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OZET

Farkliliklarin, hem bireylerin hem de 6rgiitlerin zenginlikleri olarak kabul edildigi bu
caligmada; “isgiicti farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi” ile 6zellikle son yillarda
insan kaynaklar1 yonetimindeki onemli gelismelerden biri olarak kabul edilen
Yetkinlige Dayali Insan Kaynaklari Yénetimi alaninm temeli olan “yetkinlikler”
iliskilendirilmektedir. Caligmanin amaclarindan ilki, isgiicii farkliliklarinin etkili
yonetiminde sahip olunmas: gereken temel yetkinliklerin neler oldugunu kuramsal
caligmalar 15181nda agiklamaktir. Caligmanin bir diger amaci ise, sahip olunan isgiicii
farklhiliklarmin y6netiminde gerekli olan yetkinliklerin kazanimi agisindan insan
kaynaklart yonetiminin roliinii ortaya koymaktir.

Anahtar kelimeler: Yetkinlik, farklilik, farkliliklarin yonetimi

ROLE OF COMPETENCIES IN WORKFORCE DIVERSITY
MANAGEMENT

ABSTRACT

“Competencies” which are basis of Competency Based Human Resources
Management field accepted as one of the important developments in human
resources management particularly in recent years and “workforce diversity and
diversity management” are associated in the study that approve diversities as richness
of both individuals and organizations. The first aim of the study is to explain core
competencies needed to be possessed in effective management of workforce diversity
within the context of theoretical studies. Another aim of the study is to reveal role of
human resources management in terms of gaining competencies which are necessary
in workforce diversity management.

Keywords: Competency, diversity, diversity management
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GIiRiS

Son yillarda ilginin yoneldigi yetkinlik kavrami, temel olarak yiiksek
performans ile iligkili sekilde degerlendirilmekte ve giidii, kisilik 6zellikleri,
bilgi, beceri, tutum ve davranislar gibi unsurlar barindirmaktadir. Orgiit
icinde ortak bir dilin kullanilmasii saglamasi ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji yaratmasi ile 6nemli bir rol {istlenen yetkinlikler; 6zellikle kiiresel
Olcekte benimsenen yaklasimlara temel olusturmasi nedeniyle biiyilk 6nem
tasimaktadir (Mayatiirk Akyol, 2011).

Bu yaklagimlardan farkliliklarin yonetimi; ¢esitli nitelikler agisindan
birbirinden farklilasan isgiicii ile ilgilenen bir disiplin olarak; insan
kaynaklar1 teorisyenleri ve uygulamacilarmin 6nem verdikleri bir alan
ozelligi tasimaktadir. Bireylerin sahip olduklar farkliliklara yonetsel agidan
yaklagsan bu disiplin, insanlarin kendi potansiyellerini kullanabilmelerini
saglayacak bir Orgiit cevresi yaratmayi hedeflemektedir. Oldukca yoruma
acik bir alan olarak kabul edilen farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi; 1990’1
yillardan itibaren Amerika’da ve ardindan tiim diinya {ilkelerinde,2000’li
yillardan sonra da iilkemizde birgok arastirmacinin ilgisini ¢eken bir konu
olarak tartisilmaya baslanmistir.

Isgiicii farklhiliklar1 ve farkliliklarin yonetimi c¢alismalari, yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yonetimi gibi yeni insan kaynaklar1 uygulamalarinin ortaya
cikisinda da etkili olmustur. Bu baglamda Ince’nin de belirttigi gibi (2005:
333) insan kaynaklar1 departmanlarmin, c¢alisanlara insan olduklarini
hatirlatacak ve farkliliklar1 rgiitiin ortak faydasi haline getirecek girisimleri
saglama zorunlulugu ortaya c¢ikmaktadir. Bagka bir deyisle, farkliliklari
yonetme ile ilgili yeni yontemlere, kapsamli modellere ve ayrica ozellikle
kiiltirel agidan farkli olan gruplar1 ydnetmek igin gerekli olan
yetkinliklerinneler oldugunun tespit edilmesine ihtiya¢c duyulmaktadir.
Nitekim, kiiltiirel farkliliklart yonetmek i¢in gerekli olan yetkinliklerin
belirlenmesinin, giiniimiiz is uygulamalarinda 6zellikle ¢ok uluslu ve kiiresel
isletmeler icin oldukg¢a oOnemli oldugu belirtilmektedir (Ashkanasy vd.,
2002).

Bu dogrultuda ¢alismamizda oncelikle isgiicii farkliliklarinin yonetimi, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari agisindan degerlendirilmekte; ardindan s6z
konusu farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesinde gerekli olabilecek
yetkinlikler incelenmektedir. Calismanin son béliimiinde ise; bu
yetkinliklerin gelistirilmesini saglayabilecek insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina yer verilmektedir.
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I. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Cercevesinden Isgiicii Farklihklarmnin
Yonetimi

Literatiirde isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi (Woodward ve
Ozbilgin, 1999; Ozgener, 2007; Kamasak ve Yiicelen, 2007; Siiral Ozer,
2007; Dereli, 2007; Ozbilgin ve Tatl, 2008; Budak ve Siirgevil, 2008;
Siirgevil, 2008,2010; Bell vd., 2011; Ozbilgin ve Tatli, 2011; Forstenlechner
vd., 2012; Tath ve Ozbilgin, 2012) ile yetkinlikler (McClelland, 1973;
Boyatzis, 1982; Spencer ve Spencer., 1993; McClelland, 1998; Mayatiirk
Akyol, 2011; Cetinkaya ve Ozutku, 2012; Emmerling ve Boyatzis, 2012;
Budak, 2013) konular1 hakkinda gergeklestirilmis bircok c¢alisma dikkat
¢ekmektedir.

Isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi alanindaki calismalar; din, dil,
etnik koken, cinsiyet, cinsel yonelim vb. ozellikler agisindan farklilagan
calisanlarin, bu ozellikleri sebebiyle herhangi bir ayrimciliga ugramalarini
Oonleme ve ayrica bu insanlarm bir arada sinerji yaratacak sekilde nasil
yonetilebilecegine iligkin Oneriler gelistirme gibi amaclar tagimaktadir. Bu
baglamda farkliliklarin yonetimine bakis; “Insanlar arasindaki farklarin,
orgiit i¢in bir maliyet olmaktansa bir varlik haline doniismesini saglayacak
siire¢ ve stratejilerin amaca hizmet edecek yonde kullanilmasi” seklindedir
(Hays-Thomas, 2004: 12).

Calisma yasami diisiiniildigiinde isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin
yonetimi alanmin hedef kitlesi; ik ve etnik koken, yas, cinsel yonelim,
cinsiyet, engellilik, din, inang, dil ve sosyal smif vb. 6zellikleri dolayisiyla
ayrimciliga maruz kalabilen bireyler (Daniel vd., 2004: 756) olmakla birlikte
tim calisanlardir. Bu dogrultuda isgiici farkliliklarinin yonetimi, “ayrim
gbzetmeksizin tiim insanlara isttihdam ve orgiit i¢indeki ¢alisma kosullarinda
esit firsat olanagi saglamay1 6ngoren, ¢aligsanlarin sahip olduklar: farkliliklara
saygt duyulan, deger verilen ve bu farkliliklardan, orgiit performansini
artiracak ve orglite rekabetci tstiinliik kazandiracak bi¢cimde yararlanilan bir
orgiit iklimi yaratma amaci giiden yonetsel bir anlayis” seklinde
tanimlanmaktadir (Siirgevil, 2010: 96). Bu yonetsel anlayisin edinilmesi,
stirdiiriilmesi ve bundan fayda saglanmasi igin; farkliliklarin yonetiminin,
belirli amaglarla tasarlanmis sistematik planlar, programlar ve siire¢leri
icerdiginin anlasilmas: gerekmektedir.

Cox ve Beale (1997: 2) farkliliklarin y6netimini; “rgiitve grup performansi
agisindan farkliligin olas1 avantajlarinin arttirildigi, dezavantajlarinin ise
azaltildigr bir iklim yaratmak™ seklinde ifade etmektedir. Bu farklilik
ikliminin yaratilmas1 gérevi ¢ogu zaman; eger orgiitlerde bagimsiz ve ayri bir
“farklilik departmani1” yok ise, insan kaynaklari departmanlar1 tarafindan
iistlenilmektedir.
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Nitekim Miller ve Rowney tarafindan gerceklestirilen bir arastirmanin
sonucuna gore; en kapsaml farklilik programlarini siirdiiren orgiitlerin ayni
zamanda Dbiiyiikk insan kaynaklari departmanlari bulunmaktadir. Bu
orgilitlerde, farkliliklarla ilgili girisimlerin ¢ogu, eger iist yonetimin destegi
mevcut ise, insan kaynaklari departmanlari tarafindan siirdiiriilmektedir
(1999: 312).

Insan kaynaklar1 departmanlar1 genel olarak; is analizi ve is tasarimi, insan
kaynaklar1 planlamasi, isgéren tedariki, se¢im ve yerlestirme, egitim ve
gelistirme, kariyer yonetimi ve planlamasi, performans degerlendirmesi,
ticret yonetimi, sendikal iligkiler, iggdren saglik ve giivenligi fonksiyonlarini
yerine getirmektedir (Bingol, 2010). Bu departmanin bir diger 6nemli rolii
ise, genellemelerden kaginarak kurum iginde farkliliklarin  nasil
yonetilebilecegini saptamak ve bunun is sonuglari {iizerindeki etkisini
gostermektir (Baltas, 2009: 43).Benzer sekilde farkliliklar1 orgiitiin ortak
faydas1 haline getirecek girisimleri saglama gorevi de insan kaynaklari
departmanlarina diismektedir (ince, 2005: 334).

Bu bakis agisindan hareketle, yetkinliklerin ve yetkinlige dayali insan
kaynaklar1  yOnetiminin, farkliliklarin  yonetimi siirecinin  daha 1iyi
anlasilmasma 6nemli katki verdigi ve verecegi diisiiniilmektedir. Yetkinlige
dayali insan kaynaklar1 yonetimi, farkliliklara saygi duyarak, daha bariscil bir
orglit ortam1 olugturma amaci giiden ve boylece insanlarin etkili ve verimli
olabilecekleri yerlerde calistirilmasini  miimkiin kilan, “kazan-kazan”
mantigina uygun bir diisiince sistemini simgelemektedir. Yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yonetimi, insanlarm farkli olduklarini kabul etmekte ve
farkliliklar1 is yerinde zenginlik ve yaraticilik kaynagi olarak
benimsemektedir. Bu nedenle farkliliklarin yonetimi, yetkinlige dayali insan
kaynaklar1 yonetiminin faaliyetleri arasinda yer almakta ve tiim insan
kaynaklar1 fonksiyonlarini bir semsiye gibi 6rtmektedir (Budak, 2013: 55).

Bagska bir ifadeyle farkliliga dayali esitlik anlayisini iceren bir kiiltiir; tiim
gruplarin 1k, yas, cinsiyet ya da din gibi faktorler onemsenmeksizin ise
secimini, yerlestirilmesini ve ilerlemesini kapsadigindan, olusturdugu
yaraticilik potansiyeli ile yetkinlige dayali insan kaynaklari yonetimi igin
onemli bir temel olusturmaktadir (Sparrow vd., 1994: 270). Bunlarin yani
sira Shippmann vd. de (2000: 707), yetkinlik uygulamalarinin gelisimine
katk1 saglayan alanlardan birini bireysel farkliliklar olarak belirtmektedir.

Bu baglamda isgiicli farkliliklarina insancil bakis agisi, yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikisinin en 6nemli temellerinden birini
olusturdugu gibi (Budak, 2013), farkliliklarin yonetiminin de O6ziinii
olugturmaktadir. Bu ortak bakis agisi, farkliliklar1 yonetme yetkinliginin neler
icerdigi sorusunu akla getirmektedir. Farkliliklar1 yonetme yetkinligine
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iligkin literatiirde c¢esitli yetkinliklerin siralanmasi seklinde yaklagimlara
rastlandig gibi, bu yetkinligin tanimimin farkli 6zelliklerin siralanmasi yerine
bir siire¢ olarak diigiiniilmesi gerektigini savunanlar da goriilmektedir (Cox
ve Beale, 1997). Her iki bakis agisinin da yararli olabilecegi varsayimindan
hareketle asagida farklilik ve farkliliklar1 yonetme yetkinlikleri ile ilgili
aciklamalara yer verilmektedir.

I1. Farkhilik ve Farkhliklar: Yonetme Yetkinlikleri

Gerek farkliliklar1 yonetme konusunda gerekse diger pek ¢ok alanda dnemli
rol oynayan yetkinliklerin literatiirde farkli tanimlar1 yer almaktadir.
Yetkinlik konusundaki temel ¢alismalari ile taninan Boyatzis’e gore (1982:
21) “bir bireyin istiin ya da etkin performansa ulagmasini saglayan temel
ozelligi” seklinde tanimlanan kavram; Spencer ve Spencer (1993: 9)
tarafindan da benzer sekilde; “bireyin herhangi bir isteki ya da durumdaki
etkili ve istiin sonuca ulagtiran temel 6zelligi” olarak ifade edilmektedir.
Bunlarin yan1 sira “Orgiite siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan
gozlenebilir performans boyutlariin bir seti” (Athey ve Orth, 1999: 216) ve
“caligma ile ilgili bilgi, yetenek ve beceriler” (Nordhaug ve Gronhaug, 1994:
91) gibi yetkinlik tanimlar1 da s6z konusudur.

Bu tanimlardan hareketle kisisel farkliliklar1 ve farkliliklarin caligma
ortamindaki iligkilere etkisini anlamak, onemli bir isletme yetkinligi olarak
kabul edilmektedir (Avery ve Thomas, 2004: 380). Bu ¢alismada s6z konusu
isletme yetkinligi “farklilik yetkinligi” veya “farkliliklar1 yonetme yetkinligi”
seklinde isimlendirilmekte ve Oziinde her iki nitelemede benzer anlamlari

icermektedir.

Farklilik yetkinligi, “her insanin egsizligine sayg1 gostermeye iliskin bireysel
bir yetenek” seklinde tanimlanmaktadir (Frusti vd., 2003: 31). Farkliliklar:
yonetme yetkinligi nitelemesi ise bu tanimi bir adim 6teye tasimakta ve (a)
yas, cinsiyet, ik, etnik koken, din, cinsel yoOnelim, engellilik, dil ve
sosyoekonomik statiiye yonelik farkindalik ve bilginin; insan davranisini
anlamada kritik rol oynadigimi ve (b) kiiltiirel olarak farkli bireylerle,
gruplarla ve topluluklarla etik olarak ve etkin bir sekilde ¢alismak i¢in gerekli
olan becerileri ifade etmektedir (Avery ve Thomas, 2004: 382).

Basgka bir tanima gore farkliliklari yénetme yetkinligi; “tanimlanmis bir
sosyal sistemde, sosyo-kiiltiirel farkliliklarin varligindan dogan firsat ve
tehditlere etkili bir sekilde cevap verebilmeyi saglayan bir 68renme
streci”dir. Bu tanimdan da anlasildigi gibi, s6z konusu yetkinlik,
farkliliklarin yonetimi i¢in gereken yeteneklerin siralanmasi degildir. Aksine
bu yetkinlik, bir 6grenme siireci seklinde tanimlanmakta ve farkindalik
olusturma, bilgi ve anlayis gelistirme, davranis ve uygulama adimlart olmak
izere 3 asamadan olusmaktadir (Cox ve Beale, 1997: 2-5):
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Bireyler ya da orgiitler 6ncelikle farkliliklarla ilgili farkindalik gelistirirler.
Bu bir anlamda; farkliliklarin 6rgiitsel davranig ve is ¢iktilart iizerinde etkili
oldugunu fark etmek anlamina gelir. Bu ilk agama kisiyi degisim i¢in motive
eder ve ikinci asamaya hazirlar. Ikinci asamada bireyler, konu ile ilgili daha
cok bilgi sahibi olarak bir anlay1s gelistirirler. Bu asamada birey, farkliliklara
bakis agisinda bazi spesifik degisikliklerin 6nemli etkiler yaratabilecegine
iligkin bir inang gelistirir ve boylece iiclincli asamaya gecebilir. Siirecin son
asamast olan davranis ve uygulama asamasinda, bireyler degisim
yaratacagini diisiindiikleri sekilde davranirlar. Bu davranislar ve uygulamalar
sayesinde farklilik yetkinliklerinin geligmesi de miimkiin olmaktadir.

Farkli bir arastirmadada yetkinlik gelisimine iliskin bu &grenme siirecinin
asamalar1 benzer sekilde; farkindalik, davranigsal beceriler ve eylem plani ya
da siirekli gelisim seklinde ifade edilmektedir(Avery ve Thomas, 2004: 383).

Bu 6grenme siireci, hem birey hem 6rgiit diizeyinde ele alinabilir. Buna gore
birey diizeyinde, farkliliklara yonelik yetkinlik gelistirmek; calisanlarin
giinliilk gorev ve sorumluluklarint yerine getirirken kisisel davraniglarini
degistirmeyi 6grenmelerine isaret ederken; orgiitler igin farklilik yetkinligi
gelistirmek ise, oOrgiitte kisisel agidan yetkin olan bireylerin oraninin yiiksek
olmas1 ve farkliliklar1 yonetme konusunda yetkinligi olan bu calisanlarin
desteklendigi bir ortamin yaratilmasidir.1992 yilinda Taylor Cox tarafindan
ileri siirilen ve daha sonra Cox ve Beale (1997) tarafindan gelistirilen
“Farklilik yetkinlikleri modeli’nde birey ve orgiit diizeyinde yukarida sozii
edilen 6grenme siireci ele alinmis ve modelde yetkinliklerin gelismesini
saglayacak isler, gorevler ve sorumluluklar agiklanmistir. S6z konusu modele
Cizim 1 ve Cizim 2’de yer verilmektedir (Cox ve Beale, 1997: 5-8):
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isler, gorevler ve

sorumluluklar Farkindalik - Anlayis -

Tletisim

Uygulama Adimlari

Performans degerlendirme ve
geri bildirim

Personel gelistirme

Catisma ¢oziimleme

Grup (takim) halinde karar verme
Se¢im (ise alma ve terfi)

Yetki devri ve personeli
giiglendirme

Cizim 1

YETKINLIK

Birey Diizeyinde Farkliliklar1Y6netme Yetkinligi Modeli

Faaliyetler

Orgiitiin stratejik planlama siirecine, farkliliklarin
yOnetiminin dahil edilmesi.

Orgiitiin misyon, degerler ya da vizyon ifadelerinde,
farkliliklara orgiitsel bir kaynak olarak deger
verildiginin belirtilmesi.

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ¢aligmaya kendisini
adamus gliclii degisim ajanlarina sahip olma.
Basariy1 6l¢iimlemek i¢in formel bir plana sahip
olma.

Demografik farkliliklar (cinsiyet, etnik kdken,
milliyet vb.) basarili bir sekilde yonetebilecek kabul
edilebilir bir planin gelistirilmesi.

Ise alim kararlarinda, farklihk yetkinliklerine sahip
olmanin bir kriter olarak ele almnmasi.

Yeni ige alinanlarin ige aligtirilmalarinda
(oryantasyon) farklilik yetkinliklerine isaret etme.
Tiim personelin farkliliklara iligkin farkindalik
egitimleri almasi.

Farklilik konularinda siirekli bir egitim siirecinin
varligi.

Terfi kararlarinda farklilik yetkinliklerinin temel bir
faktor olmasi.

Kariyer planlarinda farklilik yetkinliklerinin temel
bir faktor olmast.

Performans degerlemelerinde farklilik
yetkinliklerinin temel bir faktor olmasi.

Farklilik yetkinliklerinin ticretlendirmeyle dogrudan
iliskilendirilmesi

Farkindahk
- Anlayis
- Uygulama
Adimlan

CiziMm 2

YETKINLIK

Orgiit Diizeyinde Farkliliklar1Y énetme Yetkinligi Modeli
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Bu modelin, orgiitlerde farklilik yetkinliklerinin gelistirilmesinde insan
kaynaklar1 departmanlarinin roliinii de ortaya koymasi bakimindan &nem
tasidigr diigiiniilmektedir. Konu ile ilgili 6nem tasiyan bu noktanin
detaylarina, ilgili baslik altinda asagida yer verilmektedir.

Bunlarin yani sira bir orgiit; zenginlik {ireten; verimli bir sekilde calisan;
firmanin yapilar1 ve ekipmanlari, ¢alisanlarin yetkinlikleri, prosediirler ve
normlar, kiiltiir ve degerler seklinde siniflandirilabilen bir grup kaynaktan
olusmaktadir (Cetinkaya ve Ozutku, 2012: 143). Bu kaynaklar arasinda yer
alan calisanyetkinliklerine iliskin cesitli siniflandirmalar yapilmistir. Bunlar
arasinda; Spencer ve Spencer’in (1993), Boyatzis’in yetkinlik modeli
calismasina dayanarak ve 200’{in iizerindeki ise iliskin yetkinlikleri yeniden
gozden gecirerek ortaya koydugu smiflandirma dikkat ¢ekmektedir. Soz
konusu yetkinlik tiirlerine asagida yer verilmektedir (Spencer ve Spencer,
1993: 25-89):

1. Basar1 ve Calisma Yetkinlikleri

a) Basart Yonelimi: Yonetim tarafindan konulan bir standardi karsilamaya
calismak, kendi ya da digerleri i¢in zorlu amaglara ulasmaya calismak,
maliyet-fayda analizleri yapmak ve hesapli girisimsel riskler almak seklinde
ortak davranislar igermektedir.

b) Diizen, Kalite ve Dogruluk: Caligsma alanin1 diizenli bir sekilde tutmaktan
diizeni ve veri kalitesini arttirmaya iliskin yeni sistemler kurmaya kadar
uzanan davranigsal ornekler ile agiklanmaktadir.

¢) Inisiyatif: iste gereksinim duyulan ya da beklenenden daha fazlasmi
yapma, herhangi biri tarafindan talep edilmeyen ancak daha iyi sonuglarin
elde edilmesini ve problemlerden kacinilmasmi saglayan faaliyetleri
gerceklestirme ya da yeni firsatlar bulma veya yaratma gibi durumlari
igermektedir.

d) Bilgi Arayisi: Kesin bir bilgiyi incelemek ya da bir dizi soru sorarak
celiskileri ¢6zmek, olas1 firsatlar1 ya da gelecekte kullanilabilecek ¢ok yonlii
bilgileri arastirmak ve c¢alismayla ilgili kosullar1 iyi bir gsekilde
degerlendirmek icin  kisisellikten siyrilmak  seklindeki — davranigsal
gostergeleri igermektedir.

2. Yardim ve Hizmet Y etkinlikleri

a) Kisilerarast Anlayis/Empati: Diger bireylerin; duygularmi algilamak;
tepkilerini tahmin etmek; tutumlarini, ilgi alanlarini, ihtiyaglarim1 ve bakis
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acilarini anlamak ve uzun donemli davranig, tutum ya da problemlerinin
sebeplerini anlamak gibi ortak davranislari igermektedir.

b) Miisteri Hizmetleri Yonelimi: 1fade edilenin 6tesindeki gercek ve temel
miisteriihtiyaglarini arastirmak ve {iriin ve hizmetler ile bunlar1 kargilamak ve
miisteri hizmetlerine iligkin problemlerin diizeltilmesi i¢in kisisel sorumluluk
alip; bu problemleri hizli ve etkin bir sekilde ¢oziimlemek gibi davranigsal
gostergelere sahiptir.

3. Etki Yetkinlikleri

a) Etki ve Tesir: Bir eylemin etkisini sezmek; somut drnekler ya da gorsel
kanitlar kullanmak; belirli bir etki kurmak i¢in bilgileri kasten vermek ya da
saklamak ve bir grubu yonetmek ya da yonlendirmek igin grup siireci
yeteneklerini  kullanmak  seklindeki ortak davranigsal gostergeleri
kapsamaktadir.

b) Orgiitsel Farkindalik: Orgiit i¢indeki resmi olmayan yapilar1 anlamak;
dile getirilmemis orgiitsel kisitlar1 saptamak ve temel problemleri, firsatlari
ya da orgiitii etkileyen politik giicleri ifade etmekgibi tipik gostergeleri igeren
bir yetkinliktir.

¢) Iliski Kurma: Yetkinlige iliskin tipik davramissal gostergeler; dostca
iliskiler kurma konusunda bilingli bir sekilde ¢alismak ve bu konuda kendini
gelistirmek; dostca iliskileri kolaylikla kurmak; ortak bir zemin yaratmak i¢in
kisisel bilgileri paylagsmak ve bilgi ya da diger destekler i¢in ileride gerekli
olabilecek kisilerle arkadasca iliskiler kurmak seklindedir.

4. Yonetsel Yetkinlikler

a) Digerlerini Geligtirme: Zor kosullarda dahi bireylerin potansiyeline
inanmak; bir egitim stratejisi olarak mantikli agiklamalar sunmak; olumsuz
geribildirimi kisisel terimlerden uzak bir sekilde vermek ve gelisim igin
kisisellestirilmis Onerilerde bulunmak; egitim ya da gelisim ihtiyacini
karsilamak i¢in yeni programlar1 ve materyalleri tasarlaylp kurmak
seklindeki davranislarla tanimlanan bir yetkinliktir.

b) Yénlendirme - Mevki Giiciiniin Kullanimi: S6z konusu yetkinligi
tanimlayan ortak davraniglar; bireyleri acik ve dogrudan bir sekilde
performans problemleri ile yiizlestirmek; kendi ricalarina ya da diizenine
uyum gosterilmesini saglamak; digerlerinin davranislarina sinir koymak ve
ayrmtili talimatlar vermek seklindedir.
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c¢) Takim Calismasi ve i§birligi: Farkli fikir ve disiinceleri tesvik etmek;
bireyleri grup siireci konusunda giincel bilgilerle donatmak; diger bireylerin
olumlu beklentilerini ifade etmek; basarilarindan dolay1 bireyleri herkesin
oniinde takdir etmek ve diger bireylerin giiclii ya da 6nemli hissetmelerini
saglamak seklinde tipik davranigsal gostergeleri bulunmaktadir.

d) Takim Liderligi: Bir karardan etkilenen insanlarin neler oldugunu
O0grenmesini saglayacak sekilde onlar1 bilgilendirmek; tiim grup iiyelerine
adil bir sekilde davranmak; takim moralini ve verimliligini yiikseltmeye
iliskin stratejiler kullanmak; takimin ihtiyaglarininkarsilandigindan emin
olmak; bireylerin liderin misyonunu ve tarzini desteklemesini saglamak gibi
ortak davraniglarla sekillen yetkinliktir.

5. Bilissel Yetkinlikler

a) Analitik Diisgiinme: Bu yetkinligi tanimlayan ortak davranislar; gorevleri
O6nem sirasmna gore dizmek; karmasik bir gorevi yonetilebilir parcalara
ayirmak; olaylarin sebeplerini ve sonuglarini tanimlamak; engelleri
ongormek ve gelecekteki adimlart diigtinmek ve farkli ¢oziimler gelistirmek
i¢in bazi analitik teknikleri kullanmak seklinde siralanabilmektedir.

b) Kavramsal Diisiinme: Problemleri ya da kosullar1 tanimlayabilmek igin
geemis tecriibeleri kullanmak; mevcut durum ile onceden gergeklesen
durumlar arasindaki énemli farklar1 gorebilmek; 6grenilmis karmasik kavram
ya da yontemleri uygun bir sekilde uyarlayabilmek ve baglantisiz alanlardan
saglanan veriler arasinda faydali iliskiler kurmak gibi gostergeleri
bulunmaktadir.

¢) Teknik/ Profesyonel/ Yonetsel Uzmanlik: Bilgileri gilincel tutmak igin
caligmak; mevcudun 6tesindekini kesfetmeye yonelik bir merak sergilemek;
teknik problemlerin iistesinden gelme konusunda diger bireylere goniillii
olarak yardim etmek; is ile ilgili yeni konular1 kendi kendine 6grenmek ya da
bunlarla ilgili bir kursa katilmak ve yeni teknolojiyi yayginlastirmak i¢in bir
degisim ajam1  olarak  ¢alismak  seklindeki ortak  davraniglarla
sergilenmektedir.

6. Kisisel Etkinlik Yetkinlikleri
a) Oz Kontrol: Bu yetkinlige iliskin tipik davranigsal gostergeler; zorlayici
olmamak, uygun olmayan tepkilere iliskin zorlamalara karsi direnmek ve

stresli kosullarda sogukkanli kalmak olarak siralanabilmektedir.

b) Ozgiiven: Digerleri ile anlasmazliga ragmen kararlara gore hareket etmek;
kendisini etkileyici bir tarzla sunmak; daha iist pozisyonlar ile ¢atigmalarda
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kendi konumunu agik bir sekilde ifade etmek; basarisizliklar ya da
eksikliklerde kisisel sorumluluk almak; hatalardan ders ¢ikarmak ve
gelecekteki performansimi gelistirmek gibi ortak davranigsal gostergeleri
bulunmaktadir.

¢) Esneklik: Bu yetkinlige iliskin ortak davranigsal gostergeler; farkli bakis
acgilarmin gegerliligini tanimlamak; isteki degisikliklere kolaylikla uyum
saglamak; kurallar1 esnek bir sekilde uygulamak ve davranisimi kosullara
uygun sekilde degistirmek olarak ifade edilebilmektedir.

d) Orgiitsel Baghlik: Calisma arkadaslarma goniillii olarak yardim etmek;
kendi oOnceliklerini orgiit gereksinimlerinin karsilanmasina ydnlendirmek;
Oonemli Orgiit amaglarimi basarmak igin isbirligi gereksiniminin farkina
varmak ve Orgiitsel ihtiyaclart karsilamay1 profesyonel ilgileri takip etmeye
tercih etmek seklinde davranigsal gostergeleri olan bir yetkinliktir.

Yukarida so6zii gecen yetkinliklerden bazilarmin (0rnegin kisilerarast
anlayrs/empati, orgiitsel farkindalik, iligki kurma, takim ¢alismast ve isbirligi,
takum liderligi, esneklik gibi) digerlerine nazaran, 6zellikle birbirinden farkli
nitelikler tagiyan (heterojen) bir isgiiclinii yoOnetme gorevini iistlenen
yoneticiler i¢in ¢ok daha o6nemli olabilecegi disiiniilmektedir. Kisilerarasi
anlayrs/empati, orgiitsel farkindalik, iligki kurma, takim ¢alismast ve isbirligi,
takim liderligi, esneklik gibi bu yetkinliklerin yani sira, isgiicii farkliliklarin
yonetiminde yardimci olacag: diisiiniilen kiiltiirel yetkinlik ve duygusal zeka
konularina asagida ayrica yer verilmektedir.

a) Kiiltiirel Yetkinlik

Kiiltiirel yetkinlik, “bireylerin digerlerinin davraniglarini, degerlerini ve
yaklagimlarin1 anlama olanagi saglayan bilgi, beceri, anlayis ve kavrayislari
kazanmas1” anlamina gelmekte; dolayisiyla farkli iggiiciiniin yonetiminde son
derece yardimci bir yetkinlik olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Miller, 1994:
21). “Bireylerin grup i¢indeki ve gruplar arasindaki farklilik ve benzerliklere
iliskin anlayislarini arttirmalarina yardim etmek amaciyla gelistirilen beceri
seti” seklinde de tanimlanabilen bu yetkinlik; kiiltiirel farkliliklara iligkin
farkindalig1 gerektirmektedir. Kiiltiirel farkliliklar ise; bir toplumdaki farkli
kiiltiirel gruplarin timii tarafindan sergilenen ya da sahip olunan gelenekler,
tore, kaliplar, aligkanliklar ve yasam tarzlarini ifade etmektedir (Williams,
2007: 55).

Orgiitlerde igbirligini saglama ve gruplarda karsilikli tatmin edici sonuglara
ulasma amaciyla farkliliklari yonetme becerisine sahip olan liderlerin,
kiiltiirel agidan yetkin olduklart diisiiniilmektedir (Chrobot-Mason ve Leslie,
2012: 219). Kiiltiirel yetkinlik, ‘farkli’ bireylere yonelik uygun politika ve
eylemler konusunda siirekli sorumlu olmay1 da gerektirir. Kiiltiirel yetkinlik,
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bir amag iken; farkliliklarin yonetimi, kiiltiirel agidan yetkin orgiitler yaratan
bir siire¢ olarak kabul edilir (Weech-Maldonado, 2002: 112).

Kiiltiirel yetkinlik, farkli kiiltiirlere uyum becerilerini igermektedir.
Orgiitlerde yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zel becerileri, finansal ve
kisisel beceriler seklinde ikiye ayirdigimizda; bu beceriler arasinda, 6zellikle
farkliliklarin yonetiminde 6nemli rol oynayan “kiiltiire uyum”un 6nemli bir
kisisel beceri olarak karsimiza ¢iktig1 goriilmektedir (Cetinkaya ve Ozutku,
2012: 146).

Yonetsel bagarty1 yakalayabilme agisindan; isgiicii farkliliginin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikan problemlerin saptanmasi, onlenmesi ve ¢oziimlenmesi,
ozellikle giiniimiiziin ¢ok kiiltiirlii calisma ¢evresi diisiiniildiigiinde kritik bir
yetenek olarak goriilmektedir (Chrobot-Mason ve Leslie, 2012: 219).Garcia
(1995: 490), ¢ok kiiltiirlii farklilik yetkinligini; farkli kiiltiirel alt yapilardan
gelen bireylere saygi gosterme ve onlar1 anlama, onlarla etkin bir sekilde
iletisim kurma ve s6z konusu bireylerle isbirligi cergevesinde c¢aligma
yetenegi olarak tanimlamaktadir. Nitekim farkli orgiit liderlerinin, gruplar
arasi catigsmanin yikici sonuglarindan kag¢inmak igin belirli tecriilbe ve
uygulamalar araciligiyla ¢ok kiiltiirlii yetkinligi gelistirmeleri gerekmektedir.
Liderler, ¢ok kiiltiirli yetkinligi; kiiltiirel farkliiklara iliskin bilgiler, artan
oz-farkindalik ve ¢atisma ydnetimi, kisiler arast iletisim, geri bildirim, rol
model olma seklindeki yeteneklerin gelistirilmesi araciligiyla ilerletebilirler
(Chrobot-Mason ve Leslie, 2012: 220-221).

Cok kiiltiirliillik ve farkli kiiltiirel etkilesimler konularinda yetenekli olan
liderler, farkl bir isgiicii yapisimin yaraticilik ve yenilik potansiyelini ortaya
cikarabilirler. Benzer sekilde c¢ok kiiltiirlillik agisindan yetkin olan
yoneticiler, gruplarda meydana gelebilecek potansiyel catigmalar1 da
minimize edebilirler. Bunlarin yani sira farkliliklar: etkin bir sekilde yoneten
liderler, ortak paydalari ortaya koyabilir ve diisiince farkliliklarini tesvik
ederek bu konuda bir rol model olabilirler (Joplin ve Daus, 1997: 38). Aym
zamanda stresli kosullar1 idare etme konusunda uzmanlagma ve digerleriyle
iyi iletisim kurmayi hedefleyen yoneticiler, ¢ok kiiltiirlii yetkinlik diizeyi
yiiksek bireyler olarak goriilmektedir. S6z konusu yoneticiler, isgiicii
farkliliklarini, gruplar arasi ¢atigmay1 minimize ederek ve isbirligi ile takim
caligmasini arttirarak idare etme yetenegine sahip olabilmektedir (Chrobot-
Mason ve Leslie, 2012: 232).

Kiiltiirel agidan yetkin duruma gelme, aktif bir siire¢ olup; devamlilik
gostermekte ve asla noktalanmamaktadir. Nitekim is diinyasinda miisteri
cesitliligi artmakta ve onlara gerektigi gibi hizmet verebilmek i¢in kigisel
sinirliliklarin farkia varip siirekli gelisim saglama bir zorunluluk haline
gelmektedir (Sue vd., 1992: 481).
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b) Duygusal Zeka

Duygusal zekanmn farkliliklarin yonetimindeki roliine deginmeden once

farklilik ¢aligmalari ile duygular biitiinlestirmeyi saglayan bazi egilimlerden

s0z edilebilir. S6z konusu egilimler; kiiresellesme, hizmet ekonomisi, artan
teknoloji, bilgiye dayali ¢caligma egilimleri seklinde siralanabilir (Ashkanasy

vd., 2002: 308):

e Kiiresellesme egilimi: Orgiitlerin farkli cografi bolgelerde faaliyet
gostermesi ve dolayisiyla isgiiciiniin ulusal smirlar disinda ¢aligmaya
baslamasi, daha genis bir kitle ile etkin bir sekilde iletisim kurmayi kritik
hale getirmektedir. Farkli kiiltiirlerdeki duygusal niianslarin anlasilmasi
ve onlara uygun tepkilerin verilmesi yoluyla etkin bir iletisimin
kurulmasi, farklilik ve duygu arasindaki iliskinin 6nemini belirtmektedir.

o  Hizmet ekonomisi egilimi: Ulusal ve uluslararasi turizm ile rekabetteki
artis sonucu hizmet sektort, lilke ekonomilerinde daha yiiksek bir paya
sahip olmaktadir. Duygusal yetkinlikler ve kiiltiirler arasi yonetim
yetkinlikleri, ¢esitlenen ve gecmis yillara gore daha fazla talepte bulunan
miisterilere ne sekilde hizmette bulunulacagimi 6grenme agisindan
oldukga 6nemlidir.

o Artan teknoloji egilimi: Teknolojik ilerlemeler, farkli kiiltiirel
altyapilardan gelen insanlarla birlikte ¢alisma olasiligini artirmaktadir.
Teknolojik geligsmelerin, {iretim ya da hizmet i¢in harcanan zamani
azaltarak etkinligi arttirma yoOniindeki avantajlari, calisma cevresini
onemli 6lgiide degistirmektedir. Ornegin teknolojik degisimler; zaman,
yogunluk ve duygular bakimindan bireyler arasindaki etkilesimi
arttirabilmekte; kiiltiirel ve duygusal acidan farkli ve ¢ok yonlii bakis
acilarin1 hizli bir sekilde anlama ve bu bakis agilarmin s6z konusu
etkilesimdeki potansiyel etkisini kavrama yetenegi, igletme basarisina
katkida bulunabilmektedir.

e Bilgive dayali ¢alisma egilimi: Orgiitsel uygulamalarin giderek artan
oranda c¢alisanlarin bilgi, beceri, yeteneck ve tutumlarma bagli hale
gelmesiyle birlikte, yeniligi tesvik eden yonetim faaliyetleri ve tim
calisanlar1 kapsayan 6grenme kiiltiirii onemli hale gelmistir. Farkliliklarin
yonetimi ve duygulara Onem verme, bu tarz kapsayici Kkiiltiiriin
gelistirilmesine katkida bulunma potansiyelini barindirmaktadir.

Yukaridaki egilimler dogrultusunda farkliliklarin yonetiminde duygusal zeka
da onemli bir konuma sahip olmustur. Bu baglamda coklu zeka teorisinin;
farkli zeka tiirleri ile kisilerdeki degisen ilgi, ihtiyag¢ ve yeteneklerin ortaya
ciktigi yoniindeki goriisii (Canoglu, 2002: 102-106); duygusal zeka
caligmalarinin gelisimine zemin hazirlamis ve “kendi duygularinin ve
baskalarinin duygularmin farkinda olabilme, duygularini net ve dogru
bicimde ifade edebilme” olarak tanimlanan (Giirel ve Tat, 2010: 346)
duygusal zeka; empati, takim ¢alismasi ve isbirligi, liderlik, orgiitsel bagllik
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ve esneklik gibi farklilik yonetiminde dnemli rol oynayan yetkinliklere temel
olusturmustur (Ashkanasy vd., 2002: 325-326).

Duygusal zekanin bilesenleri ayn1 zamanda doniisiimcii (transformasyonel)
liderligin bilesenleri ile de benzerlik gostermektedir. Zira doniisimci
liderlerden duygusal 6z farkindaliga sahip olmalari, izleyicilerinin duygusal
gereksinimlerine duyarli olmalar1 ve onlara empati ile yaklasarak ne
hissettiklerini anlamalar1 beklenmektedir. Ayrica doniisiimcii liderlerin
izleyicilerini duygusal olarak harekete gegirme ve onlara ilham verme
yetenegine sahip olmasi da biiyiikk 6nem tagimaktadir. Bu durum, orgiite ve
liderin vizyonuna baglilig1 beraberinde getirecektir. Diger yandan duygusal
olarak zeki liderler, kendi duygularini ve digerlerinin duygularin
diizenlemek icin karizmatik liderlik yeteneklerinden de yararlanabilmeli,
yaratict ve pozitif ¢iktilara ulagmak icin duygusal bilgiyi karar vermede
kullanabilmelidirler. Bu liderler, izleyicileri ile empati kurabilmekte ve
onlarla yapici iliskiler olusturabilmektedir. Sonug¢ olarak duygusal zeka,
liderlere; takim amaglarimi yapilandirma, iiyelerini telkin etme, iiyeleri ile
empati kurma, igbirligi ve giiven olusturma, esnekligi tesvik etme konularinda
yardimc1 olmaktadir (Ashkanasy vd., 2002: 326).

Calisma ortamina binlerce farklilik getiren kisilerle calisma ve onlara uyum
saglama s6z konusu oldugunda, duygusal sagduyunun gerekli oldugu siiphe
gotirmezdir. Bu nedenle isgiicii farkliliklarin1 yonetmek s6z konusu
oldugunda, duygusal zekanin en az biligsel yetenek kadar (hatta belki daha
fazla) 6nemli oldugunu sdylemek miimkiindiir (Chrobot-Mason ve Leslie,
2012: 223).

III. Farkhhklart Yonetme YetKinliklerinin Gelistirilmesine Yonelik

Insan Kaynaklar Politika ve Programlar

McLagan yetkinlik modellerinin; ise secim ve yerlestirme, degerlendirme,

bireysel gelisim planlamasi, egitim programi tasarimi, kocluk, mentorluk,

basar1 planlamasi ve yiiksek potansiyel tanimlamasi, kariyer planlama gibi

fonksiyonlarda kullanilabilecegini ifade etmektedir (McLagan, 1980: 23).

Farkliliklar1 yonetme yetkinliginin gelistirilmesine iligkin insan kaynaklari

uygulamalarindan bazilar1 ise su sekildedir (Weech-Maldonado, 2002: 119-

120):

e Is goriismelerinin, farkli ¢alisanlardan olusan bir takim tarafindan
gercgeklestirilmesi

e Gelisim potansiyeli olan farkli ¢alisanlarin sistematik olarak belirlenmesi
ve desteklenmesi

e Yonetici gruplarinda farkli ¢aliganlardan da temsilciler olmasi

e Farkli calisanlarin iggiicii devir orani arttiginda diizeltici dnlemlerin hizli
bir sekilde alinmasi

e Resmi mentorluk programlarinin uygulanmasi
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e Tiim ¢alisanlar1 kaynastiracak sosyal programlarin gerceklestirilmesi

e Farkli calisanlarin terfi durumuna yonelik olumsuzluklar s6z konusu
oldugunda diizeltici 6nlemlerin hizli bir sekilde alinmasi

e Farkli miisterilere kiiltiirel ac¢idan uygun hizmet sunan ¢alisanlarin
odiillendirilmesi

e Farkli calisanlara yonelik mentorluk programlarina dahil olan
yoneticilerin 6diillendirilmesi

e Ucret yonetiminin farklilk amaglarmin basarilmas: dogrultusunda
diizenlenmesi

Bu insan kaynaklar1 uygulamalar1 incelendiginde; personel se¢im ve
yerlestirme  siirecine, kariyer yoOnetimi  faaliyetlerine, mentorluk
uygulamalarina, performans yonetimi ve bunun sonuglarina dayali {icret ve
6diil yonetimi fonksiyonlarina ve farkli ¢alisanlarin temsili konularina énem
verildigi goriilmektedir. Bunlarin yani sira, egitim konusu da insan
kaynaklar1 alaninin onemli bir islevi olup, farklilik yetkinliklerinin
gelistirilmesi  agisindan o6zel bir 6nem tasimaktadir. Bu dogrultuda bu
islevlerle ilgili bazi1 agiklamalara ve g¢esitli Onerilere asagida yer
verilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi araglar1, 6zel olarak personel segim ve yerlestirme
stiregleri, miimkiin oldugu kadar “farkli” adaylarin isletmeye cekilmesi ve
secilmesini olanakli kilacak sekilde diizenlenmelidir. Ayrica, insan
kaynaklar1 yoneticileri, se¢im siirecinde “farkli” adaylar1 degerlendirirken
objektif yontemler kullanmalidir. Se¢gme ve degerlendirme siirecinde,
objektifligi artirmay: saglayacak yontemlerden biri, farkli gegmislere sahip
farkli segiciler kullanmaktir. Alternatif olarak, insan kaynaklar1 yoneticileri
kalip yargilara odaklanmamalari konusunda egitilebilirler (Benschop,
1999°dan akt. Bogaert ve Vloeberghs, 2005: 484).

Farkliliklarin yonetimi s6z konusu oldugunda, personel se¢imi ile sorumlu
olan kisilerin kullanmis olduklar1 araglar da 6nem tasimaktadir. Nitekim,
yetkinlige dayali testlerin kullaniminin, daha yiiksek kalitede bir se¢im
stirecini, adaylarin uygunlugunun daha kesin bir Olglimiini ve esitlik
ikliminin korunmasini sagladigi 6ne siiriilmektedir. Diger bir deyisle, formel
bir esit firsatlar politikasi olan ve farkliliklarin tegvik edilmesine yiiksek
derecede Onem veren isletmelerin, yetkinlik testlerini kullandiklar
belirtilmektedir (Kirton ve Healy, 2009: 302-303).

Yetkinlige dayali anlayis ve farkliliklar1 yonetme yetkinlikleri, kariyer
yOnetimi stireci agisindan da kapsamli olarak uygulanabilmektedir. So6z
konusu fonksiyonda yetkinliklerin  kullanimi, se¢im  siirecindeki
faaliyetlerden Onemli oOlgiide etkilenmektedir. Bunun yani sira Biger ve
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Diiztepe’nin de belirttigi gibi (2003: 16) o6zellikle terfi konusunda dikkate
alinan kriterler, dnem verilen yetkinliklerin bir ifadesi olmaktadir ve bu
kriterler arasinda farkliliklart yonetme yetkinliklerinin de yer almasi
miimkiindiir.

Ayrica is rotasyonu uygulamalari, sagladigi esneklik potansiyeli ile kisilerin
cok yonlii gelistirilmelerine, farkli altyapilardan gelen ¢alisanlarla bir arada
olma olanaklarinin genislemesine ve bireylerin bu konudaki yetkinliklerini
gerekli durumlarda kolaylikla kullanabilmelerine imkan vermektedir
(Uyargil, 2008: 85). Sonug olarak yetkinlige dayali kariyer yonetimi, bir
yandan yoneticilerin gereksinim duyulan yetkinlikleri calisanlarma
iletmelerinde kullanilabilen bir ara¢ iken (Dubois vd., 2004: 197); diger
yandan da calisanlarin gelecekte olmay1 arzu ettikleri noktaya ulasabilmeleri
icin onlara hazirlik yapma olanagi sunmaktadir (Bayraktar, 2002: 12).

Kariyer yonetiminin bir parcasi olarak degerlendirilebilen ve 1980’lerin
ortalarinda popiilerlik kazanmaya baglayan mentorluk programlari, bazi
uzman gorislerine gore; “kadinlarin ve azinliklarin is edinmeleri ve islerinde
terfi alabilmelerini saglamak amaciyla gerceklestirilen orgiitsel ¢abalarin bir
parcast”dir. Ancak mentorluk iliskilerinin, sadece “korunan” gruplara degil,
tlim c¢alisanlara yarar sagladigini belirtmek daha dogru olacaktir. Mentorluk,
yeni calisanlarin orgiit kiiltlirline uyum saglamasii kolaylastirir, yiiksek
potansiyele sahip calisanlarin belirlenmesine ve gelistirilmesine yardimci
olur, ¢alisan verimliligini ve performansini gelistirir ve farkliliklara 6zen
gosterilmesini saglar (United States Government Accountability Office
Aragtrma Raporu, 2005: 21). Mentorluk iligkilerini giiclendirmek igin,
yoneticilerin ve liderlerin, farkli gruplarin iiyeleri arasinda formel ve
informel sosyal gruplarim olusumunu da desteklemeleri gerekmektedir.
Nitekim farkliliklarin yonetiminde iistiin olmaya calisan yoneticiler ve
liderlere, sosyal gruplar1 desteklemeleri 6zellikle onerilmektedir (Stockdale
ve Cao, 2004: 314).

Farkliliklar1 yonetme yetkinliklerini de igeren yetkinlige dayali bir
performans yonetimi fonksiyonunun ise; calisanlarin, hem amaglara hem de
davranigsal performansa gore degerlendirilmesini saglayarak daha giiclii hale
gelebilecegi sdylenebilir (Ozgelik ve Ferman, 2006: 77). Bu islev
kapsaminda, calisanlarin sahip olduklar1 yetkinlikler ve diizeyleri
degerlendirilmekte; dolayisiyla igletmenin 6nem verdigi ortak yetkinlikler ve
bunlar arasinda farkliliklar1 yonetme yetkinliklerinin rolii hakkinda fikir
edinilebilmektedir (Biger ve Diiztepe, 2003: 16).

Yetkinlige dayali performans yonetimi temeline kurulan iicretlendirme ve
odiillendirmede de sahip olunan yetkinlikler dikkate alinmakta; diger bir
deyisle sistem, bireylere odaklanmakta ve onlari sahip olduklar1 becerilere
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gore ticretlendirmekte ve odiillendirmektedir. Dolayisiyla bir iicret artig1 elde
edebilmek ya da bir 6diil kazanabilmek i¢in anlamli bir ilerleme saglayan
farkliliklar1 yonetme gibi yetkinliklerin 6grenilmesi ve gelistirilmesi dnem
tastmaktadir (Unsar, 2009: 50). Bu tiir yetkinliklerin gelisimi sonucu artan
ticret ve oOdiiller; bireysel kapasite artisi, is doyumu, Orgiitsel baglilik ve
O0grenen bir Kkiltiir olusumu gibi sonuglart da beraberinde getirmekte;
dolayisiyla orgiitsel performans artisini da saglayabilmektedir (Zaim, 2007:
121-125).

So6zii edilen fonksiyon ve uygulamalarin yani sira, insan kaynaklari
departmanlan tarafindan siirdiiriilebilecek ve farkliliklarin yonetimine katki
saglayabilecek bir diger islev de egitim olup; bu konudaki faaliyetler ayr1 bir
Onem teskil etmektedir.

Nitekim bireysel ve Kkiiltiirel farklilik konulari, egitim ve gelistirme
uygulamalarinda giderek 6n plana c¢ikmaktadir. Egitim ve gelistirme
caligmalarinda farklilik bakisina yer verilmesi, s6z konusu caligmalari
yiirliten bireylerin (a) varsayimlari, degerleri ve Onyargilarina iligkin
farkindaliklarinin ve (b) arastirma, degerlendirme ve uygulama siirecine
yonelik bilgi diizeylerinin artmasinda énemli rol oynamaktadir (Daniel vd.,
2004: 756-757). Basarili farklilhik egitimleri; farkli bireyler ile iletisimi,
katilimcilarin farklilik konusuna yonelik farkindaliklarinin artigini ve onlarin
daha olumlu bir calisma cevresine nasil katkida bulunacagi konularini
icermektedir (Avery ve Thomas, 2004: 383).

Miller (1994: 22) tarafindan da farkliliga deger verme, farklilig: 6rgiit kiilttirii
ile biitlinlestirme, kiiresel bakis agisi, bireysel 6z gelistirme ve kisiler arasi
etkinlik, onyargi ve kalip yargilara yonelik uzmanlik, egitim ve gelistirme
cabalarinin periyodik degerlendirmesi konularinda gerceklestirilebilecek
egitim programlari 6nerilmektedir.

Bu egitim programlarmin yani sira kiiltiirel yetkinligi gelistirmede o6zel
olarak farkli kiiltiirel altyapilardan gelen bireyleri biitiinlestirebilmek i¢in
“kiiltlirlerarast iletisim egitimleri”nden yararlanilabilir. Kiiltiirlerarasi iletigim
konusunda alinan egitimler; bireylerin degerlerinin, aligkanliklarinin ve
davranislarinin farkina varmalarmi ve diger insanlarin kiiltiirel gecmigleri
hakkinda bilgi sahibi olmalarini saglar. Bunlarin yani sira séz konusu
egitimler, kisilerin kiiltiirel farkliliklarla nasil bas edebilecegini 6grenmesini
saglar. Ozellikle, derin diizeyde yer alan inanglar ve merkezi degerler
konusundaki farkliliklarla ilgili catismalarin yasanmasi durumunda, karsilikli
anlayis ve saygi olduk¢a 6nemli bir hale gelir (Bogaert ve Vloeberghs, 2005:
485).
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Farklilik egitiminin etkin bir sekilde yerine getirilmesinde asagidaki faktorler
onem tasimaktadir (Weech-Maldonado, 2002: 119):

Yoneticilerin, igglicti farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi konularina
heves ve sorumluluk duygusu ile bagli olmas1

Farklilik egitiminin, farklilik iklimi ve kiiltiirline uygun sekilde
tasarlanmasi

Calisanlarm, farklilik egitimine aktif bir sekilde katilmasi

Kiltiirel yetkinlik egitiminin, kiiltiirel a¢idan uygun hizmetlerin
verilmesini kolaylastiracak sekilde diizenlenmesi

Yoneticilerin de farklilik egitimine aktif bir sekilde katilmasi

Egitim verenlerin, farkli ¢alisanlara esit bir ortam saglamak amaciyla
insan kaynaklar1 uygulamalarinda esneklik gereksinimini vurgulamalari
Egitimlerin siklikla gergeklestirilmesi

Disaridan gelen uzmanlarin egitime katkida bulunmasi ve konu ile ilgili
danigsmanlik yapmasi

Farklilik iklimini denetleyen bir komitenin olusturulmasi

Farklilik egitimine yonelik olumsuz bakis acilarinin agik bir sekilde
tartigilmast

Farklilik egitiminin yaygin kullanimi, farkliliklar1 anlamanin 6neminin kabul
edildigini gostermektedir. Zira bazi aragtirmacilar, s6z konusu egitimin
farkliliklar hakkindaki bilgiyi ve farkliliklarin yonetimi cabalarma iliskin
destegi arttirdigini ileri stirmektedir (Avery ve Thomas, 2004: 381).

Son olarak; farkl bir isgiiciiniin yonetimine iligkin bir program tasarlamak ve
uygulamak isteyen insan kaynaklar1 yoneticilerine sunulabilecek Oneriler
asagidaki gibi 6zetlenebilir (Ellis ve Sonnenfeld, 1994: 101):

Tepe yoOnetimin, s6z konusu programi acgik bir sekilde desteklemesi
(Bunun i¢in firmanin isgiicliniin kiiltiirel zenginligi ile ilgilenme
nedenlerinin iyi bir sekilde ifade edilmesi 6nem tagimaktadir)

Siireklilik gosteren seminer programlarmin ya da tartisma gruplarinin
organize edilmesi (S6z konusu faaliyetlerin, kiiltiirel agidan duyarli diger
insan kaynaklar1 uygulamalari ile tutarli olmasi gerekmektedir)

Kalip yargilardan armmus bir sekilde etnik koken, irk, cinsiyet, yasam
tarz1 gibi konularda bilgi sahibi olan egitimli sorumlularin dikkatlice
secilmesi

Programin yapisin1 ve mesajini, orgiitiin kiiltiiriine uygun hale getirmek
Bu asamalar1 samimi, canli ve pratik bir atmosferde ger¢eklestirmek

Irk, cinsiyet vb. Ozelliklerine bakilmaksizin adaylarmm ise alimini
saglamak ve zengin bir isgiicii olusturmak

Seminer materyallerini hazirlarken ve tartismalar1 yonlendirirken,
caliganlara birey olarak saygi gosterme bilincini gelistirmek.
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SONUC

Isgiicii farkliliklar1 ve farkliliklarin yonetimi disiplini; ¢alisanin kim oldugu
ya da onun orgiitteki unvan ve pozisyonunun ne oldugunu énemsemeksizin,
her bir bireyin orgilite katki sagladigina inanmaktadir (Miller, 1994: 19-20).
Bu katki, bireylerin kendilerine saygi duyulduguna inandiklart ve kendilerini
degerli hissettikleri bir ¢aligma ikliminin varligiyla daha da pekismektedir.
Cok kiiltlirlii bir yonetim anlayist da; daha yenilik¢i ve yaratici karar
vermeyi, daha tatmin edici bir ¢alisma ¢evresini ve daha iyi iiriin ve hizmeti
beraberinde getirmektedir. Bu durum; farkli bilgilerin, bakis agilarinin ve
fikirlerin olusturdugu zenginlikten kaynaklanmaktadir (Ellis ve Sonnenfeld,
1994: 83).

S6z konusu farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesinde empati, farkindalik,
iligki kurma, takim ¢aligsmasi ve isbirligi, liderlik gibi yetkinliklerin yani sira
kiiltiirel uyum ve duygusal zeka gibi daha spesifik olanlar biiyiik nem
tagimaktadir. Bu yetkinliklere sahipbir iggiiciiniin ise alimini, elde tutulmasini
ve yoOnetimini amaglayan ve bdylece kiiltiirel agidan uyumlu bir sistemin
geligtirilmesini miimkiin kilan insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarimin
rolii de olduk¢a 6nemlidir (Weech-Maldonado, 2002: 123). Bunlarin yani sira
insan kaynaklar1 departmanlarinin konumu, isleyisi, 6nem verdikleri islevler;
faaliyet ¢evreleri ve kosullari birbirinden farkli olan birgok isletme igin
cesitlenmekle birlikte, bazi islevler ve unsurlar 6ziinde bir¢ok isletmede aym
kalmaktadir. Gliniimiizde bu unsurlarin temeline, insancil yaklagim ve insan
farkliliklarina saygry1 koymak miimkiindiir. Clinkii degisen isgiiciiniin temel
beklentileri arasinda bu yer almaktadir.

Bu beklentiler dogrultusunda sekillenen bir disiplin olarak yetkinlige dayali
insan kaynaklar1 yoOnetimi, insan kaynaklari ydnetiminin tiim islevlerini
bireylerin yetkinlikleri ¢ercevesinden ele almakta ve boylece c¢alisan
farkliliklarin1 bir deger olarak orgiite yerlestirmektedir. Baska bir deyisle
farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmesi ve orgiit i¢inde farkliliklara deger
verilen bir iklim yaratilmasinda basroli oynayan insan kaynaklar
departmanlari, yirittigi tim islevler ve sahip oldugu ilkeler agisindan
degerlendirildiginde, farkliliklarin yonetiminin biiyiikk sorumlulugunu st
diizey yoneticiler ve tiim orgiitle birlikte paylasmaktadir.

Orgiit i¢inde yiiriitiilen insan kaynaklar1 islevlerinden, ilk asamada personel
secimi siirecinde ve daha sonraki agamalarda ¢alisanin orgiit iginde adaletli,
esitlikci ve olumlu bir ortamda calismayi siirdiirebilmesi i¢in kariyer
planlamasi, performans degerlendirme, iicretleme, odiillendirme ve egitim
islevlerinin her birinde farklilik yetkinliklerinin etkilerine rastlamak
miimkiindiir. Bu iglevler arasinda yer alan egitim ve gelistirme ¢alismalart;
farklilik yonetimi yetkinliklerinin gelistirilmesi, konuya iligskin 6z farkindalik
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ve bilgi diizeyinin arttirtlmas: araciligryla tiim siirece rehberlik etmektedir
(Daniel vd., 2004: 765). Frusti vd. de (2003: 33) insan kaynag: farklilik
planlamasi, farkli ¢aligma takimlarinin gelistirilmesi, farklilik egitimi ve
saygili bir ¢alisma ortammin olusturulmast  konularmi;  farklilik
yetkinliklerinin gelistirilmesinde 6nemli unsurlar olarak ileri siirmektedir.

Sonu¢ olarak; sozii edilen insan kaynaklar1 uygulamalart 1s181inda
kazanilabilecek ¢ok kiiltiirlii yetkinligin, is doyumu ve orgiitsel baglilik gibi
bireysel; orgiitsel performans gibi 6rgiitsel sonuglar ile pozitif yonlii bir iliski
gosterdigi (Chrobot-Mason ve Leslie, 2012: 222) ve ozellikle farkli kiiltiirel
altyapilardan gelen ¢aligsanlarin bir arada bulundugu kiiresel 6l¢ekli igsletmeler
acisindan biiylik onem tasidig ileri stiriilebilir.
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farkliliklarin ~ yonetimi  konularinda ¢esitli arastirma ve caligmalar
gergeklestirmistir.  Uzmanlik alanlari; endiistriyel psikoloji, c¢alisma
yasaminda ayrimcilik ve farkliliklarin yonetimi programlarinin gelistirilmesi,
pozitif psikoloji ve bir Orgiit miidahale teknigi olarak kullanilan
transaksiyonel analiz seklinde olup ilgili konularda gergeklestirilmis ulusal
ve uluslararast birgok yaymni ve c¢aligmalari bulunmaktadir. Siirgevil,
International Transactional Analysis Association (ITAA), EURAM, Emerald
Literati Network ve Society of Case Research (SCR) iiyesidir.
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