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Ozet

Bu c¢alismada farkliliklarinin yonetimi anlayisi kisaca
tamitilmakta ve isletmelerin farkliliklarin yonetimi anlayisina bakis
aclarimin saptanmasi amactyla gerceklestirilen arastirmadan elde
edilen veri ve bulgulara yer verilmekte; konuya iliskin genel bir
durum tespiti yapiarak, farkliliklarin yonetimi anlayist bir
uygulama  alani  olarak  degerlendirilmektedir. ~ Orneklem
kapsamindaki  igletmelerin  farkhiliklarin ~ yonetimi  ile ilgili
gerceklestirdikleri faaliyetlerin yam sira, konuya iligkin bakis
aclarmmin  saptandigt  bu ¢alisma; isletmelerin  farkliliklarin
yonetimi ile ilgili suurl diizeyde uygulamalar gerceklestirdigini,
bunlarin yeterli sayilamayacagini ve uygulamada gelismeye
muhtag alanlarin oldugunu gozler oniine sermektedir.
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Abstract

In this study, diversity management is briefly explained
and the results of the field study, which aims to determine the
viewpoints of businesses related to diversity management
approaches, are investigated. It is also aimed to evaluate the
existing conditions of businesses in terms of diversity and diversity
management. The results of the study suggests that businesses have
only limited level of diversity management policy implementation
and there are many areas for development.

Key Words: diversity, workforce diversity, diversity management

1. Giris

Insan farkliliklar;, yasamin tiim alanlarinda yonetilmesi
gereken bir olgu olarak degerlendirilmekte ve Orgiitsel yasam
icinde daha da ©Onem kazanmaktadir. Ciinkii belirli amaglar
dogrultusunda bir araya gelmis insan topluluklarinin sahip
olduklar1 ahenk ve calisma uyumu, oOrgiitsel c¢iktilar {izerinde
onemli rol oynamaktadir. Performans, karlilik, verimlilik, etkinlik
gibi orgiitsel amagclar1 gerceklestirmek icin bir araya gelen insanlar,
bir yandan diger ¢alisma arkadaslarina ve orgiite uyum saglamaya
calisirken, bir yandan da sahip olduklar farkliliklar (cinsiyet, yas,
engellilik vb.) 6zgiirce yasamak istemekte ve bu farkliliklara saygi
duyulmasini beklemektedir.

Bu dogrultuda karsimiza, isletmecilik ve yonetim alaninda
“farkliliklarin yonetimi” adiyla anilan bir yonetim paradigmasi
cikmaktadir. Kokeni Amerika olan bu anlayisin, kiiresellesen
diinyada faaliyet gosteren tim orgiitler ve iilkeler icin gecerli
oldugu diisiiniilmektedir. Ancak diinya capinda tartisilan bu
konunun, farkli kiiltiirler ve ekonomik kosullarda islerliginin
sorgulanmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda, iilkelere veya uluslara
O0zgli calismalara ihtiyag duyulmaktadir. Benzer sekilde,
Tiirkiye’de de farkliliklarin yonetimi anlayisi ve uygulamalari ile
konunun  geleceginin  sorgulanmasinin  gerekli  oldugu
diistiniilmektedir.
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Bu noktadan hareketle, bu calismada, isgiiciiniin c¢esitli
boyutlar agisindan sahip olduklart farkliliklart incelemek ve Ege
Bolgesi’nde faaliyet gosteren isletmelerin bu isgiicti farkliliklarini
yonetme konusuna yaklagim tarzlarim1 saptamak amaciyla bir alan
arastirmast gerceklestirilmistir. Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi
alaninda  isletme  diizeyinde  gerceklestirilen  uygulamali
calismalarin sayisinin azligir degerlendirildiginde; bu calismanin
farkliliklarin yonetimi alaninda yapilacak gelecekteki calismalara
da referans olmasi hedeflenmistir. Ozellikle isletmelerin sahip
olduklar1 farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi anlayist acisindan
genel durumlarimt degerlendirmek amaciyla, Ege Bolgesi Sanayi
Odast’nin sanayi kuruluslari listesinde yer alan ilk 100 isletmenin
her birinde calisan insan kaynaklari yetkilileri iizerinde anket
uygulamas1 gerceklestirilmistir. Bu uygulamanin, farkliliklarin
yonetimi ile ilgili isletme diizeyinde gerceklestirilen faaliyetler
hakkinda bilgi sahibi olmanin yani sira, farkliliklarin yonetimi
anlayisinin gercek¢i bir bakis acisiyla incelenmesine de imkan
taniyacag diisiiniilmektedir.

2. Farkhhklarin Yii_netimi Kavrann ve isletmelerin
Farkhiliklarin Yonetimi Ile Ilgili Benimsedikleri Yaklasimlar

2.1. Farkliliklarin Yonetimi Kavramm

Farkliliklarin ~ yonetimi, en yalin sekliyle; calisan
farkliliklarindan dogan gerilimi dengelemeye ve bu farkliliklardan
avantaj elde etmeye calisan bir anlayisa isaret etmektedir. Bu
anlayisin  hedef aldigi farkliliklar; Dbireyleri  birbirlerinden
farklilagtiran veya onlara benzer kilan, kisiye 6zgii i¢sel ve digsal
biitiin ozellikleri ifade etmekte ve “insanlar arasinda, irk, Kkiiltiir,
cinsiyet, cinsel yonelim, yas ve fiziksel yeterlilikler vb. acisindan
var olan farklar” seklinde tanimlanmaktadir (Sonnenschein, 1997:
3).

Tiim insanlar ve toplumlar her zaman bir¢ok boyutta cesitli
farkliliklara sahip olmakla birlikte, farklilik kavraminin ve
farkliliklarin yonetimi anlayisinin literatiire kazandirilmas: 1990’11
yillarda Amerika’da gerceklesmistir (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995:
1; Miller ve Rowney, 1999: 307). Amerika’da “diversity” ve
“diversity management” bagliklar1 altinda incelenen kavram ve
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konular, insan farkliliklarindan dogan cesitli sorunlar1 birey, grup,
orgiit ve toplum diizeyinde degerlendirmeye ve ¢oziim Onerileri
bulmaya ¢aligmakta; bir yandan tiim insanlarin esit firsatlara sahip
olmasi i¢in cabalayan bir yandan da herkesin farkliliklarina saygi
duymaya calisan bir anlayisi yansitmaktadir.

Farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili giiniimiiz
yonetim literatiiriinde yer alan bilgilerin c¢ogunun kokeni;
1960’larda Amerika’da baslayan ayrimcilik karsiti hareketlerin
dogurdugu politik ve felsefik tartismalardir (Ashkanasy, Hartel ve
Daus, 2002: 309).

Esit istihdam firsati yaratmayla ilgili diistinceler ve cabalar,
40 yildan beri Amerikan is ¢evresinin bir par¢asi olmustur ve hem
kamu hem de 6zel forumlarda yillardir tartisilmaktadir. Ancak,
farkliliklarin orgiitsel biiylime ve gelisme igin degerli bir varlik
oldugu, son on bes yildan beri ifade edilmektedir. Bu konuda,
Hudson Enstitiisii tarafindan gerceklestirilen Isgiicii 2000 isimli
calisma, doniim noktast olarak kabul edilmektedir. Bu calisma,
Amerika ve komsu {ilkelerde, farkliliklarla ilgili konulara 6nem
verilmesini tetiklemistir. Daha sonra yonetim, psikoloji, sosyoloji,
iktisat vb. farkli disiplinlerden bilim insanlari; isyerlerindeki
farkliliklarin  dinamiklerini daha iyi anlayabilmek ve onlari
yonetebilmek igin gerekli olan ©nemli kavramlarin, konularin
acikca ifade edilmesine yardimci olmuslar ve uygulamalar
hakkinda bilgi sahibi olmaya yarayacak gorgiill arastirmalar
yapmislardir (Stockdale ve Crosby, 2004: 1).

Ozetle, yonetsel bir anlayls ve uygulama alam olarak
farkliliklarin etkin bir sekilde yonetimi iizerine yapilan caligmalar,
oncelikle Amerika’daki isyerlerinde esitligi saglamak icin yaygin
olarak paylasilan “ayrimcilik karsiti uygulamalar, esit firsatlar ve
olumlu eylem” gibi yaklasimlardan sonra ortaya ¢ikmis (Kamp ve
Hagedorn-Rasmussen, 2004: 532) ve ardindan tiim diinya
iilkelerinde 6nem kazanmaya baslamistir.

Kiiresellesmenin yaratmis oldugu etkilerle birlikte, is
yapma tarzlarindaki degisiklikler, toplumlarin ve dolayisiyla
orgiitlerin giderek degisen demografik yapisi, cesitli toplumsal
degisme ve gelismeler, ¢ok uluslu isletmecilik anlayisinin
yayginlagmasi, isletme evliliklerinin sayisinin artmasi gibi nedenler

68



(Ashkanasy, Hartel ve Daus, 2002: 308; Hays-Thomas, 2004: 3;
Sonnenschein, 1997: 2-3; Dietz ve Petersen, 2006: 243;
Reichenberg, 2001: 2), konunun tiim diinya iilkelerinde hem
akademik bir arastirma konusu hem de bir uygulama alani olarak
yayginlagmasinda itici bir gii¢ olusturmustur. Ayrica, kadinlarin is
yasaminda daha c¢ok yer elde etmeye baslamasi, yash ve geng
calisanlarin is yapma yontemleri arasindaki farklilasmalar, fiziksel
ve zihinsel engelleri olan insanlarin c¢alisma yasamiyla
biitiinlestirilmesi, endiistrilesme nedeniyle olusan go¢ dalgalarinin
yarattigi kiiltiirel farkliliklar vb. konular calisma yasaminda
farkliliklar iizerinde diisiinmeyi gerekli kilmaktadir.

R. Roosevelt Thomas, 1990 yilinda farkliliklarin yonetimi
kavramin1 ortaya atan kisi olarak anilmaktadir. Thomas’a gore
(1990), farkliliklart yonetmek; farkliliklarnn icermek veya
farkliliklar1 kontrol etmek anlamina gelmemektedir. Farkliliklarin
yonetimi, isgiiciine katilan herkese potansiyellerini sergileyebilme
firsatt1 vermek anlamina gelmektedir (United States Government
Accountability Office Arastirma Raporu, 2005: 4-5). Baska bir
deyisle Thomas’a gore farkliliklarin yonetimi, “bir orgiite herkesin
kendinden bir sey katabilecegi, orgiitiin hedefleri igin tiim
performanslarini ortaya koyabilecekleri bir ortam yaratmaktir”
(Budak, 2008: 399).

Cox ve Blake (1991); farkliliklar1 yonetmenin hem insanlar
hem de orgiitler icin iyi oldugunu vurgulamakta ve farkliliklarin
akilica yonetilmesi yoniindeki cabalarin; birey / grup, orgiit ve
toplum nezdinde fayda getirecegi diistiniilmektedir (Stockdale ve
Cao, 2004: 299, 316). Farkliliklarin iyi yonetilmesi, isgiiciiniin
tiimii icin potansiyel faydalar yaratmakla birlikte (Ozbilgin, 2005:
24); Cox ve Blake’e gore (1991), orgiit agisindan maliyetlerde
azalma, kaynak saglama, pazarlama, yaraticilik, problem ¢ozme ve
esneklik gibi alanlarda cesitli faydalar sunmaktadir. Toplumsal
acidan farkliliklarin  yonetimi ise, farkli gruplar arasindaki
isbirligini ve iletisimi gelistirmekte, kisilerarasi ve kiiltiirlerarasi
anlayisin ve hosgoriiniin gelismesine yardimei olmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi denildiginde; “insanlar arasindaki
farklarin, orgiit icin maliyet yaratan bir durum olmaktan ¢ok, bir
varlik haline doniismesini saglayacak siire¢ ve stratejilerin amaca
hizmet edecek yonde kullanilmasi” da anlagilmalidir.
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Bu durumda, “farkliliklarin yonetimi”, belirli amagclarla tasarlanmis
sistematik, planlar, programlar ya da siiregleri icermektedir (Hays-
Thomas, 2004: 10, 12).

Baska bir deyisle farkliliklarin yonetimi, “calisanlarin
farkliliklarina ve benzerliklerine deger verilen, boylece calisanlarin
potansiyellerinin tiimiinii, Orgiitiin stratejik ama¢ ve hedeflerine
katkr saglayacak sekilde kullanabilecekleri bir ig cevresi yaratma
ve bu is ¢evresini siirdiirme siireci”’dir (United States Government
Accountability Office Aragtirma Raporu, 2005: 1).

Bu calismada, isgiici farkliliklarinin yonetimi ile ilgili
gelistirilen su tanim benimsenmistir (Siirgevil, 2008: 126): “Isgiicii
Jarkliliklarimin - yonetimi; ayrim gozetmeksizin tiim insanlara
istihdam ve orgiit icindeki ¢calisma kosullarinda esit firsat imkani
saglamay1 ongoren, orgiit icindeki tiim ¢calisanlarin sahip olduklari
farkliliklara saygi duyulan, deger verilen ve bu farkliliklardan,
orgiit performansini artiracak ve Orgiite rekabetgi iistiinliik
kazandiracak bicimde yararlanilan bir oOrgiit atmosferi yaratma
amact giiden yonetsel bir anlayistir.”

2.2. isletmelerin Farkhliklarin  Yonetimi fle flgili
Benimsedikleri Yaklasimlar

Isletmelerin farklhiliklarla ilgili benimsedikleri bir¢ok
yaklasim bulunmaktadir. Konu ile ilgili literatiir incelendiginde,
farkliliklarin yonetimi ile ilgili modellerde bu yaklasimlara yer
verildigi goriilmektedir. Bu dogrultuda farkliliklarin yonetimi ile
ilgili benimsenebilecek yaklasimlar ilgili olduklart modeller
cercevesinde asagida kisaca agiklanmaktadir.

Literatiirde, farkliliklarin yonetimi ile ilgili gelistirilen ilk
modellerin ortak 6zelligi; orgiitsel durumlari tanimlamalaridir. Bu
modellerde, orgiitlerin degisen ve giderek farklilasan isgiiciinii
nasil kabullenecekleri ve bu farkliliklardan nasil avantaj
saglanacagi acgiklanmaya calisilmaktadir. Bu modellerdeki amac,
orgiitiin bir durumdan digerine ve siirekli ilerleyen sekilde,
farkliliklar1 daha 1iyi anlayabilmesini saglayacak en iyi
yaklasimlara dogru yoneltilmesidir. Bu siirecte en son asama;
orgiitli, oncii olunan ya da arzulanan amaclara sahip bir konuma
ulagtirmaktir. Bu modellere ve modellerde s6z edilen yaklagimlara
asagida yer verilmektedir (Akt: Agars ve Kottke, 2004: 58-60).
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Farkliliklarin ~ yonetimi ile ilgili ileri stiriilen ilk
modellerden biri olan modelde, Thomas (1991, 1996), “isgiiciiniin
degisen oOzelliklerine orgiitlerin verdikleri tepkileri” temel alan,
iicli bir orgiit siniflamasi ileri siirmektedir: (a) olumlu eylem, (b)
farkhliklara deger vermek ve (c) farkhliklar yonetmek. Isgiicii
piyasasinin degisen kosullarina, olumlu eylemle cevap veren
orgiitler; kadinlarin ve azinliklarin 6rgiitlerinde daha ¢ok temsil
edilmeleri icin yollar aramaktadirlar. Farkliliklara deger verme
yoniinde girisimlerde bulunan orgiitler; farkliliklari anlamay1 ve
kabullenmeyi  Ozendirerek, c¢alisanlar arasindaki iliskileri
gelistirmeyi hedef almaktadir. Ancak Thomas’a gore; “farkli”
isgiicii potansiyelinden avantaj saglanabilmesi ve bu isgiicliniin
uyumlu bir sekilde ¢alisabilmesi icin; orgiitiin, temel kiiltiiriinde ve
sistemlerinde degisiklige gidilmesi zorunludur. Bu da ancak
farkliliklarin yonetimi ile miimkiin olmaktadir (Akt: Agars ve
Kottke, 2004: 58).

Cox (1991) da Thomas gibi; tekil, cogulcu ve cokkiiltiirlii
olmak iizere, ii¢ Orgiit tipi tanimlamigtir. Bu orgiit tipleri; orgiit
ikliminin, farkliliklara deger verme acisindan, yeni diisiincelere
acik olma derecelerini temsil etmektedir. Farkliliklarla ilgili en eski
modellerden biri olan Gary Powell’in modeli (1993); farkliliklarin
yonetimini, “Orgiitlerin esit istihdam firsati konularina cevap verme
tarzlar” ile aciklamaktadir. Powell’a gore, orgiitler; farkliliklarla
ilgili proaktif, reaktif ya da nétr olabilirler. Powell’in modelinde;
bir orgiitte olmasi en ¢ok istenen davranisin, “proaktif”’lik oldugu
belirtilmektedir. Proaktif orgiit; kadinlarin ve azinliklarin isgiiciine
katilmasin1 6ngéren ayrimcilik karsiti yasalarin yonlendirmesi
olmaksizin, kendi basina hareket etmekte ve cok kiiltiirlii isgiicline
deger vermektedir. Bunun tam karsit1 olan reaktif orgiit; sadece var
olan kanunlarla ters diismemek i¢in, kadinlar1 ve azinliklari
igglictine dahil etme sorumlulugunu iistlenmektedir. Son olarak,
baz1 oOrgiitler de, hicbir sey yapmamayi tercih edebilmektedir
(ihmalkar - notr orgiit). Modele gore, notr orgiitler; kendileriyle
ilgili dava acilmasi veya mal ve hizmetlerinin boykot edilmesi gibi
riskleri goze alarak, kamuoyunun goziindeki itibarlarini da yitirme
riski tasirlar. Golembiewski (1995) tarafindan gelistirilen bir
modelde ise, oOrgiitlerin degisen demografik ozelliklere karsi
verdikleri tepkilerin neler oldugunu agiklanmaya caligilmistir.
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Golembiewski, farklibklara iliskin; baskt altinda farkhiik
(diversity under duress), egit firsat (equal oppurtunity), artan
olumlu eylem (augmented affirmative action), farkliliklara deger
vermek (valuing differences) ve farkliliklart yonetmek (managing

diversity) olmak iizere bes yaklasim 6ne siirmiistiir (Akt: Agars ve
Kottke, 2004: 59-60).

Yukarida aciklanan bu modellerde goriildiigii  gibi,
isletmeler igin farkliliklarin yonetilmesi ve farkliliklara yonelik
proaktif bir yaklagima sahip olunmast ve ¢ok kiiltiirliilik, ideal
olarak kabul edilmektedir.

Isletmeler farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili
cesitli bakig acilarina sahip olabilmekte ve bu dogrultuda farkl
yaklasimlar benimseyebilmektedirler. Bu yaklasimlarin neler
oldugunu belirlemek amaciyla, The Centre for Diversity and
Business (2002) tarafindan “Esitlik Skalas1 (Equity Continuum)™!
gelistirilmistir.

Bu calismada isletmelerin, farkliliklarin yonetimi ile ilgili
benimsemis olduklar1 yaklasimlarin neler oldugunu tespit
edebilmek amaciyla, bu skaladan yararlanmilmistir. Skalada yer alan
bes temel ifade, farkliliklarla ilgili bes temel diizeyi (esitlik
skalasinda yer alan bes diizey) ifade etmektedir. Esitlik skalasinda
yer alan bu diizeylere iliskin acgiklamalara asagida yer
verilmektedir (Centre for Strategy and Evaluation of Services
(2003); Methods and Indicators to Measure the Cost-Effectiveness
of Diversity Policies in Enterprises, Project report: 21):

Birinci diizey: Yasal gerekliliklere uyma (compliance):
“Farkliliklara yonelik herhangi bir politikaniz yok; sadece, tiim
calisanlara egit muameleyi sart kosan yasal gerekliliklere uymayt
amagliyoruz.”

Bu durumdaki isletmelerin farkliliklara yonelik ilgilerinin
kaynagi, yasal gerekliliklerdir. S6z konusu isletmelerin temel
amaci, yasal gerekliliklere uymamaktan kaynaklanan olumsuz

' Equity Continuum (Esitlik Skalasi), Centre for Diversity and Business
tarafindan gelistirilmistir ve 2002 yilinda yayinlanan “Developing
Standards to Measure Diversity (Farkliliklari Olgmeye Yonelik
Standartlar Gelistirme)” isimli ¢calismada yer almaktadir.

72



sonuglardan kacinmaktir. Bu tiir isletmeler, farkliliklardan ¢ok
esitliklere 6nem verirler. Baska bir deyisle, insanlarin sahip
olduklar1 farkliliklara saygi duymaktan yani farkliliklara
odaklanmaktan ziyade, herkese esit sekilde davranma yani egitlige
odaklanirlar. Yasal zorunluluklar ortadan kalktiginda, genellikle bu
isletmelerin esitlige iliskin girisimleri de ortadan kalkar. Bu
diizeydeki isletmelerin, reaktif bir yaklasima sahip olduklari
sOylenebilir.

ikinci diizey: Yasal gerekliliklere uymamn o6tesinde
(beyond compliance): “Yasal gerekliliklere uymaya calistyor ve
ayrica dezavantajli gruplart (Ornegin; kadinlar, engelliler vb.)
destekleme konusunda bazi ozel uygulamalarda bulunuyoruz.”

Bu durumdaki isletmeler, farkliliklara sadece yasal
zorunluluklar nedeniyle degil ayn1 zamanda imaj vb. unsurlar
nedeniyle 6nem vermeye baslayan isletmelerdir. Bu isletmelerin
amaci, yillar boyunca dezavantajli konumda kalmis olan gruplari
desteklemektir. Isletme boylece, kamuoyu nezdindeki imajin1 da
giiclendirmis olacaktir. Bu isletmelerdeki esitlik anlayisi,
dezavantajli gruplar icin dogru olan seyi yapmak seklinde
yorumlanmaktadir. Ayrica bu isletmeler, farkliliklarla ilgili bu
uygulamalari, insan kaynaklar1 yonetimi siirecleriyle ve oOrgiit
kiiltiirtiyle ~ biitiinlestirme  konusunda  yetersiz  kalmaktadir.
Kamuoyunun bu gibi girisimlere duyduklan ilgide azalma veya
degisme s6z konusu oldugunda, isletmelerin genellikle bu
uygulamalara son verdigi goriilmektedir.

Uciincii  diizey: Farkhhklar1 bir isletmecilik olay
olarak degerlendirme (the business case): “Isletmemizde
Sfarkliliklarin yonetimi programlarina yatirim yapmak icin giiclii
nedenlerimiz var.”

Bu durumdaki igletmeler, farkliliklarla ilgili girisimlerinin;
orgiitsel verimliligi, takim ¢alismalarim1 ve etkinligi gelistirecegini
ve pazar firsatlarini artiracagini fark etmislerdir. Bu tiir isletmeler,
farkliliklari, isletmenin geneline katki saglayacak sekilde
programlamaya calisirlar. Kamuoyunun veya isletmelerin bu
uygulamaya ilgisi bitse veya azalsa da, bu isletmeler
uygulamalarina devam edebilirler.
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Ancak bunun igin, farkliliklarin isletmeye karlilik, verimlilik,
etkinlik vb. yonde katkisinin devam ettigine inanilmasi gerekir. Bu
isletmeler, kapsayici bir farklilik tanimi benimserler ve amaglari,
herkes icin esit olan bir is cevresi yaratmaktir.

Dordiincii diizey: Calisanlar tarafindan tercih edilme
(employer of choice): “Farkliliklar isletmemizde, temel orgiitsel
degerler olarak benimseniyor ve her duruma uyumlastiriliyor.”

Bu durumdaki isletmeler, farkliliklar1 temel bir orgiitsel
deger olarak icsellestirmislerdir. Isletme yoneticilerinin sahip
oldugu temel diisiince; farkliliklarin, siirekli gelismenin en temel
unsurlarindan biri oldugudur. Bu isletmenin biitiin basamaklarinda
farkliliklara saygi duyulur ve yoneticiler, herkes i¢in adil ve esit bir
is cevresi yaratma konusunda kendilerini sorumlu hissederler.
Isletmelerin, farkliliklara bu yonde bir ilgi ve baghlik
gostermelerinin  ekonomik egilimlerle bir ilgisi yoktur. Bircok
insan, bu isletmeleri calisanlar tarafindan tercih edilen isletmeler
seklinde tanimlamaktadir.

Besinci diizey: Farkhiliklar konusunda oncii olma
(leader in diversity): “Farkliliklar isletmemizde, temel orgiitsel
degerler olarak benimseniyor, her duruma uyumlastiriliyor ve bu
yvaklasimin  iliskide — oldugumuz  tiim  isletmeler arasinda
yayginlastirilmasina ¢alisilryor.”

Bu diizeyde, herkes icin esitlik idealini gerceklestirmis ve
bu ideali artik kendi isletme sinirlarinin disinda da yayginlagtirma
arayisinda olan isletmeler yer almaktadir. Bu isletmeler,
farkliliklara deger vermenin ve onlari etkin sekilde yonetebilmenin
hem isletmenin tiim paydaslarim1 hem de genel ekonomiyi
giiclendirecegini fark etmislerdir. Farkliliklar, bu isletmeler
tarafindan, orgiitsel yasamin her safhasi ile biitiinlestirilmektedir.
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3. isletmelerin  Farkhliklarm  Yonetimi  Anlayisina
Yaklasim Tarzlarinin Saptanmasina Yonelik Bir Arastirma

3.3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmada; isgiiciiniin, ¢esitli boyutlar (cinsiyet, yas,
ik, etnik koken, din, dil, engellilik, eski hiikiimlii olma, kiiltiir,
cinsel yonelim, medeni durum, ailevi konum, meslek, egitim vb.)
acisindan sahip olduklar1 farkliliklarin incelenmesi ve isletmelerin
bu iggiicii farkliliklarini yonetme konusuna yaklasim tarzlarinin
saptanmast amaclanmaktadir. Bu dogrultuda isletmelerin sahip
olduklar1 farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi anlayist acgisindan
genel durumlar degerlendirilmekte, farkliliklarin yonetimi bir
igletmecilik / yonetim uygulamasi olarak incelenmekte ve konunun
gelecegi tartisilmaktadir.

Bu arastirma, Ege Bolgesi Sanayi Odasi’na (EBSO) bagh
ilk 100 isletmenin insan kaynaklar1 yetkililerinin genel goriislerinin
alindigi bir degerlendirmeyi icermektedir. Calismanin insan
kaynaklar1 yetkileri ile gerceklestirilmesinin sebebi, isletmelerde
farkliliklarin yonetimi politikalariyla ilgili en c¢ok bilgi sahibi
olabilecek ve ayni zamanda farkliliklarin yonetimi politikalarini
birinci derecede uygulama yetki ve sorumluluguna sahip kesimin
insan kaynaklari yetkilileri olacagina yonelik varsayimimiz olup bu
degerlendirmenin, farkliliklarin yonetimini elestirel ve gercekei bir
bakis acisiyla incelemeye imkan tantyacag diistiniilmektedir.

Konu ile ilgili literatiir incelemesinde, birey ve grup
diizeyinde gerceklestirilen bircok calisma oldugu, ancak islerme
veya orgiit diizeyinde oldukca az sayida galisma gerceklestirildigi
goriilmektedir. Calismamizin  isletme / Orgiit diizeyinde
gerceklestirilen bir calisma olmasi nedeniyle, ilgili literatiire katki
verebilecegi diisiiniilmektedir.

Ayrica, farkliliklarin yonetimi, Amerika ve Avrupa
literatiirline  kiyasla, iilkemiz literatiirii icin oldukca yeni
sayilabilecek bir konu ve arastirmaya muhta¢ bir alandir. Bu
dogrultuda, bu calismanin; yeni bir yonetim anlayisinin hem
uygulamada hem de akademik alanda tartisilmasina katki
saglamas1 umulmaktadir.
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3.3.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin  Orneklemi, Ege Bolgesi Sanayi Odasi
(EBSO); “2007 yili tiretimden satislarina gore 17 milyon YTL
barajin1 agan sanayi kuruluglar1” listesinde yer alan ilk 100 isletme
olarak belirlenmistir. Arastirma, O©rneklemde yer alan 100
isletmenin her birini temsilen bir insan kaynaklar1 yetkilisine
uygulanmustir.

EBSOQO’ya bagl ilk 100 isletmeden, ulasilabilir 6zel isletme
sayist 90 olarak belirlenmistir. Bu isletmelerden 8’i calismaya
katilmayi cesitli nedenlerle reddetmistir. Toplam 82 isletmeye soru
formu ulastirilmistir. Isletmelere ulastirilan soru formlarindan geri
donen soru formu sayisi 63 olup, genel olarak geri doniis oran1 %
77°dir. Geri donen soru formlarimin tamami, arastirmanin
analizlerine dahil edilmistir.

3.3.3. Arastirmanmin Yontemi

Arastirmada, “Isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi
arastirmast” bashigini tasiyan bir soru formu kullamilmistir. Soru
formu ii¢ kisimdan olusmaktadir:

1. Isletmelerin farkliliklarla ilgili benimsedikleri yaklasimin
ne oldugunun ve herhangi bir farklilik politikasina® sahip
olup olmadiklarinin tespit edilmesine iliskin sorular’

2. Herhangi bir farklihik politikasina sahip olmayan
isletmelere yoneltilen sorular®

3. Farklilik politikasina sahip olduklarini belirten isletmelere
yoneltilen sorular’

2 “Farklilik politikas1”; isletmelerin isgiici pazarinda, kadin, etnik
azinliklar, dinsel azinliklar, engelliler, cinsel yonelimi farkli olanlar,
yaslilar gibi ayrimcilikla karsilastig1 diistiniilen baz1 gruplarda ¢alisanlarin
ige yerlestirilmesi, istihdami ve gelistirilmesi vb. konularda tasarladiklar:
isgiicti farklhiliklarina iligkin politikalar1 ifade etmektedir.

* Bu sorulara iligkin veri ve bulgular 3.3.4.1., 3.3.4.2. ve 3.3.4.2.1.
basliklarinda irdelenmistir.

* Bu sorulara iliskin veri ve bulgular 3.3.4.3. (a, b, ¢) basliklarinda
irdelenmistir.
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Soru formu genel olarak iki temel calismada kullanilan
soru formlarindan yararlanilarak olusturulmustur. Birincisi, Centre
for Strategy and Evaluation of Services (2003) tarafindan
hazirlanan “Methods and Indicators to Measure the Cost-
Effectiveness of Diversity Policies in Enterprises (Kuruluslardaki
farklilik politikalarinin maliyet etkinliklerini 6lgmeye yarayan
yontemler ve gostergeler)” isimli proje calismasinda kullanilan
soru formu’; ikincisi, Mustafa F. Ozbilgin ve Ahu Tatli (2008)
tarafindan, farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili ulusal
diizeyde gerceklestirilmis olan bir proje caligmasinda kullanilan
soru formudur’. Her iki soru formundan da bazi soru gruplari
uyarlanarak, bazilar1 da orijinal yapisina sadik kalinarak
kullanilmistir. Ayrica, ¢aligmanin amaglar1 dogrultusunda, isgiicii
farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi literatiiriinden faydalanilarak
baz1 sorular da eklenmistir. Olusturulan soru formu, genel bir
durum degerlendirmesine imkan veren soru grubu Ozelligi
tasimaktadir.

Aragtirmada, anket teknigi kullamilmistir. Uygulama; 11
Agustos 2008 — 6 Ekim 2008 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir.
Orneklem grubundan elde edilen verilerin analizi; SPSS 13.0. pc.
paket programi vasitasiyla yapilmistir. Analizlerde; betimsel
istatistiksel teknikler ve baglantisiz 6rneklemler igin t testi analizi
kullanilmustir.

5 Bu sorulara iliskin veri ve bulgular 3.3.4.4. (a, b, ¢, d, e, f, g, h, 1)
basliklarinda irdelenmistir.

6 Calismamizdaki soru formunda, bu ¢aligmadan dogrudan alimmis veya
uyarlanmis soru gruplarn i¢in, merkez yetkilileri ile goriisiilerek izin
alinmis, arastirmacilarin projede kullandiklari soru formu kendilerinden
temin edilmistir.

7 Bu c¢aligma “Ulusal diizeyde farkliliklarin yonetimi (Diversity
management at the national level)” bashigini tasimakta olup, ¢alismanin
tamami; Ozbilgin ve Tatli (2008) tarafindan yayinlanan, konu ile ilgili
bircok arastirma ve proje calismasinin yer aldigi “Kiiresel Farkliliklarin
Yonetimi (Global Diversity Management)” isimli kitapta yer almaktadur.
Calismamizda kullanilan soru formunda yer alan soru gruplarini
kullanabilmek icin yazarlarla baglant1 kurulmus ve izin alinmustir.
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3.3.4. Veriler ve Bulgular

Bu kisimda, arastirmadan elde edilen verilerin istatistiksel
analiz sonuclar1 yer almaktadir.

3.3.4.1. isletmelerin farklihklarla ilgili benimsedikleri
yaklasima iliskin veriler / bulgular

Calismanin bu kisminda, isletmelerin farkliliklarla ve
farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsedikleri yaklasimlarin neler
oldugunu belirlemek amaciyla, yukarida ayrintih sekilde agiklanan
The Centre for Diversity and Business (2002) tarafindan
gelistirilen  “Esitlik ~ Skalasi  (Equity =~ Continuum)’ndan
yararlanilmustir.

Sonuglara gore, arastirma kapsamindaki isletmelerin,
farkliliklarla  ilgili ~ benimsemis olduklar1 yaklasimlar
degerlendirildiginde; isletmelerin % 49’unun (31 isletme) 1.
diizeyde, % 24’tniin (15 isletme) 2. diizeyde yer aldigi
saptanmustir. Bunun yan sira 6rneklemdeki isletmelerin % 9’unun
(6 isletme) 3. diizeyde, % 13’iiniin (8 isletme) 4. diizeyde, % 5’inin
(3 isletme) ise 5. diizeyde oldugu tespit edilmistir. Bu bulgular
bize, farkliliklarin yoOnetimi konusunda oOrneklemde yer alan
isletmelerimizin biiylik bir cogunlugunun heniiz baslangic
noktasinda yer aldiklarimi ve farklilik ile farkliliklarin yonetimi
konusunda heniiz farkindalik diizeylerinin oldukga diisiik oldugunu
gostermektedir.
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3.3.4.2. isletmelerin farklihk politikalarina sahip olup
olmamalarina iliskin veriler / bulgular

Isletmelerin, farkliliklar veya farklihklarin yonetimi ile
ilgili  herhangi bir politikaya sahip olup olmadiklari
degerlendirildiginde; orneklemdeki isletmelerin % 49’unun (31
isletme) farkliliklarla ilgili politikaya sahip olduklari; % 51’inin ise
(32 isletme), farkliliklarla ilgili herhangi bir politikasi olmadigi
gorilmistiir.

3.3.4.2.1. Farkhilik politikalarina sahip olan isletmeler
ile farkhihk politikalarna sahip olmayan isletmelerin
farkhihklarla ilgili benimsedikleri yaklasimlar arasindaki
farkhlasmaya iliskin veriler / bulgular

Farkliliklarla ilgili politikasi olan isletmelerle olmayan
isletmelerin  farkliliklarla ilgili benimsedikleri yaklagimlarin
farklilagip farklilagsmadigini incelemek amaciyla, Baglantisiz
Orneklemler icin, T Testi (Independent Samples Test)
gerceklestirilmis ve gruplar arasinda istatistiksel acidan anlamli
diizeyde bir farklilasma oldugu gozlenmistir (t(61)= 10,318;
p=,000). Sonuglara gore, farklilik politikalarina sahip olan grubun

esitlik skalasindaki yeri tigiincii diizey civarinda iken (X =3,00;
s=1,06), farklilik politikalarina sahip olmayan grubun esitlik
skalasindaki yeri birinci diizeydir (X = 1,03; s=,17). Bu bulgular,
Sekil 1.’den de izlenebilmektedir:
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Yasal Yazal

1. Dijzey 2 Dizey

r————9

3 Dizey

gerekiilikler gerekliliklere
uymanin
Gtesinde

Farklilklaria ilgili
herhangi bir
politikaya sahip
olmayan igletmelerin

Isletmeciiik
Olayi

4. Dizey

Farkihikiana ilgili
politikaya sahip
olan igletmelerin
konumu

konumu

Sekil 1. isletmelerin Esitlik Skalasindaki Konumlar1

Gergeklestirilen analizde, yukaridaki sekilde de goriildugii
gibi iki grubun birbirinden ©Onemli Ol¢iide farklilastigi
bulgulanmistir. Bulgulara gore, farklilik politikalarina sahip olan
grubun esitlik skalasindaki yeri 3. diizey, yani “farkliliklart bir
isletmecilik olayi olarak fark etme” diizeyi civarinda iken; farklilik
politikalarina sahip olmayan isletmelerin heniiz 1. diizeyde yer
aldigr goriilmektedir. Birinci diizey, farkliliklara sadece yasalar
oyle gerektirdigi icin ilgi gostermeye isaret etmektedir. Bu sonug,
farkliliklarin yonetimi ile ilgili politikalara sahip olan isletmelerin,
farkliliklar1 bir isletmecilik olayr olarak benimsediklerine ve
farkliliklar1 yonetme yaklasimini faydali bulduklarina isaret
etmektedir. Bu bulgular, farkliliklarin yonetimi politikasina sahip
olan isletmelerin, digerlerine gore farklilik ve yonetimi konusunda
daha  yiiksek derecede farkindaliga sahip  olduklarim
gostermektedir.

80



3.3.4.3. isgiicii farkhhklan ve farklihklarin yonetimi ile
ilgili herhangi bir politikaya sahip olmayan isletmelere iliskin
veriler / bulgular

Arastirmanin, isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi
ile ilgili herhangi bir politikaya sahip olmayan isletmelerle ilgili
olan kisminda ii¢ temel konu sorgulanarak analiz edilmistir: (a)
isletmelerin farklilik politikasina sahip olmama nedenleri, (b)
farklilik politikasina sahip olsalardi elde etmeyi umduklari
faydalar, (c) iilkemizde calisma yasaminda Onemli oldugunu
diisiindiikleri farklilik boyutlar1.

a. Isletmelerin isgiicii farkhliklarina iliskin herhangi
bir politikaya sahip olmamalarina iliskin nedenlerle ilgili
veriler / bulgular

Isletmelerin farkhilik politikasina sahip olmamalarinin
nedenleri ile ilgili analiz sonuglarina gore, temel neden;
yatirimcilarindan bu politikalara sahip olmalar1 yoniinde herhangi

bir baskinin gelmemesidir (X =3,66; s= ,90). Diger 6nemli
nedenler arasinda; farkliliklarla ilgili diizenleme yapmalari
konusunda devletten herhangi bir baski gormedikleri igcin bu

uygulamalar1 gerekli gérmemeleri (i =3,22; s= 1,15), is yapma
tarzlarint degistirmeleri yoniinde herhangi bir rekabet¢i baskiya

maruz kalmadiklari i¢in bu politikalara yonelmemeleri (i =3,13;
s= 1,21), isletme icinde ve disinda, farkliliklarin yonetimi

konusundaki bilgi ve uzmanliktan yoksun olmalar1 (X =3,09; s=
1,17), ve isgiicii farkliliklarina iliskin politikalarin uygulanabilirligi

hakkinda hicbir fikirleri olmamasi (X =3,03; s= 1,20)
siralanmaktadir. Bu  sonuglar, Orneklemimizdeki isletmelerin
farkliliklarla ilgili reaktif bir bakis agisina sahip olduklar1 ve
yatirnmcilardan veya devletten gelebilecek baskilarin, isletmelerin
farkliliklarin yonetimi politikalarini belirleyenler agisindan itici bir
giic olusturdugu seklinde yorumlanabilir.

Isletmelerin farklilik politikalarina yatirim yapmama
nedenleri arasinda son siralarda yer alan nedenler ise, finansal

kaynaklarin yetersizligi (X =2,44; s= ,98) ve caliganlarin ya da
sosyal paydaslarin bu politikalar1 desteklemeyecekleri yoniindeki

81



inamglardir (X =2,50; s= 1,16). Finansal kaynak yetersizliginin ve
calisanlarin / sosyal paydaslarin bu politikalara destek
vermemesinin, igletmelerin farkliliklarin yonetimi politikalarinin
oniindeki engeller arasinda son siralarda yer aldigi goriilmektedir.
Bu durum, farkliliklarin yonetimi politikalar1 konusunda isletme
disindan gelen baskilarin daha O©nemli olarak algilandigim
gostermekte ve isletmelerin Oncelikli olarak dissal etkilere veya
baskilara cevap vermeyi hedefledikleri yoniinde bir yoruma imkan
vermektedir.

b. isletmelerin, farkhihk politikalarina yatirim yapmus
olsalardi, saglayabileceklerini diisiindiikleri faydalara iliskin
veriler / bulgular

Farklilik politikasina sahip olmayan isletmelerin, isgiicii
farkliliklarina iligkin politikalara sahip olsalardi, en ¢ok elde
edebileceklerini diisiindiikleri faydalar sirasiyla ¢alisanlarinin
motivasyonlarint artirmak ve etkinliklerini gelistirmek, nitelikli
elemanlari igletmeye cekmek, kurum itibarin1 gelistirmek ve orgiit
icindeki kiiltiirel degerleri giiclendirmek seklinde saptanmistir. En
az fayda saglayabileceklerini diisiindiikleri alan ise, mahkeme
masraflarinda azalmadir.

Isgiicii farklihklarin  etkin  yoOnetilememesi  sonucu
isletmelerle calisanlar arasinda cikabilecek anlasmazliklar,
Amerika basta olmak iizere bircok iilkede cesitli ayrimcilik
davalarina konu olabilmektedir. Ulkemizde, konu ile ilgili biling
yeni gelismekte oldugu icin, isletmeler icin mahkeme masraflari
heniiz bilyiikk bir maliyet kalemini olusturmuyor gibi
goziikmektedir.

c. lisletmelerin, iilkemiz cahsma yasaminda onemli
oldugunu diisiindiikleri farklihk boyutlarina iliskin veriler /
bulgular

Farklilik politikast olmayan isletmelerin iilkemiz calisma
yasaminda Onemli oldugunu diisiindiikleri farklilik boyutlar ile
ilgili yapilan analiz sonucunda; ilk dort farklilik boyutu sirasiyla;
engellilik, cinsiyet, yas ve eski hiikiimlii olma iken; en az 6nemli
oldugu diisiiniilen farklilik boyutlar1 ise, 1rk ile ulusal kdken olarak
tespit edilmistir.

82



Ulkemiz kosullar1 icinde en &nemli olduklari diisiiniilen
farklilik boyutlarindan engellilik ve eski hiikiimlii olma, ¢alisma
yasamini diizenleyen Is Kanunu'nda adi gecen boyutlar olmasi
yoniiyle dikkat cekicidir. Nitekim, aragtirmamizin bulgularina
gore, cogunlugu farkliliklara sadece yasal gereklilikler (1. diizey)
nedeniyle 6nem veren isletmelerimizin, yasalarda adi gecen
farklilik boyutlarin1 6nemli gérmesi de tesadiif degildir. Literatiirde
bircok farklilik boyutu siralanirken ve isletmelerin bu boyutlarin
hepsini hedef alarak cesitli uygulamalar tasarlamalar1 6nerilirken;
iilkemizdeki uygulayicilar tarafindan sadece yasalarda adi gecen
boyutlarin farklilik olarak degerlendirildigi goriilmektedir.

Ulke kosullar1 icinde hangi farklilik boyutlarmin 6nemli
oldugunun saptanmasi, farkliliklarla ilgili cesitli miidahale
tekniklerinin tasarimi asamasinda biiyiik fayda saglayacaktir.
Ciinkii, hangi farklilik boyutlarinin hangi kosullarda veya iilkelerde
onemli oldugunu bilen isletmeler i¢in, miidahale edilecek farklilik
boyutlarinin neler olacagini belirlemek oldukca kolay olacaktir. Bu
durum, c¢ok uluslu veya kiiresel isletmeler igin, daha da biiyiik
onem tasimaktadir. Nitekim, hangi iilkelerde hangi boyutlara 6nem
verildiginin bilinmesinin, iilkelere 6zgii politikalar gelistirilmesine
katk: saglayacagi diisiiniilmektedir.

3.3.4.4. isgiicii farkhhklan ve farklihklarin yonetimi ile
ilgili politikaya sahip olan isletmelere iligskin veriler / bulgular

Arastirmanin, isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi
ile ilgili politikaya sahip olan isletmelerle ilgili olan kisminda;
dokuz ana konu sorgulanarak analiz edilmeye calisilmistir: (a)
farkliliklarla ilgili politikalara yatinm yapma nedenleri, (b)
farklilik politikalarin1 uygulama siirecinde karsilastiklar1 sorunlarin
nedenleri, (c) farklililk politikalarinda odaklanilan farklilik
boyutlari, (d) ¢alisanlarin farklilik politikalarin1 benimsemeleri igin
aldiklar1 6nlemler, (e) farkliliklarla ilgili sahip olduklar1 olanak ve
faaliyetler, (f) farkliliklarin yonetimi ile ilgili politika ve
uygulamalarin etkileri, (g) farklilik politikalarina yatirnm yapmakla
sagladiklart faydalar, (h) farklilik politikalar1 gelistirmekle
katlandiklart maliyetler, (i) isletmelerin farklilik politikalarina
yatirim yapmalarinda etkili olabilecek unsurlar.
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a. Isletmelerin farklihk politikalarina yatirnm yapma

nedenlerine iliskin veriler / bulgular

Orneklemdeki isletmeler, farklilik politikalarina yatirim
yapmalarinin temel nedenleri olarak; yasal gerekliliklere uygun

davranmay1 (X =4,42; s=,92) ve sosyal adalet inancin1 (X =4,42;

$=,95) Dbelirtmektedirler. Etik nedenler (X =4,26; s=,85),
calisanlarin firsat esitligi konusundaki beklentilerini karsilamak

(X =4,06; s=1,03) ve calisan kalitesini artirabilmek (X =4,00;
s=1,09) de digerlerine kiyasla 6n plana ¢ikan nedenler arasindadir.
Yatirimcilart  risk  yonetimi  konusunda tatmin edebilmek

(X =2,55; s=1,06), diger nedenlerle kiyaslandiginda en diisiik
puani alan nedendir. Bu durum, isletmelerin; farkliliklara iliskin
politikalarla, risk yoOnetimi arasinda herhangi bir baglanti
gorememis olmalartyla agiklanabilir.

Bu bulgular, arastirmaya dahil olan isletmelerin farklilik
politikalarina yatinm yapmalarinin temel nedeninin, yasal
gerekliliklere uygun ve etik davranma istekleri oldugunu
gostermektedir. Bu durum, arastirmaya katilan isletmelerin
farkliliklarin yonetimi konusuna bakis agilarinin yine reaktif ve
yasal tabanli oldugunun bir diger gostergesi olarak yorumlanabilir.

b. isletmelerin farkhhklarla ilgili politikalar1 uygulama
siirecinde karsilastiklar: sorunlarin nedenlerine iliskin veriler /
bulgular

Orneklemdeki isletmelerin farkliliklar ve farklihiklarin
yonetimi ile ilgili politikalar1 uygulama siirecinde karsilastiklari
sorunlarin ilk ii¢ nedeni sirasiyla; farkliliklarin yonetimi ile ilgili
yonetim yeteneklerinin yetersizligi (X =4,10; s=,74), farkh
isgiliciiniin isletmeye faydalar1 konusunda herhangi bir bilgiye

sahip olunmamasi (X =4,10; s=,94) ve farklilik politikalarini
uygulayacak isletme i¢i uzman personel yetersizligi ve denetim

eksikligidir (X =4,06; s=,89).

Bu bulgular isletmelerde, farkliliklar ve farkliliklarin
yonetimi ile ilgili yonetim yeteneklerinden ve bilgiden yoksunluga
ve uzman personel yetersizligine isaret etmektedir.
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Bununla birlikte, isletmelerin farklilik politikalarini uygulama
siirecinde karsilastiklar1 sorunlardan en az isaretleneni, finansal

kaynaklarin yetersizligidir (X =2,74; s= 1,23). Bu durum, farklilik
politikalarinin uygulanmasinda karsilasilan sorunlarin finansal
kaynak yetersizliginden dogmadigina isaret etmektedir. Diger bir
deyisle, isletmelerin, farklilik politikalarini uygulama konusunda
yeterli finansal kaynaga sahip olduklari sdylenebilir.

c. [Isletmelerin farkhihklarla ilgili politika ve
faaliyetlerinde hedef aldiklar1 farkhihk boyutlarmma iliskin
veriler / bulgular

Farklilik  politikalarinda, isletmelerin  odaklandiklar
farklilik boyutlari, sirasiyla; yas, cinsiyet, engellilik, sosyal ve
ekonomik alt yapr olarak belirlenmistir. Bu boyutlarin ilk {iigii
ozellikle calisma yasanum diizenleyen Is Kanunu’'nda adi gecen
boyutlardir.

Farklilik boyutlarinin her biri 6nemli olmakla birlikte,
yasalarda adi gecen boyutlarin daha dikkat cekici oldugunu
sOylenebilir. Bagka bir deyisle, isletmelerin yasalarda adi gecen
boyutlar hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve yasal gereklilikler
dogrultusunda bu boyutlarla ilgili uygulamalarda bulunmalari, bu
isletmelerin ayn1 zamanda farkliliklarla ilgili yaklasim acisindan
heniiz ilk asamada (1. diizey: yasalara uyma) oldugunun bir
gostergesi olarak yorumlanabilir.

Isletmelerin farkliliklarla ilgili hedef aldiklari boyutlar
arasinda en az odaklanilan boyutun, cinsel yonelim oldugu
goriilmiistiir. Tiirkiye’de cinsel yonelime iliskin konularin heniiz
tabu olmaktan kurtulamadig diisiiniildiigiinde, bu bulgunun
sasirtict olmadigi soylenebilir.

d. isletmelerin, cahsanlarin farkhhk politikalarim daha
c¢ok benimsemeleri icin aldiklar1 6nlemlere iliskin veriler /
bulgular

Farkliliklarla ilgili politikaya sahip olan isletmelerde,
calisanlarin ~ farklhiliklarla  ilgili  politikalar1  daha  fazla
benimsemeleri icin ne gibi onlemler alindigina iliskin yapilan
analizde; farkliliklarla ilgili mesajlarin ve politikalarin tiim orgiit
capinda iletilmesini saglamak, farklilik uygulamalarina caligsanlarin
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katilmim tesvik etmek, farklilik politikalarini performans ve
stratejik yonetim sistemlerine dahil etmek ve farkliliklarin
yonetimi ile ilgili egitim ve gelistirme faaliyetlerine yer vermek
seklindeki 6nlemlerin igletmeler tarafindan alindigi goriilmektedir.

Nitekim, igletmelerin ¢ogu, calisanlarin politikalart zaten
benimsediklerini varsaymamakta ve bu politikalarin tiim Orgiit
capinda benimsenebilmesi igin ¢esitli Onlemler aldiklarim
belirtmektedirler. Calisanlarin farklilik politikalarini
benimsemelerini ve uygulamalara katilimlarini destekleyen bu
onlemler olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii, farkliliklarin yonetimi gibi bir
yonetsel anlayisin calisanlarin katilimi olmadan bir kiiltiir haline
doniismesi ve bu uygulamadan istenen diizeyde fayda
saglanabilmesi miimkiin degildir.

e. isletmelerin farkhhklarla ilgili sahip olduklari olanak
ve faaliyetlere iliskin veriler / bulgular

Farkliliklarla ilgili politikalara sahip olan isletmelerin,
farkliliklara iliskin ne gibi olanak ve faaliyetlere sahip olduklar1
degerlendirildiginde; isletmelerin farkliliklar ve farkliliklarin
yonetimi ile ilgili en ¢ok sahip olduklar1 olanak ve faaliyetlerin,

engelli calisanlara istihdam firsati saglamak (X =4,45; s=,67)

oldugu goriilmiistir. Bunu takiben, dogum yardim (i =3,94;
s=1,06) ve tiim ¢aliganlar1 kapsayan seffaf ve bicimsel performans

degerlendirme sistemi (X =3,90; s=1,22) farkliliklarin y6netimi
kapsaminda en ¢ok uygulanan faaliyetler arasindadir. Isletmelerde
engelli calisanlara istihdam yaratma konusundaki olanak ve
faaliyetlerin varligi, yasal gerekliliklere cevap verme amach bile
olsa, olduk¢a 6nemli ve gereklidir.

Bununla birlikte, siralanan diger olanak ve faaliyetler
arasinda yer alan, “tim c¢alisanlara yonelik mentorluk

programlari’na ()_(=2,65; s=1,05) ve “tim calisanlara yonelik

cocuk bakimi hizmetleri”ne (X =2,65 s=1,40) digerleri kadar
sahip olunmadig1 goriilmektedir. Giiniimiizde kadinlarin isgiiciine
katilimlarindaki artis diisiiniildiigiinde, ¢ocuk sahibi olan kadin
personelin de sayilarinda artig olabilecegi ve aile-is yasami
dengesinin saglanabilmesi icin; diger tiim olanak ve faaliyetler
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kadar 6nemli olan ¢ocuk bakimi gibi hizmetlerin de isletmeler
tarafindan saglanmasi gerektigi sdylenebilir.

f. isletmelerin farklihklarin yonetimi ile ilgili politika ve
uygulamalara iliskin degerlendirmeleri ile ilgili veriler /
bulgular

Arastirmamizda, farkliliklarla ilgili politikalara sahip olan
isletmelerin, sahip olduklar1 politikalarin ve uygulamalarin
etkinligini degerlendirmeleri istenmis ve isletmelerin genel olarak
farkliliklarin yonetimi politika ve uygulamalarinin olasi etkilerinin
hepsini olumlu sekilde degerlendirdikleri goriilmiistiir. Ancak bu
etkiler arasinda ilk dort iginde sirasiyla, (1) calisanlarin esitlik ve
farkliliklarla ilgili tutum ve davraniglarini olumlu yonde etkileme

(X' =4,39; s=,61), (2) farkli altyapisi olan ¢alisanlar arasindaki
etkilesimi olumlu yonde etkileme ( X = 4,35; s=,60), (3) ayrimcilik
davalarinin azalmasim saglama ( X =4,35; s=,70), (4) calisanlarin

esitlik ve adalet algilarim olumlu yonde etkileme (X =4,26;
s=,72) yer almaktadir. Bulgular, farkliliklarin yonetimi ile ilgili
politika ve uygulamalarin biitiin alanlar icin olumlu sonuglar
yaratacaginin desteklendigini ancak yukarida siraladigimiz dort
nedenin  digerlerine kiyasla ilk siralarda yer aldigini
gostermektedir.

g. isletmelerin, isgiicii farkhliklan ile ilgili politikalara
yatirom yapmakla sagladiklar1 faydalara iliskin veriler /
bulgular

Arastirmamizda, farkliliklarla ilgili politikalara sahip olan
isletmelerin, bu politikalara yatirim yapmakla sagladiklari faydalar
degerlendirildiginde; isletmelerin bu politikalara sahip olmakla en
cok “kurum itibarin1 gelistirmek” ve “oOrgiit icindeki kiiltiirel
degerleri giiclendirmek™ gibi faydalar sagladiklarimi diisiindiikleri
goriilmektedir. Bununla birlikte, “calisanlarin motivasyonlarini
arirmak ve etkinliklerini gelistirmek” ve “nitelikli elemanlari
isletmeye ¢ekmek” de en cok fayda sagladiklarini diisiindiikleri
maddelerdir.

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili politikaya sahip olan
isletmelerin, bu politikalarin faydalar1 ile ilgili goriisleri
degerlendirildiginde; kurum itibar1 ve orgiit kiiltiirii gibi yararlarin
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on planda oldugu goriilmektedir. Bu durum aynm zamanda
farkliliklarin  yonetimi konusundaki anlayigin, 2. diizey olan
“yasalara uymanin Otesinde” bir noktaya tasindiginin da bir
gostergesi olarak yorumlanabilir.

Isletmelerin  farklihklarla ilgili politikalara  yatirim
yapmakla en az fayda sagladiklari alan ise ise devamsizliklarda
azalmadir. Bu politikalarin, ise devamsizlik oranlarinda bir diisiise
yol agmasi yoniinde bir fayda sagladigina yonelik diisiince, diger
faydalara nazaran ¢ok daha az desteklenmektedir.

h. isletmelerin, isgiicii farklihklan ile ilgili politikalar
gelistirmekle katlandiklar1 maliyetlere iliskin veriler / bulgular

Farkliliklarla ilgili politikalara sahip olan isletmelerin, bu
politikalar1 gelistirmek ve uygulamak icin katlandiklari maliyetler
degerlendirildiginde; isletmelerin bu politikalara sahip olmakla en
cok “egitim ve gelistirme maliyetleri”, “yasal maliyetler” ve
“farklhiliklarla ilgili politika ve uygulamalara iliskin ayrilan
zamanin alternatif maliyeti” gibi maliyetlere katlandiklarini
diisiindiikleri goriilmektedir.

Bu maliyet kalemlerinin belirlenmesi Onemlidir. Ciinkii
bircok isletme, bu maliyetlere katlanmak istemedigi icin, bu gibi
politikalara ~ yonelmemekte  veya  farklilik  politikalarini
uygulamakla elde edecekleri faydalarin maliyetleri agsmayacagini
diisiindiikleri  ig¢in, bu  politikalara  yatinm  yapmaktan
kacinmaktadir.

i. isletmelerin, isgiicii farkhihklarna iliskin politikalara
yatirim yapmasi icin etkili olabilecek unsurlara iliskin veriler /
bulgular

Isletmelerin  farkliliklarla ilgili politikalara yatirim
yapmalarinda ne gibi unsurlarin etkili olabilecegi incelendiginde;
katilimcilarin, farkliliklart yonetmenin maliyet ve faydalarini

gosteren arastirmalari (X =4,10; s=,94) ve farklilik politikalariyla
isletme performanst arasindaki iliskiyi gosteren akademik

arastirmalan (X =4,10; s=1,07), digerlerine nazaran daha onemli
olarak degerlendirdikleri goriilmektedir. Bu gibi arastirmalar,
farkliliklarin yonetiminin igletmeler i¢in karli ve etkili bir anlayis
oldugunu gostermesi agisindan onemlidir.
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Bu unsurlar ayn1 zamanda, farkliliklarla ilgili konularin ve
farkliliklarin ~ yonetimi anlayisinin  gelisebilmesi icin  Gnem
verilmesi gereken alanlarin neler oldugunun belirlenmesine
yardimct olmaktadir. Nitekim, konu ile ilgili farkindaligin
artmasini saglayabilecek bu caligmalar, farkliliklarin yonetiminin
hem kuramsal alanda hem de uygulamada gelismesini tesvik edici
bir rol oynamaktadir.

Sonug¢

Calismadan elde edilen bulgular, Tirkiye’deki tim
isletmelere veya isgiiciine genellenememekle birlikte, orneklemi
olusturan isletmeler sinirhiliginda farkliliklarin yonetimi ve isgiicii
farkliliklar1 ile ilgili genel bir degerlendirme yapmaya imkan
tanimaktadir.

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi akademik bir calisma
konusu olarak 6zelikle son yillarda 6nem kazanmaya baslamistir.
Konu ile ilgili literatiirde, esit firsatlar, farkliliklarin yonetimi ve
ayrimcilik gibi baslik ve konularda gerceklestirilen calismalara
rastlamak miimkiindiir (Aytag, 1991; Woodward ve Ozbilgin,
1999; Aytag, 2000; C)Zbilgin, 2000; Ozbilgin, 2002; Ozbilgin ve
Woodward, 2004; Ozbilgin ve Healy, 2004; Healy, Ozbilgin ve
Aliefendioglu, 2005; Bereket ve Adam, 2006; Kara, 2006;
Bulutlar, 2007; Kamasak ve Yiicelen, 2007; Kiiskii, Ozbilgin ve
Ozkale, 2007; Ozgener, 2007; Siiral Ozer, 2007; Uzuncarsili ve
Uzuncarsili Soydas, 2007).

Konunun akademik a¢idan  gelisiminin  yaninda,
isletmelerin giindemine de son yillarda girmeye baslayan bir
yonetsel anlayis oldugu soylenebilir. Calismamizdan elde edilen
bulgular, farkliliklarin yonetimi ile ilgili isletmelerin ancak belirli
bir diizeyde sinirh kalacak sekilde uygulamalar gerceklestirdigini,
bunlarin yeterli sayilamayacagimi ve uygulamada gelismeye
muhtag alanlarin oldugunu gézler oniine sermektedir.

Hem uygulamacilarin hem de  arastirmacilarin,
farkliliklarin yonetimi ile ilgili inceleme ve arastirmalara 6nem
vermesi gerekmektedir.
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Konu ile ilgili literatiire yapilacak her tiirlii katki, isletmecilik
diinyasinin ¢esitli uygulama alanlarina da sigrayarak fayda
saglayacaktir.

Son yillarda konu ile ilgili gergeklestirilen arastirmalardaki
genel egilim, farkliliklarin yonetiminin kuramsal altyapisini
zenginlestirme yoniindedir. Bu amacla, cesitli disiplinlerden destek
almak hem gerekmekte hem de Onerilmektedir. Nitekim, bir
calisma alami olarak isgiicii farkliliklarinin yo6netimi; sosyoloji,
psikoloji, sosyal psikoloji, antropoloji, hukuk, isletme, yonetim
bilimleri ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi disiplinlerin kesisim
noktasinda yer almaktadir. Farkli disiplinlerden alinan katkilarla
gerceklestirilen bilimsel arastirmalar, farkliliklarin siire¢ icindeki
etkilerini anlayabilmeye yardimci olacak kuramlarin insa
edilmesini de saglayabilir.

Farklilik konusu ile ilgili gerceklestirilen arastirmalarin,
farkliliklarin yonetimi anlayisinin kuramsal agidan gelisimine katk1
saglamasi kuskusuz ¢cok onemlidir. Ancak, isletmelerin bu anlayisi
bir uygulama alami olarak benimseyebilmeleri igin, pratik bazi
yararlar1t oldugunu fark etmeleri gerekmektedir. Bu nedenle,
farkliliklarin yonetiminin somut faydalarin1 gosteren uygulamalara
ve farkliliklarla performans, karlilik, verimlilik gibi isletme
ciktilar1 arasindaki iliskileri gosteren caligmalara ihtiya¢ duyuldugu
sOylenebilir.

Isgiicii farklibklarmin etkin bir sekilde yonetilmesi
konulari, tiim diinya iilkelerinde tartisilmaya baslanan bir konu
olmakla birlikte; anlayisin  farkli {ilkelerdeki yansimalari,
gereklilikleri, etkileri ~ve  sonuclarinin  degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bununla birlikte, farkliliklarin yonetimi ile ilgili
programlar ve uygulamalar gelistirebilmek veya siirecler One
stirebilmek i¢in; Onyargi, kalip yargi, yanlilik, ayrimcilik gibi
olgularin ve bu olgularin altinda yatan siireclerin anlasilmasi
gerekmektedir.

Bunlarin yami sira, farkliliklarin  yonetimi  alaninda
gerceklestirilen arastirmalarin yontemlerine iliskin de Onerilerde
bulunabilinir.  Nitekim, konunun sadece belirli arastirma
yontemleriyle calismasi cesitli yanliliklara (subjektifliklere) yol
acmaktadir. Bu dogrultuda yapilacak olan aragtirmalarda hem
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niceliksel hem de niteliksel yontemlerin  kullanilmasi
onerilmektedir. Boylece konunun kuramsal gelisimi i¢in daha ¢ok
verinin toplanmast miimkiin olmaktadir. Ayrica farkliliklarin
Olciimii ve farkliliklarin yonetiminin etkinligini degerlendirme
konularinda yasanan sikintilar, konu ile ilgili olgek gelistirme
cabalarinin da gerekliligine isaret etmektedir.

Farkliliklarin yonetimi, hem insanlara esit davranmayi,
hem de onlarin farkliliklarina saygi duyarak bu farkliliklardan
yararlanmay1 icermektedir. Bu nedenle, basarilmasi kolay olan bir
uygulama degildir. Farkliliklar1 etkin bir sekilde yonetmeye
yardimce1 olacak siiregler olusturmak ve farkliliklarin yonetiminin
tiim Orgiit tiyeleri tarafindan benimsenmesini saglayarak paylasilan
bir kiiltiir haline gelmesini saglamak, uzun bir siireyi ve kararlilig
gerektirmektedir. Ancak, sagladigi faydalar degerlendirildiginde,
isletmelerin  bu  anlayisa  gereken  yatinmmi  yapmaktan
kacinmamalari gerektigi diisiiniilmektedir.
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