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FARKLILIKLARIN YONETIMI

Nilgin KOKSALAN!
OZET

Bu ¢alismada farkliliklarin yonetimi acgiklanmakta ve isgiicii ile farklilik
kavramindan yola ¢ikilarak isletme icinde farkliliklarin yonetimine bir bakis agist
kazandirlmaya cahsilmaktadir. Oncelikle farkhilik kavrami irdelenmekte ve bu
kavram dogrultusunda iggiictintin ne gibi farkiiliklara sahip olabilecegi konusunda
bilgi verilmektedir. Son olarak, farklilik yonetimine yaklasimlar ele alinarak
yonetimsel uygulamalar 1s18inda farkhiliklarin yonetiminin igletmeler ve ¢alisanlar
acisindan onemi incelenmigtir.
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DIVERSITY MANAGEMENT
ABSTRACT

In this study diversity management is briefly explained and it is tried to
ensure a perspective on the diversity management within the entrerprise based on
the concepts of labor and diversity. First of all, diversity concept is examined and it
is given information about diversities of the work force. Finally, approaches to
diversity management are discussed and the importance of diversity management is
examined in terms of management and workers in the light of managerial
practises.
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GIRIS

Insanlar1 birbirinden ayiran cesitli 6zelliklerin farkina vararak isgiiciinii
yonetme kavrami g¢alisma yasaminda giin gegtikge artan bir Oneme sahiptir.
Gilinlimiizde, bireyler arasindaki farkliliklar yasamin tiim alanlarinda yonetilmesi
gereken bir olgu olarak degerlendirilmektedir. Bireylerin belirgin farkliliklar:
olmasina ragmen uyum i¢inde calisabilmeleri igverenler, firmalar, ¢alisanlar ve en
onemlisi de toplum adma 6nemli kazanimlar saglamaktadir. Orgiitlerin karlilik,
verimlilik ve etkinlik gibi nihai amaglarma ulasabilmeleri agisindan caliganlarin
arasinda var olan farkliliklar1 olumlu bir sekilde calisma yasamlarina bir katki
niteliginde kazandirmak gereklidir.

Farkliliklarin yonetimi olgusu “yeni bir paradigma” olarak orgiitsel yasam
icinde yerini almaktadir (Siirgevil, Budak: 2008). Giiniimiiziin kiiresel diinyasinda
farkli kimliklerin ayni ¢ati altinda her gecen giin artan bir sekilde toplanmasiyla
birlikte farkliliklarin yonetimi konusu da 6nem kazanmustir. Farkliliklarin iyi
yonetimiyle ¢alisma ortaminin ahengini saglamak ve dolayisiyla orgiitsel hedeflere
ulagsmak amaglanmaktadir.

Rekabet avantaji yakalamak isteyen firmalar, ¢alisanlar1 bireysel
farkliliklart ile degerlendirmek ve bundan faydalanmak istemektedir. Ekonomilerin
uluslararasilasmasi ve kiiresellesmesiyle birlikte orgiitler uluslararasi ve dolayisiyla
cok Kkiiltiirlii cevrelerde calismak zorunda kalmustir (Ozkaya, Ozbilgin, Sengiil:
2000).

Bu calismada, farkliliklarin yonetiminin organizasyonel baglamda dnemi
vurgulanarak isletmelere, insan kaynaklar1 yoneticilerine ve tiim sirket
calisanlarina  bir bakis acist  kazandirilmaya c¢ahsilmistir.  Isletmelerde
farkliliklardan dogabilecek catigmalarin yerini huzur ve giiven ortaminin alabilmesi
icin yoneticilerin “farkliliklarin farki” olgusuna gereken Onemi vermesiyle hem
insanlarin mutlu bir sekilde kendini ifade etmesi hem de rekabet stratejisi
anlaminda igletmelerin ilerleme kaydetmesi miimkiin olacaktir.

1.FARKLILIK, iS GUCU FARKLILIGI KAVRAMLARI VE
FARKLILIKLARIN NEDENLERi

Bireyler arasindaki farkliliklar toplumsal yasamin yaninda giin gectikce
kiiresellesen is yasamini etkileyen bir unsur olarak gbéze ¢arpmaktadir. Bu
boliimde, dncelikle farklilik ve is giicii farklihig1 kavramlar agiklanarak, ardindan
$6z konusu farkliliklarin nedenlerine deginilmektedir.

52



Farkliliklarin YOnetimi The Meri¢ Journal Cilt:3,Say16, Y11:2019
1.1. Farkhlik ve Is giicii Farkhihg Kavramlar

Farkliliklar igletmelerde bir sorun olarak anlasilabildigi gibi bir zenginlik
olarak da algilanabilmektedir. Is iliskilerinde basarisizlik, ydnetim sorunlari,
zaman, maliyet kayiplari ¢ogu kez kiiltiirlerarasi farkliliklardan kaynaklanan yanlis
anlamalarin, anlagsmazliklarin sonuglart olarak degerlendirilmektedir. Diger
taraftan, organizasyonlarda ve toplumlarda sosyal, entelektiiel ve ekonomik
zenginligi, caliskanligl, yaraticiligi ve iiretkenligi saglayan 6zelliklerin basinda da
farkliliklar gelmektedir (Barutgugil,2011: 41).

Farklilik kavrami “farkli olma durumu, ayrimlilik, bagkalik” olarak
tamimlanmaktadir (Atasoy,2012). Felsefe alaninda ise dogal toplumsal ve bilince
dayanan her olay ve olguyu biitiin Otekilerden ayiran Ozellik seklinde ifade
edilmektedir (TDK, 2011).

Gorman ve Lietunant (2000: 8-16), farklilik kavramumi farkliliklar ve
benzerlikler tarafindan belirlenen ve gesitli boyutlarin karigimindan olusan dogal
bir olusum olarak ifade etmektedir. Barutcugil (2011) ‘e gore ise farkliligin
tanimin1 yapmak olduk¢a zordur. Konunun ¢ok boyutlu olmasi ve bunlarin
¢ogunun duygusal nitelikler tagimasi nedeniyle hemen herkes farkli diisiinmekte ve
farkli tanimlar vermektedir. (Barut¢ugil,2011: 42)

Kiiresellesen is yasamiyla birlikte bu tiir farkliliklarin isletmeler igerisinde
artmas1 s6z konusudur. Isgiicii farkliliklar1 yas, cinsiyet, fiziksel yetenekler, egitim,
sosyo-ekonomik diizey, 1k, din, kiiltiir gibi nedenlerden kaynaklanabilmektedir. Is
giicli farkliliklarinin hem 6rgiit hem toplum iizerinde giiclii etkilere sahip olmasi
nedeniyle farkliliklarin anlagilmadigi, kabullenilmedigi ve iyi yonetilmedigi
durumlarin bireysel diizeyde, takimlarda, orgiitlerde ve toplumsal diizeyde
sorunlara yol agmasi kagmilmazdir. Giiniimiiz is diinyasinda, ¢alisanlarin farkli
profillerde olmasi sonucunda bir¢cok oOrgiit bu degisikliklerin verimli ve etkin
yonetilmesinin orgiitsel islevsellik ve rekabet giiciinii etkiledigini farkina vararak
hareket etmektedir (Von Bergen, Soper ve Pamell, 2005).

1.2. Farkhliklarin Nedenleri

Farkliliklarin ortaya ¢ikmasiin temel nedeni olarak degisen demografik
yap1 gosterilmektedir (Luthans,1995: 51) Yaslanan is giicii, kadinlarin is yasamina
artan diizeyde katilimi gibi demografik faktorler farkliliklarin ilk ve en temel
sebebini olusturmaktadir.
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Farkliliklarin ortaya c¢ikmasinin ikinci nedeni ise hizla kiiresellesen is

ortamlaridir. Ozellikle kiiltiirel, ik, din, dil boyutlu farkliliklarin temelini bu yap1
olusturmaktadir. Isletmelerin ulusal kimliklerinin yaninda uluslararasilasmaya

cabalamasi ve rekabet ortami iginde geri diismemeye g¢aligmasi nedeniyle ulusal
isgliciine ek olarak farkli kimliklerin de organizasyon icinde gorev almasi sz
konusu olmustur.

Sonu¢ olarak, kiiresellesmenin yarattifi etkilerle birlikte is yapma
tarzlarindaki degisiklikler, toplumlarin ve dolayisiyla orgiitlerin giderek degisen
demografik yapisi, ¢esitli toplumsal degisme ve gelismeler, ¢cok uluslu isletmecilik
anlayisinin yayginlagsmasi, isletme evliliklerinin sayisinin artmasi gibi nedenler
farkliliklarin  yonetimi konusunun tiim diinya {ilkelerinde hem akademik bir
arastirma konusu hem de bir uygulama alani olarak yayginlasmasinda itici bir gii¢
olmustur (Siirgevil,Budak,2008 :69).

1.2.1.Demografik Farkhliklar

Demografi kavramiyla bir iilkede bulunan niifusun yapisi, durumu, zaman
icinde degisen Ozellikleri agiklanmaya c¢alisilmaktadir. Farkliliklar baglaminda
incelendiginde bireylerin yas, cinsiyet, etnik koken ve egitim durumunun kisiler
arasindaki temel farkliliklardan oldugu goriilmektedir (Luthans,1995: 51).

1.2.1.1. Yas

Isgiiciiniin deg@isen yas bileseni organizasyonlar1 birtakim diizenlemeler
yapmaya zorlamaktadir. Daha yasli is¢ilerle calismay1 6grenmek yapilmasi gereken
diizenlemeler agisindan verilecek érneklerden birisidir (Luthans,1995: 53).

Yeni yasalarla birlikte yaslanan isgiiciiniin de is yasamina katilimi soz
konusudur ve isletmeler bu manada sorumluluklarini yerine getirmelidir. Isverenler
calisanlarin1  yag ayrimina tabi tutmamalidir, onlarin tecriibelerinden
faydalanabilmeli ve ihtiyaglarina cevap verebilmelidir (Atasoy,2012: 22).

1.2.1.2. Cinsiyet

Cinsiyet konusu farklilik yonetimi felsefesinin temel kavramlarindandir.
Ozellikle kadinlarin aktif is yasaminda giin gectikge artan katilimlari ile bunu bir
rekabet avantajina doniistirmeyi amaclayan sirketler cinsiyet farkliliklarini bir
sorundan ziyade bir zenginlige doniistiirmeye ¢aligmaktadir.

Gilinlimiizde degisen yasalarin ve kadinlarin is hayatinda kabul gérmesinin
artmasinin st diizey yonetici olmak isteyen kadinlarin 6niinde engel olan camdan
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tavanin ortadan kalkmasi igin yeterli olamadigi da gboze ¢arpmaktadir

(Atasoy,2012: 24). Cam-tavan etkisi kadinlarin en yiiksek yonetim kadrolarina terfi
etmesini engelleyen bir faktdrdiir (Luthans, 1995). Ornegin bir firmanm 1000
calisaninin 500 i kadin ise ve 15 kidemli yoneticiler arasinda sadece bir kadin var
ise burada cam-tavan iliskisinin varlig1 soz konusu olabilmektedir.

Cinsiyet farkliliklarinin iyi yonetilebilmesi adina, ise alim siireci ile birlikte
kadinlarin iist kademelere yiikselmesi, yine annelik siirecini yasayan kadinlara
pozitif bir ayrimcilik uygulanmasi, anneliginin ve aile yagamu ile birlikte is hayatini
giiven ve huzur i¢inde siirdiirebilmesinin 6nii agilmas1 gerekmektedir.

1.2.1.3. Irk

Irk terimi bir grubun ya da bir kurumun etnik bilesimi seklinde
tammlanmaktadir (Luthans,1995). Her tiirlii itk ayrimeiliginin 6niinde durulmasi
hem yasal bir zorunluluk hem de sirket menfaatleri agisindan bir gerekliliktir.
Kiiresellesen sirketlerin etnik farkliliklar1 da bir avantaja doniistirmeyi bilmesi
gerekmektedir. Bu anlamda etnik kdkenlerin is yasaminda bir saygi unsuru haline
getirilmesine calisilmalidir. Farkliliklarin etkin yonetimi farkli 6zelliklere sahip
insanlar1 yonetmek icin planlanan ve uygulanan organizasyonel sistemlerin,
farkliligin potansiyel yararlarin1 {ist diizeye ¢ikarirken, olasi sorunlarini ve
sakincalarin1 da en alt diizeye indirecek sekilde olusturulmasiyla saglanabilir
(Barutcugil,2011: 202).

1.2.1.4. Egitim

Bireyler arasindaki temel farkliliklardan birisi de kisilerin farkli egitim
seviyeleridir. Karakter gelisimi, sosyal iliskilerin iyi olmasi, anlayis, hosgoril,
diirGistliik, yardimseverlik duygularim1 kazandiran bir egitim sistemi oOzellikle
isletmeler ve insanlar arasi iligkiler agisindan degerlendirildiginde hem toplum hem
tilkenin yararina olacaktir (Bahsi,2011: 165).

Isgorenlerin, isverenlerin egitim seviyelerinin yiikseltilmesi, iilke
diizeyinde kaliteli egitimin verilmeye calisilmast ve bunun toplum diizeyinde
birincil amag haline getirilmesi gelisim adina hayati bir 6nem arz etmektedir. Is
hayatinda farkli egitim seviyelerinden gelmis kisilerin olmasi1 dogaldir ve bunu bir
sorun olmaktan G6te Ogrenen organizasyonlarla bu egitim farkliliklarii bir ahenk
iginde yonetmek orgiitsel basariya ulasmada énemli bir basamak olacaktir.

1.2.2.Kiiltiir Farkhihklan
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Kiiresellesme, yonetim uygulamalarinda kiiltiirel farkliliklarin varligimi ve

rekabetci lstlinliige katkisini kabullenmeyi gerektirmektedir (Barutcugil,2011:
234). Cok uluslu isletmeler icinde yer aldiklar1 yerel kiiltiirleri iyi bilmeli, saygi
gostermeli ve Dbu gerceklerle birlikte global dislinme mekanizmasini
gerceklestirebilmelidir (Cetin ve Dereli, 2007: 145) Barutcugil (2011) ‘e gore,
kiiresellesmenin ilerlemesiyle ¢ok kiiltiirli ortamlarda faaliyet gosteren

organizasyonlarin dinamiklerini anlamak 6nem kazanmistir ve giiniimiiziin basaril
organizasyonlar1 kiiltiire] anlamda farkliliklar1 olan is ortamlarini anlayan is
liderlerine ihtiyag duymaktadr.

Kiiltiirel farkliliklar1 anlamak organizasyonlar acisindan giiniimiiz is
diinyasinin degisen ve doniisen sartlarinda firmalara rekabet avantajlar1 sunabilecek
yegane firsatlardan birisidir. Uluslararasi sirketlerin is diinyasinda artisiyla birlikte
isgdrenlerin ve igverenlerin homojen bir kiiltiir yapis1 gdstermesi pek de miimkiin
olmamaktadir. Boyle bir ortamda etkileme, iletisim ve biligsel yetkinlik gibi
boyutlartyla kiiltiirel yetkinlige sahip isverenler ve yoneticiler insanlarla iletisim
kurarak, onlan etkileyerek ve bicimlendirerek yonetebilme yetenegine sahip
demektir (Barutgugil, 2011: 234).

Gorildigi gibi farkliliklarin  bir arada bulunmasi sirket adina bir
zenginliktir. Farkli kiiltiirlerin olusturdugu, farkli dillerin, farkli dinlerin farkli
anlayislarin bir arada oldugu is ortamlar1 organizasyonlar agisindan bir sinerji
yaratmaktadir ve en énemlisi de birden fazla gozliikle farkli agilardan is yasamina
bir bakis saglanabilmektedir. Yilmaz ve Karahan (2010) isletmelerin kiiresel
pazarlardaki rekabet performansini arttirmalarimi performans odakli bir kiiltiir
olusturmalarina baglamistir. Isletmeler yiiksek performans kiiltiiriinii, calisanlari
motive ederek, isletmenin tiimiinde paylasilan degerler yaratarak ve her diizeyde
sorumluluklarin paylasilmasini saglayarak yaratabilmektedir ( Atasoy,2012: 31).

1.2.3. Bir Diger Farkhilik Boyutu Olarak: Genetik Testler

Genetik ayrimecilik olarak da literatirde gecen bu kavram, genetik
farkliliklarin gesitli testlerle belirlenmesinden sonra kigilerin belli kategorilere
ayrilarak sirkete saglayacagi avantajlar ya da dezavantajlar yoniinden bir
degerlendirmeye tabi tutulmasi ve kétiilerin elenmesi anlamina gelmektedir.

Genetik testlerin her gecen giin ucuzlamasi ve ticarilesmesi sonucu
isyerleri de bu tiir genetik testlerin uygulanabilecegi ve elde edilen genetik bilginin
igverenler ve sigorta sirketleri tarafindan kotii amaglarla kullanabilecegi yerlerden
birisidir (Yilmaz, 2007: 127). Yilmaz (2007) ’a gore, genetik bilgilerin igverenler
tarafindan personel seciminde ve ise son verme gibi kararlarda kullanilmasi
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kaydedilen gelismelerle her gecen giin kolaylagsmaktadir ve heniiz iilkemiz igin

gecerli olmasa da bilgilerin isyerinde kullaniminin g¢alisanlarin mahremiyetleri,
otonomileri ve istihdamda esitlik gibi konularda 6nemli bir tehdit teskil etmektedir.

Isgorenlerin genetik hastaliklari, olasi tibbi rahatsizliklar1 bu sayede
saptanarak kisiler bu sekilde bir genetik ayrimciliga tabi tutulmaktadir.
Verimliligin ve maliyet azaltimimin sik¢a vurgulandigi giliniimiiz is diinyasinda
igverenler tiim kararlarinda oldugu gibi ise alim ve ¢ikarmada caliganin sadece
mevcut tibbi durumuyla ilgili bilgilerle yetinmemekte c¢alisanin gelecekte de is
yapabilirligini ve kendisine getirecegi maliyeti hesaplayarak bireyin gelecekteki
saglik durumunu belirleyebilen genetik testlere yonelmektedir (Y1lmaz,2007: 132).

2.FARKLILIKLARIN YONETIMi KAVRAMI VE
ORGANIZASYONLARDA FARKLILIKLARIN YONETIMi

Farkliliklarin yonetimi olgusu giiniimiiz is diinyasinda isgoéren cesitliligiyle
bir rekabet avantaji yakalamak isteyen organizasyonlarin giindeminde 6nemli bir
konu olarak yer almaktadir. Bu boliimde oncelikle farkliliklarin yonetimi kavrami
aciklanarak, ardindan organizasyonlarda farkliliklarin yonetimi, farkliliklarin
yOnetimini etkileyen unsurlar, farkliliklar1 yonetmenin avantaj ve dezavantajlari ile
farkliliklarin yonetimi paradigmalari ele alinmistir.

2.1. Farkliliklarim Yonetimi Kavramm

Farkliliklarin yonetimi, organizasyonlarda heterojenligin taninmasinin ve
buna deger verilmesinin hem organizasyon performansina hem de mali kar
hanesine katkida bulunacagini 6ne siliren bir yonetim felsefesi olarak ifade
edilmektedir (Ozbilgin,2008). Farkli altyapilardan gelen galisanlarin bir arada
calisabilmesi adina yapilan resmi ya da resmi olmayan organizasyonel faaliyetler,
programlar, politikalar1 kapsamaktadir.

Farklilik yonetimi kavrami, 1990’11 yillarin sonunda ABD kokenli bir
anlayis olarak ortaya ¢ikmis ve giinimiizde yeni bir paradigma olarak yerini
almistir. Farkliliklart orgiitsel davranig alaninda tanimlayan Luthans (1995: 51)’a
gore, bir grubun ya da organizasyonun iiyeleri, yas, cinsiyet, irk ve/veya egitim
bakimindan birbirlerinden farkli olduklarinda ortaya ¢ikan bir durumdur. Bu
farkliliklarin iyi yonetilmesi sayesinde, “maliyetlerde azalma, kaynak saglama,
pazarlama, yaraticilik, problem ¢ézme ve esneklik gibi alanlarda ¢esitli faydalar”
elde edilmektedir (Surgevil,2010).
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Son yillarda farklilik yonetimi, istihdam iligkilerinden, finans ve

muhasebeye, miisteri iligkilerinden strateji ve pazarlamaya kadar organizasyonun

her boliimiiniin bir meselesi olarak ele alinmaktadir (Ozbilgin,2008). insan
kaynaklar1 agisindan da farklilik yonetimi kavrami stratejik bir konu olarak
isletmelerin giindeminde yer almaktadir.

Her orgiitiin farkliliklara yonelik yaklagimi farkliliklar igerebilir (Dass ve
Parker, 1999: 68). Orgiitlerin bakis acilar1, farkliliklarin boyutlar1 ve yogunlugu
gibi etkenler orgiit icerisinde farkliliklarin yonetiminde c¢esitli yollar izlenmesini
gerekli kilmaktadir. Farkliliklarin yonetimi, biitlin calisanlar cinsiyet, ik, dil, din,
milliyet, yas, meslek ve boliim gibi sosyal grup kimliklerinin ayristirict olumsuz
etkilerinden kurtararak onlarin biitiin yeteneklerini organizasyonun amaglar
dogrultusunda kullanmayr saglamayr amaglayan bir yonetim anlayisidir
(Barutgugil,2011:  202). Bu baglamda farkliliklarin  yonetimi  kavrami
organizasyonun tiimiine yayilan bir felsefe olarak sirkete saglayacagi potansiyel
kazanimlar1 15181nda degerlendirilmelidir.

2.2. Organizasyonlarda Farkhiliklarin Yonetimi

Kiiresel bir bakis agisini zorunlu kilan zamanin piyasa sartlarinda
uluslararas1 pazarlarda boy gostermek isteyen firmalarin farkl kiiltiirlerden gelen
insanlarla ¢aligmak durumunda kalmasi son derece dogaldir. Farkliliklart yonetme
niyetiyle ise basladiktan sonra her bir yonetici oncelikle bu farkliliklar1 kabul
ettikten sonra, ¢alisanlara deger verme, fikirlerini ve yasam tarzlarini olgunlukla
kargilama gibi sirket i¢i huzur ve giiven ortamini saglayan sartlari yerine getirmek
durumundadir. Barutgugil (2011: 203) ‘e gore farkliliklar organizasyona rekabet
ustiinliigii kazandiran degisik deneyimler ve bakig agilar1 saglayan bir boyut olarak
goralmelidir.

Organizasyonlarin farkliliklara bakis agilar1 her gegen giin degismektedir.
Bir organizasyon “ayrimcilik ve adalet” bakis acisiyla kendilerinden 6nceki
organizasyonlarin ayrimecilik nedeniyle yasadigi olumsuz tecriibeleri yasamak
istemez ve buna gore farkliliklara sahip ¢ikma stratejisini izlemeyi tercih ederken;
bazi organizasyonlar “pazarlama erisim” bakis agisiyla yeni pazarlara girmek ve
pazar1 bliylitmek adina nis pazarlardaki miisterilere ulasmak amaciyla farkli
isgdren kadrosunu biinyesinde barindirmay1 hedeflemekte; bir kisim organizasyon
ise, “O0grenme ve etkinlik” bakis acisi ile ¢alisanlarin farkliliklarina deger vererek
onlarin kapasitelerini sirket i¢in bir rekabet avantajina doniistiirmeye ¢alismaktadir
(Barutcugil,2011:204-205).

2.2.1. Organizasyonlarda Farkhhklarin Yonetimini Etkileyen Unsurlar
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Bireyler arasinda var olan farkliliklarin is yasaminda iyi yonetilmesi

organizasyonlarin kiiresel is sartlarinda pazar basarisini yakalamasinda bir
gereklilik halini almaktadir. Bu baglamda, bir¢ok organizasyonda farkliliklarin iyi
yonetimi ile ilgili gesitli ¢aligmalarin yuriitiildiigli gorilmektedir. Bu boliimde,
farkliliklarin yonetimini etkileyen yasal diizenlemeler, rekabet ortami ve sirketlerin
uluslararasilagmasi gibi unsurlardan bahsedilmistir.

2.2.1.1.Yasal dizenlemeler

Luthans (1995: 51) ‘a gore, yasal kurallar organizasyonlar1 daha fazla isci
calistirmaya ve tiim iscilere esit firsatlar saglamaya zorlamaktadir, higbir ayrimcilik
tirii yasal degildir ve topluma kars1 da islenmis bir sugtur, herkes 1k, dil, din vs.
ayrimi olmadan kanun Oniinde esittir ve kimse yasl, Oziirlii, kadin olmasi
dolayisiyla ayrimci bir zihniyete kurban edilemez.

Yasalar bu manada, diisiinsel ac¢idan da fikir 6zgiirliigii, siyasal diigiince
farkliliklarna da saygi gosterilmesi konusunda yénlendiricidir. Isletmeler, yasal
ortamin zorlayiciligi bir yana farklilik yonetimi felsefesinin bir geregi olarak
diisiince ve diisiinceyi agiklayabilme hiirriyetinin varligina ve siirdiiriilebilirligine
dikkat etmelidir.

Cesitli yasalara tilkemizden 6rnek vermek gerekirse, Sendikalar Kanunu,
Madde:31’e gore; “Isveren bir sendikaya iiye olan iscilerle sendika iiyesi olmayan
isciler veya ayr1 sendikalara iiye olan isgiler arasinda igin sevk ve dagitiminda,
is¢inin mesleki ilerlemesinde, is¢inin {icret ikramiye ve primlerinde, sosyal yardim
ve disiplin hiikiimlerinde, ve diger hususlara iligkin hiikiimlerin uygulanmasi veya
calistirtlmaya son verilmesi bakimindan herhangi bir ayrim yapamaz” ibaresi yer
almaktadir (2821 sayili Sendikalar Kanunu,1983).

Cok uluslu sirketler agisindan bakildiginda, faaliyette bulunulan her bir
iilke icin farkli yasal diizenlemelere uyum saglamak onemlidir. Farkliliklarin
yonetimi agisindan farkli yasalar baglaminda da uyum cabasi iginde olmak ve bu
konuda hataya yer vermemeye 6zen godstermek rekabet¢i istiinlik agisindan
sirketler adina bir kazanim saglayacaktir.

2.2.1.2.Rekabet ortami

Rekabet¢i baskilar igletmelerin farkliliklarin ydnetimi konusuna &nem
vermesini saglamistir (Atasoy 2012: 36). Daha onceki donemlerde farkliliklarin
yonetimi daha ¢ok yasllar, kadinlar, engelliler gibi kisilerin haklarin1 korumak
adina hukuksal bir ¢aba iken gilinlimiizde buna ek olarak rekabetin kizismis ortami
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farkli kisiliklerin sirket iginde avantaja donistiiriilmesi olarak karsimiza

cikmaktadir. Kiiresellesme sonucu rekabet ¢cok hizli artmaktadir ve orgiitlerin bu
konuda rekabet avantaji elde etmesi zorlasmaktadir (Aksiizek,2008:2). Glinlimiiz is
diinyasinda rekabet eden firmalarin teknolojik altyapilar1 birbirine benzer
oldugundan dstiinlik avantajinin farkli yetenekli yaratict ve kuruma ictenlikle
baglanmis bilgi ¢alisanlari ile saglanabilmektedir (Yiiceler,2009: 455).

Farkliliklarin yonetimi denildiginde bireyler arasindaki farklarin orgiit i¢in
maliyet yaratan bir durum olmaktan ¢ok bir varlik haline doniismesini saglayacak
slre¢ ve stratejilerin amaca hizmet edecek yonde kullanilmasi da anlagilmalidir
(Siirgevil ve Budak,2008: 69). Insan kaynaklar1 yonetiminden bu anlamda
maksimum seviyede faydalamilmali ve sirketin rekabet¢i giicliniin artmasiyla
birlikte saglanacak performans artigi, karlilik artisi, hem isgdren, hem isveren,
dahasi tiiketici memnuniyeti gibi sirketin geleceginde kilit rolii olan degiskenler de
giivence altina alinmalidir.

2.2.1.3.Sirketlerin Uluslararasilagsmasi

Sirketlerin uluslararasi boyut kazanmasi ile birlikte kiiresel farklilik
yonetimi kavrami 6nem kazanmustir. Tek uluslu farklilik yonetimi ile kiiresel
farklilik yonetimini farkli agilardan inceleyen makalesinde, Ozbilgin (2007: 3)
kiiresel farklilik yonetimini su sekilde tanimlamaktadir:

“Kiiresel farkliik yonetimi, uluslar arasi, ¢cok uluslu, kiiresel ya da uluslar
tstii isgiiciine sahip organizasyonlardaki farklilik yonetimi politikalar: ve
uygulamalarindaki ulusal farkliiklart agmaya ¢alisan bir dizi yonetim
stratejileri,  politikalar,girisimler, egitim ve gelisim faaliyetlerinin
planlanmasi, koordinasyonu ve uygulanmasi olarak tanimlanabilir.”

Ulusal firmalarin kabuklarindan siyrilarak uluslararasi arenada boy
gostermeye calismasiyla birlikte isgiiciinin de etnik ve kiiltiirel yapist da
zenginlesmeye baslamistir. Bu zenginlesmeyi daha genis bir bakis acisiyla
degerlendirmek gerekmektedir. Firmalar ozellikle is yaptiklari iilkelerin kendi
vatandaslariyla ya da en azindan ayni dili konusabilen ve daha siki bir iletigim i¢ine
girebilmeye aday c¢alisanlar1 se¢mede titizlik gOstermelidir. Bu sayede
kiiresellesmenin bir geregi olarak artan isgéren farkliliklarinin bir rekabet
avantajia ¢evrilmesi soz konusu olmaktadir.

Heterojen is giicii baz1 sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Isletmeler
bu sorunlar1 anlamak ve ¢ozimler bulmak zorundadir. Cok uluslu isletmeler
Ozellikle bu konuda kiiltiirel farkliliklar1 bir zenginlik olarak biinyesinde
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barindirmaya 6zen  gostermektedir.  Farkliliklarin  ¢esitli  avantajlarinin

siralanabilecedi gibi baz1 dezavantajlarinin da say1lmas1 miimkiindiir. Unalp (2007:
164) ‘e gore, isletme maliyetlerinin azalmasi, yenilik ve yaraticilifin gelistirilmesi,
isletmenin satiglarinin ve Pazar paymin artmasi isletmenin yetenekli isgiicli igin
daha cazip hale gelmesi, isletmenin uyum yeteneginin ve esnekliginin artmasi gibi
avantajlar1 varken, igletme i¢inde ¢atigsmalarin artmasi, giiven ortaminin bozulmasi,

calisanlar arasinda adil ve esit davranilmadigi diisiincesinin ortaya ¢ikmasi ve grup
ici bagliligin azalmas1 dezavantajlaridir.

2.2.2. Farkhiliklar1 Yonetmenin Avantajlar1 Ve Dezavantajlari

Isgiicii farkliliklar1 bir yandan yaraticilik, sorun ¢dzme, inovasyon gibi
olumlu birtakim getirilerinin yaninda, ¢atigsmalarin artmasi, grup performansinda ve
bagliliginda azalma gibi olumsuzluklara da neden olmaktadir (Marie Elene
Roberge ve Rolf van Dick, 2010: 295-308)

Farkliliklarin firma i¢inde destek mi gorecegi yoksa engellerle mi
karsilasacag1 organizasyonlarin farkliliklarin yonetiminin firma i¢in saglayacag:
faydalara ya da maliyetlere bakis agisina baglidir. Etkin bir yonetim insanlar1 mutlu
calisanlara doniistiiriir ve sirket i¢i hizmetlerinde de goniilliiliikk saglamaktadir.
Farkliliklar1 yonetmenin saglayacagi avantajlar toplumsal, organizasyonel ve
bireysel acidan ii¢ boyutta incelenmektedir.

Ik olarak, toplumsal kazanmimlarma bakildiginda, Barutgugil’e gore
(2011:209) , bir toplumda ayrimcilik, Onyargilar, dislamalar ve bunlardan
kaynaklanan gerginlik ve catigsma ortadan kalktiginda insanlarin kendilerini daha
huzurlu ve givenli hissetmeleri s6z konusudur ve bu ortam onlarin daha yiiksek bir
istekle ve verimlilikle ¢alismalarini, kendilerine, yakin ¢evrelerine ve topluma daha
fazla katma deger yaratmalarini saglayacaktir.

Ikinci olarak, organizasyonel agidan, farkli fikirlerin meydana ¢ikmasiyla
birlikte yaraticiliklarinin ve yeni iirlin ve hizmetlerin gelistirilmesinin Onii
acilirken, nitelikli elemanlarin yetistirilmesi ve elde tutulmasi da firma adina daha
kolay olabilecektir. Bir diger faydasi da pazarin gelismesi, pazar paymin artmasi ve
gelirlerin artarken maliyetlerin azalmasi, yonetim etkinliginin artmasi seklinde
kazanimlari olacaktir (Barutgugil,2011: 214).

Son olarak farkliliklarin yonetimi bireysel agidan sirket i¢inde ¢alisanlarin
motivasyonlarmin artmasi ve kisisel gelisimlerine katki saglamasi yoniinde bir
kazanim sunmaktadir. Farkliliklarin iyi yonetilmesiyle ¢alisanlar psikolojik siddet,
ayrimcilik gibi olumsuz &gelerden arinmis bir organizasyon iginde diger
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calisanlarla barisik olarak yasayabilmekte ve dikkatlerini islerine verebilmektedir

(Barutgugil,2011: 214).

Farkliliklarin sirket i¢inde yogun bir sekilde var olmasi her olgu gibi
olumlu 6zelliklerinin yani sira birtakim maliyetleri de iginde barindirmaktadir.
Farklilik yonetimi Ozveri ve g¢aba isteyen bir calisma gerektirmektedir ve bir
demokrasi kiltlriniin toplum ve ¢alisan nezdinde oturmus olmasimi gerekli
kilmaktadir. Heniiz bu tiir 6zellikleri igine sindirememis toplumlarda hosgorii,
farkli fikirlere ve yasantilara saygi gibi durumlar s6z konusu oldugunda
farkliliklarin y&netimi daha da zorlasmaktadir. Oncelikle iletisimin kuvvetli olmasi
gerekir, olmamasi ya da az olmasi halinde ise ¢atisma ortamu artar, algi farkliliklari
kisilerde stres baskisina yol agar. Miisteri kaybi, nitelikli eleman kayiplari,
sayginlik kaybi gibi gesitli olumsuzluklar1 da beraberinde getirmektedir. Buna ek
olarak, kigilerarasi ¢atigmalarin artmasi, iletisim bozuklugu, stres seviyesindeki
artig, karar alma hizinda yavaslama farkliliklarin getirdigi olumsuzluklar arasinda
saytlmaktadir (Neck, Smith ve Godwin: 1997: 192).

Bu avantajlar1 ve dezavantajlar1 gbz 6niinde bulunduran firmalarin farkl
yonetimsel uygulamalart mevcuttur. Bu uygulamalara 6rnek olarak; farkliliklar
yok saymak (farkliliklara odaklanmamak), farkliliklar kabul etmek (deger vermek)
ve farkliliklar1 yonetmek (stratejik olarak bir rekabet avantaji saglamaya caligmak)
verilebilmektedir.

2.2.3. Farkliliklarin Yonetimi Paradigmalar:

Diinya iizerindeki iggiiciiniin artisina cevap olarak bir¢ok firma toplumun
farkli kesimlerinden gelen calisanlari i¢in gesitli politikalar, promosyon sistemleri,
programlar olusturmaya caligmaktadir. Toplumlar iginde bakacak olursak bir¢ok
oncelikli gruba sahip ya da dezavantajli gruplara sahip insanlar gorebilmek
miimkiindiir. Yasalarla bu dezavantajlar giderilmeye ¢alisilsa da gruplarin buyik
kesimi ¢aligma ortamindan biitiiniiyle fayda saglayamamaktadir.

Globallesen diinyada ¢ok uluslu sirketlerde heterojen bir yap1 s6z
konusudur. Bu anlamda uluslararas: farklilik yonetimi farkli uluslardan gelen
calisanlarin tek ulusun organizasyonel yapisinda yonetilmesi anlamina gelmektedir.
Ikinci olarak capraz ulusal farklilik yonetimi kavramu, farkli iilkelerdeki farkli
vatandaglarla, go¢menlerle ¢alisan organizasyonlarla ilgili bir kavramdir. Capraz
ulusal farklilik yonetiminde, {ilkelerin hukuki yapisi da bu durumda dikkate
alinmak durumundadir.
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Cox (2001: 16) ’a gore, farklilik yonetimine sadece sahip olmak yetmez

ayni1 zamanda performans engellerini ortadan kaldirarak potansiyel performansi
maksimize etmek igin sartlar1 yaratmak gerekir. Bununla birlikte firma bir rekabet
avantaji elde ettiginden farklilik yonetimi yalnizca bir insan kaynaklar1 fonksiyonu
olarak goriilmemelidir bir sistem olarak diistintilmelidir.

Farklilik yonetimi konusunda ¢ok farkli paradigmalar mevcuttur. Burada
iki farkli paradigmadan bahsedilecektir. Bunlardan birincisi insan kaynaklari
paradigmasi ve ikincisi ¢ok kiiltiirlii organizasyon paradigmasidir.

2.2.3.1.insan Kaynaklar1 Paradigmas

Bireyler, kendi degerlerine yakin organizasyonlara dahil olmak
istemektedir, yine organizasyonlar da se¢imlerini bu yonde yapmaktadir ve kendi
hali hazirdaki ¢alisan profiline uygun basvurulari degerlendirmektedir. Daha 6nce
basarili olmus 6zellikteki calisanlara benzer 6zellikleri tercih ederek herhangi bir
basarisizlik riskinden uzaklagmaya ¢aligsmaktadir. Bu sekilde organizasyon yapisina
uymayan kisiler elenir ve homojen bir yap1 elde edilmeye calisilmaktadir. Ancak
bu durum organizasyonlarin uzun donemde farkli ¢evresel etkilere maruz
kaldiginda zay1f bir hale diismesine neden olabilmektedir.

Yakin zamanlarda insan kaynaklar1 yoneticileri farkli is giicii kavramim
benimsemekte ve bunu destekleyici bazi politikalar {iretmektedir. Kossek ve Lobel
(1996)’ e gore insan kaynaklar1 agisindan farklilik yonetimi dort sekilde
incelenebilmektedir:

Farklilik Yayilimi; bu yaklasim farkli etnik kdkenlerden gelen galisanlarin
nicel olarak arttirllmasina odaklanir. Buradaki hedef, isgiicliniin demografik
kompozisyonunu degistirerek organizasyon kiiltiiriinii degistirmektir.

Farklilik Duyarliligi; bu yaklasim ise farkli altyapilardan gelen is giicliniin
tagidig1 zorluklara odaklanmaktadir. Organizasyon, caligsanlar arasindaki iletisimi
arttirarak farkliliklarin getirdigi zorluklari asmaya calisir. Buradaki varsayim,
duyarliligin artmasi halinde farkliliklar performansi artirir seklindedir.

Kiiltiirel Denetleme; bu yaklasimda farkli altyapilardan gelen isgiiciinii
sinirlayan engeller tanimlanir. Bu genellikle organizasyon disindan bir danigmanla
bir anket yada miilakat yoluyla ¢alisanlarin bir baski grubu i¢inde kalip potansiyel
performanslarmi  gerceklestirip  gerceklestiremedigini  anlamaya  caligma
seklindedir. ( Ford, 2002 yilinda PULSE adinda bir anket diizenlemis ve %71
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katilimla bu anket gergeklesmistir. Bu sekilde Ford performansi arttirma anket

sonuclarini degerlendirmistir.)

Organizasyonel Sonuclar1t Basarma Stratejisi; bu yaklasimda yoneticiler,
farklilik yonetimi ve istenen organizasyon hedefleri arasindaki baglantiy1 tanimlar.
Organizasyonel secimler, degisen is giicli piyasasi, global ekonomi, hizmet
sektoriine kayma, devlet baskilar1 gibi cevresel iticilerle diisiiniilmelidir. Ornegin
inovasyon bir strateji olarak belirlendiyse, farklilik yonetimi bu anlamda tesvik
edilir. Cilinkii farkl fikirleri, farkli bakis agilarini organizasyona kazandiracak olan
ancak farkliliklarin artmasidir.

2.2.3.2.Cok Kiiltiirlii Organizasyon Paradigmasi

Cox (2003) ’a gore farkliik yonetiminde {i¢ farkli paradigma
bulunmaktadir: Tekil organizasyon, ¢ogul organizasyon ve c¢ok Kiltrli
organizasyon. Cok kiiltiirlii organizasyon paradigmasina gore; farklilik yonetimi,
cok Kkiiltiirlii organizasyon iginde iggiiciiniin potansiyelini tam olarak
kullanabilmesi anlamina gelmektedir.

Tekil Organizasyon; Demografik ve Kkultirel olarak homojen bir
organizasyondur. (Cin organizasyonlar1 kiiltiirel olarak homojendir ancak cinsiyet
olarak homojen degildir.) Farkli gruplarin asimilasyonu s6z konusudur. Cogunluga
sahip grubun yonetimi altinda politikalar farkli gruplarin aleyhine islemektedir.
Grup i¢i catigsma az goriillir ancak yine de kiiresel piyasalarda tekil organizasyonlar
bir dezavantaja sebep olur.

Cogul Organizasyon; bu organizasyonda heterojen bir yap1 vardir ve
politikalar farkli gruplara adil bir sekilde uygulanmaya c¢alisilir. Cesitli denetsel
yollarla (anket vs. ) calisma ortamindaki her tiirlii ayrimcilik dnlenmeye calisilir.
Grup i¢i ¢atismanin Oniine gegmek adina ¢alisan arasinda duyarlilik gelistirilmeye
caligilir.

Cok Kulttirlu Organizasyon; bu daha ideal bir organizasyon tipidir ve ¢ok
az sirket bu seviyeye ulasabilmektedir. Cok kiiltiirlii organizasyon yapisal ve
informel olarak tam bir entegrasyon igerir. Etkin bir farklilik yonetimi ile grup igi
¢atismanin Oniine gegmek miimkiindiir.

SONUGC

Kiiresellesen ekonomi ve artan ¢ok uluslu sirketlerin etkisiyle farklilik
yonetimi giiniimiiz firmalar1 i¢in bir zorunluluk halini almistir. Farklilik yonetimi
kavrami, farkli altyapilardan gelen isgliciiniin formel ve informel organizasyon
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yapisi iginde politikalar ve programlar gelistiren goniillii bir organizasyon faaliyeti

anlamima gelmektedir. Farklilik yonetimi firsat esitligi yasalarina gore daha

proaktif bir uygulamadir ve biitiin organizasyonun potansiyelini tam olarak
kullanabilmesi sartlarin1 yaratmayi amaglamaktadir.

Farklilik yonetimi uygulamalariin sebeplerine gelince, bu gilinlimiiz
diinyasinda kagiilmaz bir gerekliliktir. Ciinkii rekabet giin gectikge kizigmaktadir
ve firmalar en biiyilk sermayesi olan insani devreye sokmak durumundadir.
Farklilik yonetiminin bireysel, toplumsal ve firmaya doniik ¢cok sayida kazanimlar
vardir. Toplumsal olarak ayrimciligin oniine gecilirken, organizasyonel agidan
yaraticiliklarin 6ne ¢ikarilarak, yeni {iriin gelisimlerine katki saglanmasi ve rekabet
avantaj1 elde edilmesi, bireysel olarak da, is tatmini, yiiksek moral gibi avantajlar
s6z konusudur.

Gilinlimiliz organizasyonlari, farklilasan piyasalarda siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde edebilmek i¢in, farkliliklar1 yok saymaktan ziyade, onlar
tesvik etmeli, farkli altyapilardan gelen isgiiciine deger vermeli ve yonetebilme
becerilerini gelistirmeye calismalidir.
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