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Farkliliklarin Yonetimi
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Ozet

Calisma hayatinda engellik, ¢aliyma hayatinda kadin olmak, ¢aliyma
hayatinda irkgiliga ve gesitli sebeplerden dolayr ayrimciliga maruz kalmak,
cinsel yoneliminden dolayr ¢aligma hayatinda kabul gérmemek veya
diglanmak gibi caligma hayatinda gesitlilik olarak nitelendirilen bireylerin ig
giicli piyasasinda kendilerini ifade edebilme ve var olabilmeleri agisindan
tarkliliklarin yonetimi olduk¢a 6nemli ve {izerinde durulmasi gereken bir
kavram olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ciinkii ¢aliymak hem hukuksal hem de
etiksel boyutta her bireyin temel haklarindan biridir. Bu dogrultuda ¢aligma
hakki anayasal glivence altina alinmig ve gesitliligin korunmasi adina gesitli
kanunlar yiiriirliige konmustur.

Orgiitler belirli bir amact gergeklestirmek iizere bir araya gelmis yapilardir. Bu
yapilarin igerisinde birbiriyle tamamen farkl 6zelliklere, Kkiiltiirlere, degerlere
ve inancalara sahip bireyler bulunmaktadir. Ortak amact gergeklegtirmek
ve karsilikli fayda saglamak amaciyla bir araya gelmis bu bireylerin gesitli
gruplagsmalara, c¢atigmalara, ayrimcr davraniglara ve yargilayia tutumlara
maruz kalmamalar1 agisindan yonetim literatiiriine girmis ve kabul gormiis
bir yonetim anlayist olan farkliiklarin yonetimi Orglitlerin bagaris1 ve
performans: agisindan 6nemlidir. Farkliliklarin  yonetimi degisen diinya
diizleminde giderek daha fazla ihtiyag haline gelmekte ve kendisine olan ilgiyi
arttrmaktadir. Bu kapsamda bu ¢aligmanin amact farkliliklarin yonetimi
kavramint birgok dezavantajli grup ve bireyleri de kapsayacak sekilde ele
almak ve agiklamaktir.
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1. GIRIS

Sosyal bilim alaninda bulunan bir¢ok disiplin gegmisten giiniimiize
insanlarin, toplumlarin ve kiiltiirlerin farkhliklarini incelemektedir. Psikoloji
disiplini insan ve hayvan davraniglart ve bu davramglarin farkliliklarin,
sosyoloji disiplini giiniimiiz toplumu ve bireyleri arasindaki etkilesim ve
tarkliliklari, antropoloji disiplini tarihsel siire¢te toplumlar arasinda olugan
tarkliliklari gesitli boyutlart agisindan ele almaktadir. Bu dogrultuda galigmalar
yiriiten disiplinler diizleminden yola ¢ikarak hangi kapsamda ve bigimde
olursa olsun farkliliklar her zaman sosyal bilimler alaninda galigmalar yapan
aragtirmacilarin ilgisini ve merakini ¢ekmigtir. 21. Yiizyilda gelisen iletisim
kanallari, kiiresellesme kavrami ve teknolojik degisimler farkl kiiltiirlere,
inanglara, degerlere sahip toplum ve bireylerin birbirleri ile olan iletigim ve
etkilesimlerini oldukga fazla seviyede arttirmugtir. Bu diizlemde ig hayatinda
da farkl kiiltiir, inang ve degerlere sahip bireylerin beraber ¢aligma ve tiretme
durumlart bir gat1 altinda ig gérme olanaklar: ortaya ¢ikmugtir.

18. Yiizyilda Ingiltere de gergeklesen Sanayi Devrimi ile birlikte is giicii
piyasasina artan talep kirsal kesimlerden kentlere, gelismemis iilkelerden
gelismig {ilkelere ulusal ve uluslararast gb¢ unsurunu ortaya ¢ikarmistir.
Farkl kiiltiirlerden, farkli inang ve degerlere sahip, farkl egitim diizeyleri
olan bireylerin iggiicii piyasasinda bir araya gelmesi orgiitler ve yoneticiler
agisindan farkliliklarin yonetimi kavraminin nasil gergeklesecegi konusunda
gesitli ihtiyaglarin ortaya gikmasina neden olmustur. Farkliliklarin yonetimi
giiniimiiz galiyma hayatinda igerisinde birgok farklilig1 barindiran bireylerin
caliyjma ortaminda kendi kiiltiir, deger ve inanglar1 dogrultusunda yer
alabilmelerini hedefleyen ve bu dogrultuda yonetici ve ¢alisanlara fayda
saglamaya galigan bir kavram olarak karsgimiza ¢tkmaktadir. Bireylerin kiiltiir,
deger ve inanglari ile birlikte gesitli fiziksel ve demografik agidan farkliliklar
da bulunmaktadir.

Cahgyma hayatinda engellik, ¢aliyjma hayatinda kadin olmak, ¢aligma
hayatinda 1rk¢iliga ve gesitli sebeplerden dolayr ayrimciliga maruz kalmak,
cinsel yoneliminden dolayr ¢alisma hayatinda kabul goérmemek veya
diglanmak gibi ¢aligma hayatinda gegsitlilik olarak nitelendirilen bireylerin
1§ giicii piyasasinda kendilerini ifade edebilme ve var olabilmeleri agisindan
tarkliliklarin yonetimi olduk¢a 6nemli ve iizerinde durulmasi gereken bir
kavram olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Ciinkii ¢aliymak hem hukuksal hem de
ctiksel boyutta her bireyin temel haklarindan biridir. Bu dogrultuda ¢aligma
hakki anayasal giivence altina alinmig ve gesitliligin korunmasi adina gesitli
kanunlar yiirtirliige konmustur.
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Orgiitler belirli bir amaci gerceklestirmek {izere bir araya gelmis
yapilardir. Bu yapilarin igerisinde birbiriyle tamamen farkli ozelliklere,
kiiltiirlere, degerlere ve inancalara sahip bireyler bulunmaktadir. Ortak amaci
gerceklestirmek ve kargilikli fayda saglamak amaciyla bir araya gelmis bu
bireylerin gesitli gruplagmalara, ¢atigmalara, ayrimcr davraniglara ve yargilayic
tutumlara maruz kalmamalar1 agisindan yonetim literatiiriine girmis ve
kabul gormiig bir yonetim anlayigt olan farklihiklarin yonetimi orgiitlerin
basarist ve performanst agisindan 6nemlidir. Farkliliklarin yonetimi degisen
diinya diizleminde giderek daha fazla ihtiya¢ haline gelmekte ve kendisine
olan ilgiyi arttirmaktadir. Bu kapsamda bu ¢alismanin amaci farklhiliklarin
yonetimi kavramini bir¢ok dezavantajli grup ve bireyleri de kapsayacak
sekilde ele almak ve agiklamaktir.

2. FARKLILIKLARIN YONETIMI KAVRAMI VE ONEMI

2.1. Farklilik Kavrami

Farklilik, felsefi anlamda “dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olmy
ve olguyn biitiin otekilerden aywan ozellik” olarak ifade edilirken bagka bir
tanimlamada “farkls olma durummn, ayrimhilik, baskalik” seklinde belirtilmektedir
(Tirk Dil Kurumu [TDK], 2022). Her birey hem fiziksel hem de biligsel
agidan farkliliklara sahiptir. Siirgevil ve Budak (2008) ise farklilik kavramini,
toplumdaki bireyleri birbirinden ayiran ya da onlar1 birbirine yaklagtiran
bir takim itici ya da gekici bireysel ya da toplumsal nitelikler seklinde ifade
edilmektedir. Bulsu ve Giimiige (2018) gore ise farkhilik, bireylerin sahip
olduklar1 1rk, kiiltiir, cinsiyet, cinsel egilim, yas vb. gibi benzer olmayan
nitelikleridir. Tatlrya (2014) gore farklilik evrenin yapisinda var olan ve bir
varligr digerinden ayran unsurlardir. Kisaca farklhilik kavramu; bireyler agisindan
farkli durumlart ifade etmektedir. Bu kapsamda ele alindiginda farkhihik gok
genis ve tizerinde net tanimlamanin bulunmadig: bir kavramdr.

2.2. Farkliliklarin Ortaya Cikma Nedenleri

Bireylerde meydana  gelen  farklibiklarin =~ birgok  nedeninden
bahsedilmektedir. Bu farkhiliklar1 belirli bir siniflandirma kapsaminda
ele aldigimizda bunlar bireysel ve orgiitsel olmak tizere iki baglik altinda
degerlendirilebilir.

2.2.1. Bireysel nedensel

Insan yasami anne karninda baglayip son bulana kadar cesitli unsurlar
tarafindan siirekli olarak etkilenmekte ve degisime ugramaktadir. Her birey
yagami boyunca farkli unsurlarin olumlu ya da olumsuz bigimde etkisine



154 | Owgiitsel Davranss Kavramlar ve Avastirmalar-I

maruz kalarak digerlerinden ayrilmakta ve farkli unsurlara sahip olmaktadir.
Bireysel agidan ifade edebilecegimiz ilk farklilik bireylerin sahip olduklar
demografik ozellikleridir. Irk, cinsiyet, yas, cinsel yonelim, egitim diizeyi,
engellik durumu vb., gibi Ozellikler bireyler arasi farkliliklarin ortaya
¢tkmasinda Onemli unsurlar olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Demogratik
ozelliklerden bir kismi dogustan kazanilan (1rk, cinsiyet vb.,) bir kismi kiginin
kedi istegi dogrultusunda zaman igerisinde elde edilen (cinsel yonelim,
egitim diizeyi vb.,) ozelliklerdir.

Milliyetgilik algisinin yiiksek oldugu toplumlarda farkl ulus ve irklardan
bireylerin galiyma yagaminda gesitli esitsizlik ve adaletsizliklerle kargilama
ihtimalleri yiiksektir. Ise alim, terfi ve yiikselme, kariyer gelisimi ve 6diil
unsurlar1 kapsaminda bu durum bireylere dezavantaj saglayabilmektedir.
Bununla birlikte bireyler hem ¢aliyma arkadaglart hem de yoneticileri
tarafindan gesitli boyutlarda mobbinge maruz kalabilirler. Caligma yagaminda
cinsiyet kavrami da bireylerin gelisgimi ve vyiikselisi agisindan 6nemli
diizeyde rol oynamaktadir. Ozellikle kadin ¢alisanlarin maruz kaldiklar:
gesitli sendromlar kariyer basamaklari, motivasyonlar1 ve potansiyelleri
agisindan olumsuz yonde etkilenmelerine neden olmaktadir. Erkek egemen
anlayiga sahip toplumlarda farkhiliklarin yonetimi kavraminin 6nemi kadin
calisanlarin potansiyellerini ortaya gikararak orgiite olumlu anlamda katki
saglamsi agisindan Onemlidir. Farkli cinsel yonelimlere sahip bireylerin
caliyma yasaminda mobbing gibi olumsuz ve istenmeyen durumlar ile
kargilagmalar1 ihtimaller arasinda bulunmaktadir. Caliyma yagaminda her
birey fakli egitim diizeyine ve kalitesine sahiptir. Bireyler kiigiik yaglardan
baglayarak kendi gelisimlerini saglamak amaciyla ¢esitli egitimler igerine
girmektedir. Her birey kendi egitim diizeyi ve kalitesi kapsaminda ¢aligma
yasaminda bir karsihik ve fayda beklemektedir. Insan kaynagi elde tutmak
agisindan yoneticilerin farkliliklarin yonetimi kapsaminda uygulayacaklar:
faaliyetler bu kapsamda oldukga Onemlidir. Caligma yagaminda yag
degiskenine baglh kusak farkliklar: bireylerin bir¢ok unsura kars: farkli bakg
agilarina sahip olmalarina neden olabilmektedir. Farkli yag ve kusaklara
sahip bireylerin yonetimi orgiitsel performans ve verimlilik bununla birlikte
orgiit i¢i ¢atigmalarin dogru kullanimi agisindan degerlidir. Son olarak
bireyler dogustan ya da daha sonra engellik durumu ortaya ¢ikabilmektedir.
Dezavantajli grup olarak nitelendirilen engelli bireylerin ¢alisma yagaminda
olmas1 ve siireklilik arz etmesi bir¢ok noktada 6nemli ve degerlidir. Bu
bireylerin kendi potansiyellerini ortaya ¢ikarabilme imkanlarina sahip olmast,
mobbinge maruz kalmamasi ve galigma yagaminda yer almalar1 farkliliklarin
yonetimi ile miimkiin goziikmektedir.
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Bireylerde bireysel farkliliklarin ortaya ¢ikmasindaki 6nemli nedenlerden
bir digeri de sosyo-Kkiiltiirel agidan sahip olunan ozelliklerdir. Bireylerin
icerisinde bulundugu kiiltiir, aile yapisi, inang ve degerler biitiinii bu
farkliklarin temel nedenleri arasinda gosterilebilir. Bununla birlikte yagam
seriiveni kapsaminda bireylerin hiikiimlii olma durumlari, medeni durumlari
da galigma yagaminda farkliklar kapsaminda degerlendirilmektedir. Her birey
kendine 6zgii kiiltiir, inang ve degerlere sahiptir. Bu farkliliklar bireylerarasi
tarkli tutum ve davraniglarin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir. Caligma
yagaminda bu durumun insan kaynaklar1 agisindan yonetilmesi ve dikkate
alinmas1 gerekmektedir.

Kisisel farkhiliklar kapsaminda son olarak iizerinde durulmasi gereken
bireylerin zihinsel ve bedensel yetenekleri ile birlikte zekd ve biligsel
diizeylerinin meydana getirdigi farkliklar da bulunmaktadir.

2.2.2. Orgﬁtsel nedenler

Caliyma yagaminda bireyin sahip oldugu orgiitsel rol ve statii, ¢aligma
sekli, gelir diizeyi ile birlikte orgiitiin sahip oldugu liderlik ve yonetim
anlayig1 farklihklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Birey sahip
oldugu rol kapsaminda ortaya bir davranig koymaktadir. Ciinkii bu davranig
bireyin tistlendigi rol kapsaminda beklenmekte ve digerlerinden farklihk
gostermektedir. Orgiitsel yasamda sahip olunan roller de farkli tutum ve
davraniglarin beklentiler dogrultusunda sergilenmesine neden olmaktadir.
Orgiitlerde ¢esitli sekillerde caligma bigimde bulunmaktadir. Teknolojik
degisimler ve bireylerin yasam beklentileri bu ¢aliyma bigimleri her gecen
giin daha da gesitlendirmektedir. Tam zamanli galigma, yar1 zamanli ¢aligma,
esnek caligma, uzaktan ¢aligma, dijital gogebe olarak ¢aliyma vb. bunlara 6rnek
gosterilebilir. Caliganlarin sahip olduklar: bilgi ve beceri, egitim, deneyim gibi
ozelliklerinden kaynakli gelir diizeyleri degisiklik gostermektedir. Orgiitlerde
kendi sistemleri igerisinde farkli ticret politikalart uygulayabilmektedir.
Orgiitlerin sahip olduklar1 liderlik ve yonetim anlayis1 farkliliklarin nedenleri
arasinda yer almaktadir. Ciinkii orgiitsel yasamda gesitli liderlik tiiri ve
yonetim anlayigt bulunmakta ve bununla birlikte orgiitler kendileri i¢in en
uygun olan sistemleri igerisinde 6n plana ¢ikarmaktadir.

2.3. Farkliliklarin Yonetimi

Kiiresellesen diinya farkli kimliklere sahip bireylerin benzer amaglar
dogrultusunda ayni gat1 altinda i gérme durumunu arttirarak farklhiliklarin
yonetimi konusunun nemini ortaya ¢ikarmistir. Orgiitsel hedeflere ulagmalk
i¢in ¢aligma ortaminda bir denge ve ahenk yakalamak farkli 6zelliklere
sahip ¢alisanlarin iyi ve dogru sekilde yonetilmesiyle miimkiin olmaktadir
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(Koksalan, 2019). Bununla birlikte ¢aligma hayatinda kadin galiganlarin
sayisinin giderek artmasi, orgiitsel yeniden yapilanmalar ve ise alimlarda
firsat esitligi gibi unsur ile demografik degisimler orgiitleri insan kaynaklar1
yonetiminde yeni yaklagimlara ve yeni arayislara dogru yonlendirmistir
(Kevser, 2020). Gelinen bu noktada orgiitler agisindan gittikge artan
farkliliklar1 bilmek ve bunlarin farkinda olmak ve bu farkliliklar1 6rgiitiin
ve Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda degerlendirip yonetmek, bir zorunluluk
olarak goriilmektedir (Okgu vd., 2019). Ciinkii orgiitler, birbirinden farklh
ozelliklere sahip bireylerin bir hedef dogrultusunda bir araya gelmesi ile
meydana ¢ikmaktadir (Fettahlioglu ve Tatli, 2015).

Firsat esitligi ve esitlik kavramlar ile benzer niteliklerde kullanilmaya
baglayan farkhliklarin yonetimi 1990°h yillarda Amerika’da ayrimciliklarin
siklikla meydana gelmeye baglanmasi ile birlikte kutuplagmalara dikkat
gekmek {izere odak noktasi olmaya baglamistir (Okat, 2010). Cikig
noktasinin oOrgiitlerdeki gelisim siirecine dayandig: farkliliklarin yonetimi,
kiiresellesmenin etkisiyle orgiitlerin homojen yapilardan heterojen yapilara
gegls yapmast sonucu, ¢atigma ihtimali ve ayrimcilik durumlarma kargi
farkliliklarin yonetimi kavrami uygulanmaya baglamistir. Bu dogrultuda
irk ve cinsiyet kapsamindaki ¢aligmalarin dogus noktasinin da temelini
olugturmaktadir (Balay ve Saglam, 2004). Farkliliklarin yonetimi; farkliliklart
tark etmek, kabul etmek, bireysel farkliliklara sahip bireylere deger vermek
ve onlar1 takdir etmek olarak ifade edilmekle birlikte 6rgiit agisindan deger
yaratan bir yonetim siirecidir (Barutgugil, 2011). Farkliliklarin yonetimi,
orgiitlerde heterojenligin taninmasinin ve buna deger verilmesinin hem
orgiitiin performansina hem de gelir hanesine katkida bulunacagini 6ne
stiren bir yonetim felsefesi olarak belirtilmektedir (Dereli, 2007). Bagka
bir tanimlama ile farkhliklarin yonetimi; gegmisleri, ilgileri, beklentileri ve
caliyma tarzlar1 kapsaminda ayrilan bireylerin etkin bigimde yonetilmesini
saglamaktadir (Taghyan vd., 2017).

2.4. Farkliliklarin Yénetiminin Onemi

Farkliklarin  yonetimi eger etkin bir gsekilde uygulanirsa orgiitlerin
hedeflerine ulasmada ve bir¢ok sorunun ortadan kalkmasina Onemli
diizeyde katki saglamaktadir. Bununla birlikte potansiyeli olan isgiiciine
ulagma ve orglite ¢ekme konusunda, orgiitiin pazar paymnin yiikselmesi
kapsaminda, elde edilen gelirin artmasi dogrultusunda ve maliyetlerin
azalmas1 (Barutqugil, 2011), siirekli degisen durumlara kargi daha esnek
bir orgiit yapisi, daha genig bir miisteri yelpazesi, daha yiiksek diizeyde ig
doyumu ve motivasyonu saglama, isi birakma ve devamsizlik maliyetlerinde
azalma (Balay ve Saglam, 2004) gibi unsurlar ile birlikte 6rgiit i¢i iletigimi,
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dayanigmayi, yaraticih@ ve aidiyet duygusunu gelistirerek Orgiitiin
kiiltlirleraras: platformda bagartyr yakalayarak var olma siirecine katki
saglamaktadir (Yesil, 2009). Bagka bir agidan etkin bir farkliliklarin yonetimi
anlayiginin Orgiit ¢aliganlarin farkls kiiltiirlerden olugmasina imkan sundugu
i¢in Orgiitsel yaraticiligi olumlu yonde etkiledigi belirtilebilir (Memduhoglu,
2008). Farklilik yonetimi anlayis1 ile orgiit iginde dezavantajhi gruplarin ve
ozellikle de kadin ¢alisanlarin sayisinin artmasi, herkes igin esit kogullarda
kariyer olanaklarinin miimkiin kilinmasi ve yonetimin karar alma noktasinda
tim g¢alisanlarin stirece katma diigiincesinin yayginlagmasini giindeme
getirmigtir. Boylelikle orgiit ig¢inde fark edilmeyen bireylerin taninmasi
ve potansiyellerinin faydaya donistiiriilmesi miimkiin kilinmaktadir
(Lorbiecki ve Jack, 2000). Ciinkii genelde yash kisilerin artik iiretken
olamayacagi, kilolu olan bireylerin istenilen diizeyde esnek olamayacag,
tarklr cinsel yonelime sahip bireylerin toplumsal degerler agisindan sapkin
olabilecekleri inanci, engelli olma durumunun ise ¢aliganlarin ig yapma
yeteneklerini ortadan kaldirdigr ile ilgili genel kanilar bulunmaktadir.
Orgiitlere zarar verme potansiyeli olan bu kanilar degistirilmesi gereken
unsurlardir (Yesil ve Purtag, 2017). Farkhliklarin ¢ok fazla goz ontinde
oldugu, farkliliklar konusunda sikintilarin yagandig: orgiitlerde galiganlar
huzursuzluk yasayacaktir. Bu huzursuzluk ¢alisanin motivasyon ve tatmin
diizeyini etkiyerek caliganin isten ayrilma niyetine sahip olmasini olumsuz
yonde katki saglayacaktir (Usta ve Bayraktar, 2017).

Cesitliligi bagarili bir gekilde yonetmek, bir orgiit igin daha kararli, daha
memnun, daha iyi performans gosteren galiganlara ve potansiyel olarak
daha iyi finansal performansa yol agmaktadir (Patrick ve Kumar, 2012).
Caliyma yasaminda farkhiliklarin  yonetimi kapsamindaki politikalarin
orgiit inovasyonunu olumlu yonde etkiledigi ve bunun da nihayetinde
daha yiiksek Orgiit performansina yol agtig ifade edilebilir (Hossain vd.,
2020; Inegbedion vd., 2020). Dikkat ¢eken bir bagka durum ise galiyma
yagaminda kadin ¢aligan sayisinin artmasr illim degisikligi tizerinde olumlu
yonde bir etkiye sahip oldugunu gosteriyor (Altunbas vd., 2022). Bir
bagka dikkat ¢eken unsur ise farkhiliklarin olugturdugu alg: orgiit kiiltiiriini
etkilemekte ve degistirmektedir (Akan ve Kanik, 2018; Akinc1 Vural ve
Liedtke, 2017). Ayrica farkliliklarin yonetimi algis1 orgiitsel yaraticilik
ve yenilik performansini orgiitlerde olumlu yonde etkilemektedir (Oge
ve Canbolat, 2019). Farkhiliklarin yonetimi algis1 ¢ahiganlarin orgiitsel
Ozdeslesmeleri kapsaminda da olumlu bir iligkiye sahiptir (Ersoz ve
Giftgi, 2022). Farkliliklarin yonetimi algis1 ¢aliganlarin orgiitsel baglilik
ve orgiitsel vatandaghk davranigi algilarini olumlu gekilde etkilemektedir
(Kurtulmug, 2016). Farkliliklarin yonetimi algisinin bir bagka 6nemli tarafi
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ise ¢aliganlarin ig tatminlerini olumlu yonde etkilemesidir (Sarag vd., 2020;
Arslanoglu ve Yildiz Olmez, 2023).

3. FARKLILIKLARIN YONETIMINDE KULLANILAN
STRATEJILER

Farkhiliklar sosyal yagamin ve ¢aligma hayatinin kaginilmaz bir unsurudur.
Clinkii bireyler birgok agidan kendilerine 6zgii farkh 6zelliklere ve becerilere
sahiptir. Bu kapsamda orgiitler agisindan farkliliklarla baga ¢ikmak ya da
avantaja ¢evirmek oldukga 6nemli ve gereklidir. Bu dogrultuda dort strateji
su sekilde siralanabilir:

e Farkliliklardan kaginmak,
e Farkliliklar1 bastirmak,
* Farkliliklar1 ¢atigmalara doniistiirmek,

 Farkhliklar: yaratici kilmak.

3.1. Farkliliklardan Kaginmak

Orgiitler belirli bir amaci gerceklestirmek iizere bir araya gelen ve bu amag
dogrultusunda farkli gorevler iistlenen bireylerden meydana gelmektedir.
Cahiyma yasaminda bireylerin benzerliklerinden daha fazla farkhiliklar
bulunmaktadir. Bu farkliliklar zaman igerisinde orgiit biinyesinde gesitli
anlagmazliklar ve catigmalarin meydana gelmesine neden olabilmektedir.
Yoneticiler farkliliklardan kaynakli gatigma ve anlagmazliklardan kaginma
yolunu tercih edebilmektedir. Bu amag¢ dogrultusunda (Aksu, 2008; Toksa,
2012);

e Orgiitte uyumlu olarak cahsgabilecek ve iyi iliskiler kurabilecek adaylar
orgiite dahil edebilir.

* Baz orgiitler benzer deneyimleri olan, benzer sekilde yetigmis ve ayni
tiir toplumsal diizeylerden gelen adaylar1 personel olarak segerler.

e Benzer egitim diizeyi, benzer tecriibeler hatta ortak ya da benzer
kiiltiirden gelen insanlar1 birlikte caligtirarak Orgiitte uyumlu ve
olumlu bir hava yaratmaya ¢ahigirlar.

Birbirine benzer niteliklere sahip bireylerin bir arada olmasi anlagmazlik
ve ¢atigma kapsaminda orgiitlerin lehine sonuglar ortaya koyabilmektedir.
Bu bireyler birbirlerini anlama, saygi gosterme, empati yapabilme gibi
durumlarda birbirlerine kargi daha pozitif yonde bir tutum sergileyebilir.
Ancak benzer niteliklere sahip bireylerin olusturuldugu orgiitlerin
yenilikgilik, farkli bakis agis1, farkls fikir ve goriis gibi durumlarda istenmeyen
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performanslar ile kargilagma durumlart da bulunmaktadir. Ciinkii farklihigin
bulundugu ortamlarda gesitlilik hakimdir. Cegsitlilik yaraticilik ve farkli bakag
agilart stirekli degigim gosteren piyasa kosullar1 ve rekabet ortaminda orgiite
bircok alanda avantaj saglayacaktir.

3.2. Farkliliklar: Bastirmak

Caliyma  yasgaminda bir¢ok yonetici  farkhiiklarin - farkindadir.
Farkliliklarin farkinda olan yoneticiler bu durumdan kaynaklanacak
nedenlerin Orglite zarar verecegi ve oOrglitsel yapiyr iklimi bozacagini
diiglinmektedir. Bunun Oniine gegebilmek amaciyla yoneticiler farkliliklar
bastirma stratejisini kullanabilirler. Bu dogrultuda devamli sekilde bagliliga,
i birligine, takim ¢aligmasina ve grup igindeki degerlere vurgu yaparak
farkliliklarin ortaya ¢ikarabilecegi olumsuz durumdan etkilenmemeye
caligthir. Bunun sonucunda farkliliklarin bastirildig bir ¢aliyma hayatinda
astlarin uyugmazliklarini ifade etmeleri ve gatigma riskini goéze almalari
zordur. Bununla birlikte orgiit igerisinde yoOneticiler tarafindan bastirma
stratejisine gizli farkliliklarin orgiitiin ¢ikarlarr ile uyusmadigr durumlarda
bagvurulur (Aksu, 2008). Ancak bu strateji, bazit durumlar diginda 6rgiitsel
yaraticiligt engelleyen bir unsur olarak olumsuz etkilere de sahiptir (Tatli,
2014). Farkliliklar1 bastirmak stratejisi galiganlar1 ortak amag ve hedefe
yonlendirme kapsaminda ¢alisanlar1 ortak zeminde birlestirme stratejisi
olarak da ifade edilebilir. Herkesin orgiitiin bir pargast olduguna ve
bunun diginda bagka bir unsurun ve farklihigin 6énemli olmadigina ¢esitli
eylem ve soylemler ile inandirmaktir. Bu noktada bireylerin orgiite olan
inanglar1 ve giivenleri olduk¢a 6nemlidir. Giiven hissi uyandirmayan orgiit
ve yoneticinin ifade ettiklerinin ¢aliganlar agisindan bir anlami ve degeri
bulanmayacaktir.

3.3. Farkliliklar1 Catismalara Doniistiirmek

Bu strateji igerisinde birgok riski barindirir ve potansiyel maliyetler tagir
(Aksu, 2008). Ciinkii ¢atigma kavrami Orgiit igerisinde cesitli olumsuz
durumlar ortaya c¢ikararak oOrgiitsel verimlilik ve bireysel performansi
diigiirebilir. Catigma unsuru belirli bir diizeyde tutulabilirse ¢alisanlar
arasinda istenilen rekabetin ortaya ¢ikmasina ve performansin yiikselmesine
katki saglayabilir. Ancak farklihiklardan dogacak ¢atismalarin boyutlar: 6rgiit
igerisinde etik ve ahlaki olmayan durumlara kadar ulagabilme potansiyeline
sahiptir. Bu dogrultuda bu strateji oldukga risk ve belirsizlik barindirmaktadir.
Tatlrya (2014) gore de eger bu strateji dogru yonetilmezse orgiitii biiyiik
oranda kotii yonde etkileyecektir.
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3.4. Farkliliklar: Yaratici Kilmak

Farkhiliklarin olumsuzluklardan ¢ok bir avantaj olarak goriildiigii bir
stratejidir. Farklihklarin deger gordiigii ve bununla birlikte desteklendigi
bir ¢aligma ortami olusturulmak i¢in ¢aba sarf edilen bir stratejidir. Bunun
sonucunda farkli diigiincelerden bir biitiine ulasma amaglanmaktadir. Bu
strateji Orgiit lehine yaraticilik avantaji meydana getirir (Tatli, 2014). Dogru
uygulanmas: halinde farkli fikirlerin ve diisiincelerin rahat bir gekilde ifade
edilebildigi ve farkliliklarin degerli ve 6nemli oldugunun vurgulandig bir
caliyma ortami saglayan bir strateji olarak ifade edilebilir.

4. FARKLILIKLARIN YONETIMDE DIKKAT EDILMESI
GEREKEN UNSURLAR

Kiiresellesmemenin etkisiyle ¢aligma yagaminda benzer bigimde diigiinen
veya benzer anlayiga sahip ¢alisan profili, yerini her agidan birbirinden farkli
nitelikte ¢alisan profilinin oldugu orgiitsel yapilara birakmistir. Bu sebeple
orgiit igerisindeki caliganlarin farkliliklari, yoneticiler agisindan herhangi
bir olumsuzluk ortaya ¢ikarmamas: i¢in iizerinde durulmas: elzem olan
bir konu halini almakta, bu durum da farkliliklarin yonetimi konusunun
onemini vurgulamaktadir (Ayar, 2020). Farkhi bireyleri ortak bir amag
dogrultusunda yonetmek ve hareket ettirmek birgok unsuru dogru kullanmak
ve yonlendirmek ile alakalidir. Yoneticiler her ¢alisanin potansiyelini
ortaya ¢ikararak orgiitsel verimlilik ve performansi arttirmak igin g¢aba
gostermektedirler. Bu kapsamda Fettahlioglu (2018) farkliliklarin yonetimi
konusunda yapilmas: gerekenleri bazi baghklar altinda siniflandirmaktadir.
Bunlar alt bagliklar altinda agiklanmaktadir.

4.1. Odiil Sistemi ve Motivasyon Araglarini Gézden Gegirmek

Birey dogasi geregi giidiileri ile hareket eden ve davraniglar ortaya koyan
bir canhdir. Caliyma hayatinda da cgesitli motivasyon araglarina ihtiyag
duymaktadir. Bireyler giinliik yagantilarinin hemen hemen iigte birlik
bir kismini ¢aligma ortaminda ve ¢alisma arkadaglart ile gecirmektedirler.
Yoneticilerin temel iglevlerinden biri de ¢alisanlar1 motive edecek eylem ve
sistemleri uygulamaya koymaktadir. Farkliliklarin yonetimi kapsaminda her
bireyin ihtiyag ve beklentisinin farkli oldugunun bilincinde ve farkindaliginda
olarak yoneticiler bu dogrultuda bir 6diil sistemleri ve motivasyon araglari
uygulayabilirler.

Cabganlara kargi uygulanacak her olumlu davranig ve adim gahisanlarin
motivasyonunu yiikseltici bir unsur olarak algilanacaktir. Bu noktada 6nemli
olan unsur 6diil sisteminin esit ve farklilik gozetmeksizin herkese yonelik ele
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alinmasidir. Caliyma ortamlar bir¢ok 1rki, kiiltiirii, inanci ve dili barindiran
yapilar olarak esitligi ve adaleti saglayarak huzur yaratabilir. Ornegin bir terfi
soz konusu oldugunda bireyin yasi, cinsiyeti degil bireyin bu durumu hak
edip etmedigi bagka bir ifade ile hak temelli bir adim atilmalidir (Fettahlioglu,
2018).

4.2. Farkliliklara Saygi Gostermek

Toplumsal yagamin temelini olugturan olgu senden olmayana ya da sana
benzemeyene saygr gostermeye dayanmaktadir. Bu durum ¢aligma hayati
iginde gegerli bir unsurdur. Farkli yagam tarzi benimsemis, farkli diistince
ve fikirleri olan, giyim tarzindan inang sitemine kadar farkhi ozelliklere
sahip bireylerin bu oOzelliklerine saygi duymak hem insani hem de etiksel
agidan onemli ve gereklidir. Yoneticiler ve orgiitler farkliliklart bastirmak
veya ortadan kaldirmak yerine farkhiliklara saygi duyarak bu kapsamda
uygulamalari faaliyetleri igerisine almahdirlar.

4.3. Ortak Etkilesim Alanlar1 Olusturmak

Orgiitler ortak etkilesim alanlar1 olusturarak bireylerin birbirlerini
tanimalarini, birbirleriyle daha saghkli iletigim kurmalarini, farkhiliklarin
zenginlik oldugunu kesfetmelerini ve bu sayede empati becerilerini
gelistirmelerini saglayabilir. Ciinkii birey tanmimadigi ve yabanci olarak
gordiigii her unsura kargt koruyucu bir tavir ve davranig ortaya koyabilir.
Ortak etkilesim alanlar1 sayesinde birey kendine yabanci olana aligarak
tarklihgin kendini gelistirdiginin farkina varabilir.

Orgiitler farklihklarin yonetimini  orgiit politikast haline getirerek
birlikte hareket etme ve sosyal yasam olugturma gibi ortak etkilesim yaratic
uygulamalari yerine getirmektedirler (Fettahlioglu, 2018).

4.4. Onyargilardan Uzaklagmak

Onyargi kavrami “bir kimse veya bir seyle ilgili olarak belirli sart, olay
ve goriintiilere dayanarak 6nceden edinilmig olumlu veya olumsuz yargi,
pesin yargi, pesin hiikiim, pesin fikir” anlamlarint ifade etmektedir (TDK,
2023). Caliyma ortaminda bireylerin 6nyargili tutum ve davranslari yanlig
anlagilmalarin ve dogru olmayan kararlarin ortaya ¢tkmasina neden olabilir.
Bu durum orgiitsel yapmnin igerisinde olumsuzluklarin dogmasina ortak
amag ve hedeflerden sapmasina yol agabilmektedir.

Onyargilarla iliskili olarak gerceklesen dislanmalar, farkliliklarin dile
getirilmesi, insanlarin otekilestirilmeleri nedeni ile farkli olduklar1 duygusu
yasatilan insanlarin, ¢ok biiyiik sikinti ve buhrandan ge¢gmesine bunun
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sonucunda maddi ve manevi olarak hem kendilerine hem ¢aligma ortamina
zarar vermelerine sebebiyet vermektedir (Fettahlioglu, 2018).

4.5. Yetkilerin Keyfi Kullanimi Engellemek

Belirliig ve eylemleri yerine getirtme kapsaminda karar vermek, bagkalarini
harekete ge¢irmek ya da Orgiitsel amaglar1 bagarmak igin elde edilen giig,
yetki olarak ifade edilebilir (Topaloglu ve Kog, 2007). Yetki sahibi bireylerin
ayrimcilik kapsaminda farklhiliklara sahip bireylere uygulanan eylemlere
izin vermemesi ve bu yetkilerini keyfi sekilde baska bir dogrultuda insan
onuru ve dogasina aykir1 bicimde kullanarak ayrimciliga neden olmamasi
orgiitlerin imaji, itibari ve verimliligi agisindan 6nem arz etmektedir. Yetki
sahibi bireyler dezavantajli olarak nitelendirilen gruplart korumak ve onlarin
caliyma yagaminda farkhliklarina karg1 yapilacak saldiri, tehdit ve olumsuz
davranislar1 engellemek {izere ¢aligmalar iginde bulunmalidir. Diger tiirlia
ortaya ¢ikabilecek her durum yetkinin kotiiye ve keyfi kullanimina isaret
edebilmektedir.

4.6. Ayrimcilik Yapildigini Iddia Edenleri Dinlemek

Caligma yagaminda bireylerin diigiincelerini agik ve net bir sekilde ifade
edebilmeleri onlarin motivasyonu ve kendilerine karg1 deger verildigi algisi
izerinde 6nemli diizeyde olumlu bir etkiye sahiptir diyebiliriz. Calisanlarin
kendilerini ifade edebilmeleri ¢aligma yagaminda bir ihtiyag olarak goriilebilir.
Bu kapsamda yoneticiler 6nemli rol oynamaktadir. Agik ve saglikl iletigim
kanallar1 olugturmak, giiven ortami saglamak, adalet ve esitlik ilkesi
dogrultusunda hareket etmek ve karar vermek, etik ve ahlaki degerlere uygun
davraniglar ortaya koymak yoneticilerin gorevleri arasinda yer almaktadir.

4.7. Sosyal Etkilesim Kapilarin1 Agmak

Sosyal yagsam insan igin arttk hemen hemen temel bir ihtiyag haline
gelmistir. Bireyler sosyal yagam sayesinde bagka bireyler ile iletisim ve etkilegim
igerisine girerler. Caliyma yagaminda farkliliklara kars: olusabilecek onyarg,
saygusizlik ve 6tekilestirme gibi olumsuz durumlarin ortadan kaldirilmasinda
onemli derecede rol oynayabilecek bir unsur da 6rgiit kapsaminda ingalarin
bir arada vakit gegirebilecekleri sosyal alanlarin var olmasi ve olusturulmasidur.
Caligma yagami diginda kalan vakitler kapsaminda da bireylerin is arkadaglar
ile vakit gegirmesi yetki sahibi bireylerin buna 6n ayak olmasi farkliklarin
yonetimi kapsaminda oOrgiite fayda saglayacaktir.

Orgiit yonetimi durum analizi yaparak verimli ¢aligmayr engelleyen
nedenleri ortadan kaldirmaya caligmali bununla birlikte insan kaynaklar:
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yonetimi tarafindan olumlu bir ortam yaratilarak, gelisgim odakl ve akilc1 bir
yap1 meydana getirilmelidir (Fettahlioglu, 2018).

4.8. Tletisim Bicimlerini Gozden Gegirmek

Bireyler arasi iliskileri olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen en
onemli unsur kullanilan iletisim tarzi ve kanahdir diyebiliriz. Caligma
yagaminda saglikli ve dogru iletigim kurmak anlagmazliklarin ve gatigmalarin
engellenmesinde anahtar bir rol oynamaktadir. Farkliliklarin yonetimi
saghkli ve dogru bir iletigim ile miimkiindiir. Yoneticilerin kullandiklart
iisluptan davranig kaliplarina kadar dezavantajli veya farklilik sahibi bireylere
olan yonelimleri zaman igerisinde tiim Orgiite sirayet edebilecek bir etkiye
sahiptir. Yoneticiler 6nyargilart ve olumsuz durumlart ortadan kaldiracak,
saygt temelli bir iletisim bigimi tercih ederek oOrgiit igerisinde olumlu ve
mutlu bir atmosferin ortaya ¢tkmasina neden olabilirler.

4.9. Is Teorilerini Revize Etmek

Yonetim teorileri kapsaminda farkliliklarin birer zenginlik oldugu ifade
edilmektedir. Orgiitler galiyma ortamlarinda farkhliklardan kaynakh olumsuz
durumlar yaganmamasi igin gesitli stratejik uygulamalar gelistirmig olabilir.
Ancak 6nlem alinsa dahi sorunlar devam edebilir. Burada dikkate alinmasi
gereken durum, ge¢miste alinmig karar ve stratejik uygulamalarda yanligliklar
veya eksikliklerin  bulunabileceginin  diisiiniilmesidir. Bu dogrultuda
yoneticiler tarafindan mevcut durum ve kogullar géz 6niinde bulundurularak
i teorileri gozden gegirilerek revize edilmelidir (Fettahlioglu, 2018).

5. SONUGC

Caligan, klasik yonetim anlayist kapsaminda bir makine veya robot
olarak goriilmekteydi. Caligana dair herhangi bagka bir unsur klasik yonetim
anlayig1 kapsaminda kendisine yer bulamamistir diyebiliriz. Ciinki asil hedef
tretim verimliligini arttirmak ve diger durumlar1 6nemsiz gorerek insan
dogasina aykar1 bir ¢aligma yagami olusturmakti. Ancak ortaya ¢ikan degisim
ve gelisim unsurlart ¢alisanmin farkli 6zelliklerinin de 6nemli oldugunu ve
dikkate alinmasi gerektigini orglitsel yagam igerisinde gostermigtir. Farkli
yagam bigimleri benimsemis, farkh kiiltiir ve degerlere sahip, farkli egitim
diizeylerinden gelen bireylerin bir arada ortak amaca yonelik eylemlerde
bulunmasi i¢in modern yonetim anlayiglarina ihtiya¢ oldugu yoneticilerin
kargisina ¢tkmugtir. Ciinkii farklilik kaginilmaz bir olgudur. Farkliliklart
gormezden gelmek, tek tip ¢alisan profili oldugunu diigtinmek hem toplumsal
yagama hem de galiygma hayatina aykir1 bir goriis ve yaklagimdir. Nasil ki
toplumsal yasamda farkliliklar var ise ¢ahiyma yagaminda da farkl irk, dil,
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inan, kiiltiir ve degere sahip bireyler gibi dezavantajli gruplarda mevcuttur.
Engelli bireyler, kadinlar, hiikiimlii bireyler, go¢gmenler, miilteciler, yaghlarda
caliyma yagsaminin birer pargasidir. Farklhiliklarin yonetimi bu bireylerin
caliyma yasaminda var olmast ve siireklilik gdstermesi agisindan 6nem arz
etmektedir.

Cahiyma yagaminda her birey farklihgina bakilmaksizin potansiyel ve
deger barindirmaktir. Orgiitlerin insan kaynagi agisindan bu potansiyel ve
deger barindiran bireyleri orglit igerisinde tutmasi birgok agidan orgiitse
fayda ve katki sunacaktir. Ciinkii her insan farkli beceri ve 6zelliklere sahiptir.
S6z konusu bu farkliliklar goz ard: edildiginde insan kaynaginin potansiyeli
orgiit diginda kalacaktir. Bireyleri ¢esitli gruplara ayirmak, diglamak ve
kabul etmemek oOrgiit igerisindeki gesitliligi ve bunun ortaya ¢ikarabilecegi
yaraticiigl en bagta engellemek ve yok etmek demektir. Kiiresellesen ig
piyasast ayni zamanda iggiici arzinin da farklilagmasina gesitli kiiltiirlerden,
uluslardan ve inanglardan bireylerin ortak bir ama¢ dogrultusunda bir araya
gelmelerine olanak sunmugtur. Orgiitlerin insan kaynaklar1 politikalarinda
da bu dogrultuda gesitli degisimlerin yaganmasina sebep olmugtur. Bunla
birlikte yasal yiikiimliiliikler, halka iligkiler gibi durumlarda farklihklarin
orgiitler igerisinde yer almasini zorunlu hale getirerek oOrgiitlere isgiicii
kapsaminda zenginlik katmaktadir.

Farkliliklarin  yonetimi kapsaminda en 6nemli unsur iletisim olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bireyleri dinlemek, anlamaya caliymak ve onlara
deger veren bir iletisim tarzini benimsemek oOrgiit performansina katki
saglamaktadir. Ciinkii her birey anlagilmak ve kabul gormek ister. Orgiitler
agisindan bunun yolu ise agik ve saglikli iletisim kanallarini 6rgiit igerisinde
olugturmak ile baglamaktadir. Farkliliklarin korkulacak ya da uzak durulacak
bir unsur olmadigl tam tersine birer zenginlik ve deger oldugunu orgiit
igerisinde anlatacak ve kabul ettirecek temel durum yoneticilerin ¢aliganlar
ile kuracagy iletisime dayanmaktadir. Caliganlar arasi olugacak anlagmazliklar
ve ¢atigmalarin ¢oziimiinde veya engellenmesinde kullanacak iletigim tarzi
anahtar bir rol oynamaktadir.

Farkliliklarin  yonetimi kapsaminda orglitler i¢in Onemli bir diger
unsur da etiksel ve ahlaki bir yapimin orgiit igerisinde olugturulmasidir
diyebiliriz. Etik ve ahlaki ilkeler kapsaminda uygulanan politikalar bireyler
arasinda giiven ve baglhiligin ortaya ¢ikmasina, mobbing gibi insan onuruna
yakigmayan durumlarin 6niine ge¢mesine, dezavantajli bireylerin kendilerini
daha giivende ve degerli hissetmelerine olanak saglayacaktir. Ciinkii etik ve
ahlaki ilkeleri benimsemig yoneticiler ve ¢alisanlar eylemlerini hak temelli
gergeklestirecekleri igin bagka bir unsurun etkisi altinda olmayacaklardir.
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Farkliliklarin yonetimi bir¢ok alanda olumsuz durumla kargilan kadin
caliglar agisindan da 6nem arz etmektedir. Cam tavan, kiilkedisi, siiper
anne vb., sendromlara maruz kalan kadmnlarin galigma yagaminda hak
ettikleri degeri gormeleri agisindan erkek egemen ¢aliygma ortaminda
yoneticilerin benimsedikleri farkliliklarin yonetimi anlayigt kadin ¢aliganlar
igin gesitli olumlu etkilerin dogmasina neden olacaktir. Son olarak isgiicii
arzindaki gesitliligi ve zenginligi Orgiite kazandirmak ve oOrgiit igerisinde
tutmak i¢in farkliliklarin yonetimi anlayigt yoneticilere ve orgiitlere biiyiik
avantajlar ve getiriler saglayacaktir. Bu incelemede gosterildigi gibi,
insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel davranig alanlarindaki farkliliklarin
yonetimi literatiirii, isyerinde gesitliligin ve farkliligin anlamini, igleyisini
ve etkilerini anlama agisindan galigmalar ortaya koymus ve bu dogrultuda
gelisim gostermigtir. Ancak, daha fazla ilerleme igin hala gok firsatlarin
oldugu da goz ardi edilmemelidir. Bunun igin Orgiit yoneticilerini de
kapsayacak sekilde farkliliklara ve farklilik yonetimine iliskin farkindahgin ve
duyarlihigin gelistirilmesine, yayginlagtirilmasina amaciyla gesitli egitimlerin
gergeklestirilmesi, bu dogrultuda sosyal etkinliklerin olusturulmas: igin
eylemler gergeklestirilebilir. Farkli inang ve degerlere sahip ¢aliganlarin 6zel
giinleri ve bayramlar1 kapsaminda galigmalar yapilabilir. Kurum kiiltiirii
ierisine etik ve ahlaki degerlerin yerlestirilmesi, empati ve anlayig olgularinin
vurgulanmasi, sevgi ve saygt unsurlarinin 6nemine dikkat ¢ekilmesi gibi
faaliyetler yoneticilere farkliliklarin yonetimi konusunda 6nemli diizeyde
katki saglayacaktir.
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