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Calismanin amaci; ¢alisanlarin farklilik olarak algilanan 6zelliklerini, insan kaynaklari yoneticilerinin isglct
farkhhklarina yonelik tutumlarini, isglici farkliklarinin isletmelere sagladigi faydalari ve neden oldugu
olumsuzluklari belirlemektir. Nitel bir arastirma olan bu ¢alismada, odak grup goriismesi yontemi ve genel
tarama modeli kullaniimistir. Arastirmanin evreni PERYON (Tirkiye insan Yénetimi Dernegi) ile iliskili, calisan
sayisi 150 ve Uzeri olan ve 6zel sektorde yer alan isletmelerin insan kaynaklari yoneticileridir. Odak Grup
Gorusmeleri 3 oturumda toplam 12 katihmci ile gergeklestirilmistir. Arastirmanin verileri calismaya katilan
yoneticilere ve calistiklari isletmelere ait bilgilerin soruldugu Bilgi Formu ve Odak Grup Goriusmesi ile elde
edilmistir. Veriler, Microsoft Excel programi kullanilarak 6nceden belirlenen temalarin altinda bir araya
getirilmis ve Betimsel Analiz yontemi ile analiz edilmistir. Arastirma sonucunda; katilimcilarin biylk bir
¢ogunlugunun iyimser yaklasim icinde oldugu; kusaklararasi farkliliklar, cinsiyet, din, kilik kiyafet ve fiziksel
gorinim, cinsel yonelim, statl, kiltir ve il-bolge farkhliklarinin 6ne g¢ikan isgiicti farkliliklari oldugu
gorulmastr.
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WORKFORCE DIVERSITY MANAGEMENT FROM THE PERSPECTIVE OF HUMAN
RESOURCES MANAGERS: A QUALITATIVE RESEARCH

Abstract

The aim of the study is to determine the characteristics of employees perceived as differences by human
resources managers, to reveal the attitudes of human resources managers towards workforce diversity, to
identify the benefits and disadvantages caused by workforce diversity. In this qualitative study, focus group
interview method and general screening model were used. The universe of the research is the human
resources managers of the firms in the private sector which are associated with PERYON (Turkey People
Management Association) whose number of employees is 150 and over. Focus Group Meetings were held
with a total of 12 participants in 3 sessions. The data of the research was obtained through the Focus Group
interview and the Information Form where the information about the managers and the companies they
worked asked. The data were gathered under predetermined themes using Microsoft Excel program and
analyzed with Descriptive Analysis method. As a result of the research; the majority of the participants were
optimistic; intergenerational differences, gender, religion, dress and physical appearance, sexual orientation,
status, culture, and city-region differences were found to be prominent workforce diversity.
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1.Girisg

insanlar, dogustan gelen ve sonrasinda edindikleri 6zellikleri ile toplum iginde farkli bireyler
olarak birbirlerinden ayrismaktadir. Benzer ozellikleri tasiyan bireylerin bir araya gelmesi
sonucunda ise farkl gruplar olusmaktadir. insanlarin tasidiklari 6zellikler nedeniyle birey veya grup
olarak birbirlerinden ayrismasi farkliliklari meydana getirmektedir. isletmelerde, calisanlara ait bu
ozellikler isgtict farkhligi olarak kabul edilmektedir.

GlnUumuz igletmeleri, ¢alisanlarinin tim ozelliklerini kullanabilecekleri bir sistem kurarak,
amaglarina en kisa slirede ve en az maliyet ile ulasmak istemektedirler. Bu yaklagim ile isglicl
farkliliklarini yoneten isletmeler, farkliliklari, rekabet avantaji saglayan bir unsur olarak gorir ve
isletmede farkliliklarin olmasini desteklerler. isletmelerin sahip olduklari insan kaynagini etkin ve
verimli bir sekilde kullanabilmeleri de isletme igerisindeki tiim birey ve gruplara ait yetkinlik ve
becerileri ortaya ¢ikarabilen sistemin varligi ve bu 6zellikleri isletme icerisinde kullanabilen yonetim
becerisinin varligina bagli olmaktadir.

Galisan farkhhklarinin neler oldugu konusunda Kossek ve Lobel (1996), Hayles ve Russell (1997),
Norton ve Fox (1997), Triandis ve Bhawuk (1994) gibi arastirmacilar tarafindan ¢ok gesitli tanimlar
ve siniflandirmalar yapilmistir (Wentling, 2004). Bahsedilen tanim ve siniflamalarda genel olarak;
din, irk, etnik kdken, ulusal koken, dogum yeri, cinsiyet, cinsel yonelim, yas, kiltir, fiziksel yeterlilik,
sinif, meslek, 6grenme ve iletisim tarzi gibi boyutlar farklilik olarak kabul edilmistir. Bu ¢alismada,
insan kaynaklari yoneticileri tarafindan, calisanlarinin hangi 6zelliklerinin farklilik olarak
algilandiginin belirlenmesi amacglanmaktadir. Clinka farkliliklari yonetebilmek icin 6ncelikle hangi
niteliklerin farklilik olarak kabul edildigini bilmek gerekir. Ulkemizdeki insan kaynaklari
yoneticilerinin farkliliklarin neler olduklarina iliskin gorisleri dogrultusunda da neredeyse
tamamina yakini yurt disinda yapilan arastirmalarda, tanimlarda ve siniflamalarda ele alinan
farkliliklar arasindaki benzerlikler ve farkliliklar da yine c¢alisma kapsaminda belirlenmek
istenmektedir.

Calismada, tlkemizdeki insan kaynaklari yoneticilerinin isglict farkhiliklarina iliskin gorislerinin,
daha 6nce neredeyse tamaminin yurt disinda yapildigi arastirma sonuglariyla ne kadar benzerlik
gosterdiginin belirlenmesi amaglanmistir. Bu amagla isglict farkliliklarina iliskin temalar, yaklasik
bir yil siiren arastirma sonucunda, konu ile ilgili literatiirden faydalanilarak hazirlanmistir. Daha
sonra elde edilen sonuglar ile literatiirdeki sonuglar karsilagtirilmistir.

Orgitlerde isgiicti farkliliklarinin bulunmasi, isletmeler agisindan birtakim olumsuzluklara yol
acabilir. Fakat isglict farkhliklari, dogru ve etkin sekilde ele alinip yonetilirse, isletme performansina
onemli 6lgide katki saglamaktadir. Dolayisiyla isgtict farkhiliklarinin isletmelerde yer almasi ile ilgili
olarak; isletme sahipleri, yoneticiler ve insan kaynaklari yoneticileri farkl fikirlerde olabilirler. Bu
farkh fikirler de isglci farkhhklarinin nasil yonetilecegini belirlemektedir. Calisanlara yonelik
faaliyetlerle ilgili stratejik konumda yer alan insan kaynaklari yoneticilerinin, isglct farkliliklarina
yonelik yaklasimlarinin derinlemesine tespit edilmesi ve bu farkliliklarin isletmelere ne gibi
avantajlar sagladiginin veya hangi olumsuzluklarin kaynagi oldugunun belirlenmesi de ¢alismada
amaglanmistir. insan kaynaklari ydneticileri, isletmelerde isgiici farkliliklarinin bulunmasina olumlu
mu vyaklasiyorlar yoksa olumsuz mu, isglici farkhliklarinin yer almasinin isletme agisindan
avantajlarinin oldugunu mu yoksa zararlarinin oldugunu mu duslintyorlar sorularinin yanit
bulmasinin saglanmasi istenmektedir.

Calisma, Ulkemizdeki isletmelerin yonetsel fonksiyonlari icinde belirgin ve yaygin olarak
tanimlanmamis ve yoéneticiler tarafindan genellikle goz ardi edilen isglict farkliliklarinin yénetimi
konusunu, insan kaynaklari ydneticilerinin bakis agilariyla ele almasi bakimindan énemlidir. isgiicii
farkhhklari yonetimi konusunun arastirma ve uygulama agisindan Ulkemizde yeterli diizeyde
olmadig, bu konuda c¢alismalara ihtiya¢ duyuldugu degerlendirildiginde, bu arastirmanin
akademisyenler ve uygulayicilar agisindan énemli bir boslugun doldurulmasina degerli bir katki
saglayacagl distunilmektedir. Ayrica, bu ¢calisma, tGlkemizdeki literatlirde sinirli sayida yer alan nitel
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¢alismalari destekleyecegine ve bu alana 6nemli katkilar saglayacagina inanilmasi nedeniyle de
onemli bir galisma olmaktadir.

Calismada oncelikle isglict farklilhklarina ve isglict farkliliklarinin yénetimine iliskin literatir
taramasina yer verilecektir. Ardindan, Genel Tarama Modeli ve Odak Grup Gériismesi (OGG)
yontemi kullanilarak yapilan nitel arastirmadan bahsedilecek ve bu arastirmanin sonuglar
aciklanacaktir.

2. isgiicii Farkliliklarinin Yonetimi

Farklilik, farklilk yonetimi ve isglcl farkliliklari yonetimi kavramlari, Amerika Birlesik
Devletleri'nde “diversity”, “diversity management” ve “workforce diversity managament”
basliklari altinda incelenmektedir. Bu kavramlar, ¢alisan farkliliklari nedeniyle ortaya gikan sorunlari
birey, grup, 6rgit ve toplum dizeyinde degerlendirerek, farkliliklara saygi duyan bir anlayis ile
¢6zUm oOnerileri gelistirmek ve tim insanlara esit firsatlar sunabilmek amaciyla kullanilmaktadir
(Sargevil ve Budak, 2008).

Farklilik, birgok arastirmaci tarafindan ¢ok cesitli sekilde tanimlanmistir. Bu tanimlar igerisinde
dar ve ¢ok genis tanimlamalar bulunmaktadir (Wentling, 2004). Kossek ve Lobel (1996), insan
kaynaklari sistemleri agisindan irk, cinsiyet ve etnik koken farkhilhiginin en bilinen farklilik gesitleri
oldugunu, fakat engelli olma, aile yapisi, cinsel yonelim ve etnik kiltiiriin de farkliliklarin yonetimi
acisindan 6nemli oldugunu belirtmislerdir (Kossek ve Lobel, 1996). Hayles ve Russell (1997), Norton
ve Fox (1997), Triandis ve Bhawuk (1994) gibi arastirmacilar ise daha genis bir tanimlama yaparak;
yas, ulusal kéken, din, engelli olma, cinsel yénelim, degerler, etnik kiltlr, egitim, dil, yasam bigimi,
inanclar, fiziksel goriiniim ve ekonomik sinifi farkhihk boyutlari olarak ifade etmislerdir (Wentling,
2004). ifade edilen bu &zelliklerin tamami, galisanlarin isyerindeki tutum ve davranislarini hatta
birbiriyle daha iyi calismalarini ve yeteneklerini etkileyebilecegi (Mannix ve Neale, 2005) igin insan
kaynaklari yoneticileri agisindan 6nemlidir. Kirton (2003) ise “herkes birbirinden farkhdir” ifadesini
kullanarak farkliligi cok daha genis bir sekilde tanimlamistir (Kirton, 2003).

Farkliliklarin her (lkede ve toplumda kendine 6zgli 6nem diizeyi, yorumu ve uygulamasi
bulunmaktadir (ince vd., 2015). Ulkelerde farklilik olarak algilanan &zellikler, bélgelere ve kiiltiirlere
gore cesitlilik géstermektedir (Healy ve Oikelome, 2007). Ulkemizde; egitim, kiiltiir, diisiince yapisi,
kisilik farkhhklari, engelli olma, cinsel yénelim, yabanci ¢alisan olma, din (Tozkoparan ve
Vatansever, 2011); cinsiyet, terdr magduru, eski hiikiimlii olma (Ozkaya, Ozbilgin ve Sengiil, 2008)
ve politik-siyasi dlistince (Yesiltas, Arslan ve Temizkan, 2012) ¢alisanlara ait farklilik boyutlari olarak
degerlendirilmektedir.

Arastirmacilar farkliliklari tanimlamak ve gruplandirmak icin iki yaklasimdan yararlanmstir.
Bunlardan ilki faktorlere dayali yaklasim, ikinci ise oranlara ya da azinlik Gyelerinin cogunluk Giyelere
olan oranina dayanan oranlara dayali yaklasimdir. Oranlara dayali yaklasim; paydaki degisim kadar
degisebilen ve oran bliylkligine odaklanan gesitlilik tirlerini iyilestirmeye meyilli, daha genel bir
yaklasimdir (Mannix ve Neale, 2005). Farklilik boyutlarinin belirlenmesinde “6zellik yaklagimi” gibi
baska yaklasimlar da bulunmaktadir. Bu gcalismada literatiirde siklikla yer alan “faktor yaklasimi” ve
“oran yaklasimi” ele alinmaktadir.

Mannix ve Neale (2005), literatiirde yer alan farkliliklari cok kategorili yaklasima uygun olarak;
sosyal kategori farklliklari, bilgi veya beceri farkliliklari, inan¢ veya degerlerdeki farkliliklar, kisilik
farkliliklan, orgutsel veya toplumsal statii farkliliklari ve sosyal veya is ¢evresindeki farkliliklar olarak
alt1 kategori altinda siniflandirmiglardir (Mannix ve Neale, 2005). Calismanin uygulama kisminda
elde edilen veriler, bu yaklasima uygun olarak siniflandirilacaktir.

Farkhhklarin yonetimi, yoneticilerin farkliliklari anlamasi, deger vermesi ve galisanlar arasindaki
farkhhklardan kaynaklanan gatisma sonucu olusan gerilimi diisirmek igin gostermeleri gereken
caba ile ilgilidir (Nixon ve West, 2000). Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi; oncelikle
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farkliliklarin varhigina firsat verilmesi, sonra bu farkliliklara deger verilmesi, isletmenin bir pargasi
haline getirilmesi ve isletmede tutulabilmesi ile saglanabilir.

2.1. isgiicii Farkhliklari Ynetiminin Onemi ve Kapsami

isglict farkliliklarinin isletmelere sagladigi avantajlar ve neden oldugu dezavantajlar, farklilik
yonetimini, calisan ve organizasyon agisindan onemli kilmaktadir (Kayalar ve Aytar, 2012).
Yoneticilerin, isglct farkhliklarini yonetebilme basarisi, isletmenin isglici farkliliklarindan fayda
saglamasina ve muhtemel olumsuz sonuglari minimum dizeyde tutmasina yardimci olmaktadir
(D’Netto v.d., 2014).

Farkliliklarin y6netimi, sadece kanunlara uyma ile sinirli olamaz, ¢linkii kurallara uymak sadece
minimum seviyede kabul edilen bir davranis standardidir. Farklilik yénetimindeki ahlaki ve etik
davranis bicimi ise kanunlarin da 6tesinde bilgi, baglanma ve ¢alismadir. Farkliliklari stratejik bir
amag olarak belirlemeyen isletmeler, farkli piyasalardaki satis faaliyetlerinde yetersiz kalabilir,
ayrimcilik ile ilgili davalar nedeniyle kurumsal imajlarina leke gelebilir ve sonunda pazardan
gekilmek zorunda kalabilirler (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999). isletmeler, kendi web siteleriyle,
farkliliklar ile baglanti dergilerle ve yerel gazeteler ile veya farkliliklar ile ilgili faaliyetlere
sponsorluk yaparak, farkliliklara olan baghliklarini pazarlayabilir ve bdylelikle kurum imajini
gelistirebilirler (Kossek, Lobel ve Brown, 2006).

isletmeler performanslarinin artirilmasi amaci disinda; topluma, devlete ve tiim paydaslarina
karsi sosyal sorumluluklarini yerine getirmek maksadiyla isglci farkhliklari icinde yer alan; kadin,
yash, eski mahkum ve engelli olma gibi farkhhklara dayal issizligi azaltmaya yonelik olarak
stratejiler gelistirir ve insan kaynaklari uygulamalarina adapte ederek uygularlar.

isgiicti farkhliklar yénetimi isletme amaclarinin gerceklestirilmesinde, calisan katkisinin en st
diizeyde saglanmasi bakimindan ¢cok 6nemli bir etkiye sahiptir. Farkliliklarin yonetimi, her sektérde
yer alan isletmeleri ve tiim galisanlari kapsayan uygulamalari igerir.

2.2. isglicii Farkhlhiklari Yonetimi Yaklasimlari

Farkhhklara iliskin kavramsal yaklasimlar, farkhliklarin isletmeye kazandirdigi yararlar ya da
getirecegi zararlar (zerine odaklanarak, isletmenin farkliliklara yonelik nasil bir felsefe
benimsemesi gerektigi (izerinde durmaktadir. Genel olarak; farkhliklarin kavramsallastiriimasina
iliskin yaklagimlar, olumlu ya da iyimser yaklasim ve olumsuz ya da elestirel yaklasim olarak iki
baslkta incelenmektedir (Eginli, 2009).

iyimser Yaklagimlar: Bu yaklagima gére; isletmelerin farkliliklara sahip galisanlarinin olmasinin,
hem isletmeler hem de calisanlar agisindan olumlu sonuglari olmaktadir. isgiicii farkhliklari,
calisanlarin yetenek ve becerilerini artirarak isletmeye olumlu katkilar saglamaktadir. (Christian,
Porter ve Moffitt, 2006).

Elestirel Yaklasimlar: Farkliliklarin isletmeler agisindan faydali oldugunu savunan arastirmaci ve
profesyonellerin yani sira, isletmelerin ayni kiiltiirel degerleri paylasan ve genel olarak birbirine
benzeyen homojen galisan grubuna sahip olmasinin daha olumlu sonuglar doguracagini savunanlar
da bulunmaktadir. Bu grup, 6zellikle farkliliklarin neden olabilecegi catismalara dikkat cekmektedir.

Farkhhklar, isyerinin yapisini ve galisanlar arasindaki iliskiyi de degistirir. Eger farkliliklar, iyi bir
sekilde planlanmadiysa ve uygun sekilde yonetilmediyse bu degisim strese, olumsuz is iliskilerine
ve zayIf ¢alisan moraline sebep olabilir. Farkliliklara sahip calisanlar isyerinde digerleri tarafindan
istenmeyen kisiler olarak da gorilebilir. Bu duygunun degistirilmesi; egitim, 6gretim ve c¢alisanlarin
moralini ylkseltecek orglitsel aktiviteler ile saglanabilir (Sania, Kalpina ve Javed, 2015).

3. Yontem

Nitel bir arastirma olan bu ¢alismada; Genel Tarama Modeli ve Odak Grup Gérismesi (0GG)
yontemi kullanilmistir. Nitel arastirmalar, insanlarin ve kaltirlerin ayrintili, derinlemesine bir
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tanimini yapmak, insanlarin gergeklige yukledikleri anlami, olaylar, suregleri, kavrayis ve
anlayislarini belirli kurallara, yontemlere ve tekniklere dayanarak ortaya koymak igin yapilir
(Kimbetoglu, 2012). Bu tur arastirmalarda, belli bir konunun “ne kadar” veya “ne kadar iyi”
oldugunun belirlenmesinden ziyade daha genis bir bakis agisinin elde edilmesi, olaylar arasindaki
iliskilerin tanimlanmasi, betimlenmesi ve agiklamasi amaglanir (Ataseven, 2012). Tarama modeli,
gecmisteki ya da su andaki bir durumu var oldugu bigimiyle betimlemeyi amaglayan bir arastirma
yaklasimidir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne kendi kosullari igerisinde var oldugu
bigcimiyle tanimlanmaya c¢alisilir. Onlari herhangi bir sekilde degistirme ya da etkileme gabasi
gbstermez (Karasar, 2012).

Odak grup gorismesi; moderator rehberliginde, arastirmaci ve katilimcilarin yiz ylze gelerek
bir konu hakkinda konusmasi, birbirine soru sormasi ve karsilikl yorumlar yapilabilmelerine firsat
veren acik bir sohbettir. Genellikle 1,5 - 2 saatlik oturumlar seklinde yapilan goériismeler,
arastirmaciya, arastirma konusu ile ilgili ikincil kaynaklardan ¢ogu zaman elde edemeyecegi
derinlikte ve zenginlikteki verilere ulagma imkani saglar. Ayrica, grup igindeki bireylerin belirttikleri
konular, diger katihmcilarda yeni fikirlerin olusmasina katki saglamakta, bu sekildeki karsilikli
konugmalar sinerji etkisi yaparak daha fazla fikir Gretilmesine ve bilgiye ulagiimasina olanak
saglamaktadir (Kurtulus, 2010).

3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, PERYON ile iliski halinde bulunan ve 6zel sektérde yer alan, ¢alisan sayisi
150 ve (zeri olan isletmelerin iK yéneticileri olusturmaktadir. PERYON ile iliskili olan insan
kaynaklari yoneticilerinin secilme nedeni; bu yoneticilerin konu ile ilgili olabilecegi ve
farkindahklarinin llke ortalamasina gore daha ylksek dizeyde olabileceginin arastirmacilar
tarafindan 6ngorilmiis olmasidir.

Arastirmaya katilacak K y®neticilerinin belirlenmesi siirecinde, PERYON tarafindan,
kendilerinde iletisim bilgisi bulunan bireylere, 17 Ocak - 02 Mart 2017 tarihleri arasinda her hafta
diizenli olarak, mail yoluyla “OGG Katilim Davetiyesi” génderilmistir. ilk iki hafta 1650 kisinin mail
adresine, sonraki alti hafta ise 29.000 kisinin mail adresine OGG katilim davetiyesi génderilmistir.
Ayrica OGG katilim davetiyesi PERYON tarafindan brosiir seklinde basilarak, iki ayda bir yayinlanan
“PY (Popller Yonetim) Dergisi” ile birlikte okuyuculara génderilmistir.

Odak grup gorismelerinin, davete olumlu cevap veren yoneticilerden “maksimum gesitlilik”
saglayacak sekilde, 07 Mart 2017 tarihinde bes kisi, 08 Mart 2017 tarihinde alti kisi ve 09 Mart 2017
tarihinde alti kisi olacak sekilde ii¢ grup ile 14.00-17.00 saatleri arasinda, PERYON merkez ofisinde
yapilmasi planlanmistir. Odak grup gériismelerinin yapilacagi glin ve bir 6nceki giin yasanan 6limla
trafik kazasi, is kazasi ve hastalik gibi olaganistii mazeretler nedeniyle bes yonetici gériismelere
katilamamistir. Odak grup gértismeleri; 07 Mart 2017 tarihinde ¢ yonetici, 08 Mart 2017 tarihinde
lic yonetici ve 09 Mart 2017 tarihinde alti yonetici ile toplamda ise on iki yonetici ile 14.00 - 17.00
saatleri arasinda gergeklestirilmistir.

Odak grup gorismeleri genellikle dort ile sekiz katilimci ile gergeklestirilmektedir (Kegecioglu,
vd., 2017). Buna karsin “mini grup” adi verilen ve az sayida katilimci ile olusturulan gruplarda, her
katiimcidan daha derinlemesine yanitlar alinabilmekte, katilimcilarin profesyonel kisilerden
olusmasi durumunda ise oturumlar daha interaktif ve dinamik ge¢mektedir (Debus, 2003).
Dolayisiyla odak grup gorismelerinin ilk ikisinin Gg¢ katihmci ile gergeklesmis olmasi hicbir
olumsuzluga neden olmamis, aksine, yoneticilerin daha fazla konusmasina ve konunun ayrintilarina
girebilmesine imkan saglamistir.

Nitel arastirmalarda érneklem, arastirmanin amacina gore belirlenir, érneklem bliytkligu ile
ilgili belirlenmis bir kural yoktur, bir birey tek basina érneklemi olusturabilir. Orneklem biiyiikliga,
secilen orneklemin niteligine, cesitliligine ve katilimcilarin yeterli bilgi verme durumuna goére
degisir. Orneklem biiyiidiikce verilerin derinligi kaybolacagindan genellikle biyiik bir drneklem
onerilmez (Erdogan, Nahcivan ve Esin, 2015). Odak grup gorismesi yontemi kullanilarak yapilan
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¢alismalar incelendiginde; alti (Tozkoparan ve Vatansever, 2009), sekiz (Sezgin, Tolay ve Surgevil,
2016) ve dokuz (Arli, 2013) kisiden olusan ve tek grup ile yapilan ¢alismalarin yani sira g kisiden
olusan iki grup (Akar, 2017), dort kisiden olusan Ug grup (He ve Tian, 2008) ve alti kisiden olusan iki
grup (Frisque ve Kolb, 2008) ile yapilan c¢alismalarin da oldugu gorilmistir. Bu arastirmada
katimcilardan elde edilen verilerin nitelik ve nicelik agisindan yeterli gérilmesi ve veri doyumuna
ulasilmasi nedeniyle, 6rneklem blylklGgi ve grup sayisi artirillmamistir.

OGG’ye katilan yéneticiler; IK'dan sorumlu genel midiir yardimcisi, iK’dan sorumlu icra kurulu
Uyesi ve IK departmanlarinda direktér, midir ve koordinatér pozisyonlarinda bulunan
yoneticilerden olusmaktadir. Bu yoneticilerin galistiklari isletmeler; catering-toplu beslenme,
teknoloji-yazihm, petrokimya-gaz, e-ticaret, mobilya, ulagim, giivenlik, saglik, perakende-giyim,
otomotiv ve havacilik sektérlerinde faaliyet géstermektedir. isletmeler; yerli, yabanci ve ortak
girisim sermaye yapilarina sahiptir. isletmelerin bulunduklari sektérler ve sermaye yapilari dikkate
alindiginda, ¢alismanin 6rnekleminin maksimum cesitliligi sagladigi gérilmektedir.

3.2. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Arastirmada veri toplama araci olarak, ¢alismaya katilan yoneticilere ve galistiklari isletmelere
ait bilgilerin yer aldigi Bilgi Formu ile nitel arastirma yontemlerinden biri olan Odak Grup Goériismesi
yontemi kullanilmistir. Odak Grup Gorlismesinde, Odak Grup Goriismesi Rehberi kullaniimistir. Bu
form, OGG sirasinda konusulmasi istenen konularin ya da sorularin yazili oldugu ¢ok énemli bir
rehberdir. OGG Rehberi, moderator agisindan bir “yol haritasl” ya da hatirlatma araci olarak da
islev gorir (Debus, 2003). OGG Rehberinde yer alan sorularin, temalarin ve hatirlatici bilgilerin
temelini olusturan ifadeler, yaklasik bir yil siren arastirma sonucunda, konu ile ilgili literatirden
faydalanilarak hazirlanmistir. Bu ifadeler, dokuz kisilik akademik bir heyet tarafindan
degerlendirilmis, ifadelerde ekleme, ¢ikarma ve birlestirmeler yapilmistir. Daha sonra, ifadelerin
iKY profesyonelleri tarafindan anlasilirhiginin incelenmesi ve genel bir degerlendirmenin yapilmasi
maksadiyla; 1000’in lizerinde c¢alisani olan ve farkli sektérlerde (enerji, hazir giyim, perakendecilik
ve gida) yer alan dort isletmenin insan kaynaklari yoneticilerine rehber yollanmis ve bu kisilerin
degerlendirmeleri ve goérusleri alinmistir. Odak grup gériismesi 6ncesi sorularin anlasihrhigr ve
kapsaminin belirlenmesi maksadiyla; arastirmacilar ve odak grup goriismelerine moderatoérlik
yapacak kisiden olusan (g kisilik bir komisyon ile tim sorular tekrar gdzden gegirilmis ve OGG
Rehberi son seklini almistir.

Odak grup gériismelerinin yapilabilmesi icin gerekli olan ortam ve sartlar, PERYON merkez
ofisinin toplanti salonunda olusturulmus ve gorismeler basarili bir sekilde tamamlanmistir. Odak
grup goriismelerine ait bulgularin katihmci ifadelerinden elde edilmesi nedeniyle, OGG slresince
tim gorismeler, teknik problemlerden kaynakli veri kaybinin olmamasi maksadiyla, li¢ ayri ses
kayit cihazi ile kaydedilmis, ayrica PERYON’de gérevli iki gdzlemci tarafindan yazili notlar alinmistir.
Verilerin analizi 6ncesinde, OGG'lerine ait ses kayitlari, dikkatlice dinlenerek, oldugu gibi yazili
metin haline getirilmistir. Daha sonra tim kayitlar tekrar dinlenerek yazili metinler bir kez daha
gozden gecirilmis, atlanan ifadeler veya yanlis yazilan metinler dizeltilmistir. Son olarak, katilimci
kimliklerinin gizli tutulmasi maksadiyla, yazili metinlerde yer alan gergek kisi isimleri yerine,
siraslyla; katilimci numarasi (1-12), cinsiyeti (K:Kadin, E:Erkek) ve yasini gosteren “Katilimci 7, E, 41”
gibi kodlar kullanilmistir. Ayrica, konusma metinlerinin kolay okunabilir ve anlasilabilir olmasi
maksadiyla, ciimlelerin anlami degistirilmeden kiiclk diizeltmeler yapilmis ve metinler analiz i¢in
uygun hale getirilmistir.

Odak grup goriismelerinin veri analizinde, kodlama, temalari ortaya g¢ikarma ve nitel verilerin
sayisal analizinin yapilmasi maksadiyla gesitli bilgisayar programlari kullaniimaktadir (Yildirim ve
Simsek, 2016). Bu c¢alismanin temalari OGG Rehberinde yer alan sorular ve konu basliklari ile
onceden belirlenmis oldugundan, verilerin analizinde temalari ortaya cikaran 6zel bir analiz
programina ihtiya¢ duyulmamis, ifadeler Microsoft Excel programi kullanilarak, anlamli ve mantikl
bir bicimde bir araya getirilerek gruplandirilmistir. Anlamli hale getirilen bulgular, betimsel analiz
yontemi ile analiz edilmistir. Betimsel analiz yaklasimina gore elde edilen veriler, daha 6nceden
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belirlenen ve OGG rehberinde yer alan temalara gore Ozetlenmis ve yorumlanmistir. OGG
Rehberinde yer alan her sorunun cevabi bir ana temayi olusturmaktadir. Ana temalarin altinda
biriken veriler, literatiire uygun olarak, tekrar kendi icinde gruplandiriimis ve orta ile alt temalar
olusturulmustur. Daha sonra tiim veriler katilimcilarin cevap sayilarina gore siralanmis ve alt, orta
ve ana temalarin siniflandirilma siireci tamamlanmistir. Bu siniflandirma, konu ile ilgili baska bir
alan uzmani akademisyen tarafindan da incelenmis ve temalarin son sekli belirlenmistir. Belirlenen
temalar ile katihmcilarin konu hakkindaki gorisleri sayisal olarak incelenmis ve katilimci sayisina
gore onceliklendirilen temalari gosteren tablolar olusturulmustur. Olusturulan tablolardaki
siralamaya gore elde edilen veriler yorumlanmistir.

3.3. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Nicel arastirmada arastirmanin gecerliligi, 6lcilmesi amaglanan olgunun dogru 6lcilmesi iken
nitel arastirmada, arastirilan olgunun, oldugu bicimiyle ve yansiz olarak gézlemlenmesidir. Nitel
arastirmanin gecerliliginin 6nemli bir gostergesi, elde edilen verilerin ayrintilh bir sekilde rapor
edilmesi ve arastirmacinin bu sonuglara nasil ulastigini agiklamasidir (Yildirim ve Simsek, 2016: 269-
270). Gahsmada, katihmci ifadelerine dogrudan yer verilmis ve bu ifadeler bir biitin olarak
degerlendirilelerek sonuglar elde edilmistir. Elde edilen sonuglar, iki ayri uzman tarafindan kontrol
edilmistir.

Nitel arastirmalarin i¢c gegerliligi; veri toplama sirecinde, verilerin analizi ve yorumlanmasi
stirecinde tutarh olunmasi ve bu durumun agiklanmasidir. Bu durum; verilerin elde edildigi ortamin
uygunlugu, verilerin kendi icinde tutarli ve anlaml olmasi, elde edilen verilerin literatiirde yer alan
kuramlar ile uyumlu olmasi ve arastirma sonucu yapilan genellemelerin elde edilen veriler ile
uyumlu olmasi ile agiklanabilir (Yildirnm ve Simsek, 2016: 270-271). Calisma igin yapilan odak grup
goriismeleri, PERYON toplanti salonunda en ideal sartlarda gergeklestirilmistir. Katihmci ifadeleri
birbirleriyle ve literatir ile uyumlu ve anlamh olmustur. Katihmc ifadeleri ile elde edilen sonuglar
ve yapilan genellemeler tam bir tutarlilik igindedir.

Dis gecerlilik, arastirma sonuglarinin genellenebilirligi ile ilgilidir. Arastirma sonuglari benzer
durumlara ve ortamlara genellenebiliyor ise dis gecerlilik saglanmis olur. Nitel arastirmanin dogasi
geregi hicbir nitel arastirma sonucu baska bir duruma genellenemez. Bu durum nitel arastirmanin
zayIf oldugu yonlerinden biridir. Nitel arastirmacilar bu eksikligi gidermek icin arastirmanin tim
asamalarini ayrintil olarak agiklar ve konu ile ilgili yeni ¢alismalar yapacak arastirmacilarin elde
edilen bu verileri kendi ortamlarini da dikkate alarak bazi dersler ve deneyimler gikarmalarina katki
saglarlar (Yildinm ve Simsek, 2016: 271-272). Calismada kullanilan rehberin hazirlanma sireci,
odak grup gorismelerinin gercgeklestirildigi siire¢ ve analiz asamasi ayrintili olarak “Veri Toplama
ve Analiz Yontemi” basligl altinda agiklanmistir.

Nitel arastirmanin ilkelerinden biri; gerceklerin kisilere ve bulunduklari ortama gore siirekli
degistigi ve arastirmanin benzer gruplara uygulandiginda farkli sonuglarin elde edileceginin, ayrica
her arastirmacinin olaylari fakli sekilde algilayabicegi ve yorumlayabileceginin bastan kabul
edilmesidir. Nitel arastirmanin givenilirligi; arastirmacinin strecgteki konumunun agiklanmasi,
katimcilarin ayrintih olarak agiklanmasi, arastirma ortaminin agiklanmasi, verilerin analizinde
kullanilan varsayimlarin ve kavramsal ¢cergevenin agiklanmasi, veri toplama ve analiz yonteminin
actklanmasi ile artirilabilir (Yildirim ve Simsek, 2016: 272-274). Arastirmacilar, odak grup goriismesi
strecinde moderatdrin yaninda gozlemci/raportdr olarak yer almislardir. Katiimcilara ait bilgiler
“Arastirmanin Evreni ve Orneklemi” baslig altinda verilmistir. Odak grup gériismeleri PERYON
Merkez binasinin toplanti salonunda gergeklestirilmistir. Elde edilen veriler literetiirde yer alan
varsayimlar dikkate alinarak gruplandiriimis ve analiz edilmistir. Calismada Betimsel analiz yapildigi
icin veriler derinlemesine incelenmemis yeni olgu ve temalar gikarilmamistir.
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4. Bulgular

Odak grup gorismelerinde katilimcilarin ifadelerine bagli olarak elde edilen veriler, OGG
Rehberinde yer alan konu ve soru sirasina gore asagida oldugu gibi bir araya getirilerek temalar
olusturulmus ve yorumlanmistir.

4.1. insan Kaynaklari Yoneticileri Tarafindan Algilanan isgiicii Farkliliklan

Farkhhk ifadesi isletme yoneticileri tarafindan olumlu veya olumsuz olarak algilanabilmektedir.
Calismaya katilan yoneticilerin bir kismi “iyimser yaklasim” ile farkhlklarin isletme agisindan faydah
oldugunu, bir kismi ise “elestirel yaklasimla” isgtici farkhhklarinin igsletme agisindan olumsuz
sonuglar dogurabilecegini ifade etmiglerdir.

“Farkliliklarin  sinerji yarattigini dusintyorum. Farkhhklarin ayni sirkette ayni yapida
bulunmasinin is sonuglarini dogrudan etkileyecegine inaniyorum. Bunu da agikgas! sirketimde
goriyorum.” (Katilimci 5, E, 37)

“...Calisanlarimizin yiizde 90"1 farkh yas ve egitim gruplarinda olan kadinlardan olusuyor. Bu
nedenle dénem donem c¢atismalar yasayabiliyoruz ve bunlari yonetmek bizi ¢ok zorluyor.”
(Katihmcei 8, K, 31)

Katihmcilar, goriisme siiresi icerisinde Tablo 1'de gorildiuga gibi birgok farklilik tirini ifade
etmistir. Bu farkhhklarin temalandiriimasi, “Cok Kategorili Farkliik” yaklasimlarindan biri olan
Mannix ve Neale (2005)’in siniflandirmasina uygun olacak sekilde yapilmistir.

Tablo 1: Ulkemizdeki Farklilik Tiirleri ve Kategorileri

Tema Alt Tema Katihmai Sayisi

©o

Kusaklararasi farklilik

Cinsiyet farklilig

Din farkhhg

Cinsel yonelim farkhhg

il ve bolge farkliligi

Sosyal Kategori Farkliliklan Merkez ofis veya subeleri

Dil farklilig

Irk farklilig

Etnik koken farkhihgi

Engelli olma

Mezhep farkhhg

Dustnce farkhhg

Egitim dizeyi farkhhg

Bilgi veya Beceri Farkhliklari Mezun olunan okul farklligi

is deneyimi farkhliklari

Performans farklihg

Statu farkhhg

N(ROR|IRP|IPIUNIRIN AR INIWIW R(UWU|O|N|0|

Orgiitsel veya Toplumsal Statii Departmanlar arasi farklilik
Farkliliklar Hayat standardi
Calisan anne
Kilik kiyafet ve fiziksel gbriinim
Degerler veya inanglarin Farkhliklari Kaltarel farkhhklar
Kurum kaltira farklihg
Kisilik Farkhliklar Yonetim tarzi farkhhig
Sosyal ve is Cevresi Baglantilarindaki Orgiitlii (sendikali veya meslek odali) 1
Farkhliklar olmak

Kusaklararasi Farklilik: Katilimcilarin bir kismi, kusaklararasi farkhliklari dogrudan bir farklihk
boyutu olarak kabul etmekte ve yonetilmesi gerektigini dislinmektedir. Bazilari ise kusak
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farkliliginin kurum iginde gatismaya neden oldugunu belirtmistir. Kusak farkliliklari, katilimcilarin
geneli tarafindan dikkate alinmasi gereken bir tema olarak 6ne gikmaktadir.

“...Jenerasyonu konusmaya gerek yok, direk farklilik olarak kabulle baslayabiliriz.” (Katilimci 6,
E, 42)

“Turkiye’de bu farkhliklarin yonetimine biz de suni olarak jenerasyonlari soktuk. Yani “X” “Y”
jenerasyonu, ben calisma hayatina basladigim zamanda “Y” jenerasyon temsilcisi olarak
adlandirilarak bu konuda farkli bir sekilde yénetilmek istenip aslinda koéti yonetildim.” (Katihmci
10, K, 33)

Cinsiyet Farkliligi: Katiimcilarin ¢ogu cinsiyeti farkllik olarak ifade etmistir. Cinsiyet farklilig
daha ¢ok is odakli, isin yapisina uygunluk cercevesinde dile getirilmis, 6zellikle kadin istihdamina
engel teskil eden g¢ocuk sahibi olma, agir islerde calisamama gibi konular vurgulanmistir. Genel
olarak, tim katilimcilar is ortaminda kadin ve erkegin bir arada olmasinin ¢ok daha faydali olacagini
belirtmislerdir.

“...AgIr bir is varsa kadini oraya koyamiyorsun, erkege ihtiyaciniz var. Gece yogunlugu olan
islerde, kadin evindeki ¢ocugu birakamayacagi icin, mecburen erkek istihdam ediyorsunuz.”
(Katihmei 2, K, 43)

Cinsel Yénelim: Diinyanin birgok llkesinde oldugu gibi tlkemizde de hala dile getirilmesinden
bile ¢ekinilen cinsel yénelim farkliliklari, katilimcilarin ¢cogunlugu tarafindan kendiliginden dile
getirilmistir.

“...Bizim sirkette trans birey bir ¢alisanimiz ¢alisma performansi sonucu terfi etti...” (Katilimci
5,E, 37)

ilve Bélge Farkliligi: Katilimcilarin yarisi, hem (lke iginde, hem de diinyanin farkl bélgelerindeki
isletmelerinde galisanlarinin ve musterilerinin kulturel farkhiliklarini ve bunlara 6zel gelistirdikleri
uygulamalari agiklamiglardir.

“...Perakende sektoriinde ya da baska bir sektérde agmis oldugunuz bir magazada farkliliklari
ydnetirken actiginiz yerin ya da o bolgenin de 6nemi var. istanbul’da herhangi bir semtte liiks bir
perakende magazasi agip icine cinsel tercihlerine hi¢ bakmadan bir arkadasinizi koyamazsiniz.”
(Katilime1 7, E, 41)

Merkez Ofis veya Subeleri: Katihmcilar, merkez ofiste olmanin galisanlar agisindan avantajli
oldugunu ve bunun tiim ¢alisanlar tarafindan hissedildigini, ayrica merkez ile diger tesislerde
calisanlar arasinda kiiltirel farklilasmanin da olustugunu belirtmislerdir.

“Dis ofiste calisan personelimiz bir sikinti ile karsilastiklarinda, iste merkezde olsak bu boyle
olmazdi, diyebiliyorlar.” (Katiimci 2, K, 43)

Engelli Olma: Katilimcilar, engellilere yoénelik pozitif ayrimcilik ve kota uygulamalarini
desteklediklerini belirtmistir. Bir katilimcinin, engelli calisanlarin yoneticilerine isaret dili egitimi
verdiklerini belirtmistir.

"...Kadinlara ve engelli galisanlara yonelik bazen onlara pozitif ayrimcilik saglayacak sekilde
icerde farkli galismalar yiritiyoruz.” (Katihmci 1, K, 37)

Mezhep Farklihgi: Katimcilar, mezhep farkhhgina yénelik 6zel bir paylasimda bulunmamis,
farklihiklari belirtirken climle icinde kullandiklari rutin bir ifade olarak yer almistir.

“Isgiicti farkhhg1 deyince aslinda ilk aklima gelen sey; ... farkli mezhep, farkh gruplarda yer alan
kisilerin yonetimi diye disinmustim...” (Katilimci 3, K, 38)

Daslince Farkhhgi: Katilimcilar, distince farkliligini; kendini 6zglirce ifade edebilme, demokratik
bir ortamin varligi ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina firsat veren, zenginlik katan bir farklilik olarak
tanimlamistir.
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“Dusgunce farkhhgi; calistiginiz yerdeki sisteme, isleyise kendi isiniz ya da farkli bir isleyis ile ilgili
dlslncelerinizi rahatlikla ifade edebilmektir...” (Katihmci 10, K, 33)

Egitim Diizeyi Farklihgi: Katihmcilar, egitim dizeyi farkhligini is gereklerinde tanimlanan
standartlar nedeniyle dikkate aldiklarini, fakat isletme agisindan c¢ok degerli ve verimli olan
calisanlarin kariyer vyollarinin egitim diizeyi nedeniyle kapanmamasina 6zen go6sterdiklerini
belirtmislerdir.

“Egitim farkliliklari i¢in kariyer yolarinda tanimladigimiz sartlarimiz var. Mesela lise
mezunuysaniz bu pozisyonda su kadar sure deneyim kazanmanizi ve su performansi géstermenizi
bekliyoruz gibi.” (Katihmci 1, K, 37)

Mezun Olunan Okul Farkliligi: Katihmcilar, mezun olunan okula goére adaylar arasinda ayrimcilik
yapildigini ifade etmislerdir. Bazi katilimcilar bu ayrimin hakli ve dogru nedenleri oldugunu ifade
etmislerdir.

“Cok tercih edilen Universiteler en yliksek puan ile 6grenci aliyor. Ayrica orada aldigi egitim
daha iyi bir egitim olabiliyor. Kisinin hem zekasi hem de aldig egitimi birlestirince sonucta
¢alismasina da yansiyor. Bu biraz da sirketin imajini da olumlu etkiliyor digariya karsi. Musteriye bir
proje satmaya ¢alistiginda “bizim su su Universitelerden mezun galisanlarimiz var” gibi yaklasimlari
da olabiliyor.” (Katilimci 3, K, 38)

is Deneyimi Farkhliklari: Katilimcilar, isletmelerin birlesmesi veya birbirini satin almasi
durumunda, ¢alisanlara ait kisisel ve kurumsal deneyimlerin, farkli isletmelerden gelmis olmanin,
calisanlar arasinda ¢atismalara neden olabildigini belirtmistir.

“...0Onceki islerinde edindikleri sektérel deneyimler kisiye “biz bu isi énceden boyle yapiyorduk”
dedirtiyor. Bunu dediginizde ise satin aldiginiz sirketin calisanlar alinganlik yapiyor ve “bizleri
kendinizden ayiriyorsunuz” diyorlar.” (Katimci 6, E, 42)

Performans Farklhihgi: Katilimcilar, ¢alisanlar arasinda performanslarina bagh olarak farkl
yaklasimlarda bulunabildiklerini ve bunun bir ayrimcilik olmadigini, calisanlar arasi adaleti saglamak
icin performans farkliliginin dikkate alinmasi gerektigini ifade etmislerdir.

“Dislik performansli ile yiksek performansliyi ayni sekilde degerlendirmemek ve yonetmemek
gerekiyor. Cinki esitlik, adalet degil aslinda, herkesi hakkiyla bir sekilde yonetebilmektir adalet.”
(Katilimer 3, K, 38)

Statii Farklihigi: Katilimcilar, statl farklihgina dayali ayrimciligin temelde kiiltiirel ve hiyerarsik
yaplya dayandigini ve tiim sektérlerde goérilebildigini, boyle bir ayrimciligin galisan memnuniyeti,
kurum aidiyeti ve isletme performansi agisindan da olumsuzluklara neden oldugunu belirtmislerdir.

“...Eski isyerimde, yoneticilerin asansorleri bile ayriydi. Ayni asansorleri bile kullanmazdik,
asansorleri odalarinin igine ¢ikardi...” (Katiimc 4, K, 34)

Departmanlar Arasi Farkhlik: Katilimcilar, isletme icerisindeki departmanlar ve meslek gruplari
arasinda her zaman bir ayrimciligin oldugunu, bunun ticari kaygilar nedeniyle olustugunu ve
isletme yonetimi agisindan bu durumun kabul edilebilir oldugunu ifade etmislerdir. Katilimcilar,
kendilerine en fazla fayda saglayan “altin gocuklar” veya eksikligi durumunda daha ¢ok zarar
gorecekleri bélimleri veya meslek gruplarini, digerlerine gore biraz daha fazla kayirdiklarini, bu
durumun da zaman zaman ¢atismalara neden oldugunu agik gonillulikle ifade etmislerdir.

“...Ciroda veya karllikta en fazla katkisi olan departman veya operasyon kimde ise tabii ki o
biraz altin cocuk oluyor.” (Katilimci 1, K, 37)

Hayat Standardi: Bir katilimci, her ¢alisanin kendine 6zel bir aile yapisinin ve hayat standardinin
oldugunu, isletme icerisinde genel profil disinda kalanlarin, kendilerini baski altinda gorebildiklerini
ve digerlerine benzer gériinebilmek igin olmadiklari sekilde davranmak, giyinmek ve yasamak
sorunda kaldiklarini ifade etmistir.
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“...Bazi ¢alisanlarimizin disarida farkli bir hayat standardi var ama sirkete geldiginde baska tiirlu,
iceridekilere benzemek zorunda, iste sirket calisanini béyle bir zorunluluga biraktirmiyorsa bence
oradaki farkhhklarin, gesitliligin yonetimi basarilidir diyebilirim.” (Katilimci 4, K, 34)

Calisan Anne: Bir katihmci, ¢alisan annelere verilen dogum izni gibi haklar nedeniyle, kadin
istihdaminda olusabilecek azalmanin giderilmesi igcin kota uygulamalarinin kullanilabilecegini
belirtmistir.

“... Uzayan dogum izinleri, part time calisma bunlar ¢ok glzel seyler tabi ki ¢caligan anneler igin
ama, bir yandan da igverenin kadin galisanlari tercih etmemelerini de beraberinde getiriyor. Yani
bdyle bir dezavantaji da var diger taraftan bakinca. O yiizden bdyle bir kota da glizel olabilirdi diye
distindum ...” (Katilimei 3, K, 38)

Kilik Kiyafet ve Fiziksel Gériiniim Farkliliklari: Calisanin basortlli olmasinin, isletme agisindan
bircok nedenle, 6nemli bir farkliik oldugu dile getirilmistir. Katilimcilarin tamami basortlsu
nedeniyle ayrimcilik yapmanin dogru olmadigini, fakat kendilerinin bile farkina varmadan béyle bir
ayrimin icinde olabildiklerini belirtmislerdir. Béyle diisinmelerine ragmen, musteri talepleri veya
musteri profiline bagh olarak, ticari kaygilar ile galisan istihdaminda bu farkliligi da dikkate
aldiklarini belirtmislerdir.

“...Farkliliklari gok iyi yonettigimizi disiintyorduk! Fakat sunu fark ettik ki bizde hig tiirbanli
calisan yok.” (Katilimci 5, E, 37)

Katihmcilar ozellikle misteri ile iletisim halinde olan galisanlarinin dis gérinimlerinin ¢ok
o6nemli oldugunu, sag, sakal ve genel gérinimlerinin kurum degerleri, imaji ve misteri profiline
uygun olmasi gerektigini belirtmistir. Katilimcilar, misteri profilindeki degisime bagh olarak
¢alisanlarin da degistigini ve daha onceleri isletmenin “dress kodlarinda” (kiyafet yonetmeligi) yer
almayan, kot giyme, erkeklerin kiipe takmasi, sag ve sakal birakma gibi uygulamalarin, belirli sinirlar
dahilinde serbest birakildigini ifade etmislerdir.

“...Satis temsilcisinin presentable olmasinin ¢ok 6nemli oldugunu dusinidyorum, biz de
miilakatlarimizda buna dikkat ediyoruz, ¢inkii misteri karsisinda temiz, dis gériinimi dizgiln
birisiyle alisverisini yapmak istiyor.” (Katihmci 7, E, 41)

Kiiltiirel Farkliliklar: Katiimcilar, Ozellikle cokuluslu isletmelerde kilttrel farkhliklar ile
karsilagildigini, bunun Ulkelerin ve kitalarin kendine has 6zellikleri nedeniyle meydana geldigini ve
bu farkhhklarin yonetimi sliresince kurumun ve bireylerin kiltiirel donlisim yasadigini ifade
etmigslerdir.

“Biz ¢ok farkh tlkelerde hizmet veriyoruz, Tirkiye, Hindistan ve Avrupa’da farkl (lkelerde ve
sehirlerdeyiz. Yaklasik 3-4 yil dnce yabanci ortakligimiz oldu, biz bir klltirel donlisim yaslyoruz,
kalturel farklihklari ¢ok hissettim, hem genel merkezde hissediyoruz hem de diger birimlerde
hissediyoruz.” (Katiimci 12, K, 38)

Kurum Kiiltiirii Farklihgi: Katihmcilar, her isletmenin kendine has bir kiltiirliniin oldugunu ve
bu kiltirin ¢ahsanlar arasindaki iliskiyi, ¢alisanlarin kuruma aidiyetlerini ve is yapma bigimlerini
etkiledigini ifade etmislerdir.

“Kurum kiltirine carpici bir 6rnek verebilirim, ben bankada calisirken genel miidir ¢ok uzak
bir kisi, yani yillik toplantida bir ya da tesadifen asansore bindiginde iki ¢ kez gbérdiim, su anda
aynli asansore bile binemiyorsunuz. Simdiki isime ilk geldigimde genel miidirimiz Ayse Hanim 36
yasinda bir kadindi, farkhliklarin yonetimi diyoruz ya, hamileyken genel muddrlik teklifi almis ve
genel midir olmus bir kadin, benim igin ¢cok g¢arpici ve ¢ok ilham verici bir hikayedir, yani bir geng
kadin olarak. intranete bir girdim ve intranetin sekli semali ne kadar “cool” olup olmadigini oradan
anladim. “Ayseyle Paylas” diye bir kisim var, “Ayse Hanimla” degil!” (Katilimci 10, K, 33)

Yonetim Tarzi Farklihgi: Katihmcilar bir kisiden kaynaklh farkliliklardan da bahsetmislerdir.
Ozellikle etkisi calisana gdre daha biiyiik olan yéneticinin bireysel farkhligindan kaynaklanan
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farkliliklar dile getirilmis, yonetim anlayisindaki degisimlerin galisan ve kurum kiltiri Gzerindeki
etkisi agiklanmustir.

“Bizim sirket sahibi memur kdkenli ve aile sirketiydik, sirkette herkes bey-hanim diye hitap
ediyor, takim elbise ve kravat giyiyordu, daha sonra profesyonel bir genel madir geldi ve ilk
yonetim toplantisinda “Ne bu ya bey-hanim bu ne samimiyetsiz ortam, herkes birbirine ismi ile
hitap edecek” dedi. Takim elbise yerine smart casual giymeye basladik, toplantinin adi icra
Kurulundan, Management Team’e déniistii ve hayatinin hicbir déneminde ingilizce konusmamis
bir sirkette ingilizce kelimeler kullanilmaya baslandi.” (Katiimci 6, E, 42)

Orgiitlii Calisanlar: Bir katilimci, calisanin mesleginin toplum tarafindan algilanisi ve kurum
icindeki 6neminin yaninda, kisinin sendikali olmasinin veya meslek odasi olan bir mesleginin
olmasinin da farkhhk tird olarak gérilmesi gerektigi séylemistir.

“...Ben gida mihendisiyim. Mesela cikolata fabrikasina gidiyorum, diyorlar ki 6rgtitlenmeniz yok
sizi calistiramayiz. Daha sonra gida mihendislerinin de meslek odasi kuruldu ve bu érgiitlenmeden
sonra gida mihendisleri, gida teknikerlerinin istihdaminda daha pozitif anlamda bir yapilanmaya
gidildigini gérlyorum.”(Katilimci 2, K, 43)

4.2, insan Kaynaklan Yéneticilerinin isgiicii Farkhliklari Yénetimi Uygulamalarina Yénelik
Yaklagimlari

Katihmcilarin bir kismi, “iyimser yaklasim” ile farkliliklarin varliginin ve yénetilmesinin isletme
acisindan faydali oldugunu ve isletmeye zenginlik katan bir uygulama oldugunu ifade ederken bir
kismi ise “elestirel yaklasimla” farkliliklarin her zaman yénetilmesinin veya dikkate alinmasinin ¢ok
da dogru olmayacagini, farkliliklarin yonetiminde isletme onceliklerinin de g6z o6ninde
bulundurulmasi gerektigini belirtmistir.

“...IKY'de sey derler, farkli insanlari aslinda bir arada galistirmak bir zenginliktir...” (Katihmci 1,
K, 37)

“...Nakliye isinde galisan birinin “dini inancim geregi ben bira tasimam” dediginde ben bu
farkhhgr yonetmeye calismam. Hangi farkhligi yonetip, hangisini ydonetmeyeceginize karar vermek
de 6nemli.” (Katihmci 11, E, 51)

“Bazen farkliliklari yonetmemek ¢6ziim olabilir.” (Katihmci 7, E, 41)

Tablo 2: isgiicii Farkliliklari Yonetimi Yaklasimlari

Tema Alt tema Katilimci Sayisi
Tekdiizeligin siirdiiriilmesi Tekdiizeligin strdirilmesi 3
Asimilasyon Asimilasyon 1
. o . is gereklerine uygun calisan alimi 4
Herkesin degerinin bilinmesi —
Otekilestirmemek ve ayrimcilik yapmamak 4
Sosyal adalet Esit hak ve imkanlar sunmak 5
Pozitif ayrimcilik 7
Farkhliklarin kabul edilmesi ve | Farkliliklarin kabul edilmesi 3
éviilmesi Kota uygulamasi 2
Platin kural “kisiye onun istedigi gibi davranmak” 2
Sosyal sorumluluk Sosyal sorumluluk projeleri sunmak 3
Kurum kaltarinan gelistirilmesi 6
Faaliyetlerin farkliliklara gore gesitlendirilmesi 4
Farkliliklarin yonetiminde uzman, danismanhk 2
Kurumsal 6grenme -
Kararlara katilmi genis tutmak 2
Orgiitlenme imkani saglamak 2
Farkliliklar ile ilgili kuruluslar ile isbirligi yapmak 1
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Tablo 2'de yer alan isguct farkhhklari yonetimi yaklasim temalar, Brazzel (2003)'in
siniflandirmasi temel alinarak ve literatiirden de desteklenerek olusturulmustur. Bu temalar,
katilimci sayisina gore degil, isletmelerin isglici farkliliklarina yonelik yaklasim diizeylerine gore
siralanmustir.

Tekdiizeligin Siirdiiriilmesi: Katihmcilar, isletme yoneticileri tarafindan belirlenen ve dogru
olduguna inanilan uygulamalarin devami igin yeni katilan bireylerin ikna edildigini ve var olan
durumun devaminin saglandigini ifade etmislerdir.

“...Nakliye isinde galisan birinin “dini inancim geregi ben bira tasimam” dediginde ben bu
farkhhgi yonetmeye calismam...isi birakma istegine uyarim....” (Katihmci 11, E, 51)

Asimilasyon: Bir katilimcinin, tam olarak asimilasyonu ifade etmese de, farkllik sahibi
calisanlarin hepsinin ortak bir noktada toplanmasi ve “bir potada eritilmesi” ifadesini kullanmis
olmasi, kisinin sahip oldugu farkhligin yok edilmesi olarak anlasilabilmektedir. Burada katihmcinin
ifadesi, tim bireylerin 6zelliklerini icinde barindiran, hepsine yasam hakki taniyan bir calisma
ortamindan ziyade, herkesin kisisel farkliliklarini geride birakarak, kurumun belirledigi standartlar
icinde varhgini sirdiirmesi seklinde anlagiimaktadir.

“...Farkhhklarin yénetimi, farkliliklara sahip calisanlarin bir potada eritilmesidir.” (Katihmai 3, K,
38)

is Gerekliliklerine Uygun Calisan Alimi: Katiimcilarin bir kismi, ise gdre calisan secimini,
farkhhiklarin yonetimi olarak degil de isletme yonetiminin bir geregi olarak gormektedir. Katilimcilar
en fazla cinsiyet farklihgina dayali ayrimciligin nedenleri ve buna yonelik kendi uygulamalari ve
¢6zUm oOnerilerini paylasmislar, ayrica cinsel yénelim, kulttrel farkliliklar ve fiziksel gorinim
farkliliklarina yonelik deneyimlerini de aktarmiglardir.

“...Gorevlendirme is ile ilgili bir seydir, isin tarifine uygun birisini oraya koyarsiniz. O isin tarifine
100 kilo kaldiracak birisi gerekiyorsa onu koyarsiniz. Kadin da olabilir erkek de olabilir, ya bunu
kadin kaldirmaz erkek kaldirir diye ayirmak dogru degil. Yani benim soyledigim ise gore adami
koymak, farklilik yénetiminden ayri bir is.” (Katihmci 11, E, 51)

Otekilestirmemek ve Ayrimcilik Yapmamak: Katilimcilar, ayrimcilik ve 6tekilestirmenin, cinsel
yonelim farkhhgi gibi toplumun ¢ok duyarl oldugu konularda siklikla gorildGgina, statt farkhhgi,
mezun olunan okul ve cinsiyet gibi farkhliklara yénelik de 6tekilestirmenin s6z konusu oldugunu
ifade etmislerdir. Otekilestirme ve ayrimciligin yanlis oldugu ve bu durumun diizeltilmesinin ise zor
oldugu belirtilmis ve yasanilan kotu tecribeler aktariimistir.

“iK’cilar olarak kendi aramizda trans bireylerin ise alimini konustugumuzda “iyi de sirkette hangi
tuvalete gidecek” diyorlar, onu ise almak bir sey ama aldiktan sonra iceride incinmemesini
saglamak da kolay olmayacak gibi duruyor.”(Katiimci 4, K, 34)

Sosyal Adalet: Katiimcilar, irk, din, dil, cinsiyet ve bolgesel farkliliklar ile merkez ofis veya gcevre
illerdeki subelerde galisanlara esit hak ve firsatlar verilmesi gerektigini ve kendilerinin bu yonde
uygulamalarinin bulundugunu ifade etmislerdir.

“...Firsat esitligi adi altinda bir model uyguluyoruz, bitin yonetmeliklerimizde,
cahismalarimizda hepsinde irk, din, dil, cinsiyet ayrimi yapmaksizin tiim ¢alisanlarimiza firsat esitligi
saglanir dedik.” (Katiimci 7, E, 41)

Pozitif Ayrimcilik: isletmeler pozitif ayrimcilik yaklasimi ile daha ¢ok magdur edilen azinliklarin
veya farkhlik sahibi c¢alisanlarin magduriyetlerini gidermeye yonelik c¢aba igine girmislerdir.
Katihmcilar 6zellikle kadinlara yonelik pozitif ayrimciliktan bahsetmislerdir. Kadinlarin istihdami ve
kariyer yollarinda ilerleyebilmeleri icin kurumlarin gosterdigi ¢cabalar ve bu yéndeki uygulamalar
dile getirilmis, ayrica kurum icin 6nemli olan meslek gruplarina ve engelli ¢alisanlara yonelik de
pozitif ayrimcilik yapildigi belirtilmistir.
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"...Kadinlara ve engelli galisanlara yonelik bazen onlara pozitif ayrimcilik saglayacak sekilde
iceride farkh galismalar yirittyoruz.” (Katihmcei 1, K, 37)

Farkhliklarin Kabul Edilmesi: Katihmcilarin bir kismi farkhliklari yonetmek gibi 6zel bir
gayretlerinin olmadigini, ayrica, ¢alisan farkliliklarinin ise olumsuz yansimasinin olmadig siirece
farkhhklara yonelik herhangi bir ayrimciliklarinin da bulunmadigini, farkliliklarin varligina “tolerans
gosterdiklerini” belirtmistir.

“Bizim sistematik olarak kusak farkliklari, dini, kiltirel ve cinsel tercihler ile ilgili bir farkhhk
yonetimi uygulamamiz yok, ama toleransimiz var, tolerans aslinda o bile yanlis, bunu 6yle demek
bile beni utandiriyor, ¢linku farklilig ashnda farkliik var dedigimiz zaman yaratiyoruz biz biraz.
Calisanin cinsel tercihinden bana ne, benim is ortamimi bozmuyorsa. Ama bir ¢alisanin herhangi bir
tercihi nedeniyle isini yapmayi engelleyecek bir sey ortaya ¢ikiyorsa ya da ¢alisma barisini, ahengini
bozacak bir sey ortaya cikiyorsa o zaman onu yonetmek sorumlulugum oluyor benim.” (Katilimci
11, E, 51)

Kota Uygulamasi: Katihmcilar kadin, ¢alisan anne, engelli ve Suriyeli calisanlara pozitif
ayrimcilik saglayacak kota uygulamalarinin oldugunu ve bu uygulamalarin dogru oldugunu, hatta
yeni kotalarin devlet tarafindan gelistirilmesi gerektigini belirtmislerdir.

“Yasalarla engelli aliminda belli bir kota var biliyorsunuz ama onun disinda, aslinda kadin
calisanlara yonelik de boyle bir sey olsa, boyle bir kota koysa devlet ne kadar glizel olur diye
distindim.” (Katihmci 3, K, 38)

Platin Kural “Kisiye Onun istedigi Gibi Davran”: Farkliliklarin yénetiminde, “Altin Kural” olarak
bilinen “kendine nasil davranilmasini istiyorsan, karsindakine de Oyle davran” anlayisi yerine,
herkesin farkli oldugu ve kendi istegine uygun bir sekilde davranilmasini bekledigini vurgulayan,
“kisiye onun istedigi gibi davran” seklinde sloganlasan “Platin Kural” 6n plana ¢itkmaktadir.

Katilimcilar, isgucti farkhhklarinin bazen yapay bir sekilde ortaya giktigini ve yonetilmesi igin
gelistirilen sirecglerin de olumsuzluk ile sonuglandigini belirtmisler ve calisanlara yoénelik
uygulamalar gelistirilirken calisanlarin beklenti ve isteklerinin de dikkate alinmasi gerektigini
vurgulamiglardir.

“Aslinda farkliliklari biz yaratiyoruz, prototipler yaratiyoruz, ondan sonra “aaa ben farkliymisim”
diyor birisi, ondan sonra “ben farkliysam farkli muamele géreyim” diyor, bazilariysa “ya bir dakika
beni niye farkli ele aliyorsunuz, ben 6yle bir sey istemiyorum tstelik de bundan rahatsiz oluyorum”
diyenler oluyor.” (Katilimci 11, E, 51)

Sosyal Sorumluluk: Katihmcilar, kadin dernek/vakiflarina ve gelir dizeyi dusuk bélge halkina
sosyal sorumluluk cercevesinde yaptiklari bagis ve diger yardimlarin calisanlar tarafindan
desteklendigini ve memnuniyetlerini artirdigini ifade etmislerdir. Bu faaliyetlere, 0Ozellikle
calisanlarin gonilli olarak katiliminin saglanmasinin da c¢alisanlar agisindan ¢ok 6nemli bir
motivasyon sagladigi belirtilmistir.

“...Bir kuliblimiiz var ve gelir diizeyi ¢ok diisiik olan insanlara yardim ediyoruz. Ayrica kirsaldaki
okullara hijyen, temizlik ve saglkli beslenme egitimlerini gonilli olarak galisanlarimiza
verdiriyoruz.” (Katilimei 1, K, 37)

Kurum Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi: Katilimcilar, farklihk yonetiminde; demokratik, ifade
6zgurliglnin oldugu ve tim farkhhklari kapsayan bir kurum kiltirintn varliginin ¢ok énemli
oldugunu vurgulamislardir.

“Bizim sirkette ¢cok temel bir sey var, biz yasaklarla kurallarla degil degerlerle yonetiyoruz. Bu
boyle sadece kagitta yazan bir konu degil gercekten hayata gegmis, DNA’miza islemis bir konu. Nasil
yapiyorsunuz diyenlere, diyoruz ki, bu is yerinde demokrasi vardir, herkes kendini ifade edebilir,
farkh fikirlerini ortaya koyabilir, biz bunlari duyariz dinleriz mutlaka degerlendiririz, iste savunma
hakki vardir.” (Katilimci 9, E, 48)
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Faaliyetlerin Farkliliklara Gére Cesitlendirilmesi: Katilimcilar, isletmelerin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin g¢alisanlarin bdlgesel, kultirel ve inang farkhliklarina uygun olarak,
cesitlilik gostermesi gerektigini belirtmislerdir.

“Bizim iki farkh ilde fabrikamiz var. Birinci ilde, kiltirel anlamda raki-balik, vur patlasin cal
oynasin, diger sehir ise daha tutucu. Biz her iki ilde de piknik ve futbol turnuvasi diizenleyebiliyoruz,
ama ikinci sehirde tavla, okey ve 51 turnuvalari diizenleyemiyoruz, ¢linki “sirket eliyle kumar mi
olur?” diyorlar.” (Katilimci 6, E, 42)

Farkliiklarin Yénetiminde Uzman Kisi ve Kurumlardan Danismanlik Hizmeti Almak:
Katilimcilar, isletmelerin  tim farklilk gesitlerini ydnetebilecek bilgi ve beceriye sahip
olamayabilecegini, bu nedenle konu hakkinda daha bilgili ve deneyimli kurum ve kisilerden destek
alinmasinin faydali olacagini belirtmislerdir.

“...Trans birey calisanimiz kadinlarin soyunma odasinda giyinip soyunmak istiyor, ben bir
kadinim diyor, bir dakika diyoruz peki digerleri nasil algilayacak falan, yani bu tir farkhhklarin
yonetiminde o kadar detaylar var ki, biz dedik ki bunu bilenlere danismamiz lazim ve 6yle bir sivil
toplum kurulusu ile gérismeye basladik.”(Katilimci 9, E, 48)

Kararlara Katilimi Genis Tutmak: Katilimcilar, calisanlarin memnuniyetini, kuruma bagliligini ve
aidiyetini artirabilmek igin takimlar olusturduklarini ve bu takimlara farkli gruplarin temsilcilerini
de dahil ederek tim calisanlarin yonetime katilimlarini sagladiklarini belirtmislerdir.

“.... Calisan komiteleri, i¢ danismanlar gibi ve onlarin icinden de kigik baska komitecikler
kurduk. isi o komitelerle ydnetmek, bize farkhliklari isin icine dahil etmek icin faydal oldu.”
(Katilimer 12, K, 38)

Orgiitlenme imkani Saglamak: Katilimcilar, farkliliklara sahip bireylerin érgiitlenmesinin, hem
birey hem de isletme agisindan olumlu sonuglarinin olacagini belirtmistir.

“...Mesela neden bu konular konusulunca hemen bir kadin derneginin adini diyorsunuz, ¢linki
biz kadinlarin daha ¢ok farkina variyoruz. Belki de orglitlenme de bu isin pozitif olarak
yonetilmesine destek saghyor.” (Katiimci 2, K, 43)

Farkhiliklar ile ilgili Kuruluslarla isbirliGi Yapmak: Bir katiimci, cinsel yénelim farkhliginin
yonetimi konusunda, ¢alisanlarin bilinglenmesi maksadiyla bu konular ile ilgili bir dernekten destek
aldiklarini ve sonuglarinin da ¢ok iyi oldugunu belirtmistir.

“...Cinsel yonelim farkhliklarinin yénetiminde destek almak igin bir dernek ile iletisime gectik.
Bu dernek sag olsun bize ¢ok destek oldu.” (Katimci 5, E, 37)

4.3. isgiicti Farkhiliklarinin isletmeye Sagladigi Faydalar

Katilimcilar, isglicti farkhliklarinin isletmeye sagladigi faydalari Tablo 4’te verildigi gibi, isletme
basarisinin artmasi, ¢calisan memnuniyetinin artmasi, moral ve motivasyonunun artmasi, kurumun
ve ¢alisanlarin kiltirel gelisim ve degisime adaptasyonun kolaylasmasi, farklilik sahibi musterilerin
memnuniyetinin artmasi, yaraticilik/yenilikgiligin artmasi ve 6rgitiin itibari/imajinin gelismesi
seklinde siralamislardir.

Tablo 3: isgiicii Farkliliklarinin isletmeye Sundugu Faydalar

Temalar Katihmci Sayisi

isletme performansinin artmasi 10

Calisan memnuniyetinin artmasi

Kurumsal esnekligin artmasi

Misterilerin memnuniyetinin artmasi

Yaraticilik ve yenilikgiligin artmasi

ROl |

Orgiit itibari ve imajinin artmasi
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isletme Performansinin Artmasi: Katilimcilar, farklhiliklarin sinerji yaratan bir zenginlik oldugunu
ve takim c¢alismalarinda farkli &zelliklere sahip bireylerin olmasinin takim basarisini olumlu
etkiledigini belirtmisler, ayrica kadin ve erkegin beraber ¢alismasinin islerin dogru yapilabilmesinde
cok etkili oldugunu vurgulamislardir.

“..Cok sayida arastirma, farkliliklarin isletme basarisinda sinerji yarattigini ortaya koyuyor.”
(Katilimai 5, E, 37)

Calisan Memnuniyetinin Artmasi: Katihmcilar, farkliliklara sahip ¢alisanlarin isletme biinyesine
dahil edilmesinin ve kendilerini 6zgtirce ifade edebilmelerine firsat verilmesinin, bu calisanlarin
kuruma olan aidiyetlerini ve baghliklarini artirdigini belirtmislerdir.

“...Farkhihklari iyi ybnetebildigimiz siirece ¢alisanlarin bagliligini ve memnuniyetini artiriyoruz.
En bliyiik avantaji bu olarak gériiyorum...” (Katilimai 3, K, 38)

Kurumsal Esnekligin Artmasi: Katihmcilar, isletmelerin 6zellikle farkh Glkelerde is yapmasinin,
kalturel gelisime, yeni is yapma bicimlerinin 6grenilmesine ve ¢alisanin gelisimine katki sagladigini,
farkli bireyler ile ¢alismanin kuruma esenlik kazandirdigini ve vyeniliklere adaptasyonu
kolaylastirdigini ifade etmislerdir.

“Farkliliklar esnekligi getiriyor. Farkhliklara sahip olmamiz nedeniyle yeni seyleri denemekte
veya uygulamaya almakta biz ¢ok biiyiik direnglerle karsilasmadik...” (Katihmci 1, K, 37)

Miisterilerin Memnuniyetinin Artmasi: Katiimcilar, mlsteriyi anlayabilmek ve beklentilerini
karsilayabilmek icin misteri ile benzer 6zelliklere sahip galisanlarin olmasinin isletmeye avantaj
sagladigini belirtmislerdir.

“...Nasil avantaja déniismiis, “bana benzeyen adamlar da var burada” diyen miisterinin de
memnuniyeti artar.” (Katihmci 11, E, 51)

Yaraticihk ve Yenilikgiligin Artmasi: Katilimcilar, calisan farkliliklarini  zenginlik olarak
tanimlamakta ve c¢alisan farkliliklarinin yeni fikirlerin ortaya g¢ikmasina, basarili uygulamalarin
isletmeye adaptasyonuna, cevresel yeniliklere ve degisime karsi kurumun ve calisanlarin esnek
olmasina katki sagladigini ifade etmislerdir.

“..Farkliiklara sahip bireylerin olmasi isletme kérligiinii ortadan kaldiriyor, farkl bakis acilar
kazandiriyor...” (Katiimci 4, K, 34)

Orgiit itibari ve imajinin Artmasi: Bir katilimci, erkek yogunluklu bélimlere kadin galisanlarin
dahil edilmesinin, c¢alisan davranislarini ve calisanlarin aralarindaki iliskiyi olumlu yonde
degistirdigini ve bu degisimin disariya karsi verilen imaji da iyilestirdigini belirtmistir.

“..Birkac yil éncesine kadar kadin operatériimiiz yoktu, birkag¢ yil 6nce kadin operatér almaya
basladik. Sahadaki yéneticilerimiz, kadin operatérii olan ¢calisma postalarindaki erkeklerin tirasli ve
daha diizgiin giyindigini, o takimin toplantisinda daha seviyeli tartismalarin oldugunu, “hadi lan”
gibi kaba konusmadiklarin, kavga ve tartismalarin azaldigini séylediler, béyle yararlari da var.”
(Katihmci 11, E, 51)

4.4. isgiicii Farkhhklarinin isletmelere Olumsuz Etkileri

Katihmcilar, isletmelerde isgiict farkliiginin olmasi veya iyi yonetilmemesinin; Tablo 5te
gorilen yonetim, c¢alisma ortami, calisanlar ve misteri ile ilgili olumsuzluklara neden
olusabilecegini ifade etmislerdir.
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Tablo 4: isletmelerde isgiicii Farkhliklarinin Neden Oldugu Olumsuzluklar

Temalar Alt Temalar Katilimci Sayisi
Yonetilmesi icin yogun bir ¢caba ve enerji 5
harcanmasi

Yonetim ile ilgili olumsuzluklar is performansinin diismesi, maliyetlerin 3
artmasi
isglicti planlamasinin zorlasmasi 1
Catismalarin olmasi ve huzursuz ortamin a
olusmasi
CGahisma ortami ile ilgili olumsuzluklar Otekilestirme ve ayrimciligin olmasi 4
Algida farkhliklarin olmasi, yanhs 1
anlagiimalarin olmasi
Calisan memnuniyetsizligi, ¢alisganin a
Calisanlar ile ilgili olumsuzluklar motivasyonunun azalmasi
isglicti devir oraninin artmasi 3
Miusteri beklentisinin karsilanmamasi; a
Mausteri ile ilgili olumsuzluklar migsteri memnuniyetsizligi
Kurumsal imajin bozulmasi 2

Yénetilmesi Icin Yogun Bir Caba ve Enerji Harcanmasi: isyerinde demokratik bir kurum
kiltrintn olusturulmasi, isglict farkliliklarinin yénetiminde ¢ok 6nemlidir. Katilimcilar, tim
¢ahisanlarin ayrimcilik yapilmadan yonetilebilmesi ve esit diizeyde kendilerini ifade edebilecekleri
bir ortamin saglanmasinin ¢ok ciddi bir gayret ve emek gerektirdigini ifade etmislerdir.

“..Yonetilmesi igin yogun bir ¢caba ve enerji sarfiyati gerektiriyor.”(Katihmci 5, E,37)

is Performansinin Diismesi, Maliyetlerin Artmasi: Katiimcilar, farkli bolgelerde is yapan
isletmelerin, bolgesel farkliliklari bilmeden veya dikkate almadan, merkezdeki uygulamalarini diger
bolgelere aynen tasidiklarinda ciddi sikintilar yasadiklarini, ayrica g¢alisan farkliliklarini dikkate
almadiklarinda, ortak hedeflere ulasamadiklarini belirtmislerdir.

“..Anadolu’da bir sehirde ¢adri merkezi agmistik, istanbul’da yaptiGimiz gibi orada da yemek
icin ¢alisanlara Sodekso verdik, ama orada Sodekso’nun gegtigi yer yok, elimizde patladi yani.”
(Katihimci 4, K, 34)

isgiicii Planlamasinin Zorlagmasi: Bir katihmci, dzellikle kadin calisanlarin, evlilik ve cocuk
sahibi olma gibi durumlarinin yoneticilere, bu kisinin izinli oldugu siire icerisinde yerine kimin
bulunacagi endisesini yarattigini ve isglici planlamasinda sikintilar yasandigini belirtmistir.

“Kadin bir ¢alisanimiz “hamileyim” dedigi zaman “Allaaahh simdi bunun isini kime
yaptiracagiz!” dedigimiz ¢ok olmustur ve bu konularda en agigimiz bile béyle tepkiler vermistir.”
(Katihmci 5, E, 37)

Catismalarin Olmasi ve Huzursuz Ortamin Varhgi: Katihmcilar, farkhiliklarin varliginin ¢alisanlar
arasinda c¢atismaya ve calisma ortaminda huzursuzluga neden olabildigini, c¢atismalar iyi
yonetilemediginde ise durumun daha kotiye gittigini belirtmislerdir.

“..Farkliiklar yénetilmezse ... gatisma olur. Vaat edilen huzurlu ¢alisma ortami kalkmis olur...”
(Katihmci 1, K, 37)

Otekilestirme ve Ayrimciligin Olmasi: Calisanlar arasinda farkhliklara dayali esitli gruplasmalar
olabilir, bu gruplasmalar ayrimciliga ve glgli gruplarin glgsiiz olanlari asimile etmesine neden
olabilir. Katilimcilar da c¢alisanlar arasinda farklliklara dayali 6tekilestirme, ayrimcilik ve grup
baskisinin oldugunu belirtmislerdir.
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“...Grup baskisi ile ilgili cok ¢arpici bir deney var, bir sinifa alti kisi oturtuluyor ¢ok basit bir
matematik sorusu soruluyor. ... Denek, topluma kendini kabullendirmek adina dogru bildigi soruya
yanlis cevap veriyor.” (Katilimci 10, K, 33)

Algida Farkhiliklarin ve Yanlis Anlasiimalarin Olmasi: Katihmcilar, ¢alisanlarin kiltirel gegmis
ve kusak farkliliklari gibi nedenlerle algida farklilik yasayabildiklerini ve net olarak tanimlanmayan
konulari farkli degerlendirebildiklerini ifade etmislerdir.

“Yénetim olarak ¢calisanlardan beklentileri net ve iyi belirlemek lazim, kisilerin beklentileri farkl
olabilir, yani algi da farkh olabilir. Kot giy dedigin kisi normal kotla da gelebilir, yirtik kotla da
gelebilir, ¢linkii kotun tanimi 6nemli orada, siz nasil anons ettiniz, nasil belirttiniz, nasil paylastiniz,
icerigi nedir o nemli, ona biraz dikkat etmek lazim.” (Katihmci 7, E, 41)

Calisan Memnuniyetsizligi ve Calisanin Motivasyonunun Azalmasi: Katiimcilar, farkhliklarin
yonetimi konusunda esitlik ve adalet algisinin hem yoneticiler hem de galisanlar tarafindan farkli
sekillerde degerlendirildigini, farkhlklara uygun bir yonetim amacglandiginda ¢alisanlar tarafindan
adaletsizlik olarak algilanabildigi, farkliiklar goéz ardi edildiginde ise ilgili kisiler tarafindan
memnuniyetsizlik ve isten ayrilmaya kadar giden olumsuz bir siirecin gelisebildigini belirtmislerdir.

“...Farkhhklari iyi y6netmezsek, huzursuz ve mutsuz ¢alisanimiz olur. Mesela, 6zellikle yetenek
yénetiminde kadinlara yaptigimiz pozitif ayrimcilik, erkekler tarafindan béyle bir kaygiyla izleniyor
ki “aslinda o pozisyona ben gelirdim, kadin oldugu icin onu aldilar” diyorlar...” (Katihmci 11, E, 51)

isgiicii Devir Oraninin Artmasi: Katihmcilar, farkliliklara sahip calisanlarin talepleri tam
karsilanmadiginda, isten ayrilmayi bile disindukleri, bazen de calisanlarin farkliliklarina yonelik
taleplerinin is yapmalarina engel teskil etmesi nedeniyle calisanlarin isten ayrilma isteklerine
uyduklarini ve ¢alisanlari isten gikardiklarini belirtmislerdir.

“...Farkhihklar yonetilmezse isten ayrilmalar ¢ok fazla olur...” (Katilimci 1, K, 37)

Miisteri Beklentisinin Karsilanmamasi, Miisteri Memnuniyetsizligi: Katihmcilar, farkliliklarin
varligindan cok, iyi yonetilememesi nedeniyle isletme acisindan olumsuz sonuglarin meydana
geldigini soylemislerdir. Bu olumsuzluklardan birinin de mutsuz calisan kaynakl, beklentisi
karsilanamayan ve mutsuz olan misterilerin oldugu ifade edilmistir.

“..Farklihklari yénetmezseniz mutsuz ¢alisanin yani sira mesafeli ve elestirel bakan, belki bir
siire sonra mutsuza déniisecek olan miisteri kitleniz olur...” (Katiimci 11, E, 51)

Kurumsal imajin Bozulmasi: Katihmcilar, calisanlarin taleplerinin karsilanmamasi nedeniyle,
isletme icerisinde yasadiklari sikintilari sosyal medyada paylasarak isletme imajini bozmayi
amagladiklarini ve bunu isletme yonetimine karsi bir baski unsuru olarak kullandiklarini
belirtmislerdir.

“..Calisanlarin farkli taleplerini karsilamaniz 6nemli, ¢ilinkii bu tiir seyler, bazen ¢ok istenmeyen
yerlere gidebiliyor, ondan sonra bide bunun sosyal medya hikayesi var, iyi verdiginiz cevabi bile sizin
aleyhinize kullanabiliyorlar maalesef, onu da iyi yénetmek lazim...” (Katihmci 7, E, 41)

5. Sonug, Tartisma ve Oneriler

Bu arastirmada insan kaynaklari yoneticilerinin bakis acisi ile isglici farkhlklari yonetimi
uygulamalari incelenmistir. Ulkemizde farkliik veya cesitlilik konusunu insan kaynaklari
yoneticilerinin perspektifinden ele alan benzeri ¢calismalarin yapilmamasi arastirmanin énemini
ortaya koymaktadir. Arastirma sonucunda elde edilen sonuglar su sekildedir:

isgiicii farkliligi olarak algilanan ¢alisan ézelliklerinin belirlenmesi:

Katihmcilarin isgiict farklihgi olarak ifade ettikleri 6zelliklerin basinda; kusaklararasi farkliliklar,
cinsiyet, din, kilik kiyafet ve fiziksel gbriinim, cinsel yénelim, statd, kiiltiir ve il-bolge farkliliklari
gelmektedir. Tozkoparan ve Vatansever’in ¢alismasinda; egitim, kiltiir, engellilik, dislince yapisi
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ve kisilik farkliliklari, ince ve arkadaslarinin calismasinda ise; cinsiyet, cinsel yénelim, engelli olma,
politik diisiinme, terér magduru ve eski hiikiimli olma 6n plana ¢gikmaktadir.

Literatiirde isglctu farkhliklari, farkli arastirmacilar tarafindan c¢ok c¢esitli sekillerde
siniflandirilmistir. Bu g¢alismada elde edilen veriler, ¢alismanin farkliliklarin belirlenmesi ile ilgili
arastirma sorusuna verilecek cevabi en iyi acgikladigi degerlendirilen ve “Cok Kategorili Farklilik”
modellerinden biri olan Mannix ve Neale’in siniflandirmasina uygun olarak temalandiriimistir.

Bu calismanin ve tlkemizde konuyu diger acilardan ele alan benzer ¢alismalarin sonuglarinin
birbiri ile farkliliklar barindirmasi; ¢alismalara katilan insan kaynaklari yoneticilerinin farklilik
algilarinin galistiklari isletmenin yapisina, sektériine, faaliyet alanina, ¢alisan yapisina ve gesitliligine
baglh olarak degisiklik gdstermesi ile acgiklanabilir.

isletmelerin isgiicii farkhiliklarina yénelik bakis agilarinin ve yénetim sekillerinin belirlenmesi:

Katihmcilarin isgtici farkhhklarina yonelik yaklasimi, farkliliklarin kuruma kazandirdigi yararlar
ya da getirecegi zararlar Gzerine odaklanarak, olumlu ya da olumsuz olmustur. Katihmcilarin bir
kismi farkliliklari ydnetmenin isletme agisindan faydali oldugunu ve isletmeye zenginlik katan bir
uygulama oldugunu ifade ederken bir kismi ise farkliliklarin her zaman yonetilmesinin veya dikkate
alinmasinin ¢ok da dogru olmayacagini, farkliliklarin yénetiminde isletme &nceliklerinin de goéz
oninde bulundurulmasi gerektigini belirtmistir.

Katihmcilarin isgtict farkliliklarina yonelik yaklasimlari, literatiirde “iyimser yaklasim” ve
“elestirel yaklasim” olarak yer almaktadir. Katiimcilarin ifade ettikleri farkhlik yonetimi
yaklasimlari, Brazzel (2003)’in siniflandirmasi ve literatiir dikkate alinarak elestirel yaklasimdan
iyimser yaklasima dogru olacak sekilde siralanmustir.

Brazzel galismasinda, farklilik yénetimi yaklagimlarini hiyerarsik bir yapiyla agiklamamistir. Bu
yaklasimlar, literatirden de faydalanilarak, calismada; farkliliklarin yok edilmesi (Tek dizeligin
Devami), farkliliklarin bastiriimasi (Asimilasyon), farkliliklari kabullenilmesi (Herkesin Degerini
Bilme), hicbir calisana ayrimcilik yapilmadan mutlak esitligin saglanmasi (Sosyal Adalet),
farkhhklarin degerli oldugunun kabul edilmesi ve 6ne c¢ikariimasi (Farkliliklarin Kabul Edilmesi ve
Oviilmesi), toplum ve cevreyle biitiinlesmenin saglanmasi (Sosyal Sorumluluk) ve farkhliklara
yonelik uygulamalarin kurum kiltira haline getirilmesi, tim calisanlar tarafindan i¢sellestirilmesi
(Kurumsal Ogrenme) olarak hiyerarsik bir diizene sokulmustur.

Katilimcilarin isglct farkliliklari yonetimi yaklasimi olarak ifade ettikleri ilk UG¢ tema; pozitif
ayrimcilik (farkhhklarin kabul edilmesi ve ovilmesi), kurum kiltirtnin gelistiriimesi (kurumsal
6grenme) ve esit hak ve imkanlarin sunulmasi (sosyal adalet) seklinde siralanmistir. Bu siralama,
katilimcilarin biytik bir cogunlugunun iyimser yaklasim icinde oldugunu, farkhhklarin varligini kabul
ettiklerini, calisanlar arasinda esitlik ve adaleti benimsediklerini ve tim farkliliklari iginde
barindirabilecek bir kurum kdltirinin gelistirilebilecegine inandiklarini géstermektedir.

Katihmcilarin isglci farkhhklarina yonelik boylesi olumlu yaklasimi, katiimcr profili dikkate
alindiginda, olagan ve beklendik bir sonug olarak degerlendirilmektedir.

isgiicii farkhiliklarinin isletmeye sagladigi faydalarin ve neden oldugu olumsuzluklarin ortaya
ctkarilmasi:

isgiiciiniin farkli olmasinin en 6nemli faydasi “isletme performansinin artmasi”, en olumsuz yani
ise “yonetilmesinin zor olmasi”dir. Ayrica, “calisan” ve “misteri” memnuniyetinin hem fayda hem
de olumsuzluklar i¢cinde yer aldigi goérilmektedir. Bu durum, farkliliklarin varliginin bir sonucu
olarak degil, farkhliklarin iyi yonetilip yonetilmemesi ile agiklanabilir. Yani farkliliklar iyi
yonetildiginde calisan ve miisteri memnuniyeti artarken, farkliliklar yonetilmediginde veya kot
yonetildiginde ise ¢alisan ve miisteri memnuniyetsizligine neden olabilmektedir.

Calisma sonucunda, isgticli farkhiliklarinin olumlu ve olumsuz etkileri ile ilgili elde edilen bulgular
literatur ile uyusmaktadir. Pelled ve arkadaslari (1999) performans; Morriseon (1996) calisan

Uluslararast Iktisadi ve Idari Incelemeler Dergisi



164 UITID-1JEAS, 2021 (30): 145-170 ISSN 1307-9832

memnuniyeti; Christian, Porter ve Moffitt (2006) genis bakis agisi, performans, fikir Gretme ve
problem ¢6zme; Cox ve Blake (1991) sosyal sorumluluk, maliyet, kaynak edinme, pazarlama,
yaraticilik, problem ¢dézme ve kurumsal esneklik konularinda, farkliliklarin iyi yonetilmesi ile
faydalar edinilebilecegini belirtmislerdir.

isgiich farkhiligini olumsuz olarak degerlendiren arastirmacilar ise homojen calisan grubuna
sahip olan isletmelerin daha basarili olacagini savunmustur. Christian, Porter ve Moffitt (2006)
¢alismalarinda isgtict farkhhklarin, galisan memnuniyetsizligine ve performans diistikligline; Sania,
Kalpina ve Javed (2015) olumsuz is iliskisine, zayif calisana ve isyerinin yapisinin bozulmasina; bazi
arastirmacilar (Caglar, 2002; Girish, 2015; D’Netto v.d., 2014) ise ¢atisma ve g¢alisma ortaminin
bozulmasi neden oldugunu belirtmislerdir.

Arastirma sonucunda elde edilen katihmci ifadelerinin yurt disinda yapilan ¢alismalarla uyumlu
oldugu gorilmustir. Bazi arastirmalarda (Schreiber, Price ve Morrison, 1993; Gilbert, Stead ve
Ivancevich, 1999; Jehn, 1999; Point ve Singh, 2003; United States Government Accountability
Office, 2005; Childs Jr., 2005; Christian, Porter ve Moffitt, 2006; Pitts, 2007; Keil v.d., 2007; Noe,
2009; Adams ve Ferreira, 2009; Abbas, Hameed ve Waheed, 2011; Lundrigan v.d., 2012; Wambui
v.d., 2013; Tiren, Gokmen ve Tokmak, 2013; Garnero ve Rycx, 2013; Arokiasamy, 2013; D’Netto
v.d., 2014; Sania, Kalpina ve Javed, 2015; Waiganjo, Mukulu ve Kahiri, 2012) etkili iKY uygulamalari
ile isgtict farkhilklarinin ¢cok daha iyi yonetilecegi, hem calisan hem de isletme performansinin
artacagl ortaya konarken; elestirel yaklasan bazi arastirmalarda da (Wentling, 2004; Simons ve
Rowland, 2011; Girish, 2015) isglici farkliliklarinin ¢alisan ve isletme performansi tizerinde olumuz
etkisinin olabilecegi belirtilmistir.

isglicti farklihklari yénetimi konusunun Glkemiz isletmeleri agisindan “bebeklik déneminde”
olmasi nedeniyle, bu konuda yapilan ¢alismalar da sinirli sayida ve nitelikte kalmigtir. Bu nedenle,
isglicu farklilklari yonetimi konusu, arastirmacilar agisindan hala énemli bir uygulama ve arastirma
alani olmaktadir. Bu calismanin, farkh 6rneklem gruplarinda, nitel ve nicel arastirmanin birlikte
yapildigi karma calismalar ile tekrar yapilmasinin, konunun kuram kismina ve bu kavramin
tlkemizde yayginlasmasina 6nemli katkilarda bulunacagi dusinilmektedir.

Calismada, iK yéneticileri tarafindan algilanan isgiici farkliliklari boyutlarinin tamaminin,
herhangi bir sinirlama yapilmadan ele alinmis olmasi, elde edilen verilerin tim boyutlan
kapsayacak sekilde genellenmesinde ciddi zorluklar yasatmistir. Bu kapsamda; konu ile ilgili
gelecekte yapilacak arastirmalarda, benzer ¢alismalarda oldugu gibi, isgticti farkhliklarinin cinsiyet,
yas, etnik koken, statl vb. boyutlar ile sinirlandirilmasi dnerilmektedir.

Bu calismanin, farkli 6rneklem gruplarinda, nitel ve nicel arastirmalarin birlikte yapildigi karma
calismalar ile tekrar yapilmasinin, konunun kuram kismina ve bu kavramin (lkemizde
yayginlasmasina 6nemli katkilarda bulunacagi distintilmektedir.
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WORKFORCE DIVERSITY MANAGEMENT FROM THE PERSPECTIVE OF HUMAN
RESOURCES MANAGERS: A QUALITATIVE RESEARCH

Extended Abstract

Aim: To determine the characteristics of employees perceived as differences by human resources
managers, to reveal the attitudes of human resources managers towards workforce diversity, to
identify the benefits and disadvantages caused by workforce diversity.

Method(s): In this study which is a qualitative research, general screening model and focus group
interview method was used. The universe of the research; are the HR managers of the private
sector related companies with a number of employees over 150, associated with PERYON (Turkey
People Management Association). Focus group interviews; it was held on 07-08-09 March 2017
with a total of 12 participants. The data of the research; it was obtained through the focus group
interview and the information form where the information about the managers and the companies
they worked in was asked.

Findings: Differences in workforce perceived by human resources managers; generation, gender,
religion, sexual orientation, province and territory, head office or branch, language, race, ethnicity,
disability, sect, thought, education level, graduated school, work experience, performance, status,
department, standard of living, working mother, dress and physical appearance, culture, corporate
culture, management style, organized (unionized or professional rooms) are the differences. Some
of the participants stated that the existence and management of the differences with the
“optimistic approach” is beneficial for the enterprise and it is an application that adds richness to
the enterprise. Other participants stated that it would not be very accurate to always manage or
take into consideration the differences with a “critical approach”, and that business priorities
should be taken into consideration in managing the differences. Participants' workforce diversity;
maintaining uniformity, assimilation, recruitment in accordance with job requirements, non-
marginalization and non-discrimination, offering equal rights and opportunities, making positive
discrimination, accepting differences, applying quota, “platinum rule” treat one's own way, social
responsibility projects, corporate culture development, diversification of activities according to
differences, consultancy services in the management of differences, keeping the participation to
decisions wide, providing opportunities for organization, cooperating with related organizations.
Benefits of workforce diversity; increase in business performance, increase in employee
satisfaction, increase in corporate flexibility, increase in customer satisfaction, increase in
creativity and innovation, increase reputation and image of the organization. The negativity caused
by workforce diversity; an intensive effort and energy to manage, decrease in job performance,
increase in costs, difficult workforce planning, the occurrence of conflicts and restless
environment, othering and discrimination, the perception of differences, misunderstandings,
employee dissatisfaction, customer expectations are not met, customer dissatisfaction and
corporate image deterioration.

Conclusion: Participants' views about the characteristics of employees as differences are similar to
the literature. At the beginning of the characteristics that the participants expressed as workforce
diversity; intergenerational differences, gender, religion, dress and physical appearance, sexual
orientation, status, culture and province-region differences. In similar studies conducted in our
country; education, culture, disability, thinking, personality differences, gender, sexual orientation,
disability, political thinking, terrorism and ex-convictions come to the fore. The participants'
approaches to workforce diversity are included in the literature as “optimistic approach” and
“critical approach”. The results of this study are fully consistent with the literature. The differences
management approaches expressed by the participants were listed from Brazzel (2003)'s
classification and literature to critical and optimistic approaches. In his study, Brazzel did not
explain the differences management approaches with a hierarchical structure. These approaches,
taking advantage of the literature, in the study; elimination of differences (continuation of
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uniformity), suppression of differences (assimilation), acceptance of differences (recognizing the
value of everyone), ensuring absolute equality without discrimination to any employee (social
justice), acknowledgment and recognition of differences (acknowledgment and praise of
differences), the integration of the society and the environment (social responsibility) and the
practices of diversity into corporate culture, internalization by all employees (corporate learning)
has been put into a hierarchical order. The first three themes that the participants expressed as a
workforce diversity management approach were; positive discrimination (acceptance and praise
of differences), development of corporate culture (institutional learning) and equal rights and
opportunities (social justice). This ranking shows that the majority of the participants are
optimistic, accept the existence of differences, adopt equality and justice among employees and
believe that a corporate culture that can accommodate all differences can be developed. The most
important benefit provided by the workforce diversity is the “increase in business performance”
and the most negative impact is “difficult to manage”. As a result of the study, the findings obtained
about the positive and negative effects of workforce diversity are consistent with the literature.
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