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Oz

Giliniimiizde toplumlarin yapisina bagh olarak orgiitlerin de farkli bilgi,
yetenek, etnik, cinsel, politik, dini vb. oOzelliklere sahip c¢alisanlardan
olustugu bilinen bir gercektir. Ulkelerin zenginlik kaynaklarinin basinda
beseri sermaye olarak nitelendirdigimiz insan sermayesi gelmektedir. Bu
sermayenin Onemini kavrayan ve buna yonelik yatirimlar yapan iilkeler
giderek zenginlesirken, bu durumu ihmal eden iilkeler ise giderek
fakirlesmektedirler. Bu nedenle orgiitlerin farklilig1 bir sorun degil, bir firsat
olarak gérmeleri ve buna doniik etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi
gelistirmeleri biiyilk 6nem tasimaktadir. Ozellikle kiiresellesme siireci
kapsaminda yoéneticilerin, isgiicii profilinde farklilasmalarin kaginilmaz
oldugu gergeginden hareketle insan kaynaklari gelisimi igin gerekli olan
kosullar1 ve ortami saglayacak stratejiler, politikalar ve programlar
gelistirerek farkliligi bir sinerjiye doniistiirmeleri gerekir. Bu baglamda
yapilan caligmada, oOrgiitlerde zenginligin kaynagi olarak kabul goéren
“farkliliklarin” insan kaynaklar1 yonetimi ¢ergevesinde ele alinarak konunun
Onemi ortaya konulmustur.
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Abstract

Today, it is an accepted fact that the organizations also are consist of people
who are absolutely multinational, and from different religions, political
view, ethnicity, gender and knowledge, according to structure of the society.
Human resource which we can call humanly capital is the primary wealth of
a country among other resources. The countries that could comprehend the
significance of that humanly capital, and make true investments through it,
have been becoming wealthier while the ones that ignore the issue have been
getting poorer. Just because of that, it has a real importance for those
organizations to see the diversity not as a problem but as an opportunity, and
to prepare an effective human resources management strategy. Especially
within the process of globalization, the managers, considering the fact that it
is inevitable the diversity in labour, should turn the diversity into a synergy
by developing effective policies programs and strategies to ensure the
conditions and environment which are needed to develop human resources.
In this respect, in this study, the “diversity” which is accepted as the source
of wealthin the organizations was examined within the frame of human
resources management and the importance of the issue was pointed.

Keywords: Diversity, human resource management, diversity management.
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Giris

Farklilik genel olarak, bir bireyin 6zellikleri bakimindan diger bireylerden
dikkat ¢ekici bir sekilde farkli olmasidir. Sosyal acidan farklilik terimiyas,
cinsiyet, etnik koken, irk, din, dil, kiiltiir, cinsel yonelim, fiziksel, ruhsal ve
zihinsel yetenek, sosyo-ekonomik ve diger ayricaliklar gibi birgok 6zelligin
popiilasyonda varhigi anlamina gelir(Sulman vd., 2007: 146).isletme
acisindan farklilhik kavram ise isyerinde bir takim veya grup iyeleri
arasindaki benzerliklerin ve farkliliklarin derecesini ifade eder (Van
Knippenberg vd., 2010: 308).Diger bir ifadeyle farklilik; irk, cinsiyet, etnik
grup, yas, kisilik, davranis stili, gorev siiresi, orgiitsel fonksiyon, egitim gibi
mesleki ve kigisel Ozelliklerinin toplamini ifade etmektedir (Patrick ve
Kumar 2012: 1).

Farkliliklarin yonetimi tiim bireylerin bi¢gimsel olmayan sosyal gruplara ve
bicimsel isletme uygulamalarina dahil olmasini saglayan gonilliiliikk (Gilbert
vd., 1999: 61) esasina dayal, bir stratejik orgiitsel yaklagimi ifade etmektedir
(Jonsen vd., 2011: 38). Giinlimiizde diinya ¢apinda demografik, ekonomik,
politik, teknolojik gelisme ve degisimlere bagli olarak bir¢ok orgiit ulusal
sinirlarinin tesine genislemistir (Groschl, 2011: 224). Orgiitler, faaliyetlerini
farkli cografyalarda siirdiirdiik¢e isgiiciiniin iilkeler arasi dolasimi da buna
bagh olarak artacaktir. Isgiiciindeki hareketlilik, yoneticileri daha farkl
kimliklere sahip bireylerle calismaya zorlamaktadir (Ashkanasy vd., 2002:
308; Akt.: Memduhoglu, 2011). Bu ¢ercevede farkliliklarin yonetimi, orgiit
kiiltiiriinii anlamada ve igyerinde insan davranisini analiz etmede giiclii ve
0zgiin bir arag olarak goriilmektedir (Barbosa ve Cabral-Cardoso, 2007: 277;
Groschl, 2011: 225).

Literatiirde farkliliklarin yonetimi ile ilgili yapilan caligmalarda pozitif
ayrimcilik, esit istihdam firsat1 ve stratejik diizeyde farkliliklar1 kullanma ve
anlamaya adanmig yonetim felsefesi iizerine giiclii vurgu yapilmistir (Shen
vd., 2009: 242).Ancak insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) siireci bakimindan
farkliklarin yonetimi bir biitiin olarak incelenmedigi dikkat ¢ekmektedir.
Yapilan calismalarda genel olarak, IKY ile farkliliklarn yonetimi arasindaki
iligki, bir veya birka¢ degisken iizerinden ele alinmistir. Bu noktadan hareket
ederek caligmanin amaci; farkliliklarin yonetimi ile insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlari arasindaki iligkiyi bir biitiin olarak ortaya koymaktir.
Bu baglamda calismada, farkliliklar kavrami, farkliliklarin ortaya g¢ikma
nedenleri, farklilklarm yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi (IKY)
uygulamalarindafarkliliklarm ydnetimi ve insan kaynaklarinda (iK) etkili bir
farklilik yonetiminin gergevesi ayrintili olarak incelenecektir.
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Farkhhk Kavram

Glinlimiizde orgiitsel cesitliligin ve zenginligin temel kaynagi olan
(Gonzalez, 2010: 197) farklilik, bir¢ok farkli durum ve 6zelligi icermektedir
(Rachele, 2012: 400). Kelime boyutu ile kisiligi olusturan tiim nitelik ve
ozellikleri anlatmak i¢in kullanilan (Ewoh, 2013: 112) farklilik kavramu,
hem birey odakli hem de toplumsal yapilar vasitasiyla (Kreitz, 2008: 102)
dar ve genis bakig agilarindan tanimlanabilir (Morrison vd., 2006: 279). Dar
anlamda farklilik tanimlari cinsiyet, yas, etnik koken, milliyet, egitim, ya da
is durumu gibi cesitli boyutlar1 icermektedir (Podsiadlowski vd., 2013: 160).
Genis anlamda farklilik tanimlar1 ise yas, engellilik, din, cinsel yonelim,
degerler, etnik kiiltiir, ulusal kéken, egitim, yasam tarzi, inanglari, fiziksel
gorlinlim, sosyal sinif ve ekonomik durumu fakli olan insanlarin (Lumby,
2009: 424) bir dizi farklhi nitelikleri ve ozellikleri kapsayacak sekilde
tanimlamaktadir(Byrd, 2014: 516).

Orgiit literatiiriinde, farklilik, gruplarin veya isgiiciiniin bilesimini
tammlamak icin kullamlmistir. Ornegin, farklilik gruplarinm, bir 6zelligi
olarak kabul edilmekte ve (Roberson, 2006: 214) bir grup insam
baskalarindan ayiran birinci ve ikinci boyut olarak tanimlanmaktadir (Mazur,
2010: 6). Bu boyutlar; iizerinde ¢ok az ya da hicbir kontroliimiiziin olmadig1
farkliliklar ve iizerinde daha fazla kontroliimiiziin oldugu farkliliklardir
(Treven ve Mulej, 2006: 822). Farkliliklarin birinci boyutu yas, etnik koken
ya da wrk, cinsiyet, zihinsel ve fiziksel yetenek ve cinsel yonelim gibi
ozellikleri igcermektedir. Bu ozellikler genellikle degistirilemez ve ¢alisma
hayatin1 da 6nemli Olgiide etkilemektedir. Farkliliklarin ikinci boyutu ise
iletisim tarzi, sosyo-ekonomik statii, inanglar, egitim, cografi konum, ig vb.
gibi 0Ogeleri icermektedir (Milena, 2013: 39). Bu boyut Oorgiitsel
farkliliklardan olusmaktadir. Ancak, isgiicii farkliliklarinin sadece oOrgiit
tiyelerinin fiziksel ve sosyal nitelikleriyle sinirli olmadigina dikkat etmek
olduk¢a 6nemlidir (Choy, 2007: 11).

Literatiirde farklilik kavraminin, degisik sekillerde tanimlandigina da
rastlamak miimkiindiir (Singal, 2014: 11). Bir¢ok yazar farkliligi, bir bireyi
digerlerinden aywran en Onemli bir fark olarak (Kreitz, 2008: 102)
tamimlarken, genellikle farkliliklarin  kiiltiirel yonlerine de dikkat
¢cekmektedirler (Schmidt, 2009: 299).Cox’da (1993), kiiltiirel 6neme sahip
tamamen farkli grup iiyelerinden olusan insanlarin bir sosyal sistemde temsil
edilmesi farklilik olarak tanimlanmaktadir (Weaver vd., 2003: 238). Buna
gore farklilik hem sosyal ve kiiltiirel yonden farkli kimliklere sahip gruplar
ve kisisel dzellikleri(6rnegin; cinsiyet, 1k, ulusal kdken, din vb.) hem de is,
pazar sistemleri, orgiitsel ya da cografi konumlar1 da icermektedir (Hanappi-
Egger, 2006: 125). Baska bir agidan,Deresky’de (1994) grup iiyeleri arasinda
farkliliklarin; ulusal koken, dil, din, kiltiir, yas, fiziksel yetenek, sosyo-
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ekonomik durum, medeni durum, cinsel yonelim, irk, aile durumu ve
cinsiyet gibi boyutlar acisindan da izah edilebileceginin altin1 ¢izmistir
(Choy, 2007: 11). Benzer sekilde, Ferdman’da (1995) farkliliklari; 1rk,
cinsiyet, etnik kdken, milliyet, cinsel yonelim, fiziksel yetenekleri, sosyal
sinif, yas degisimlerinin olusumu olarak tanimlamistir(Schmidt, 2009: 299).
Cox ve Beale’de (1997) ise farkliliklar; bir sosyal-kiiltiirel ¢esitliligin varligi
tarafindan olusan zorluklara ve firsatlara etkili bir sekilde cevap verme
yetenegi olarak tamimlamislardir (Chrobot-Mason ve Leslie, 2012: 220).
Yine, Cox’da (2001) farlilik kavramini, bir is ya da pazar ortamindaki
mevcut insanlar arasinda sosyal ve kiiltiirel kimliklerin degisimi olarak
tanimlanabilecegini ileri siirmiistiir (Byrd, 2014: 516).

Yukarida deginilen ¢alismalardan da anlasilacag: iizere, farklilik genellikle
herhangi bir smif, orgiit, topluluk, ulus ya da ulusun gruplari i¢inde tiim
insanlarin farkli kimlik, ge¢mis, deneyim, inang, yas, cinsiyet, irk, etnik
grup, milliyet, din, simif, is deneyimi, fiziksel yeterlik, egitim diizeyi, aile
durumu, siyasal ve ekonomik egilimleri (Balyer ve Giindiiz,2010:26;
Foxman ve Easterling, 1999: 285) ile ilgili farkliliklar1 kabul etmek,
anlamak, onaylamak, degerlendirmek ve yonetmek olarak tanimlanmaktadir
(Deshwal ve Supriya, 2012: 74). Buna gdre, bireyler ve gruplar arasinda
dogal cesitlilik ve ayirt edici 6zellikler {izerine odaklanan (Morrison vd.,
2006: 279) farklilik kavrami, kabulii ve saygiy1 igermektedir. Her bireyin
benzersiz oldugunu kabul etmemiz, bireysel farkliliklarimizi tanima
anlamina gelmektedir (Patrick ve Kumar 2012: 1).

Farkhliklarin Ortaya Cikma Nedenleri

Farliligin boyutlar1 ve tiirleri birgok ampirik ¢alismada incelenmistir (Jonsen
vd., 2011: 38). Bu calismalarda, genellikle farkliliklarin derecesine ve
niteligine bagli olarak bireyler ve ¢alisma gruplar igin (Ely ve Thomas,
2001: 230) kolaylikla saptanabilen/daha az gozlemlenebilen, yiizeysel
vedetayli diizeyde, biiyiik Olciide isle ilgili/daha az is ile ilgili, gorevle
ilgili/iligkileri odakli ve rol ile ilgili/dogustan gelen boyutlar 6n plana
¢ikmaktadir (Simons ve Rowland, 2011: 173). Bu dogrultuda, arastirmacilar
farkliliklarin  ortaya c¢ikma nedenlerini dort diizeyli bir model ile
aciklamuslardir. Sekil 1’deki modele gore farkliliklar (Hanappi-Egger, 2006:
126; Kreitz, 2008: 102);

Kisilik, bireye ait olan 6zelliklerin tamamidir. Bu o6zellikler baskalarinda
dogrudan dogruya goriinmez veya birebir aym degildirler. Ornegin,
beceriler, yetenekler,giidiiler, duygular, degerler, cikarlar vb.cok sayida
benzersiz kisisel ozellikler, kisilikleilgilidir. Bu 6zellikler, daha ¢ok kalitim,
kiiltiir ve kiginin aile ortami tarafindan da etkilenerek sekillenmektedir
(Treven ve Mulej, 2006: 824). Bu acgidan kisilik ozellikleri,duruma ve
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zamana gore degisebilir. Kisilik 6zelliklerinin degismesine bagl olarak,
farkli diisince, duygu ve davramis kaliplar1 ortaya cikmaktadir (Elanain,
2007: 47). Dolayistyla, diinyanin farkli bolgelerinde yasayan insanlarin
farkli davranislari, tutumlari ve is yapma bigimleri vardir (Qamar vd., 2013:
82). Bu yiizden yoneticiler ve diger calisanlar is ortaminda degerlerin ve
tutumlarin dogasim1 ve etkisini anlamalar1 gerekir. Ciinkii bu durum
igyerinde sorunlari, daha etkin bir sekilde ¢6zmeye yardimei olabilir (Treven
ve Mulej, 2006: 825).

Ic boyutlar, baskalarinda kismen goriilen oOzelliklerdir.  Icsel
boyutlar,cinsiyet, 1k, etnik koken, cinsel yonelim, zihinsel ya da fiziksel
yetenekler ve milliyet gibi (Ely ve Thomas, 2001: 230; Kreitz, 2008: 102)
dogustan gelen ve/veya aile ve toplum ya da i¢inde yasadigimiz zamanlarda
birlikte olusan, kisinin gelecek yasami {iizerinde Onemli etkisi olan ve
degismeyen insan farkliliklarindan (Ewoh, 2013: 112) olugmaktadir.
Choy’un (2007: 11) ozellikle bireylerde kolayca ayirt edilebilen ve ilk
bakista algilanabilen o6zelliklerdir. Bu 6zellikler, bireysel kimlik iizerinde
giiclli bir etkiye sahiptir ve temel diinya goriislerimizi sekillendirmektedir.
Ayrica, bu boyutlar genellikle kisinin isyerinde ve toplumda, diger bireyler
ve gruplarla iligkisini dogrudan etkiler (Milena, 2013: 39; Mazur, 2010: 6).

Dis boyutlar, ifade edilebilir 6zelliklerdir. Omegin, kiiltiir, milliyet, din,
medeni ya da ebeveynlik durumu, iletisim tarzi, egitim durumu, sosyo-
ekonomik statii, anadili, askeri deneyim, siyasi inanglar, cografi konum,
calisma tarzi, is deneyimi, meslek, gelir, orgiitsel rolii ve seviyesi gibi
insanlarin  yagami boyunca bilingli ve planli olarak edindikleri,
birakabildikleri ve/veya degistirilmesi nispeten daha kolay olan 6zellikleri
icermektedir. Bu ozellikler daha az goriilebilir ve kisisel kimlik {izerinde
daha degisken etkiye sahiptir (Treven ve Mulej, 2006: 822; Schmidt, 2009:
300; Mazur, 2010: 6) Ayrica, bu boyutlar bireylerin c¢evrelerini
algilamalarini, iletisim yontem ve stillerini sekillendirmektedir (Kramar,
1998: 134).

Orgiitsel boyutlar, orgiitlerin iginde olusan 6zelliklerdir. Genelde bu tiir
ozellikler, pozisyon, departman, sendika vb. nedenlere bagl olarak ortaya
cikmaktadir.Calisanlarin pazarlama, finans, muhasebe, imalat, {iretim vs.
gibi mesleki, fonksiyonel veya is bilgileri, is gorev siiresi veya kidemi,
departman veya boliimii, 6rgiit i¢inde hiyerarsik siralamasi (6rnegin, ist
yonetim, orta yonetim ve alt yonetim) ve is veya mesleki deneyimi gibi igle
ilgili ozelliklere bagli olarak ortaya cikmaktadir (Barbosa ve Cabral-
Cardoso, 2007: 275; Choy, 2007: 11). Bu o6zellikler, igyerinde gerekli bilgi,
beceri ve yetenekleri ile ilgili olmasi muhtemel olan is, gorev, egitim vs.
dahil olmak iizere performans ile ilgili niteliklerin diizenlenmesi ifade
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etmektedir (Ma, 2010: 11). Dolayisiyla, farkliliklarin bu boyutu ¢alisanlarin
egitim ve gelistirilmesinde 6zel bir 6neme sahiptir (Schmidt, 2009: 300).

Orgiitsel Boyutlar
Fonksivonel Diizey/Smiflandirma

Dis Boyutlar
Cografi Komm

ic Boyutlar
Yas

Cinsiyet

Sekil 1. Farhliklarin Ortaya Cikma Nedenleri
Kaynak: Hanappi-Egger, 2006, s.126

Sekil 1°de goriildiigii {izere, farkliliklar bir¢ok boyuta sahiptir. Bunlar
Ozellikle insan profilinin hem farkliliklarim1 hem de benzerlikleriniortaya
koymak amaciyla olusturulmustur (Mazur, 2010: 7). Bu tir farkliliklar;
goriilebilir veya demografik farkliliklar (irk, cinsiyet ve yas, vb.), goriilemez
veya bilgilendirici farkliliklardan (is tecriibesi, egitim durumu, yetenek
durumu, gorev siiresi, vb.) ve deger farkliliklarindan (din, kiiltiir, vb.) veya
kisilik ve tutumlar gibi psikolojik 6zelliklerden ayirt edilmistir (Jonsen vd.,
2011: 38).

Farkhhiklarin Yonetimi

Farkliliklar1 yonetimi yeni bir durum degildir. Aslinda (Deshwal ve Supriya,
2012: 75) farkliik yonetimi, olumlu eylem ve politikalarin ve isgiicii
demografik yapisindaki hizli degismelerin (beyaz erkekler, kadinlar,
Ispanyollar ve Afrika Kokenli Amerikalilarin sayisinin artmasi) kapsaminda
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ortaya c¢ikmis olup, kokeni 1960'larda ayrimecilik karsiti hareketlerin
baglangic yeri olan Kuzey Amerika’ya dayanmaktadir (Burgess vd, 2009:
78). Daha sonra (Jonsen vd., 2011: 38; Groschl, 2011: 225) bu anlayis,
1980'1i yillardan itibaren Amerika kokenli g¢okuluslu isletmelerin hizli
gelisiminin yaratti1 isgiicii piyasasinda olusan sorunlara bir tepki olarak
gelismistir(Bendl vd., 2008: 382; Milena, 2013: 40). Bu tarihlerde sivil
haklar hareketi ve liberal siyaset felsefesinin bir {iriinii olan esit istihdam
firsat1 ve pozitif ayrimcilik (Shen vd., 2009: 238) ¢iktilart agisindan farklilik
yonetiminin kavramlastirilmasi, belirli gruplara karsi ayrimciligr ortadan
kaldirma politikalarin gelistirilmesine ve yasal uyumun saglanmasi gibi
konular iizerine odaklanmistir (Kramar, 1998: 134). 1990’li yillarda
isefarkliliklarin ~ yonetimi, en popiiler insan kaynaklar1 yonetimi
(IKY)stratejilerinden biri olarak (Subeliani ve Tsogas, 2005: 831;
Bridgstocka vd., 2010: 557) daha onceki esit istihdam firsati ve pozitif
ayrimcilik  konularini(Groschl ve Doherty, 1999: 262) cagdas veya
insaniyonetimsel degerler ile giiclendirilmis bir sekilde yeniden
kavramsallastirilmistir (Holvino ve Kamp, 2009: 396).

Roosevelt Thomas 1990 yilinda farklilik yonetimini,orgiitsel siireglere
katkida bulunma potansiyeli olan ydnetici ve g¢alisanlar icin gegerli ve
uygulanabilir yoOnetim stratejisi olarak ortaya koyan kisi olarak kabul
edilmektedir (Hanappi-Egger, 2006: 126; Wyatt-Nichol ve Badu Antwi-
Boasiako, 2012: 750; Choi ve Rainey, 2014: 308; Sabharwal, 2014:
200).Thomas farklilik yonetiminin yas, arka plan, egitim, is fonksiyonu ve
kisilik dahil olmak iizere tiim farkliliklart yonetmek anlamina gelmesi
gerektigini ileri sirmiistiir (Ma, 2010: 18).Benzer sekilde, Cox (1991)
farklilik yonetimini, kiiltiirel farkliliklar1 Orgiitiin sahip oldugu rekabet
diizeyi ile iligkilendirmis (Miller ve Rowney, 2001: 7) ve ¢aliganlarin sahip
olduklart farkliliklar dogrultusunda (Siip ve Kleiner, 2007: 1935) kendini
degerli hissettigi, kendi yeteneklerini tam olarak kullandigi ve oOrgiitsel
hedeflerin karsilandigi (Mavin ve Girling, 2000: 421) verimli bir is
ortamininolusturulup ve siirdiiriilebildigi bir yapi1 olusturmak (Patrick ve
Kumar 2012: 2) seklinde ifade etmistir.Yine, baska bir agidan Thomas ve
Ely (2001) farkliliklarin yOnetimini, bireyler arasinda farkli normlar,
degerler, inanglar, ama¢ ve hedef Onceliklerini ortaya koymak igin, is
stireclerini ve uygulamalarini degisen demografik 6zellikleri gore belirmek
seklinde agiklamaktadirlar (Houkamau ve Boxall, 2011: 441-442).

Yukarida deginilen c¢alismalardan da anlasilacagi iizere, farkliliklarin
yonetimi tanmimlar1 {i¢ ana noktayir icermektedir: (1) farkliliklarin etkin
yonetimi ve calisanlar arasinda farkliliklar sirkete deger ekleyebilir (2)
calisan farkliliklan1 cinsiyet ya da etnik koken gibi sadece agikga goriilen
fiziksel farkliliklar1 degil ayn1 zaman da her ¢esit farkliliklar1 i¢ermektedir
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(3) orgiit kiltirii ve calisma ortami sorunlart ¢alisanlarin farkliliklariin
yonetilmesi ile ilgilidir (Treven ve Mulej, 2006:823). Bu dogrultuda
farkliliklarin yonetimi farkli sinif, irk, kiiltiir ve cinsiyetten gelen calisanlari
ise almak, oOrgiitte tutmak, odiillendirmek ve tesvik etmek icin Orgiitler
tarafindan sistematik ve planlanmis uygulamalardir (Taylor, 2003: 169).
Farkli bir pencereden bakildiginda ise farkliliklarin ydnetimi bilingli
politikalar ve programlar aracilifiyla resmi ve gayri resmi Orgiit yapilar
icindefarkli gecmislere sahip galisanlarin etkin yonetilmesidir (Jonsen vd.,
2011: 38). Bu baglamda farkliliklarin yonetimi, ¢alisan potansiyellerinin fark
edilmesi, esnek calisma diizeninin saglanmasi, ¢alisanlara degerin verildigi,
motive edildigi, gelistirildigi ve orgiitte ilerlemelerinin tesvik edildigi bir
kiiltiirii olugturmak ve bunu devam ettirmeye doniik stratejiler, politikalar ve
programlar gelistirmektir(Mavin ve Girling, 2000: 422) (Wyatt-Nichol ve
Badu Antwi-Boasiako, 2012: 752).

Ulkemizde farkliliklar iizerine yapilan ve uygulamaya doniik ¢aligmalardan
birkacimi ise su sekilde Ozetleyebiliriz. Siirgevil ve Budak’in (2008) Ege
Bolgesi Sanayi Odasi’na (EBSO) bagli ilk 100 isletmenin insan kaynaklar
yetkililerinin genel goriislerine dayandirarak insan kaynaklarmin farkli
boyutlar1 (cinsiyet, yas, irk, etnik kéken, din, dil, engellilik, eski hiikiimlii
olma, kiiltiir, medeni durum, cinsel yonelim, vb.) iizerine gerceklestirdikleri
calismada, farkliliklarin yonetimi ile ilgili isletmelerin farkliliklarin
yonetiminde sinirh uygulamalar gerceklestirdikleri ve bu uygulamalarin
yetersiz oldugu ve gelistirilmesi gerektigi sonucuna varmustirlar.
Helvacioglu ve Ozutku (2010), kiiltiirel farkliliklarin ydnetiminde insan
kaynaklar stratejilerinin rolii: IKEA 6rnegi ¢aligmasinda, IKEA’da insan
kaynaklar1 uygulamalar ile ilgili olarak ayrimcilik yapmama, istihdamda
kadinlara ve azinliklara firsat esitligi saglama dikkati ¢ekmektedir. Ancak
bazi iilkelerde, o ilkelerin kiiltiirel farkliliklarina bagli olarak uygulama
prosediirlerinin  ve bazi uygulamalarin {ilkelere gore farklilastigi
saptanmistir. Ayrica calismanin Tiirkiye uygulamalari kisminda ise insan
kaynaklar1 planlamasi, agiklik, esneklik, is ve yasam dengesi, kadrolama
politikalarindaki esitlik¢i yaklagim, yetistirme ve gelistirme programlar1 ve
liderlige iliskin stratejik uygulamalarin 6n plana c¢iktig1 saptanmstir.
Giltekin ve Ulukan (2012), cokuluslu ekiplerde kiiltiirel farkliliklarin
yonetimini  arastirmak {izere Marmaray Projesi ekibine yonelik
gerceklestirdikleri ¢alismada, ekip iiyelerinin kiiltiirel farkliliklar1 genel
olarak iyi yonettikleri ancak dil agisindan bazi anlagmazliklarin oldugu ve
buna bagli kiigiikk ¢apta gruplasmalarin yasandigr gorilmiistiir. Fakat
projenin  bagarisin1  etkileyecek boyutta bir sorun goriilmemistir.
Memduhoglu ve Ayylirek’in (2014), anaokullarindaki yonetici ve
Ogretmenler lizerine yaptiklar1 calismada, Ogretmenlerin farkliliklar1 bir
zenginlik olarak gordiikleri, farkliliklara saygi duyuldugunu ve yoneticilerin

9



Y. DEMIREL, B.D.OZBEZEK
Cankir Karatekin Universitesi SBE Dergisi 7(1): 001-028

farkliliklar1 g6z Oniine alarak yonetim siirecini yonettikleri sonucu elde
edilmistir. Ince, vd. (2015) tarafindan Karaman’da iiniversite akademik ve
idari personeline yonelik gergeklestirilen ¢calismada, farkliliklarin yonetimini
alg1 diizeyi; cinsiyet ve kidem durumuna gore gore farklilik gdstermedigi,
yas ve medeni duruma gore ise farklilik gosterdigi belirlenmistir. Ersoy ve
Ehtiyar (2015), kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde kiiltiirel zekanin rolii:
Tiirk ve Yabanci yoneticiler lizerine gergeklestirilen calismada, yabanci
yoneticiler ile herhangi bir yabanci dili iyi diizeyde bilmeyen Tiirk
departman miidiirleri arasinda anlasabildikleri ortak bir dilin olmamasi
nedeniyle anlagmazlik yaganabildigi goriilmiistir.

Yapilan c¢aligmalar igerik yoniinden biitiin olarak incelendiginde,
calismalarda insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 ile farkliliklarin
yonetimi arasindaki iliski, bir veya birka¢ degisken dikkate alinarak
incelenmis olup, IKY ve farkliliklarm ydnetimi arasinda kavramsal bir
biitiinliik saglanamamistir. Bu nedenle ¢alismanin séz konusu bu boslugu
dolduracag: diistiniilmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yonetim Uygulamalari Kapsaminda Farkhhklarin
Yonetimi

Farkliliklarin  yonetimi farkli arka plan ve oOzelliklere bakilmaksizin
igyerlerinde insanlarin adalet ve esit muamele gormesini benimseyen
yonetim felsefesidir (Madera, 2013: 125). Tarihsel olarak, etkili bir farklilik
yonetimi ayrimcilik suglarina karsi yasal savunmact bir pozisyon saglamak
icin kullanilmig (Shen vd., 2009: 238) ve ozellikle 1990'lara kadar, farklilik
ile ilgili aragtirmalarin gogunda pozitif ayrimcilik, esit istihdam firsat1 ve
temsili biirokrasi lizerinde durulmustur.Bu yaklagim itici giiciinii yasalardan
almakta ve is ortaminda farkli calisanlarin gelistirilmesine yardimci olabilen
yonetim mekanizmalar iizerinde ¢ok az vurgu yapmaktadir (Konrad ve
Linnehan, 1995: 788; Pitts, 2009: 328).Fakat, R. Roosevelt Thomas’in
(1990) From Affirmative Action to Affirming Diversity (Pozitif Ayrimciliktan
Farklihiklarin -~ Yénetimine)basliklit  makalesinden sonra  farkliliklarin
yonetimi,orgiit liyeleri tarafindan sergilenen hem fiziksel hem de isle ilgili
farkliliklarm biitiinlesmesi (entegrasyon) ve gelistirilmesine yonelik bazi
programlar, etkinlikler ve araclar tarafindan desteklenen,IKY icin stratejik
bir yaklasim (Boxenbaum, 2006: 939; Kreitz, 2008: 102; Bernardi ve De
Toni, 2009: 3; Ma, 2010: 18) olarak goriilmiistiir.

Konrad ve Linnehan (1995), Dagher, D’Netto ve Sohal (1998), Gilbert,
Stead ve Ivancevich (1999), D'Netto ve Sohal (1999), McDonald (2003),
Kossek, Lobel ve Brown (2005), Choy, (2007), Shen, Chanda, D'Netto ve
Monga (2009), Bernardi ve De Toni (2009), Shen, D'Netto ve Tang (2010),
Jonsen, Maznevski, ve Schneider, (2011), Mat Noor, Khalid ve Abdul
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Rashid (2013), D'Netto, Shen, Chelliah ve Monga (2014) gibi aragtirmacilar
yaptiklar1 caligmalarda, esit istihdam firsati ve pozitif ayrimeciligin mevcut
yasa veya mevzuata uygun Orgiitiin disinda formiile edildigine ve
uygulandigina, farklilik yonetiminin ise i yerinde bir esitlik atmosferi ve
tam kapsamli organizasyon kiiltiirli olusturma cabalar1 araciligryla orgiitiin
icerisinde formiile edildigine ve uygulandigina dikkat ¢ekmislerdir (Shen
vd.,2009:238;Shen vd., 2010:2157).Bu bakis agis1 ile arastirmacilar IKY nin
onemli alanlar1 ile farklilik ydnetimini birlestirerek [K Farklilik yénetimi
yapisin1 daha spesifik tanimlamis ve IKY araciligiyla farklilik yonetimini
gelistirmek i¢in bircok teknik ileri siirmiislerdir.

IKY araciliiyla farklilik yonetimi, isletmelerin fayda elde edecek sekilde
orgiitsel uygulamalarda yas, ik ve engellilik gibi bireysel miisteri ve
calisanlarin  farkliliklarinin  taninmast saglanmaktadir (Foster, 2005:
471).Shen, Chanda, D'Netto ve Monga (2009), 1K, farklilik yonetimini; (1)
firsat esitligi ile ilgili yasalara uyarak esitligi saglamak ve (2) irksal
azinliklar ve kadinlar gibi geleneksel olarak yeterince temsil edilmeyen
calisanlarin temsil edilmesini artirarak farkliliklar gili¢lendirmek, deger
vermek ve kullanmak olarak ifade etmektedirler (D'Netto vd., 2014:
1243).Bu dogrultuda, IKY bir orgiitiin insan kaynaklarmi g¢ekmeyi
(cezbetmeyi), yOnetmeyi ve siirdliirmeyi amaglayan bir dizi aywrt edici
faaliyetlerdir.IKY ve farkliliklar, fonksiyonlar1 ve siiregleri bakimindan iki
nedenden dolay1 farklilik yonetiminde 6nemli bir rol oynamaktadir (Shen
vd., 2009: 239; Shen vd., 2010: 2157);(1) hem IKY hem de farklilik
yonetimi is stratejisine 1K fonksiyonunun katkis ile ilgilenmektedir, (2) hem
IKY (&zellikle uyumlu IKY) hem de farklilik yonetimi her bir bireyin refahi
ve gelismesi icin bireysel farkliliklar ile ilgilidir.

IK farkliliklarin yonetilmesinde, her bireyin IK uygulamalarinda farkina
varilmasmi ve IKY fonksiyonlarim kapsaminda farkliliklarin 1KY sistemi
icerisinde degerlendirilmesinitemel almaktadir. Bir bagka ifadeyle, etkili bir
farkliik  yOnetimi, Orgiitsel amacglar dogrultusunda tim bireylerin
potansiyellerini kullanmasin1 saglayan, paylasim ve isbirligine dayali bir
ortam olusturma, ige alma ve se¢me, egitim ve gelistirme, kariyer planlama,
performans yonetimi ve iicretlendirme gibi énemli IK fonksiyonlarmin
farklilik yonetimi ilkelerine etkili bir sekilde entegrasyonudur (Dagher vd.,
1998: 178; D'Netto ve Sohal, 1999: 531; McDonald, 2003: 103; Shen vd.,
2009: 239; Mat Noor vd., 2013: 303).

Ise Alma ve Secme: Is giicii yonetilmesi ve diizgiin sekilde kullanilmast
gereken temel Orglitsel kaynaklardan birisidir (Mat Noor vd., 2013: 303). Bu
nedenle pek cok orgiit icin, isgilicii farkliliklarinda biiyiimeyi ydnetmek,
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kadinlarin ve azinliklarin temsilini arttirmak,ise alma ve se¢gme 6nemli bir
IKY stratejisi olarak kabul edilir. Insan kaynaklari yoneticileri genellikle
orgiitte uygun ya da benzer degerlere sahip calisanlari bir araya getirme ve
tesvik etme egilimindedirler (Shen vd., 2009: 243). Oysaki basarili orgiitler
farkli isgiicli piyasalarindan insanlar1 ¢eken Orgiitsel bir ortam olusturarak
isglici farkliliklarindan yararlanabilir. Farkliliklarin  yonetimi,bireylerin
etnik kdken, yas, cinsiyet ya da diger bireysel 6zelliklerine bakilmaksizin ige
uygun kisiyi alarak rekabette 6nemli avantaj saglamay1 hedefler (D'Netto ve
Sohal, 1999: 531). Bu bakis agisi ile farklilik yonetimi, farkli kokenlerden
gelen adaylar1 ise alma ve segcmede sdzkonusu adaylara esit istihdam firsati
saglamaktadir (D'Netto vd., 2014: 1247). Bu nedenle orgiitlerin ige alma ve
secme silirecinin kaliplasmis davraniglardan ve ayrimcilik konularindan
uzaklastirmalar1 gerekir. Boylece, pozitif bir farklilik yaklasimi orgiite, is
icin en iyi yetenege sahip kisiyi tercih etmek ve se¢gme olanagi saglamis olur
(Mat Noor vd., 2013: 303).

Egitim ve Gelistirme: Calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi Orgiitsel
isgiicliniin beceri ve yeteneklerini gelistirmek i¢in tasarlanmis stratejileri,
araclar1 ve prosediirleri iceren &nemli bir IK fonksiyonudur. (Dagher vd.,
1998: 179; Shen vd., 2009: 243; Mat Noor vd., 2013: 303; D'Netto, Shen,
Chelliah ve Monga (2014: 1247), etkili farklilik egitimi ve gelistirilmenin,
farkli ¢aliganlarin ihtiyaglarin1 karsilamak igin esit firsatlar tizerinde
odaklandigim1 ve farklilik bilincini artirdigini ifade etmislerdir. Bu bakis
acist ile egitim programlari farkli isgliciiniin, tutumlar, degerler ve
davraniglart agisindan bireysel farkliliklara sayginin artirllmasina yardimei
olmak ve grup farkliliklar1 sorunlari ile basa ¢ikmak i¢in kullanilmaktadir
(D'Netto ve Sohal, 1999: 532). Ayrica, farklilik egitim ve gelistirme
programlar1 ¢alisanlarin moralini ve is memnuniyetini artirir ve nitelikli
caliganlar orgiitte tutmaya yardimci olur. Kog¢luk, mentorluk ve agik iletisim
iceren farklilik egitim ve gelistirme programlari, azinlik ve genel calisanlar
arasinda grup entegrasyonu artirabilir (D'Netto vd., 2014: 1247-1248).

Kariyer Planlama: Mesleki gelisim ve kariyer planlama, farklilik yonetimi
politikalarin1 tasarlarken pozitif ayrimcilik yapilan ve dikkat edilmesi
gereken bir baska alandir. Eger kariyer planlamas ile ilgili IK uygulamalari
farklilik konusunu etkili bir sekilde yansitmiyorsa, farkli calisanlar tiim
siireci olumsuz algilayacaktir. Orgiitlerin tim g¢alisanlara terfi ve kisisel
gelisim i¢in esit firsatlar saglanmay1 garanti etmeleri gerekir (Shen vd.,
2009: 243). Bu dogrultuda,azinlik ¢alisanlarinin yeteneklerini tanimlamak ve
nitelik acisindan gelismeye agik olan c¢alisanlara yonelik kariyer gelistirme
olanaklart saglanmalidir. Genellikle, isgiicii farkliliklar1 ¢alisanlar arasinda
ayrimeilik sorunu ihtimalini arttirir. Kariyer planlamasi ile ilgili IK
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uygulamalari, farkli calisanlarin olumsuz algilart agmak ic¢in farklilik
konularimi yansitmalidir. Nitekim, farkli calisanlar icin kariyer geligsmesi
saglamada basarisizlik ¢alisanlarin motivasyon, moral, yaraticilik, yenilik ve
performansini olumsuz bir sekilde etkileyecektir (Mat Noor vd., 2013: 305).

Performans Yoénetimi: Performans yonetimi bireysel performansini
degerlendirmek i¢in hedeflerin tespit edilmesi ile ilgili faaliyetleri belirleyen
(Ding vd., 2015: 2890) bir IKY uygulamasidir. Farklihk alaninda etkili
performans degerlendirme uygulamalari, karar alma organlarinda
farkliliklart birlestirmeyi hedeflemelidir (Dagher vd., 1998: 180). Farklilik
yonetimi  kapsaminda performans degerlendirme uygulamalari, tim
calisanlara is ile ilgili, adil, esitlik¢i ve objektif degerleme kriterlerinin
uygulanmasim1  gerektirir. Degerlendirme yapilirken, degerlendirme
kriteri,calisanin kisilik ya da demografik farkliliklara degil performansina
odaklanmali ve kiiltiirel olarak miimkiin oldugunca nétr olmalidir (Shen vd.,
2009: 244; D'Netto vd., 2014: 1248). Degerlendirme siirecinde IKY
uygulamalar1 kullanmada basarisizlik ¢aliganlarin  performansini  ve
verimliligini gelistirmede bir basarisizlik nedeni olabilir (Mat Noor vd.,
2013: 304).

Ucretlendirme: Ucret sistemleri potansiyel is basvurularimi cekmek, iyi
calisanlart motive etmek ve elde tutmak, yasal mevzuat kapsaminda
O0demeleri yonetmek, orglitsel stratejik hedefleri kolaylastirmak ve
giiclendirmek i¢in gerekli olan bir IKY fonksiyonudur. Bu durum etkili bir
O0deme sistemi, ¢aba ve 0dil arasinda dogrudan bir iligki saglar ve insan
kaynaklarinin elde edilmesi ve kullanimu ile ilgili tiim politikalarin temelini
olusturur (Dagher vd., 1998: 180; D'Netto ve Sohal, 1999: 533-534; Mat
Noor vd., 2013: 304). Farkliliklarin yonetiminde esit ise esit licret ve
performansa dayali 6deme sistemi ilkesinin tam olarak uygulanmasin
gerektirmektedir. Ampirik kanitlar tazminat yapisi, ticret belirleyicileri ve
fayda planlariin sadece ortak ilkeler {izerinde degil ayn1 zamanda bireylerin
yetenek, bilgi ve beceri agisindan dikkate alinarak tasarlanmasi gerektigini
gostermektedir. Birey odakli iicretlendirme sistemi bireysel yasam tarzlarini
kolaylastirir ve daha fazla farkliliklar1 tesvik eder (Shen vd., 2009: 244).

Orgiitlerde iicrete dayal farkliliklarin olmasi dogal bir durumdur. Ancak
ticret farkliligin nedenini c¢alisanlarla agik ve anlasilabilir bir sekilde
paylasmak gerekir. Orgiitlerde iicrete dayali farklihigin negatif ayrimciligi
doguracak sekilde degil, pozitif ayrimcilik algisina gore belirlenmesi ve
uygulanmasi, c¢alisanlar arasinda genel kabul goéren bir durumdur. Bu
nedenle tcrete dayali farkliliklarm yonetilmesinde asagidaki hususlar
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dikkate almakta yarar vardir. Bu hususlar (Pfeffer, 1997:79; Danigman,
2008:40 Demirel, 2011:78) gore;

»  Gorev, sorumluluk ve is tanimlarina gore calisanlara ne kadar {icret
Odeneceginin belirlenmesi,

Calisanlar arasinda iicret farkliliginin  hangi kriterlere gore
belirleneceginin agiklanmast,

Caligan verimliligi ve performansina gore iicret ve odiillendirmelerin
de farklilasabileceginin belirtilmesi,

Ucretlendirmede calisanlarin  sahip olduklar1 bilgi, beceri ve
yeteneklerinin dikkate alinmasi,

Ucretlendirmede, bedensel ve zihinsel ¢abanin dikkate alinmas,
Calisma kosullarina (kaza ve tehlike riskine gore) gorelicret
farkliliginin olusturulmast,

Ucret farklihiginda, calisanlarmn, cinsiyeti, irki ve yakinlik derecesi
gibi 6zelliklerin etkisinin olmamasi,

Sonug olarak iicret farkliliginda “esit ise esit licret” veya {icrette adalet
ilkelerinin temel alinmasidir.

vV VYV VV VYV V VYV

Insan Kaynaklarinda (ik) Farkhhk Yénetiminin Uygulamasi

Teorik olarak, etkin farklilik yonetimi orgiitsel amaglar, yapilar, politikalar
ve Odiillendirme sistemleri igerisine farkliliklarin yerlestirmesine baglidir
(Taylor, 2003: 171). Yani, iK farklilik uygulamalar1 pozitif ayrimeilik ve esit
istihdam firsatinin otesinde (Kossek vd., 2005: 54) farkliliklara deger verme
ve stratejik diizeyde farkliliklardan yararlanmaya adanmis yonetim felsefesi
(Shen vd., 2009: 242) gerektirmektedir. Bu diisiince g¢ergevesindeetkili bir
farklilik yonetimi, tiim bireylerin farkliliklarina ve benzerliklerine deger
verilen, boylece tiim c¢alisanlarin potansiyellerinin tamamini, orgiitiin
stratejik amag ve hedeflerine katki saglayacak sekilde kullanabildikleri bir
caligma ortami olusturma ve siirdirmeyi amaglamaktadir (Shen vd., 2009:
242; GAO, 2005: 1).

Farkliliklar1 yonetmek icin; politikalar, insanlar ya da gruplar arasindaki
farkliliklar1 tanimak, gelistirmek, tesvik etmek, farkliliklara yonelik yapici
girisimleri, aktiviteleri ve uygulamalar1 hayata gegirmek gerekir. Bu
elementler, ayn1 zamanda orgiitiin verimliligini artiran ve firsatlara erisimin
demokratiklesmesini  destekleyen sosyal entegrasyonun saglamasinin
teminati olan pozitif degerler olarak goériilmektedir (Jabbour vd., 2011: 60).
Hanappi-Egger (2006: 127) bu siiregte farkliliklardan dogal bir sinerji
olusturularak farkliliklar iizerine kurulu bir 6rgiit yapisinda;
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>

>

Farklilik  yoOnetiminin baglatilmast (is igeriginin  belirlenmesi,
farkliliklarin anlasilmasi, farklilik hedeflerinin tanimlanmasi, mevcut
durumun analiz edilmesi, stratejiler belirlenmesidir.)

Gergeklestirme (yukaridan asagiya ve asagidan yukariya farklilik
yonetiminin baglatilmast, IK yonetiminde farkliliklar
biitlinlestirilmesi, iletisim ve pazarlama)

Stireglerin  yonetimi (farklilik yonetimi kurulmasi, giliven artirict
onlemler ve kontrol) gibi dinamiklerin takip edilmesi gerekir.

Gilbert, Stead ve Ivancevich (1999: 67) orgiitlerde demografik, bireysel ve
sosyal farkliliklarin daha iyi degerlendirilmesi amaciyla insan kaynaklar

fonksiyonu ile

baslayan, mevcut prosediirler ve uygulamalarin

degistirilmesini iceren etkili bir farklilik yonetimi i¢in Sekil 2’deki modeli

gelistirmislerdir.
insan Kaynaklar1 Fonsiyonunda Orgitsel
Doniigiim Sonuglar
) - Kar Artist
— - Kariyer Planlama
- Mentorluk - Pazar Paylarmin
/ - Personel Segimi Artizt
- Odiil ve Tegvikler p
Orgiitsel Faydal o -
- Degerlendirme Sorumlulugu rgul = - Piyasa (Hisse)
- Egitim ve Farkindalik Yaratma - Daha ly! Karar Verme Deferinin Artis
- Aile Dostu Politikalar o
: - Farkliik Komisyonlar - N'te!'kh {kzmlllklann
ise Baglama ve Temsil Edilmesi !
Devam etme
 Farkidk Konusunda - Nitelikli Aznliklarm Kamusal
Temsilci (CEO/Chief Exceutive v Elde Tutulmast b
Officer) Belirlenmesi . . - Uyum
- Ahlaki inan; Bireysel D“:‘-"-Z"de Sonuclar - Farkli ve Cokuluslu Prggramlan
- Misyt?p Agiklamasi v - Farkhliklarin Oniindeki Engellerin N Miisterilerle Is Yapma - Aynimeiliga
Stratejik Plan Aglmast ) Kars: Gdiller
- Eutunlegmenm Artmast - Uriin Hattimn Yerel ve
- Or.giitse.l. Baglhhgm Artmas Gelistirilmesi Bélgesel Odiiller
- Psikolojik Uyumsuzluklarn Azalmas:
Farkliliklara Yonelik Tutumlar
- Kabul Etme
- Farklilklara Deger Verme
- Cokkaltiirliilik

Sekil 2. Farkhiliklarin Yonetimi Modeli

Kaynak: Gilbert vd., 1999, 5.67
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Sekil 2’de goriildiigii lizere, stratejik bir zorunluluk olarak farklilik yonetimi
ozellikle 1K fonksiyonunun giiclendirilmesine ve yapisal olarak
organizasyon degisikliklere neden olacaktir (Gilbert vd., 1999: 68; Hanappi-
Egger, 2006: 127). Gilbert, Stead ve Ivancevich (1999: 67) literatiir taramasi,
is yasamindaki uygulama anekdotlar1 ve Orgiit yoneticileriyle yapilan
gorlismelere dayali olarak hazirladiklart modele gore, orgiitlerde farklilik
konusunda temsilcinin (CEO/Chief Executive Officer) belirlenmesi,
temsilcinin Onciiliigiinde etkili bir farklilik yonetimi planinin yapilmasi ve
uygulanmasi temel kosul olarak ele alinmaktadir. Daha sonra orgiitte basta
IKY olmak iizere mevcut isleyis ve uygulamalarm farkhiliklara gore
belirlenmesi, deger verilmesi, uygulama sonuglarmin degerlendirilmesi ile
orgiitsel imajin korunmasinin saglanmasi gelmektedir.

Ise Baslama ve Devam Etme: Etkili bir farklilik yonetimi icin orgiitler, ilk
olarak orgiitteki farkli gruplarin temsilcilerini (CEO) belirlemeli ve
bunlardan aktif bir sekilde faydalanmalidir. CEO temsilcileri farklilik
gruplaria mensup ¢alisanlar tarafindan secilmelidir. Orgiitlerde CEO’nun
belirlenmesi, hem Orgiitsel adaletin saglanmasi hem de ¢alisanlarin
gelistirilmesi i¢in Onemli bir unsurdur.Bununla birlikte, Orgiitlerde
farkliliklara, sadece yasal zorlamalarin ve yiikiimliiliklerin geregi
tasarlanmis Orgiitsel politikalarin soyutlanmis bir bilesen olarak degil,
biitiinciil bir kiiltiirel degisim araci olarak goriilmeli ve deger verilmelidir.
Orgiitlerin farkliliklara iliskin amaglar1 dogrultusunda misyonunu ve stratejik
planlarii etkilenecek ve degisecektir (Gilbert vd., 1999: 67-68).

Insan Kaynaklart Fonksiyonlarinda Déniisiim:1K stratejileri, artan orgiitsel
o0grenme, esneklik, bilgi olusturma ve farklilik yOnetimine yardim eden
elverisli bir ¢aligma ortaminin gelismesine odaklanmaktadir (Shen vd., 2009:
237). Farkliliklarin yonetiminin odak noktasi ¢alisanlar iizerine oldugu goz
oniine alindiginda (D'Netto vd., 2014: 1246), farklilik yonetimi uygulamalar1
¢ok ¢esitli isgiiciinii siirdiirmeye ve artirmaya odaklanan birbiriyle iliskili IK
politikalarinin  biitiinleyicisi olarak goriilmektedir (Madera, 2013: 124)
Giiniimiizde 1KY alaninda hem akademisyenler ve uygulayicilar
farkliliklarin 6nemini kabul etmis ve geleneksel IK uygulamalarinin son
derece heterojen gruplara uygulandigi zaman faydali olmadigminfarkina
varmiglardir (Lopez-Fernandez ve Sénchez-Gardey, 2010: 492). Ornegin;
insanlarin farkli sosyo-kiiltiirel egilimlerinin bir sonucu olarak degerleri ve
inanglar1 belirgin bir bigimde degisiklik gdsterebilir. Bu durum danigsmanlik
hizmetlerini, ast-iist iliskilerini, liderlik ve karar verme stillerini, kiiltiirler
arasl iletisimi, uluslararasi ekip yonetimi, personel motivasyonu, personel ise
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alim, se¢me ve gelistirme, personel uzaklastirma ve geri doniislim gibi
orgiitsel stirecleri, yapilandirmalar1 ve diger yoOnetim fonksiyonlarini
etkileyecektir (Choy, 2007: 12). Iste tam bu noktada, érgiitlerin farkliliklar:
avantaja doniistiiren gerekli becerilere sahip isgiicii olusturmak icin IK
politikalarinin (kariyer planlama, mentorluk, personel secimi, o6diill ve
tesvikler, degerlendirme vs.) c¢alisanlarin katilimini artirmayi saglayacak
sekilde yeniden diizenlemesi gerekmektedir.

Bu dogrultuda, iK uygulamalarinin yukaridan asagiya dogru farkliliklarin
giiclii ve zayif yonleri ile basa ¢ikmak icin yeniden incelenmesi gerekir,
boylece yeni yetenekler kazanmak, elde tutmak ve daha etkili bir sekilde
yonetmek igin yOnetim tarafindan daha iyi yaklasimlar olusturulabilir
(Dagher vd., 1998: 181).

Bireysel Diizeydeki Sonuglar:Farklilik sadece insanlarin kendilerini nasil
algiladiklart degil aym1i zamanda bagkalarini nasil algiladiklarini
icermektedir. Bu algilar1 onlarin etkilesimlerini etkiler (Patrick ve Kumar
2012: 1). Arastirmalar, egitim, fonksiyonel arka plan, organizasyon gorev,
sosyo-ckonomik arka plan ve kisilik gibi temel 6zelliklerin grup iiyeleri
arasindaki etkilesim kaliplarii etkiledigini gdstermistir (Roberson, 2006:
214).Farklilik yonetiminin amaci ortak (bireycilige kars1) orgiit kiiltiirt, ekip
caligmasi, katilim ve biitiinlesme (entegrasyon) oOzelliklerini tasiyan bir
caligma ortami olusturmay1 (Kossek vd., 2005: 66) desteklemektir.

Farkliliklarin yonetimi ¢aligma faaliyetlerine herkesin katilimini tegvik eder,
her bir orgiit liyesinin bireysel 6zelliklerini destekler ve stratejik bir kaldirag
olarak bireysel Ozelliklerini kullanir (Bernardi ve De Toni, 2009: 3).
Farklilik yonetimi, isletmelerin kiiresellesmesi, diinya piyasalarinin gelisimi,
artan igglcii hareketliligi ve bireysel farkliliklarin artan farkindaliklarindan
kaynaklanan biiyiiyen kiiltiirel ¢ogulculugunun avantajlarindan faydalanir
(Shen vd., 2009:238). Ornegin; yeni pazarlara girmek ve yeni iiriin
gelistirmek i¢in ¢ok kiiltiirlii ekipler kullanilabilir (Sippola ve Smale, 2007:
1897). Bu nedenle, farkliliklara deger vermek bir rekabet avantaji kaynagi
haline gelebilir (D’Netto, 2014: 1246).

Farkhliklara Karst Tutumlar:Farkliliklarin yonetimi orgiit kiiltiiri ve kisisel
kiiltiir ile ilgili varsayimlar arasinda bir baglanti yapmasini gerektirmektedir
(Ewoh, 2013: 113). Etkili bir farklilik yonetimi (1) farkliliklar1 kabul etmeyi
ve (2) herkesin kendini degerli hissettigi ve kabul edildigi bir ortam
olusturmay1 (Treven ve Mulej, 2006: 827) ve (3) verimliligi artirmak i¢in
farkliliklart kullanmanm o6nemini vurgular (Hanappi-Egger, 2006: 127).
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Orgiitlerde IKY kapsaminda farkliliklarin yonetiminde asagidaki hususlarin
dikkate alinmasinda yarar vardir Menduhoglu (2007); (Thomas ve Ely,
1999: 140-142);

>

Orgiit yoneticileri cesitlilik tastyan calisanlarin  farkli calisma
durumlar1 ve yaklasimlar icerecegini anlamali, goriis ve kavrayis
cesitliligine gercekten deger vermelidir.

Yoneticiler, farkli goriislerin dile getirilmesinin Orgiitiin - Gniine
cikaracagl Ogrenme firsatlarimi ve zorluklarmi gormeli ve kabul
etmelidirler.

Orgiitsel kiiltiir, orgiitte herkese yonelik olarak yiiksek performans
standartlar1 beklentisi olusturmalidir.

Orgiitsel kiiltiir, kisisel gelismeyi harekete gecirmelidir.

Orgiitsel kiiltiir, seffaflig1 6zendirmeli, hosgoriiyii asilamali ve isle
ilgili konularda yapic fikir ayriliklarini desteklemelidir.

Kiiltlir, calisan ve yoneticilere birlikteligi veya biz ruhuyla hareket
etmeyi saglamalidir.

Orgiitiin kendisini ifade edebilecek ve ¢alisanlar tarafindan kabul
goren acik ve uygulanabilir bir misyonu olmalidir.

Orgiitsel faaliyet ve siirecler basit ve anlasilabilir olmalidir.

Farkliliklarin orgiitiin zenginlik kaynagi olarak kabul edilmesi ve
negatif ayrimei tutum ve davraniglardan kaginilmasi gerekir.

Orgiitsel Faydalar ve Sonuglar:Cox ve Blake’de (1991: 45-51) yaptiklari
caligmalarinda etkili yonetilen is giicti farkliliklarinin orgiitsel ¢iktilarini su
sekilde belirlemislerdir;

>

>

Maliyet; isgiicli devir (turnover), isten ayrilma ve devamsizlik
oranlarinda disiis,

Insan kaynaklari; en iyi personeli isletmeye ¢ekme,

Pazarlama; kiiltiirel duyarlilik anlayisi gelistirme ve pazar payini
artirma,

Is siireclerinde yenilik ve yaraticiligin artmasi,

Problem ¢dzme;problemlere daha kapsamli perspektiflere dayal
elestirel ¢cozlim Onerileri gelistirme,
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» Sistem esnekligi; daha hizli ve az maliyetle ¢evredeki degismelere
tepki gdsterme gibi ¢iktilardir.

Gorildiigi tizere, farkliliklarin basarili yonetimi birgok orgiit icin nemli
kazanimlar saglama potansiyeline sahiptir (Taylor, 2003: 169). Etkili bir
farklilik yonetimi isletme performansinin iyilestirmesi, isgiiciiniin kalitesini
ve etkinliginin artirilmasi, esnekligin ve yaraticiligin artirilmasi, karar verme
ve Orgiitsel 6grenmenin iyilestirilmesi, daha iyi istithdam saglanmasi, kalifiye
ve yetenekli insanlarin Orgiitte tutulmasi, miisteri anlayisini artirilmasi ile
birlikte rekabet diizeyinin giiclenmesi gibi gibi Orgiitsel diizeyde faydalar
saglamaktadir (Milena, 2013: 40).

Kamuoyunda Taminma: Gilbert, Stead ve Ivancevich (1999), Federal
Uyum/Programlar1 Ofisi (Office of Federal Compliance Programs/OFCCP)
ve Ulusal Cam Tavan Komisyonu (Glass Ceiling Commission) gibi
kuruluslar, ABD’de farkliliklara yonelik ayrimeiligi dnleyen ve farkliliklar
degerlendiren oOrgiitleri oOdiillendirmektedirler. Bu kuruluslar, beyaz
erkeklerden olusan geleneksel homojen isgiicli igerisinde, kadin, etnik
cesitlilik, c¢cok kiiltiirli azinliklar ve engelliler gibi, yeni {iyelerin
biitiinlesmesi (entegrasyon) flizerinde (Bernardi ve De Toni, 2009: 5)
odaklanarak, farkli gruplara yonelik ise girmede firsat esitligi, egitim, terfi
ve esit licret gibi uygulamalarla farkliliklart degerlendiren orgiitlere odiiller
vermektedirler. Kuruluslarin, Orgiitleri ddiillendirmede gbéz Oniinde
bulundurduklar1 dlgiitler sunlardir; farkliliklara yonelik yiikiimliiliikleri
yerine getirmek, farkliliklar1 kabul ve temsilde liderlik gostermek, ise alma,
secme ve iste tutmada diisiik temsil oranina sahip gruplarin gdz Oniine
almmasi, c¢alisanlar1 gelistirme uygulamalarina yer vermek ve basaril
farklilik girigimlerini desteklemektir (Gilbert vd., 1999: 70).

Sonug¢

Giliniimiizde hem is diinyasinda hem de toplumsal hayatta hizli ve ¢ok yonlii
degisiklikler, ¢ok boyutlu toplum ve oOrgiit yapisint dogurmustur. Bu yapi
igerisinde, degisik Ozelliklere sahip bireyleri uyum igerisinde yonetmek de
giderek zorlagmaktadir. Bu nedenle konuya duyarli olan toplum ve
yoneticiler farkliliklarin yonetilmesi gerektigini ve bu farkliliklari nasil
zenginlige doniistlirebiliriz arayisi igerisine girmistirler. Artik farkliliklarin
yonetiminide diinya ¢apinda, hem toplumlar agisindan hem de isletmeler
acisindan stratejik bir konu haline getirmistir. Caligmada 6zellikle isletmeler
acisindan farkliliklarin yonetimi iizerinde duruldugundan aciklamalar bu
cercevede yapilmustir. Isletmelerde, birgok ydnden birbirlerinden farkli
insanlardan olusan, is giicii farkliliklar1 basarili bir sekilde yonetildigi
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zaman, Orgiitler i¢in rekabetci Ustlinliik saglayabilir. Diger taraftan is giicii
farkliliklar1 bagarili bir sekilde yonetilmedigi zaman, orgiitlerde catisma veya
sorun kaynagini olusturmaktadir.

Orgiitlerdeki etkili bir farklilik ydnetimi, calisanlar arasindaki farkliliklari
uyumlu hale getirir ve farkliliklarin olasi olumsuz etkilerini hafifleterek
catismalart azaltir. Etkili bir farklilik yonetimi Orgiitiin {ist yonetiminde
baslar. Iste bu noktada, orgiitlerde farklilik  kiltiiriiniin  olugmasi
kaynaklarinin ve liderin 6nemli bir kararliligimi gerektirmektedir. Ayrica
farklilik kiiltiirii, orgiitsel vizyon, misyon, is stratejisi ve IKY stratejilerini
vurgulamalidir. Boylece tiim ¢alisanlar1 kucaklayan ve motivasyonlarin iist
diizeyde tutan iist yoneticiler yonetimde basarili olmaktadir. Farkliliklarin
etkili bir sekilde yonetilebilmesi i¢in kuvvetli kiiltiirel sinerji, yoneticilerin
calisanlarin ve miisterilerin essiz Ozelliklerine gore orgiitsel politikalar,
stratejiler, yapilar ve uygulamalarin benimsenmesi gerekmektedir.

Sonug olarak, insan kaynaklari yonetimi g¢ercevesinde etkili bir farklilik
yonetimi,orglitlere  sadece maddi kazanglar saglamayip calisan ve
yoneticilerin birbirlerine olan inanci, saygisi ve hosgoriisii gibi manevi
degerleri de saglamaktadir. Dolayisiyla giiniimiizde is giicii farkliliklarini bir
tehdit unsuru olarak degil, gelismeyi, degisimi, yeniligi, sinerjiyi
gerceklestiren, farkli bakis acilarii  birlestiren, Orgilit —siireglerini
biitiinlestiren,kiiltiirel c¢esitlilige olanak saglayan, iilke ve kurum imajini
artic1 bir zenginlik olarak gérmek gerekir.

Calisgmanin teorik boyutta ele alinmis olmasi c¢aligmanin en Onemli
siirliligini ortaya koymaktadir. Bu sinirliliga ragmen ¢aligmamiz, gelecekte
yapilacak c¢aligmalarin kavramsal yapisinin ve igeriginin olusturulmasina
onemli katkilar saglayacagi diisliniilmektedir. Buna ilaveten yapilacak
caligmalar, farkliliklarin tiim boyutlar1 ile insan kaynaklari ydnetiminin
fonksiyonlar ile iliskilendirilerek uygulamaya doniik olmalar1 konunun
anlam ve 6nemini pekistirecektir.
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