyer
komitesine gelen adaylarda kadin sayisimi artiralim. Peki bunu nasil artirabiliriz?
Neden kadinlar az geliyor diye bazen bakiyoruz. Yani kadin sayimiz yiizde elli ama
Magaza miidiirii seviyesinde kadin sayimiz az. Bunu inceleyince sunu gordiik, bizim
esit sans vermedigimizden degil aslinda. Ciinkii kadinlar ¢ocuk sahibi olma ve eg
sorumluluklar: sebebiyle bizim hafta sonu calismamiz olmast sebebiyle belli bir
yoneticilik seviyelerinden sonra daha c¢ok yukarilara c¢ikip sorumluluk almay
kendileri de tercih etmiyorlar ve baska sektorlere gegiyorlar. Simdi bunu azaltmak
icin igin orasina miidahale edip acaba hem ¢ocuk sahibi olup hem evi yiiriitiip acaba
bizim sektorde daha ileri gitmelerini, istekliligini nasil artiririz, bunun tizerine kafa
yoruyoruz. Kismi zamanli ¢alisma gibi, bos giinlerini farkl: giinlerde kullanmalar

gibi ve ¢oziimler tiretmeye ¢alistyoruz.” (Katilimei 9, E, 48)
Farkliliklarin kabul edilmesi

Katilimeilarin bir kismu farkliliklar1 yonetmek gibi 6zel bir gayretlerinin olmadigini,
ayrica, ¢alisan farkliliklarinin ise olumsuz yansimasinin olmadigi siirece farkliliklara
yonelik herhangi bir ayrimciliklarinin da bulunmadigini, farkliliklarin varligia

“tolerans gosterdiklerini” belirtmistir.
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“Bizim sistematik olarak kusak farkliklar, dini, kiiltiirel ve cinsel tercihler ile ilgili
bir farklilik yonetimi uygulamamiz yok, ama toleransimiz var, tolerans aslinda o bile
yvanlis, bunu 6yle demek bile beni utandiriyor, ¢iinkii farkliig ashinda farklilik var
dedigimiz zaman yaratiyoruz biz biraz. Caliganin cinsel tercihinden bana ne, benim
is ortamumi bozmuyorsa. Ama bir ¢alisanin herhangi bir tercihi nedeniyle igini
yapmayt engelleyecek bir sey ortaya ¢ikiyorsa ya da ¢aliyma barigini, ahengini
bozacak bir sey ortaya c¢ikiyorsa o zaman onu yénetmek sorumlulugum oluyor

benim.” (Katilime 11, E, 51)

Katilimeilarin bir kismu da farkliliklart gérmezden gelmenin, onlara yonelik 6zel bir
yaklagim sergilememenin aslinda farkliliklar1 yonetmemek oldugunu ve sonuglarinin

da isletme acisindan ¢ok da iyi olmayacagini belirtmislerdir.

“..Farklhiliklara  goziimiizii  kapattigimizda, ashnda onlar yokmus  gibi
davrandigimizda o farklihigi da yoénetmemis oluyoruz, o kendi icinde yok olup

gidiyor, hatta yonetilememis oluyor.” (Katihme1 12, K, 38)

“Magaza ¢alisanlarimizda sakal birakma erkeklerde ¢ok onemli bir motivasyon
unsuru, herkesin boyle kendi tarzi var. Kisi o tarzi ile kabul edilmek ve ¢alismak
istiyor. Biz buna uzun siire direndik, haywr dedik, biz miisteri servisi veriyoruz, sakal
birakmak dogru degil erkekler sinekkaydi tiras olur piril piril miisteri karsisina ¢ikar
dedik. Ama sonra gordiik ki, biitiin sektorde goriiyoruz bunu, miisteri kanikstyor
bunu miisterinin de artik sakalli biyikli tarzi var, hani eski klasik sakal buyik degil
artik bu bir tarz yani giyim kusam gibi bir tarz bu. Biz bunu kontrollii bir sekilde
serbest biraktik, kurallarin ¢izdik, dedik ki, boyle olur boyle olmaz, iyi ornek ve kotii
ornekleri gorsellestirdik. Dedik ki bununla direnmek yerine biz bununla barisalim ve
bu farklihgr kabul edelim, kontrol altinda tutalim. Bunu serbest biraktik ve bizim
disimizda bir firma sektorde bir arastirma yapti, ¢alisanlarin motivatérleri arasinda

birinci sirada sakal birakma 6zgiirliigii gelmis.” (Katihimer 9, E, 48)
Kota uygulamas

Katilimeilar kadin, calisan anne, engelli ve Suriyeli ¢alisanlara pozitif ayrimeilik
saglayacak kota uygulamalarinin oldugunu ve bu uygulamalarin dogru oldugunu,

hatta yeni kotalarin devlet tarafindan gelistirilmesi gerektigini belirtmislerdir.
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“..Staj programimiz baslyor bu yaza dogru, orada da Suriyeli bir stajer ¢ocuk

alacagiz, ayle bir kotamiz var.” (Katilime1 5, E, 37)

“...Biz mavi yaka kadin operatér almaya 3-4 yil énce basladik. Ise alimda bir
hedefim var benim, beyaz yakada yiizde 30 kadin almak, bu sene yiizde 37 almisim.

Simdi iist yonetime gidecek kadin sayimizi artirmak i¢in de hedeflerimiz var.’

(Katilime1 11, E, 51)

Bir katilimcei, 6zellikle kadinlara yonelik saglanan bir kisim yasal haklarin, isletmeler
tarafindan kadinlarin tercih edilmemesine neden oldugunu, bu nedenle kadina
yonelik yeni ve farkli istthdam kotast uygulamalarinin devlet tarafindan

saglanmasinin faydali olacagini belirtmistir.

“Yasalarla engelli aliminda belli bir kota var biliyorsunuz ama onun diginda,
aslinda kadin ¢alisanlara yonelik de boyle bir sey olsa, boyle bir kota koysa devlet ne
kadar giizel olur diye diigiindiim. Ciinkii bu uzayan dogum izinleri, kismi stireli
calisma bunlar ¢ok giizel seyler tabi ki ¢alisan anneler i¢in ama bir yandan da
isverenin kadin ¢aliganlar: tercih etmemelerini de beraberinde getiriyor. Yani boyle
bir dezavantaji da var diger taraftan bakinca. O yiizden béyle bir kota da giizel
olabilirdi diye diistindiim.” (Katihme1 3, K, 38)

Platin kural “kigiye onun istedigi gibi davran”

Farkliliklarin ~ yonetiminde, “Altin  Kural” olarak bilinen “kendine nasil
davranilmasin istiyorsan, karsindakine de Oyle davran” anlayisi yerine, herkesin
farkl1 oldugu ve kendi istegine uygun bir sekilde davranilmasmni bekledigini
vurgulayan, “kisiye onun istedigi gibi davran” seklinde sloganlasan “Platin Kural” 6n

plana ¢ikmaktadir.

Katilimeilar, isgiicii farkliliklarinin bazen yapay bir sekilde ortaya c¢iktigint ve
yonetilmesi i¢in gelistirilen siireclerin de olumsuzluk ile sonu¢landigini belirtmisler
ve ¢alisanlara yonelik uygulamalar gelistirilirken ¢alisanlarin beklenti ve isteklerinin

de dikkate alinmasi gerektigini vurgulamislardir.

“Ashinda farkhiliklar: biz yaratiyoruz, prototipler yaratiyoruz, ondan sonra onlart
soyliiyoruz, farkliik, “aaa ben farkliymiszm” diyor birisi, ondan sonra ‘“ben

farklyysam farkli muamele géreyim” diyor, bazilariysa “ya bir dakika beni niye
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farkli ele alyyorsunuz, ben oyle bir sey istemiyorum iistelik de bundan rahatsiz

oluyorum ” diyenler oluyor. ” (Katilime1 11, E, 51)

“Calisanlarimizin cinsel yonelim farkliliklarimi ¢ok iyi yonettigimizi diigiiniiyorduk,
¢ok rahatiz, ¢ok barisigiz, bir siirii oyle ¢calisanmimiz var diyorduk ama gordiik ki bir
transseksiiel calisanimiz varmis, bunu sonradan anladik, bir tedavi siirecinde ve ilac
kullanvyor, hormonel dengesizlikler yasiyor, bu psikolojisine yansiyor. Bulundugu
magazada biz ¢ok hassas davraniyoruz, iste insanlart bilin¢lendirdik ama gérdiik ki
her seyi kontrol edemiyoruz. Bazen de bu konuda “bu arkadasimiz boyledir aman
dikkat edin” demek yanlis olabiliyor, tam tersi o zaman niye bana ayricalikli
davraniyorsunuz, ya ben de normal bir insamim, niye bana asirt korumact
davraniyorsunuz tepkisi de gelebiliyor. Bazen ¢ok iyi niyetli dogru davranis, sorunu

¢cozmiiyor gibi.” (Katilimei 9, E, 48)

3.5.2.6. Sosyal Sorumluluk

Katilimcilar, kadinlara ve gelir diizeyi diisiik bolge halkina sosyal sorumluluk
cercevesinde yaptiklar1 bagis ve diger yardimlarin c¢alisanlar tarafindan
desteklendigini ve memnuniyetlerini artirdigini ifade etmislerdir. Bu faaliyetlere,
ozellikle c¢alisanlarin goniillii olarak katilimmin saglanmasinin da calisanlar

acisindan ¢ok 6nemli bir motivasyon sagladigi belirtilmigtir.

“...bir kuliibiimiiz var ve gelir diizeyi ¢ok diisgiik olan insanlara yardim ediyoruz.
Ayrica kwrsaldaki okullara hijyen egitimlerini, temizlik egitimlerini, beslenme
egitimlerini, saglhkli beslenme egitimlerini  goéniillii  olarak ¢alisanlarimiza

verdiriyoruz. ” (Katilmer 1, K, 37)

“...8 Mart Diinya Kadinlar Giinii’'nde sadece kadin ¢alisanlara o6zel kahvalti
planladik ve son ii¢ yildir ¢alisan kadinlarimiz adina bir kadin vakfina bagista
bulunuyoruz...” (Katilimei 3, K, 38)

“... sosyal sorumluluk kapsaminda verdigimiz egitimleri, bizim kendi ¢alisanlarimiza
verdiriyoruz. Dolayisi ile ¢alisanlar da bunun mutlulugunu yaswor...”

(Katilimer 1, K, 37)
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3.5.2.7. Kurumsal Ogrenme

Katilimcilar, isgiicii farkliliklar1 yonetimi uygulamalarinin siirekliliginin saglanmasi
ve yeni uygulamalarmin 6grenilmesinin; kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi, 1KY
faaliyetlerinin farkliliklara gore cesitlendirilmesi, farklilik yonetimi uzmanlarindan
danmismanlik  hizmeti alinmasi, ¢alisanlarin  kararlara katiliminin  saglanmasi,
calisanlara oOrgilitlenme imkanmin verilmesi ve farkliliklar ile ilgili kuruluslarla

isbirligi yapilmasi yoluyla saglanabilecegini belirtmislerdir.
Kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi

Katilimeilar, farklilik yonetiminde; demokratik, ifade 6zgiirliigiiniin oldugu ve tiim
farkliliklar1 kapsayan bir kurum kiiltliriiniin varliginin ¢ok 6nemli oldugunu

vurgulamiglardir.

“Bizim girkette ¢ok temel bir sey var, biz yasaklarla kurallarla degil degerlerle
yonetiyoruz. BU boyle sadece kagitta yazan bir konu degil gercekten hayata ge¢mis,
DNA’miza islemis bir konu. Nasil yapiyorsunuz diyenlere, diyoruz ki, bu is yerinde
demokrasi vardir, herkes kendini ifade edebilir, farkl fikirlerini ortaya koyabilir, biz
bunlari duyariz dinleriz mutlaka degerlendiririz, iste savunma hakki vardyr. Tabii Ki
islerin yapilmasi igin bir hiyerarsi vardir ama sen fikrini, goriisiinii her ortamda

soyleyebilirsin.” (Katilime1 9, E, 48)

“Bankaculik sektoriinde hiyerarsik uzaklik ¢ok fazla o yiizden de bir sisteme dair fark
ettiginiz ve herkesle hem fikir olmadiginiz bir seyi ¢ok rahatlikla ifade edemezsiniz.
Istediginiz kadar ozgiivenli olun, istediginiz kadar iyi egitimlerden gecin, ya burada
on kisi var dokuzu bunun dogru oldugunu soyliiyor ama ben yanlis oldugunu
diigtiniiyorum ifade edemiyorsun. Ama bizim isyerinde demokrasi ve ¢ok yaygin olan
kurum i¢i girisimcilik, yani benim bir fikrim var ve bunu boyle yapmalyyizi ifade
edebilme, parlak yaratici seylerin ¢ikmasina olanak saghyor. Farkl diisiinenlere
firsat verilen, insanlarin kendilerini rahat hissettikleri bir hiyerarsik uzaklik, belki de

IK 'min énciiliik ettigi bir ortamin saglanmasi.” (Katihimer 10, K, 33)

“Eger iceride kimse rahatsizlik hissetmeden ozgiirce fikrini paylasabiliyorsa ya da
kendini saklamiyorsa, evet bu yonetim tarzi basarilidir diyebilivim. Farkliliklar ile

ilgili maddelerin de oldugu davranig kurallarint (Code of conduct) belirlemek ve tiim
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calisanlar ile paylasmak. Bizim etik kurallar kitapgigimizda farklihiklara saygt
duyma ile ilgili paragrafimiz var. Etnik kéken, din, dil, irk, cinsiyet gibi seylerimiz,

ayrimlarimiz var.” (Katihimer 4, K, 34)

Calisan farkliliklarim1 kapsayan bir kurum kiiltiiriiniin gelistirilmesi i¢in isletme
tarafindan belirlenen etik ve davranis kurallarinin tiim ¢alisanlar ile paylasilmasi ve

onlar tarafindan benimsenmesi gerektigi, katilimcilar tarafindan vurgulanmastir.

“..Trans birey ¢alisamimiz onceleri kendi farkliligimi gizliyordu, ¢ok uzun bir siire
yaninda ¢alisan arkadagst bile bu durumu bilmiyordu. Onyargilarin kirimast igin
zaman verdik kendisine ve su an sirketteki herkes durumunu biliyor. Ayrica biz
kendimizi degerlendirdigimizde bizde hi¢ tiirbanli ¢alisanin olmadigim fark ettik ve
bir dakika biz gercekten farkliliga inaniyor muyuz? Yoksa bizim kendi normumuz bu
oldugu igin, biz zaten Tiirkiye standartlarinda farkl goziiken kisileri aliyoruz daha
ne yapalim mi diyoruz? Buna biraz bakmak lazim. Farkliliga inaniyor muyuzun
cevabu icin belki de “ben kimim?”” ve “normal ne?” sorulari sormak lazim. Biz sunu
diigtiniiyoruz, bizde iist yonetim de dahil olmak iizere 180 kisi ¢alistyor ve 180 tane
zihni degistirdik. Her uluslararasi sirket farkliiklar ile ilgili baskan yardimcisi
seviyesinde bir kisi calistirp, farkliliklarin yonetilmesini sirket politikast haline
getiriyor. Bizim hem personel yonetmeligimizde hem de Code of Condact (davrants
kurallarimizda) vmizda biitiin her sey siralanmis. Onun disinda taciz, cinsel taciz,
misilleme, kabadaylik gibi biitiin bunlar nedir, nasil olur ve bu konularda neler
yvapmamiz gerektigi konusunda ¢ok agik bir sekilde belirtiliyor, ayni zamanda

ayrimciligin her tiirliisiiniin de yasak oldugu zaten soyleniyor.” (Katilime1 5, E, 37)

“Yeni bir sirket satin aldigimizda farkll diisiinen gruplar bir araya geldi, demek ki
bizim yeniden bir tanima ihtiyacimiz var dedik. Simdi normal ne, farklilik ne, aslinda
kurumun normallerini belirleyen bir kavram var. Biz buna “kurum kiiltiirii” diyoruz.
Vizyon, misyon ve degerlerimizi yeniden tammladik. Onceden ailenin belirlemis
oldugu degerler varken, bu degerlerimizi tekrar tamimlamak icin danismanlik
biinyesinde degerlerimizi tekrar tammladik. Her yere bu degerlerimizi astik,

duyurduk, ilan ettik, hala sirkete girdiginizde derhal karsinizda gériiyorsunuz.’
(Katilime1 6, E, 42)
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Katilimcilar, isletme tarafindan belirlenen etik ve davranig kurallarinin zamana ve

degisen calisan profiline gore siirekli yenilenmesi gerektigini belirtmistir.

“Jenerasyonlar degisiyor, insanlarin goriisleri, bakis a¢ilart degisiyor, bir déonem
erkekte saca sakala karsi ¢ikarken, magazada ¢alisan erkek arkadasinizin kiipe
takmasini ve sa¢imi uzatmasmi yadirgamiyor hale geliyorsunuz, c¢iinkii sistem sizi
buna dogru gotiiriiyor ve siz yeniliklere adapte olmak zorundasimiz. Sa¢ sakal,
bunlar artik giiniimiiz ¢alisma kogullarina baktigimizda kabullenmeniz ¢ok onemli,
vonetmelikleri diizenlemek, kendi anayasanizi buna gore adapte etmeniz gerekiyor.”

(Katilime1 7, E, 41)
Faaliyetlerin farkhiliklara gore ¢esitlendirilmesi

Katilimcilar, isletmelerin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin calisanlarin
bolgesel, kiiltiirel ve inang¢ farkliliklarina uygun olarak, cesitlilik gostermesi

gerektigini belirtmislerdir.

“..Hindistan daki kiiltiirii anlamalisiniz ki burada onlara uygun sistemler dizayn
edebilesiniz. Holdingde veya genel miidiirliikte, sahadaki arkadasin beklentisi farkl
onun sistemleri farkl, genel miidiirliikteki arkadasin beklentisi ve sistemleri farkll,
bu yine iilke ve lokasyon bazinda da degisebiliyor, yani Tiirkiye'nin farkl
noktalarinda da farkli kurgular yapmaniz gerekiyor. Onun diginda yodnetici ve
calisan siiregleri ¢ok farklilastyor yani, sanirim biitiin sirketlerde benzerdir. Mesela
performans yonetiminde hedef koyarken Hindistan’'daki oncelikleri diisiinerek
hedefler koyabiliyoruz veya Tiirkiye 'deki farkliliklar: diigiinerek hedef koyabiliyoruz.
Ise alim siireclerinde Hindistan kiiltiirine uygun olmayan bir durum varsa
Tiirkiye 'deki uygulamayr da buna gére degistirmeye c¢alistyoruz. Aslinda ana
stiregleri bu farkliliklara uydurmaya ¢aligiyoruz.” (Katihimer 12, K, 38)

“Sirketimizin farkli cografyalarda islettigi yerler var, bunlarin hepsi cografi a¢idan
farkly kiiltiivlere sahip insanlar ve hepsinde de insan kaynaklar: yoneticimiz var.
Bizim isletme olarak basarili olmamizda en onemli nedenlerden bir tanesi; kendi is
modellerimizi bu cografyalara adapte edebilmemizdir. Hani o iy modellerini
esnetebiliyorsaniz ~ gittiginizde... Mesela biz yeni bir iilkede ¢aliymaya

basladigimizda, hemen oraya operasyon yéneticilerimizi atiyoruz, oradaki kiiltiire
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kendi is yapma modelimizi adapte ediyoruz. Oradaki farkliliklarda tirban ya da
bagsortiisii takiyorsa ya da erkeler uzun elbise giyiyorsa farklt bir giyim biz o

farklihgr  kabul ediyoruz, ¢iinkii o cografyamin  kiiltiirii  bu  diyoruz.’
(Katilme1 7, E, 41)

“...Merkez ofis disindaki ¢alisanlarimiza da en kisa siirede ve en diisiik maliyet ile
egitim verebilmek icin egitimlerimizi Web iizerinden yapmaya basladik. Biz boyle
vaptigimiz i¢in maliyeler azaldi, zamandan tasarruf ediyoruz, bolge disina gitmedik
falan diye ¢ok heyecanliyiz. Fakat egitim veriyoruz kimsede ses yok, egitim bitti
degerlendirme formlari geldi, yerlerdeyiz. Zaten tamamen teknik bir egitim
veriyoruz, daha onceden ayni egitimi satis¢ilara verdik, memnuniyet orani yiiksek.
Bolge disindaki ¢alisanlar kendi yoneticilerine demisler ki, “buraya gelmeye
tenezziil bile etmediler.” Yiiriimedi, olmadi, gitmedi, ondan sonra gittik yerinde
egitim verdik. Ayni egitimi verdik, memnuniyet orani yiizde doksanlarin tizerindeydi.
Ama obiir taraftan mesela merkezdeki ¢calisanlar egitimleri WEB iizerinden almaktan
mutlu, ¢iinkii istedikleri zaman giriyor tikliyor yapiyor, ya da bir yerden uzaktan
egitim aliyor, beyaz yakada sikinti yok, “ben zamandan tasarruf ediyorum Istanbul
trafiginde” diyor. Daha sonra tiretim tesisimizden bir ¢alisamin ¢ocugu
rahatsizlanmis, hemen telefon ile aradim, artik biliyorum onlar o sekilde iletisim
kurulmasini istiyor ve bekliyorlar, “nasil oldu ¢ocugunuz iyi mi?” dedim, onun
inanilmaz hosuna gitti. Bu konu hakkinda yiiksek lisanstan bir hocam “duygusal

kredi hesabina yatirim yapin” derdi.” (Katihme1 5, E, 37)

“Bizim iki farkl ilde fabrikamiz var. Birinci ilde, kiiltiirel anlamda raki-balik, vur
patlasin ¢al oynasin, diger sehir ise daha tutucu, Persembe aksamlar: alkol veren
hi¢chbir yer yok. Biz her iki ilde de piknik ve futbol turnuvas: diizenleyebiliyoruz, ama
ikinci sehirde tavla, okey ve 51 turnuvalari diizenleyemiyoruz, ¢iinkii “sirket eliyle

kumar mi olur?” diyorlar. ” (Katilimet 6, E, 42)
Farkliliklarin yonetiminde uzman kisi ve kurumlardan danismanlik hizmeti almak

Katilimcilar, igletmelerin tiim farklilik c¢esitlerini yonetebilecek bilgi ve beceriye
sahip olamayabilecegini, bu nedenle konu hakkinda daha bilgili ve deneyimli kurum

ve kisilerden destek alinmasinin faydali olacagini belirtmislerdir.
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“..Trans birey ¢alisamimiz kadinlarin soyunma odasinda giyinip soyunmak istiyor,
ben bir kadimim diyor, bir dakika diyoruz peki digerleri nasil algilayacak falan, yani
bu tiir farkliliklarin yonetiminde o kadar detaylar var ki, biz dedik ki bunu bilenlere

damigsmamiz lazim ve d&yle bir sivil toplum kurulusu ile goriismeye basladik.

(Katilime1 9, E, 48)

“Caliganlarimiz sosyal medyayr ¢ok yogun kullantyor ve baktik ki bunun oniine
gecemiyoruz dedik ki biz de variz. Tiirkiye'de konunun uzmani bir kurum ile bir
calisma yaptik tamamen mobil iizerinde bize 6zel bir ag olusturduk ve ¢alisanlar bu
ag tizerinden iletisime gecip istedigi kisiye istedigi sekilde mesaj atabiliyor, CEO
dahil, doniip onu cevaplaya biliyor, ya da insan kaynaklart ile ilgili bir sey varsa onu

iletebiliyor. ” (Katilimc1 7, E, 41)
Kararlara katilimi genis tutmak

Katilimcilar, c¢alisanlarin  memnuniyetini, kuruma baghiligii  ve aidiyetini
artirabilmek i¢in takimlar olusturduklarini ve bu takimlara farkli gruplarin
temsilcilerini de dahil ederek tim calisanlarin yonetime katilimlarini sagladiklarini

belirtmislerdir.

“Egitim komisyonu ¢alismasina, mutlaka biitiin illeri temsil eden arkadaslar: davet
ediyoruz. Mesela performans gelisim sistemi kurarken, operasyondan arkadaslart
davet ederken, her ilden veya depocusunu da dahil ediyoruz ise, as¢isimt da dahil
ediyoruz. Boylece gorev tamimlarindan meydana gelebilecek o algi farkliligin

yonetebilmek  agisindan  her  profildeki  arkadasimizi  dahil  ediyoruz.’
(Katilimer 1, K, 37)

“.... calisan komiteleri, i¢ danmismanlar gibi ve onlarin icinden de kiiciik baska
komitecikler kurduk. Isi o komitelerle yénetmek, bize farkliliklar: isin icine dahil
etmek icin faydali oldu.” (Katilimer 12, K, 38)

Orgiitlenme imkani saglamak

Katilimcilar, farkliliklara sahip bireylerin 6rgiitlenmesinin, hem birey hem de igletme

acisindan olumlu sonuglarinin olacagini belirtmistir.
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“..Mesela neden bu konular konusulunca hemen bir kadin derneginin adin
diyorsunuz, ¢iinkii biz kadinlarin daha ¢ok farkina variyoruz. Belki de érgiitlenme de

bu isin pozitif olarak yonetilmesine destek sagliyor.” (Katihime1 2, K, 43)

“...Bizim girketimizde bir trans birey ¢alisiyor, bizim sirketimizde LGBT ¢alisanlar
var, bwrakin ¢alismasini, ozel gruplart var, farkl sirketlere gidip farkindalik
egitimleri bile veriyorlar.” (Katilimc1 5, E, 37)

Farklhliklar ile ilgili kuruluslarla isbirligi yapmak

Bir katilimci, cinsel yonelim farkliliginin yonetimi konusunda, c¢alisanlarin
bilinglenmesi maksadiyla bu konular ile ilgili bir dernekten destek aldiklarini ve

sonuclarinin da ¢ok iyi oldugunu belirtmistir.

“...Cinsel yonelim farkhiliklarinin yonetiminde destek almak icin bir dernek ile
iletisime gectik. Bu dernek sag olsun bize ¢ok destek oldu, bir psikiyatr hanim bize
konferansa geldi. Oyle bir sey ki, simdi konu hassas, kimse de katilmak istemiyor, IK
olarak diyoruz ki “katilim zorunlu, herkes asagiya” diye, diisiinebiliyor musunuz
finans direktorleri, iilke miidiirleri falan filan ve o konferans bize ¢ok iyi geldi. Ne
oldugunu bilmiyorduk yani, iste “trans birey” demeyi ben bilmiyordum, cinsel tercih,
cinsel yonelim gibi gibi seyleri... Bunlari yaptiktan sonra simdi baya bir onciiyiiz, 7-
8 tane uluslararast firmaya seminer veriyoruz bu dernek ile beraber...”

(Katilime1 5, E, 37)

3.5.3. Isgiicii Farkhiiklarinin Yonetilme Nedenleri

Katilimcilara isletmelerin isgiicii farkliliklarin1 yonetmelerine etki eden faktorler
sorulmadan 6nce “Isgiicii farkliliklari ydnetilmeli midir?” sorusu soruldu ve tiim

katilimcilar isgiicti farkliliklarinin yonetilmesi gerektigini soyledi.

Katilimcilar, farkliliklarin yonetimini “orkestra yonetimi” olarak tanimlamis ve

calisanlar arasindaki uyumun 6nemine vurgu yapmislardir.

“..Evet, is giicii farkliliklar: yonetilmelidir. Uyum icinde ¢alismak i¢in, evet bence

yonetim de dogru bir kelime olabilir, orkestra gibi diisiiniin herkes farkli bir
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enstriiman ¢aliyor, herkes farkll birer kisilik ama ortaya diizgiin bir miizik ¢ikiyor,

uyumlu ve senfonik, ben ayni buna benzetiyorum.” (Katilimci 4, K, 34)

“Evet, is giicii farkliliklar1 yénetilmelidir. Ben de orkestra ornegini verecektim.

Orkestra sefi olmadan oradaki ¢algilar dogru sesi vermiyor, miizigi ¢ikartamiyor o

yiizden yonetilmesi lazim.” (Katilime1 5, E, 37)

Katilimcilara ait, isletmelerin isgiicii farkliliklarini yonetme nedenleri ile ilgili

ifadeler, Tablo 12’de goriilen basliklar altinda temalandirilmistir. Katilimer ifadeleri

sonucu olusturulan alt temalar, Centre for Strategy and Evaluation of Services (2003)

tarafindan hazirlanan rapor dikkate alinarak bir araya getirilmis ve “iriin/hizmet

piyasasindaki degisimler, isgiicli piyasasindaki degisimler, toplumun degerlerindeki

degisimler, kamu yoOnetiminin roliindeki degisimler ve sermaye yapisindaki

degisimler” olarak temalastirilmistir.

Tablo 12. isletmelerin Isgiicii Farklihklarim1 Yonetme Nedenleri

yapisindaki degisimler

Tema Alt Tema Katihmel
Sayisi
Miisteri beklentisi, miisteri 9
. ) i memnuniyeti
Uriin/Hizmet Piyasasindaki
Degisimler Is performansi, kurumsal basari 7
Rekabet ve piyasa kosullari 2
Calisan beklentisi, ¢alisanin
C N s motivasyonu, ¢alisan 9
Isgiicii Piyasasindaki Degisimler memnuniyeti
Nitelikli is gliciiniin az olmas1 1
5 ) . Sosyal sorumluluk 4
Toplumun Degerlerindeki —
. Toplum beklentisi 3
Degisimler —
Kurumsal imaj 2
Kamu Yo6netiminin Roliindeki Yasalar, yonetmelikler ve kamu 5
Degisimler yonetimi baskisi
Ust ydnetimin beklentisi 2
Sermaye Yapisindaki Degigsimler Isletme kiiltiirii ve calisan 1
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Tablo 12 incelendiginde; isletmelerin farkliliklari yonetmesine etki eden faktorler
arasindan en fazla, miisteri memnuniyetinin, ¢alisan memnuniyetinin ve isletme
performansinin oldugu goriilmektedir. Bu durum, kar amaci giiden isletmelerin, daha
cok performanslarini ve karliliklarin1 artirmak amaci ile farkliliklar1 yonettigini

gostermektedir.

3.5.3.1. Uriin/Hizmet Piyasasindaki Degisimler

Katilimcilar, {riin/hizmet piyasasindaki degisimler icinde yer alan; miisteri
beklentisi/miisteri memnuniyetinin, is performansi/kurumsal basarisinin = ve
rekabet/piyasa kosullarinin isletmeleri isgiicii farkliliklarin1 yonetmeye iten unsurlar

oldugunu belirtmislerdir.
Miisteri beklentisi, miisteri memnuniyeti

Katilimeilar isgiicti farkliliklarin1 dikkate almalarina neden olan en onemli etkenin
miisteri beklentisi ve memnuniyeti oldugunu ifade etmislerdir. Bu durum, kar amaci
ile kurulan bir isletmenin amacina ulasabilmesi igin gereken en 6nemli unsurun

miisteri oldugu anlayisini da bir kez daha 6ne ¢ikarmaktadir.

Katilimcilar, 6zellikle calisan se¢imi ve ise yerlestirmede miisteri beklentisini ve
memnuniyetini dikkate aldiklarini, hatta kendi kriterlerine gére uygun olan adaylari

dahi, miisteri talebine uygun olmadigi i¢in ise almadiklarini belirtmislerdir.

“...Ozellikle personel seciminde miisteri beklentisi én planda, erkek calisan
istemiyor miisterilerimiz, hastalarimiz kadinlardan olustugu icin bir erkekle
karsitlasmak onlara dertlerini anlatmak istemiyorlar. Biz de bu yiizden kadin agirlikli
calistiriyoruz. Biz ozellikle gece nébetlerinde kadinlara zor geldigi icin erkek grubu
ile ¢alismak istedik fakat karsimiza hep miisteri yani hastalarin reddi ¢ikti. Bu

anlamda da maalesef geri adim atmak zorunda kaldik...” (Katihmer 8, K, 31)

“...Hizmet verdigimiz bazi havayollari, ézellikle ben soyle bir personelle ¢alismak
istiyorum deyip belli kriterleri verdiginde tabii ki biz ona gére hareket etmek

durumundayiz ve ona gore ise alimlar yapryoruz...” (Katilimei 12, K, 38)
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“..Aramizda her inanistan, her kékenden arkadas var. Ama miisteri algisi olarak
mesela bagortiilii arkadasimizi bazen ise alamayabilivoruz. Biz IK olarak bu
durumdan rahatsiz oluyoruz. Ciinkii aday biitiin yetkinlikleri karsilyyor, bizim
bekledigimiz diger kriterleri karsiltyor. Neden boyle bir sebeple bu adayr istihdam
edemeyeyim diye diisiintiyoruz ama miisterinin mutfagina koydugumuz igin o sartlara

uyum saglamadig igin olmuyor...” (Katilimei 2, K, 43)

“...Farkliliklar: yonetirken miisteri beklentisinin ne oldugu ¢cok onemlidir. Biz diizenli
olarak miisteri sikayetleri ya da geribildirimlerini siirekli topluyoruz, bunlarin
arkasindan ¢alisanlarin da geribildirimlerini alvyoruz, miisterilerden gelen bu
geribildirimleri ¢alisanlarla paylasiyoruz, onlarin farkli onerileri varsa hayata

gecirmeye ozen gosteriyoruz.” (Katilime1 7, E, 41)

“..Biz sirketin ydnetim kademesine dogru c¢ikacak kadin sayisini artirmaya
calistyoruz, bunun yararina inaniyoruz, birg¢ok nedenle yarart var bunun, bir kere
bizim potansiyel miisterimizin yiizde 50 si kadin ve satin alma kararim yiizde 60-70

kadmnlar veriyor...” (Katihmei 11, E, 51)

Bir katilimci, isletmelerin calisan profillerinin, miisteri algisin1 yonetmek adina da
onemli oldugunu, nitelikli iiniversitelerden mezun olan calisan profilinin pazarlama

faaliyetlerinde de olumlu etkisinin oldugunu vurgulamaistir.

“...Miisteriye bir proje satmaya calistiginda bizim belirli iiniversitelerden mezun

calisanlarimiz olmasi olumlu etki ediyor...” (Katihmer 3, K, 38)
Is performans, kurumsal basar

Katilimcilar, isletmelerin kar amaci ile kuruldugunu ve bu amaci gercgeklestirmek
icin farkliliklar1 yonetmeleri gerektigini belirtmislerdir. Katilimcilar, farkliliklara
sahip bireylerin birlikte ¢alismasinin zenginlik, yaraticilik, hiz, enerji, duygu ve
sinerji gibi olumlu katkis1 ile ¢alisanin kuruma bagliligimi da artirdigini ifade

etmislerdir.

“..Sirketimizin yonetiminde kadinlarin olmasi, bir kadin elinin degmesi bize ¢ok
biiyiik bir zenginlik katiyor, personele zenginlik katiyor, yaraticilik katiyor, hiz
katiyor, bir de yaptigimiz is igerisine yiiregimizi katiyor, kadinlar bize gore daha
fazla. Sunu da séylemek lazim, kadinlarin da hepsi aymi degil ama ¢ogunluguna
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baktiginizda kadinlarin ise biraz daha enerji, heyecan, kalp, duygu ve yaraticilik
kattigimi  gériiyoruz, ayrica bir toplantida kadimin olmast toplantimin havasini

degistiriyor. Bir kere rastgele konusmuyorsunuz, argo konusmuyorsunuz.’

(Katilimer 11, E, 51)

“Farkhiliklar neden yonetilmeli, performans olabilir, basariya gidebilmek igin bir de
islerligi saglayabilir her konuda, her anlamda...” (Katihme1 4, K, 34)

’

“..Bir¢ok arastvrma  farkliliklarin  sinerji  yaratuguu  ortaya  koyuyor.’

(Katilimer 5, E, 37)

“Sirketlerin varligimin bir tane nedeni var, net satiglar ya da net kar. En nihayetinde
patronlar ben bir yer acayim, bin kigiye ekmek vereyim diye degil, para kazanayim
diye var. Farkhiliklar1 yonetmedigimiz zamani bir diigiinsenize, aman yani! En
azindan ortak hedeflere varabilmek igin dogru yénetilmeli. Yani birimiz bu tarafa
digeri obiir tarafa c¢ekerek bir yere varmamiz miimkiin degil. En azindan bu
birlikteligi  saglamak icin bu yiizden farkliliklar1 yonetmeye mecburuz.”

(Katilime1 6, E, 42)

“..Ashinda farkhiliklarin yonetiminde hem c¢alisan tarafi hem de miisteri tarafi
konusulabilir, ama sonucta sirketlerin hepsi kar amacl, giiniin sonunda kuruluglar

bu amaca yénelik olarak hizmetlerini devam ettirirler. ” (Katilime1 7, E, 41)

“Farkliliklarin yonetimi, ¢alisanlarin tercihlerini, aidiyetini, ekip ¢alismasin,

kuruma olan aidiyeti ve uzun vadeli isten ¢ikmayr etkiliyor...” (Katihimc1 9, E, 48)
Rekabet ve piyasa kosullart

Katilimcilar degisen rekabet ve piyasa kosullarimin da isgiicii farkliliklarini

yonetmeyi onemli hale getirdigini belirtmislerdir.

“..rekabet ve piyasa kosullart 6nemli, pazar onemli yani bu tarz farkliliklar:

yonetmeye vakit bulamayan firmalar da soz konusudur tabi...” (Katilimer 5, E, 37)

“...evet, rekabet olabilir...” (Katilimci 4, K, 34)
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3.5.3.2. Isgiicii Piyasasindaki Degisimler

Isletmelerin isgiicii farkliliklara yonelik yaklasimlari, hem mevcut ¢alisanlar1 hem
de isgiicli piyasasinda yer alan muhtemel c¢alisanlar1 tarafindan dikkatle takip
edilmektedir. Katilimeilar, isgiicii farkliliklar1 yonetiminde daha ¢ok mevcut
calisanlarin beklentilerini ve memnuniyetlerini dikkate aldiklarini ifade etmislerdir.
Ayrica isletmelerin isgiicii farkliliklart yonetimi konusundaki tutumlarma bagh
olarak is basvurularinda niteliksel ve niceliksel degisimlerin de olabilecegini

belirtilmislerdir.
Calisan beklentisi, calisanin motivasyonu, ¢calisan memnuniyeti

Katilimcilar, ¢alisanlarin kurum iginde farkliliklarina saygi duyulmasini, farkliliklar:
nedeniyle ayrimciliga maruz birakilmamayi, esit ve adil bir sekilde yoOnetilmeyi
istediklerini belirtmis, bu beklentilerinin karsilanmasinin g¢alisan motivasyonu ve
bagliligin artirdigini, dolayisiyla her iki tarafin da “kazan-kazan” yaklagimi ile fayda

goriildiigiinii ifade etmislerdir.

“Ben de farkliliklarin yonetiminde daha ¢ok ¢alisan baglihig tarafindan yonetmek
durumunda oldugumuzu diisiiniiyorum. Ciinkii ¢ok farkll jenerasyonlar, ¢ok farkl
kiiltiirler, iste beyaz yaka mavi yaka, cinsiyet derken eger biz bu farkliliklar:
yonetemezsek zaten istedigimiz ¢alisma ortamimi saglamamiz miimkiin  degil.
Yaptigimiz bir ¢alisan memnuniyeti projesi sonucunda, ¢alisanlarin yonetimde daha
katilimct olmayt istedigini kegsfettik ve farkliliklar: yonetmek icin biraz daha katilimci
bir yonetim seklini benimsedik. Sonrasinda belli komiteler kurduk, c¢alisan
komiteleri, i¢ danismanlar gibi ve onlarin icinden de kiiciik baska komitecikler
kurarak iste sosyal aktivite komiteleri vesaire gibi. O komiteler igi yonetmek i¢in de

farkiiliklar: isin icine dahil etmek i¢in de bize faydali oldu.” (Katilmer 12, K, 38)

“Kurumsal bagary yerine getirirken de ¢aliganlarinizin beklentilerini géz ontinde
bulundurmaniz lazim ki ¢alisanlar zaten firmanmin karliigini artiracak kisilerdir.
Dolayisiyla kazan-kazan gibi karsilikly bir iliski olarak goriilmesi gerekiyor.”
(Katilime1 7, E, 41)

“Magaza ¢alisanlarimizda sakal birakma erkeklerde ¢ok onemli bir motivasyon

unsuru, kisi o tarzi ile kabul edilmek ve c¢alismak istiyor. Biz buna uzun siire
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direndik, ama sonra kontrollii bir sekilde serbest biraktik. Isyerinde insanlarin
aidiyetinin saglanmasi i¢in, mesela ben oglen namazi kilmak istiyorsam bir miitevazi
yerin olmasint dnemsiyoruz biz mesela. Bence artik giiniimiizde bu tiir seyler
standart aksesuar gibi, bir arabay: alinca standart emniyet kemeri var ya orada, bu
emniyet kemeri bence. Calisanlar bu sirkette igveren markasi, itibart ne, burada
gelecek goriiyor mu, kendini ifade edebiliyor mu, gériislerine deger veriliyor mu,
saygt goriiyor mu, kendini degerli hissediyor mu, esit firsatlar var mi, yiikselme
imkanlarindan esit adil bir seklide faydalanabiliyor mu, egitim ve geligim imkani,

’

iste bunlart ¢aligamimiza saglayabilmeniz o kisiyi kazanmanizi  saglyor.’

(Katilime1 9, E, 48)

“..Farkliliklarin yonetiliyor olmasi ¢alisanlar agisindan da pozitif bir sey. Clinkii
artik ¢calisma hayatinda ¢aliganlar suna da bakiyor, ya bu sirket toplum icin ne deger

tiretiyor, neler yapiyor.” (Katilimei 1, K, 37)
Nitelikli is giiciiniin az olmasi

Bir katilimci, farkliliklarin bir eleme unsuru olarak kullanildiginda calisan aday
sayisinda ¢ok ciddi azalmanin olacagimi ve is gereklerine uygun calisan bulmanin

zorlasacagini belirtmistir.

“...Herkesi farkl diye eledigimizde zaten alan daraliyor, bazen igse uygun nitelikli

calisan bulmakta ¢ok zorluk ¢ekiyoruz...” (Katilimcr 4, K, 34)

3.5.3.3. Toplumun Degerlerinin Degismesi

Katilimeilar, toplumun igletmelerden daha fazla sosyal sorumluluk projeleri i¢inde
yer almalarmi bekledigini, isletmelerin farklilik yonetimi ile ilgili yaklagimlarini
onemsediklerini ve isletmelerin bu konulardaki tutumunun kurumsal imajlarina

onemli etkisinin oldugunu belirtmislerdir.
Sosyal sorumluluk

Katilimcilar, hem c¢alisanlarin hem de toplumun isletmelerden farkliliklara sahip
bireylere ve magdur edilen kesime destek olmasini bekledigini, isletmelerin de sosyal

sorumluluk ¢ercevesinde bu tiir beklentileri karsilamasi gerektigini ifade etmislerdir.
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“..Son yillarda kadina siddet ve cinayetlerin artmasindan dolayr sosyal sorumluluk
anlaminda sirket olarak bir kadin vakfina bagista bulunuyoruz. Tiim ¢alisanlarimiz
¢ok mutlu oluyor ve herkes bu bilgiyi sosyal medyada bireysel olarak paylastyor ve
bunu bir gurur kaynagi olarak goriiyor. Bu sirket icin de giizel bir gsey.”
(Katilimer 2, K, 43)

“..Toplumsal sorumluluk da onemli. Biraz daha ezberi bozmak dnemli. Tabi
giintimiiz sartlarinda iilke kosullarimi da diisiiniirsek, bizde hala cinsel tercihi farkl
olan birine dokunduktan sonra ellerini kolonyalayan insanlariz. Ama tabi bir

yerlerden de baglamak lazim.” (Katilime1 5, E, 37)

“...Mesela ben 3000 kisilik bir sirketim, 3000 kisi icerisinde kardesim yani 50 kigiyi
de al bu da senin devletine milletine karsi sorumlulugun, hani toplum bekliyor devlet

bekliyor. ” (Katilimei 1, K, 37)

“...Sokakta tanmistigim ve gegimini aksamlar: yola ¢ikarak saglayan bir trans birey
icin ¢ok iiziildiim ve ben onu nereye alabilirim, nereye yerlestirebilirim ¢ok
diigiindiim. Bizim sirkette biraz konusunu a¢cmaya kalktim ki, herkes dalga ge¢meye
basladi ve ben yaklasik bir hafta kadar onu nereye yerlestirebilecegimi diigiindiim ve
bir yer bulamadim...” (Katihmc1 4, K, 34)

Kurumsal imaj

Katilimeilar, igletmelerin belirli tiniversitelerden gelen adaylara 6ncelik vermelerini
belirtmistir. Bu durumu ise; isletme yoneticilerinin belirli iiniversitelerden mezun
olan adaylarin isletme imajina ve yapilan islerin kalitesine olumlu katk: sagladigina
inanmalari ile agiklamiglardir. Kaliteli oldugu diistiniilen tiniversitelerden mezun olan
adaylarin tercih edilmesinin, yani mezun olunan okul farkliliginin yonetilmesinin

isletme markasini da giiclendirdigini belirtmislerdir.

“Belirli iiniversiteden mezun ¢alisanlara sahip olmak, sirketin imajini da olumlu

etkiliyor disariya kargi...” (Katihmer 3, K, 38)
Toplum beklentisi

Katilimeilar, isletmelerin farkliliklar yonetirken i¢inde bulundugu ve hizmet verdigi

toplumun beklenti ve degerlerini de dikkate almas1 gerektigini belirtmislerdir.

218



“...Perakende sektoriinde ag¢mis oldugunuz bir magazada farkliliklari yonetirken
actiginiz yerin ya da o bolgenin de dnemi var, toplumun da ona bakis agist da ¢ok
onemli. Ornek olsun diye soyliiyorum, Istanbul’da herhangi bir semtte liiks bir
perakende magazasi a¢ip igine cinsel tercihlerine hi¢ bakmadan bir arkadasinizi
koyamazsiniz, toplum olarak belki buna ¢ok hazir degiliz, bir hava limaninda belki
bu yadirganmaz ama “X” bir semtte bu yadirganabilir diye diigiiniiyorum. Hani

bunlar da ¢ok onemli  toplumun  bakis agist da ¢ok  onemli..”

(Katilime1 7, E, 41)

“..Sartlar degisiyor, eskiden sokakta insanlar bile takim elbise ile dopiyes ile
geziyordu ama su anda daha rahat, zaman gectikce insanlar da degismeye basladh.
Sirketler de buna adapte olmak zorunda kaliyor, siirekli olarak sinekkaydi tiras,
takim elbiseler giyilmesi, digarida boyle degil artik yani, bir noktadan sonra bunlari
iceri de tasimak gerekiyor. Topluma adapte olmadiginiz zaman gergekten tezatlar
olusuyor ve insanlar kendilerini bir kaliba girmis gibi hissediyor, o noktadan sonra

da benliklerini kaybediyorlar. ” (Katilime1 8, K, 31)

“...Farkliliklarin yénetilmesini toplum bekliyor deviet bekliyor.” (Katilimei 1, K, 37)

3.5.3.4. Kamu Yonetiminin Roliindeki Degisimler

Kamu yonetimi, isletmelerin kurulma asamasindan kapanmasmna kadar gecen tiim
siireclerine etki eden, yaptirim yetkisine sahip yerel, ulusal ve uluslararas: kurumlari
ifade etmektedir. Bu kurumlar yasa, yonetmelik ve belirledikleri standartlar ile

isletmeleri baski altina alabilir ve istedikleri yone siiriikleyebilirler.

Katilimeilar, kamu yonetiminin, magdur edilebilecek c¢alisgan grubunun haklarini
korumak amaciyla cezai yaptirimlar ve kota uygulamalari ile isletmeleri farkliliklar

yonetmeye zorladigini belirtmistir.

“...Yasal zorunluluklar tabi ki gecerli, mesela cinsiyet ayrimciligi yapamazsiniz, din,
dil, etnik koken ayrimciligi yapamazsiniz. Bunlar is kanununda belirlenmis. Hani o

asgari miistereklere uyuyorsunuz.” (Katihmer 1, K, 37)

219



“..Yasalarda engelli alvminda belli bir kota var biliyorsunuz ama onun disinda,
aslinda kadin ¢alisanlara yonelik de boyle bir sey olsa, béyle bir kota koysa devlet ne
kadar giizel olur diye diistindiim.” (Katilime1 3, K, 38)

“...Tiirkiye 'de otorite olarak kabul edilen kamu kuruluslar: bulunmaktadyr. Bu kamu
kuruluglar: ¢ivi bile ¢akmaniza izin vermiyor, diyor ki benden izin alacaksin, ¢iinkii
siz burada "yap islet devret" modeline gore kiraci gibisiniz, ihaleyi siz almig ve siz
isletiyor olabilirsiniz ama giiniin sonunda oramin esas sahibi devlet. Mesela Cuma
namazinda ¢alismamamiz lazim diyen c¢alisaniniza, haywr izin vermiyorum
diyemiyorsunuz, ¢linkii kamunun aldigi bir karar var karsinizda, bir otoritenin karart

var.” (Katihime1 7, E, 41)

3.5.3.5. Sermaye Yapisindaki Degisimler

Katilimeilar, isletmelerin isgiicii farkliliklarini yonetmelerine etki eden faktorler
arasinda; sermaye yapisindaki degisim sonucu olusan yeni yonetimin, degisen kurum

kiiltiirtiniin ve ¢alisan yapisiin da oldugunu ifade etmislerdir.
Ust yonetimin beklentisi

Katilimcilar, isletmelerin farkliliklara yonelik yaklagimlarini, st yonetimin ve
isletme ortaklarinin tutumlarmin da etkiledigini belirtmislerdir. Bir katilimci, insan
kaynaklarma yonelik yapilan yatirimlarin {ist yonetime kabul ettirilmesi igin

farkliliklarin yonetiminin de kullanildigini belirtmistir.

“..Bizim gibi uluslararasi ortakli girketlerde merkezin stratejileri de onemli,

IENTS

merkezin bir stratejisi varsa bu da ¢ok onemli...” *...Farkliliklar: tanimlarken biraz
abartiyoruz, olmayan farkliliklar: da ortaya cikartiyoruz, ¢iinkii yaptigimiz isi iist
yonetime karsi hakl ¢ikaracagiz ya, yani satacagiz. Bir seyi yonetiyorsaniz ona
enerji harciyorsunuz, para harciyorsunuz, insan kaynagi ayiryyorsunuz o ise, evet
ben bunlari yapryorum ¢iinkii su kadar farkhiliklar var dememiz gerekiyor iist

yonetimi ikna edebilmek igin...” (Katthmct 11, E, 51)
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“..Farkliliklarin yénetimindeki basarimizi nasil yapabiliyoruz diyecek olursaniz,
sanirim  kurucu ortaklarin  bu bakis agisi, esnekligi  diye diistintiyorum.”

(Katilimer 3, K, 38)
Isletme kiiltiirii ve ¢calisan yapisindaki degigimler

Bir katilimci, isletmelerin kiiltiirlerinin ve calisan yapilarinin, sirket birlesmeleri ve
satin almalar ile degistigini ve bu degisim slirecinin saglikli ve dogru bir sekilde

yonetilmesinin isletmenin gelecegi acisindan ¢ok dnemli oldugunu vurgulamistir.

“..Sirket satin almalar, birlesmeler ve biiyiime sonucu ¢alisan yapisi ve isletme

kiiltiirii degigiyor ve bu degisimi yonetmeniz gerekiyor.” (Katilimct 6, E, 42)

3.5.4. Isgiicii Farkhliklarinin Isletmeye Sagladign Faydalar

Katilimcilar, isgiicii farkliliklarimin isletmeye sagladigr faydalarni Tablo 13’te
verildigi gibi, isletme basarisinin artmasi, ¢alisan memnuniyeti, moral ve
motivasyonunun artmasi, kurumun ve c¢alisanlarin kiiltiirel gelisim ve degisime
adaptasyonun kolaylagmasi, farklilik sahibi miisterilerin memnuniyetinin artmasi,
yaraticilik/yenilik¢iligin artmas1 ve Orgiitlin itibar//imajinin  gelismesi seklinde

siralamiglardir.

Tablo 13. isgiicii Farklihklarinin isletmeye Sundugu Faydalar

Katilimel
Temalar
Sayisi
Isletme performansinin artmasi 10
Calisan memnuniyetinin artmasi 6
Kurumsal esnekligin artmasi 6
Miisterilerin memnuniyetinin artmasi 5
Yaraticilik ve yenilikg¢iligin artmast 5
Orgiit itibar1 ve imajimin artmasi 1
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3.5.4.1. isletme Performansinin Artmasi

Katilimcilar, farkliliklarin sinerji yaratan bir zenginlik oldugunu ve takim
caligmalarinda farkli 6zelliklere sahip bireylerin olmasmin takim basarisin1 olumlu
etkiledigini belirtmisler, ayrica kadin ve erkegin beraber ¢alismasinin islerin dogru

yapilabilmesinde ¢ok etkili oldugunu vurgulamislardir.

“...Biz gruplari olustururken, konuya ozel gelistirilen bir testi uygulardik. Bu test ile
o ekip icerisindeki davranissal egilimleri, kimin tasarimci, kimin finalize eden, kimin
daha lider ozelligi olan, kimin seytanin avukatligini yaptigimi goriirdiik ve her proje
grubunda bu farkli ozelliklere sahip, bu kasi giiclii olan kisilerden olusmasini

gozetirdik ki is bitsin. Mesela bu farklilik da ¢ok biiyiik bir zenginlik katiyor.’
(Katilime1 9, E, 48)

“...Cok sayida arastirma, farkliliklarin isletme basarisinda sinerji yarattigini ortaya

koyuyor. ” (Katilime1 5, E, 37)

Katilimcilar, farklilik sahibi ¢alisanlarin birlikte ¢alismasinin, ¢alisanlarin da olumlu

gelisimine ve degisimine katki sagladigini vurgulamislardir.

“...Farkhlik sahibi kisilerin kendi personelimiz i¢inde olmasi bizi de farkli yonlerden
gelistiriyor. Veya sirket icindeki kiiltiiriin farklilasmasi, onceden sadece Tiirkge
bilmesi yeterliyken holdingde calismasi icin artik Ingilizce bilmesi de gerekmekte.
Bunun tabi farkli avantajlar: da var en basitinden yabanci dilimiz gelisti, boyle farkl

faydalari da var.” (Katilimci 12, K, 38)

Farklilik sahibi miisteriler ile ayni1 6zellilere sahip ¢alisanlarin olmasinin, pazarlama

ve Uretim ¢esitliligi agisindan da katki sagladig: belirtilmistir.

“..Satig sitemizde muhafazakar kesim igin iiriin yoktu, yani her ¢esit iirtin var i¢
camasirindan tutun da farkl farkly iiriinler var ama hig sey yok, fakat simdi artik o
cesitliligi ise yansitmak igin de tesettiir, esarp tiirii seyleri satmaya basladik ve bunu
da bilen arkadaslari ise almaya ¢alistik, simdi gayet de iyi gidiyor. Cesitlilik ne
getirdi ciro getirdi... ” (Katihme1 5, E, 37)
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Isletme basarisinin saglanabilmesi icin her ise uygun calisan istihdami gerektigi,
ozellikle gii¢ gerektiren islerde erkek calisanin bulunmasinin tercih edildigi, ¢cocuklu

kadinlarin vardiyali ¢alisan bir isletmede istihdaminin ise zorlastig belirtilmistir.

“...Agwr bir ise kadini koyamiyorsun. Erkege ihtiyacimiz var. Ve daha ¢ok gece
vogunlugu olan iste kadin evindeki ¢ocugu birakamiyor mecburen gece erkek
istihdam ediyorsunuz. O dongii ile yasayabilecek erkegi istihdam ediyorsunuz.
Ashnda farkhiliklarla bir sey tamamlaniyor. Yani birbirini tamamliyorlar. Kadinla

erkegin siyahla beyazin birbirini tamamlamas: gibi bence. O da olmali bu da

olmali.” (Katilme1 2, K, 43)

Katilimeilar 1K departmani gibi daha ¢ok kadin galisanlarm bulundugu boliimlerde,
erkeklerin de yer almasimin is yapma ve verimlilik acisindan olumlu katki

saglayacagini belirtmislerdir.

“IK departmanlarinda muhakkak erkek de olmali, tamam: kadin olursa ¢ok sikinti
oluyor. Farklilik her zaman zenginlik demek, bireyin is verimini ve katkisini artirir

diye diisiintiyorum.” (Katilime 10, K, 33)

“Kadinlar bence erkeklere gore ¢ok daha detayci, tabi erkek ¢alisanlarin da
ekiplerde olmasi gerekiyor. Detaylarda fazlaca bogulmamaya da yardimct olur. IK
olarak kadin yogunluklu bir departmaniz ama ben ozellikle en azindan bir tane
calisanin erkek olmasini istedim ve bir erkek ¢alisanimiz var insan kaynaklarinda.
Bir tane erkek c¢alisan olmasi oradaki ortami bile degistiriyor. Sadece kadin
oldugunda daha farkli sohbetler de olabilir ama sohbetin disinda ise bakis acgisinda
da farkliliklar olabiliyor.” (Katihmer 3, K, 38)

“Bizim ortamda da erkegin olmasit ortami ¢ok degistiriyor. Ciinkii kadinlar bazen
konuyu ¢ok farkl noktalara tasiyabiliyorlar, kadin agirlikli bir toplumda ¢alistigim
icin gercekten kadinlari yonetmek ¢ok ¢ok zor... demotive ediyorlar birbirlerini.”
(Katilimei 8, K, 31)
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3.5.4.2. Calisan Memnuniyetinin Artmasi

Katilimcilar, farkliliklara sahip ¢alisanlarin igletme bilinyesine dahil edilmesinin ve
kendilerini 6zgiirce ifade edebilmelerine firsat verilmesinin, bu c¢alisanlarin kuruma

olan aidiyetlerini ve bagliliklarini artirdigini belirtmislerdir.

“..Farkliliklar: iyi yonetebildigimiz siirece ¢alisanlarin bagliligini ve memnuniyetini

artirtyoruz. En biiyiik avantaji bu olarak goriiyorum...” (Katilimer 3, K, 38)

“Farkliliklar yonetildiginde c¢alisanlarin  memnuniyet skorlart artiyor. Biz
farkhiliklart  biinyemize aldik¢a ¢alisanlarimizin = 6zgiiveni  artmaya basladi.
Ozgiivenin artmasi bence ilging, ciinkii farkli kisilerle farkli karakterlerle iletisim
kurabildiklerini fark ediyorlar. Yani bugiin bir siyaset olsun, cinsiyet olsun farki
goritiglerle iletisim kurmak herkesin becerebildigi bir sey degil, sokaga ¢iktig1 zaman
onu yonetemeyen bir¢ok insan var. Bence biz farkhiliklar: icimize aldik¢a en biiyiik
avantaji ozgiiven, bunu ydnetmek daha cesur daha ozgiir hissetmek oldugunu

diisiiniiyorum. Mutluluk yagsamak...” (Katilimei 5, E, 37)

“...Farkliik yonetiminin nitelikli insanlarin aidiyeti anlaminda biiyiik avantaji var.
Farkliliklar iyi yonetildiginde, kisinin kendini ifade etmesi, oraya ait hissetmesi, en

onemli avantaj bence.” (Katilimc1 9, E, 48)

“Farkhliklar nasi avantaja déniismiis derseniz, ilk once ¢alisanin memnuniyetini

arturmigtir...” (Katthmer 11, E, 51)

3.5.4.3. Kurumsal Esnekligin Artmasi

Katilimcilar, isletmelerin 6zellikle farkli tilkelerde is yapmasinin, kiiltiirel gelisime,
yeni i$ yapma bic¢imlerinin 6grenilmesine ve calisanin gelisimine katki sagladigini,
farkli bireyler ile c¢alismanin kuruma esenlik kazandirdigini ve yeniliklere

adaptasyonu kolaylastirdigini ifade etmiglerdir.

“Farkliliklar esnekligi getiriyor. Farkliliklara sahip olmamiz nedeniyle yeni seyleri
denemekte veya uygulamaya almakta biz ¢ok biiyiik direnglerle karsilagmadik...”
(Katilimer 1, K, 37)
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“Farkhiliklar: yonetmenin gelisimi sagladigim diisiintiyorum. Mesela son 3-4 yildwr
farkly iilkelerde is yapmaya basladigimizdan farkly bir kiiltiir kazanmaya bagsladik,
yonetici kademesinde “hadi yap, hadi yap” kiiltiiriinden biraz daha sorumluluk alan
bir noktaya gectigini goriiyoruz, o kiiltiir degisimiyle.” (Katilimce1 12, K, 38)

“...Normal kabullerin capint genisletmesi, hani kuruculara gére normal olan kurum

Kiltiirii  var ya farkhiliklar bu esSki kiiltiiriin -~ genislemesini  sagliyor.’

(Katilimer 6, E, 42)

“..Bizim hazirda 110-120 tane Expatimiz (yabanci yonetici) var, onlar farkl
tilkelerde c¢alisiyorlar ve bizim is modellerimizi oraya uygularken, merkeze
toplantiya ¢agirdigimizda oradaki farkliliklar: da bize tasiyorlar, oradaki insanlarin
algilar, ¢calisma metotlari, ¢calisma sekilleri, diizenleri nasil? Dolayisiyla biz de o
farkliliklar hakkinda bilgi sahibi olabiliyoruz. Benzer sekilde Istanbul’da 25-30 tane
Fransiz calisammiz var. Fransa’ya gittigimizde sunlart duyuyoruz, “Istanbul’da
calisan Fransiz arkadaslarimizda ¢ok biiyiik degisimler var, oradaki is yapma
modellerinizi ¢cok begenmisler, soyle olmus boyle olmus” diye. Benzer sekilde biz de
onlarin génderdigi arkadaglar: gézlemliyoruz, onlarin nasil is yaptigini goriiyoruz.
Calisan gelisimi acisindan ¢ok onemli, bu tip seylere iki agidan bakmak lazim,
birincisi ¢alisana iyi bir firsat yaratiyorsunuz igindeki potansiyeli ortaya ¢ikartmak
icin onun ontinii agryorsunuz ve béyle bir kazanim sagliyorsunuz. Diger taraftan da
sirkete farkli bir kiiltiirde ¢alismanin deneyimini ve kiiltiirel farkindaligim

kazandirmig oluyorsunuz, bu da giin sonunda giizel bir olay.” (Katilimec1 7, E, 41)

3.5.4.4. Miisterilerin Memnuniyetinin Artmasi

Katilimcilar, miisteriyi anlayabilmek ve beklentilerini karsilayabilmek igin miisteri
ile benzer oOzelliklere sahip c¢alisanlarin olmasinin isletmeye avantaj sagladigim

belirtmislerdir.

“...Caliganlarin miisteriyi algilamas: ag¢isindan bir faydasi var. Benim hizmet
modellerimi revize edebilmem onlarin beklentilerini anlayabilmem igin énce kendi

calisanimi anlamam gerekti.” (Katihmer 2, K, 43)
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“..Nasil avantaja doéniismiis, “bana benzeyen adamlar da var burada” diyen

miisterinin de memnuniyeti artar.” (Katilimec1 11, E, 51)

“..Mesela farkli cografyalarda c¢alistirdiginiz  kisileri istihdam ederken o
farklihklarin  daha iyi  ortaya ¢ikmasimi  saglyorsunuz,  anliyorsunuz.”

(Katilime1 7, E, 41)

“..Mesela satis-pazarlamada daha ¢ok yabanci hava yollaryla gériisen
personelimiz, yine yabanci uyruklu farkli personelimiz var, miisteri ihtiyacini

anlamaya hitap ediyor... ” (Katilimc1 12, K, 38)

3.5.4.5. Yaraticilik ve Yenilik¢iligin Artmasi

Katilimcilar, c¢alisan farkliliklarint  zenginlik olarak tanimlamakta ve c¢alisan
farkliliklarinin yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina, basarili uygulamalarin isletmeye
adaptasyonuna, cevresel yeniliklere ve degisime kars1 kurumun ve calisanlarin esnek

olmasina katki sagladigini ifade etmislerdir.

“..Farkliliklar zenginlik yaratiyor, farkli fikirlerin ortaya c¢ikmasina yardimci
oluyor. Ciinkii birisi bir sey soyledigi zaman, o fikir tam bir teori halinde olmasa bile
baska birisine bir ¢agrisim yapip yeni bir seyin yesermesine, ortaya ¢tkmasina sebep

oluyor.” (Katilime1 11, E, 51)

“..Sirket tarafinda da avantajlari var. Nedir bunlar, siirekli kendimizi yenilememiz
gerekiyor, yenilik¢i bir bakis agisina sahip olmamiz gerekiyor. Diger sirketler neler
yapiyor, Diinya’da neler oluyor, yonetim bigimlerinde yeni trendler ne gibi, yonetim
kadrosunu ve insan kaynaklarint bu arastirmalara itiyor. Kendimizi hep iyilestirmeye
ve gelistirmeye odakliyoruz. Tabi bu da sirketin gelisimine katkida bulunuyor diye
diistintiyorum. Ayrica “Y kusagimin” daha dinamik, esnek ve inovatif olmasi ayni

zamanda sirkette inovasyonu da beraberinde getiriyor.” (Katilimei 3, K, 38)

“...Farkliliklara sahip bireylerin olmast igletme kérliigiinii ortadan kaldiriyor, farkl

bakis agilart kazandwrryor...” (Katihmer 4, K, 34)

“Kurum icerisinde farkliiklar: ve farkli goriigleri bir arada barimdirmak kurumun

havasini da degistiriyor, insanlarin bakis agisint degistiriyor, ayni zamanda ¢ok
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daha ileri boyuta tasinmasini sagliyor sirketin. Ciinkii sizin diigiinemediginizi belki
karsi taraf farkly bir sekilde, ya da belki de farkl bir kiiltiirden geldigi icin farkli bir
sekilde anlattigt zaman bunu da uygulayabiliyorsunuz, uygulanabilir olanlari.
Mesela Fransa ve Hindistan daki uygulamalar bizden daha farkii olabiliyor ve belki
de onlarin uygulamalar: bizimkinden ¢ok daha iyi olabiliyor, o anlamda da kurum
icine ¢ok daha ¢abuk adapte edebiliyorsunuz, benchmark yapma anlaminda fayda
sagladigim diigtiniiyorum.” (Katilime 8, K, 31)

3.5.4.6. Orgiit Itibar1 ve imajinin Artmasi

Bir katilimci, erkek yogunluklu boliimlere kadin calisanlarin dahil edilmesinin,
calisan davraniglarini ve calisanlarin aralarindaki iliskiyi olumlu yonde degistirdigini

ve bu degisimin disariya karsi verilen imaj1 da iyilestirdigini belirtmistir.

“..Birka¢ yil oncesine kadar kadin operatoriimiiz yoktu, birka¢ yil once kadin
operator almaya basladik. Sahadaki yoneticilerimiz, kadin operatorii olan ¢alisma
postalarindaki erkeklerin tiragl ve daha diizgiin giyindigini, o takimin toplantisinda
daha seviyeli tartismalarin oldugunu, “hadi lan” gibi kaba konusmadiklarin, kavga

ve tartismalarin azaldigini soylediler, boyle yararlart da var.” (Katilimer 11, E, 51)

3.5.5. isgiicii Farkhiklarin Isletmelere Olumsuz Etkileri

Katilimcilar, isletmelerde isglicii farkliligimin olmasi veya iyi yonetilmemesi
nedeniyle; yonetim, calisma ortami, ¢alisanlar ve miisteri ile ilgili olumsuzluklarin

olusabilecegini ifade etmislerdir.

Tablo 14 incelendiginde, isgiicti farkliliklarinin neden oldugu baslica olumsuzluklar;
farkliliklarin yonetilmesi i¢in yogun ¢aba ve enerji harcanmasi, catigmact ve
huzursuz bir ortamin olusmasi, Otekilestirme ve ayrimciligin artmasi, calisan
motivasyonunun ve memnuniyetinin azalmasi ve miisteri  beklentisinin
karsilanmamast sonucunda miisteri memnuniyetinin saglanamamas1 seklinde

gosterilebilir.
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Tablo 14. isletmelerde isgiicii Farkhliklarinin Neden Oldugu Olumsuzluklar

Temalar Alt Temalar Katihmer
Sayisi
Yonetilmesi i¢in yogun bir ¢aba 5
ve enerji harcanmasi
Yonetim ile ilgili olumsuzluklar Is performansinin diismesi, 3
maliyetlerin artmasi
Isgiicii planlamasinin zorlasmasi 1
Catismalarin olmasi ve huzursuz 4
ortamin olusmasi
Caligma ortamu ile ilgili Otekilestirme ve ayrimciligim 4
olumsuzluklar olmasi
Algida farkliliklarin olmast, 1
yanlig anlagilmalarin olmasi
Calisan memnuniyetsizligi,
. calisanin motivasyonunun 4
Calisanlar ile ilgili olumsuzluklar |, -1mast
Isgiicii devir oraninin artmasi 3
Miisteri beklentisinin
Miisteri ile ilgili olumsuzluklar gf;ﬁg;‘?;;’igustm 4
Kurumsal imajin bozulmasi 2

3.5.5.1. Yonetim ile ilgili Olumsuzluklar

Katilimeilar iggiicii farkliliklarinin neden oldugu yonetim ile ilgili olumsuzluklari,
farkliliklarin ~ yonetilmesi i¢in yogun bir caba ve enerji gerektirmesi, is
performansinin  diismesi, maliyetlerin artmasi1 ve isgiici plani yapilmasinin

zorlagsmasi seklinde siralamiglardir.
Yonetilmesi icin yogun bir ¢caba ve enerji harcanmasi

Isyerinde demokratik bir kurum Kkiiltiiriiniin olusturulmasi, isgiicii farkliliklarinin
yonetiminde ¢ok onemlidir. Katilimcilar, tiim ¢alisanlarin ayrimeilik yapilmadan
yonetilebilmesi ve esit diizeyde kendilerini ifade edebilecekleri bir ortamin

saglanmasinin ¢ok ciddi bir gayret ve emek gerektirdigini ifade etmislerdir.

Katilimeilar, farkliliklarin yonetilmesinin yoneticilerin yogun c¢aba ve enerjisini

gerektirdigini, kurumum belirlemis oldugu standartlart devam ettirebilmesi,

228



calisanlarin hak ve Ozgiirliiklerini koruyabilmesi igin, ¢alisanlarin suistimallerini de
goze alip, karsilasilan zorluklar nedeniyle bu konularda geri adim atmamalar

gerektigini belirtmislerdir.

“..Yonetilmesi i¢in yogun bir ¢aba ve enerji sarfiyatt gerektiriyor...”

(Katilime1 5, E, 37)

“« ’

. almak, kabul etmek tamam... yonetilmesi icin yogun bir ¢caba gerektiriyor...’

(Katilimc1 6, E, 42)

“Biz isyerinde tiim c¢alisanlarin kendini ifade edebildigi demokratik bir ortam
sagliyoruz ve bu nedenle ¢ok sayida insan bir sikintisi varsa ¢esitli mecralarda dile
getiriyor, etik kurula yazabiliyor, bizlere, st diizey yonetime yazabiliyor ve bunlar
cevaplandirmak i¢in ¢ok ciddi bir mesai harciyoruz. Bu demokrasi kiiltiirii
suistimallere de yol agabiliyor. Bunun igin de ¢ok ciddi mesai harcamamiz gerekiyor.
Hatta gegenlerde eski bir ¢alisanimiz bir yil once kendi istegiyle ayrilmis sonra
disarida muhtemelen beklentisini bulamamus, tekrar bize basvurdu ve dedi Ki “ben
aslinda magdur oldum o yiizden ayrildim, ayrilirken de size soyleyemedim”. Bunun
icin her halde ben en az 20 saatimi harcadim. Bir siirii argiiman vardi ¢iinkii,
vaklasik 10 tane argiiman soyledi, bunlarin hepsini tek tek inceledik. Hani ben
hikayeyi bilsem bile onemli degil, her seyi tek tek inceledim, verileri aldik, baglantili
kisilerle goriistiik, acitklamalarint aldik ve sonunda gordiik ki burada bir magduriyet
soz konusu degil, yapacak bir sey yok dedik. Dolayisiyla bu demokrasinin olmasi,
bunun bilinmesi ve kullaniimasi bazen boyle istisnai seyler ¢ikartabiliyor. Sizi ¢ok
yoracak sonuglar ¢ikartabiliyor ama yapacak bir sey yok yani, bu kanallar varsa bu
talebi duyup “hayir hi¢ inceleyemem bu konuda hakli degilsiniz” diyemezsiniz,

madem buradasiniz o emegi de harcamaniz gerekiyor.”’(Katilimct 9, E, 48)
Is performansinin diismesi, maliyetlerin artmasi

Katilimcilar, farkl bolgelerde is yapan isletmelerin, bolgesel farkliliklari bilmeden
veya dikkate almadan, merkezdeki uygulamalarimi diger bdlgelere aynen
tasidiklarinda ciddi sikintilar yasadiklarini, ayrica calisan farkliliklarini dikkate

almadiklarinda, ortak hedeflere ulasamadiklarini belirtmislerdir.
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“...Anadolu’da bir sehirde cagri merkezi agmistik, Istanbul’da yaptigimiz gibi orada
da yemek icin ¢alisanlara Sodekso verdik, ama orada Sodekso’nun geg¢tigi yer yok,
elimizde patladi yani.” (Katilimci 4, K, 34)

“..Farkhliklar1 yonetmeyi basaramadigimizda ortak hedeflere gidiste ciddi
problemler yasiyoruz.” (Katilime 5, E, 37)

Isgiicii planlamasinin zorlagmast

Bir katilimci, 6zellikle kadin c¢alisanlarin, evlilik ve c¢ocuk sahibi olma gibi
durumlarinin yoneticilere, bu kisinin izinli oldugu siire icerisinde yerine kimin
bulunacagi endisesini yarattigini ve isgilicii planlamasinda sikintilar yasandigini

belirtmistir.

“Kadin bir ¢caliganimiz “hamileyim” dedigi zaman “Allaaahh simdi bunun isini kime
yvaptiracagiz!” dedigimiz ¢ok olmustur ve bu konularda en agigimiz bile béyle

tepkiler vermistir.” (Katilimc1 5, E, 37)

3.5.5.2. Calisma Ortam ile ilgili Olumsuzluklar

Katilimcilar isgiicti  farkliliklarinin  neden oldugu ¢alisma ortami ile ilgili
olumsuzluklari, catismaci ve huzursuz bir ortamin olusmasi, Otekilestirme ve
ayrimciligin artmasi, algida farkliliklarin ve yanlis anlagilmalarin artmasi seklinde

siralamiglardir.
Catnsmalarin olmasi ve huzursuz ortamin varligi

Katilimcilar, farkliliklarin varliginin ¢alisanlar arasinda catismaya ve calisma
ortaminin da huzursuzluga neden olabildigini, ¢atigmalar iyi yonetilemediginde ise

durumun daha kétiiye gittigini belirtmislerdir.

“... bazi farkliliklar: yonetirken catismalar da olabiliyor, yani bazen o farkliliklarda

frenle durmak da onemli, yani net olmaniz ¢ok onemli...” (Katilimer 7, E, 41)

“«“

. ¢alisanlarimizin yiizde 90’1 kadin, farklt yas ve egitim gruplarindalar, bu
sebeplerden dolay: ¢catismalar yasayabiliyoruz donem donem...” (Katilimer 8, K, 31)
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“..farkliliklar yonetilmezse .... ¢atisma olur. Vaat edilen huzurlu calisma ortami

kalkmus olur...” (Katilimer 1, K, 37)

“...Trans bireyi ise almak, kabul etmek tamam da terfi edince yonettigi bir ekibi
olacak. Bu da ayri bir farklilik yonetimi, asil zor yonetim burada, nasil bir ekibi

1

olacak, ekibin ona bakisi nasil olacak, bence bu durum daha zor.’

(Katilimc1 6, E, 42)
Otekilestirme ve ayrimciligin olmast

Calisanlar arasinda farkliliklara dayali ¢esitli gruplagsmalar olabilir, bu gruplasmalar
ayrimciliga ve gliclii gruplarin giligsiiz olanlar1 asimile etmesine neden olabilir.
Katilimcilar da calisanlar arasinda farkliliklara dayali 6tekilestirme, ayrimcilik ve

grup baskisinin oldugunu belirtmislerdir.

“...Grup baskisi ile ilgili ¢cok ¢arpict bir deney var, bir sinifa alti kigi oturtuluyor ¢ok
basit bir matematik sorusu soruluyor. Denek farkinda degildir, diger insanlardan
once ona sorulur ve dogru cevabi verir, grubun hepsi ortak bir sekilde baska bir
cevabi verir. Ikincisinde kisi direnir tekrar dogru yamiti verir, grup yine aym yaniti
verir ve ¢ogunlukla iiciincii ya da dordiincii seferde denek, topluma kendini

’

kabullendirmek adina dogru bildigi soruya yanls olarak cevap verir.’

(Katilimei 10, K, 33)
Algida farkliliklarin ve yanhs anlasilmalarin olmast

Katilimeilar, ¢aligsanlarin kiiltiirel gegmis ve kusak farkliliklart gibi nedenlerle algida
farklilik  yasayabildiklerini ve net olarak tanimlanmayan konular1 farkl

degerlendirebildiklerini ifade etmislerdir.

“Yonetim olarak calisanlardan beklentileri net ve iyi belirlemek lazim, kisilerin
beklentileri farkli olabilir, yani alg: da farkl olabilir. Kot giy dedigin kisi normal
kotla da gelebilir, yirtik kotla da gelebilir, ¢iinkii kotun tanimi onemli orada, siz nasil
anons ettiniz, nasil belirttiniz, nasil paylastiniz, icerigi nedir o énemli, ona biraz

dikkat etmek lazim.” (Katilime1 7, E, 41)
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3.5.5.3. Calisanlar ile ilgili Olumsuzluklar

Katilimcilar, isgiicti  farkliliklarinin = ¢alisan  memnuniyetsizligine, ¢alisan
motivasyonunun azalmasina ve isgiicii devir oranmin artmasina neden oldugunu

belirtmistir.
Calisan memnuniyetsizligi ve calisanin motivasyonunun azalmasi

Katilimcilar, farkliliklarin yonetimi konusunda esitlik ve adalet algisinin hem
yoneticiler hem de c¢alisanlar tarafindan farkli sekillerde degerlendirildigini,
farkliliklara uygun bir yonetim amacglandiginda calisanlar tarafindan adaletsizlik
olarak algilanabildigi, farkliliklar goz ardi edildiginde ise ilgili kisiler tarafindan
memnuniyetsizlik ve isten ayrilmaya kadar giden olumsuz bir siirecin gelisebildigini
belirtmislerdir. Her iki durumda da tiim ¢alisanlarin memnun olabilecegi ve isletme
amaclarinin da tam olarak gergeklesebilecegi farklilik yonetimi uygulamalarinin

belirlenmesinin zor olacagi anlatilmistir.

“..Farkliliklar: iyi yonetmezsek, huzursuz ve mutsuz c¢alisanimiz olur. Mesela,
ozellikle yetenek yonetiminde kadinlara yaptigimiz pozitif ayrimcilik, erkekler
tarafindan boyle bir kaygiyla izleniyor ki “aslinda o pozisyona ben gelirdim, kadin
oldugu icin onu aldilar” diyorlar...” (Katilimc1 11, E, 51)

“Siz ¢aliganlarimizi farklhiliklarina uygun olarak farkli yonetmeye c¢alissaniz da
insanlarin bir esitlik istegi oldugu i¢cin sonunda yonetsel anlamda size sikinti
yvasatabiliyor. Sonunda tekrar politika degistirmeniz gerekiyor, ama o politikayt
degistirirken tekrar analiz etmeniz gerekiyor dogru mu yapilyyor yanlis mi yapiliyor,

¢linkii bazen de “‘adalet farkliliktir” denir.” (Katihme1 12, K, 38)
Isgiicii devir oraninin artmast

Katilimcilar, farkliliklara sahip ¢alisanlarin talepleri tam karsilanmadiginda, isten
ayrilmay bile diisiindiikleri, bazen de ¢alisanlarin farkliliklarina yonelik taleplerinin
is yapmalarina engel teskil etmesi nedeniyle calisanlarin isten ayrilma isteklerine

uyduklarini ve ¢alisanlart isten ¢ikardiklarini belirtmislerdir.

“...Farkliliklar yonetilmezse isten ayrilmalar ¢ok fazla olur...” (Katilimer 1, K, 37)
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“..Eski igyerimde, motokurye olan bir c¢alisanimiz namaz kilmak istiyor ama
motokuryeler ¢ok anlik ¢alisiyor, pizza dagitiyor, birkag kere isini etkileyecek bir
durum oldugu icin orada mesela sikinti yagsamistik. Hani o da isten ayrilmak

istedigini iletmisti bu nedenlerle...” (Katilimer 12, K, 38)

3.5.5.4. Miisteri ile Ilgili Olumsuzluklar

Katilimeilar, isgiicti farkliliklarinin miisteri memnuniyetsizligine ve kurumsal imajin

bozulmasina neden olabilecegini belirtmislerdir.
Miisteri beklentisinin karsilanmamasi, miigteri memnuniyetsizligi

Katilimcilar, farkliliklarin varligindan ¢ok, iyi yonetilememesi nedeniyle isletme
acisindan  olumsuz  sonuglarin  meydana  geldigini  sOylemislerdir.  Bu
olumsuzluklardan birinin de mutsuz calisan kaynakli, beklentisi karsilanamayan ve

mutsuz olan miisterilerin oldugunu ifade edilmistir.

“...Farkliliklar: yonetmezseniz mutsuz ¢alisanin yani sira mesafeli ve elestirel bakan,

1

belki bir siire sonra mutsuza doniisecek olan miisteri kitleniz olur...’

(Katilmcer 11, E, 51)
“...Miisteri kaybt oluyor bazen...” (Katilimc1 4, K, 34)
Kurumsal imajin bozulmasi

Katilimcilar, c¢aliganlarin taleplerinin karsilanmamasi nedeniyle, isletme icerisinde
yasadiklar1 sikintilar1 sosyal medyada paylasarak isletme imajin1 bozmayi
amacladiklarini ve bunu isletme yoOnetimine karst bir baski unsuru olarak

kullandiklarmni belirtmislerdir.

“...Calisanlarin farkl taleplerini karsilamaniz onemli, ¢iinkii bu tiir seyler, bazen ¢ok
istenmeyen yerlere gidebiliyor, ondan sonra bide bunun sosyal medya hikayesi var,
iyi verdiginiz cevabi bile sizin aleyhinize kullanabiliyorlar maalesef, onu da iyi

yonetmek lazim...” (Katilime1 7, E, 41)
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3.5.6. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanim ve Boyutlar:

Katilimeilarm Str.IKY ile ilgili ifade ettikleri tanimlar, literatiirde yer alan ifadeler ile
benzerlik gdstermektedir. IKY fonksiyonlarmin stratejik boyutta olabilmesi igin; IK
yoneticilerinin yonetim konusunda bilgi sahibi olmasi, yonetim kurulu toplantilarina
katilmas1 ve orada alman kararlarda sdz sahibi olmasi, IKY uygulama ve
stratejilerinin  kendi aralarinda ve kurum stratejileri ile uyumlu olmasi, IKY
uygulamalarinin isletmenin yapisina, cirosuna, hedeflerine Olgiilebilir katkisinin
olmasi, insan kaynaginin optimum ve verimli olarak kullanilmasinin gerektigi ifade

edilmistir.

IK yéneticilerinin igletme yonetimi konusunda bilgi sahibi olmasi temasi, literatiirde
diger dort temaya nazaran pek de goriilmemektedir. Katilimcilar, bu temay1 6zellikle
vurgulamis ve stratejik olabilmek igin énce IK yéneticilerinin kisisel yeterliliginin

olmas1 gerektigini ifade etmislerdir.

"Str.IKY'den, sirketin stratejileri ile uyumlu ¢alisan bir departman anliyorum.
Ornegin gsirketin belirledigi 5 yillik bir hedef var. Bu hedefe ulasmak igin nasil
calisanlara ihtiyacim olacak. Planlamadan basliyoruz ama hepsi bu strateji ile
iliskili olacak, yetkinlikler bu strateji ile iligkili, egitimler, performansin yonetilmesi,
ticretlendirme ve yan haklari bu strateji ile iliskili bir yonetim anliyorum. Bu yonetim
anlayisinda tabii ki zorluklar var. Mesela bizim sirkette daha ¢ok destek agirlikli
departman olarak ¢alistyoruz. Ama Str.IKY dedigimiz zaman, orada yonetimin aldig
kararlara eslik eden, belki yanlis kararin alinmasinda éniinde duran, alacagi karari
sorgulayan,  yonlendiren ve  yoneten  bir anlayigs  geliyor  aklima.”

(Katilimer 1, K, 37)

“Str.IKY denince aklima, yonetimle isbirligi icinde olan ve yonetimin faaliyet alam
olan konularda da séz sahibi olan bir birim geliyor. Gerektiginde yonetim kurulu
toplantilarina eslik eden onlara katilan, orada séz sahibi olan, yani sadece
yukaridan asagiya dogru uygulayici degil, soylenenleri sadece yapan bir departman
degil, onun disinda fikir ve oneriler gétiiren bir departman geliyor aklima. Mesela
biz IK birimi olarak sadece operasyon yapan bir departman oldugumuzu

diigtinmiiyorum. Personel yonetiminden daha farkli ve daha ileri bir diizeydeyiz.
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Fakat tam anlamiyla StrAKY've 10 puan veriyorsak kendimizi ben 6-7'de
gorebilirim.” (Katilime 3, K, 38)

“...Ozet olarak, is yapmak icin is yapmak degil, IK'min yaptig1 is biitiine etki ediyorsa
bence Str.KY'dir. Isletmenin yapisina, cirosuna, hedeflerine élciilebilir bir seyler
yapiyorsaniz, katkimizi  gérebiliyorsaniz evet o yerde Str.IKY’den bahsetmek
dogrudur. Sadece IK operasyonu yapan firmalar da var, operasyonel anlamda

oradan dteye gecemiyorlar diye diisiiniiyorum.” (Katilime1 4, K, 34)

“...Sirketin bir takim kararlar sonrasinda Str.IKY ¢alismalarinda insan kaynaginin
optimum ve verimli kullaniimasi ve yonetilmesi kapsaminda yapilan ¢calismalardir...”

(Katilime1 7, E, 41)

“..Bizim magazalarimizda yaklasik 7-8 bin kisi c¢alisiyor, orada miisterinin
dokundugu noktalarda, benim en uctaki satis danigmanim, is giicii devir orani yiiksek
olan kisiler ¢alisiyor. Dolayisiyla ben bunlari ise en dogru sekilde nasil alirim,
hizlica nasil donammlarimi artiririm, miisteriye davramslarini, tiriin bilgilerini,
perakende bilgilerini nasil artirvrim, nasil kurumda gelecek gdsteririm ve onu
kurumda kalicihgini saglarim, eger biz bunu basarirsak o zaman gergekten sirketin
is hedeflerine somut ve net bir etkimiz olabilir. Ornegin AVM de bir magazamizda
miisteri hizmet kalitesini artirmak tizere bir proje uyguladik. Miisteri skorlart
yaklasik bir ayda yiizde 50 civarinda artti. Burada IK 'nin problemi ¢ok somut bir
sekilde algilamasi, yonetim ile igbirligi icerisinde orada bir ¢éziim tasarlamasi ve
basariyla uygulamast ile olabiliyor. Yonetimi anlamak dedik, onu bilmek ve ben bu
yonetime nasil katki yapabilirim. BusineSs HR dedigimiz kavram yonetim ile ¢ok
yakin bir isbirligi, is ortag1 diyebiliriz. Onun icin simdi Str.IK larda hep is ortagi, IK
is ortagt yaklasimi vardir. Yani isi anlamak, arti yakin igbirligi icinde ¢alismak ve is

sonuglarimdan da sorumlu olmak diye ézetleyebilirim.” (Katilimce1 9, E, 48)

“...Bir bolge miidiiriimiiz toplantida; “IK var icim rahat, ciinkii ben gaza basmig
giderken biliyorum ki birileri oradaki insan faktériinii diisiinecek ve bana
gerektiginde dur diyecek, gerektiginde ilerle diyecek, gerektiginde fark et diyecek”
dedi. Insan kaynaklari, evet bir destek birimi ama sonucta insan biiyiik bir deger,

bunu yonetime net bir sekilde belirtip fark ettiren ve arkasinda durabilen kisilerin de
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olmasi gerektigini diigiiniiyorum. Bazen o hizli diinyada yoneticilerin gozlerinden
kacgabiliyor, aslhinda onlar da bize bu anlamda giiveniyorlar eger bunu gercekten

yapabiliyorsak Str.IKY den bahsedebiliriz... ” (Katilime 10, K, 33)

Tablo 15. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetiminin Boyutlar:

Temalar Katilimei Sayisi

IK yoneticilerinin kurumsal stratejik planlarin olusumuna 8
katilim1

IK yoneticilerinin iist ydnetimde temsil edilmesi 7

IK yéneticilerinin isletme ydnetimi konusunda bilgili olmas1 7

Dikey uyum, IKY uygulamalarinin kurumun stratejik planlar 7

ile uyumlu olmasi

Yatay uyum, IKY uygulamalarinin birbiri ile uyumlu olmas: 2

Katilimeilar, Tablo 15°te goriildiigii gibi Str.IKY nin boyutlarini; IK yéneticilerinin
isletme yonetimi konusunda bilgili olmasi, {ist yonetimde temsil edilmesi, kurumsal
stratejik planlarin olusumuna katilmasi ve IKY uygulamalarmin kendi aralarinda ve

kurumun stratejileri ile uyumlu olmasi seklinde bes boyut ile agiklamiglardir.

3.5.6.1. Stratejik Planlara Katki Saglama

Katilimcilar, insan kaynaklart yoneticilerinin kurumun genel stratejilerinin
olusumuna katilmlarmin, IKY’nin stratejikligi acisindan 6nemli bir gdsterge

oldugunu belirtmistir.

“..IKY isletmenin yol haritasinda katki sagliyorsa, evet o noktada stratejiktir...”

(Katilimer 4, K, 34)

“..Ust yonetimin karar vermelerine destek oldukca stratejik boyuta gegiyoruz

diyebiliriz...” (Katilimer 10, K, 33)

“..Belki cirosal anlamda degil ama sirketin belirleyecegi politikalarda verilerle,
kendi elindeki doneler ile iist yonetimin karar alma noktasinda onlarin yaninda yer

alma ve politikalar: birlikte belirleme...” (Katihimc1 2, K, 43)

236



“...Bir is gelistirme projesi oldugu zaman veya yurtdisinda farkl: islere girecegimiz
zaman once fikri sorulan birimlerden biri insan kaynaklaridr. Cilinkii oradaki isgiicii
ihtiyacim karsilayabilecek miyiz? Oramin is kanunu nedir veya bizim icerden oraya
gecirebilecegimiz adaylarimiz var midir? Bunu ¢ok aktif olarak yastyoruz ve buna

gore is gelistirme kararlary, ihale kosullar: sekillenebiliyor.” (Katilimer 12, K, 38)

“StrIKY dedigimiz zaman, orada yonetimin aldigi kararlara eslik eden, belki yanlis
kararlarin alinmasimin oniinde duran, alacagi karart sorgulayan, yonlendiren ve

yoneten bir anlayis aklima geliyor.” (Katilimer 1, K, 37)

“Yonetim kademesi insan kaynagi agisindan, mevzuat agisindan, kendi yararina
olacak seyi bilmiyor olabilir, ortamda neler var bunlart bilmiyor olabilir. Benim
etkinligimi artirmak icin yonetimin oniine yaratici bir seyler de koymam lazim. Biz
IK olarak bir hizmet sektoriiyiiz, bir sey iirettigimiz yok, patronun géziinde de masraf
merkeziyiz, bunun karsiliginda bir sey iiretmemiz lazim. Ya da iiriin tiretmesek bile
katki saglamamiz lazim, yonetimin operasyonlarint en kolay ve en etkin bir sekilde
vapabilmesi igin igini kolaylagtirmak bizim gorevimiz, ¢iinkii o isi insan kaynagi
yapwyor, insan yapiyor.” (Katilimer 11, E, 51)

“..Str.IKY oldugumuzu destekleyen seyler de var. Mesela yéonetime bazi oneriler

sunuyoruz  bunlar  degerlendiriliyor kabul goériiyor ya da gérmiiyor.”

(Katilimer 3, K, 38)

“Isletmeler belli bir amac¢ icin var, kar etmek ve biiyiimek gibi is hedefleri var. Eger
insan kaynaklar: bir kurumda bu is hedeflerine katki saglayabiliyorsa, bunun
farkindaysa, o karar siireclerinin icinde olabiliyorsa o zaman StrIKY'den

bahsedebiliriz. ” (Katilimc1 9, E, 48)

3.5.6.2. Ust Yonetimde Temsil Edilme

Katilimcilar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin yonetim kurullarinda temsil edilmesi ve
isletme yonetimi konularinda sdz sahibi olmasmin, IKY nin stratejikligi acisindan

onemli oldugunu belirtmislerdir.

“...Yonetim kurulu toplantilarina katiliyor olmak.” (Katihme1 4, K, 34)
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“...Biitiin yonetim toplantilarina katilmak...” (Katilime1 6, E, 42)

“..Insan kaynaklari baskammiz icra kurulu iiyesidir. Ayni sekilde operasyon
baskanimiz da icra kurulu iiyesidir ve iist yonetim kararlart ayni ortamda insan

kaynaklarimin da katkisiyla verilir.” (Katilimer 12, K, 38)

Katilimeilar 1K yéneticilerinin isletme y&netimi faaliyetlerinde s6z sahibi olmamasi

nedeniyle, kendilerinin tam bir Str.IKY olmadigimi sdylemislerdir.

“..IK yéneticilerinin, yonetimin faalivet alam olan konuda da séz sahibi olmas.
Bizim tam Str.IKY oldugumuzu soyleyemem, ¢iinkii bizim sirkette yonetim kurulu
kendi  arasinda  toplamiyor, bunun icerisinde IK  departmani  yok.”

(Katilimer 3, K, 38)

“...0Organizasyonel yapt olarak gii¢ler ayriligi onemli, yani yonetime rapor etmeyen
IK'lar 56z konusu. Ornegin uluslararas: sirketlerde, genel miidiire raporlamiyor
dogrudan yurt disina raporlayan, yonetimin patronu ayri, bu gibi destek

fonksiyonlart ayri. Bizde IK ve Hukuk genel miidiire rapor etmez.’

(Katilime1 5, E, 37)

3.5.6.3. Isletme Yonetimi Bilgisi

Katilimeilar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin isletme yonetimi ile ilgili konular1 iyi
bilmesi gerektigini ve diger boliimler ile en azindan is ortagi diizeyinde isbirligi

yapmalari gerektigini belirtmislerdir.

“..Bence en onemlisi yonetim bilgisi olmasi, yani sadece IK fonksiyonlarim
yonetmek olmamali, artik giiniimiizde is ortagit diyoruz insan kaynaklarina,
HR (insan Kaynag1) BP (Is Ortag) 'ler diyoruz. Finansal raporlar: okuyan, sirketin is
hedeflerini bilen, finans nasil, muhasebe nasil yonetiliyor, satis nasildwr, hedefler
nedir, farkl disiplinlerde farkl is kollarinda tecriibe kazanmis olmast lazim. Bence
ancak o zaman o sirketin stratejik insan kaynaklarinin fonksiyonu oldugundan soz

edilebilir. ” (Katilimer 5, E, 37)

’

“.IK'min daha fazla is ortagi olmasi lazim, yonetimden anlamast lazim...

(Katilimer 11, E, 51)
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“...IK yoneticisi sektorii bilen ve rakibi analiz edebilen olmali.” (Katilmce1 4, K, 34)

“...Sektoriin ve igin analizini iyi yapmak lazim, yani sektériin analizini iyi yaparsaniz
onun beklentilerini ancak o noktada karsilayabilirsiniz. Ongoriilii olmak, acik olmak

bence Str.IK ’da énemli diye diisiiniiyorum.” (Katilime1 8, K, 31)

“..IK yéneticilerinin is sonuclarina katki saglayabilmesi icin Once isi anlamasi
gerekiyor. IK olarak sadece eleman alan, egitim veren bir yer olarak bunu
Yapamazsiniz, yani benim igim ne? Dinamikleri ne? Sirketin hedefleri ne? Bunlara
giderken yol haritasi ne? Dolayisiyla ben bu siirece nasil katkida bulunabilirim?”
(Katilime1 9, E, 48)

3.5.6.4. Dikey Uyum

Katilimcilar, insan kaynaklari yoneticilerinin isletme stratejilerini ve is hedeflerini
bilmesi gerektigini ve IKY uygulamalarinin da bu strateji ve hedeflere uygun olarak
belirlenmesi gerektigini belirtmistir.

)

“..Str.IKY’den sirketin stratejileri ile uyumlu calisan bir departman anliyorum.’

(Katilimer 1, K, 37)

“...Bizim hedeflerimiz de igletme stratejileri i¢inde yer almakta ve biz bunun g¢ok

farkindayiz.” (Katilimer 12, K, 38)
“..IK mn iist yonetimle isbirligi icinde olmasi...” (Katilime1 3, K, 38)

“..Mesela bir hat yoneticisi ii¢ adama ihtiyacim var diyebilir, bunu soyleyebilir ama
ben o noktada hedefi biliyorsam ii¢ yillik hedef veya bu yil icerisinde oraya ii¢ adam
gerektigini ben ongorebiliyor ben soyleyebiliyorsam, evet 0 noktada stratejiktir.”
(Katilimer 4, K, 34)

“Sirketin is hedeflerini biliyor olmak, finansal tablolara sahip olmak, onu
destekleyecek nitelikte kararlar almaya katki saglamak, hatta karar alict olmak. Ben
bes yillik stratejik plan yapilirken i¢indeydim, ben sirkete girdigim giin bes yil sonra
rakip firmayr satin alacagimiz hedefi ile yola ¢ikmistik, bes yil sonra satin aldik.”
(Katilime 6, E, 42)
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3.5.6.5. Yatay Uyum

Katilimeilar, IKY strateji ve uygulamalarinin genel stratejilere uygun olmasinin
yaninda, IKY fonksiyonlarinin da kendi aralarinda uyumlu olmasi gerektigini ifade

etmistir.

“...Planlamadan basliyoruz ama hepsi bu strateji ile iligkili olacak, yetkinlikler bu
strateji ile iligkili, egitimler, performansin yonetilmesi, iicretlendirme ve yan haklarin

bu strateji ile iligkili bir yonetim anliyorum ben...” (Katilimei 1, K, 37)

3.5.7. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Isletmeye Sagladif

Avantajlar

Katilimcilarin tamam “Sizce, IKY *nin stratejik boyutta olmasi isletmeler agisindan
faydali midir?” sorusuna olumlu cevap vermis ve Str.IKY’nin isletme acisindan

faydali olacagini belirtmistir.

“..Ashnda IK’min biitiin fonksiyonlarimin basina stratejik koy, bunlarin hepsi
stratejik, stratejik ise alma, stratejik kariyer yonetimi, stratejik egitim yani asil
ihtiyacimiz olan bugiiniin egitimi degil, stratejik yarini kurgulamak ile ilgili bir sey
olmali...” (Katilimc1 11, E, 51)

Tablo 16. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetiminin
Isletmeye Sagladigi Faydalar

Temalar Katilhimc1 Sayisi
Ust yonetimin dogru kararlar almasi 5
Dikey uyumun saglanmasi 4
Isletme verimliliginin artirmasi 2

Katilimeilara gére, IKY fonksiyonlarinin stratejik diizeyde olmasi, Tablo 16’da
gortldiigli gibi {ist yonetimin dogru kararlar vermesine, isletme verimliliginin
artmasina ve kurum stratejileri ile IKY uygulamalari arasindaki uyumun

saglanmasina olumlu katki saglar.
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3.5.7.1. Ust Yonetimin Dogru Kararlar Almas

Katilimeilar, 1K yéneticilerinin stratejik bir yaklasimla {ist yonetim ile isbirligi
halinde olmasi ve alinan kararlarda etkisinin olmasinin, iist yonetimin dogru kararlar

almasina katki sagladigini sdylemislerdir.

“...Insan kaynaklar: departman: ve iist yonetimin isbirligi halinde olmasi kararlarin

dogru alinmasinda biiyiik bir avantaj getiriyor...” (Katilimei 3, K, 38)

“...Ust yonetimin bir hedefi var ve biz bu hedefin gerekliliklerine sahip miyiz, hani
biz bu veriyi iist yonetim karar alirken dogru zamanda sunabiliyor muyuz, ben bunu

onemsiyorum.” (Katihme1 2, K, 43)

“...Ashinda IKY ve Str.IKY her ikisi de giinliik hayatimizda olmak zorunda. IK 'nin ise
alim, egitim, kariyer planlama, performans yonetimi gibi fonksiyonlari zaten olmasi
lazim, ama bunlart yapiyor olmaniz IKY’nin stratejik tarafini yonetiyorsunuz
anlamina gelmiyor, yonetim ile isbirligi icinde olmak ¢ok énemli. IK nin yonetime
surekli “hayir” diyen durduran, yonetim stirekli kosmak istiyor onu tutan degil, ama

’

onu dogru yone yonlendiren, onunla birlikte kosan tarafta olmast lazim.’

(Katilime1 9, E, 48)

Katilimeilar, isletme yOneticilerinin insan kaynagini sadece maddesel veya sadece
duygusal olarak degerlendirebildiklerini, boyle degerlendirmeler sonucu alinan
kararlarin ise basarisizlik ile sonuglandigini belirtmislerdir. Calisan1 en iyi taniyan
insan kaynaklari yoneticilerinin, st yoOnetimi beseri sermaye konusunda
bilgilendirerek en dogru Kkararlari almalarmma katki saglamalari gerektigi

vurgulanmustir.

“...Evet insan bir kaynak ama makine degil ve bunu genellikle yoneticiler unutuyor,
bir yandan maddi bakworlar bir yandan da ¢ok duygusal bakiyorlar. Mesela
gectigimiz yil bir reorganizasyon gegirdik, personel sayimiz neredeyse yart yariya
azaldi. Yoneticiler ekiplerinden ayrilacak insanlart séyle segiyorlar, "bunun esinin
durumu iyi" falan diye, dedim ki "ne yapiyorsunuz béyle bir sey yok, birincisi onlart
unutun tamamen performans odakli bakin yaptigi is odakli bakin, olmazsa ne
kaybederiz buna bakin", orada birinin bunu yonlendiriyor olmasit lazim. Biz hi¢

olmadigimiz zaman tamamen duygusal ya da tamamen maddi a¢idan karar
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verebiliyorlar. Yine ayni seyi performans goriismelerinde de yastyoruz, terfilerde
yastyoruz, ticret artislarinda yasiyoruz, tamamen boyle yonetsel bakis agist icersinde
duygusal ve matematik seyler de oluyor. O noktada yonlendirme yani onun kararini
etkilemek ya da degistirmek degil ama dogru karar verilmesini saglamak adina
baska seyleri gormesini saglamak adina bizim HR olarak katkimiz oldugunu

soyleyebiliyorum.” (Katilimer 4, K, 34)

3.5.7.2. Dikey Uyumun Saglanmasi

Katilimeilar, Str.iKY’nin, insan kaynaklari uygulamalar1 ile isletme stratejileri
arasindaki uyumu artirdigini, ayrica karsilagilan sorunlarin ¢dziimiine yardimei

oldugunu ifade etmistir.

“...Problemlerin ongoriilerek, hazirlanan ana strateji ile iliskili adimlar ile hedeflere

ulasmak ¢ok faydali oluyor. Zaten biiyiik resme gore hareket etmis oluyorsunuz...’

(Katilimei 1, K, 37)

“IK olarak sirketin hedefleri baska bir yonde olabilir. Hani bas baska bir yere govde
baska bir yere gidiyor olursa ne sirket orada istedigini yapabilir ne de IK'min
verimliliginden soz edilebilir. Mesela; sirket “ben ¢ok giiler yiizlii bir hizmet
verecegim” diyor, misyon edinmis kendine, biz o adamlara o egitimi verememisiz
veya o seyi yapamamisiz, bu olmaz. Ust yonetim “sektorde kalite lideri olacagim”
diyor, boyle bir strateji belirlemis ama benim hijyen egitimlerim, kalite egitimlerim,
kalite yapilanmam o seviyede degilse yine sirketin varmak istedigi yerlere

varmiyorsunuz.” (Katihmer 2, K, 43)

“..Yaptigim isi ne icin yaptigimi biliyorum. Civi mi ¢akiyorsun ingaat mi yapiyorsun.
Evet ben insaat yapryorum. Bir tanesi biiyiik resmi gormek, benim yaptigim isin asil

biitiine katkisini gormek.” (Katihmer 4, K, 34)

“..Isletmelerin biiyiimesi veya kiiciilmesi gibi ya da farkli konularda ilerlemeleri

esnasinda IKY 'nin stratejik kararlari etkin olacaktir...” (Katithmce1 7, E, 41)
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3.5.7.3. Verimliligin Artmasi

Katilimeilar, Str.IK yoneticilerinin isletme verimliligi acisindan énemini, savasan bir
ordu komutanmin aldig1 kararlar ile savasin sonucunu nasil etkiledigini anlatarak

aciklamistir.

“...Verimlilik agisindan da c¢ok onemli oldugunu diistiniiyorum. Yolda durup bir
bakma, biz buraya dogru gidiyorduk, biz bunun neresindeyiz. Ne tiir zorluklar

yastyoruz, ne siklikla karsilasiyoruz...” (Katilimer 2, K, 43)

“...IK yéneticisi, hat yoneticisinin talep ettigi ii¢ kisiyi aldirmayip itiraz edip iki kisiyi
aldirirsa, bir kere maliyet faydasi saglar. Organizasyonu dogru kurarsa, yani savasa
ctkiyorsunuz ordunuzu dogru pozisyon aldirirsaniz kazaniyorsunuz ve onu dogru
cizmediginiz zaman da kaybediyorsunuz. Str.IKY burada bagliyor, hangi askerlerin
nerede olmasi gerektigi, ka¢ tane asker olmasi gerektigi, o askerlerin egitimi, dogru
askeri yerlestirme, okcular nerede, mizrak kullananlarin nerede olmasi gerektigi
gibi. Bu benzetmeye bakarsak bunu belirleyen kisi aslinda Genelkurmay Baskani

dedigimiz insan kaynaklari yoneticisidir.” (Katilime1 5, E, 37)

3.5.8. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimine Engel Olan Faktorler

IKY fonksiyonlarmin stratejik boyutta olmasi isletmeler agisindan faydali iken, tiim
isletmelerde Str.IKY’nin gdriilememesinin nedenlerini, katilimcilar tarafindan
Tablo 17°de goriilen; IKY uygulamalariin etkinliginin = gdriilememesi, 1K
yoneticilerinin kisisel yetersizligi, iist yonetim ve hat yoneticilerinin bakis agis1 ve

kurum kiiltiiriiniin yapis1 gibi alt temalar ile agiklanmustir.
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Tablo 17. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Boyuta Gecememe Nedenleri

Temalar Alt Temalar Katilimei Sayisi
Ust yonetimin IKY uygulama sonuglart 6
IKYY uygulamalar1 ile ilgili | ile ikna edilememesi
faktorler IK'Y uygulama sonuglarinin kisa désnemde 3
goriilememesi
IK yéneticilerinin isletme ydnetimi 5
konularindaki yetersizlikleri
IK yéneticileri ile ilgili Ust yonetim ve diger hat yoneticileri ile 5
faktorler toplantilarin yapilmamasi
IKY'nin operasyonel is yiikiiniin fazla 1
olmasi
Ifii[tgﬁgretlm ile ilgili Ust yonetimin bakis agist 7
giig SE:UCIIGH ile ilgili Hat yoneticilerinin bakis agilart 3
Iéllggirllel;ulturu ile ilgili Kurum kiiltiiriiniin yapisi 3

3.5.8.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar:

Katilimcilar, IKY uygulamalarinin ve elde edilen sonuglarm somut veriler ve uygun
yontemler 1ile st yOnetime sunulmamasi nedeniyle {ist yOnetimin ikna
edilememesinin ve IKY uygulamalarinin dogasi geregi sonuglarmin kisa dénemde
gorillememesinin, IKY’nin stratejik boyuta gegmesine engel oldugunu

belirtmislerdir.
Ust yonetimin IKY uygulama sonuclari ile ikna edilememesi

Katilimeilar, insan kaynaklariin stratejik diizeye gelmesinin iist yonetimin izni ve
destegi ile olabilecegini belirtmis, bunun gerceklesebilmesi i¢in de insan kaynaklari
faaliyetlerinin, isletmenin genel hedeflerine ulagsmadaki katkisinin gorilebilir
olmasinin saglanmasi, sayisal ve gorsel ciktilar ile {ist yonetime sunulmasi ve ist

yonetimin ikna edilmesi ile olabilecegini belirtmislerdir.

“..Ust yonetimin, IKY uygulamalarimin faydasimi gérmesi gerekiyor, yani iist
yonetimin onun farkinda olabilmesi icin birinin ona empoze etmesi gerekmiyor,
sonuglar iizerinden o farkindaligi kazandiriyor olmak gerektigini diisiiniiyorum.
Neden IK'yi oraya (stratejik konuma) konumlandirsin ki, yani nedenin cevabini ona

gostermek lazim diye diistintiyorum. Mesela biz kendimize ozel bir “Degerlendirme
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Merkezi” uygulamasi yaptik, operasyondan da iist yonetimden de cok alkis aldik. Ik
gotiirdiigiimiizde iist yonetim, “ne yapiyorsunuz, ee yapin bir bakalim” seklinde
vaklasmisti, simdi genel miidiir “beni ne zaman dahil edeceksiniz” diyor, yani i¢ine
katilma, i¢ine girme ihtiyacit duyuyor. Kurgulanan sistem dogru olmali, sirket icinde
hantal bir yapt olmamali, ¢ok basit, akiskan ve sonuglar herkes tarafindan kolaylikla
goriilebilir olmali. U¢ bes sene énce bana Str.IKY diizeyimizi sorsaydimiz ¢ok daha
asagilarda bir rakam soylerdim size, ama su anda belli bir seviyeye geldik, ¢iinkii biz

hep bunu iirettigimiz  sistemlerin  bir sonucu olarak degerlendiriyoruz.”

(Katilimei 2, K, 43)

“...Belki de rakamlarla somutlastirmak, biraz daha yaptiklarimizi somutlagtirmak,
ise etkisini ortaya koyabilmek onemli. Ama tabi o olgiimlemeyi yaparken o detayda
bogulmadan yapmak ve gercekten sirketin o hedefine giden yolda nerede oldugunu
gosterecek rakamlart kullanmak onemli. Yani olgiimlemenin yapilamamasi ya da

etkin olmamas:...” (Katithmer 12, K, 38)
“...Yoneticiler sadece "sonucu soyle" diyorlar...” (Katilimce 10, K, 33)

“Biz IK cilar olarak istatistiksel verilerimizi iist yonetime sunmakla da sorumluyuz.
Ben IK'min kendi icerisinde kapali bir departman olmamasi gerektigine ¢ok
inaniyorum. Hem gsirket icinde hem de sirket disinda yaptigimiz igleri gostermemiz,
pazarlamamiz gerekiyor. Mesela biz yeni bir uygulama mi yaptik, bunu diiz yazi

’

olarak yazmiyoruz, hemen renkli gorseller ile tiim girkete gonderiyoruz.’

(Katilimer 3, K, 38)

“IKY uygulamalarimin ise etkisini ortaya koyabilmek yani élgiimlemek, genelde iist
yoneticiler IKY uygulamalarinin is sonuglarina yansimasini cok anlayamiyor, onlar

sadece hani ben satig yapryorum sonucu soyle diyor, ona anlatabilmek onemli.”

(Katilime1 9, E, 48)
IK uygulama sonuclarimin kisa donemde goriilememesi

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin sonuglarinin kisa dénemde &lgiilebilmesi ile ilgili
katilimeilar birbirinden farkli gériisler ifade etmislerdir. Bir katilimer IKY uygulama
sonuglarmin kisa siirede elde edilemeyecegini ifade etmis iken diger katilimcilar ise

bu sonugclara ¢esitli yontemler ile kisa siirede ulasilabilecegini belirtmislerdir.
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“IK mesleginin digerlerine gére ¢ok onemli bir handikabi var. Yaptiginiz islerin
sonuglarini yillar sonra gériirsiiniiz, ¢cok iyi ihtimalle aylar sonra goriirsiiniiz. Aylar
sonra gorme ihtimaliniz biraz diisiik, ama satis yaparsaniz ay sonunda rakami
goriirstiniiz, ciro yaparsaniz yisonunda rakami gériirsiiniiz, iiretim yaparsaniz o
giintin sonunda o vardiyamin sonunda firettiklerinizi goriirsiiniiz, bir sey satin
alirsaniz o giiniin ya da ayin sonunda raporlamanizi performansinizi goriirsiiniiz.
Yani IK meslegi her ay élciiliip masaya konulacak bir géstergesi olarak; isgiicii devir
orani desek, bu yaniltict bir sey, oran diisiik ama iceride herkes agliyor olabilir, ya
da oran diisiik ama yonetim benden memnun degil, cok miimkiin, acayip miimkiin bir
sey. Olcebilirseniz ise alim siiresini Olcersiniz, isgiicii devir oramni 6lcersiniz,
calisan basina IK harcamasini élcersiniz, bir de ¢alisan basina IK ¢alisan oranmin
Olgersiniz. Belki bunlar siiperken benim yonetimim kan agliyor olabilir. Bu alanlarda
basaritli olmam benim isletmeme dogrudan etki eden bir sey degil, isletmeme
dogrudan etki edecek yaptigim islerin sonuglarim ben rakamsal olarak ol¢tip ii¢ giin
sonra kimsenin ontine koyamryorum. Zaten ti¢ giin sonra ontine koyamayacaksam, iki
sene sonra gorev degistirecek olan genel miidiiriin gonliinii alamiyorum, yeni bir

proje satmak igin.” (Katilimc1 11, E, 51)

“...Biz egitim konusunda kisa donemde sonuglari degerlendirebiliyoruz. Egitimde
ol¢me, ROI diye bir sey var ve ben onun uzmaniyim. 5 seviyesi var, dordiincii seviye
ise nasil etki ettiginizi parasal anlamda sundugunuz bir yer. Egitim departmani
calisanlari, bununla en ¢ok biitce ve zaman aywrdigr ve stratejik olan isleri ol¢iip,
CEO’ya veya yonetim kuruluna anlatabiliyor. Ciinkii eger bunu anlatirsaniz
yoneticilerin kafasinda, “Ya evet, bu isin somut bir katkisi var ve nasil él¢iildiigiinii

de gosterebiliyorlar” diisiincesi olugsuyor.” (Katihimer 10, K, 33)

“IK’min él¢mesi zor ama IK faalivetlerinin etkisini kisa siirede gésteren bir siirii
olciim var. Mesela bizim magazada bir aylik ¢alisma yaptik, NPS (Net Promoter
Score-Bagskalarina Onerme Olasiligi) yiizde 50 artti. Simdi bu sonucu etkileyen
baska faktorler var midwr? Evet vardir. Ama biliyoruz ki o magazanin miidiirii de
bunu biliyor, bolge miidiirii de biliyor, biz de biliyoruz, yonetim de biliyor ki evet bu
IK 'nin burada yaptigi calismayla NPS skoru suradan suraya ¢ikti. Dolayisiyla cesitli

ol¢me metotlart var aslinda yillar beklemeden goriilebilecek. Ama mesela; ben oyle
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bir stratejik IK yim ki; ben sirketin bes yil on yil sonrasinin yéneticilerini bugiinden
yetistiriyorum, buna gore bir programum var, yetenek ydnetimi yapiyorum, i¢
yiikselme sistemleri yaptim, sifir mezunlart altyorum ve bunlar ii¢ dort sene sonra
magaza miidiirii olacak, simdi bunun sonucunu gormem igin tabi ki ii¢ dort sene
beklemem lazim. Ama genel miidiirii gelecegi kurtaracagima inandirirsam, bu da
mesela IK min cok stratejik bir yonii, buna inandirmak icin de gercekten giiclii
durmam, ¢ok saglam bir bilgimin olmasi, iyi ¢calisilmis bir programimin olmasi ve de

benim becerilerimle gidip bunu genel miidiire anlatmam lazim.” (Katihme1 9, E, 48)

3.5.8.2. Insan Kaynaklar1 Yoneticileri

Katilimeilar, 1K yoneticilerinin isletme y&netimi konusundaki yetersizlikleri ve
operasyonel is yiiklerinin fazla olmasini, ayrica yapilan isleri list yonetime ve hat
yoneticilerine yeterince anlatamamalarini Str.IKY olma yolundaki engeller olarak

aciklamiglardir.
IK yoneticilerinin isletme yonetimi konularindaki yetersizlikleri

Katilimcilar, kendilerine ve meslektaglarina yonelik samimi bir elestiride bulunarak,
IK yéneticilerinin isletme yonetimi konusundaki yetersizliklerinin de stratejik diizeye

¢ikmada 6nemli bir engel olusturdugunu belirtmislerdir.

“...Yani hep istiyoruz, Str.IKY olmak istiyoruz da ama biz evde ne yaptik, calistik m
dersimize, yani isletme yonetimini ne kadar biliyoruz, oniimiize bir rapor ¢iktig
zaman okuyabiliyor muyuz onu, biraz bunu yapmak lazim, biraz ¢uvaldizi kendimize

batirmamiz lazim...” (Katihme1 5, E, 37)

“IK’min isletme yénetimini anliyor olmasi ¢ok onemli, onun yam swa kendi
fonksiyonlarimizin zamanlamasindan, ifade edilmesine kadar her seyde satisin
glindemini de takip edebilmek ¢ok onemli. Bizim isletmeden ornek vereyim, ayin
belirli bir giinii indirim giintimiiz, siz o giine bir program diizenlerseniz ve 10
magaza miidiiriinii cagirirsaniz ya da bir egitim diizenleyip 20 tane satis danismanini
alirsaniz ve satis yonetimi size "ya sevgili IK farkinda misin faaliyetlerimizi

aksatiyorsun" diyorsa, zaten kredibiliteniz diisiiyor.” (Katilimcer 10, K, 33)
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“IK’y1 temsil eden kisilerle de ilgili bence. Eger IK yoneticisi ve ekibi isletme
yonetimini biliyor ve anliyor ise zaten o karar siireglerine girmis oluyor, girmeye
bashyor. IK'da o potansiyelin olmasi lazim, bu da isletme yonetimini bilmesinden
geciyor. Giiclii bir IK CEO’ya da akil damismanhig: yapacak, dik duracak prensipleri
ortaya koyacak ve bunlarin giinliik ya da orta-uzun vadede etkilerini de
anlatabilecek. Ayrica, IK olarak bir tane bile adil olmayan atama veya isten ¢ikarma
gibi yonetimsel bir yanls yaparsaniz etki dyle oluyor ki... Insanlar kurumun adil
olmadigimi diigiiniiyor, kuruma aidiyet azalryor ve sadece isgiicii devir oraninin
artmast degil, ayni zamanda igerde kalan adamin da performansi degisiyor, ise
katkist azalvyor, giiven duygusu azaliyor, iste verimli olmuyor, ise istekli gelmiyor, isi
sahiplenmiyor, kendi isi gibi gérmiiyor, uzun vadede bana burada gelecek yok diyor,
biitiin sihir bozulmus oluyor. IK’'min bu etkisinin de yonetime cok iyi anlatilmas:

lazim.” (Katihimc1 9, E, 48)
Ust yonetim ve diger hat yoneticileri ile toplantilarin yapilmamasi

Katilimcilar, IK yoneticilerinin, {ist yonetim ve hat yoneticileri ile rutin toplantilarin
yaninda, plan dis1 toplantilar da yapmalarinin faydali olacagimi belirtmislerdir. Plan
dis1  gergeklestirilen toplantilar ile, IKY faaliyetlerin diger ydneticilere
aktarilabilecegi ve bu faaliyetlerin devami yoniinde kararlarin alinmasinin

saglanabilecegi ifade edilmistir.

“Biz rutin toplantilar disinda alti ayda bir iist yonetim ile toplantilar yapiyoruz ve
diyoruz Ki; biz bunlari planliyoruz, siz ne diyorsunuz. Bu toplantilar istedigimiz
yonde kararlarin alinmasinda ¢ok etkili oluyor. Senede bir defa yillik hedeflerimizi
gozden gecirdigimiz toplanti oluyor. Biitiin fonksiyonlar, herkes ¢ikiyor ben 2016
icin sunu hedeflemistim sunu yaptim, 2017 igin yili i¢in hedefim bu. Birbirimizi
orada elestiriyoruz da ve orada biraz ashinda kozlarimizi paylasiyoruz.”

(Katilimer 2, K, 43)

“Calisanlar ile goriismeler yapiyoruz, onlarin gozlemlerini ve degerlendirmelerini
alryoruz  ve burada iyilestirebilecegimiz  noktalar1 iist yénetimle diizenli
raporlamalarla paylasiyyoruz. Ayrica ¢eyrek bazli yonetim kuruluna, genel miidiire

sundugumuz faaliyet raporlart oluyor, IK o ceyrekte neler yapti, oneriler vesaireler
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gibi bunlarin da ¢ok ise yaradigim diisiiniiyorum. Bu toplantilarin IK yi biraz daha
oteye tasidigini diisiiniiyorum.” (Katilimer 3, K, 38)

IKY'nin operasyonel is yiikiiniin fazla olmasi

Bir katilime1, insan kaynaklarinin rutin faaliyetlerinin ¢ok zaman aldigini, is yiikiiniin
fazla oldugunu ve bu nedenle isletme yonetimi gibi diger konulara girmesinin de zor

oldugunu belirtmistir.

“Sirketteki en cok operasyonu olan béliim ya muhasebedir ya da IK dir. Kagit isi
olan, bordro hazirlayan, puantaji ¢ikaran, ise girdi-¢ikti nedeniyle is yiikii olan yani.
O yiizden de vizyon, is yiikii ve IK'da calisan kisinin kalitesi ne derseniz deyin, IK 'nin
stratejik diizeye ¢ikabilmesi icin bu konularda yeterli potansiyele sahip olmasi

lazim.(Katilime1 5, E, 37)

3.5.8.3. Ust Yonetim

Katilimcilar, {ist yonetimin IKY konularindaki bilgisi, vizyonu ve bu béliimden
beklentisinin de IKY’nin stratejik diizeye gecmesinde Onemli rol oynadigim

belirtmistir.

“Bence yénetimin bakis agist onemli. IK’yi nasil konumlandiriyor, nasil goriiyor,

nerede gérmek istiyor, onun koltugunu nereye yerlestiriyor.” (Katilimer 1, K, 37)

“Birincisi vizyon onemli, o vizyona sahip olmamak, patronun, genel miidiiriin,

CEO’nun her kimse...” (Katilimc1 5, E, 37)

Katilimcilar, patron veya list yonetim “golge etme baska ihsan istemez” yaklagimi
icinde olduktan sonra, IK yéneticileri “alem-i cihan” bile olsa, {ist yonetimin IK

yoneticilerini “konumlandirdigr” yerden daha ileri gidemeyecegini vurgulamistir.

“IK yéneticisi alem-i cihan olsa yénetici ya da patron éyle bakmiyorsa hi¢hir zaman
stratejik yere gelemez. Onun sizi konumlandirdigr yer ¢ok onemli. Mesela bizim
sirket patrona baghyken IK neredeydi, simdi uluslararasi bir sirkete satilinca IK
nerede, biz bunun érnegini cok net goriiyoruz. Bazi yoneticilerde IK 'ya karst “gélge

etme bagka ihsan istemez” anlayisi var.” (Katilimci 6, E, 42)
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“Bence girket yonetimi de onemli, o yonetim nasil bakiyor. Cok iyi bir IK ci
olursunuz ama ii¢ kere duvara carparsiniz, dordiincii de artik ben baska yerde

sansimi deneyeyim dersiniz, yani dyle bir durum da var.” (Katilimc1 9, E, 48)

“...Burada iist yonetimin ve gsirketin yapisal fonksiyonlar: devreye girmekte, bazen

yonetim sekli olarak da Str.IKY ¢ok istenmeyebiliyor...” (Katilime1 7, E, 41)

“...Bir sandalda 4 kisi kiirek ¢ekiyorsunuz iki onde iki arkada, ondeki diyor ki "ben
kiirek ¢ekiyorum sen arkada dur ama sorun ¢ikarma, ¢cekmene de gerek yok, ama dig
etkenlere karsi da beni koru, ama oylece dur, ben zaten ¢ekiyorum sen éyle dur”.
Bazen sirketler bunu IK departmanmina da yapiyorlar, halbuki o da ¢cekse daha hizli
gidecek. Hani IK min stratejive katilmasi da éyle. Yonetimsel kararlarda farkli bir
bakis agisi, o da hareket ettiginde daha da hizli yol alacak...” (Katilimce1 4, K, 34)

3.5.8.4. Hat Yoneticileri

Katilimcilar, IK yoneticilerinin diger hat yoneticileri ile iyi bir isbirligi iginde
olmadiklarinda, IKY’nin stratejik konuma gelmesinin de zorlasacagim

belirtmislerdir.

“...Operasyonu, hat yoneticilerini sistemin kurulumuna dahil ettim, gsimdi
operasyoncularin her biri bir IK'ci oldu. Bes sene evvel, “ne miinasebet benim
adamima sen ne karisryorsun” diyorlardi, simdi ise “cok giizel oldu, iyi ki yaptiniz,

elinize saghk” diyorlar.” (Katilime1 2, K, 43)

“..Biitiin boliim yéneticileriyle 2 haftada bir diizenledigimiz koordinasyon
toplantilarumiz var. Orada onlarin fikirlerini aliyoruz, kendi fikirlerimizi soyliiyoruz

ve onlara kol kola ¢aligtigimizi hissettirmeye ¢alistyoruz.” (Katilimer 3, K, 38)

Katilimcilar, baz1 isletmelerde hat yoneticileri tarafindan yonetilen ¢alisan alimi,
terfi, atama ve isten ¢ikarma gibi insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin
yoneticiler tarafindan giic ve kontrol alam olarak algilandigmi ve bu giicii IK

yoneticilerine geri iade etme konusunda isteksiz davrandiklarini belirtmislerdir.

“IK min stratejik yetkileri bazen diger hat yoneticilerinde oluyor ve onlar kullaniyor

bu yetkileri. Bu yetkilerin sonradan tekrar paylasilmasi, iade edilmesi zor, ¢iinkii 0
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giictin bir kontrol alani var ve miithis bir gii¢ yaratiyor. Mesela personel alimi, terfi,
hareket ettirme, bir personelin diger bir yere atanmasi ve isten ¢ikarma gibi. Bu gibi
noktalarda siz sadece operasyonu ydneten bir taraf olursamiz o gii¢ baskalart
tarafindan kullanilir ve bunu kim olursa olsun vermek istemez tabi ¢iinkii bu miithis

bir gii¢.” (Katilimer 1, K, 37)

3.5.8.5. Kurum Kiiltiirii

Katilimeilar, IKY faaliyetlerinin kurum icindeki yeri ve dnemini kurumun yapisinin

ve kiiltiirliniin de belirledigini ifade etmislerdir.
“...Bence IK 'mn stratejiklik diizeyi sirket kiiltiirii ile de ilgili...” (Katilimc1 9, E, 48)

“..IK uygulamalarinin kurum yapist ile ¢ok ortiisiivor olmas: gerek, yani her teknik

bilgi her sirkette uygulanamiyor...” (Katilimeci 2, K, 43)

“Bence IK'min giiclii ve etkili olmas: kigiye kalmamali hani kurumsal olmal, giiclii
IK’c1 varsa burada IK stratejik olur, dogru konumlanir falan olmamali.”

(Katilime1 6, E, 42)

3.5.9. Isgiicii Farkhihklarina Yénelik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Uygulamalan

Katilimeilar, IKY fonksiyonlari iginde isgiicii farkliliklarina yonelik uygulamalari
cesitli ve birbirine zit olabilecek sekilde orneklendirmistir. Bazi katilimcilar pozitif
ayrimcili@in tim IKY fonksiyonlari iginde uygulanmasi gerektigini savunmus,
bazilar1 ise bu tiir ayrimcilik uygulamalarin dogru olmayacagini belirtmistir.
Katilimcilarin tamami, 1KY uygulamalarmin tiim ¢alisanlar acisindan esit ve adil
olmas1 gerektigi belirtmis, fakat esitlik ve adaletin nasil saglanacagi konusunda farkl

goriisler dile getirmistir.
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3.5.9.1. ise Ahm, Ise Yerlestirme

Katilimcilar ise alimlarda isgilicii farkliklarina yonelik uygulamalari; is gereklerine,
kurum kiiltiiriine ve miisteri beklentilerine uygun ise alim yapilmasi, miilakat ve is
ilanlarinda farkliliklarin dikkate alinmamasi, fiziki gorlintiiye 6nem verilmesi, pozitif
ayrimcilik yapilmasi, ise alim siirecinde adaylara kurum imajmin olumlu
yansitilmasi, ise alim silireclerinin farkliliklara uygun olarak cesitlendirilmesi ve
gelecekte kullanilmak tizere ise basvuran adaylarin veri tabaninin olusturulmasi

temalar: ile agiklamistir.

Tablo 18. ise Ahmlarda isgiicii Farklihklarina Yonelik Uygulamalar

Temalar Katilimel

- Sayisi
Is gereklerine uygun ise alimlarin yapilmasi 9
Kurum kiiltiiriinii devam ettirecek sekilde ise alim yapilmasi 5
Miilakatlarda farklilik koérii olma 5

Is ilanlarinda kisisel farkliliklarin yer almamasi 5)
Ise alimlarda fiziki goriintiiye dnem verilmesi 4
Miisteri beklentisine uygun ige yerlestirme 3
Ise alimlarda pozitif ayrimcilik yapilmasi 3
Ise alim siireclerinin farkliliklara uygun olarak cesitlendirilmesi 2
Ise alim siirecinde kurum imajinin adaya ve topluma olumlu .
yansitilmasi

Aday veri tabani olusturma 1

Katilimcilar, Tablo 18’de goriildiigii gibi, ise alimlarda farklilik korii olma ve fiziki
gorlintiiye onem verme gibi birbiri ile zit olan temalar1 da farkliliklara yonelik

uygulamalar olarak ifade etmislerdir.
Is gereklerine uygun ise amlarin yapimasi
Katilimcilar, adayin is gereklerine uygun Ozelliklere sahip olmasini, ise alimda en

onemli kriter olarak belirtmis, bunun i¢in de gorevlerin ¢ok net tanimlanmasi
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gerektigini ifade etmislerdir. Ayrica, adaylarn sahip oldugu farkliliklarinin is ile
ilgili olmayan kisimlarin1 gérmezden geldiklerini, sadece ise etki eden farkliliklari
degerlendirmeye aldiklarini belirtmislerdir. Bazi katilimcilar, is gereklerine gore ise
alimm bir farklihk yonetimi olmadigi, bunun zaten isin geregi oldugunu

vurgulamaistir.

“Biz ise alimda sadece ve sadece ise uygunluga bakariz. Ben gérevin her tiirlii
gereklerini dogru diizgiin tarif edebilirsem ve ona uygun bir profili bilimsel bir
aragla test edip oyle aliyor olabilirsem vriski azaltabiliyorum demektir.”

(Katilime1 11, E, 51)

“...Onemli olan kriterleri dogru belirlemek. Ben kimi artyorum. Bu kisi benim hangi
isimi halledecek. O nedenle oradaki teknik ve davranissal yetkinliklerin dogru

belirlenmesi gerekir, ona gore bir se¢im stireci olmast lazim...” (Katilime1 5, E, 37)

“Ise alimlart adaywn yetkinliklerine, yeteneklerine gore yapiyoruz, belli sinaviar ve
Olgiimlerimizin  sonucuna gore segiyoruz insanlari. Belli islerde cinsiyet
farkhiliklarini  gézetiyoruz, giic gerektiren islerde kadini kullanmamiz ¢ok zor

oluyor.” (Katilimei 12, K, 38)

“Kalite departmamina birini alirken, adayin sadece yetkinliklerini degil ayni
zamanda teknik donamimint da dikkate altyoruz. Yeni a¢ilmis bir okuldan mezun olan
birini ozellikle kalitede istihdam etmemeye, daha ¢ok operasyonda istihdam etmeye

calisiyoruz.” (Katilimer 2, K, 43)

“...Yasal olarak gida teknikeri, gida miihendisi olma zorunlulugu olan béliimlerimiz

var, yasal gereklilikleri ilanda belirtiyoruz... ” (Katilimer 1, K, 37)

“...Aday yetkinlik kriterleri ihtiyacimiza cevap veriyor ve onun bu isi yapabilecegine
inaniyorsak benim icin basimin a¢ik veya kapali olmasi problem degil...”

(Katihmci 6, E, 42)

“...Cok iyi biliyorum, i¢ piyasada bir kisim firma ozellikle farkli cinsel tercihi olan

arkadaslart aliyordu, makyaj olsun parfiim olsun diger taraflarda olsun ¢alistirmak

tizere.” (Katilimc1 7, E, 41)
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Katilimeilar, is gereklerinin yasanan tecriibelere gore yenilenmesi gerektigini, inanci
geregi alkolli icecek tagimak istemeyen soforler ile tekrar karsilasmamak icin bu

konunun dahi ise alim siirecine dahil edilmesi gerektigini soylemislerdir.

“Inanci geregi bira tasimak istemeyen ¢alisan giizel bir 6rnekti. Belki bu tecriibeden
sonra sirket ise alim siirecinde, biz her tiirlii tiriinii tagiyoruz, iste su érnekler de var,
hani bu size nasil geliyor diye sorabilir nazikge. Bu tecriibeyi ise alim siireglerine
vansitabilirler. Ben sahsen ige alimlarda; ise uygun mu nitelikleri uygun mu, géreve
uygun mu, egitimi var mi, bunlari farklilik yonetimi olarak gérmiiyorum, o zaten

Sfarkliik ama o ig geregi.” (Katilime1 9, E, 48)
Kurum kiiltiiriinii devam ettirecek sekilde ige alim yapilmasi

Katilimeilar, kurum kiiltliriiniin  6nemini vurgulamis ve bu kiiltiiriin devamini
saglayacak sekilde ise alimlarin yapilmasi gerektigini belirtmistir. Bu kapsamda
oncelikle kurum kiiltiiriine uygun alimlarin yapilmasini veya kiiltiirel yapiyi
bozmayacak oranda alimlarin yapilmasi ve yeni ¢alisanlara gerekli bilgilendirmenin

yapilmas1 gerektigini belirtmislerdir.

“..Farkli bolgelerde actigimiz yeni islerimiz igin eski ¢caliganlarimizdan her diizeyde
oraya kaydirma yapryoruz. Ciinkii bizim yerlesmis bir hijyen kiiltiiriimiiz var.

Yapilmasi gereken bir siirii sey var. Bunlarin orada da yerlesmesi ve devami igin.’

(Katilimer 1, K, 37)

“...Yeni bolgelerde ise alim yaparken mavi yakada daha ¢ok o bolgeden aliyoruz,
ama iceriden gonderdigimiz de oluyor. Mesela bilgi ve tecriibe aktarimi igin, o
bolgeden 10 kisi bulsaniz bir de yonetici alsaniz oraya bizim sirket diyemezsiniz.”

(Katilimer 2, K, 43)

“.Ise ilk giriste sozlesmeden once sirketimize ait davranis kurallarini (Code of

Conduct) veriyoruz insanlara...” (Katilimci 4, K, 34)

“Biz farkliliga inanmayan bir kigiyi aramizda istemiyoruz, bizim sirketin kiiltiirel
degerlerinden biri bu, biz ¢esitlilige inanmiriz, o yiizden burada ¢alismak istiyorsa
bunlart kabul etmekle yiikiimlii.” (Katilime1 5, E, 37)
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Bir katilimci, c¢alisan farkliliklarinin uglarda ve ¢ok cesitli olmasmin, farkliliklar

yonetmeyi ve kurum kiiltiirii ile birlestirmeyi zorlagtiracagini belirtmistir.

“Isverenler agisindan, ¢alisan farkliliklar: ne kadar ucta olursa bunlar: yénetmek,
birlestirmek, aynt yone yonlendirmek daha zor olur. Farklilik ne kadar az olursa

yonetmek de o kadar kolay olacagini diisiiniiyorum.” (Katilime1 6, E, 42)
Miilakatlarda farklilik korii olma

Katilimcilar, ise alim siireglerinde ve miilakatlarda adaylarin kisisel o6zelliklerini
ogrenmemek icin Ozel caba gosterdiklerini ve olabildigince bu farkliliklar

degerlendirme disinda tutmaya ¢aligtiklarini ifade etmislerdir.

“...Herhangi bir ise alimda IK cimin kisisel merakiyla sorular sormamasi ve ise
odakli kalabilmesi noktasinda biz hakikaten grup olarak c¢ok ciddi gayret
gosteriyoruz.” (Katilimei 10, K, 33)

“...Miilakatlarda adaylara inanglari, dinleri ve etnik kokenleri hakkinda hi¢ bir sey
sorulmaz, sorgulanmaz, bilmeyiz de yani...” (Katilime1 2, K, 43)

Katilimcilar, adaylara “gocuk yapmayr planliyor musunuz?” gibi kisisel sorular
sormadiklarini, fakat bu sorular1 soran isletmelerin de oldugunu, sadece yapilacak

1sin niteligi ve gereklilikleri ile ilgili sorular1 sorduklarini belirtmislerdir.

“...Gortismelerde sorulan sorulara dikkat ediyoruz. Kadin adaylara ¢ocuk yapmayt
planlyyor musunuz gibi sorular sormuyoruz. Ama bu sorunun soruldugu yerler
oluyor. Ise alimlarda adayin farkliliklarini g6z ardi ederek sadece yapacag ise
odaklanip, insanlarla iliskilerine, yetkinliklerine odaklanmaya ¢alisip oyle karar

veriyoruz. ” (Katilimer 3, K, 38)

“...Ayrmtilt bagvuru formu doldurtmuyoruz, ilamimiza bagsvurdugunda adayin belirli
kriterleri doldurmasi gereken yerleri var, onun diginda bir form doldurtmuyoruz,
kadin veya erkek oldugunu dahi gormiiyoruz. Biitiin se¢imlerimizi yetkinlik bazl,
teknik bazli miilakatlar ve sinavlarla yaptigimiz igin, biz o isi bilen kisiye gidiyoruz.”

(Katilimer 5, E, 37)

“..Bizim ¢alisma ilkeleri kitabimiz var, bizim anayasamiz, yasaklarla kurallarla

degil de degerlerle yonetiyoruz, onu iceren, orneklerle gosteren temel kitap odur.
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Orada der ki; ise alimda, yiikselmede, terfide, atamada veya rotasyonda yani
calisanmi etkileyen tiim hareketlerde asla renk, dil, din, cinsel tercih gibi farkliliklar
dikkate alinmaz. Biz bu kiiltiirii her yerde uyguluyoruz ve yonetimi de buna uymast
icin yonlendiriyoruz. Dolayisiyla bizim siire¢lerimizde asla bu farkliliklara

bakilmaz...” (Katilimc1 9, E, 48)
Is ilanlarinda kisisel farkhiliklarin yer almamast

Katilimcilar, adaylarin sahip olduklar1 farkliliklar nedeniyle is bagvurular1 6ncesinde
filtrelenmemesi ve ise uygun tiim adaylarin bagvurabilmesi icin is ilanlarinda
cinsiyet, yas, memleket ve medeni hal gibi kigisel farkliliklara yonelik

tanimlamalarda bulunmadiklarini ifade etmislerdir.

“.Ise alim ilanlarimizda cinsiyet belirtmiyoruz, is bagvuru formlarinda fotograf

koyma zorunlulugu yok...” (Katilimer 1, K, 37)

“Ise alim ilanlarinda kigisel bilgileri sormuyoruz. Aslinda bunlarin hicbiri olmamasi
lazim diye konusuyoruz ve aksiyona da gegiyoruz, evli mi, bekar mi, cinsiyeti ne gibi

konulara kesinlikle girmiyoruz. ” (Katilimei 10, K, 33)
“...Bizim de ilanlarda sadece iy ile ilgili konular bulunur...” (Katilimc1 11, E, 51)

“Ise alim ilanlarinda yas ve cinsiyet gibi konulara kesinlikle girmiyoruz.”

(Katilimer 3, K, 38)

“Illanlarda kigisel bilgiler ile ilgili bir sey asla kullanmayiz, erkek-kadin, surali dyle
bir sey miimkiin degil.” (Katilimc1 9, E, 48)

Ise alimlarda adayn fiziki goviintiisiine Gnem verilmesi

Katilimcilar, calisanlarin fiziksel 6zelliklerinin isin geregi olarak 6nemli oldugunu,
ozellikle satis ve pazarlama gibi departmanlara ¢alisan alimi yaptiklarinda, adaylarin
fiziksel goriiniimlerini ayirt edici bir 6zellik olarak degerlendirdiklerini ve fiziksel

gorliniimii daha 1yi olan adaylar tercih ettiklerini belirtmislerdir.

“..Satisa birini alacaksak diizgiin goriiniislii, iletisimi kuvvetli, gii¢lii, etkileyiciligi,
inandiriciligr olan, kredibilitesi olanlari tercih ediyoruz. Onlara dikkat ederek

se¢meye ¢calistyoruz...” (Katihmer 2, K, 43)
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“..Biz satis yoneticisi aradigimiz ilanlarimizda giizellik vesaire yazmiyoruz ama
gortismede ona dikkat ediyoruz. Ciinkii bu ¢alisanlarimiz miisteri karsisinda sirketi
temsil ediyor. Bizim icin konusmasi, diksiyonu, giyinisi, temiz ve diizenli olmasi

yeterli, bunun gerc¢ekten gerekli oldugunu diisiintiyorum.” (Katihmer 3, K, 38)

“Ben de satis temsilcisinin diizgiin goriiniislii olmasinin ¢ok onemli olduguna
katiliyorum, biz de miilakatlarimizda buna dikkat ediyorduk. Ciinkii miisteri,
karsisinda temiz, dis goriiniimii diizgiin birisiyle aligverisini yapmak istiyor; bu,

yapilan arastirmalarda da somut olarak ortaya konmus.” (Katilime1 7, E, 41)

“..AT departmanmna ise alimlarda fiziksel goriiniime hi¢ onem vermiyoruz, ama
satista trtinii temsil eden kigilerde ozellikle diizgiin goriintislii olmasint tercih

ediyoruz, goriismelerde buna dikkat ediyoruz...” (Katilime1 9, E, 48)
Miisteri beklentisine uygun ise yerlestirme

Katilimcilar, ise alimlarin sadece kurumun beklentilerine gére degil ayn1 zamanda
miisteri beklenti ve taleplerine de uygun olacak sekilde yapilmasi gerektigini dile

getirmistir.

“...Calisanlarimiz arasinda her inanmistan, her kokenden arkadas var. Ama bazen
disa yansiyan halleri, kurum algimiz olarak degil ama miisteri algisi ve beklentisi

olarak uygun olmadiginda... Mesela basortiilii arkadasimizi ise alamayabiliyoruz.”

(Katilimer 2, K, 43)

“...0Online sitemizde muhafazakar kesim icin tekstil tiriinii olmadigim gérdiik ve bu
miisterilerimize satislarimizi biraz ayaga kaldirmak i¢in basarili bir tesettiir firmasi

calisanlarindan ¢ok aday aradik...” (Katihmei 5, E, 37)

“...Perakendede c¢alisanlar bolgesel duruma gore segiliyor, bolgenin dzelligi,
magazanin bulundugu yerdeki sosyokiiltiirel durum, yani miisteri beklentilerini

karsilayacak sekilde ise alimlar oluyor...” (Katilimci 6, E, 42)
Ise alimlarda pozitif ayrimciltk yapmak

Katilimeilarin bir kismi ise alimlarda farkliliklara yonelik, ozellikle kadinlarin
istihdaminda, pozitif ayrimeilik yapilmasint savunurken bir kisim katilimer ise bu

uygulamanin digerlerine haksizlik olacagi i¢in dogru olmayacagini belirtmistir.
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“...Bizim sektoriimiizde kadin az, benim cesitliligimi dengelemek i¢in ayni zamanda
kadin istihdam etmem lazim, bunun bir siirii yararint biliyorum. Bu nedenle ise
alimda bir hedefim var benim, beyaz yakada yiizde 30 kadin almak, kadinlar esitler

arasinda birincidir...” (Katithmer 11, E, 51)

“Bizde kisa listede mutlaka bir kadin adayin olmasi gerekiyor. Pozitif ayrimcilik
vapiyoruz kadinlara ozellikle miihendislik tarafinda, kadin miihendis sayimizi

artirmak istiyoruz.” (Katilimei 5, E, 37)

“Biz de kadinlara pozitif ayrimcilik yapimaz, bazi sektérlerde bir ihtiya¢ gibi,
partiler bile yapiyor ya mecliste kadin milletvekili kontenjani koyuyorlar, onu
yvapanlar var ama bizde hi¢ oyle cinsiyet ayrimi yapmayiz, zaten kendiliginden

dengeliyor toplamda yiizde 49-51 gibi bir yerdeyiz. ” (Katilimc1 9, E, 48)
Ise alim siireclerinin Sfarklhilhiklara uygun olarak cesitlendirilmesi

Katilimcilar ise alim siireglerinin, 6zellikle pozisyon ve statii gibi farkliliklara bagl

olarak degisiklik gdsterdigini belirtmistir.

“..Ise alim konusunda yénetici ile ¢alisan siireclerimiz fark ediyor, yani ise alim
yaparken kullandigimiz araglardan tutun, iste birebir mi toplu miilakatlar mi o

detaya kadar tiim siire¢ farklilasryor...” (Katilmer 12, K, 38)

“...Alim yapilacak pozisyona ve adaylarin yetkinliklerine gére igse alim siirecimiz ve

yontemimiz farklilik gosteriyor.” (Katilimer 1, K, 37)
Ise alum siirecinde kurum imajinin olumlu yansitilmasi

Bir katilimcr ise alim siirecinin fark yaratacak uygulamalar ile basarili bir sekilde
yonetilmesinin adaylar {izerinde olumlu bir izlenim birakacagini ve iyi bir kurumsal

imajin1 gelistirilmesine bu sekilde katki saglanabilecegini belirtmistir.

“...Cok fazla sayida igse alim i¢cin goriisme yapiyoruz. Bunun igveren markasina
dokunan bir ucu da var aslinda. Adaylarda sirket ile ilgili olumlu bir algi birakmaya
calisiyoruz. Goriismede takindigimiz tutum, sadece IK cida degil teknik goriismede
teknik goriismecinin tavir ve davramislart da onemli. Adayi orada karsilayis
bi¢iminiz vesaire... Biz firma olarak fark yaratmak istedik ve yaklagik 4 yildir tiim

gortismeye gelen kisiler adina bir vakif araciligiyla fidan dikiyoruz ve sertifikasini
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gortismenin sonunda adaya teslim ediyoruz. Cok giizel tepkilerle karsilasiyoruz. Cok

tesekkiir ediyorlar, kendileri sosyal medyada da paylasiyorlar.” (Katilimer 3, K, 38)
Aday veri tabani olusturmak

Katilimcilardan biri, kuruma is basvurusunda bulunan biitiin adaylarin kisisel
bilgilerinin yer aldig1 bir veri tabani olusturmanin, gelecekte ihtiya¢ duyuldugunda

genis bir aday listesine sahip olmak agisindan faydali olabilecegini soylemistir.

“...Bize bagvurup da o anda ise alamadigimiz, fakat ozellikleri itibariyle bizimle
calismasint istedigimiz kisilere durumu bildirip, ileride bizimle ¢alisabilmeleri igin

olusturdugumuz havuza dahil ediyoruz...” (Katihmer 2, K, 43)

3.5.9.2. Egitim ve Gelistirme

Katilimcilar egitim ve gelistirme faaliyetlerinde isgiici farkliliklarima yonelik
uygulamalar1 Tablo 19’da goriildigii gibi; egitimlerin farkliklara uygun olarak
cesitlendirilmesi, calisanlara farkliliklara yonelik farkindalik egitimleri verilmesi,
egitimlerde firsat esitliginin saglanmasi, yoneticilere farkliliklarin yonetimi ile ilgili
egitimlerin verilmesi ve egitimde pozitif ayrimcilik yapilmasi temalar: ile

aciklamstir.

Tablo 19. Egitim ve Gelistirmede Isgiicii Farklihklarina Yonelik Uygulamalar

Temalar Katilhme
Sayisi
Egitimlerin farkliklara uygun olarak cesitlendirilmesi 9
Calisanlara farkindalik egitimlerinin verilmesi 5
Yoneticilere farkliliklarin yonetimi egitimi verilmesi 3
Egitimde firsat esitliginin saglanmasi 2
Egitimde pozitif ayrimcilik yapilmasi 1

Egitimlerin farkliklara uygun olarak cesitlendirilmesi

Katilimcilar, isletmelerin egitim igerik ve yOntemlerinin, gorev ihtiyacina,

performansa, statiiye ve bolgesel farkliliklara gére degisebildigini belirtmistir.
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“Bizim kariyer modelimizde 9 ayri kutu ve bu kutular icin belirledigimiz yetenekler
var. Bu kutulardan herhangi birine diisen kisiler icin ayri bir egitim yapryoruz.
Clinkii bunlar performans ve yetenek olarak digerlerinden farkli ozel dedigimiz
kisiler, bunlara iliskin egitim programlari da farkl, ozellestirilmis bir egitim

programi uygulaniyor.” (Katihimer 1, K, 37)

“Bizim egitimlerimizin icerigi ve sekli statii farkliligina gore farklilastyor. Bir defa
hep farkl planlamalar yapiyoruz, egitimin sunumundan, i¢eriginden, konu baslhigina
kadar hani birinde daha sade ve yalin uygulamaya yénelik egitimler verilirken,

yonetim kademesine ise daha farkli planliyoruz.” (Katilimei 2, K, 43)

“..Mavi yaka, beyaz yaka bizde de farkl, yine siiregler, beklentiler her agidan
aslinda farkh degerlendiriyoruz, egitim veya gelisim planlari konusunda yine

yonetici ve ¢alisan siire¢lerimiz de fark ediyor...” (Katilimer 12, K, 38)

“...Personelin teknik performans degerlendirme sonucuna bagh olarak hangi
konularda egitim ihtiyact oldugu diisiiniiltiyorsa, hem kisisel gelisim hem de teknik
acidan, onlart planlyoruz. Yani ihtiyaglara bakiyoruz ama pozisyonlar: da goz
ontinde bulunduruyoruz. Katilimci bir lider seviyesine gelmigse liderlik akademisi

diye bir egitim programimiz var...” (Katilimci 3, K, 38)

“...Egitimlerimizi Web iizerinden yapmaya bagladik fakat bolge disindaki mavi
vakali ¢alisanlarimiz memnun kalmadi ve kendi yéneticilerine demisler ki, “buraya
gelmeye tenezziil bile etmediler.” Biz de aynmi egitimi onlara yiiz yiize verdik,
memnuniyet orani yiizde doksanlarin iizerine ¢ikti. Ama merkezdekiler mutlu, giriyor
tikliyor yapiyor, ya da bir yerden uzaktan egitim aliyor, beyaz yakada sikinti yok,
ciinkii Istanbul trafiginde zamandan tasarruf ediyor...” (Katilime1 4, K, 34)

“...Beyaz yaka / mavi yaka uygulamalari, is tamimindan kaynaklanan farkhiliklar, dil,
wrk, cinsiyet konularinda isgiicii farkhiliklarinda ozenli davranilmasi gerekir.
Isletmenin  gereksinimi ve c¢alisanlarin  ihtiyaclar  dogrultusunda  egitimler

gerekebilir...” (Katilime1 7, E, 41)

Bir katilimer isletmelerinde isaret dili egitimi verildigini sdylemis, diger katilimcilar
ise isitme engelli ¢alisanlar ile daha iyi iletisim kurabilmek igin yOneticilere, isitme

engelli miisteriler ile iletisim kurabilmek i¢in de calisanlara isaret dili egitimi
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verilmesinin ¢ok dnemli ve takdir edilmesi gereken bir uygulama oldugunu ifade

etmislerdir.

“Farkli olanlara yardimci olmak amaciyla yaptigimiz bir egitim var. Isitme engelli
calisanlarin yoneticilerine isaret dili egitimi veriyoruz. Bu egitimi veren kisiyi
operator olarak ise aldik, iiretimde c¢alisiyor ama zaman zaman da egitim
verdiriyoruz. Hem kendi isini yapsin hem de isitme engellilerinin yoneticilerine

egitim versin ve terciimanlik yapsin diye.” (Katilimer 11, E, 51)

“..Caliganlara igaret dili egitimi vermek siiper, muhtesem bir gsey..”

(Katilimer 10, K, 33)

“..Sagir ve dilsiz ¢alisanlara ve bu ozellikteki miisterilere yonelik ¢alisanlara isaret

dili egitimi vermek sahane...” (Katilime1 9, E, 48)
Caliganlara, farkliliklara yonelik farkindalik egitimleri verilmesi

Katilimcilar, calisanlarin farkliliklarina dayali catismalar1 engellemek ve daha iyi
yonetilmelerini saglamak maksadiyla, yonetici ve diger ¢alisanlara bu farkliliklarin

ozellikleri ile ilgili farkindalik egitimleri verdiklerini belirtmistir.

“..X ve Y kusag farklihigin hissetmeye basladigimizda dedik ki X'lere Y'leri hemen
tanmitalim. Herkes kendi gibi bir adam bekliyor, boyle adam yok! baska bir kusak
geliyor diye telaslanip seminerler vesaireler yapmaya bagsladik, ozellikle sirket

yoneticilerine...” (Katilimci 2, K, 43)

“..Trans bireylere yonelik farkindaligimizi artirmak icin bir dernek ile iletisime
gectik. Bu dernek sag olsun bize ¢ok destek oldu, bir psikiyatr hanim bize konferansa
geldi, tiim yonetici ve ¢alisanlarin katilimint zorunlu kildik ve o konferans bize ¢ok
Iyi geldi. Ne oldugunu bilmiyorduk yani, "trans birey" demeyi bile ben bilmiyordum,
cinsel tercih, cinsel yonelim gibi gibi seyleri... Bunlar: yaptiktan sonra simdi bu
konuda onciiyiiz, 7-8 tane uluslararast firmaya seminer veriyoruz bu dernek ile

beraber...” (Katilimc1 5, E, 37)

“..Isletmemizin globalinde ¢ok farkli uluslardan ¢alisanlar var, egitim katalogunda

“Tiirklerle Calismak” egitimi var, Tiirkiye’ye gelecek ¢alisanimiz bu egitimi aliyor,
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Ruslarla ¢alisma yok, Japonlarla c¢aliyma yok ama Tiirklerle var..”
(Katilimer 11, E, 51)

“..Farkindalik egitimlerine "Tiirklerle Calisma" ornegi c¢ok giizel bir ornek...”

(Katilime1 9, E, 48)
Yoneticilere farkliliklarin yonetimi egitiminin verilmesi

Katilimcilar, yoneticilerine farkliliklarin yonetimi konusunda, yasanmig olaylardan

edinilen tecriibelerin yer aldig1 egitimler verdiklerini belirtmislerdir.

“...Biz, miidiir ve iistii seviyedeki yoneticilerin, farkliliklara yonelik farkindaligini
artirmak ve yayginlastirmak icin, grup degerleri ve farkliliklar: nasil yonettigimizi
yvasanan olaylar ile seminerler ve egitimler veriyoruz. Yani bu sadece kitaplarda
vazan bir sey degil, bak béyle bir olay oldu biz boyle reaksiyon gosterdik ya da béyle
bir olay oldu magaza miidiirii séyle yapti, sizce bu dogru mu yapilmistir gibi. Bir
surii yanliy yapilan sey var her seyi dogru yapmiyoruz tabi ama sonra bunlari
anlyyoruz ve bir dakika diyoruz, burada yanlis yapryoruz biz soyle yapmaliyiz, o
olaydan bir ders c¢ikartiyoruz ve bunu da o seminerlerde kullaniyoruz...”

(Katilime1 9, E, 48)

Bir katilimc1 c¢alistigi kurumda yoneticilere jenerasyon farkliliklarinin yonetimi
egitimi verildigini, fakat bu egitimlerin negatif ayrimciliga neden oldugunu belirtmis

ve bu egitimleri “Amerikan icad1” olarak nitelemistir.

“.Su anda calstigim kuruma egitim c¢alisani olarak geldigimde yoneticilere
jenerasyonlar ile ilgili egitimler veriliyordu. Ben bu egitimlerde anlatilanlarin dogru
olmadigimi diistindiigiim icin bu egitimleri kaldirdim. Ben magaza miidiirlerimize,
bakin bu jenerasyon isini unutun, bu Amerikan icadi! Yani hakikaten bizde boyle bir
sey yok ve her insan birbirinden farkli dedim. Sizin karsinizda 3 tane “Y”
jenerasyonu var diyelim, ben hepsini aym kaliba sokuyorum ama hi¢biri oyle
olmayabilir, ben diyorum ki siz “Y” jenerasyonusunuz sabiwrsizsiniz soylesiniz
boylesiniz yani onlart farkli goriiyorum ve negatif ayrimcilik yapiyorum korkung bir

sekilde...” (Katilimei 10, K, 33)
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Katilimcilar, miilakatlarda gorev alan hat yoneticilerine, adaylara sorulabilecek
sorular ve evlilik, cocuk yapma gibi sorulmamas1 gereken sorular hakkinda egitimler

verdiklerini belirtmislerdir.

“..IK olarak miilakatlara katilan yoneticilere donem donem yetkinlik bazli miilakat
teknikleri bashiginda bir egitim veriyoruz. Bir IK c1 ve bir teknik personelin aday ile
gortisme amni canlandiran 5 dakikalik video ¢ektik, orada yapilmasi gereken ya da
yapiumamas: gereken seyler var. Sonra dogru ve yanlislar: egitime katilanlara
bulduruyoruz. Mesela, ¢ocuk yapmay: diigiiniiyor musunuz? Yeni evlendiniz sanirim?

Gibi sorularin yanlys oldugunu gériiyorlar.” (Katilimer 3, K, 38)
Egitimde firsat esitliginin saglanmasi

Katilimcilar, egitimde firsat esitliginin saglanabilmesi ve egitim maliyetlerinin

diisiiriilebilmesi icin Web tabanli egitimleri tercih ettiklerini belirtmislerdir.

“..Zaman zaman teknik ya da teknolojik egitimler diizenliyoruz, bu egitimler, isle
ilgili herhangi bir yazilim dili egitimleri olabiliyor. Bu egitimler kendi ¢alisanlarimiz
tarafindan veriliyor. Egitimleri, tiim bolgelere ve herkese ayni anda ulasabilmek,
maliyetleri diigiirmek ve yol masrafini azaltmak ve icin Web iizerinden yapiyoruz.”

(Katilimer 3, K, 38)

’

“..Tiim ¢alisanlarin ulasabilmesi i¢in egitimlerimizi Web tiizerinden veriyoruz...’

(Katilimer 4, K, 34)
Egitimde pozitif ayrimcilik yapilmasi

Bir katilimci, kadin calisanlarin terfi etmelerine yardimci olmak igin onlara 6zel

egitimler verdiklerini belirtmistir.

“...Yetenek havuzlarumizda kadinlart desteklemek, yukariya dogru kadin adaylar
artirmak kapsaminda kadinlara ozel egitimler ve isletme egitimleri veriyoruz...”

(Katilimer 11, E, 51)
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3.5.9.3. Kariyer Yonetimi

Katilimcilar, kariyer yonetimi faaliyetlerinde isgilicii farkliliklarina yonelik
uygulamalar1 Tablo 20’de goriildiigii gibi; kariyer planlarinin kurum tarafindan
yapilmamasi, adil, seffaf ve net bir kariyer yonetiminin olmasi, pozitif ayrimciligin

yapilmas1 ve performansa bagh terfi sistemi gibi temalar ile agiklamistir.

Tablo 20. Kariyer Yénetiminde Isgiicii Farkhliklarina

Yonelik Uygulamalar
Katilmcl
Temalar
Sayisi
Esnek ve kapsayici kariyer plani 3
Adil, seffaf ve net bir kariyer yonetimi 3
Performansa bagl terfi sistemi 2
Pozitif ayrimcilik yapilmasi 1

Esnek ve kapsayict kariyer plani

Katilimcilar, kariyer planinin tiim calisanlart kapsayan, calisanlarin gelisimini
simnirlamayan ve c¢alisanlarin taleplerini dikkate alan esnek bir yapida olmasi

gerektigini belirtmigtir.

“..Bizim sirkette herkesin PDP (personel development plan-personel gelistirme
plant) var, isterse dolduruyor, doldurmak zorunlu degil, biz herhangi bir planlama
yapmyoruz. Calisan kendi hazirladigi gelisim planini yoneticisi ile paylastyor sonra
onlar yetenek havuzundan her yil bir kere toplanip yoneticiler tarafindan

konugsuluyor...” (Katilimc1 4, K, 34)

Katilimcilar, kariyer planlarimin sadece evrak ve formlardan olusan, calisanlarin
gelisimini  sinirlayan yapida olmamasi gerektigini, calisanlarin talepleri ve

beklentilerini de dikkate alan bir yapida olmasi1 gerektigini belirtmistir.

“Kariyer yonetimi konusunda ben kariyer haritalarina, kariyer semalarina
inanmiyorum. Onceki isyerimde sayfalarca ¢ikti alirdik, mesela biri ise girdi 10 yil
sonra su yetkinlikte ¢ikacak, haywr ben bugiin buraya insan kaynaklari olarak

basladrysam neden pazarlama miidiirii olarak ¢ikmayayim. Bence burada donemli
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olan sey calisamin ne istedigini bilmesidir, bizde kariyer planlamasit yoktur. Her
calisana oryantasyon doneminde denir ki; kariyer plamini kendin yapacaksin,
sirketten hi¢cbir plan bekleme, sen kendi yaptigin bir planin ile geleceksin, biz sadece
sana destek olacagiz, satista ¢alistyorsun pazarlamaya mi ge¢cmek istiyorsun, peki
hadi gel pazarlama projelerine katil, gerekirse egitim al, ama sen de firsat ¢iktigi
zaman gelip basvur, network kur, orada yoneticiler ile konus, olur mu, agtlir mi,

ac¢ilmaz mi bir dene bunlari kendin yapacaksin.” (Katihme 5, E, 37)

“...Degerli bir biiyiigiimiin “Kurumsal Kandirmacalar” diye bir sunumu vardi.
Sunumun en baginda da kariyer yonetimini anlatiyordu. Kariyeri biri ¢iziyor aradan
yillar gegiyor, ne ¢izen var ortada ne onu takip eden ne de sonucuna ulastigini bilen
var. Yani kariyer tamamen bir firsatlar zincCiri silsilesi ve biiyiik oranda sansin da
etkisi ve katkisiyla olusan bir ortam oldugunu diisiiniiyorum. Kariyer yonetimine

maalesef ben boyle bakiyorum.”(Katilimet 6, E, 42)
Adil, seffaf ve net bir kariyer yonetimi

Katilimeilar, terfi igin gerekli kriterleri net olarak gdsteren seffaf kariyer haritalarinin
olmast ve bunlarin herkes tarafindan biliniyor ve ulasilabilir olmasi1 gerektigini

belirtmislerdir.

“...Bizim kariyer sistemimizde, mesela lise mezunuysaniz bu pozisyonda su kadar

siire deneyim kazanmanizi ve su performansi gostermenizi bekliyoruz, bunu herkes

biliyor...” (Katilimei 1, K, 37)

“...Bizde tiim pozisyonlarimiz herkese a¢ik. Su anda lise mezunu teknoloji

miidiiriimiiz bile var...” (Katilimc1 5, E, 37)
Performansa bagl terfi sistemi

Katilimcilar, ¢alisanlarin farkliliklarini gérmeden, sadece performansi ve yeni goreve

uygunlugu dikkate alan bir terfi sisteminin olmas1 gerektigi belirtilmistir.

“ ... bizde ise almada, yiikselmede, atamada, rotasyonda hani ¢alisani etkileyen tiim
hareketlerde asla renk, dil, din ve cinsel tercih tercihleri dikkate alinmaz...”
(Katilime1 9, E, 48)
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“..trans birey ¢alisammiz inanilmaz bir performans gosterdi ve terfi etti... belki

digerlerine gore daha fazla ¢alismak zorunda hissediyordur...” (Katilime1 5, E, 37)
Pozitif ayrimcilik yapmak

Bir katilimci, kadin c¢alisanlarin terfi etmelerine katki saglayacak egitimler

verdiklerini ve onlara pozitif ayrimeilik yaptiklarini belirtmistir.

“..Kadinlarin kariyer gelisimi icin c¢esitli egitimler ve farkindalik ¢alismalart

yapiyoruz, pozitif ayrimcilik yapryoruz...” (Katilimer 5, E, 37)

3.5.9.4. Performans Degerlendirme

Katilimcilar, performans degerlendirme faaliyetlerinde isgiicii farkliliklarina yonelik
uygulamalar1 Tablo 21°de goriildiigii gibi; performans degerlendirmenin adil,
standart, seffaf ve net olmasi, degerlendirmede puanlama sistemi disinda farkl
yontemlerin kullanilmasi, farkliliklarin degerlendirmede etkisinin olmamasi, kurum
kiiltiiriinii desteklemesi, hedeflerin saglanan imkanlara uygun olarak belirlenmesi,
hedeflerin birbiri ile uyumlu olmasi ve 360 derece degerlendirme yontemi temalari

ile agiklamistir.

Tablo 21. Performans Degerlendirmede Isgiicii Farkhliklarina

Yonelik Uygulamalar
Katilimci
Temalar
Sayisi

Standart performans degerlendirme sistemi 7
Performans degerlendirmede puanlama sistemi disinda farkli 1
yontemlerin kullanilmasi
Kaynaklara uygun hedefler belirleme 1
Kurum kiiltiiriinii destekleyen bir performans degerlendirme 1
360 derece performans degerlendirme 1

Standart performans degerlendirme sistemi

Katilimeilarin biiyiik bir kismi performans degerlendirme sisteminin standart bir

sekilde kurgulanmasi gerektigini belirtmistir. Bir kisim katilimcr ise performans
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degerlendirmenin standart degil de farkliliklara uygun olarak c¢esitlendirilmesi

gerektigini savunmustur.

“...Bizde beyaz yakanmin farkl, mavi yakamn farkli performans sistemi vardi. Yeni
gelen yabanci genel miidiiriimiiz “bu ne ya, kag¢ tane performans tablosu var, bir

tane olur” dedi...” (Katilimei 4, K, 34)
“Bizde de performans sisteminde herhangi bir farklilik yok...” (Katilimc1 5, E, 37)

“..Mavi yaka, beyaz yaka bizde de farkl, yine siiregler, beklentiler her agidan
aslinda farkh degerlendiriyoruz, performans degerlendirme konusunda da ydnetici

ve calisan siireglerimiz fark ediyor...” (Katilimer 12, K, 38)

“Farkli bélgelerdeki mavi ve beyaz yaka ¢alisan ile perakendenin performans
yonetimi, iicret yonetimi tamamen farkli. Istanbul'un performans kriteri de iicreti de
farkl, AVM'de ¢alisan perakendecinin farkl, perakende de bile yol magazasinda
calisan ile AVM’de ¢alisaminki farkh, farkli her sey yani fark yaratiyor. Bolgesel

farklihiklar  oluyor, konumsal farkhiliklar var, her seyde farklt oluyor.’
(Katilime1 6, E, 42)

Performans degerlendirmede puanlama sistemi disinda, farkhi yéntemlerin

kullanilmasi

Bir katilimci, ¢alisanlarin performans degerlendirmelerini, not veya puanlama
sistemi yerine, kategorilere ayrilmis kutulara yerlestirme yontemi ile yaptiklarinm

belirtmistir.

“Performans degerlendirmede not sistemimiz yok, insan kaynaklar: artik buna dogru
gidiyor, not sisteminden artik vazgegiyor, iki aldin ii¢ aldin iyisin kétiistinden ziyade

biz ¢alisanlart kutulara yerlestiriyoruz, su kutudasin séyle yapman lazim seklinde.’

(Katilimer 5, E, 37)
Kaynaklara uygun hedefler belirleme

Bir katilimci, performans degerlendirmede kullanilacak bireysel ve oOrgiitsel

hedeflerin, kisi ve kurumlarin imkanlari ile orantili olmasi gerektigini belirtmistir.

“...Hedefler verilirken, alt yapt kosullari ¢ok iyi olan bir mutfaga denetim hedefi
olarak 90 veriyorsak, alt yapt kosullari daha gelisime a¢ik bir mutfaga 80 veriyoruz.
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Bu hedefi gerceklestirmede kullanacagi ve elindeki kaynaklart géz oniinde
bulunduruyoruz... ” (Katilimer 1, K, 37)

Kurum kiiltiiriinii destekleyen bir performans degerlendirme

Bir katilmeci, ¢alistigi isletmede Ozellikle farkliliklara yonelik kurum degerlerini
benimseyen ve bu degerleri yansitan bireylerin, bu tutumlarmin performans

degerlendirmelerine de olumlu katki sagladigini belirtmistir.

“Isletmemizin kiiltiirel degerlerini daha cok yerine getiren, daha c¢ok yansitan
kisilerin performans degerlendirmelerinde pozitif ayrimciligimiz var. Orada eger ki
kiiltiivel degerlerimizi iyi yansittiysa, performans degerlendirme kutularimizdan bir

tist kutuya yerlestirilebiliyor, pozitif bir etkisi var.” (Katihme1 5, E, 37)
360 derece degerlendirme

Bir katilimci, performans degerlendirmenin daha saglikli yapilabilmesi ve kisisel
farklilik ve yargilardan arindirilabilmesi i¢in 360 derece performans degerlendirme

sisteminin kullanilmasi gerektigini sOylemistir.

“..Calisanlarin yaptiklarin bire bir élgen... 360 derece degerlendirme sistemi de

var...” (Katilimei 3, K, 38)

3.5.9.5. Ucret, Yan Haklar ve Odiillendirme

Katilimeilar ticret, yan haklar ve ddiillendirme faaliyetlerinde isgiicti farkliliklarina
yonelik uygulamalar1 Tablo 22’de goriildigli gibi; ise gore standart ticret, statii ve
performansa gore yan haklar, bolge, kidem ve vardiya farkina gore degisken iicret,
seffaf licret sistemi ve her bolge ve statii i¢in standart yan haklar seklindeki temalar

ile agiklamistir.
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Tablo 22. Ucret, Yan Haklar ve Odiillendirmede isgiicii
Farkhliklarina Yonelik Uygulamalar

Temalar Katilimci Sayisi
Ise gore standart iicret 7
Statii ve performansa gore degisken yan haklar 6
Bolge, kidem ve vardiya farkina gore degisken 4
ucret
Seffaf iicret sistemi 3
Her bolge ve statii i¢in standart yan haklar 2

Ise gore standart iicret

Katilimcilarin  bir kismi, {icretlerin kideme ve egitim diizeyine bagli olarak
degistigini, bazilar1 ise bu tiir licret farkliliklarinin diisiik {icret alan calisanlar
tarafindan sorgulandigini ve sorgulama konusunda hakli olduklarini belirtmistir.
Biitiin katilimcilar cinsiyete bagli tlicret farkliligimin yanlis oldugunu, tilkemizde
bdyle bir farkliligin bulunmadigini, fakat ABD ve bazi1 Avrupa iilkelerinde kadinlarin

ayni igi yapan erkeklere oranla daha az ticret aldigini bildiklerini ifade etmislerdir.

“Bizim isletmede onceleri departman miidiirleri sabit ve ayni maasi almiyorlardi.
Kidem siireleri, egitim diizeyleri falan vardi. Ama giiniin sonu geldiginde, diger
miidiirler diyordu ki “tamam ben 10 sene ¢alismadim ama senin bekledigin neyi
tiretmedim?” diye soruyor ve cevap veremiyorsunuz. Dolayisiyla simdi standart bir

maas veriyoruz.” (Katihme1 2, K, 43)
“...Kadn ve erkek iicretleri arasinda hi¢hir fark yok....” (Katilimei 6, E, 42)
“...Kadn erkek esit sekilde iicret veriliyor ...” (Katilimer 8, K, 31)

“...Kurumsal firmalarda cinsiyet farkliligina dayanan iicret farklihigi pek yok, zaten
ticret konusunda taahhiitname imzalyorlar, bizim sirketimizde boyle yani,

Tiirkiye 'de de var sanirim, kadina da esit ticret var...” (Katilimc1 5, E, 37)

“...Ben Tiirkiye’de aymi isi yapan kadin ve erkekten kadina daha az iicret vermek
diye bir sey hi¢ gormedim. Ben kendi sirketlerimde gormedim etrafimda da
duymadim. Boyle bir sey var mi gercekte yoksa efsane mi? ”(Katilime1 9, E, 48)
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“...Amerika’da ayni ise kadinlara daha diisiik iicret veriliyor. Isvicre’de, Fransa'da,

Ingiltere’de batida var, bizde kesinlikle béyle bir sey yok...” (Katilime1 11, E, 51)
Statii ve performansa gore degisken yan haklar

Katilimcilar, yan haklari; sosyal yardim, sosyal hak, evlilik yardimi, siinnet yardima,
yakacak yardimi, bayram yardimi, spor yardimi, yemek fisi ve araba tahsisi olarak
tanimlamiglardir. Bu haklarin c¢alisanin statiisiine, pozisyonuna, performansina ve

isletmenin bulundugu bolgeye bagl olarak degistigini belirtmislerdir.

“Tiirkiye’de biiyiik ve kiigiik istasyonlarimiz bulunmakta, buralardaki sosyal
vardimlarimiz ihtiyaglara bagl olarak zamaminda farkhilastirilmig, evlilik yardima,
stinnet yardimi gibi. Bazi biiyiik istasyonlara daha farkly haklar taminmus, kiiciik
istasyonlara daha farkl haklar taninmis. Mavi yaka, beyaz yaka bizde de farkli, her
acidan farkli degerlendiriliyor, yani teklifteki yan haklara kadar farklilasiyor.”
(Katilimer 12, K, 38)

“...Pozisyonlara gore bazi yan haklar ve imkanlar degisebiliyor. Arabasi vesaire

gibi...” (Katilimei 2, K, 43)

“...Belirli pozisyonlara ozel yan haklar da var. Performansa bagl prim sistemi de

uygulanabilir...” (Katilimer 3, K, 38)

Katilimcilar, ¢alisan grubuna gore yan haklarda degisiklik yaptiklarini, merkez
ofisteki beyaz yakalilara yilbas1 hediyesi ve spor yardimi verilirken, mavi yakalilara
ise hediye yerine parasini, yakacak yardimi ve bayram yardimi verdiklerini, ¢alisan
statiisiine gore de arag, yemek kart1 ve 6zel saglik sigortasinin igerigini ve kapsamini

degistirdiklerini sdylemislerdir.

“Yilbasinda merkez ofiste biz hediye aliyoruz, mavi yakalilara ise aldigimiz hediye
miktarinca hesaplarima para yatirtyoruz, ¢iinkii onlar hediye istemiyorlar parasini
istiyorlar. Bizde de sosyal haklar farkli, mavi yakalilara yakacak yardimi var,
bayram yardimi var ama beyaz yakaya yok, yonetim kademesine yok. Eskiden merkez
ofiste spor salonumuz vardi, onu kaldirinca merkezdekilere spor yardimimiz var,

ama onu da mavi yakaya vermiyoruz, boyle farkliliklarimiz var.” (Katilimei 4, K, 34)
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“...Kademeye gore arag¢ degisiyor, yan hak degisiyor, yemek karti degisiyor, ozel
saglik sigortasimin kapsami degisiyor, normal ¢alisanin baska, miidiir seviyesinin

baska, direktor baska, her sey degisiyor...” (Katilimc1 6, E, 42)
Bolge, kidem ve vardiya farkina gore degisken iicret

Katilimcilar, isletmelerindeki ticret farkliliklarini sehir, bolge, kidem ve vardiya
sistemine dayali ¢esitli nedenler ile agiklamistir. Ayrica, ¢alisanin cinsiyet farklilig
gibi kisisel 6zellikleri disindaki nedenlere bagli olarak degisen {icret yapisini makul
ve kabul edilebilir bulmuslardir. Katilimcilar, ticretin sehir ve bolgelere gore
degismesini, piyasa kosullari, bolgesel gecim endeksi ve Kira giderlerindeki

farkliliklar ile agiklamiglardir.

“..Istanbul disinda ¢alisanlarimiza 1/3 oramnda fazla maas veriyoruz. Bolgesel
farkhilik varsa daha fazla maas aliyor ve bunu herkes biliyor. Gece vardiyasinda

calisanlarimiza( %10) prim veriyoruz...” (Katilimci 2, K, 43)

“...Bolgesel iicret farkliligi bana kadin erkekten daha makul geliyor, makul degil
ama bélgelerin gecinme endeksi var ya, orada belki kira maliyeti daha diisiiktiir,

Istanbul 'da yiiksektir gibi...” (Katilhime1 9, E, 48)

Katilimcilar, iicretin belirlenmesinde piyasa dengesinin énemli oldugunu, piyasanin

da sektorel ve bolgesel olarak degisim gosterdigini belirtmistir.

“..Ucret dengeleri piyasa kosullarina gére belirleniyor ve bunun icin iicret
arastrmasina da katiliyoruz. Izmir’in Ankara’dan biraz az, Ankara’mn da
Istanbul’dan biraz az iicret aldigini gériiyoruz, bizim iicret politikamiz da ona gore

belirleniyor...” (Katilimer 3, K, 38)

“Bizde iicret farklilig1 yok, bizde iicret politikasinda kidem farkliligi var sadece. Ise
veni baslayan personel, hangi boliimde baslarsa baslasin, alt baslangi¢ ticreti var,
Sonra kidem arttik¢ca farklilasan bir iicret sistemimiz var, kadin ya da erkek olmast

fark etmiyor. ” (Katilimer 8, K, 31)

Bir katilimci, farkli illerde yer alan iki ayr1 fabrika c¢aliganlarmma farkli {icret
Odediklerini belirtmis ve bu durumu ¢alisanlarin fabrika c¢evresindeki alternatif is

imkanlarinin olup olmamasina, yani ¢alisanlari elde tutabilme riski ile agiklamistir.
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“Iki farkls sehirde fabrikamiz var. licede kurulu olan fabrikamiz bolgedeki en biiyiik
ikinci sanayi kurulusu, yanimizda etrafimizda ayni sektérden baska kurulus yok. Yani
calisanlarin buradan gidebilecegi baska bir yer yok, alternatifsizin alternatifi
durumundayiz. Ama diger fabrikada durum boyle degil, bulundugu sehir sanayi
tesvikleri agisindan geligmis bir sehir. Sanayi olarak gelismis ve alternatif is
imkanlart olmasi dolayisiyla ¢alisanlarimizi elde tutma ihtiyaci hissediyoruz. Bu
nedenle iki fabrikada farkl iicretler veriyoruz. Bir de fabrikanin ilce veya sehirde
olmast da fark yaratiyor.” (Katihimei 6, E, 42)

Seffaf iicret sistemi

Katilimeilar ticret politikast ve uygulamalarinin agik ve seffaf olarak tiim calisanlar

tarafindan bilinmesi ve gizliligin olmamasi1 gerektigini belirtmislerdir.

“Gece vardiyasina ve Istanbul disinda ¢alisanlarimiza ayni isi yapsalar da 1/3
oraminda fazla maas veriyoruz. Bolgesel farklilik varsa daha fazla maas aliyor ve

bunu herkes biliyor. ” (Katilimei 2, K, 43)
Her bolge ve statii icin standart yan haklar

Katilimecilar, farkliliklara bagli olarak degisen yan haklarin ¢alisanlar arasinda
huzursuzluk olusturabildigini, bu nedenle yan haklar1 tiim calisanlara standart olarak

uyguladiklarini ifade etmistir.

“..Yapmis olugumuz calisan memnuniyeti projesinde, sosyal yardimlardaki bélgesel
farkhiliklarin  ¢alisanlar —arasinda rahatsizlik  yarattigimi  kegfettik. “Biz de
evleniyoruz, bizim ¢ocugumuz da stinnet oluyor, ama benim su¢um kirsal bolgede mi
yasamak, Istanbul’daki arkadasim aliyor ama ben alamiyorum” dediler. Siz farkl:
yonetmeye ¢aligsaniz da insanlarin bir esitlik istegi oldugu icin sonunda yonetsel
anlamda sikinti yasiyorsunuz. Sonunda tekrar politika degistirmeniz gerekiyor, ama
o politikayr degistirirken tekrar analiz etmeniz gerekiyor dogru mu yapiliyor yanlis

mt yapiliyor, ¢linkii bazen de “adalet farkliliktir” denir.” (Katilimc1 12, K, 38)

Bir katilimci, yerel olan isletmelerinin global bir firma tarafindan satin alindiktan
sonra, tiim yan haklarin her diizeydeki calisan i¢in standart ve esit hale getirildigini,
bu durumun ilk basta calisanlar tarafindan yadirgandigini, hatta {ist yonetim

tarafindan endise ile karsilandigini, fakat sonrasinda tiim ¢alisanlar tarafindan
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kabullenildigini anlatmistir. Diger katilimcilar tarafindan, {ilkemizde standart hale
gelmis olan iist yonetime ara¢ tahsisi ve kapsamli saglik sigortasi yapilmasi gibi
onemli yan haklarin siirlandirilmasi ve tim caligsanlar i¢in standart hale gelmesinin
iist yonetim tarafindan nasil kabullenildiginin sorulmasi {izerine, satin alma
sonrasinda ¢alisanlarin maagslarinda meydana gelen iyilesmenin, azalan yan haklara

yonelik caliganlarin tepkisini sinirladigr agiklanmistir.

“Bizim igletme uluslararas: bir sirket tarafindan satin alindiktan sonra yan haklar
politikas: da degisti. Genel miidiiriin yan hakki neyse en alt diizeydeki ¢alisanin da
yan hakki aynidir, saglik sigortasi, cep telefonu, arag¢ dahil her seyde. Mesela biz

sirket olarak hi¢ kimseye arag¢ vermiyoruz.” (Katilime1 5, E, 37)

3.5.9.6. Diger Faaliyetler

Katilimcilar, IKY’nin diger faaliyetlerinde isgiici farkliliklarma y&nelik
uygulamalar1 Tablo 23’te goriildligii gibi; sosyal faaliyetlerin diizenlenmesi, kismi
zamanl calisma, esnek ve evden calisma, sosyal kuliiplerin kurulmasi, farkliklara
yonelik ifadelerin vizyon, misyon, degerler ve etik kurallar igerisinde yer almasi,
farkliliklar ile 1ilgili vakiflarin desteklenmesi, d&diillendirme yodntemlerinin
cesitlendirilmesi, Oneri sistemlerinin kullanilmas: ve farklilik yonetimi ile ilgili bir
birim kurulmasi temalari ile siniflandirmiglardir.

Tablo 23. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Diger Faaliyetlerinde,
Isgiicii Farkhliklarina Yonelik Uygulamalar

Katilimci
Temalar
Sayisi

Sosyal faaliyetlerin diizenlenmesi 6
Kismi zamanli, esnek ve evden ¢aligsma yontemlerinin kullanilmast 4
Isletmede sosyal kuliiplerin kurulmas1 4
Vizyon, misyon, degerler ve etik kurallar igerisinde farkliliklara yonelik 3
ifadelerin yer almasi

Farkliliklar ile ilgili vakiflarin desteklenmesi 2
Oneri sistemlerinin kullanilmasi 2
Alternatif 6diillendirme yontemlerinin kullanilmasi 1
Farklilik yonetimi ile ilgili bir birim kurulmas1 1
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Sosyal faaliyetlerin diizenlenmesi

Katilimeilar, c¢aliganlarinin  kuruma baglhiliklarini ve motivasyonlarini artirmak
maksadiyla tavla, okey ve futbol turnuvalari, gezi, kermes, piknik, kahvalt1 ve yemek
organizasyonlar1 ile rehin alinan bir yoneticinin fidyecilerin elinden kurtarilmasi gibi
ilging faaliyetler diizenlediklerini belirtmislerdir. Ayrica diizenlenen bu sosyal
faaliyetlerin; calisanlarin yas, cinsiyet, kiiltiir ve statii gibi farkliliklar1 dikkate

aliarak belirlendigini vurgulamislardir.

“...Calisan anne ve ¢ocuklarini bir araya getiren etkinlikler diizenliyoruz, anne ve
cocuklarmin kaliteli vakit gegirebilecegi tarzda, annelerinin ¢alistigi yeri gérmesi

amaciyla ¢esitli uygulamalarimiz var.” (Katihmer 1, K, 37)

“...Piknik organizasyonu yaparak merkez ofis ve c¢evre ilde yer alan tesis

calisanlarimizi kaynastirmayr ama¢lyoruz...” (Katilimer 4, K, 34)

“...Calisanlarimizi kaynastirmak i¢in piknikler yapiyoruz, futbol, tavia ve okey

turnuvalart diizenliyoruz.” (Katilime1 6, E, 42)

“Calisanlarimizin motivasyonlarint yiikseltmeye c¢alistyoruz cesitli aktiviteler ile
vemege c¢ikartiyoruz donem donem ya da motivasyon gezileri diizenliyoruz.”

(Katilimer 8, K, 31)

“...8 Mart Diinya Kadinlar Giinii’nde kahvalti organizasyonumuz var. Tiim kadin
calisanlarimiza ofislerinin  (Istanbul Ankara ve Izmir'de) yakinlarindaki bir

restoranda sadece kadin ¢alisanlara ozel kahvalti planladik...” (Katilimer 3, K, 38)

“..WIN grubumuzda tiyatro yaptik, bir kadin dernegi yararina da oynadik bunu,
kadin erkek beraber oynadilar. Cok uguk etkinliklerimiz de oluyor, mesela cep
telefonunuza bir mesaj geliyor, genel miidiiriiniiz baglanmis kagirilyyor falan diye.
100.000 dolart getir diyorlar, kostura kostura Heybeliada’ya gidiyoruz, kostur
kostur define arvoruz. Tabi boyle giizel seyler yapiyorlar, bu da gengleri ¢ok
cezbediyor, bizim ortalama yasimiz 27-28, 0 Nedenle onlarda miithis bir baglilik
saglyor...” (Katihmet 5, E, 37)
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Kismi zamanl, esnek ve evden ¢calisma yontemlerinin kullanilmast

Katilimcilar, bolgesel farkliliklar nedeniyle olusabilecek olumsuzluklarin Oniine
gecmek ve kadin istthdamini artirmak i¢in kismi1 zamanli, esnek ve evden calisma

yontemlerinin kullanilabilecegini belirtmistir.

“..Doguda santiye tiirii yerlerde c¢alisanlarimizin izin donemlerini de farkl
planliyoruz. Mesela 15 giin ¢alisiyor 15 giin ailesi ile vakit gegiriyor. Ciinkii ¢alistigi

’

yer dagin tepesinde bir yerde ve aksam istese de evine gideme:z...’

(Katilimer 2, K, 43)

“Benim patronum Danimarka’da yasvyor haftada iki giin internetten goriiyorum onu,
evden calisma bizde zaten var, isteyen evden ¢alisabiliyor. Esnek ¢alisma bizde de
var, kismi zamanli da ¢aligabilirler, hatta kismi ¢alismaya izin vermemek baskan
onaywa tabidir diye bir maddemiz var, bir kisi kismi zamanli ¢alismak istiyorsa niye

izin vermiyorsun diye soruyoruz. ” (Katilime1 5, E, 37)

“...Kadin yonetici sayimizi artirmak i¢in kismi zamanl ¢alisma, bos giinlerini Pazar

giinii disinda farkli giinlerde kullanmalar: gibi ¢oziimler tiretmeye ¢alistyoruz...”

(Katilime1 9, E, 48)
Isletmede sosyal kuliiplerin kurulmasi

Katilimcilar, farklilik sahibi calisanlara ve topluma faydali olabilmek icin isletme
igerisinde, ¢alisanlarin goniillii olarak katildiklar sosyal kuliipler kurduklarin1 ve bu
kuliip faaliyetlerinin calisan memnuniyetine ve mutluluguna ¢ok olumlu katki

sagladigini belirtmistir.

“...bir kuliibiimiiz var ve gelir diizeyi ¢ok diisiik olan insanlara yardim ediyoruz.
Ayrica kirsaldaki okullara hijyen, temizlik ve saglikli beslenme egitimlerini goniillii
olarak ¢alisanlarimiz veriyor. En son Kars, Bursa, Edirne ve Bilecik’te bu tiir

egitimler verdik...” (Katihme1 1, K, 37)

“...Bir tane kadin toplulugumuz var sirket icerisinde, erkekler tabi sikayet¢iler neden
bizde yok diye! Siz de iiye olun dedik. Buraya iiye olup yonetim kuruluna giren
arkadaslarimiz da var. Bu grup bir siirii etkinlik yapiyor, kadin ¢alisanlarin ozellikle

ise yeni giren kadinlarin adaptasyonlarina ekstra destek olmak, onlara mentorliik
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vapmak i¢in, konferanslar, seminerler organize ediyorlar. Ara swa da kendi

aralarinda kadin kadina etkinlikler yapiyorlar.” (Katilimei 11, E, 51)

“Farkliliklart yonetmek igin belli komiteler kurduk, c¢alisan komiteleri, i¢
damigmanlar gibi ve onlarin i¢inden de sosyal aktivite komiteleri gibi kiiciik baska

komitecikler kurduk. ” (Katilimer 12, K, 38)

“...Bizim Sosyal Sorumluluk Kuliibiimiiz var, 2016 yihnda Istanbul, Ankara ve
Lzmir’deki tiim ¢alisanlart dahil ettigimiz bir ¢calisma yaptik, kermes diizenledik ve
sirket ¢alisanlarimizin kendi yaptiklarini yine kendi ¢alisanlarimiz iicret karsiligi
aldi. Bu sekilde bir dernege yiiksek bir miktarda bagista bulunduk. Cok mutlu oldu
herkes. Onlart isin igine dahil etmek de ayrica ¢ok giizel oluyor. ”(Katilimei 3, K, 38)

Vizyon, misyon, degerler ve etik kurallar icerisinde farkliliklara yonelik ifadelerin

yer almast

Katilimcilar, kurumlarin farkliklara yonelik tutumlariin kalic1 ve etkili olabilmesi
i¢in vizyon, misyon, degerler ve etik kurallar gibi yazili metinler igerisinde, farklilik

yonetimi ile ilgili ifadelerin yer almasinin faydali olacagini belirtmistir.

“...Degerlerimiz icerisinde herkesin esit oldugunu belirten ifadelerimiz var...”

(Katilimer 1, K, 37)

“...Etik kodlarimiz icerisinde, farkliliklar: arti deger olarak gordiigiimiizii ve bunlart
iyi bir sekilde yonetiyoruz oldugumuzu ifade eden "Insan Odakhlik" isimli bir
bashgimiz bulunuyor. Insan odaklilik degerimizi internet sitemize de girdiginizde

gorebilirsiniz...” (Katilimer 3, K, 38)

“...Bizim etik kurallar kitap¢igimizda farkhiliklara saygi duyma ile ilgili paragrafimiz
var. Etnik koken, din, dil, irk, cinsiyet gibi ayrimlarimiz var.” (Katilime1 4, K, 34)

Farklhlhiklar ile ilgili vakiflarin desteklenmesi

Katilimcilar, ¢alisanlarin farkliliklart ile ilgili vakif ve derneklere destek olunmasinin
hem calisanlarda hem de kurumun imajinda ¢ok olumlu etkisinin oldugunu

belirtmistir.

“..Son ii¢ yldwr 8 Mart Diinya Kadinlar Giinii’'nde sirket olarak, c¢alisan

kadinlarimiz adina bir kadin siginma vakfina bagista bulunuyoruz ve bunu sirkette
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duyuruyoruz. Sosyal Sorumluluk Kuliibiimiiz ile bir dernege yiiksek bir miktarda

bagista bulunduk. Calisanlarimiz inanilmaz mutlu oluyorlar.” (Katilimei 3, K, 38)

“..Kendi WIN grubumuzda tiyatro yaptik, ¢ok giizel oldu, bir kadin vakfina para
kazandirdik ve basinda da ilgi gordii. WIN grubu dedigim kadinlarin kurdugu bir
grup Women Inisiated Network, baska bir kadin grubu ile ortaklik yaptik ama bu
bizim kendi WIN'imiz. ” (Katilime1 5, E, 37)

Oneri ve sikayet sistemlerinin uygulanmasi

Katilimcilar, statii ve pozisyon farkliligi gozetmeden, tiim calisanlarin yonetime
katilimin1 saglayacak bir 6neri sisteminin kullanilmasinin, ¢alisan baglilig1 agisindan
faydali olacagini, miisteri sikayet ve geribildirimlerinin alinmasi ve ¢alisanlar ile

paylasilmasinin da hizmet ve iiriin kalitesini artiracagini belirtmistir.

“Farkhliklar yonetirken miisteri beklentisinin ne oldugu ¢cok onemlidir. Biz diizenli
olarak miisteri sikayetleri ya da geribildirimlerini sirekli topluyoruz, bunlarin
arkasindan c¢alisanlarin da geribildirimlerini alyyoruz, miisterilerden gelen bu
geribildirimleri ¢alisanlarla paylasiyoruz, onlarin farkly onerileri varsa hayata

gecirmeye ozen gosteriyoruz.” (Katihime1 7, E, 41)

“Tiim ¢alisanlarimizin her tiirlii fikrini yazip paylasabildigi bir sistemimiz var. Bu
oneriler aylik olarak toplanmip cevaplandirilyyor ve onerinin uygunluguna gore
faydali goriildiiyse mutlaka uygulaniyor ve tiim istek yazanlara cevap veriliyor.”

(Katilimer 8, K, 31)
Alternatif édiillendirme yontemlerinin kullanilmasi

Bir katilimci, ¢alisanlarin farkliliklarina 6zel, onlarin da deger verecegi odiillendirme
yontemlerinin kullanilmasinin, c¢alisanlar {izerinde ¢ok daha etkili olacagini ifade

etmistir.

“Biz sirket olarak ¢esitlilikle ilgili 2016 yilinda ozel bir 6diil aldik. Biz de bu konuda
¢ok kafa yoruyoruz ve deger veriyoruz. Bizim girket kiiltiiriinden bir tanesi de
farklhiliga inanmak. Sirketimizin globalinde Luminary (bilge, 151k sagan) dedigimiz en
iyi bilgeler, kiiltiir bilgelerimiz segiliyor. Diinya genelinde tiim sirket igerisinden 20
kisi seciliyor, hatta gecen sene o 20 kigiden biri bendim. Odiil olarak siiper bir ABD
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seyahati yaptik, ¢ok giizeldi sirket merkezini gordiik, diger bir odiiliim de Harward
Universitesi’'nde kocluk egitimi almak, o yiizden sirket ¢ok énem veriyor bu tarz

seylere.” (Katilimc1 5, E, 37)
Farkhilik yonetimi ile ilgili bir birim kurulmas

Bir katilimei, isgiicii farkliliklarinin yonetiminin sistematik bir sekilde takip edilmesi
ve stirekli gelistirilebilmesi i¢in, bu konu ile ilgili 6zel bir birimin kurulmasimnin

faydali olacagini ifade etmistir.

“Bir¢ok uluslararasi sirkette farkliliklarin yonetimi ile ilgili ozel bir birim var, bizim
sirketin globalinde de var. Yakin zamanda yeni bir Chif Diversity Oficer ise alindi.
Tanisma firsatt buldum kendisiyle. Siyahi, Miisliiman, Harlem den ¢tkma ve her seyi

olan bir kisi ve farkliliklara da ¢ok inaniyor.” (Katihmei 5, E, 37)

Bu boliimde; odak grup gorismeleri sonucu elde edilen veriler birinci ve ikinci
boliimlerde incelenmis olan literatiire uygun olarak temalandirilmis ve
yorumlanmistir. Calismanin sonu¢ kisminda ise arastirma sonucu elde edilen
bulgularin 6zetlenerek tartisilmasi, calismanin literatiire olan katkis1 ve Oneriler yer

alacaktir.
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SONUC

Bu boliimde, aragtirmanin bulgu ve yorumlarina dayali olarak ulasilan sonuglarin

Ozetine ve bu sonuglardan yola ¢ikarak gelistirilen 6nerilere yer verilmistir.

Aragtirmada insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinde isgiicii farkliliklar1 yonetimi
uygulamalar1 incelenmis, katilimci ifadelerinin literatiir ile uyumlu oldugu
goriilmiistiir. IKY ve isgiicii farkliliklar1 yonetimi konular ile ilgili literatiirde yer
alan caligmalar genellikle bu iki konuyu performans ile iligskilendirmistir. Bazi
arastirmacilar’; etkili IKY uygulamalari ile isgiicii farkliliklarnin ¢ok daha iyi
yonetilecegini, hem ¢alisan hem de isletme performansinin artacagini; elestirel
yaklagan bazi arastirmacilar? ise isglicii farkliliklarinin ¢alisan ve igletme performansi

tizerinde olumuz etkisinin de olabilecegini belirtmistir.

Literatiirde, IKY fonksiyonlarinin, calisanlarn performans: iizerinde daha etkili
olabilmesi i¢in stratejik olmalart  gerektigini belirten  bircok arastirma’

bulunmaktadir.

Bu boéliimde ayrica; isgiicii farkliliklarinin neler oldugu, yoneticilerin farkliliklara
yonelik bakis acilari, IK yoneticilerinin IKY ile ilgili diisiinceleri incelenmis ve her
bir aragtirma sorusu ile iligkili olan sonuglar, alt bagliklar halinde verilmistir. Daha
sonra, aragtirmanin sonuglarina bagl olarak oneriler ve arastirmaci tarafindan isgiicii
farkliliklarinin  yonetiminin uygulanmasina yonelik gelistirilen “akis semas1”

uygulayici ve akademisyenlerin dikkatine sunulmustur.

! Schreiber, Price ve Morrison, a.g.e.; Gilbert, Stead ve Ivancevich, a.g.e.; Jehn, a.g.e.; Point ve
Singh, a.g.e.; United States Government Accountability Office, a.g.e.; Childs Jr., a.g.e.; Christian,
Porter ve Moffitt, a.g.e.; Pitts, 2007, a.g.e.; Keil, a.g.e.; Noe, a.g.e.; Adams ve Ferreira, a.g.e.; Abbas,
Hameed ve Waheed, a.g.e.; Lundrigan ve arkadaslari, a.g.e.; Wambui, a.g.e.; Tiiren, Gokmen ve
Tokmak, a.g.e.; Garnero ve Rycx, a.g.e.; Arokiasamy, a.g.e.; D’Netto ve arkadaslari, a.g.e.; Sania,
Kalpina ve Javed, a.g.e.; Esther Wangithi Waiganjo, Elegwa Mukulu ve James Kahiri, “Relationship
between Strategic Human Resource Management and Firm Performance of Kenya’s Corporate
Organizations”, International Journal of Humanities and Social Science, Vol.ll, No.10, 2012, p.67.
2 Wentling, a.g.e.; Simons ve Rowland, a.g.e.; Girish, a.g.e.

® Yildiz, Ebru, a.g.e.; (")zgelik a.g.e.; Akyiiz, a.g.e.; Armstrong, a.g.e.; Bayat, a.g.e.; Isik, a.g.e,;
Chen ve Huang a.g.e.; Unnii ve Kegecioglu, a.g.e.; Giirbiiz, 2011, a.g.e.; Coskun ve Kayar a.g.e.;
Kaufman, a.g.e.; Cetin ve Ozcan, a.g.e.; Eren, Cingdz ve Akdogan, a.g.e.; Mitchell, Obeidat ve Bray,
a.g.e.; Tokgdz ve Saylan, a.g.e.; Akgemci a.g.e.; Findikli, Yozgat ve Rofcanin, a.g.e.
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Isgiicii farkhilig1 olarak algilanan ¢alisan ozelliklerinin belirlenmesi:

Katilimeilarin, ¢aliganlarin hangi 6zelliklerini farklilik olarak algiladiklarina yonelik
gorusleri literatiir ile ortiismekte ve Sekil 10’da goriilmektedir. Literatiirde isgiicii
farkliliklari, farkli arastirmacilar tarafindan ¢ok ¢esitli sekillerde siniflandirilmaistir.
Bu calismada elde edilen veriler, ¢alismanin farkliliklarin belirlenmesi ile ilgili
arastirma sorusuna verilecek cevabi en iyi acikladigi degerlendirilen ve “Cok
Kategorili Farklilik” modellerinden biri olan Mannix ve Neale’in siniflandirmasina

uygun olarak temalandirilmistir.

Katilmcilarn  isglici  farkliligi  olarak ifade ettikleri o6zelliklerin  basinda;
kusaklararas1 farkliliklar, cinsiyet, din, kilik kiyafet ve fiziksel goriiniim, cinsel
yonelim, statii, Kiiltiir ve il-bolge farkliliklart gelmektedir. Tozkoparan ve
Vatansever’in calismasinda; egitim, Kiiltiir, engellilik, diisiince yapisi ve kisilik
farkliliklari, Ince ve arkadaslarinin galismasinda ise; cinsiyet, cinsel yonelim, engelli

olma, politik diisiinme, terér magduru ve eski hiikiimlii olma 6n plana ¢ikmaktadir.

Sosyal Kategori

Irk, din, dil, cinsiyet, cinsel
yo6nelim, kusak, etnik kdken,
engellilik, bdlge, sube.

Bilgi veya Beceri

Stati

Diistlince, egitim diizeyi, okul,
is ve kisisel deneyim,
performans ve dil bilme.

Statii, boliim, yasam bigimi,
anne olmak.

Isgiicii
Farklhiliklar:

Degerler

Sosyal Baglanti

Kilik kiyafet, kiiltiirel

et - Meslek ve orgiitlii
ve kurum kiiltiiri.

olmak.

Kisilik

Y O6netim tarzi.

Sekil 10. insan Kaynaklar1 Yoneticileri Tarafindan Algilanan
Isgiicii Farkhliklar

Bu calismanin ve iilkemizde yapilan benzer ¢alismalarin sonuglarinin birbiri ile tam
uyumlu olmamasi; caligmalara katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin farklilik
algilarmin calistiklar1 isletmenin yapisina, sektoriine, faaliyet alanina, calisan

yapisina ve gesitliligine bagl olarak degisiklik gostermesi ile agiklanabilir.

280



Isletmelerin isgiicii farklilklarina yonelik bakis acilarinin ve yonetim sekillerinin

belirlenmesi:

Katilimeilarin  isgiicii  farkliliklarina  yonelik  yaklagimi, farkliliklarin  kuruma
kazandirdig1 yararlar ya da getirecegi zararlar ilizerine odaklanarak, olumlu ya da
olumsuz olmustur. Katilimcilarin bir kismi farkliliklar1 yonetmenin igletme agisindan
faydali oldugunu ve isletmeye zenginlik katan bir uygulama oldugunu ifade ederken
bir kismu1 ise farkliliklarin her zaman yonetilmesinin veya dikkate alinmasinin ¢ok da
dogru olmayacagini, farkliliklarin yonetiminde isletme onceliklerinin de gdz ontinde

bulundurulmasi gerektigini belirtmistir.

Katilimeilarin  isglicti  farklhiliklarina yonelik yaklasimlari, literatiirde “iyimser
yaklagim” ve “elestirel yaklasim” olarak yer almaktadir. Bu ¢alisma sonuglar ile
literatiir bu konuda tam uyumludur. Iyimser ve elestirel yaklasim ile ilgili literatiirde
yer alan ¢alismalar, “1.6. Isgiicii Farkliliklar1 Yonetimi Yaklasimlar1” basliginda

ayrintili olarak ele alinmistir.

Katilimeilarin ifade ettikleri farklilik yonetimi yaklagimlari, Brazzel (2003)’in
smiflandirmast ve literatiir dikkate alinarak Sekil 11°de gortildigi gibi elestirel

yaklasimdan iyimser yaklasima dogru olacak sekilde siralanmustir.

KURUMSAL OGRENME
(Kurumsal I¢sellestirme)

SOSYAL SORUMLULUK
(Dissal Biitiinlesme)

FARKLILIKLARIN KABUL EDILMESI
VE OVULMESI (One Cikarma)

SOSYAL ADALET
( Mutlak Esitlik)
HERKESIN DEGERIN{
BILME (Kabulenme)

\ ASIMILASYON /
(Bastirma)
KDUZELIGI

SORDURULMKSI

Sekil 11. Isgiicii Farklihklar1 Yonetimi Yaklasimlari

Brazzel c¢aligmasinda, farklilik yonetimi yaklasimlarimi hiyerarsik bir yapiyla

aciklamamistir. Bu yaklagimlar, literatiirden de faydalanilarak, c¢alismada;
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farkliliklarin yok edilmesi (Tek diizeligin Devami), farkliliklarin bastirilmasi
(Asimilasyon), farkliliklar1 kabullenilmesi (Herkesin Degerini Bilme), higbir ¢alisana
ayrimcilik yapilmadan mutlak esitligin saglanmasi (Sosyal Adalet), farkliliklarin
degerli oldugunun kabul edilmesi ve 6ne ¢ikarilmasi (Farkliliklarin Kabul Edilmesi
ve Oviilmesi), toplum ve gevreyle biitiinlesmenin saglanmasi (Sosyal Sorumluluk) ve
farkliliklara yonelik uygulamalarin kurum kiiltiirii haline getirilmesi, tim calisanlar
tarafindan igsellestirilmesi (Kurumsal Ogrenme) olarak hiyerarsik bir diizene

sokulmustur.

Katilimeilarin isgiicti farkliliklart yonetimi yaklagimi olarak ifade ettikleri ilk ii¢
tema; pozitif ayrimcilik (farkliliklarin kabul edilmesi ve oviilmesi), kurum
kiiltiirintin gelistirilmesi (kurumsal 6grenme) ve esit hak ve imkanlarin sunulmasi
(sosyal adalet) seklinde siralanmistir. Bu siralama, katilimcilarin  biiyiik  bir
cogunlugunun iyimser yaklasim icinde oldugunu, farkliliklarin varhigini kabul
ettiklerini, calisanlar arasinda esitlik ve adaleti benimsediklerini ve tim farkliliklar
icinde barmdirabilecek bir kurum kiiltiiriiniin gelistirilebilecegine inandiklarimi

gostermektedir.

Katilimeilarin isgilicii farkliliklarina yonelik boylesi olumlu yaklasimi, katilimci
profili  dikkate alindiginda, olagan ve beklendik bir sonu¢ olarak

degerlendirilmektedir.
Isletmeleri isgiicii farkliliklarint yonetmeye iten unsurlarin aciga ¢ikarimasi:

Katilimcilarin tamami, isletmelerin isgiicii farkliliklarin1 yonetmeleri gerektigini
belirtmistir. Katilimcilara bunun nedenleri soruldugunda verilen cevaplar, Centre for
Strategy and Evaluation of Services tarafindan 2003 yilinda hazirlanan rapor da
dikkate alinarak, Sekil 12’de goriildiigii gibi temalandirilmis ve katilimc1 sayilari
dikkate alinarak siralanmastir.

Katilimcilarin cevaplart incelendiginde, isletmelerin farkliliklar1 yonetmelerine en
fazla etki eden unsurlarin; miisteri memnuniyeti (lirlin/hizmet piyasasi), g¢alisan
memnuniyeti (isgiicli piyasasi) ve isletme performansi (iiriin/hizmet piyasasi) oldugu,
en az dile getirilen temanin ise sermaye yapisindaki degisimler oldugu

gorilmektedir.

282



Uriin/Hizmet Piyasasindaki Degigimler

[sgiicti Piyasasindaki Degisimler >

Toplum Degerlerindeki Degisimler

iscUct
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[
=
Z
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=

Kamu Yonetiminin Roliindeki Degisimler

g
=
<
o
=]
=
g
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=
=
=
=

Sermaye Yapisindaki Degisimler

Sekil 12. isgﬁcﬁ Farkhiliklarmmin Yonetilme Nedenleri

Katilimcilarin tamaminin kar amaci giiden isletme yoneticilerinden olustugu dikkate
alindiginda, isletme basarisi ve karliligina en fazla etki eden “miisteri”, “performans”
ve ‘“calisan” wunsurlarinin  6ne c¢ikmasinin  beklenen bir sonu¢ oldugu

degerlendirilmektedir.

Isgiicii  farklhihiklarimin  isletmeye sagladigi  faydalarin  ve neden oldugu

olumsuzluklarin ortaya ¢ikarilmasi:

Isgiicii farkliliklarinin isletmeye sagladigi faydalar ve neden oldugu olumsuzluklar

oncelik sirasina gore Sekil 13’te goriilmektedir.

Sekil 13 incelendiginde; isgiiciiniin farkli olmasmin en 6nemli faydasi “isletme
performansinin artmast”, en olumsuz yani ise “yoOnetilmesinin zor olmasi”dir.
Ayrica, “calisan” ve “miisteri” memnuniyetinin hem fayda hem de olumsuzluklar
icinde yer aldig1 goriilmektedir. Bu durum, farkliliklarin varliginin bir sonucu olarak
degil, farkliliklarin 1yi yonetilip yonetilmemesi ile agiklanabilir. Yani farkliliklar 1yi
yonetildiginde  calisan ve  misteri memnuniyeti  artarken, farkliliklar
yonetilmediginde veya  kotii  yoOnetildiginde ise ¢alisan ve  miisteri

memnuniyetsizligine neden olabilmektedir.

Calisma sonucunda, isgiicti farkliliklarinin olumlu ve olumsuz etkileri ile ilgili elde
edilen bulgular, literatiir ile uyusmaktadir. Pelled ve arkadaslart performans;
Morriseon calisan memnuniyeti; Christian, Porter ve Moffitt genis bakis agisi,
performans, fikir {iretme ve problem ¢dzme; Cox ve Blake sosyal sorumluluk,

maliyet, kaynak edinme, pazarlama, yaraticilik, problem ¢6zme ve kurumsal esneklik
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konularinda, farkliliklarin  iyi  yOnetilmesi ile faydalar edinilebilecegini

belirtmislerdir.

‘ isletme performansinin artmasi ‘
i ini 1
‘ mnuniyetinin artmas ‘ W
il ‘ yonetimsel zorluklar

B

‘ umsal esnekligin artmasi J . — W
- ‘ Galigan memnuniyetsizligi

I
‘ Miusteri memnuniyetinin artmasi

‘ ‘ Imasi 1
alisma ortaminin bozu
varaticihkve yemhkglhgm artmasi Calig

numyetsn.hgl
‘ Orgititibarive imajinin artmasl ‘ ‘ Miisteri mem

Sekil 13. isgiicii Farklihklarinin Faydalari ve Olumsuz Etkileri

Isgiicti farkliligini olumsuz olarak degerlendiren arastirmacilar ise homojen ¢alisan
grubuna sahip olan isletmelerin daha basarili olacagmi savunmustur. Christian,
Porter ve Moffitt calismalarinda isgiicti farkliliklarin, ¢alisgan memnuniyetsizligine ve
performans diisiikliigiine; Sania, Kalpina ve Javed olumsuz is iliskisine, zayif
calisana ve igyerinin yapisinin bozulmasina; bazi aragtirmacilar’ ise catisma ve

caligma ortaminin bozulmasi neden oldugunu belirtmislerdir.
IK yéneticilerinin Str.IKY ile ilgili diisiincelerinin belirlenmesi:

Katilimeilarin Str.IKY ile ilgili ifadeleri ve tanimlar1 Sekil 14°te goriildiigii gibi; “IK
yoneticilerinin isletme ydnetimi konusunda bilgi sahibi olmas1”, “IK y®dneticilerinin
yonetim kurulu toplantilarina katilmasi ve alman kararlarda sz sahibi olmas1”, “IK
yoneticilerinin igletmenin stratejik planlama siirecine katilmasi1”, “IK'Y uygulama ve
stratejilerinin kendi aralarinda (yatay uyum)” ve “kurum stratejileri (dikey uyum)”

ile uyumlu olmasi olarak, bes tema altinda toplanmustir.

* Caglar, a.g.e.; Girish, a.g.e.; D’Netto ve arkadaslar1 a.g.e.
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STRATEJIK iKY 'NIN BOYUTLARI

Stratejik
planlara katk
saglama

N Ust yonetimde
L Dikey uyum ’ temsil J

Yatay uyum isletme
W Ly yBnetimi bilgisi

Sekil 14. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Boyutlar

Katilmeilarin Str.iKY ile ilgili ifade ettikleri; dikey uyum®, yatay uyum®, iK
yéneticilerinin tist yonetimde temsil edilmesi’, IK yéneticilerinin isletmenin stratejik
planlama siirecine katilmasi® ve IK yéneticilerinin isletme yonetimi hakkinda bilgi

sahibi olmas:’ boyutlar, literatiirde yer alan ¢alismalar ile uyumludur.
IKY fonksiyonlarimin stratejik boyuta ge¢mesindeki engellerin ortaya ¢cikarilmast,

Katilimcilarin tamami, Str.IKY’nin “iist yonetimin dogru kararlar almasi, dikey
uyumun saglanmasi ve igletme verimliliginin artmasi” gibi konularda, geleneksel

IKY ye gore daha fazla katki sagladigini belirtmistir.

Katilimeilar, Str.IKY’nin isletmelere sagladigi birgok faydaya ragmen, bazi
isletmelerin neden hala personel yonetimini veya geleneksel IKY’yi benimseyip
uyguladiklarini; IKY uygulamalarinin etkinliginin istenilen diizeyde goriilememesi,
IK yoéneticilerinin kisisel yetersizligi, {ist yonetimin IKY’ye bakis agisi, hat
yoneticilerinin IKY’ye bakis agis1 ve kurum Kkiiltiiriiniin yapis1 gibi temalar ile

acgiklamislardir.

> Broderick ve W.Boudreau, a.g.e.; Delaney ve Huselid, a.g.e.; Wiesner ve Millett, a.g.e.; Tandogan
ve Karadal, a.g.e.; Armstrong, a.g.e.; Ozutku ve Cetinkaya, a.g.e.; Kececioglu ve Yilmaz, a.g.e.;
Giirbiiz, 2013, a.g.e.; Eren, Tokgoz ve Saylan a.g.e.
® Delaney ve Huselid, a.g.e.; Armstrong, a.g.e.; Deniz ve Bakkalbasi, a.g.e.; Ozutku ve Cetinkaya,
a g.e.; Sani, a.g.e.; Cingoz ve Akdogan, a.g.e.; Eren, Tokgdz ve Saylan, a.g.e.

’ Seving ve Yildirim, a.g.e.; Ozgehk a.g.e; Derell a.g.e.; Kegecioglu ve Yilmaz, a.g.e.
8 Wiesner ve Millett, a.g.e.; Ozcelik, a.g.e.; Dereli, a.g.e.; Kegecioglu ve Yilmaz, a.g.e.; Cetin, a.g.e.
9 Smilansky, a.g.e.; quelik, a.g.e.; Kegecioglu ve Yilmaz, a.g.e.
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1KY
Uwygulamalan
" 5 5
Yoneticileri

Hat
Yoneticileri

Sekil 15. IKY’nin Stratejik Boyuta Ge¢cmesine Engel Olan Unsurlar

Katilimeilar tarafindan dile getirilen ve Sekil 15°te gériilen; IKY uygulamalarllo, list
yonetim*!, IK yoneticileri'?, hat yoneticileri®® ve kurum kiiltiri™* temalarm énemi
bir¢ok arastirmaci tarafindan da vurgulanmistir. Katilimeilarin ifadeleri ile literatiirde

yer alan ¢aligmalarin birbiri ile uyumlu oldugu degerlendirilmektedir.
Farkhiliklarin yonetimine yonelik uygulanan IKY faaliyetlerinin belirlenmesi:

Katilimecilar, IKY fonksiyonlar1 icinde yer alan isgiicii farkliliklarina yonelik
uygulamalari, esitlik ve adalet konusundaki goriis farkliliklar1 nedeniyle, birbirine zit
olabilecek sekilde drneklendirmistir. Ornegin; bazi katilimcilar pozitif ayrimciligt
savunurken, digerleri bu tiir uygulamalarin ¢alisanlar arasindaki adaleti yok edecegi
icin dogru olmayacagimi ifade etmisler, bazi katilimcilar ise gore standart iicreti
savunurken, bazilar1 ise bolge, kidem ve vardiya farkina gore degisken {icreti

savunmuslardir.

Katilimcilar, IKY’nin biitiin fonksiyonlarinda; esitlik, adalet, seffaflik, pozitif
ayrimcilik ve firsat esitligi gibi temalara deginmis, ayrica isgiicii farkliliklari

yonetimine yonelik asagidaki uygulamalari da dile getirilmislerdir;
> Is gereklerine uygun ise alim yapilmasi,

» Kurum kiiltiiriinii idame edecek sekilde ise alim yapilmast,

1% Tandogan ve Karadal, a.g.e.; Giirbiiz, 2013, a.g.e.; Kaufman, a.g.e.
1 Ulgen ve Mirze, a.g.e.; Dereli, a.g.e.

2 Ozgelik, a.g.e.; Smilansky, a.g.e.

13 Can, Kavuncubasi ve Yildirm, a.g.e.; Ozgelik a.g.e.

¥ Akyiiz, a.g.e.
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vV vV VY Vv ¥V ¥V VY V VY V VY V VY

vV VvV VW ¥V VY ¥V VYV V VYV V

Miilakatlarda farklilik kori olma,

Is ilanlarinda kisisel farkliliklarin yer almamasi,

Ise alimlarda fiziki goriintiiye 6nem verilmesi,

Miisteri beklentilerine uygun ise alim ve yerlestirme,

Ise alim siireclerinin farkliliklara uygun olarak gesitlendirilmesi,
Ise alim siirecinde kurum imajinin adaya ve topluma olumlu yansitilmast,
Isletmeye basvuran biitiin adaylarm, veri tabanina kayit edilmesi,
Egitimlerin farkliliklara uygun olarak ¢esitlendirilmesi,
Calisanlara farkindalik egitimlerinin verilmesi,

Yoneticilere farkliliklarin yonetimi egitimi verilmesi,

Kariyer planlarinin kurum tarafindan yapilmamasi,

Performansa bagli terfi sistemi,

Performans degerlendirmede puanlama sistemi disinda farkli yontemlerin

kullanilmasi,

Kaynaklara uygun hedefler belirlenmesi,

Kurum kiiltiiriinii destekleyen bir performans degerlendirme,

360 derece performans degerlendirme,

Ise gore standart iicret sistemi,

Bolge, kidem ve vardiya farkina gore degisken {icret,

Her bolge ve statii i¢in standart yan haklar,

Statii ve performansa gore yan haklar,

Sosyal faaliyetlerin diizenlenmesi,

Kismi zamanli, esnek ve evden ¢alisma yontemlerinin kullanilmast,

Isletmede sosyal kuliiplerin kurulmast,
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» Vizyon, misyon, degerler ve etik kurallar icerisinde farkliliklara yonelik

ifadelerin yer almasi,
Farkliliklar ile ilgili vakiflarin desteklenmesi,

Alternatif 6diillendirme yontemlerinin kullanilmas,

YV V VY

Oneri sistemlerinin kullanilmast,
» Farklilik yonetimi ile ilgili bir birim kurulmast.

Katilimcilarin iggiicii farkliliklar1 yonetimi uygulamalarina yonelik Onerilerinin,
farklilik tiirii, isletme yapisi, isletmenin bulundugu bolge ve sektor gibi bir¢ok
degiskene bagl olarak degisiklik gosterdigi goriilmiistiir. Odak grup goriismeleri
stiresince, birbiri ile zit fikirler ve Oneriler katilimcilar tarafindan tartisilmis ve
genellikle “durumsalc1” bir yaklasim ile ortaya konan tiim onerilerin kabul edilebilir

nedenleri olduguna karar verilmistir.

Literatiirde konu ile ilgili daha 6nce yapilan ¢alismalarda, benzer sonuglara ve
Onerilere ulagilmistir. Tozkoparan ve Vatansever (2009) tarafindan yapilan niteliksel
aragtirma sonucunda; yabanci dil kurslari, esnek ¢alisma saatleri, kariyer gelisim
planlari, kurum igi iletisim uygulamalar1 ve c¢esitli egitimler farkliliklara yonelik
ornek uygulamalar olarak 6ne c¢ikmistir. D’Netto ve arkadaslar1 (2014) tarafindan
yapilan c¢alismada ise; azinliklara ait basin-yayin araglarina is ilan1 ve reklam
verilmesi, farkliliklara 6zel ise alim siiregleri, isgiicii piyasasindaki demografik
degisimlerin takip edilmesi, farkliliklara sahip isgiicii oranlarmin takip edilmesi, 1K
departmaninda ve se¢im komitelerinde farkliliklara sahip ¢alisanlarin bulunmasi, ise
alimlarda adaylarin farkliliklara uyum yeteneklerinin de degerlendirilmesi, farklilik
sahibi misteriler ile ilgilenmek i¢in benzer farkliliklara sahip ¢alisanlarin
kullanilmasi, farkliliklara yonelik farkindalik egitimlerinin verilmesi, dil egitiminin
verilmesi, farkliliklara sahip calisanlara egitim ve gelisim firsatlarinin verilmesi,
mentdrliik ve kogluk programlarinin olmasi, performans degerlendirme, iicret ve terfi
uygulamalarinda adaletin ve firsat esitliginin saglanmasi gibi birgok uygulama

Onerilmistir.
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Sonug olarak; arastirma Oncesinde hazirlanan konulara ait sorularin tamamu ile ilgili
katilimer goriisleri alinmis ve arastirma sonucunda elde edilen bulgularn literatiirde

yer alan benzer ¢alismalarin sonuglari ile genel olarak uyumlu oldugu goriilmstiir.

Isgiicii farkliliklar1 ydnetimi konusunun iilkemiz isletmeleri agisindan “bebeklik
doneminde” olmast nedeniyle, bu konuda yapilan ¢aligmalar da sinirli sayida ve
nitelikte kalmistir. Bu nedenle, isgiicti farkliliklar1 yonetimi konusu, arastirmacilar
acisindan hala 6énemli bir uygulama ve arastirma alani olmaktadir. Bu ¢aligmanin,
farkli orneklem gruplarinda, niteliksel ve niceliksel arastirmanin birlikte yapildigi
karma c¢aligmalar ile tekrar yapilmasinin, konunun kuram kismina ve bu kavramin

tilkemizde yayginlasmasina 6nemli katkilarda bulunacag diistintilmektedir.

Calismada, IK yoneticileri tarafindan algilanan isgiicii farkliliklar1 boyutlarmin
tamaminin, herhangi bir smirlama yapilmadan ele alinmis olmasi, elde edilen
verilerin tiim boyutlar1 kapsayacak sekilde genellenmesinde ciddi zorluklar
yasatmistir. Bu kapsamda; konu ile ilgili gelecekte yapilacak arastirmalarda, benzer
caligmalarda oldugu gibi, isgiicii farkliliklarinin cinsiyet, yas, etnik koken, statii vb.

boyutlar ile sinirlandirilmasi nerilmektedir.

StrIKY konusunun, arastirmacilar acisindan yeni olmasa da isletmelerde
uygulanmas1 ve konuya O6nem verilmesi bakimindan gelismis {ilkelere oranla,
tilkemizde hala istenilen seviyede olmadigi goriilmektedir. Bu kapsamda,
aragtirmacilarin - kuram  olusturmaktan ¢ok uygulamaya yonelik caligmalar
yapmalarmmn, &zellikle StrdKY konusunda iist seviyede oldugu diisiiniilen
isletmelerin tecriibelerinin ve olumlu sonuglar aldiklart uygulamalarinin konu
edildigi caligmalar1 yapmalarimin, bu konularda gelismeyi isteyen isletmelere yol

gosterici faydali bilgiler saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

Konu ile ilgili arastirma yapmak isteyenlere, isgiicii farkliliklar1 yonetimi ve IKY
fonksiyonlarmin birlikte veya ayri ayri olarak isletme performansi iizerindeki

etkilerini belirlemeye yonelik ¢alisma yapmalari onerilebilir.
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Isgiicii farkhliklar1 yonetiminde alternatif bir siire¢ 6nerisi
Isletmelerin isgiicii farkliliklarin1 yonetmeleri gerektigi ile ilgili literatiirde bircok
calisma ve arastirma bulunmaktadir. Fakat, farkliliklarin yonetimi siirecinin nasil
olmasi gerektigi, siirece nereden baglanmasi ve nelere dikkat edilmesi gerektigi
konularinin bir biitiin olarak, basit ve anlasilir bir sekilde literatiirde yeterince yer
almadig1 goriilmiistiir. Calismaya baslarken bdyle bir amacimiz olmamasina ragmen,
calismanin literatiir taramasi, genel bilgilerin yazilmasi ve en 6nemlisi de uygulama
asamasinda elde edilen bilgi ve deneyime dayanarak, literatiirde goze ¢arpan bu
eksikligin giderilmesi maksadiyla, Sekil 16°da goriilen isgiicti farkliliklar1 yonetimi
stireci, uygulayicilara ve akademisyenlere elestiriye ve gelistirilmeye agik bir sekilde
Oneri olarak sunulmustur.

Isgiicii farkliliklarinin ydnetimi siirecinin asamalari su sekildedir;

1. Farkindalhik Olusturma: Isletmelerde isgiicii farkliliklar: konusunda en fazla
bilgisi ve deneyimi olan ayrica bu konuyu énemseyen boliim IK boliimiidiir. 1K
yoneticileri bu konu hakkindaki diislincelerini, {ist yonetim ve diger hat yoneticileri
ile paylasarak onlarin konuya duyarliliklarini artirir. Bu bilgilendirme stireci ve
sonrasindaki yonlendirmelerin basarisi; bilgi veren kisiye, anlatilan konuya, anlatim
bigimine ve dinleyen kisinin tutumuna bagl olarak degisir. Bu noktada, K
yoneticilerinin dogru bildikleri seyleri yoneticilerin ikna olabilecegi yer ve zamanda,
kanita dayali, sayisal veriler ve basarili uygulama Ornekleri ile sunmasi Onem

kazanmaktadir.

2. Karar Verme: IK yéneticileri ve iist yonetimin, konunun 6nemi hakkindaki
bilinglenmeleri siireci sonunda, isgilicii farkliliklarinin yonetilmesinin isletmeye
getirecegi riskler, ek maliyetler ve elde edilecek faydalar belirlenir. Elde edilen
verilere gore degerlendirme yapilir ve isglicii farkliliklarin  yonetilip

yonetilmeyecegine karar verilir.
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Isgiicii Farkliliklar1 Y&netimi Siireci

1.Farkindalik
Olustur

2.Yonetilmeli mi?

2.2 . Tekrar
Dene

2.1.Basaril
Isletmeleri Incele

3 Isletmedeki
Farkliliklar1 Belirle

10. Tim Siireci
Kontrol Et,
Onlem Al

el el

9. Farklilik
YoOnetiminin
Isletmeye Etkisini
Olc, Degerlendir

4. Farkliliklar1

2.3. Siireci Bitir

Onemine Gore Sirala

5. Yonetilecek Olan
Farkliliklar: Belirle

6. Farklilik Tipini
Belirle

8. Farkliliklar1 Yonet

7. Farkliliklara
Uygun Yonetim
Seklini Belirle

Sekil 16. Isgiicii Farklihklar1 Yonetimi Akis Semasi
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2.2. Tekrar Degerlendirme: lsgiicii farkliklarmin yodnetilmeme Karari, Kkesinlik
kazanmadan once son bir kez daha degerlendirilir. Alinan kararin isletmeye
getirecegi fayda ve zararlar bir kez daha incelenir ve daha saglikli bir kararin
alinmasi saglanir. Bu degerlendirmelerin sonunda, siire¢ kesin olarak sonlandirilir

veya tekrar baglatilir.

2.3. Siirecin Sonlandirilmasi:  Yapilan tim bilgilendirme, inceleme ve
degerlendirmeler sonucunda, isletme yoneticileri isgiicti farkliliklarinin yonetimine
yonelik hicbir faaliyetin olmayacagina karar verir. Bu durumda isgiicti farkliliklar
yonetimi ile ilgili higbir 6zel uygulamaya gidilmez ve siire¢ kesin olarak

sonlandirilir.

3. Farkliklarin Belirlenmesi: Farklilik kavrami, tlkeler, bolgeler ve kurumlar
arasinda cesitlilik gostermektedir. Bazi kurumlar i¢in farklilik olarak tanimlanan bir
kisim calisan Ozellikleri, diger kurumlar tarafindan farklilik olarak goriilmeyebilir.
Bu nedenle, isgiicii farkliliklarini yonetmeye karar veren yoneticiler, ilk olarak kendi
isletmeleri icerisinde yer alan her tirlii isgiicii farkliligini belirler. (Calisan
farkliliklarinin  belirlenmesinde; Tablo 2. Sosyal Kimlik Gruplart ve Tablo 3.

Farklilik Tiirleri ve Kategorileri’nden faydalanilabilir.)

4. Onem Swasinda Gore Liste Olusturma: Isletmelerin belirledigi isgiicii
farkliliklari, farklillk grubunu olusturan ¢alisanlarin sayisal ¢okluguna veya bu
gruplarin isletme igindeki etkinligine bagl olarak biiyiikten kiigiige dogru siralanir.
Farkliliklarin  6nceliklendirilerek siralanmasi, isletmede yer alan tiim farklilik
gruplarinin igletme yonetimi agisindan dneminin ayri ayr1 goriilmesine de yardimci

olacaktir.

5. Yénetilecek Farklhiliklarn Secilmesi: Isgiicii farkhiliklar1 yonetimi isletmeler
acisindan cesitli maliyetlere neden olmaktadir. Isletmeler, belirlenen tiim isgiicii
farkliliklarin1 yonetebilecek biitge ve isgiiciine sahip olmayabilir. Bu nedenle;
kaynaklarin en etkin kullanilabilmesi i¢in fayda-maliyet analizi yapilir, yonetilmesi
gereken farkliliklar &ncelik sirasina gore belirlenir. Isletme yoneticileri, dnem
sirasina gore belirlenmis olan isgiicii farkliliklarindan, ydnetilmesi diisiiniilen

farkliliklar belirlerler.
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Burada dikkat edilmesi gereken husus; 6nem sirasinda iistlerde olan farkliliklarin, her
zaman yonetilecegi anlammna gelmedigidir. Isletmeler, yonetilecek farkliliklari
belirlerken 6nem sirasini da dikkate alirlar, fakat isletmenin aldig1 bu karara hem ig
faktorler hem de yasalar, piyasa ve toplumsal beklentiler gibi pek ¢ok dis faktor etki

etmektedir.

6. Farklilik Tipinin Belirlenmesi: Yonetilmesine karar verilen isgiicti farkliliklari
ayrintili olarak analiz edilir ve farklilik nedeninin kisi, grup veya kurumdan mi
kaynaklandigi belirlenir. Tek bir kisiden kaynaklanan farkliliklar, genellikle
yoneticilerin yonetim sekillerinden, nadir olarak da kuruma yeni katilan ve
farkliligim1 &n planda tutan g¢alisanlardan kaynaklanmaktadir. Tki veya daha ¢ok
kisinin olusturdugu farklilik gruplari ise farklilik olarak tanimlanan o6zellikleri
tasiyan bireylerin bu 6zellikleri nedeniyle bir araya gelmesi sonucu olusur. Orgiitsel
veya kurumsal farkliliklar, sirket birlesmeleri veya satin almalar sonucu iki veya

daha fazla kurum ¢alisaninin birlikte calismasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

7. Farklilk Yéonetimi Seklinin Belirlenmesi: isgiicii farkliliklari, iginde barindirdig
cesitlilik nedeniyle, isletmelerde ¢alisanlarin birbiri ile veya kurum ile gatismasina
neden olabilir. Farklilik yonetimi, kurum icinde olumsuz sonuglari olabilecek
catismalarin Onlenmesine yonelik uygulamalart da icerir. Bu yoniiyle isgiicii
farkliliklar1 yonetimi ayn1 zamanda bir ¢atisma yonetimidir. Bu kapsamda, ¢atisma
yonetiminde kullanilan yontemlerin her biri, amaca uygun olarak, farklilik tiirlerine
de wuygulanabilir. Yonetici, yonetilmesine karar verilen farkliliklar igin,
Tablo 24°te goriilen farklilik yonetimi uygulamalarindan hangisinin kullanilacagina

karar verir.

Isletmelerin isgiici farkliliklarina yénelik biitiin farkliliklart kapsayan tek bir
yonetim yaklasimi olmayabilir. Isletmeler aym anda cesitli isgiicii farkliliklarina
yonelik degisik yonetim yaklasimlarinda bulunabilirler. Bir farklilig1 benimseyip, 6n
plana ¢ikarirken bagka bir farkliligi gormezden gelebilir, kurum i¢inde varligini

istemeyebilirler.

293



Tablo 24. isletmelerin Farkhlik Yonetimi Sekilleri

Kisi

Kacinma

Farkli olan bireyin isletme iginde varligmin sonlandirilmasi. Ise
almama, isten ¢ikarma, asimile etme, baski altinda tutma.

Kabullenme

Birey farklihgimi gérmezden gelme, her bireyi oldugu gibi kabul
etme, tiim farkliliklar igine alan bir kurum kiiltiirii yaratma.

Uzlasma

Birey farkliliklarinin igletme igerisinde bir ¢atigma unsuru olmadan,
kurum degerleri ile uyumlu bir sekilde varligint devam ettirmesi,
kurum degerlerinin de birey farkliliklarim1 kapsayici sekilde
genigletilmesi. Birey ile isletme arasinda uzlagmaci bir yaklagimda
bulunma, anlagma yoluyla farkli olan bireyin kurum icinde
kalmasini saglama.

Deger olarak
gorme ve
faydalanma

Kisinin sahip oldugu farkliliklar1 igletme agisindan arti bir deger
olarak gorme, farkliligin isletme iginde var olmasi igin ¢aba
gosterme, farkliliklart kuruma deger katacak sekilde kullanma.

Grup

Kacinma

Gruplar arasi farkliliklarin isletme icindeki varhigim yok etme,
gOriliniir olmasint engelleme. Ise almama, isten ¢ikarma, asimile
etme, baski altinda tutma.

Kabullenme

Gruplar arasi farkliliklar1 gormezden gelme, her grubu oldugu gibi
kabul etme, tiim farkliliklari igine alan bir kurum kiiltiirli yaratma.

Uzlasma

Farkliliklara sahip gruplarn birbiriyle ve kurum ile ¢atigmasin
engelleyecek uzlasmaci bir ortam saglama. Farkliliklara sahip
gruplarin kurum iginde varliklarini devam ettirmelerine izin verme,
karsilikli birbirini anlamalar1 ve birlikte ¢alismalarina firsat verme.

Deger olarak
gorme ve
faydalanma

Gruplar arast farkliliklari isletme agisindan arti bir deger olarak
gorme, farkliliklarin igletme i¢inde var olmasi i¢in gaba gosterme,
farkliliklar1 kuruma deger katacak sekilde kullanma.

Orgiit,
Kurum

Ka¢inma

Kurumlar aras1 farkliliklarin isletme igindeki varligimi yok etme,
gOriliniir olmasint engelleme. Sirket birlesmesi veya satin alma
yapmama, yeni sirket ¢aliganlarini isten ¢ikarma, asimile etme, baski
altinda tutma.

Kabullenme

Gruplar arasi farkliliklar1 gormezden gelme, her grubu oldugu gibi
kabul etme, tiim farkliliklar1 i¢ine alan bir kurum kiiltiirii yaratma.
(Sirket birlesmesi veya satin almalarda kabullenme ve gérmezden
gelme uygulanabilmesi ¢ok zor olan bir yontemdir.)

Uzlasma

Farkliliklara sahip gruplarin birbiriyle g¢atismasini engelleyecek
uzlagmaci bir ortam saglama. Farkliliklara sahip gruplarin kurum
icinde varliklarini devam ettirmelerine izin verme, karsilikli birbirini
anlamalar1 ve birlikte ¢alismalarina firsat verme. (Uygulanmasi zor
ama en ¢ok tercih edilen yontemdir. Uzlagma ¢abalar1 siiresince,
uzlagmaya yaklagmayan kisi ve gruplarin isten c¢ikarilmas: da
gerekebilir.)

Deger olarak
gorme ve
faydalanma

Gruplar aras1 farkliliklar1 igletme agisindan arti bir deger olarak
gorme, farkliliklarin isletme iginde var olmasi i¢in ¢aba gdsterme,
farkliliklar1 kuruma deger katacak sekilde kullanma. (Birlesen
isletmelerin her birinin digerine oranla daha iyi oldugu yanlar
vardir, bu nedenle, ortaya ¢ikan yeni kurum yapisi, her isletmenin iyi
olan yonlerinin bir araya gelmesi ile daha iyi bir sekilde
olusturulabilir. Kurumsal farkliliklar yeni kurum yapisina deger
katabilir.)
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8. Farkhik Yonetiminin Uygulanmast: Isletmedeki isgiicii farkliliklar icin veya her
farklilik i¢in ayr1 ayrt uygulanacak farklilik yonetimi politikasi, Tablo 24’ten
faydalanarak belirlenir. Bu siirecte; belirlenen politikaya uygun insan kaynaklari
yonetimi uygulamalar1 belirlenir ve uygulanir. Belirlenen politikalar her bir insan

kaynaklar1 fonksiyonu i¢inde yatay uyum saglanacak sekilde uygulanir.

9. Farklihk Yénetiminin Etkisinin Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi: Her
uygulamada oldugu gibi farklilik yonetimi uygulamasinin da fayda ve maliyetinin
belirlenmesi ve sonucunun isletme hedefleri agisindan degerlendirilmesi gerekir.
Farklilik yOnetimi siirecinin basarisinin ve isletmeye etkisinin 6lgiilmesi, siirecin
devami veya sonlandirilmasi kararin1 6nemli 6l¢iide etkiler. Siirecin baglatilmasinda
etkili olan degerlendirmelerin ve beklentilerin, elde edilen sonuglar ile uyumlu
olmasi siirecin devamina, sonuglarin beklentileri karsilamamasi ise konunun tekrar

degerlendirilmesine neden olacak, belki de siireci sonlandiracaktir.

10. Siirecinin Kontrol Edilmesi: Isletme yonetimi ile ilgili tiim faaliyetlerde oldugu
gibi farklilik yonetimi siireci de siirekli kontrol edilir ve tespit edilen aksakliklara
yonelik gerekli diizeltmeler yapilir. Kontrol faaliyeti, farklilik yonetimi siirecinin tiim
safhalarin1 kapsar ve ozellikle farkliliklar yonetilmeye karar verildikten sonraki

agsamalarda;

> Isletme igerisinde var oldugu degerlendirilen farkliliklara yenilerinin

eklenmesi veya ¢ikarilmasi,

» Belirlenen farkliliklarin 6nem sirasinin tekrar gozden gegirilmesi ve

giincellenmesi,
» Yonetilmesi gereken farkliliklara yenilerinin eklenmesi veya gikariimasi,

» Farklilik tiplerinde meydana gelen degisimlerin belirlenmesi  ve

giincellenmesi,

» Degisen c¢evre kosullar1 ve igsletme hedeflerine bagh olarak, her farklilik igin

ayri ayri belirlenen uygulamalarin tekrar belirlenmesi,

» Belirlenen farklilik yonetimi seklinin uygulanmas: asamasinda karsilasilan

problemlerin tespit edilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmast,
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» Farklilik yonetiminin isletmeye olan etkisinin 6lgiilmesinde kullanilan 6l¢iim

aracinin ve yonteminin degerlendirilmesi,

farklilik yOnetimi siirecinin basarili bir sekilde devaminin saglanmasi agisindan gok

Onemlidir.
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ODAK GRUP GORUSMESI REHBERI

Degerli yoneticiler hos geldiniz, ben Hayretin Ozcelik.

Cok degerli bilgi ve deneyimlerinizi bizimle paylagsmayi kabul ettiginiz i¢in ¢ok
tesekkiir ederiz. Bize bu firsat1 sunan, her tiirlii destegi veren PERYON’e ve ¢ok
degerli calisan ve yoneticilerine, ayrica calismaya moderatorliikk yaparak katki

saglayan Sayin Meneckse POLATCAN SERBEST ’e tesekkiirlerimi sunarim.

Bu odak grup goriismesi; Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii insan
Kaynaklar1 Yonetimi Doktora Programi’nda, yapmakta oldugum “Insan Kaynaklart
Yonetimi Perspektifinde Isgiicii Farkhiliklart Yéonetiminin Incelenmesi” konulu

doktora tezinin, uygulama kismini1 kapsamaktadir.

Calisma sonucu kisi ve igletmeler hakkinda elde edilen bilgiler, kesinlikle gizli

kalacak olup, sadece genellemeler ve bilimsel ¢ikarimlar i¢in kullanilacaktir.

Odak Grup Gériismesinin Amacy; isglicii farkliliklarinin siz degerli yoneticiler
tarafindan nasil algilandigi ve hangi tiir uygulamalar ile yonetildigini insan

kaynaklar1 yonetimi agisindan incelemektir.

Simdi sozii akademik ve is deneyimi ile konuya iki yoOnlii hakim olan

moderatoriimiiz Menekse Hanima birakiyorum.
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1. Calisanlarin hangi ozelliklerini, isgiicii farkliigi (workforce diversity) olarak

algilanmaktasiniz?

vV V VYV V

Isgiicii farkhligindan ne anhyorsunuz? Size ne ifade ediyor?

Derinlesme Konulari:

Cinsiyet, yas, 1rk, etnik koken, din, cinsel yonelim, fiziksel yetenekler,
Egitim, bilgi veya uzmanlik, deneyim, yetenekler,
Kiiltiirel gegmis, ideolojik inanglar,

Kavrama tarzi, duygusal egilim, motivasyon faktorleri.

2. Isgiicii farkhiliklar: yonetimi size neyi ifade etmektedir?

>
>

a) Isgiicii farkhliklar yonetimi hakkinda ne diisiinityorsunuz? Size neyi
ifade ediyor?

b) Cevrenizde uygulayan isletmeler var midir? Nasil uygulaniyor?

Derinlesme Konulari:

Esit istihdam firsat1 (Equal Employment Opportunity),
Pozitif ayrimeilik.

3. Isletmeleri isgiicii farkliliklarint yonetmeye zorlayan unsurlar nelerdir?

a) Sizce isgiicii farkhiiklar: yonetilmeli midir? Neden?

b) Isletmeleri isgiicii farkhiklarim yonetmeye zorlayan etmenler var

mudir? Nelerdir?

YV V VYV V

Derinlesme Konulari:

Uriin/Hizmet Piyasasindaki Degisimler;

Rekabet siddetindeki artis,
Yeni pazar alanlariin ortaya ¢ikmasi,
Bilginin 6neminin artmasi,

Hizmetin 6neminin artmasi.

Isgiicii Pivasasindaki Degisimler:

Isgiicii piyasasinin demografisinin degismesi,
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Calisanlarin davranislarindaki degisim.

Sermaye Yapisindaki Degisimler;

Piyasa degerleri i¢inde “maddi olmayanlarin” 6neminin artmasi,

Etik yatirnmlarin 6neminin artmasi.

Kamu Yo6netiminin Rolindeki Degisimler;

Cikarilan kanun ve yonetmelikler,

Kamuda dis kaynak kullanimi1 ve 6zellestirme oraninin artmast.

Toplumun Degerlerinin Degismesi:

Isyerinde adalet ve firsat esitligi beklentisinin artmast,

s siirecinin ve yonetiminin biitiiniine ilginin artmasi.

4. Calisanlar arasindaki farkliliklar igletmelere ne gibi avantajlar saglayabilir?

a) Isgiicii farkhihklarin isletmelere ne gibi faydalar1 vardir?

b) Isletmenizde calisan farkhliklarimin isletmenize fayda sagladigim

diisiiniiyor musunuz? Nelerdir?

YV V VYV V V

Derinlesme Konulari:

Yaraticilik ve yenilikg¢iligin artmast,

Calisan baglilig1, moral ve motivasyonun artmasi,

Kiiresellesme ve teknolojik degisime adaptasyonun daha kolay olmasi,
Farklilik sahibi miisterilerin ihtiyaglarini anlamanin kolaylagmasi,

Orgiit itibar1 ve imajinin artmas.

5. Calhiganlarimiz arasindaki farkhihiklar isletmeler acisindan hangi problemlerin

olusmasina neden olmaktadir?

a) Isletmeler acisindan cahsan farklihklar1 hangi olumsuz sonuclara

neden olabilir?

b) Iisletmenizde cahsan farklihklarindan kaynaklanan sorunlarla

karsilastiniz m1? Nelerdir?

>

Derinlesme Konulari:

Isyerinde ¢atismanin artmast,
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> Isgiicii devrinin yiikselmesi,

» Devamsizlik ve ise ge¢ gelmenin artmasi.

6. Size gore IKY isletmelerde stratejik rol iistlenmekte midir? Nasil?

a) Sizce StrdKY nedir? IKY hangi ozellikler ile stratejik boyuta
gecebilir?

b) IKY’nin stratejik boyutta olmasi isletmeler acisindan faydalh midir?
Ne gibi faydalar saglamaktadir?

¢) Str.IKY faydah ise baz1 isletmeler neden IKY’lerini stratejik boyuta
tasimamakta veya tastyamamaktadir?

Derinlesme Konulari:

IK yoneticilerinin iist ydnetimde temsil edilmesi,
IK yéneticilerinin kurumsal stratejik planlarin olusumuna katilima,

IKY politikalari ile kurumun stratejik planlarmnin uyumlu olmast,

vV V VYV V

IKY uygulamalari arasinda uyumun olmasi.

7. Isletmelerin IKY faaliyetlerinde, isgiicii farkliliklarina yonelik ne tiir

uygulamalar bulunmaktadir?

a) Isletmeler secme ve yerlestirme / ise alma faaliyetlerinde ne gibi

farkhiik yonetimi uygulamasi gerceklestirebilirler?

Derinlesme Konulari:

> Is bagvuru formlarinda yer alan sorular (dogum tarihi, cinsiyet bilgisi, mezun
olunan tiniversite v.b.),

» Gortismelere  ¢agrilan adaylarin = 6zgegmislerine  bakilarak  yapilan
filtrelemeler,

» Farkliliklara yonelik istihdam kotalar.

b) isletmeler egitim ve gelistirme faaliyetlerinde ne gibi farklihk yonetimi

uygulamasi gerc¢eklestirebilirler?

Derinlesme Konulari:

» Farkliliklara yonelik egitimler,

> lletisim ve empati egitimleri,
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Farklilik sahibi ¢alisanlar i¢cin mentdrliik programlari,
Proje ve hobi gruplarinin olugturulmasi,

Calisanlarin karar alma siireclerine katilima,

YV V VYV V

Egitim planlarinda ¢alisan farkliliklarina gore ayrimcilik yapmama.

¢) Isletmeler kariyer yonetimi faaliyetlerinde ne gibi farkhhk yonetimi

uygulamasi gerceklestirebilirler?

Derinlesme Konulari:

» Farkliliklara sahip calisanlar i¢in kariyer yonetim programlart,

> Ust pozisyonlarda farklilik sahibi ¢alisanlarin da yer almasi.

d) Isletmeler performans degerlendirme faaliyetlerinde ne gibi farkhlik

yonetimi uygulamasi gerceklestirebilirler?

Derinlesme Konulari:

» Objektif ve adil performans yonetimi,

» Farkliliklar ile ilgili yeteneklerin performans kriterleri arasinda yer almasi.

e) Isletmeler iicret, yan haklar ve odiillendirme faaliyetlerinde ne gibi

farkhhk yonetimi uygulamasi gercgeklestirebilirler?

Derinlesme Konulari:

» Kurum igi adalet (cinsiyete dayali ticret farkliliginin olmamasi),
» Calisanlar arasindaki igbirligini tesvik edici bir 6diil sistemi,
» Kurumun faydasina olabilecek farkliliklarin (egitim, yabanci dil vb.) licrete

yansitilmasi.

f) Isletmeler diger faaliyetlerinde ne gibi farkhlik yonetimi uygulamasi
gerceklestirebilirler?

Derinlesme Konulari:

> lsci sagligi ve is giivenligi uygulamalari,
» Tiim ¢alisanlarin sigortalanmasi,

» Esnek calisma saati uygulamalari.
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Isletmeye ve Yoneticiye Ait Bilgiler

Isletmenizin genel faaliyet alani/sektérii : .......

Calisan sayist: [ ]150-500 [] 501-1000 []1000°den Cok
Isletmenizin sermaye yapisi: ] Yerli [] Yabanci [ ] Ortak Girigim
Egitim diizeyiniz: [] Lise []OnLisans []Lisans []Y.L./Doktora

Cinsiyetiniz : [1Kadin [ Erkek
Yasmiz : .......
Goreviniz/unvaniniz : .......

Bu isletmedeki ¢alisma siireniz : .......
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Farkhiliklarin
Yonetimi

Odak Grup
Calismasi

Alternatif
toplanti tarihleri

7 Mart 2017

8 Mart 2017

9 Mart 2017
S5aat: 14:00-17:00 arasi

PERYON Merkez

®

PERYON

TURKIYE INSAN YENETIMI DERNEG]

0 . @ peryon{@peryon.org.tr
+50 (216) 368 oo 79

Toplant tarihinizi
secmek ve kayit olmak
icin tiklayin

Farkhliklari
yonetebilmenin fark
yaratacagina inaniyor ve
“ODAGIM INSAN”
diyorsaniz,
gelin birlikte biiyiiyelim,
bilginin paylasimina
destek verelim.

(Odak gruba katilma kriterleri:
® Firmanizin 150 ve {zeri gahigani istihdam etmesi
® Insan Kaynaklan Yéneticisinin (IKY) katimasi
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PERYON YAYINIAR

ODAK GRUP GORUSMESI KATILIMCI
BILGI FORMU

Glndmiiz 15 diinyasinda "farkhliklann yénetimi”™ kurumlann konuyla ilgili yiiksek
farkindaligini gerektirmelte ve is sonuclan agsindan blyik dnem tagmaktadir.

Kurumuzun stratejisini yansitacak dederi gorls ve deneyimlennizi alarak bir referans
vayini clusturahilmek ve Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiis Insan
Kaynaklan Yonetimi Doktora Programinda yiiritilen tez calismasina destek olabilmek
icin gok bilyik heyecan duyuyoruz.

Calisma sonucunda, kigi ve igletmeler haklinda elde edilen bilgiler kesinlikle gizli
kalacak, genel yénelim, bilimsel gkanm ve olusacak yol hantalan raporlanacaktir,

Toplantimiza katilim igin ODAK GRUP GORUSMEST KATILIMCI BILGI FORMU'nu
doldurmanizi nca edenz,

Tesekkir edenz.

ODAK GRUBA KATILMA KRITERLERI

Firmanizin 150 ve zen calisani istihdam etmesi,
Insan Kaynaklan Yoneticisinin (IKY) katilmasi,
Her kurumdan 1 vetkilinin katilmasi.

Davamats

EK-B
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PERYON YAYINLAR

ODAK GRUP GORUSMESI KATILIMCI
BILGI FORMU

Tt

Genel Bilgler

Firmia Adi ~

Bau Qesnesiill (Db Somudur

Katilirric A ve Soyadi *

Liktfen katihm gosterchilecediniz tanhl seciniz. ©

7ot 2017 | Sal )

14:03-17:00 i

g At v 9 Hart taninkEnl kKin kantemanimee dolmastur.

£ v & ®
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PERYON YAYINLAR

ODAK GRUP GORUSMESi KATILIMCI
BILGI FORMU

Lutfen formu tamamlamak icin asagida ki -Gonder-
butonuna tiklayiniz!

Toplanti Adresi:

PERYON TURKIYE INSAN YONETIM] DERNEGL - Usthoztanc Manhaiies! Yalnyalu Sak. No: 53

lamai Ergin Iz Merkez) B 8ok Xat:4 Xadidy - Istanbul - Ted: 02163680079
(3 [ BRI

Qiv w)prs
-
2

Lo thre e
e
Fea e

n =

Clawe oy na

Soogie Formiar I2endan ase ::.-.- Qongameyn
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mraa

PERYON 6
INSAN YONETIMI yi

KONGRES|

Is Hukukuna
lliskin Yeni
Yasalar

CEYREK ASIRLIK o
DENEYiIM P \oriinton / Levent 199

[T S (09:30 - 16:00)

2-3 KASI M 20 ] 7 0 calisan kadinlara sunulacak yeni haklar

I Annelik ve babalik izni
I Kanun dedisikliklerinin is hukukuna etkileri
I uzaktan calisma

TARiIHI NOT ALMAYI I Kisisel verilerin korunmas
UNUTMA“N! | Gecici is stzlesmesi
I Esnek calisma
B villik Geretli izin
PERYGN dyelerine %25 indirim fmian
PERYON akada
WD O ot Tiirhv Issan vosETR CRMpS] +o0{215) W68 0o 79

Ocak - Subat 2017

PERYON

TORKIYE INSAN YONETIMI DERNEG]
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i <hanayiri

PERYON tarafindan buyil 11. kez yapilacak
olan Kariyer Panayir’'nda, gengler is dinyasimin
deneyimli isirnleriyle bulusmaya devam ediyor..

Ozellikle biik sehirlar disindaki Gniversitelarde okuyan
gencler, is dimyasyla iletisirn korwsunda lsith olanaklara
sahip ve dofal olarak bu durum onlar igin dremli bir so-
run olusturuyor: Universitali gencler, gelecekte kendilerini
nasil bir is diinyasinin bekledifini merak ediyor ve endise
duyuyor. Bugiine kadar geng potansiyelin delru dederlan-
dirilmesi misyonurmuzdan yola cikarak ziyaret attifimiz 35
ilde bir kez daha fark ettik ki, dlkemizin tim Oniversite-
lerinde binlerce potansiyel calisan gelecekles ilgili deste-
gimizi bekliyor. PERYON bu risyon cercevesinde gencleri
is dilmyas profesyonalleriyle bir araya getirmneyi ve soru-
larim yanitlamay sirdireceb. Sirket yonaticilerinin bizzat
parayinmiza katilarak paylastiklan bilgiler, etkinlifimizin
werirnlilifini artirdl. Unutulrnamab ki ki is dilryasimin mis-
yonu, llkemizin her kisesindeki genclerin gelacekte asit
iletisirn we is clanaklanra sahip olmas igin iskirlifi etrmek
olrnall. Bu koruda ishirliklerine acik ve istekli oldu§urnuzu
wvurgulamak isteriz.

PERYOM'iin genc potarsiyeli gelistirme odaii defrultusunda
2006'da baslathd Kariyer Panayin bugiine kadar 35 ilde &
bini askin dniversite Ggrencisine ulast. Buyil martve mays
aylarini kapsayan Kariyer Panayin'nda Artvin Goruh Oni-
versitesi, Balikesir Universitesi, Bilent Ecevit Universitesi,
Celal Bayar Universitesi, Karadeniz Teknik Universitesi,
Onsekiz Mart Oniversitesi, Parukkale Universitesi, Sitk
Kocman Universitesi, Sileyman Demirel Universitasive Ya-
lova Universitesi ziyaret edilecak.

Sponsorluk ve detayl bilgi icin www. peryon.orgtryi ziya-
ret adebilir ya da 0216 348 00 77 nurmnaral telefondan bize
ulasshilirsiniz.

Farkliliklarin
Yonetimi
Odak Grup Calismasi

1l

Farkuliklari yonetebilmenin
fark yaratacagina inaniyor ve
“ODAGIM INSAN”
diyorsaniz,
gelin birlikte biytyelim,
bilginin paylasimina destek verelim.

Alternatif toplant: tarihleri

7 Mart 2017
8 Mart 2017
? Mart 2017

Saat: 14:00 - 17:00 arasi
PERYUN Merkez
Odak gruba katilma kriterleri:

# Firmanzin 150 wve izeri calisani istihdam etmesi
» insan Kaynaklan Yéneticisinin [IKY] katilmas:

000

peryon@paryon.orgtr
+90 [216) 368 00 79

PERYON

TOREIYE [Rma FEMETIM] CERs DS

Aidatinizi odediniz mi?

2017 Mart ay
sonuna kadar
banka havalesi

vEya
kradi karti ile

Tel- +20(214) 258 00 79

Wi DEryon.ong.fr P E R Yﬁ N

peryondperyonong.ir TURINE InsaN WINETIMI BERNES]
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OZGECMIS

Hayrettin OZCELIK, 1978 yilinda Istanbul’da dogdu. ilkokul ve ortaokulu
Istanbul’da, lise 6grenimini Deniz Astsubay Hazirlama Okulu’nda tamamlayarak

1996 yilinda Deniz Kuvvetleri Komutanligi’nda goreve basladi.

Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi’nden 2003 yilinda mezun olan Ozcelik,
2008 yilinda Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
Uluslararas1 Kalite YoOnetimi Bilim Dali’ndan, “Isletmelerde Toplam Kalite
Yonetimi Uygulamasi ve I¢ Denetim Iliskisi” konulu tezi hazirlayarak mezun oldu ve
2012 yilinda, Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali

Insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dali’nda doktora egitimine basladu.

Evli ve iki kiz c¢ocuk babasi olan Hayrettin OZCELIK, Deniz Kuvvetleri

Komutanligi’nda gorevine devam etmektedir.
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