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OZET

Kiiresellesmenin etkisi ile birlikte sermaye hareketleri hizlanmistir. Isletmeler ¢ok kiiltiirlii hale gelmis ve
iclerinde farkhiliklary barimdirmaya baslamislardr. Bu baglamda geleneksel yapilarindan farkli bir yapiya
evrilen isletmeler i¢in giiniimiizde en onemli konulardan biri farkiiliklara sahip ¢alisanlarn etkin yonetilmesi
sorunu olarak karsimiza ¢ikmaktadwr. Calisanlarin farkliiklar: ¢esitlilik gostermek ile birlikte, cinsiyet, yas,
wk gibi dogustan getirilen fiziksel- biyolojik farkliliklar ve politik géoriis, dini inang, egitim, sosyal statii gibi
etki edilebilecek, degistirilebilecek farkliliklar olmak iizere iki temel simifa ayrilmaktadir. Bu ¢alismada
farkhiliklarin  yonetimi  kavramsal agidan — degerlendirilmis, farkhiiklarin  yonetimi  kavrami ile
iliskilendirilebilecek sosyal-psikolojik kuramlara yer verilmistir. Yapilan arastirmalar farkliiklarin yonetimi
konusunun giderek onem kazanacagini ve siireci basaril sekilde yoneten igletmelerin avantaj saglayacagin
gostermektedir.

ABSTRACT

Capital movements accelerated with the effect of globalization. Businesses have become multicultural and
started to contain differences. In this context, one of the most important issues for businesses that evolve to a
different structure than their traditional structures is the problem of managing employees with diversity
effectively. While the differences of the employees are diverse, they are divided into two basic classes, such as
gender-age, race-born physical-biological differences and differences that can be influenced and changed
such as political opinion, religious belief, education, and social status. In this study, the management of
differences is evaluated conceptually, and social-psychological theories that can be associated with the
concept of management of differences are included. Researches show that the management of differences will
become increasingly important and the companies that successfully manage the process will gain an
advantage.
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1. GIRIS

Giliniimiizde kiiresellesme toplumlarin ve bireylerin tizerinde ¢ok 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Kiiresellesme
ile birlikte gelisen teknoloji, toplumlarin demografik &zellikleri, go¢ hareketlerinin gecmise gore ¢ok daha
hizlanmas1 6nemli sosyolojik sonuglar dogurmakta ve toplumlarla birlikte toplumu olusturan diger faktorleri de
onemli Olgiide etkilemektedir. Yasanan degisimler igletmecilik ve orglit yonetiminde de bir takim farkliliklar
getirmistir. Artan gogler ve iilkelerin niifus yapilarinda meydana gelen degisimlerin bir neticesi olarak isletmeler
de farkli uluslardan ve farkl kiiltiirlerden bireylerin bulundugu yapilar haline doniismils ve ¢ok uluslu nitelik
kazanmustir. Kiiresellesmenin getirdigi rekabet kosullarinda isletmeler de kendi {ilkelerinin disinda iiretim ve
faaliyette bulunmaya baslamistir. Bu durumda isletmelerin sahip olduklari isgiicli de énemli farkliliklar: ihtiva
etmistir. Isgiici farkliliklarinin belirgin hale gelmesi ile birlikte isletmeler agisindan insan kaynaklart
yonetiminin de lizerinde durmasi gereken yeni ve temel bir soru ortaya ¢ikmistir. Farkli kiiltiir, inang, cinsiyet,
ulus vb. niteliklere sahip olan isgiicliniin daha etkin ve verimli olabilmesi i¢in bu farkliliklarin ya da
cesitliliklerin nasil yonetilecegi sorusu, 6nemini artirmistir.

Yazinda farklhiliklarm ydnetimi ya da Ozer’ in (2007) deyimi ile gesitliliklerin yonetimi konusu ilk olarak
toplumsal farkliliklar1 yogun bigimde i¢inde barindiran Amerika Birlesik Devletleri (ABD) ve ayni yapiya sahip
Kanada, Avustralya gibi tilkelerde popiiler hale gelmistir. Avrupa’ da ise dzellikle serbest dolagimin bir sonucu
olarak 1990’ lardan sonra giindemde onemli Slglide yer tutmaya baslamigtir. Bugiin AB anayasasina gore
birligin sloganm “cesitlilik icinde birlik™'tir.

Kiiresellesme ile birlikte isletmelerin ¢ok uluslu bir nitelik kazanmasi ve buna paralel olarak isglicii
farkliliklarinin artmasi isletmeler agisindan isgiiclinii stratejik bir ara¢ konumuna da getirmistir. Ciinkii
isgiicliniin etkin yonetimi isletme performansi ve igletme sonuglar iizerinde dogrudan etkili olmaktadir (Aoun
ve Gibeily, 2013). Isgiicii olarak nitelendirdigimiz insan kaynaklarinimn, yani temelde insanin 6zellikleri gesitli
farkliliklar gostermektedir. Bunlar etnik koken, dil, ulus, cinsiyet gibi temel ve fiziksel farkliliklar olabilecegi
gibi, dinsel inang, politik goriis, egitim, mesleki yetkinlik, ailevi konum gibi ikincil farkliliklar da olabilmektedir
(Esty vd., 1995; Rasmussen, 1996; Sonnenschein, 1997; Harrison vd., 1998; Daft, 2003).

Giliniimiizde s6z konusu kavramlar isletmelerin yonetmesi gereken ve basarili yonetim ile birlikte rekabet giicii
kazanmas1 gereken bir noktaya evrilmistir. Daha onceleri sadece esit istihdam ve kanunlarin getirdigi
yikimliiliikler ¢ergevesinde ele alinan bu kavramlar artik sert rekabet kosullarinda isletmeler igin yonetilmesi
ka¢inilmaz faktorler haline gelmistir.

Yabanci yazin incelendiginde farkliliklarin yonetimi kavraminin aragtirmacilar tarafindan muhtelif boyutlari ile
tanimlandigin1 gérmekteyiz. Arastirmacilar, farkliliklarin yonetimi kavraminin tanimlanmasi ve bu baglamda
farkliliklarin neler oldugu konusuna yogunlagsmakta iken, diger taraftan farkliliklarin yonetilmesi ya da
yoOnetilememesi sorununun ¢iktis1 olarak genellikle calisan performansinin ve verimliliginin ele alindigi
goriilmektedir (Cox ve Blake, 1991; Laudicina, 1993; Rosado, 2006; Esty vd., 1995; Harrison vd., 1998; Daft,
2003; Val Singh ve Point, 2006; Pitts, 2009; Lisowska, 2013; Aoun ve Gibeily, 2013).

Peki Diinya’ da farkliliklarin yonetimi konusunda bu gelismeler yasanmakta iken Tiirkiye’de kavramin
algilanmasi ve farkliliklarin yonetimi kavraminin yeri nedir?

Tiirkiye’ de konu ile ilgili 2000°1i yillarin ortalarindan bugiine kadar yapilan ¢aligmalar bulunmaktadir. Yapilan
caligmalar incelendiginde kavramin, daha ¢ok demografik farkliliklara yoneldigi goriilmekte olup, demografik
temelli farkliliklar iizerinde yogunlasilmistir. Buna yaninda ise arastirmacilar kismen kavramin performans ve
verimlilik ile iliskisini incelemisler ve farkliliklar1 farkli agilardan smiflandirmaya calismuslardir (Ozbilgin ve
Healy, 2001; Ozbilgin ve Woodward, 2004; Ozgener 2008; Ozkaya vd., 2008; Ozkanl1; 2010, Tiiz ve Giimiis,
2010).

Bu caligmanin amaci farkliliklarin yonetimi kavramimi cesitli yonleri ile inceleyerek, isgiiciiniin farklilik
boyutlarini tespit etmek, kavramin karsiligini ortaya koymaktir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Farkhliklarin Yonetimi Kavram ve Isletmeler A¢isindan Onemi

Farklilik ve farkliliklarin yonetimi kavraminin literatiirde gokga tartisilmaya baglamasinin kokeninde 1960’
larda ABD’ de baslayan ayrimcilik karsiti hareketlerin dogurdugu politik ve felsefi tartismalar yatmaktadir
(Stirgevil ve Budak, 2008).

Kiiresellesme ile birlikte, kadinlarin is yasaminda daha fazla yer almaya baslamasi, orgiitsel yeniden
yapilanmalar ve istihdamda firsat esitligi gibi konular ile demografik degisimler isletmeleri insan kaynaklari
yonetiminde yeni yaklagimlara ve yeni arayislara itmistir. Bu degisimler ise isletme performansi ile miisteri
hizmetleri lizerinde dogrudan pozitif etkiye sahip olmaktadir.

Cox ve Blake (1991), galismalarinda farkliliklar1 yonetmenin galigsanlar ve isletmeler i¢in olumlu sonuglar
dogurdugunu ifade etmektedirler. Iyi yonetim ¢abasimin ayni zamanda toplum ve birey nezdinde fayda
getirecegini belirtmektedirler. Isletmelerin farkliliklarin yonetimi ile elde ettigi avantajlar; esneklik, pazarlama
firsatlari, yaraticilik, kaynak saglama, maliyetlerde azalis, problem ¢dzme, rekabet artis1 olarak ifade edilmistir.
Toplumsal faydalar ise; farkliliklar arasinda etkin iletisim ve isbirliginin saglanmasi, anlayis ve hosgoriiniin
gelisimi olarak ongoriilmiistiir.

Esty vd. (1995) farkliliklar1 yonetmenin isletmeler ve is¢iler agisindan avantajlarin oldugunu belirtmislerdir.
Calismasinda isletmeler agisindan avantajlart verimlilik artigi, pazarlama firsatlari, ise alimlarda avantaj,
yaraticilik ve igletme imaji oldugunu belirtmis, esneklik ve verimliligin rekabette anahtar olmasi nedeniyle
farkliliklarin yonetiminin igletme basarisinda kritik 6neme sahip oldugunu ifade edilmistir.

Sonnenschein (1997) farkliliklarin yoOnetimini, ¢alisan farklarindan dogan gerilimi dengelemeye ve bu
farkliliklardan avantaj elde etmeye ¢alisan bir anlayis olarak gérmekte ve bu anlayisin hedef aldig: farkliliklari;
bireyleri birbirlerinden farklilastiran veya onlara benzer kilan, kigiye 6zgii igsel ve digsal biitiin 6zellikler olarak
ifade etmektedir. Bu gercevede “imsanlar arasinda, wk, kiiltiir, cinsiyet, cinsel yonelim, yas ve fiziksel
yeterlilikler vb. acisindan var olan farklar” seklinde tanimlamaktadir.

Harrison vd. (1998) calismalarinda farkliliklar1 “yiizeyde” ve “derinde” olmak ftizere iki ana grupta
toplamuslardir. Ik grup olan “yiizeyde” farkliliklar belirgin ve fiziksel olarak goriiniirde olan farkliliklardir.
Bunlar biyolojik kaynakli olup, yas, cinsiyet, etnik koken, ik gibi dzelliklerdir. Ikinci grup olan “derinde”
farkliliklar ise daha degisken ve tartismaya agik olan deger, tutum ve inanclardir.

Daft (2003) farklilig1 “temel boyutlar” ve "ikincil boyutlar” olmak iizere ikiye ayirir. Temel boyutlar, bireylerin
dogustan sahip oldugu ve degistiremeyecegi dzellikler olup bunlar; irk, etnik koken, cinsiyet, fiziksel yeterlilik
ya da zihinsel yeterlilik gibi unsurlardir. Ikincil boyutlar ise, bireyin yasam boyunca edindigi tecriibelerle
gelisen yani sonradan kazanilan ve genellikle degistirilebilir 6zelliklerdir. Bireylerin inanglari, egitim durumlari,
sosyo — ekonomik statiileri, medeni durumlar1 bunlara Ornektir. Daft’in (2003) ayrimi ile Harrison ve
arkadaslarinin (1998) ayrimi birbirine olduk¢a benzerdir.

Worman (2005) isgiicii farkliliklarini; sosyal farkliliklar, degerler farkliliklar: ve bilgi farkliliklarr olmak {izere
tice ayirmustir. Sosyal farkliliklar olarak; yas, etik, cinsiyet vs.; deger farkliliklar1 olarak; davranis ve kisilikteki
psikolojik farkliliklar, bilgi farkliliklari olarak ta; egitim, isletme i¢i unvan vs. olarak tanimlanmigtir.

Farkliliklar1 etkin yonetememenin dezavantajlart ise Ensari ve Miller (2006) tarafindan ortaya konmustur.
Ensari ve Miller (2006), alt — iist iligkilerinin zedelenmesi, diisiik isletme bagliligi ve azinliklarin diisiik
performans gostermelerini farkliliklar1 yonetememenin dezavantajlari olarak belirtmislerdir.

Ozgener (2008) farkliliklarin yonetimini, calisanlarin isletme amaclarini gerceklestirebilmek icin tiim
potansiyellerini ortaya koymalarin1 saglayacak bir is ¢evresi yaratma ¢abasi oldugunu ifade etmistir. Bir bagka
deyisle farkliliklarin yonetimi sadece kadinlar1 ve azinliklari degil tiim ¢alisanlar ig¢in dogal bir ¢alisma ortami
yaratma ¢abasidir.

Green vd. (2013) gecmise gore kadinlarin daha fazla is yasaminda bulundugunu ve klasik aile yapilari igerisinde
eslerin geleneksel rollerinin degistigini ifade etmislerdir. Ayni zamanda orgiitlerde kii¢iilme (downsizing) ve dis
kaynak kullanimi (outsourcing) gibi uygulamalarin insan kaynaklari yoOnetiminde onemli etkilere sahip
oldugunu ifade etmisler, 6zellikle kiiresellesme ve gelisen teknoloji ile birlikte uzun ¢aligma saatlerinin arttigini
belirtmiglerdir. Buna ek olarak arastirmacilar yasalara getirilen diizenlemeler ile isveren ve isgiiciiniin
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sorumluluk alanlariin genisledigini ortaya koymuslardir. Arastirmacilara gére meydana gelen bu degisimler de
etkin bir farkliliklarin yénetimini zorunlu hale getirmektedir.

2.2. Farkhliklarin Yonetimi Kavramina Yonelik Tiirkiye’de Yapilan Calismalar

Farkliliklarin yonetimi kavrami Tiirkiye’de 2000°li yillarin ortalarindan bugiine sikga tartisilmaya baslanmig
onemli isletme yonetimi konularindan bir tanesidir. Isletmelerde farkliliklarin yénetimi ve farkliliklarin
Olciilmesine iligkin gorgiil calismalar da bulunmaktadir. Bu calismalardan bazilar1 farkliliklarin neler oldugu
konusa yogunlasirken (Kasimoglu ve Halic1, 2000; Ozgener, 2008; Tiiz ve Giimiis, 2010) bazi calismalar
cinsiyet temelli (Ozbilgin, 2000; Ozbilgin ve Healy, 2001; Ozbilgin ve Ozkanli, 2002; Ozbilgin ve Woodward,
2004; Ozkanl1, 2010) gergeklestirilmis, baz1 calismalar da farkliliklarin ydnetimi siireclerine ve performans
iliskisine odaklanmistir (Ozkayavd., 2008; Siirgevil ve Budak, 2008).

Kasimoglu ve Halic1 (2000) devlet ve kamu kesimindeki 6gretim elemanlarinin hangi alanlarda ayrimcilikla
kars1 karsiya kaldiklarini 6lgmek igin bes evreli bir “ayrimcilik 6lgegi” gelistirmistir. Toplanan veriler ve
analizler neticesinde oniki adet alt faktér belirlenmistir. Bunlar; siyasi goriis, dini inanglar, sosyal statii, yas,
cinsiyet, 1k, dil, fiziksel yetersizlik, referans, nepotist yaklagimlar, yerel ¢evrenin etkisi ve yoneticiye iliskin
oznel faktorlerdir. Bu calismadan elde edilen sonuglar gostermektedir ki Tiirkiye’ de siyasi goriisler, dini
inanglar, sosyal statii, cinsiyet ve yas farkliliklar1 farkliliklarin yonetimi kavrami agisindan anlamlidir ve bu
faktorler farkliliklarin yonetiminde etkilidir.

Ozbilgin (2000) yilinda finans sektoriinde yaptig1 calismada cinsiyet baglaminda esit firsat yonetiminin tam
olarak farkinda olunmadigimi ifade etmistir. Yapilan gorgiil ¢alisma gostermistir ki geleneksel yaklagimin
aksine, cinsiyet temelinde bir ayrimcilik isletmeler agisindan s6z konusu degildir. Buna ek olarak ¢alismada bir
takim yoneticiler kadin calisanlarin esas isinin yeni nesilleri yetistirmek oldugunu ifade etse de genel goriis
kadinlarin terfi siiregleri de dahil is hayatinda engellerle karsilagsmadigina iligkindir.

Ozbilgin ve Healy (2001), calismasinda Tiirkiye 6lceginde kadin akademisyenlerin durumunu incelemislerdir.
Tiirk kadin akademisyenlerin Avrupa 6l¢egine gore yiiksek bir orana sahip oldugu ifade edilmis ve firsat esitligi
temelinde herhangi bir ayrima maruz kalmadan kadin akademisyenlerin ¢alisma hayatina devam ettigi ifade
edilmistir.

Ozbilgin ve Woodward (2004), ¢alismasinda Tiirkiye’ de bankacilik sektdriinde cinsiyet ayrimciligiin halen
yaygin oldugunu ve kadinlarin erkeklere gore daha diisiik pozisyonlarda ¢alistiklarini belirtmislerdir. Buna ek
olarak sektdrde sadece cinsiyet farkliliginin 6n planda olmadigi bunun yaninda, egitim, hayat bi¢imi, sosyal
smif, etnik kimlik, yas ve fiziksel goriintiiniin de farklilik olarak algilandigi ve ise alimlarda 6nemli oldugu ifade
edilmistir. Caligma iki temel ¢ikarimda bulunmaktadir. Bankacilik sektoriindeki kadin — erkek esitsizliginin
giderilmesi i¢in;
(1) Kadin galisanlar proaktif davranip daha adil sartlarda bir ¢alisma hayati saglayabilir ki, Tiirkiye’ de
finansal hizmetler sendikasinin kadin iiyeleri esitsizligin giderilmesi konusunda bir baski unsuru olarak
faaliyet gostermektedir.

(2) Sektor, dinamik yapisi nedeniyle rekabet avantaji olusturabilmesi agisindan kendiliginden kadinlari
daha 6n planda tutacak hale gelebilir. Buna firsat esitligi igin “business case” denmektedir.

Calisma sonu¢ olarak g¢alisma, cinsiyete dayali ayrimciligin, makro ve mikro boyutlarda bulundugunu ve
iilkelerin firsat esitsizligi ile ilgili caligmalarinda yasal diizenlemelere ihtiya¢ duydugunu ifade etmektedir.

Ozgener (2008) farklilik yonetim kavramini, etnik koken, fiziksel engel, gelir durumu, sosyal statii vb. gibi
oOzellikler olarak ele almig olup demografik farkliliklar temelinde farkliliklarin yonetimi kavramini incelemistir.
Ozgener (2008) calismasinda demografik temelli farkliliklarin Kobi niteligindeki Tiirk {iretim isletmelerinde
ayrimciliga neden oldugunu ortaya koymustur. Buna ek olarak demografik farkliliklarin yaninda yonetim
politika ve davraniglarinin da ayrimeilik iizerinde etkili oldugunu tespit etmistir.

Ozkaya vd. (2008), calismalarinda tam biitiinlesme teorisi ¢ercevesinde iicii Tiirk ve ii¢ii yabanci ortakli olmak
iizere toplam alt1 isletmeyi incelemislerdir. Scheneider (1987)’ in ¢ekim — se¢im — yipranma paradigmasi
temelinde sekillenen calismada, isletmelerin ti¢ asamali siireci oldugu ifade edilmistir. Bu siire¢ler sorunun
tanimlanmasi, uygulama asamasi ve siirdiiriilebilirlik agamalaridir. Calisma bu {i¢ asamasinin isletmelerde ne
olciide gerceklestirilmis oldugunu ve isletmeler arasindaki farklari tespit etmeyi amaglamistir. ilk asama olan
sorunun tanimlanmasi agisindan bir yabanci ve bir Tirk isletmenin aktif ¢alisma yaptigi ve bu duruma 6ncelik
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verdikleri tespit edilmistir. Aktif olmayan diger iki Tirk isletme ise yabanci uyruklu calisanlart bulunmadigi
icin bu duruma oncelik vermediklerini ifade etmislerdir. Calismanin ikinci asamasinda Tiirk isletmelerinin eski
hiikiimlii, 6ziirli ve terér magdurunu kanunlarin emrettigi oranlarda istihdam etmedikleri tespit edilmistir.
Uciincii asamada calisan cinsiyeti acisindan isletmelerin homojen (erkek agirlikli) bir yapiya sahip olduklart
tespit edilmistir. Buna ek olarak Tiirk isletmelerinde kadin ¢alisanlara yonelik olumsuz tutumlara rastlanmasina
ragmen, kanit bulunmamasi nedeniyle cezai miieyyideler uygulanmamistir. Yani igletmeler siirdiiriilebilirlik
acisindan farkl cinsiyetlerin isletmelerinde bulunmasini destekleyici politikalar iiretmemektedir (Bu ¢alismada
Ozbilgin’ in; Global Diversity Management: The Case of Automobile Manufacturing Companies in Japan adli
calismasindaki anket formu kullanilmigtir).

Ozkanli (2010) galismasinda Tiirkiye’ deki ¢ogu kadin akademisyenin akademik yiikselmede cinsiyete dayali
ayrimcilikla karsilagmadiklarini buna mukabil ydneticilik pozisyonlarina talip olma ve atanmada rol c¢atigmasi
yasadiklarini ifade etmistir.

Tiiz ve Gilimiis (2010), isletmelerde farklilik algilarii ve farklilik iklimini belirlemek amaciyla c¢alisma
yiiriitmiislerdir. Calismada bireyin farkliliktan ne anladigi sorusuna yanit aranmis olup is gruplarinda ve is
disindaki genel sosyal ortamlarda 6nemli farklilik faktorlerini sorgulamistir. Sonug olarak, arastirmacilar kiiltiir
ve egitimin temel farkliliklar oldugu bulgusuna ulasmislardir. Buna karsilik katilimcilar farklara ragmen galisma
ortaminda farkli olan calisanlara kotii yaklasim sergilemeyeceklerini ifade etmislerdir. Caligmada etnik kimlik,
dini inan¢ ve kiiltiir kigiler arasi sosyal mesafeyi en ¢ok artiran degiskenler olarak ifade edilmistir. Calismada
cinsiyet bir farklilik faktorii olarak tanimlanmamistir. YoOnetici ve yoOnetici olmayan gruplar arasinda fark
bulunmus, tecriibe gruplar arasinda fark olusturmamus, yas ise farklilik faktorii olarak tespit edilmistir.

Tozkoparan ve Vatansever (2011) odak grup goriismesi yoOntemiyle insan kaynaklar1 yoneticilerinin
kurumlarindaki farkli isgiiciine bakis acilarini anlamaya ve farkliliklarin yonetiminin Tiirkiye kapsaminda
uygulanabilirligi ile ilgili goriislerini almaya calismiglardir. Arastirma sonuglarina gore insan kaynaklari
yoneticilerinin farklilik algilart igletmenin sektoriine, orgiit yapisina ve kiiltlirline, faaliyet alanina, isletmenin
ihtiyaclarina ve ¢alisan yapisi ve ¢esitliligine bagli olarak degiskenlik gostermektedir.

Yapilan ¢alismalar farkliliklarin yonetiminin ve farklilik faktorlerinin birden ¢ok, karmasik bir yapiya sahip
oldugunu goéstermektedir. Bu farkliliklardan cinsiyet, yas, egitim, etnik koken, irk gibi ylizeyde olan farkliliklar
daha on planda olup, ayrimciligi ve firsat esitsizliginin uygulanmasinda basat faktorler olarak kargimiza
c¢tkmaktadir. Farkliliklar1 yonetebilen isletmeler rekabet¢i piyasa kosullarinda avantaj elde ederken,
yonetemeyen isletmeler ise dezavantajli konuma geg¢mektedir. Farkliliklarin yonetimi olgusu, devletler
acisindan da Snemli bir konu olup, ayrimciliga maruz kalinmamasi i¢in gerekli diizenlemelerin yapilmasi
giliniimiiz sartlarinda zorunlu hale gelmistir.

3. FARKLILIKLARIN YONETiMIi KAVRAMI ILE ILISKILENDIRILEBILECEK SOSYAL
PSIKOLOJIK KURAMLAR

Farkliliklarin yonetimi kavramu iizerine yapilan ¢alismalarin kuramsal bir nitelik kazanmasi i¢in aragtirmacilar
yiizlerini sosyal psikoloji kuramlarina yoneltmislerdir. Bu kapsamda yapilan ¢aligmalarin dayandirildigi temel
kuramlar benzerlik — ¢ekim paradigmasi (similarity — attraction paradigm), sosyal kimlik kurami (social
identity), iliskisel demografi kurami (relational demography), ¢ekim — se¢im — yipranma kurami (attraction —
selection — attrition), kalipyargilar (stereotype) ve Onyargilar (prejudice) kuramu ve oOrgiitsel demografi
kuramidir (Ozer, 2007; Siirgevil, 2008).

Benzerlik ¢ekim paradigmasina gore; insanlar genellikle kendilerine benzeyen insanlarla ¢alisma ve onlarla
iliski kurma egilimindedirler (Mannix ve Neale, 2005’ten akt.. Ozer, 2007). Ornegin yOnetimin iist
basamaklarinda yoneticiler isleri kendileri gibi yapabilecek insanlarla ¢aligmak isterler (Esty vd., 1995)’den
akt.: Siirgevil, 2008). Baz1 arastirmacilar irksal — etnik farkliliklarin belirgin oldugunu ifade etmis ve insanlarin
kendi irklarindan veya etnik kokenlerinden olan insanlarla ¢alismak istediklerini ifade etmisledir (Martins vd.,
2005’den akt.: Stirgevil, 2008). Bu durumda benzerlik ¢ekim paradigmasi, homojen ¢alisan demografisine sahip
isletmelerin neden farkliliklara sahip olmadigini/olamadigini bizlere agiklamaktadir.

Sosyal kimlik kuramina gore, insanlar kendilerini ve digerlerini bulunduklari sosyal ¢evre iginde ¢esitli sosyal
kategorilere gore siniflandirma egilimindedir. Bu kurama gore insanlar benlik kavramini ve 6z saygiy1 korumak
ve artirmak icin olumlu sosyal kimlikler kazanmaya calisirlar. Insanlar sosyal bir grubun iiyesi olduklarinda
davraniglan tizerinde dnemli degisiklikler ve etkiler olmaktadir. Sosyal kimlik kuramm gercevesinde sosyal
kargilagtirma ve sosyal kategorileme kuramlar1 geligmistir. Sosyal kimlik kurami insanlarin kendi digindaki
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gruplara olan davranis bi¢imlerini inceler. Genel olarak insanlar kendilerini yas, cinsiyet, irk gibi sosyal
kategorilere ayirip daha sonra da bu kategorilerden kendilerine uygun olanlar1 segme egilimindedir (Tajfel ve
Turner, 1986). Grup lyeleri kendi grubundan insanlarla daha ¢ok iligkide olmayi tercih ederken kendi digindaki
gruplarla iliskiden kagindiklar1 gozlenmektedir (Tajfel ve Turner, 1986). Gruba bagli iiyeler kendi grup iiyeleri
ile daha sik iletisimde bulunmakta ve bu birliktelik grup disi tiyelerin etkinlik ve basar1 sansini azaltmaktadir
(Schneider ve Northcraft, 1999'dan akt.: Ozer, 2007).

Iliskisel demografi kuramu grup iiyeleri arasindaki farkliliklarin grubun isleyisi iizerinde negatif etkileri oldugu
varsayimina dayanmaktadir (Harrison vd., 1998’den akt.: Siirgevil, 2008). Bu varsayim paralelinde Tsui ve
O’Reilly (1989) bir calisma gerceklestirmistir. Bu ¢alismada arastirmacilar yas, cinsiyet, irk, egitim, ¢alisma
stiresi, gorev siiresi gibi demografik degiskenler ¢ercevesinde alt — {ist iligkilerini incelemis ve bu demografik
farkliliklarin ast-iist iligkilerini etkiledigini ortaya koymustur. Soyle ki bu calismaya gore iistler eger astlar ile
aralarinda demografik farklar bulunmakta ise astlarina yonelik performans 6l¢iimlemeleri diisiik olmakta (yani
diistik performans puam vermelerine neden olmakta) ve astlarim daha az sevmeleri sonucunu dogurmaktadir.
Bu calisma, ast — {ist iliskilerinde demografik farkliliklarin davranmislar iizerindeki etkilerini ortaya koymasi
bakimindan olduk¢a 6nemlidir.

Cekim — se¢cim — yipranma kurami Orgiitlerin birbirine benzer insanlari ¢ekmekte oldugunu agiklamaktadir.
Orgiitler amaglarma ulasmak igin benzer o&zellikteki ve yetkinlikteki kisileri secerler (Schneider vd.,
1987/1995'lerden akt.: Ozer, 2007). Orgiit ile benzer 6zellikler tasimayan insanlar orgiitii terk ederler. Boylelikle
orgiitler zaman icerisinde homojen bir yapiya kavusur.

Kalipyargi ve onyargi kavramina gore dnyargi belirli bir grubun iiyelerine salt bu gruba aidiyetleri nedeniyle
toptan gosterilen olumsuz tutum seklinde tanimlanmaktadir. Kalip yargi ise diger insanlari i¢ine yerlestirdigimiz
kategorileri ifade etmekte ve diger bireyi ve bireyler grubunu tanimlamak i¢in kullandigimiz basitlestirilmis
betimsel kategorileri nitelemektedir.

Tam biitiinlesme teorisinde Schneider (1987) tarafindan orgiitsel davranigi gelistirmek icin tasarlanmis ii¢
siirecli ASA (attraction — ¢ekim, selection — segim, attrition — yipranma) modeli 6nem tasimaktadir. Bu teori,
etkin bir farklilik yonetimine sahip oOrgiitleri tanimlamaktadir. Buna gore, orgiitler farkliliklar: etkin bir sekilde
yonetmek isterlerse i{ic asamali siirecten gecerler. U¢ asamal1 siirecin gergeklesmesi, dort temel algisal siireg
igerisinde tanimlanir. Bu siiregler;

(1) cinsiyet stereoitipleri gibi soyla algilar (Deaux ve Kite, 1985; Tajfel ve Turner, 1998),
(2) tehdit algis1 (Staw ve Dutton, 1981),

(3) adalet algis1 (Greenberg, 1987),

(4) fayda algisidir (Boudreaw, 1991).

Bu temel siirecler, farkliliklarin yonetimi ile ilgili gosterilen c¢abalarin basarisini ya da basarisizligini
yonlendirmektedir (Agars ve Kottke, 2004:67-68, akt.: Ozkaya vd., 2008).

4. FARKLILIKLARIN KAVRAMSAL AYRIMI

Ulusal ve uluslararasi literatiir incelendiginde farklilik kavraminin temelde iki boyuta ayrildigi goriilmektedir.
Bu boyutlardan birincisi herhangi bir etki giiciine sahip olamadigimiz bir bagka ifade ile kontroliimiiziin s6z
konusu olmadig farkliliklardir. Tkinci boyutta ise etki edebildigimiz ve etki ederek degisiklik yapabilecegimiz,
kontroliimiiziin daha fazla oldugu farkliliklar bulunmaktadir. Birinci boyuttaki farkliliklarin igerisinde cinsiyet,
ik, etnik koken, yas gibi tarihsel olarak kisi tarafindan tasinan, daha ¢ok fiziksel ve biyolojik Ozellikler yer
almaktadir ve bu ozellikler dis etkenlere kapalidir. S6z konusu o6zellikler kisinin toplumla olan iliskilerinde
dogrudan belirleyici ve etkilidir. Ikinci boyuttaki farklihk kisilerin degistirebilecekleri hatta etki altinda
kaldiklarinda birakabilecekleri 6zelliklerdir, bu 6zellikler degisime agiktir. Bu &zelliklere din, politik goriis,
uzmanlik, sosyal statii 6rnek olarak verilebilir. Farkliliklarin kavramsal ayrimini ve ortaya ¢ikma nedenlerini
Hannapi-Egger (2006) asagidaki sekilde tanimlamistir;
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Sekil 1. Farkliliklarin Ortaya Cikma Nedenleri

Orgiitsel Boyutlar
Fonksiyonel Diizey/Smdflandirma

Di1s Boyutlar
Cografi Konum

ic Boyutlar
- @

Kisilik

Kaynak: Hannapi-Egger, 2006: 126. (Uyarlayan, Demirel ve Ozbezek: 2016:7).

Sekil-1’de de goriildiigii tizere farklilik kavrami, Harrison (1998) ve Daft (2003) ayrimina benzer bi¢cimde etki
edilemeyecek i¢ boyutlar, etki edilebilecek ve degistirilebilecek dis boyutlar olmak tizere temel bir ikili ayrima
gidilmistir. Orgiitsel boyutlar i¢ ve dis boyutlar1 i¢ine alan, is ve yonetim ¢evresine vurgu yapan genel bir boyut
olarak degerlendirilebilir.

5. FARKLILIKLARI ETKIN YONETMENIN iSLETMELERE SAGLADIGI FAYDALAR

Farkliliklar etkin yonetmenin igletmeler agisindan olduk¢a dnemli ¢iktilart bulunmaktadir. Cox ve Blake (1991)
caligmalarinda farkliliklarin etkin yonetilmesi durumunda isletmeler agisindan ¢iktilarini su  sekilde
siralamisglardir;

« Isgiicii devir oraninda azalma ve buna bagli olarak maliyet tasarrufu

* Yetenekli ¢alisanlari isletmeye ¢ekme ve bu gergevede kaliteli insan kaynagina sahip olma
 Kiiltiirel duyarlilik anlayisiin gelismesi sonucunda etkin pazarlama yonetimi

« s siireglerinde inovasyonun artmasi

» Sorunlarin daha farkli bakis agilari ile ¢oziimleme ve Oneri getirebilme

* Degisimlere daha ¢abuk ve diisiikk maliyet ile uyum saglama

Isletme yoneticilerinin farkliliklar1 etkin yonetmesi hem ¢alisanlar hem de isletme acisindan 6nemli avantajlar
saglamaktadir ancak uygulamalarin basarili olmasi ya da basarisizlig1 ve bunlara bagli olarak elde edilecek olan
yararlar calisanlarin bu uygulamalarin adil ve esit olduguna inanmasina bagli olmaktadir. Bu ¢ergevede
farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 yoneticiler tarafindan samimiyetle yiiriitiilmeli ayn1 zamanda ydnetim
siirecinin planli ve sistemli olmasi saglanmalidir. Bunun i¢in ise orgiitsel degisim ve kiiltiir degisikligi
programlarinin farkliliklarin yonetimi siirecinde mutlaka uygulanmasi gerekmektedir (Allen ve Montgomery,
2001:159).
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Farkliliklarin etkin yonetilememesi durumunda ise isletme iginde ¢atisma yasanir, esitlik ve adalet olmadigina
iligkin algi olusur, isletme i¢i iletisim ve isletmeye olan baglilik zayiflar. Farkliliklara karsi isletme iginden
olumsuz bakis agis1 gelistirilirken igletmede farklilik barindiran ¢alisanlara karsi psikolojik siddet istenmeden de
olsa uygulanabilir. Bu kapsamda farliliklarin etkin yonetilemedigi durumlarda asagidaki olumsuzluklarin
meydana gelebilir;

* (alisanlar arasinda psikolojik siddet

+ Isletme ici catisma

+ Isletme ¢alisanlarin arasinda ayrimeilik
 Esitlik ve adalet duygusunda zedelenme
+ Isletme ici iletisimde zayiflama

« Isletmeye olan bagliligin azalmas:

Sonug olarak farkliliklardan kaynaklanan sorunlar artar, karar siiregleri uzar ve huzursuz ortamda personel
caligmak istemez (Gider, 2016:17-19).

SONUC

Gilinlimiizde kiiresellesme ve kiiresellesme ile birlikte sermaye hareketlerinin hizlanmasi isletmelerin geleneksel
yapilarindan ¢ikmalarma sebep olmus bunun yaninda ayni anda birgok faktorii etkin sekilde yonetmelerini
zorunlu kilmustir. Isletmeler agisindan 6n onemli unsurlarin basinda insan gelmekte olup insan kaynaklari
yonetimi insanlarin etkin ve verimli sekilde yonetilmelerinde en 6nemli rolii oynamaktadir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri bahsedilen sebeplerle isletmelerin ¢ok uluslu ve cok kiiltiirlii hale gelmesi
neticesinde birbirinden tamamen farkli Ozelliklere sahip c¢alisanlari etkin yonetmek durumunda kalmustir.
Caliganlar arasindaki farkliliklarin etkin yonetimi isletmelerin siirekliligi ve finansal performanslari agisindan da
onem kazanmaktadir. Bu kapsamda farkliliklara sahip caligsanlarini etkin yoneten isletmeler rekabet avantaji
kazanirken bunu bagaramayan igletmeler ise isletme i¢inde ve disinda sorunlarla kars: karsiya kalmaktadir.

Siurlarin giderek ortadan kalktigi diinyada siliphesiz farkliliklarin etkin yonetimi konusu her gecen giin 6nem
kazanacaktir. Kiiresel diinyada herkesin kolaylikla tespit edecegi gibi ¢alisanlar eskisinden ¢ok daha kolay ve
hizli sekilde sehir, bolge, lilke degistirebilmekte daha Once hi¢ tanimadigi bir is c¢evresinde faaliyet
gosterebilmektedir. Isletmelerin farkli kiiltiirlerden gelen ya da kiiltiir disinda farkl1 6zelliklere sahip ¢alisanlarin
bu 6zelliklerini firsat olarak gérmesi ve bu firsatlari optimal sekilde degerlendirip galisanlari isletme siireglerine
dahil edecek politikalar1 gelistirmesi kiigiik 6lgekli isletmelerin biiyiimesine, boélgesel nitelikli igletmelerin
uluslararasi nitelik kazanmasina, farkliliklarin etkin yonetilmesinden dolay: faaliyet gosterdigi bolgede daha
etkin olmasina yol acgabilecek ve sonucunda etkin farkliliklarin yonetimi isletmeye Onemli avantajlar
saglayacaktir.

Kavramsal baglamda yapilan bu calisma, farkliliklarin yonetimine yaklasimda temel alinan kuramlara yer
vermesi ve farkliliklarin boyutunu Kkarsilastirmali olarak sunmasi bakimindan Onem arz etmektedir.
Farkliliklarin yonetimi kavrami ¢ergevesinde yapilacak teorik ve gorgiil calismalar daha etkin ve verimli bir i
gevresinin dizayninda hem akademisyenlere hem de diizenleyici kurum ve kuruluslara dogru kararlar
verilebilmesi i¢in destek olacaktir.
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