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OZET

Kiresellesmenin etkisiyle birlikte, isletmelerde tek kalturli yasamdan cok
kultirli yasama dogru bir gecis yasanmaktadir. Bu degisim dogrultusunda,
isletmelerde yabanct uyruklu calisan sayisinda artis, kadinlarin isglictine
katiiminin artmasi, farkli kaltir, bilgi, beceri ve yetenege sahip ¢alisan
sayistnin artmast gibi gelismeler sonucu calisan profilinin giin gectikge
gesitlenmesi, “farkliliklarin yénetimi” konusunu rekabet avantaji yaratmanin
o6nemli bir stratejisi haline getirmektedir. Calismada, Tirkiye i¢in hentiz yeni
bir uygulama alant olan farkliliklarin y6netimi konusunda, insan kaynaklart
yoneticilerinin, kurumlarindaki “farkl’” isgiiciine yonelik bakis actlarint
anlamak ve farkliliklarin yénetiminin Turkiye acisindan uygulanabilirligiyle
ilgili goruslerini almak tizere bir odak grup goriismesi gerceklestirilmistir.
Calismanin, Turkiye’nin 6nde gelen ¢ok uluslu isletmelerinde konunun nasil
algilandigini ve bu konuda neler yapildigini tanimlamada énemli bir katkist
oldugu disinilmektedir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore,
insan kaynaklari yOneticilerinin farkldik algilarinin; calistiklart isletmenin
faaliyette bulundugu sektére, 6rgiit yapisina ve kiltiriine, isletmenin faaliyet
alanina, Orgltiin ihtiyaglarina ve calisan yapist ile gesitliligine bagl olarak
farklilik gosterdigi séylenebilir.

Anabtar Kelimeler: Farkliliklarm Yinetimi, Farkliik Algiss, Insan Kaynaklar:
Yonetimi

ABSTRACT

With the effect of globalization, enterprises are experiencing a transition
from mono-cultural life towards multi-cultural life. In line with this change,
the increasing diversification of the profiles of those working in the
enterprises change, (an increase in the number of foreign nationals working,
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in women’s participation in the work force, and in different cultures,
knowledge, skills and abilities, etc.), makes "management of diversity" an
important strategy for creating competitive advantage.

In the study, focus group interviews were conducted in order to
understand the points of view of human resources managers, on a
“different” work force in their organisations and to get their views about the
applicability of diversity management in Turkiye where management of
diversity is still a very new practice. Our study, contributes to the field
through the definition the perception and practices of leading, multinational
companies.

According to findings, from this search result perfection differences of
human reources management, working sector activity, organisational
structure and culture of business activity, needs organisational structure and
different depend nursing variety.

Key Words: Diversity Management, Perception of Differences, Human Resonrces
Management

GIRIS

Birbirine benzeyen, benzer bakis acilari, inan¢ ve degetler sistemine
sahip olan ¢alisanlart yonetmek zor degildir, asil zorluk farkliliklara sahip
olan isglicini yonetebilmek, ortak noktalarda bulusturabilmek ve ¢atismalart
mumkin oldugunca azaltabilmektir. Bu zorlugu, her iki taraf icin de avantajli
hale getirerek asmak amaciyla ortaya atilmis olan “farkliliklarin yonetimi”,
calisanlarin farkhiliklarini 6rgtitsel bir zenginlik olarak degerlendirmekte ve
orgiitler icin énemli bir rekabet avantaji yaratmaktadir. Ik olarak farkls
isgici  profili konusunda olduk¢a zengin olan Amerika Birlesik
Devletleri’nde ortaya ctkan, daha sonra hizla Kanada ve Avustralya’da,
1990’lardan itibaren de Avrupa Birligi'nde kabul gbrip uygulanmaya
baslamastyla 6nemli bir yonetsel uygulama haline gelen farkliiklarin
yOnetimi, ‘calisanlarin Srgiitlerde farkliiklariyla var olmalarini saglamayr’ ilke
edinen bir yaklasimdir.

Calisanlar arasindaki farkliliklar hice sayarak, herkesi tek tiplestirmeye
calisan standart bir yonetim anlayisi, 6rgiitte yasanabilecek olast ¢atismalara
zemin hazirlamakta ve i¢ huzurun gélgelenmesine neden olmaktadir. Diger
taraftan, firsat esitligini savunarak caliganlari igin esit hak ve olanaklar
sunmaya ¢aligan Orgitler ise her ¢aliganin farkli oldugunu kabullenmekte ve
buna saygt duymaktadir. Cinki “farkliliklar, zenginligimizdir” ilkesini
benimseyen Srgiitlerin daha basarili ve verimli olacaklart diisiiniilmektedir.

Farkli isglici yapistuin en fazla gorildigh isletmeler ¢ok uluslu
isletmelerdir. Farkli dil, din, milliyet, egitim ve kiiltiir yapisina sahip isglictine
actk olan hatta cesitlilik anlaminda Gzellikle destekleyen ¢ok uluslu
isletmelerde, farkliliklarin yénetimi uygulamalarinin yogun olarak gériilmesi
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de bu nedenle sagirtict degildir. Farkliliklarin yonetimi uygulamalari, genel
egilim olarak 6rgiitte calisanlarla ilgili her tirlii siirecten sorumlu olan insan
kaynaklart yonetiminin sorumlulugunda gérilmekte ve bu dogrultuda insan
kaynaklar1 yoneticilerine Onemli gorevler yiklemektedir. Calisgmada;
farkliliklarin yonetiminin kavramsal cergevesi cizildikten sonra, Tirkiye’de
faaliyet gOsteren c¢ok uluslu isletmelerin insan kaynaklari yOneticilerinin
konuyla ilgili algilari, isletmelerinde gerceklestirdikleri uygulamalar ve
arastirma konusunun uygulanabilirli§ine dair gerceklestirilmis bir odak grup
gOriismesinin sonuglarina yer verilmistir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. Farkliliklarin Yonetimi Kavramu ve Isletmeler I¢in Onemi

Farklilik kavrami, farkli kimliklerden olusan cesitli insanlarin aynt sosyal
sistemde yer almas: seklinde tanimlanabilir (Seymen, 2006: 297 i¢inde Fleury,
1999). Gorman ise farklilik kavramini, farkliliklar ve benzerlikler tarafindan
karakterize edilen, ¢esitli boyutlarin karisimindan olugsan dogal bir olusum
olarak tanimlamakta, bu baglamda etkin bir farkliliklarin yonetiminin de
farkhiliklar ve benzerlikleri bir arada ele almak zorunda oldugunu
belirtmektedir (2000: 8-16).

Farklhiliklar; Landau ve arkadaslarina (2011: 102) gore Srgiitler icin aynt
anda bir gergeklik, bir firsat ve bir zorluk olabilmektedir. Gergekliktir; ¢tinkil
sirketlerin icinde bulundugu toplumlar gittikce daha farkli hale gelmektedir.
Fursattir; ¢inkd farkldiklar yasamlarimizi zenginlestirir ve yaraticih@i besler.
Farklilik  ayni  zamanda bir  zorluktur; c¢lnkdi  farkhiliklara  olan
tahammilstizligimiz ¢atigmalara yol acabilmektedir. Kag¢inilmaz bigimde
orgutsel bir gerceklik haline gelen farkhiliklarin, etkin yonetildiginde érgiitler
igin bir nimet olma potansiyelini tasgimasi, iyi yonetilmediginde ise buytik
kaos ve catismalarin yasanmasina yol agabilme olasihgy; farkliliklarin ve
yonetiminin  ne kadar O6nemli oldugunun bir g6stergesi  olarak
degerlendirilebilir.

Glniimiiz isglict ge¢mise kiyasla daha farkli profillere sahiptir. Bir¢ok
lider bu demografik isgiicti degisikliklerinin verimli ve etkin bir sekilde
yonetilmesinin Orgiitsel islevsellik ve rekabet giictinii etkiledigini fark etmistir
(Roberson ve Park, 2007: 549). Bu ihtiyactan hareketle giindeme gelen
farkliliklarin yonetimi, bir kurulustaki kisilerin becerilerini kullanarak ve
onlara gereken destegi saglayarak herkesin farklt ozelliklere sahip bireyler
olarak gorilmesini ifade etmektedir (Hanappi ve Egger, 2007: 126).

Yapilan son ¢aligmalarda morali yiikseltme ve verimliligi artirma glict
gibi degisik anlamlar da yiklenen farkliliklarin yonetimi (Lorbiecki ve Jack,
2000: 18), 1960’ yillarda azinliklar, kadin ¢alisanlar ve yaglt ¢alisanlarla ilgili
yasal konular etrafinda tartisimistir. ABD’de Esit Ucret Yasast (1963), Insan
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Haklari Yasast (1964), Olumlu Eylem/Aksiyon (Affirmative Action), Esit
Istihdam Firsatt (EEO), Yas Ayrimcihigt Yasast (1967), Irk Ayrimciligt Yasast
(1975) gibi yasa ve dizenlemeler farkliliklarin yonetiminde kose taslart
olmustur (Hosford, 1998: 27). Zamanla, 6rglitler bu kavramin daha gicld,
daha rekabetci Orglitler olusturmadaki 6nemini anlayarak, farkhiligi yasal
miucadele verdikleri bir kavram olarak gérmek yerine 6nemli bir insan
kaynaklart uygulamast olarak degerlendirmis ve boylelikle Orgiitsel
etkinliklerini arttirmayr hedeflemislerdir. Dolayist ile degisen isglici ve orgiit
ihtiya¢larini karsilamak icin yOnetimde yeni bir model olarak 1980’lerin
sonunda ortaya ¢itkan ve 19907arda hiz kazanan farkliliklarin yonetimi
konusunun, 2000’li yillarda 6rgltsel davranig ve yonetim alaninda yapilan
calismalarda ¢ok 6nemli bir yer tuttugu gorillmektedir (Luthans, 2007: 70).

Farkliliklarin yOnetimi, insanlarin birbirine benzeyen ve benzemeyen
Ozelliklerinin fark edilmesi ve insanlarin tim bu 6zellikleri ile kabullenilip
deger gbrmesi ile baglayan bir siirectir. Bu siireg, farkliligin tesvik edildigi,
farkliliklarin birey, takim ve igletme dizeyinde performans: artiran bir
kaldirag olarak kullanildigr bir yapinin kurulmasini, tim sistemlerin ve érgiit
kiltirintin bu anlayist destekler sekilde bicimlendirilmesini dngérmektedir
(Siiral Ozer, 2007: 112).

Farkliliklarin yénetimi, isletmelerin pek ¢ok alanini etkiledigi ve bir dizi
farkls stratejik odaklanmalart gerektirdigi icin karmagik bir stirectir (Anca ve
Vazquez, 2007, s.122). Ancak bununla birlikte, basarili bir sekilde
yonetildiginde sadece isletme icinde degil isletme disinda da ¢esitli
kazanimlar elde edilecektir. Nitekim, Taylor farkhiliklarin yonetiminin temel
ctkis noktasinin, “bir Srgiit calisanlarinin tim potansiyellerini kullanmalarina
yardimct  olarak, stratejik rekabet avantaj kazanmak” oldugunu
belirtmektedir (Taylor, 1995: 12-16). Saglanacak rekabet avantajlari ise yedi
alanda toplanmaktadir. Bunlar; sosyal sorumluluk, maliyet, yeni insan
kaynag: kazanma, pazarlama, yaraticilik, sorun ¢6zme ve orglitsel esneklik
saglamadir (Cox ve Blake, 1991: 45). Ayrica farkliliga 6nem verme, mevcut
calisanlara ek olarak yeni calisanlari isletmeye cekmeyi de kolaylastirict bir rol
oynar. Farkli gecmislerden gelen farkli isglict; yeni fikirler ve yeni bakis
acilart avantajlarina sahiptir. Bu avantajlart saglayabilmek i¢in yOneticilerin
sadece esit firsatlar yaratmast degil aynt zamanda farkli insanlarin bir arada
yasamasini tesvik edici bir ortam olusturmast da gerekmektedir (Bogaert ve
Vloeberghs, 2005: 484).

Syed ve Ogzbilgin (2009: 2439-2445), cok wuluslu sirketlerdeki
farkliliklarin ~ yonetimi  uygulamalarinin, bir ilkeden diger ilkeye
aktarilabilmesi i¢in kendi aralarinda iliskisel bag bulunan ti¢ katmanl bir yapi
onermektedir. Buna gore; sirketin bulundugu tlkenin tarihi, ekonomik ve
kiltirel 6zellikleri birinci katmani; isletmenin prosediir ve uygulamalart ile
organizasyon yapist ikinci katmani ve sirket calisanlarinin farklidiklara bakis

92



Yrd. Dog. Dr. Giiler TOZKOPARAN, Yrd. Dog. Dr. Cigdem VATANSEVER

acist da tgtnc ve son katmani olusturmaktadir. Bu yaklasimla, etkin bir
farkliliklarin  yonetimi icin katmanlarin kendi aralarindaki iliskileri g6z
ontinde bulunduran bir ¢alisma plani olusturulabilir. Sadece ana sirketin
bulundugu tlke baz alinarak gelistirilen uygulamalar, farkli dlkelerde
tekrarlandiginda istenilen sonug¢ alinamamaktadir. Ornegin; ABD ve
Ingiltere gibi tilkelerde 1rk, etnik koken, din gibi unsurlara dayali farkliliklarin
yonetimi uygulamalar; kadimlarin ayrimciliga ugradign Islam iilkelerinde bir
anlam ve islev ifade etmemektedir (Niishi ve Ozbilgin, 2007: 1886).

Konuyla ilgili yazili eserlerin buiytk kisminda, Orgitlerde isgiici
farkliligint yonetmede tek bir en iyi yol oldugu 6ne siiriiliir. Oysa, bu konuda
tek bir en iyi yol ya da yontem yoktur. Bu konudaki &rgiitsel yaklagim;
farkliligin yogunluguna, farklibk tiirlerine ve yonetimin farkliliklara yonelik
tutumuna bagldir. Her Grgitiin farkliliklara yonelik yaklasimi birbirinden
farkls olabilir (Dass ve Parker, 1999: 68).

1.2. Farklilik Boyutlar:

Yazin incelendiginde, farklilik boyutlarinin ¢ok cesitli olmasina karsin,
genel olarak iki kategoride toplanabildigi goriilmektedir. Birinci kategoride,
tzerinde ¢ok az ya da hi¢ kontrolimiiz olmayan farkliliklar, ikinci kategoride
ise tzerinde daha fazla kontrolimiiz olan farkliliklar yer almaktadir. Birinci
kategori; icinde yasadigimiz aile, sosyal gevre, tarih gibi faktdtlerle gelen ik,
yas, cinsiyet, etnik kbken ve belirgin fiziksel 6zellikler gibi biyolojik olarak
belirlenmis karakteristikleri icerir ve dogrudan fark edilebilir. Bu faktotler,
kisisel kimligin tizerinde ¢ok etkili olup kisinin diger bireyler ve gruplarla olan
is ve genel tavirlarini dogrudan etkiler. Tkinci kategoride ise kisilerin bilingli bir
secim ve etkili bir ¢aba ile adapte edebilecekleri, birakabilecekleri ya da
degistirebilecekleri 6zellikleri yer alir ve dolaylt olarak fark edilebilir. Bunlar
din, politik goriisler, cografik yetlesim, is deneyimi ve uzmanlik’tir (Treven ve
Mulej, 2007: 144; St ve Kleiner, 2007: 1935 icinde Thomas, 2004).

1.3. Farkliliklar1 Etkin Yonetmenin Yararlari

Avrupa’da yapilan son arastrmalar, isgiicini farkli demografik
Ozelliklere sahip galisanlardan olugturan, dolayist ile farkliliklarin yonetimini
etkin bicimde uygulayan isletmelerin sagladigt yararlart ortaya koymaktadir
(http:/ /www.stop-disctimination.info, 2008). Bu yaratlarin neler oldugu
Tablo 1°de gosterildigi gibidir.
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Tablo 1: Farkliliklar: Etkin Yénetmenin Yararlar

a) Farkli yeteneklerdeki kisileri 6rgiite cekmek, istihdam etmek ve 6rglitte
tutmak

b) Isgiicii devri ve devamsizlik maliyetini azaltmak

¢) Esneklik ve isteklilik konusunda ¢aliganlara yardim etmek

d) Orgiitte calisan bagliligini, moral ve motivasyonu artirmak

e) Kiiresellesme ve teknolojik degisimin etkisini daha iyi yonetmek

f) Yaraticilik ve yeniligi artirmak

@) Farkll kiiltiirlerin nasil yonetilecegi bilgisini gelistirmek

h) Mevcut misterilerin ihtiyaglarint anlamay1 kolaylastirmak

1) Yeni misterilerin ihtiyaclart hakkinda bilgi edinmek

j) Yeni trtnler, hizmetler ve pazarlama stratejilerinin gelismesine yardim
etmek

k) Dis paydaslarla 6rgiitin itibar ve imajin1 gelistirmek

1) Dezavantajli gruplar icin firsatlar ve sosyal kaynagsma ortami yaratmak.

Farkliliklarin = yonetimi, ayrica Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
felsefesinin gereklerinden olan calisanlarin giiclendirilmesi icin de gerekli
olan yonetsel bir uygulamadir (Gorman, 2000, s.8-16). Buradan hareketle,
etkisinin yayidigt alanlar dikkate alindiginda, farkliliklarin yonetiminin basit
bir proje degil uzun bir yolculuk oldugu séylenebilir. Bu yolculukta dikkate
alinmasi gereken en temel nokta; farkliliklarin yonetimini 6rglitiin yasayan
bir parcast haline getirmektir (http://www.stop-discrimination.info, 2008).

Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin basart ya da basarisizligt ve elde
edilecek yararlar, calisanlarin bu uygulamalarin  adil ve esit olduguna
inanmalaryla  yakindan  ilgilidir. Bu nedenle, yOneticilerin uygulamalar
samimiyetle ylrltmeleri ve calisanlara bunu kanitlamalart sarttr. Belirtilen
yararlari saglamada basarih olmak icin farkliliklarin yOnetimi programlarinin
butinsel, sistemli ve planlt bir sekilde uygulanmasi 6énemlidir. Bunun igin ise
farkhiliklarin etkin yonetilmesi adina Orgiitsel gelisim ve kdltir degisikligi
programlarinin mutlaka uygulanmasi gerekir (Allen ve Montgomery, 2001: 159).

Tim bu yararlarina ragmen, orgiitlerde farkliligin getirdigi bazt
zorluklar ve sikintilar da bulunmaktadir. Ornegin; kisilerarast ¢atismalarin
artmasi, iletisim bozuklugu, stres seviyesinde artig, karar alma hizinda
yavaglama bunlardan bazilaridir (Neck vd., 1997:192). Ek olarak, birbirinden
farklt kisilerle aynt ortamda caligabilmenin giicliigi, cesitli farkhiliklara sahip
calisanlarin yeni bir durum, yeni bir @irtin ya da yeni bir yonetim tarziyla ilgili
olarak farkli tepkiler vermeleri ve her degisimin yeni catismaci durumlar
ortaya ¢tkarmasi da olast sorunlar arasinda sayilabilir (Barutgugil, 2007).

Goruldagi  gibi, farklilbklar iyi yonetildiginde Orgitler icin yarar
saglatken yonetilemediginde sakinca dogurabilme potansiyeline sahiptir.
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Burada kritik nokta, farkliliklarin iligkileri engelleyici degil gelistirici 6zellikler
olarak gorilebilmesidir. Farkhiliklarin iliskileri zenginlestiren, kisisel gelisimi
destekleyen boyutunu gorebilen insanlar farkli kisilerle bir araya gelmekten,
onlarla yasamaktan ve birlikte calismaktan cekinmeyecek aksine bir siire
sonra bunu Ozellikle tercih edebileceklerdir (Barutgugil, 2007). Dolayist ile
farkliligin Srgiitsel sinerjisinden yararlanabilmek icin potansiyel sikintilarin
astlmasinda ve yararlarinin 6n plana ¢kartlmasinda Insan Kaynaklari (1K)
yoneticilerine biyiik rol dismektedir.

1.4. Farkliliklarin Yénetiminde Insan Kaynaklar1 Yoénetiminin ve
Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Rolii

Son yillarda, &zellikle ABD’de ve Avrupa’da daha fazla sayida
isletmenin farkliiklarin yonetimini uygulamaya baslamasi, insan kaynaklar
yonetiminin ve insan kaynaklari yoOneticilerinin rollerini de o oranda
artirmaktadir. Insan kaynaklari demografilerinde yasanan degisimler (daha
fazla sayida kadin isglcli, gé¢menler, azinliklar, yash isgiici vb.), yeni
isglicinin nasil daha becerikli, Gretken ve uyumlu kaynaklara déniisecegi
sorusunu da beraberinde getirmektedir (Mathews, 1998: 175-176). Bu
noktada, insan kaynaklari yoneticilerinin karsilastigt temel giicliik, degismekte
olan isgiiciinii isletmeye ¢ekmek ve elde tutmaktir.

IK yoneticileri, farklilik gereklerini karsilamak, farkliligi gelistirmek ve
21.yy'in isgiicinin verimliligini ve etkinligini tesvik etmek tizere bir dizi
farkli stratejileri iceren bir insan kaynaklari plant hazirlamalidir. Tsgiictini
rasyonel bicimde planlayan ve kiltiirel farkliik yOnetimini bir ilerleme
teknigi olarak goren Orgltler icin ¢alisanlarin Orgitte tutulmasi; artan
verimlilik, daha az ise devamsizlik, daha iyi moral, genisletilmis bir pazar,
misterilere verilen gelismis hizmetler ve dolayisi ile i¢ ve dis misterinin
artan doyumunu beraberinde getirecektir (Mathews, 1998: 176-177).

Isgliciiniin degisen dogasini yansitan insan kaynaklari politikalarinin
uygulandign 6rgitlerde, calisan bagliliginin ve verimlilifinin artmasi, isten
ayrilmalarin ise azalmasi gibi yararlara ulagilacagt 6ne siriilmektedir (Gilbert
ve Ivancevich, 2001: 1332 icinde Galinsky, 1990, Morrison ve Herlihy,
1992). 1K yoneticileri, orgiitte yiiriitecekleri farklihiklarin  yénetimi
programlart ile Srgltiin calisanlart arasindaki farkliliklart destekleme, deger
verme ve yiceltme c¢abalarina yon verebilirler (Neck vd., 1997: 192). Bu
dogrultuda cesitli egitim yontemleri kullanilabilir. Farkhiliklarin yénetimi
egitimlerinde kullanilan yontemler ¢ok cesitli olup, didaktik (egitim, ikna
etme, dersler, seminerler, konferanslar, brositler, 6rnek olaylar, videolar,
isyerinden gercek olaylarin tartigilmast vb) ve interaktif (tartismalar, rol
oynama, psikodrama, tiyatro, similasyon, grup caligmalart ve farkindalik
egzersizleri vb) yaklagimlarin karisimint icermektedir (Pendry vd., 2007: 28,
Bendick vd., 2001: 15).
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Ozetle, calisanlarin tiimiiniin isletmeye seciminden ayrilmalarina kadar
olan siirecin biitliin asamalariyla ilgilenen bolim insan kaynaklari bélimudiir.
Insan kaynaklart demografilerinin degismesiyle bitlikte, 1K yoneticileri,
isglicinin nasil daha etkin yoOnetilecegi konusunda 6nemli gorevler
tstlenmekte, farkliliklarin yonetilmesi konusunda da strateji ve hedef
belirleme sorumlulugunu yerine getirmesi beklenmektedir. Dolayist ile
orgitte calisan herkesi ilgilendirdigi icin farkliliklarin  yonetimi; 1K
boélimuntn liderliginde, tepe yonetimden baglayarak tim calisanlarin
sorumlulugunda uygulanmasi gereken yonetsel bir yaklagimdur.

2. ARASTIRMA
2.1. Aragtirmanin Amaci, Kapsami1 ve Onemi

Konunun ¢ok yeni olmasi dolaysst ile farklilik ve farkliliklarin yonetimi
kavramlarinin  Tiurkiye’de faaliyet gOsteren isletmeler tarafindan nasil
alglandigt  ve yorumlandifl, uygulamalarin basarist  acisindan  Snem
kazanmaktadir. Bu nedenle calismanin amact, Turkiye’de hentiz ¢ok yeni
olan bu konunun kavramsal olarak nasil algilandigini ve ne tiir uygulamalar
yapildigint analiz ederek mevcut durumu ortaya koymaktir.

Kuramsal = kisimda  vurgulandign  gibi,  farkliiklarin  yOnetimi
uygulamalarinin aguihiklt olarak ¢ok uluslu isletmelerde, ¢ok farklt isglict
profiline sahip Orglit yapilarinda ortaya ciktigt dikkate alindiginda, basart
sansinin ¢ok kiltarli 6rglitlerde daha yiiksek olacagi sasirtict degildir. Bu
nedenle, ¢ok kiltirli yasamin egemen olmasi dolayist ile farkliliklarin
yonetimi uygulamalarinin yogun olarak rastlandigr isletmeler cok uluslu
isletmeler oldugundan, arastirma sadece ¢ok uluslu isletmelere yonelik olarak
gerceklestirilmistir. Isletmelerde, farkliliklarin yonetimiyle ilgili uygulamalarin
koordinasyonu yaygin olarak insan kaynaklart boélimleri tarafindan
yuratildigi icin arastirma kapsamina 6zellikle insan kaynaklari yoneticileri
dahil edilmistir. Ttrk is diinyasinun is ve isglici olarak ¢ok énemli bir kismint
olusturdugundan ve ¢ok uluslu isletmelerin buyik kisminin merkezinin
burada yer almasindan dolayt ise arastirma Istanbul’da gerceklestirilmistir.

Konunun Tirkiye acisindan hentiz ¢ok yeni olmast nedeni ile bu
konuda yapilmis olan akademik calismalar da sinirlidir. Calismanin, niteliksel
arastirma yontemiyle yapilan, alanindaki siurlt ¢alismadan biri olmasiyla
itibariyle Turkiye’deki ilgili akademik yazina énemli bir katkida bulunacag
diisiiniilmektedir. Ayrica, dogrudan uygulamadan sorumlu olan 1K
yoneticilerinin arastirmaya katithminin, farkhiliklarin yonetimi konusunda
kendi uygulamalarina aktaracaklari belli bir farkindalk olusturma ve bilgi
transferini de sagladigi diisinilmektedir.
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2.2, Aragtirmanin Yontemi

Calismada, tlkemizin Onde gelen c¢ok wuluslu isletmelerin insan
kaynaklar1 yoneticilerinin konuya olan yaklasimlarini derinlemesine tespit
etmek amaciyla, niteliksel arastirma yontemlerinden “odak grup gériismesi”
(OGG) tercih edilmigtit. OGG’de amag; saglikli bir tartisma ortami
yaratarak, arastirlan konuya iliskin  farkli bakis acilan, fikirler,
degerlendirmeler ve yasantilardan detrlenen zengin bir icerik elde etmektir
(Bas vd., 2008: 103). Odak grup gorismelerinin yarari; odak grup
gOrismelerinin  arastirmactlara  secilen arastrma  konusu ile  ilgili
derinlemesine bilgi edinme olanagini tanimasi, anket calismalarina kiyasla
daha az sayida kisiye ulasilmasina ragmen, katiimecilarin belli bir konudaki
tutum ve gorislerini o kisiye 6zgi ifade ve tanimlamalarla, daha genis bir
yelpazede sunmasidir.

Odak grup gorismelerinde sorulara verilen yanitlar, gruptaki bireylerin
birbiriyle etkilesimleri sonucu olusmaktadir. OGG’lerin bu 6zelligi, aymn
zamanda bu tir gOrismelerin zengin bir veri seti olusturmaya yardimeci
olmast agisindan da 6nemlidir (Yildirim-Simsek, 2006: 151). Arastirmada bu
yontemin sec¢ilmesinin nedeni, Tirkiye’de hentiz yonetsel fonksiyonlarin
icinde net olarak tanimlanmamis olan farkliliklarin yénetimi konusuna,
dogrudan calisma yasami uygulayicilarinin géztiinden bakabilmektir. Secilen
konu yoniiyle de algisal yaklasimlarla sekillenen farkhiliklarin yoénetimi
stirecinin, bu siireci gergeklestirecek olan yoneticilerdeki algisal degiskenleri
kesfetmede odak grubu ¢alismasinin daha etkin olacag: distintilmiistir.

Odak grup calismasinin sadece Istanbul ili ile sinirl tutulmast, arastirma
sonuglarinin genellestirilmesi anlaminda bir kisit olusturmaktadir. Bununla
beraber, Istanbul’un Tirkiye ekonomisindeki payt ve is yasamint
yonlendirmedeki  etkisi  dustinildiginde, ortaya ¢ikan  sonuglarin
uygulamacilar ve akademisyenler acisindan tilkemizdeki duruma dair 6nemli
ipuglart verdigi dustintilmektedir.

2.3. Odak Grup Tasarimi

Arastirmada, YASED’e (Uluslararast Yatirimetlar Dernegi) kayitlt 215
isletmeden (http://www.yased.org.tr) kolayda 6rneklem yoluyla secilen 51
isletmenin insan kaynaklari (IK) yoneticisine elektronik posta yoluyla
bilgilendirme ve c¢agrt mektubu goénderilmistir. Yoneticilerden yalnizca
dokuzu ¢aligmaya katilabilecegini beyan ettiginden tim katithmecilar tek bir
odak grupta toplanmistir. Dolayist ile calisma icin olusturulan grup, dokuz
cok uluslu isletmenin (bes ABD, iki Ingiliz, bir Fransiz ve bir Alman mengeli
olmak tizere) insan kaynaklart yoneticilerinden olusmustur. Katihimecilar; ilag,
gida, icecek, perakende, restoran, bilisim, danismanlik ve otomotiv is
alanlarinda faaliyet gosteren isletmelerin 1K yoneticileridir. Arastirmaya
katilamayan yoneticiler, katilamama nedenlerini; islerinin ¢ok yogun olmast,
sehir disinda olmalart ve izin almalarinin zor olmasi olarak belirtmislerdir.
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Odak grup goriismeleri icin uygun katiimect sayist Byers ve Wilcox’a
gore (1988) 8-12 kisi, Maclntosh’a gére (1981) 6-10 kisi, Kitzinger’e gére
(1995) 4-9 kisi, Goss ve Leinbach’a gére (1996) 15 kisi, Morgan (1997) ve
Gibbs’e gore (1997) 6-12 kisi, Edmunds’a gére (2000) 8-10 kisidir. Katilimet
sayist ile ilgili farkli goriisler olsa da, ideal say1 genellikle 4 ile 10 kisi arasinda
degismektedir (Cokluk vd., 2011: 102). Bu durumda, c¢alisma kapsaminda
ideal grup sayisina ulagildig soylenebilir.

2.4. Odak Grup Siirecinin Gergeklestirilmesi, Veri Toplama ve Analiz
Yontemi

Aragtirma, 2009 yilinin Mart ayinda gergeklestirilmistir. Katilimecilarla,
gbriisme glniinden U¢ hafta 6nce elektronik posta ve telefon yoluyla iletisim
kurularak, konu hakkinda kendilerine bilgi verilmistir. Katilimcilar, gbriisme
icin Istanbul’da bir egitim ve danismanlik sirketinin toplant: salonuna davet
edilmislerdir.

Katimeilar ve arastirmacilar, odanin fiziksel olanaklart dogrultusunda U
dizenegini kullanmuslardir. Goriismede, iki arastirmact ile birlikte moderator
rolind ustlenen OGG konusunda deneyimli bir bagka akademisyen de
bulunmustur. Gérlisme stiresince katilimcilara miiddahalede bulunulmamis ve
kattlmeilarin - birbirleriyle  karsilikli  etkilesime girmeleri desteklenmistir.
Moderatoriin, goriisme yonergesi dogrultusunda herkese sirayla sorular
yonelttigi gérisme, kattlimeilardan dnceden izin alinarak ses kayit cihazlariyla
kaydedilmis, ayrica konusmalar aragtirmacilar tarafindan not edilmistir. Bir
buguk saat siiren gériisme sonunda ses kayit cihazt yoluyla kaydedilmis olan
s6zel veri dikkatli bicimde ¢6ztlmus ve birebir yaziya dontstirilmis, tutulan
notlar ile karsilastirildiktan sonra arastirmacilar tarafindan tim OGG bir arada
degerlendirilerek arastirma bulgularina ulagtlmustir.

2.5. Arastirma Bulgular

Calismanin  bulgulari, daha Onceden planlanmis olan gorisme
yonergesinde sorulan sorular ve alinan yanitlar bazinda analiz edilmistir.

1. Farkliliklarin yénetiminin tanimi

OGG katiimciarinin; insan kaynaklart yonetimi agisindan, isyerinde
farkliliklarin yonetimine iliskin yaptiklari tanimlamalardan ctkan sonuclar
Tablo 2’de 6zetlendigi gibidir.
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Tablo 2: Yoneticilerin Farkliklarin Yonetimi Tanimlamalari

a) Farkhiliklarin yonetimi; dil, din, milliyet, etnik kéken, cinsel yonelim,
fiziksel durum, egitim diizeyi, deneyim, kisisel 6zellikler ve dustinceler
acisindan, calisanlarin farkll 6zelliklerinin dogal kabul edilmesi, bu
farkliliklara saygt gOsterilmesi ve bu konuda isletmenin bir yonetim
politikasi olusturmast ve uygulamasidur.

b)  Farklt 6zgecmis, cinsiyet, 1k, din, kiltiir vb.den gelmekte olan kisilerin
bu farkliliklarinin deger yaratacak sekilde bir araya getirilebilmesidir.

) Isletmenin; farkliliklart goz 6niinde bulundurarak, —calisanlarin
farkliliklarini  koruyan, adil ve esitlik¢i bir yonetim politikasi
olusturmasi ve uygulamasidir.

d) Sirket bitlesmelerinde “siz” ve “biz”’in ortadan kaldirilmasi, farkl
kiltirlerden  gelenlerin = yeni  isletme icinde ortak  hedefe
yonlendirilmesidit.

e) Farkliiklarin bir deger ve dogal bir zenginlik olarak kabul edilmesi,
farklt bakis acilarinin isletmenin yaraticilik ve yenilikeilik kapasitesini
artiran ve Orglit kiltiirini  zenginlestiren bir unsur olarak
benimsenmesidir.

Insan kaynaklari yoneticileri tarafindan yapilan tanimlamalar, yazindaki
tanimlamalarla buyiik Sl¢lide paralellik géstermektedir. Bu sonug, ¢ok uluslu
isletmelerin insan kaynaklari yoneticilerinin  kavramla ilgili bilinglerinin
yiksek oldugunun bir gdstergesi olarak degerlendirilebilir. Yoneticilerin
ortak goristine gore, kisiler arasindaki farkliliklar kabul edilmeli, saygiyla
karsilanmali ve bu farkhiliklarin isletme kiltirine saglayacagi farklt bakis
acilart ve faydalar dikkate alinarak, bu farkliliklar isletmeyi zenginlestirici
unsurlar olarak degerlendirilmelidir.

Katilimer gorislerinden edinilen genel izlenim, ¢ok uluslu isletmelerin
farkliliklari anlama, saygl duyma ve deger verme konusunda esnek bir yapiya
sahip olduklandir. Ciinkii farkliliklar, s6z konusu isletmelerin tim diinya
capinda sahip ¢iktig bir deger olup ayni zamanda kurumsal bir kiltiir unsuru
ve zenginlik olarak degerlendirilmektedir.

2. Isletmede farkli olarak algilanan unsurlar

Insan kaynaklari yoneticilerinin, calisanlara yonelik “farklilik” algist,
arastirmanin temel amaclarindan birisini  olusturmustur. Katithimeilarin,
farkliliklarin ne olduguna dair verdikleri yanitlar ile uzun bir liste elde
edilmistir. Insan kaynaklar1 yoneticileri, “farkliik” kavramini 1rk, dil, din ve
cinsiyet kaliplarinin  distna ¢tkararak tammlamuglardir. Bu  dogrultuda,
calisanlara yonelik olarak yoOneticiler tarafindan algilanan farklilik unsurlar

Tablo 3’de 6zetlendigi gibidir.
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Tablo 3: Isletmelerde Farkli Algilanan Unsurlar

a) Fiziksel durum, dil, din, 1rk, egitim, cinsiyet, 6zgecmis, yas farkhiliklart

b) Egitim farkliliklar1 (6zellikle mezun olunan tniversite)

¢) Duygu, disiince yapist ve bireysel algt farkliliklari, kisilik ve iletisim
tarzlarindaki farkliliklar

d) Kusak farkliliklar, yas gruplarina gore farkliliklar (6zellikle 80 kusagt ile
yasanan kusak catismast)

e) Cinsiyet farkliliklart (isin niteliginden kaynaklanan kadin-erkek ayrimi,
kadin calisanlarin  toplumsal rol ve sorumluluklarindan kaynaklanan
farkliliklar)

f) Cinsel yonelim farkliliklar

2)Bélgesel farkliliklar (6rnegin; Istanbul’da calisanlar, Tstanbul disindaki il
ve ilgelerde calisanlar gibi)

h) Sosyo-ckonomik farkliiklar

i) Is kolu ve sektor farkliliklars

j) Calisma bicimlerine gore farkliliklar (vardiyali calisma, ddnemsel calisma
gibi)

k) Ozellikle yabanct ¢alisanlarin bulundugu isletmelerde kiiltiir farkliliklart
) Isletme birlesmeleriyle ortaya cikan kiiltiir farkliliklart

Gortisme sirasinda vurgulanan en 6nemli noktalar; egitim, kultir,
dustince yapist ve kisilik farkliliklart olmustur.

3. Farkliliklarin igletme igindeki davraniglar izerindeki etkisi

Insan kaynaklar yoneticilerinin, farkli gordiikleri calisanlara yonelik
tutumlart ve isletme calisanlarinin farkli algiladiklari calisma arkadaglarina
yonelik tutumlariyla ilgili  gesitli ve detayll gorisler elde edilmistir.
Yoneticiler, farkliligin ne olduguna bagl olarak (egitim, cinsel yonelim ya da
engelli olma) calisanlarin tepkilerinin degistigini ifade etmislerdir. Ornegin;
engellilere yonelik 6nyarginin toplumda ve dolaysi ile kendi isletmelerinde
de hala stirmekte oldugunu dile getiren yoneticiler, engellilerin tiim vicut
islevlerine sahip olmadiklari icin verimli calisamayacaklart dustincesinin
isletmelerinde baskin geldigini belirtmislerdir. Ayrica, calisanlar arasinda yurt
disindan gelen yonetici ya da calisanlara verilen izinlerin adaletli yapilip
yapilmadigi sorgulanmakta, bu sorgulama sonucu kendilerine haksizlik
yapildigr disiiniilmektedir. Tsletme alisanlari, kendilerini yurt disindan gelen
calisanlarla farkli gérmediklerinden, y6netimin bu kisilere farkli davrandigt
yorumunu yapmaktadirlar.

Yoneticilerin kisisel gortsiine gore, ¢alisanlar tarafindan sorun olarak
algilanan, farkli okullardan mezun, farkli kusaklardan gelen, farkl
yaklasimlart olan calisanlar daha sorgulayici ve daha zorlayici yaklasimlariyla
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isletmeye zenginlik katmaktadirlar. Yine yOneticilere gbre, farkliliklar iyi
yonetilemediginde ekip calismast ve iletisim olumsuz etkilenebilir ve bu
sekilde iyi calisanlar bile kaybedilebilir. Tyi yonetildiginde ise bilgi-duygu
alisverisi cok ve verimli olabilir, sonuclara her farklilik anlamli ve farkli bir
katkida bulunabilir.

Yoneticilerin, farkhiliklarla ilgili isletmelerindeki yasanmis Orneklerden
yola cikarak vurguladiklart 6nemli konular ise asagida belirtilen bagliklar
altinda toplanmustir:

a) Egitim: Isletmelerde, calisanlara farkliiktan ne anladiklars
soruldugunda, ilk s6ylenilen farkhihk “Gniversite farklihigr’ olmaktadir. Sadece
belli universitelerden, belli tipte yeni mezunlarin alimi sorun olarak dile
getirilmektedir.

b) Engellilik: Engellilerle gériisme yapilirken, yapacag isle ilgili 6nem
tasisa dahi engelinin ne oldugunu sormaktan ¢ekince duyulmaktadur.

c) Kiiltiirel: Tsletmelerde, negatif ayrimcilik anlaminda ‘hemsehricilik’
anlayist ¢ok yaygindir. Bununla bitlikte, benden olanlar/olmayanlar, bana
uygun olanlar/olmayanlar ayrimlart da s6z konusudur. Ayrica, adaletli bir
ortamda farkliliklar sorun yaratmazken, haklarin dagiiminda sorun
yasanmaktadir. Ornegin; yabanci ¢alisanlarin hem Noel hem Bayram
izinlerini  kullanmalar1  diger ¢alisanlar tarafindan  haksizlik  olarak
algilanmaktadir.

d) Cinsel yonelim: Konuyla ilgili politikalar dahi olsa, cinsel yonelimin
Turkiye’de hala 6nemli bir tabu oldugu, farkli cinsel yonelimlerin, kisileri
tedirgin ettigi belirtilmektedir.

e) Din: Mesai saatleri icerisinde bazi dini inanglarin yerine getirilmesi
(Orn; Cuma namazina gitmek gibi) konusunda esneklik gésterilmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, toplumsal dizeyde ¢ok hassas ve
kirllgan olan konularin, TK yoneticileri tarafindan isletmelerinde de ayni
hassasiyeti tasidigt vargulanmistir. Ozellikle engellilik, din ve yabanct calisan
konularinin  farkliliklarin ~ yOnetimi  agisindan  kritik  konular  oldugu
bulgulanmugtir.

4. Farkliliklarin yonetiminde kullanilan insan kaynaklari uygulamalari

Katilimcdara, isletmelerinde  farkliliklar  konusunda aynilastirma
politikast mi1 yoksa farkliliklari koruma ve yonetme politikast mu guttikleri ve
farkliliklar konusunda neler yaptiklart sorulmustur. Elde edilen bulgular
sonucunda, uygulamalarin isletmelerin mengeine gore farklilik gosterdigi
tespit edilmistir. Ornegin; Amerikan kokenli dért isletmenin 1K yéneticisi,
ABD’nin ydlardir farklidiklarla ilgili ¢alistigini, dolayist ile isletmelerinde bu
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konuda yazili pek ¢ok politikanin oldugunu, bu dogrultuda Turkiye’de de
merkez politikalarini uyarlayip hayata gecirmeye basladiklarini ancak heniiz
istenilen seviyeye gelmediklerini ifade etmistir. Diger Amerikan koékenli
isletme yoOneticisi de isletmelerinde her dizeyde farkliligin tesvik edildigini
belirtmigtir. Bu baglamda, faaliyet gosterilen tiim tlkelerde farkliliklars
anlamak ve deger vermek, her tlke ve kiltirin degetlerine saygl duymak
esastir. Clinki isletme; farkl 1rk, milliyet, din, cesitli gecmis ve kiltiire sahip
insanlardan olusan biyik bir mozaiktir. Bu dogrultuda, Tiurkiye’de de
farkliliklara saygl duyulmakta ve deger verilmektedir. Farkliliklarin yonetimi
sistematik olarak ele alinmakta, ise alim prosediriinden baglayarak isletme
prosediitleri incelenmekte ve ayrimcilik seklinde yorumlanabilecek ifadeler
ctkartilmaktadir. Ayrica isletme, performans degerlendirme sistemi ile tiim
calisanlar1 esit kogullarda degerlendirmekte ve farkliliklarin yénetimini
yayginlastirmak amactyla isletmede liderlik yetkinlikleri arasinda ‘farkliliklarin
degerlendirilmesi’ kriterine de yer vermektedir.

Avrupa kokenli isletmelerde ise bu konudaki farkindalik ve uygulama
diizeyi degiskenlik gostermektedir. Bu konuda, Fransiz kékenli isletmenin
IK yoneticisi; farkliliklarin isletmenin yurtdisindaki merkezinde heniiz ne
zenginlik ne de tehdit olarak gériildiigiini, daha ¢ok iilkeler bazinda neye ne
kadar farkli bakiddiginin tanimlanmaya ¢alisildigini  belirtmistir. Alman
kokenli isletmenin T yoneticisi ise farklt yonetsel diizeylerden katilimcilarla
ayr1 ayri iletisim gruplar dizenlediklerini, ancak bu duruma farkhiliklarin
yonetimi acisindan bakildiginda calisanlart daha c¢ok ayristirmak gibi bir
sonucu da olabilecegini fark ettiklerini ve su anda bu uygulamalarim
sorguladiklarini belirtmistir.

Cok uluslu isletmelerde 6zellikle global olarak sekillenen politikalar s6z
konusu oldugundan, yerel ortaklarin da bu politikalar cergevesinde
davranmast beklenmektedir. Isletmenin ana merkezdeki insan kaynaklart
yonetimi politikast esas alinmakta, calisan yapisinin nasil olmasi gerektigi
belirlenmektedir. Bu kapsamda farkliliklar; isletmenin stratejisine hizmet
ederek, isletmeye arti deger ve zenginlik katarak, ihtiya¢ duyulan yetenekler
cercevesinde ilgili pozisyon icin gerekli yetkinliklerden 6diin vermeden
yonetilmektedir.

Gortgilen isletmelerde engelli, terér magduru ve eski hitkiimltlerin ise
alimlart ‘yasal yukimlaligl yerine getirmek” amactyla gerceklestirilmektedir.
Yoneticilerin ifadesine gore; bazi isletmeler, Is Kurumu’na konuya énem
verdiklerini gbstermek ve iyi niyetli olduklarini kanitlamak adina kurumca
gonderilen adaylarla gbriismekte, ancak ise alimi gerceklestirmemekte ya da
mimkiin oldugunca ertelemektedir. Bazi isletmeler ise yasal zorunlulugu
yerine getirmeyerek cezai yikimligini 6¢demeyi géze almaktadir. Goriismeye
katilan isletmelerin hepsinde, eski hitkiml ise alimlarinda en ¢ok kiz kagirma
gibi hafif suclardan hitkiim giymis kisilerin ise alnmasi tercih edilmektedir.
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Odak grup caligmasina katilan insan kaynaklari yoneticileri, yasal yikimlilik
olmasa engelli, ter6r magduru ve eski hiikkiimlii adaylarin ise alinmasinin tercih
edilmeyecegi konusunda ortak gériise sahiptir.

Katiimcilardan elde edilen bulgulara gore; isletmelerde bigimsel
olmayan bir sekilde gerceklestirilen farkldiklarin yoénetimi konusundaki
girisimler, insan kaynaklart uygulamalart bazinda su sekildedir:

a) Ise alim

i. Amerika’da ayrimcilik  yapildigi  gerekcesiyle yasal kisitlamalar
olmasina karsin, Turkiye’deki isletmede is bagvuru formlarinda dogum tarihi,
cinsiyet bilgisi, mezun olunan tiniversite ad1 sorulart bulunmaktadir.

ii. Tlanlarda cinsiyet ya da yas sinirlamast yapilmasa da gériismelere
cagrilan adaylar 6zgeemislerine bakilarak filtrelenmekte, diger bir ifadeyle ise
alimlar yazilmayan ama tanimlanan ayrimlara gére yapilmaktadir.

fii.  Yoneticiler kendilerine benzer kisileri ise alma egilimi
gostermektedirler.

iv. Katithmectlarin kigisel deneyim ve gbzlemlerine dayanarak edindikleri
kantya gore; ise alimlarda genelde en iyi Ingilizce egitimi veren okullara gére
secim yapildigindan, simdi ise farkli okullar ya da 6zge¢misleri iceren ise alim
sistemine yonelik ¢aligmalar yapilmaktadir.

b) Performans ve Kariyer Yonetimi

1. Bir isletmede “kisiye 6zel” kariyer gelisim planlari hazirlanmakta ve
takip edilmektedir. Caliganlarin egitim diizeyi, pozisyonlari ve potansiyelleri
dikkate alinarak, kariyer gelisimleri planlanmakta ve bu plana uyulup
uyulmadig takip edilmektedir.

. Farkliiklara hosgorii ile yaklagilmasini saglamak ve ayrimciligt
bertaraf etmek igin birebir mentorluk programlart ve grup aktiviteleri
gerceklestirilmektedir.

iii. 360 derece performans degerlendirme sistemi ile farkli ihtiyaclara
sahip farkl kisilere esit gelisim ve kariyer firsatt saglanmaktadir.

iv. Isletmelerin  tciinde  “Performans ~ Yonetim  Programi”
uygulanmakta. Performans degerlendirme ile kariyer planlama stireglerini
aynt ¢at1 altuinda birlestiren bu program ile tiim ¢alisanlar ayni ortamda ve esit
kosullarda degerlendirilip kariyer gelisimleri planlanmakta, siirecin higbir
noktasinda c¢alisanlar birbirinden cinsiyet, kiltir, dini inants vb. acilardan
ayrilmamaktadir. Performans degerlendirmede dikkate alinan 6nemli bir
yetkinlik de “farkliliklart yonetebilme yetkinligi”dir.
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c) Egitim ve Iletigim
1. Egitim: Farkhiliklara yOnelik farkindalik yaratma, iletisim ve empati

egitimleri ile calisanlari konuyla ilgili bilin¢lendirmeye yonelik konferanslar
ve calistaylar (workshop) dizenlenmektedir.

i. Proje ve hobi gruplarinin olusturulmasi, desteklenmesi: Capraz
fonksiyonlu takimlar olusturularak proje calismalart gerceklestirilmektedit.
Boliimler arasi proje ve hobi gruplart olusturularak, farkhi kimliklere sahip
calisanlar arast iletisim ve ekip ruhu giiclendirilmektedir.

iii. Memnuniyet anketleri: Memnuniyet anketleri yoluyla, isletmenin
prosediir ve uygulamalarinin calisanlar  tarafindan  nasil  algilandigt
sorgulanmakta, farklt gérisler dikkate alinmaktadir.

iv. Calisanlarin karar alma stireclerine katilimi: Karar alma stireclerinde
farklt gruplarin fikirleri alinmakta ve isletme prosedirleri alman geri
bildirimlere gére diizenlenmekte ya da yeniden gbzden gecirilmekte, tim
calisanlara yonelik bilgilendirme toplantilari yapiimaktadir.

v. Dil kurslari: Dil farkliiklar: ya da iletisim engellerini ortadan
kaldirmaya yonelik olarak, 6rnegin yabanci ¢alisanlara Tirkee dersleri, yurt
dist ile baglantili islerde calisan ya da yabanci yOnetici ile calisanlar icin de
ilgili yabanci dil dersleri ile kisilerin desteklenmesi saglanmaktadir.

vi. Isletme gazetesi/dergisi: Turkee ¢ikartilanlarin yaninda varsa isletme
merkezinin yabanci dildeki dergisinin de ¢evirisinin yapilmadan calisanlarin
almasi ve okumasi saglanmaktadir.

d) Caligma Diizeni ile Is ve Is dig1 Yagam Dengesi

i. Esnek calisma saatleri diizenlenmekte, is ve is dist yasam dengesi
programlart ylritiilmekte, egitimler hafta sonu yerine hafta i¢i yapilmaktadur.

i. Kimi isletmeler dogum yapan calisanlarina sit iznini her giin ya da
haftada bir giin Toplu olarak kullanma tercihini kendilerine birakmakta;
dogum izni ile ilgili esneklik saglanmakta, yeni anne odalart tesis edilmekte,
ebeveyn seminerleri yuritilmektedir.

iii. Tletisimin artirtlmast icin sosyal faaliyetler diizenlenmekte, sorun ya
da sikayet tespiti icin grup goriismeleri yapilmaktadir.

2.6. Bulgularin Degerlendirilmesi

Odak grup goriismesinde yoneltilen sorulara yoneticilerin  verdigi
vanitlardan elde edilen bulgular 1siginda, genel bir degerlendirme
vapildiginda, yoneticilerin farkhiliklarin yonetimi kavrami konusunda bilgi
sahibi olduklart ancak Turkiye kosullarinda heniiz yurt dist 6rneklerinde
oldugu gibi uygulamalara rastlanmadigi tespit edilmistir. Yoneticiler irk,
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kiltir, cinsiyet, cinsel yonelim, engellilik ya da din gibi farklilik konularinda
konusurken kendilerini kisisel olarak rahat hissettiklerini, ancak kdltiirel
olarak bu konularda tabularin heniiz yikilmamasi nedeniyle kendilerini
sinirlayict bakis acilart oldugunu dile getirmisler, bu nedenle de genel
anlamda alinmasi gereken cok yol oldugunu vurgulamislardir. Farklidiklarin
ortaya konmast anlaminda, bireylerin toplumda kendilerini ¢ok rahat
hissetmediklerine, bu dogrultuda din ve cinsel egilim farkhiliklart ile engelli
olma durumunun hassas konular olduguna dikkat ¢cekmislerdir.

OGG sonucunda ulasilan, yoneticilerin farklilik algist ve mevcut
duruma iliskin tespitler Tablo 4’te 6zetlendigi gibidir:

Tablo 4: Farkhiliklarin Yénetimine Iligkin IK Yéneticilerinin Algisi ve
Mevcut Durum

a) Yasal zorunluluk olmasa engelli ve hiukimli kisiler calistirilmak
istenmemektedir.

b) Ozellikle Ingilizce egitim veren tniversitelerden mezuniyet, yaygin
ayrimctlik unsuru olarak algilanmaktadir.

¢) 80 kusagy, farkli olan gruba dahil edilmeye baslanmuistur.

d) Cinsel yonelim ve dinle ilgili bazi konular tlkemiz icin hala tabu olan
olgulardir.

e) Isletme birlesmelerinde, diger isletme calisanlart farkli gorilmektedir.

f) Farkli sosyo-kiltirel ge¢mislerden gelmek de bir farkliik unsuru
sayllmaktadir.

@) Farkli kimliklere sahip olmak (6zellikle engellilik ya da farkli cinsel
yonelim), calisan davranslarint 6nemli 6lciide etkilemektedir.

h) Porzitif ayrimeilik uygulamalari adaletsizlik olarak algilanmaktadir.

i) Isletmelerin yurt disinda bulunan merkezlerinin yonlendirmesi ya da
rehberligiyle Tirkiye’de karsilastirmalar yapilmaya baslanmistir ancak
Onyargilardan kurtulmanin biraz daha zaman alacagi diistintilmektedir.

i) Isletmelerde farkhiliklarin yénetimine yonelik olarak en sik rastlanilan
uygulamalar; yabanci dil kurslari, esnek calisma saatleri, kariyer gelisim
planlari, kurum ici iletisim uygulamalart ve farkindalik yaratmaya yonelik
cesitli egitimlerdir.

Ek olarak, OGG’ye katilan isletmelerden bazilarinda farkliliklarin
yonetimi sistematik bir bicimde uygulanmazken, uygulayan isletmeler
kendilerini uygulayan diger isletmelerle kiyaslama sansina da sahip olmus,
birbirleriyle goriis aligverisinde bulunmuglardir. Bu  durum, yapilan
arastirmanin uygulayicilara da katki sagladigt ve kendi uygulamalarina dénik
farkindalik yarattigi biciminde yorumlanabilir.
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3. SONUC VE ONERILER

Ozellikle ¢ok kiiltiirli yasamin kaginlmaz bir  &gesi olan  ve
kiiresellesmenin etkisiyle giinimiizde hizla yayilmaya devam eden farklilik
etkisi, gelecek yillarda 6rglitlerde daha derinden hissedilmeye baslayacaktir.
Dolaysst ile, farkliliklarin yonetiminin de 6ntmizdeki yilarda daha buyik
O6nem kazanacagl 6ngorillmektedir. Bu dogrultuda, isletmelerin bu konuda
yeterince bilinglenerek farkldiklart 6rgiit icin sorun degil firsat olarak
gormelerinde, farkliliklarin  yOnetimini ise Orgiitsel yasam bicimi olarak
algtlamalarinda yarar vardir. Cinki, yoneticilerin amaci, siddetli catismalarin
yasandigi bir Orgiitsel ortam degil, calisanlarin kimliklerinin  korundugu,
uzlasma ve hosgdri unsurlarinin hakim oldugu bir 6rglitsel ortam yaratmak
olmalidir. Bu konuda isletmelerin en biyik yardimesi, Orgiitiin degisim
uzmani olan insan kaynaklari béliimi ve insan kaynaklari yoneticileri olacaktur.

Bu baglamda, c¢alisma kapsaminda, farkliliklarin yonetimi konusunda
Turkiye’nin - 6nde gelen ¢ok wuluslu isletmelerinin  insan kaynaklar
yoneticilerinin, konuya yonelik algilarini tespit etmeye ve isletmelerinde bu
konuda neler yapildigini belirlemeye yonelik betimleyici bir arastirma
gerceklestirilmistir.  Yapilan arastrmanin, bu  konuda calismak isteyen
uygulamaci ve akademisyenler icin 6nemli bir rehber olacag disiinilmektedir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular 1s1ginda, insan kaynaklari
yoneticilerinin farklilik algilarinin calistiklar isletmenin faaliyette bulundugu
sektore, Orgit yapisina ve kiltiirtine, isletmenin faaliyet alanina, Orgiitiin
ihtiyaclarina ve calisan yapist ile ¢esitliligine bagl olarak farkldik gosterdigi
s6ylenebilir. Cok uluslu isletmelerde, merkez politikalarin kiavuzlugunda, yerel
isletmelere gbre konuyla ilgili uygulamalara bicimsel boyutta olmasa da daha
fazla yer verildigi ve uygulamalarin kuramsal kisimda belirtildigi gibi insan
kaynaklart  bélimlerinin = sorumlulugunda  oldugu dikkati ¢ekmektedir.
Aragtirma kapsaminda, ¢cok uluslu isletmelerin merkez politikalarinda her tirli
farklilik unsurunun ¢ok rahat bir bicimde ele alinip o konuyla ilgili calismalar
yaptlmasina karsin, Turkiye’de ise ¢ogu farkldik unsurunun ayrimcilik olarak
degerlendirildigi, kisilerin dislanabildigi, sosyo-kiiltiirel boyutta yasanan tabular
ve dogmalar nedeniyle baski ve korkularn yasanabildigi gerceginin alti
cizilmistir. Ttrkiye’de kendinden farklt olana tahammiil sinirh diizeyde olup,
Ozellikle engelli olan ve cinsel yonelimi farkli olan ¢alisanlara tahammil ¢ok
zayiftir. Gorigsmede dikkat ceken Onemli bir baska nokta ise &zellikle 80
kusag: ile yasanan kusak ¢atismasinin 6nemli hale gelmeye baslamasidir. Bu
durum, 80 ve sonrast kusagin yonetiminin, bazt sektotler ve bazt gérevler icin
daha fazla 6nem kazanaca@ biciminde degerlendirilebilir.

Bu calismanin 6nciil ¢alismast niteliginde olan ¢ok uluslu i¢ isletmede
gerceklestirilen 6rnek olay incelemesinden elde edilen bulgularda da, OGG
sonucuna benzer sekilde, isletmelerdeki uygulamalarin yazinla paralellikler
tasidigl, bununla beraber diinya uygulamalan ile Turkiye uygulamalari
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arasinda farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Bu farkliliklarin hem konunun
tlkemiz icin ¢ok yeni olmasindan hem de Turkiye’deki “farklilik" boyutlart
ile diger tlkelerdeki “farklilik” boyutlarinin ayri olmasindan kaynaklandigi
s6ylenebilir. Bu yluzden, Turkiye’de konunun heniiz emekleme asamasinda
olmasi nedeniyle farkliliklarin yonetimini uygulayan isletme sayist da oldukca
stnirthidir. Cogu firma ya merkezin talebi dogrultusunda ya da yasal
zorunluluklar geregi farkliliklarin yoénetimini uygulamaktadir (Tozkoparan,
2008: 179). Her iki ¢alisma sonucu elde edilen veriler 1s18inda, diinyadaki
gelismelere karsin, farkliliklarin yOnetimi konusunda Tirkiye’de heniiz
istenilen seviyeden ¢ok uzak olundugu séylenebilir.

Farkliliklarin yonetimi konusunun tlkemiz isletmeleti icin cok yeni bir
konu olmast nedeniyle, bu konuda yapilmis olan calismalar da sinirhidir.
Calismalarin sinirlt sayida olusunun, arastirmacilar icin énemli bir uygulama
alant olusturdugu, dolayist ile konuyla ilgili yiiriitiilecek niteliksel ve niceliksel
calismalarla hem alan ile ilgili yazina hem de farkhliklarin yonetimi ile ilgili
uygulamalarin ~ yayginlasmasina onemli katkilarda bulunulacagi
distnilmektedir. Arastirma kapsamunda, farkliik kavrami konusulurken
ayrimcilik kavraminin da katilmecilarin  séylemlerinde siklikla yer almast
dikkat ¢ekicidir. Bu baglamda, gelecekte konuyla ilgili calisacak uygulamact
ve akademisyenlere, iki konunun etkilesimini ayrt bir calismada ele alarak
incelemeleri 6nerilebilir.
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