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Farkliliklarin Yonetimi

iS GUCU FARKLILIKLARI
YONETIMININ, STRATEJIK
INSAN KAYNAKLARI
YONETIMi ACISINDAN
INCELENMESI - PERYON
ODAK GRUP TOPLANTILARI

ONSOZ

insanlar, birey ve grup
olarak hareket ederken
onlar1 birbirlerinden ayiran,
farklilastiran 6zellikler
bulunuyor. Bu 6zelliklerin
tamami, calisma yasaminda
“farkhiliklarin yonetimi”
kavrami altinda birlestirili-
yor. Farkliliklarin yonetimi,
kurum icindeki bireysel fark-
liliklar: isletme icin rekabet
avantaj1 yaratmak amaciyla
yOnetmeyi 6ngoriiyor.

Farkliliklarin yonetimi, uluslar-
arasl bir arastirma raporunda
“Calisanlarin farkliliklarina ve
benzerliklerine deger verilen,
boylece calisanlarin potansiyelle-
rinin timiind, 6rgiitiin stratejik
amag ve hedeflerine katki
saglayacak sekilde kullanabile-
cekleri bir is cevresi yaratma ve
bu is gevresini siirdiirme siireci”
olarak tanimlaniyor. (1)

Bir ¢alisma alani olarak sosyoloji,
psikoloji, sosyal psikoloji, antro-
poloji, hukuk, isletme, yonetim
bilimleri ve insan kaynaklar1
yonetimi gibi disiplinlerin
kesisim noktasinda yer aliyor.

Prof. Dr. Ismet Barutcugil
“Kiltiirler Arasi Farkliliklarin
Yonetimi” baglikli kitabinda
farkliliklarin yonetimini soyle
ozetliyor: (2)

- Farkhiliklarin yonetimi,
farkliliklar1 gormek, kabul
etmek, bireysel farkliliklara
sahip insanlara deger vermek
ve onlar1 takdir etmektir.

- Farklhiliklar1 kurum perfor-
mansint iyilestiren, hizmet ve
tirtinlerini zenginlestiren ve
toplumsal katkilarini arttiran
onemli bir boyut olarak
gormektir.

- Farkliliklari, organizasyona
istiinliik kazandiran, degisik
deneyimler ve bakis agilar1
saglayan bir ozellik olarak
kabul etmektir.

Farkliliklarin yonetimi, hem
farkliliklar1 hem de sosyal
adalet konularini kapsayan su
basliklari igeriyor:

- Yas, 11k, cinsiyet, etnik koken,
fiziksel ve zihinsel yetenekler,
cinsel yonelim

- Cografi yerlesim, medeni
durum, ebeveyn durumu, dis
goriiniim, egitim ge¢misi, dini
inang, sosyo ekonomik diizey,
hobiler

- Yonetim konumu, uzmanlhk
alani, kidem, boliim/birim,
isverenin konumu, isin niteligi
- Kiiltiirel farkhiliklar (Giyim,
gorliniim, davranis, yeme-i¢cme,
gorgi kurallari, inanclar,
tutumlar, diinya gorisii vb.)

“Farklilik” kavrami ilk kez,
farkli is giicti profilleri
acisindan oldukca zengin olan
ABD’de, 1970’lerde konusul-
maya baslandi. “Farkliliklarin
Yonetimi” tabirini ilk kullanan
kisi ise 1983’de ABD’de Farkli-
liklarin Yonetimi Ensitiisii'nii
(American Institute for
Diversity Management)
kuran R. Roosevelt Thomas
Jr. oldu.

1990’larda kiiresellesmenin ve
rekabetin hizini artirmasi,
kavramin altinda yatan
nedenleri de zenginlestirdi.
Kiiresellesme nedeniyle orgiit-
lerin demografik yapisi degisi-
yordu. Cok uluslu sirketlerin
sayisi ve rekabetin boyutu
katlanarak artiyordu. Piyasa-
lar1 diizenleyici yasalar, dii-
zenlemeler ve davalar
giindeme geliyordu. Kadinlar,
azinliklar, engelliler,
gocmenler, ileri yastakiler,
farkli uyrukta olanlar is
glicine daha fazla katiliyor,
gociin yarattig kiiltiirel
farkliliklar toplumlar1
derinden etkiliyordu.

Farkliliklarin yonetimi,
zamanla is hayatinda 6nemi
siirekli artan bir stratejiye
doniistii. Yasanan degisimin
“insan” kisminda, yalnizca
calisanlar degil, pazarda
yerini alan miisteriler ve
alicilar da yer aliyordu.

Yasanan gelismeler, farkh
gruplara mensup calisanlarin
yetenek ve becerilerinden
faydalanilmasini gerektirirken,
farkliliklar1 gormezden gelen
yonetim anlayisina sahip
orgiitleri de zorluyor. Tiiketici
ihtiyaglarindaki farklilasmanin
artmasi, daha yaratici miisteri
sadakati stratejileri ve {iriin
yenilikciligi gerektiriyor. Siireg-
lerin, tirtinlerin ve hizmetlerin
bu belirli ihtiyaclar: karsilamak
icin kisisellestirilmesi ihtiyaci
doguyor.

Etkin farklilik politikalari olan
sirketlerin en 6nemli avantajla-
r1 sOyle siralaniyor (3):

o Farkl yeteneklerdeki kisileri
orgiite cekmek, istihdam etmek
ve Orglitte tutmak

« Is giicii devri ve devamsizhik
maliyetini azaltmak

* Esneklik ve isteklilik
konusunda calisanlara yardim
etmek

« Orgiitte calisan baghhgimn,
moral ve motivasyonu
artirmak

* Kiiresellesme ve teknolojik
degisimin etkisini daha iyi
yonetmek

e Yaraticilik ve yeniligi
artirmak

e Farkl kiilttirlerin nasil yone-
tilecegi bilgisini gelistirmek

¢ Mevcut miisterilerin ihtiyag-
larini anlamay1 kolaylastirmak
* Yeni miisterilerin ihtiyaclar
hakkinda bilgi edinmek

e Yeni {irtinler, hizmetler ve
pazarlama stratejilerinin
gelismesine yardim etmek

e Dis paydaslarla orgiitiin itibar
ve imajin1 gelistirmek

* Dezavantajli gruplar igin
firsatlar ve sosyal kaynasma
ortami yaratmak

Tiim bu faydalarin saglanabil-
mesi kurum kiiltiiriinde de
degisim anlamina geliyor.

Basta liderler olmak {iizere, tiim
sirketin birlikte hareket etmesi,
sorumlulugu yiiklenmesi
gerekiyor.

TURKIYE CALISMA
HAYATINDA FARKLILIKTA-
RIN YONETIMI

Tiirkiye’de is diinyasinin
“farkhliklarin yonetimi”
kavramu ile tanismasi, modern
insan yonetimi uygulamalari-
nin basladigl, “personel yoneti-
minden”, “insan kaynaklari
yOnetimine” gecilmeye
baslanan 1990’ yillara
dayaniyor. Cok uluslu sirketle-
rin onciiliigiinde baslayarak
yerel sermayeli kurumsal
sirketlere de yayilan uygulama-
larda oncelikle “kadin” ve yasal
zorunluluklarin da etkisi ile
“engelli” calisan sayisinin
artirilmasina, 6nyargilarla
miicadeleye doniik calismalar
goze carplyor.

Farkhliklarin yonetiminin bir
“konu baslig1” olarak sirketle-
rin glindemine girmesi, insan
kaynaklari birimlerinin gérev
ve sorumlulugunu da artirmis
durumda. Calisan profilinin
demografik yapisinin
degismesi, is giicliniin {iretken-
ligi, uyumu ve yeteneklerin
degerlendirilmesi konusunda
insan kaynaklar1 birimlerinin
“Ozel” calismalar yapmasi
gerekiyor.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin
degisen is giicii igcindeki yete-
nekleri orgiite cekmek ve elde
tutmak konusunda yasadig1
sikintilar, degisen dinamiklere
uyum saglamak {izere strateji
gelistirmelerini, bu stratejilerin
uygulanmasi konusunda ikna
edici olmalarini gerektiriyor.
(1) United States Government
Accountability Office:USGAO,
2005: 1

(2) Kiiltirler Arasi Farklilikla-
rin Yonetimi, Prof. Dr. [smet
Barutcugil, Kariyer Yayinlari,
2011

(3) Farkliliklarin Yonetimi:
Insan Kaynaklar Yoneticileri-
nin Farklihik Algis1 Uzerine Bir
Odak Grup Calismasi, Yrd. Dog.
Dr. Giiler Tozkoparan, Yrd.
Dog. Dr. Cigdem Vatansever,
Akdeniz I.1.B.F. Dergisi (21)
2011, 89-109

PERYON ONCULUGUNDE
“FARKLILIKLARIN
YONETIMI ODAK TOPLAN-
TILARI”

Tiirkiye Insan Yonetimi
Dernegi (PERYON), Tiirkiye
icin hentiiz yeni bir alan olan
“farklhiliklarin yonetimi”
konusuna insan kaynaklari
liderlerinin bakisi, 6rnek
uygulamalar, gelecek planlar1
ve ongoriiler konusunda, 2017
Mart ayinda odak grup toplan-
tilar1 gerceklestirmistir. 7-8-9
Mart’ta diizenlenen toplantila-
ra calisan sayisi 150’nin
tizerinde olan 10, ¢ok uluslu ve
yerel sirketin 12 insan kaynak-
lar1 lideri katilmigtir.

Katilimcilara, Istanbul Univer-
sitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti
Insan Kaynaklar: Yonetimi
Doktora Programinda tez
programi yiiriiten akademisyen
Hayrettin Ozcelik’in hazirladig:
sorular yoneltilmistir. Odak
grup goriismeleri, “Is Giicii
Farkliliklar1 Yonetimini,
Stratejik Insan Kaynaklar:
Yonetimi Acisindan Inceleyen”
doktora tezinin uygulama
boliimii olarak gerceklestiril-
mistir. PERYON’e ait Popiiler
Yonetim (PY) Dergisi yazarla-
rindan Humanist Kitap’in
Kurucusu Menekse Polatcan
Serbest’in moderatorliigiinde,
Tiirkiye is diinyasinda, farkli-
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liklarin yonetimi konusunda
one cikan konular belirlenmis,
degerlendirmeler yapilmistir.

iS GUCU FARKLILIGI
NEDIR?

Odak grup goriismelerinde
insan yonetimi liderlerine
sorulan ilk soru “is giicli
farklihginin (workforce
diversity) onlar agisindan ne
ifade ettigi"dir.

Katilmailar, 1rk, dil, din ve
cinsiyet kaliplarinin 6tesine
gecerek, daha genis bir pers-
pektiften, asagidaki tanimla-
malar1 yapmislardir:

» Cinsiyet, yas, 1rk, etnik koken,
din, cinsel yonelim, fiziksel
yetenekler

« Egitim, bilgi veya uzmanlik,
deneyim, yetenekler

« Kiiltiirel gecmis, ideolojik
inanglar

e Kavrama tarzi, duygusal
egilim, motivasyon faktorleri

Katilimcilar; farkliliklarin
bir potada eritilerek, adil bir
sekilde yonetilmesi gerekti-
gini, bunun bir zenginlik
oldugunu belirtmislerdir.
Farklilik “negatif” bir
durum olarak algilanma-
maktadir. Bir katilimci
farkliliklari, “sirket kiiltii-
riinden biraz farkl: olan,
farkli renkler barindiran,
ortaya renkli bir karigimin
ciktig1 deger” olarak tanim-
lamistir. Farkliliklarin
kurumlari ileriye tasidigy,
zenginlestirdigi, sinerji
yarattigi ve “6nemli” oldugu
ortak goriis olarak belirtil-
mistir. Farklilik kavrami,
“cesitlilik” ve daha ileri
asamada ise “kapsayicilik”
ile iliskilendirilmistir.

bilgi:

Ancak, isletmeler acisindan,
farkliliklarin yonetimi her
zaman sorun teskil etmekte ve
zorluklarla karsilagilmaktadir.
Ornegin, is hayatina yeni
katilan kusaklar ile yonetimsel
sorunlar yasanmaktadir. Ayni
sekilde Anadolu ile Istanbul’'da
calisan kisiler arasindaki
kiiltiirel farkliliklar da (bakis
acisi, davranislar) sirket yone-
timlerinde etkili olmaktadir.

“Statiiler” (mavi yaka, beyaz
yaka) arasindaki farklilikla-
rin getirdigi davranis
kaliplar1 ve “hiyerarsik
kodlar” (bey, hanim
hitaplar1) 6zellikle tiretim
sirketlerinde yaygin ve
baskindir. Kurum kiiltiird,
Tiirkiye’deki sirketlerin
ylizde 95’ini olusturan aile
sirketlerinde ¢ok baskindir ve
farkliliklar konusunda
yerlesik, degistirilmesi zor
aligkanliklar yaratmistir.

Cinsiyet farkliligi, gecmis
donemlerin aksine, sirketle-
rin farkliliklarin yonetimi
konusundaki konu basliklar1
arasindaki dnceligini yitirmis
goriinmektedir. Bunun en
onemli nedenleri, sirketlerin
uzun siiredir bu konuda
calisma yapmalari, pozitif
ayrimcilik ve liyakata gore ise
alma, terfi ettirme uygulama-
larina bagvurulmasidir.

IS GUCU FARKLILIKLARI-
NIN YONETIMI NEDiR?
Katilimcilar, “is giicti farklilik-
larinin yonetiminin kendile-
rine ne ifade ettigi” konusunda
sorulan soruya en cok; “esit
istihdam firsat1” ve “pozitif
ayrimcilik” yanitini vermis-
lerdir.

sayfa: 2

Farkliliklarin yonetimi “uyumu
yakalamak”, “kurumsal renkli-
lige ulasmak”, “herkesin
ozgiirce fikrini sdylemesi” ve
bu sayede is sonuglarinda
pozitif etki yaratmak olarak
tanimlanmistir.

Yonetmek icin 6ncelikle farkli-
liklarin “varligini kabul etmek”,
farkliliklarla “barismak” ve
“yiizlesmek” gerektigi belirtil-
mistir.

Bolgesel (ve tilkesel) farkliliklara
gore uygulama degisikliklerine
giden firmalar bulunmaktadir.
Ornegin, bélge yapilanmalarin-
da IK yoneticisi ya da uzmani
istihdam edilmekte, ise alim,
performans degerlendirme,
tcretlendirme sistemlerinde
farkhliklara gidilmektedir.

“Firsat esitligi” 6nemli bir konu
basligi olarak goriilmektedir.
Cinsiyet ve kusak farkliliklarina
esit firsatlar verilmesinin
yaninda “statiiler arasindaki
farklihklarin performans deger-
lendirme sistemlerinde adaleti
engelleyici bir rol oynamamasi
icin” 6nlemler alinmaktadir.

Y kusaginin sosyallesmeye,
is-ozel yasam dengesine, odiil-
lendirmeye, takdir edilmeye
olan ihtiyacinin giderilmesi igin
verilen 6rnekler arasinda,
“yoneticilere ekstra 6diil verme
hakki, maddi ve manevi
(tesekkiir gibi) odiil kartlar yer
almaktadir. Kadinlara doniik
uygulamalar arasinda, “8 Mart
Diinya Kadinlar Giinii'nde
kadin sivil toplum o6rgiitlerine
bagis yapilmasi, kadinlara 6zel
kahvalti, yemek, anne ve
cocuklari bir araya getiren
etkinlikler sayillmustir.

Bir katilimci, farkliliklar:
yonetme konusunda geldikleri
noktay1 soyle anlatmistir:
“Farklihiga, cesitlilige inaniyo-
ruz, kapsayici oldugumuzu
distiniiyoruz. Bu bizim norma-
limiz. Sirketimizde bir trans
birey calisiyor. LGBTI calisanla-
rimiz ve bir gruplari var. Bagka
sirketlere gidip farkindalik
egitimleri yapiyorlar. Kadinlar
icin bir grubumuz var. Kadinla-
rin kariyer gelisimi i¢in, cesitli
egitimler ve farkindalik calis-
malar1 yapiyorlar. Pozitif
ayrimcilik yapiyoruz. Gercekten
farklihiga inaniyorsak bunu
ogrenmek i¢in ‘biz kimiz’
sorusunu sormamiz gerekiyor.”

Bir katilimai ise pozitif ay-
rimcilik konusunda katilimci-
larin biiyiik bolimiinden
farkli bir goriis beyan
etmistir. Kadin sayisini
artirmak istediklerini, ancak
bunun i¢in pozitif ayrimcilik
yapmadiklarini, kadinlari
kariyerlerinden uzaklastiran
nedenleri bulmaya odaklan-
diklarini séylemistir.

Toplumsal cinsiyet rolleri
nedeni ile (cocuk bakma, ev ve
es ile ilgili sorumluluklar vb.)
isten ayrilmak ya da kariyer
firsatlarini reddetmek
durumunda olan kadinlarin,
bu tercihlerini yasarken kari-
yerlerine de devam etmeleri
icin ne yapmalar1 gerektigini
arastirdiklarini kaydetmistir.

ISLETMELERI is GUCU
FARKLILIKLARINI
YONETMEYE ZORLAYAN
NEDENLER

“Isletmelerin hangi nedenler-
den dolayi is giicti farkliliklari-
n1 yonetmek zorunda kaldikla-
r1” yoniindeki soruya verilen
yanitlar, belli bash bes etkeni
isaret etmektedir:

1. Uriin/hizmet piyasasindaki
degisimler: Rekabetin hizi ve
siddeti artmakta, yeni pazarlar
ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi her
zamankinden daha degerlidir
ve hizmetin 6nemi artmakta-
dir.

2. Is giicii piyasasindaki
degisimler: Is giicii piyasasi-
nin demografisi ile birlikte
calisanlarin davraniglari da
degismektedir.

3. Sermaye yapisindaki
degisimler: Piyasa degerleri
icinde “maddi olmayanlarin” ve
etik yatirimlarin 6nemi
artmustir.

4. Kamu yonetiminin
roliindeki degisimler: Yasa ve
yonetmelikler ¢ikarilmakta,
kamuda dis kaynak kullanimi
ve Ozellestirme artmaktadir.

5. Toplumun degerlerinin
degismesi: s yerinde adalet ve
firsat esitligi beklentisi ile is
siireclerinin ve yonetim sistem-
lerinin tamamina olan ilgi
artmistir.

Genel anlamda, kurumun,
karlilik, biiytime, verimlilik ve
¢alisan memnuniyeti
anlaminda iyi bir yere gelebil-
mesi i¢in farkhiliklarin yonetil-
mesi gerektigi belirtilmistir.

Yasal zorunluluklar ayrimeilik
konusunda isletmeleri diizenle-
meler yapmaya itmektedir.
Engellilere doniik pozitif ayrim-
cilik yasal zorunluluklarin
otesinde “sosyal sorumluluk”
olarak goriilmektedir. Sirketle-
rin farkliliklarin yonetimi ve
dezavantajl gruplara yonelik
tiim ¢aligmalarinin ¢alisanlarin
motivasyonunu, mutlulugunu
ve is yerine olan sadakatini
olumlu etkiledigi belirtilmistir.

Kadinlara yonelik “kota” uygu-
lamasinin yasal bir zorunluluk
olmasi halinde is hayatinda

olumlu gelismelere neden
olacagi diisiiniilmektedir.
Bunun nedeni, kadinlarin yasal
dogum izinleri ve yar1 zamanh
¢alisma uygulamalarinin
aslinda kadinlarin istihdami
tizerinde olumsuz etkiler
yaratmasidir.

isletmelerin bazilari, farklilik-
larin yonetimi ile ilgili ilkeleri-
ni etik kodlarinda vurgula-
maktadir. “Insan odaklilik”
calisanlara “esit” davranildigi-
n1 belirten temel ifadelerden
biridir.

Calisanlarin etnik kokeni ve
giyim-kusami da “farklilik”
tanimi arasinda yapilmaistir.
Kadinlarin basinin acik ya da
kapali olmasi, erkeklerin
sakal, biyik tarzi ya da aksesu-
arlari (tespih, yiiziik gibi)
farklilig1 tanimlayan unsurlar-
dir. Katilimcilarin biiyiik
boliimi ise alim asamasindan
itibaren bu tiir farkliliklar
konusunda “hassas” davran-
diklarini ve ayrimciliga (ve
otekilestirmeye) karsi
miicadele ettiklerini belirtmis-
lerdir. “Yetkinlik” ve “liyakat”a
odaklanilmakta, st diizey
yoneticilerin bakis agis1 ve
sirket kiiltiirii ayrimcilikla
miicadelede olumlu anlamda
etkili olmaktadir.

Bir katilimci, daha 6nce
calistig1 kurumlarda 6tekiles-
tirilme korkusu ile calisanla-
rin birbirine benzeme cabasi
oldugunu, ayni birimde
calisanlarin birbirine benzer
kiyafetler giydiklerini, 6rnegin
basi kapali bir ¢alisanin,
kendisine telkinde bulunul-
mamasina ragmen sirket
icinde basini agip, sirket
disinda kapali dolasabildigini
belirtmistir.
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Ote yandan, kurumun farkli-
liklari iyi yonetmesi bu duru-
mun sirket-miisteri iletisimi-
ne de yansidig1 anlamina
gelmemektedir. Bir kurum
temsilcisi, “basortiilii” ya da
“azinliklara mensup” calisan-
larini istemeyen miisterileri
olabildigini ve bu talepleri
kargilamak durumunda
kaldiklarini soylemistir.

Yine kurum i¢i uygulamalar-
dan birinde ise isletme, calisan-
larinin dini gereklilikleri yerine
getirme taleplerini karsilamak-
ta, farkli dinlere mensup c¢ali-
sanlar1 icin ibadet yeri goster-
mektedir. Calisanlar, “6nceden
bildirmek kosulu” ile ibadet
saatlerinde islerine ara verebil-
mektedir.

Iyi orneklere ragmen, bazi
isletmelerde “kast sistemi”
benzeri uygulamalar da farkli-
liklarin yonetimi ¢alismalarina
ve farkindaligin artirilmasina
ket vurmaktadir. Bu uygulama-
lardan en yaygin olanlari, ayn
ortamda yemek yiyen tist diizey
yoneticilerin masalarinda
beyaz ortii (ve gicek) varken,
alt kademedekilerin ve mavi
yakalilarin masalarinda ortii
olmamasi, ist diizey yoneticiler
icin 6zel asansorler, giris-gikis
kapilari tahsis edilmesidir.

CALISANLAR ARASINDAKI
FARKLILIKIARIN iSLETMELE-
RE SAGLADIGI AVANTAJLAR
Calisanlar arasindaki farklilik-
larin igletmelere hangi avantaj-
lar1 sagladig1 yoniindeki soruya
verilen yanitlar asagidaki gibidir:
e Yaraticilik ve yenilikgiligin
artmast

e Calisan baghihigi, moral ve
motivasyonun artmasi

bilgi:

* Kiiresellesme ve teknolojik
degisime adaptasyonun daha
kolay olmasi

e Farklilik sahibi miisterilerin
ihtiyaclarin1 anlamanin kolay-
lagsmasi

« Orgiit itibar1 ve imajinin
gelismesi

Kusaklarin birbirini anlayabil-
mesi ve birlikte daha verimli
calisabilmesi i¢in calismalar
yapan isletmelerden birinin
temsilcisi, bu ¢cabanin, miisteri
tarafinda da karsiligini
buldugunu belirtmistir. Bunun
en 6nemli nedeni miisterileri-
nin de artik cogunlukla Y
kusagindan olmasidir.

Katilimcilarin biiyiik boliimii,
farklhihiklar: yonetmenin en
biiyiik avantajinin “calisan
bagliligini artirma” oldugunu
belirtmistir. Bunun yani sira
farkliliklarin yonetimi
konusunda calisan sirketler
stirekli kendilerini yenileme ve
yenilikci bakis agisina sahip
olma ihtiyaci hissetmektedirler.
Yurt icindeki ve yurt disindaki
uygulamalari ve trendleri takip
ederek, diger kurumlarla
dayanigsma icinde olmak da
gelisim icin gerekli goriilmekte-
dir.

Bir katilimci, arastirmalara
gore, bir kurumda gelecek
gorebilen kisilerin o kurumda
kaldigini belirtmistir: “Kendini
ifade edebiliyor mu, iste saygi
goriiyor mu, degerli hissedebili-
yor mu, gorisleri dinleniyor
mu, esit firsatlar var mu,
yiikselme firsatlarindan
esit-adil bir sekilde faydalana-
biliyor mu? Bunlar1 saglama-
niz zaten o kisiyi kazanmaniza
yol aciyor.”
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Calisanlarda 6zgiiven ve memnu-
niyet artigi, farkli kisilerle iletisim
kurabilme becerisinin gelismesi,
daha 6zgiir ve cesur hissetmek
diger avantajlar arasinda sayil-
mustir. Farkli bakis acilarmin
isletme korliigiinii ortadan
kaldirmada etkili oldugu kaydedil-
mistir.

Takimlarda kadin olmasinin
detaylar1 yakalamak konusunda
avantaj sagladigi, buna karsin
erkek calisanlarin da detaylar
icinde kaybolmay1 engelledigi
belirtilmistir. Bir departmanda
yalnizca bir cinsiyetin yer
almasinin farkl bakis agilarmi
yakalama konusunda dezavantaj
yarattig1 goriisii hakimdir.

CALISANLAR ARASINDAKI
FARKLILIKLARIN iSLETME-
LERDE YARATTIGI SORUNLAR
“Calisanlar arasindaki farkhlikla-
rin isletmeler agisindan hangi
sorunlari yarathgma” dair soruya
verilen yanitlarda {i¢ baghk 6ne
ctkmaktadir:

- Is yerinde catismanin artmasi

- Is giicii devrinin yiikselmesi

- Devamsizlik ve ige gec gelmenin
artmasi

Katilmcilar; ise alimda, Tiirkiye'nin
belli bagh {iniversitelerinden
(ODTU, ITU, Bogazigi...) mezun
olanlarn tercih edilmesinin hala
gok yaygin oldugunu, bu tiniversi-
teler ile digerleri arasindaki kalite
farkinin cok fazla olmasi nedeniyle
bu durumun yakin zamanda
degismeyecegini belirtmislerdir.

Isletmeler, “egitim kalitesinin belli
seviyenin altinda oldugunu
diistindiikleri” {iniversitelerden
mezun olanlar1 istthdam etme

konusunda istekli degillerdir ve

bu durumun yakin bir zamanda
degisecegini diisinmemektedir-
ler. Ozellikle isletme sahipleri ve
list diizey yoneticiler “farkh
tiniversitelerden mezun olanlar1”
istihdam etme konusunda
direng gostermektedirler.

Isletmeler kendi verimlilikleri ve
kiiltiirlerinin devamlihig
acisindan kendilerini daha rahat
ifade edebilecekleri, anlasabile-
cekleri, ayni egitim sisteminden
gelmis, belli bir kiilttiri almis
kisileri tercih etmektedirler.
Kurumsal imaj agisindan da
tilkenin belli bagh tiniversitele-
rinden mezun olanlari istihdam
etmenin bir avantaj oldugu
distintilmektedir. Tiirkiye'nin
egitim sisteminde sorunlar
yasandig1 yoniindeki endise de
“egitim kalitesinde siirdiirtilebi-
lirligi yakalamis” tiniversitelerin
mezunlarina olan talebi arttir-
maktadir.

Sirket birlesmelerinde ise farkl
kiiltiirlerin bir araya gelmesinin
dezavantaj yarattigi durumlar
olabilmektedir. Birlesmenin
sonuglar1 konusunda gerekli
analiz yapilmadiginda “farkhlik-
lar” 6ngoriilmeyen zararlar
ortaya ¢ikarmaktadir. Yerel ve
uluslararasi sirketler arasinda
“birlesme” siireclerinde belirgin
farkliliklar vardir. Uluslararasi
sirketlerde daha belirgin olan
kurumsal kiiltiir ve uzun yillardir
uygulanan yazili kurallar ve
farkliliklarn yonetimi uygulama-
lar1 degisimi yonetme asamasin-
da avantaj saglamaktadir.

Bir katilimci, ikisi de yerel olan
kurumsal sirket - aile sirketi
birlesmesinde, satin alinan aile
sirketi calisanlarinin is yapis
sekillerini degistirmemek icin
direndigini ve sirketin calisamaz
hale getirildigini, miisteri
kaybettigini kaydetmistir.

Sorunu ¢6zmek amaciyla ¢ali-
sanlar is ortamui disinda (piknik,
gezi) bir araya getirilmis,
iletisim kurmalari, birbirlerini
tanimalar1 ve anlamalari saglan-
maya ¢ahisilmistir. Yonetim
danismanhgi alinmus, sirketin
misyonu, vizyonu ve degerleri
calisanlarin da katilimi ile
yeniden belirlenmistir.

Dogru ve yerinde bir liderligin
olmadig yerlerde farkliliklarin
olumsuz sonuglar yaratabilece-
gini sdyleyen bir katihmci,
yonetilebilen farkliliklarin her
zaman icin avantaj anlamina
geldigini kaydetmistir: “Onemli
olan adapte olmak ve onu
avantaja dontistiirmek. Yonet-
mezseniz calisaniniz ve miiste-
riniz mutsuz oluyor.”

INSAN KAYNAKIARI
YONETIMi iSLETMELERDE
STRATEJiK ROL USTLENI-
YOR MU?

Odak toplantilarinda, insan
yonetimi liderlerine “Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin (IKY)
isletmelerde stratejik rol
istlenip tistlenmedigi” de
sorulmustur.

Katilimailar IKY’nin stratejik
Ooneminin gostergelerini soyle
tanimlamiglardir:

- IKY yoneticilerinin tist
yonetimde temsil edilmesi

- IKY yoneticilerinin kurumsal
stratejik planlarin olusumuna
katilimi

- IKY politikalari ile kurumun
stratejik planlarinin uyumlu
olmasi

- IKY uygulamalar: arasinda
uyumun olmasi

IKY’nin giiniimiizde “sylenen-
leri yapan” degil, “fikir vedneri-
ler gotiiren” bir departman
haline geldigi diistiniilmektedir.

Stratejik IK’nimn y6netimin aldig:
Kkararlara eglik eden, o kararin
alinmasinda pay1 olan, karari
sorgulayan, yonlendiren, yoneten
bir yapida olmasi gerektigi
belirtilmektedir. Stratejik IK'nin
basarisinin, IK'clarm donanim,
yetkinligi ve kurum yapistyla
uyumuna bagh oldugunun alt
cizilmektedir.

IKY’nin stratejik olabilmesi icin
[K’alarm “is”ten (business)
anlamasi gerektigi, diger
birimlerle birlikte hareket
ederek sorunlara ¢6ziim
bulmasi gerektigi belirtilmistir.

Insan yénetimi liderleri, kurumla-
rinda stratejik IKY olmas icin
gectigimiz bes yilda 6nemli
cahsmalar yaptiklarimni, zorlu bir
stirecten gectiklerini kaydetmis-
lerdir. Bu stirecte kurum yonetici-
lerinin her birinin “bir IK’a1 gibi”
konumlandirilmalari, her
kademeden yonetici ile kurulan
birebir ve acik iletisim, K
biriminin “igine kapanik” degil,
disa doniik olmasi IKya stratejik
bakis konusunda destek sagla-
mugtir.

Bir katilimci, “biitiine etki
edebilen IK’'nin” stratejik
oldugunu sdylemistir. Bagka bir
katilimci, IK’'nin sirketlerde
“sermayeyi, liretim tesislerini
ve insan1” yonettigini ve nihai
hedefin “net kar iretmek”
oldugunu belirtmistir: “IK, an1
ya da giinii degil gelecegi
planlar, kurumun gelecegine
katki yapmay1 hedefler, yaptigi
is kaynak yonetimidir.”

Insan yonetimi liderleri IKY’nin
“vizyoner” olmasi ve stratejik
IKY icin insan ydnetimi profesyo-
nellerinin “icra kurullarinda” yer
almasi gerektigi konusunda fikir
birligi icindedir. IK birimlerinin
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“destek birimi” degil, “stratejik is
ortagl” olarak konumlandiriima-
s1 gerektigini diistinmektedirler.
Calisan saysi yiiksek, uluslarara-
st ve kurumsal isletmelerde, IK
birimleri stratejik is ortag olarak
“is”in 6nemli bir parcasi olarak
goriilmektedir.

ISLETMELERIN iKY’LERININ
STRATEJIKLIiK DUZEY] iLE
FARKLILIKLARIN YONETIMI
ARASINDA iLISKi VAR MI?
“Isletmelerin IKY’lerinin strate-
jiklik diizeyi ile is giicii farklilikla-
rimn yonetimi arasinda bir iligki
olup almadigma” yonelik soruya
gogunlukla “artan diizeyde iligki
oldugu” yanit1 verilmistir. IKY’nin
stratejiklik diizeyi arttikca
farkliliklarin yonetiminde daha
basarili olunmaktadir. Bunun
nedeni, IKY siireclerinin
tamaminin strateji ile iligkilendi-
rilmesi ve farkhliklarin yoneti-
minin de bunun bir parcasi
olmasidir. Isveren markasinin
giiclenmesiyle birlikte IK'nin
“stratejik IK” haline geldiginin
alt gizilmistir.

Farkliklar1 yonetebilen, bunlara
deger veren, kisisel farkhliklar
onemseyen sirketlerin ¢alisana
daha cok deger verdigi, calisana
yatirim yaptig1 belirtilmistir. Bu
durum IK’nin stratejik bakis
acisini yansitmaktadir. Stratejik
IK boyutuna ge¢mis sirketlerde
farklihiklar daha iyi yonetilmek-
tedir.

Katilimcilar, IKY’nin stratejik
olmasi i¢in IK’cinin yiiksek
potansiyele sahip olmasi ve st
diizey yonetimin de bu bakis
acisina sahip olmasi gerektigini
diistinmektedir. Patron ya da
CEO’nun goriisii bu konuda
belirleyicidir. Isletmelerde IK’cinin

bilgi:

onemli fonksiyonlarindan
birinin “degisimi baslatmak”
oldugunu ve farkhliklarin
yonetimi gibi “yeni” bir alanin
da IK’'allar tarafindan yonlendiri-
lecegini belirtmektedirler.

ISLETMELERIN iKY FAALI-
YETLERINDE, iS GUCU
FARKLILIKLARINA YONELIK
UYGULAMAIAR

Isletmelerin, IKY konu basliklari-
na gore farkhliklarin yonetimi
uygulamalari soyle siralanmaktadir:

a. Secme ve yerlestirme / ise
alma

- Is bagvuru formlarinda yer
alan sorular (dogum tarihi,
cinsiyet bilgisi, mezun olunan
universite vb.)

- Gorlismelere cagrilan adaylarin
ozgecmislerine bakilarak yapilan
filtrelemeler

- Farkliliklara yonelik istihdam
kotalar1

- Miiltecilere yonelik uygulamalar

Birden ¢ok katihmc, is ilanlarinda
cinsiyet, yas bilgisi ve fotograf
istemediklerini, is gbriismelerinde
kadinlara “cocuk yapmay1
planlayip planlamadig1 yoniinde”
soru sorulmadigini belirtmistir.
Ancak “gocuk plant’”, evli, nisanh,
sozlii olup olmama durumu IK
birimindekiler tarafindan
sorulmasa bile, kisinin ise alinma
ihtimali olan birimin yoneticisi
tarafindan sorulabilmektedir.
Miilakat sorulart ile ilgili olarak, IK
biriminden sonra goriisme
yapacak birimler agisindan, her
sirkette “farkhliklarla” ilgili yazil
kurallar bulunmamaktadir. Kadm
miihendis sayisini artirmak
amaciyla pozitif ayrimcihk yaptik-
larim séyleyen bir katihmay, staj
programi igin de Suriyeli gocmen
kotast belirlediklerini kaydetmistir.
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b. Egitim ve gelistirme

- Farkliliklara yonelik egitimler
- fletisim ve empati egitimleri
- Farklilik sahibi ¢alisanlar icin
mentorluk programlari

- Proje ve hobi gruplarinin
olusturulmasi

- Calisanlarin karar alma
siireclerine katilimi

- Egitim planlarinda ¢alisan
farkliliklarina gore ayrimcilik
yapmama

IK birimleri, kurumda is
goriismesi yapacak kisilere
doniik egitimler vermektedir
(Yetkinlik bazli miilakat teknik-
leri). Miilakatlarda “farkhiliklara
yaklasim” konusunda bilgiler
de iceren bu egitimler yalnizca
IK birimlerini degil, sirketin
tamamini icermektedir.

Isletmeler, pozisyonlara gére
farkli egitim programlari planla-
maktadir. Icerik, konu basliklart
ve uygulama agisindan (gorsel,
isitsel, sozel) farklihiklar vardir.
Liderlik pozisyonundakilere
doniik “liderlik akademisi” ya da
“yonetici egitimleri” planlan-
maktadir. “Ihtiyaclara bakarak”
ama “pozisyonlar da goz
oniinde bulundurularak” egitim
planlamasi yapilmaktadir.

Bir katilimci, “mavi yaka, beyaz
yaka, altin yaka, gri yaka” gibi
tanimlamalarm “ayrimc1”
oldugunu ve Is Hukuku'nda
yerinin olmadigini belirtmistir.
Bu ayrimin is diinyasi tarafin-
dan yapildigini ve aslinda
“ayrimcilik” oldugu diisiiniilme-
den giintimiize kadar geldigini
sOylemistir. Mavi yakal
olmanin, bu sekilde tarif edilen
calisanlarin kendilerini 6tekiles-
tirmelerine neden oldugunu
kaydetmistir.

Bir diger katilimci, maliyetleri
azaltmak amaciyla Tiirkiye’nin
farkli bolgelerindeki ¢alisanla-
rina uzaktan egitim programi
baslattiklarini sylemistir.
Ancak degerlendirme formla-
rinda calisanlarin ¢ok yiiksek
oranda memnuniyetsiz oldugu
goriilmistiir. Bunun nedeni
egitimin kalitesi degil, calisan-
larin egitimcilerle birebir bir
araya gelme arzusudur. Bunun
gerceklesmemesi calisanlarda
“sirket yonetimi tarafindan
onemsenmedikleri” yoniinde
bir alg1 olusturmustur.
Egitimin devami ¢alisanlarin
istegi yoniinde gerceklestiril-
mis ve ylizde 90’in lizerinden
memnuniyet saglanmugtir.

c. Kariyer yonetimi

- Farkliliklara sahip calisanlar
icin kariyer yonetim prog-
ramlar1

- Ust pozisyonlarda farklilik
sahibi calisanlarin da yer
almasi

Bir katilimci, oryantasyon
esnasinda her calisana
kariyer planini kendisinin
yapmasi gerektigini soyle-
diklerini belirtmistir.
Kisiden, kariyer hedefleri
icin talepte bulunmasi isten-
mektedir.

Isletmelerde iist diizey
pozisyonlara (CEO, genel
miidiir) getirilen kisilere
bakildiginda, iK liderligin-
den gelen kisilerin ¢ok az
olmasi da “ayrimcilik” ve
“farkliliklarin iyi yonetilme-
digine dair” bir 6rnek olarak
verilmistir. IK birimlerinde
calisan kisilerin, finans,
pazarlama, satis birimlerin-
de rotasyona tabii tutularak
tist diizey pozisyonlara hazir
hale getirilebilecegi belirtil-
mistir.

d. Performans degerlendirme
- Objektif ve adil performans
yonetimi

- Farklihiklar ile ilgili yetenekle-
rin performans kriterleri
arasinda yer almasi

Bir katilimci mavi ve beyaz
yakalilar icin farkl performans
degerlendirme kriterleri bulun-
dugunu ve bir y1l icinde tek bir
sisteme gececeklerini belirtmis-
tir.

Bagka bir katilimci, sirketin
kiiltiirel degerlerini yerine
getiren ve yansitan kisilere
pozitif ayrimcilik uyguladiklari-
ni, ayrica not sisteminden
vazgectiklerini soylemistir.

e. Ucret ve ddiillendirme

- Kurum igi adalet (cinsiyete
dayali ticret farklihiginin
olmamasi)

- Calisanlar arasindaki is
birligini tesvik edici bir 6diil
sistemi

- Kurumun faydasina olabilecek
farklhiliklarin (egitim, yabanc dil
vb.) ticrete yansitilmasi

Bolgelere gore yasam kosullari-
nin farkli olmasi nedeni ile ayni
is icin farkli saat ticretleri ({icret
seviyesi) de stz konusu olabil-
mektedir. Ayni sekilde, arazide,
zorlu sartlarda calisan kisilerin
calisma ve izin dénemlerinde
esnek uygulamalar mevcuttur.

Galisanlara, esnek calisma,
uzaktan calisma, yari zamanh
calisma hakki verdiklerini
anlatan bir katihmci, “yar1
zamanl ¢alismaya izin verilme-
mesi” durumunda bunun
nedeninin yonetici tarafindan
aciklanmasi gerektigini sdyle-
mistir. Bu sirkette, calisanlarin
yan haklarinda pozisyon
bazinda farkhlik yoktur ve
herkese ayni yan haklar saglan-

maktadir. Buna karsilik baska
bir katilimci, yan haklarmin
tamaminin pozisyona/kademeye
gore farkhlastigini belirtmistir.

Sendikanin oldugu bir
isletmede ise toplu sozlesmeler-
den gelen haklar yalnizca
iscilere verilmekte, yonetim
kademesine verilmemektedir
(yakacak yardimi, bayram
yardimui vb.).

f. Diger faaliyetler

- Isci saghg ve is giivenligi
uygulamalar1

- Tiim calisanlarin sigortalan-
masi

- Esnek calisma saati uygula-
malar1

Bir katilimci, isgi sagligi ve
giivenligi konusunda zorunlu
egitimlerin disinda, tiim gali-
sanlarin katilimi ile gerceklesti-
rilen “tecriibe paylasimi”
toplantilar1 yaptiklarimi ve bu
sayede is kazalarinda belirgin
bir diisme sagladiklarini belirt-
mistir.

g. Isletmenizde ya da cevre-
nizde is giicii farkliliklarina
yonelik 6rnek program/proje
var m1?

- Ulkem i¢in Engel Tanimiyo-
rum (Kog Holding)

- Sakura projesi (Daikin)

- Ozel istihdam projeleri
(Turkcell cagr1 merkezlerinde
kadin, engelli ve yoresel)

SONUC

Tiim katiimcilar farkliliklarin
yonetimi ile sirket verimliligi
arasindaki dogrudan iligskinin
altini ¢izmis ve siirecin ancak
tum liderler tarafindan benim-
senmesi durumunda ve her
liderin bir IK calisan: yetkinligi
ile ilerlemesi yoluyla yonetilebi-
lecegini belirtmistir.
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