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Bu raporun igerigi, Avrupa Komisyonu nun Istihdam, Sosyal Isler ve Firsat Esitliginden
Sorumlu  Genel Direktorliigii’'niin  goriislerini ya da konuya iliskin durusunu
yvansitmayabilir. Ne Avrupa Komisyonu ne de komisyon adina hareket eden kisiler, bu
belgedeki bilgilerin kullanimindan dolayr sorumlu tutulamaz.

Bu belge, ayrimcilikla miicadele icin olusturulan Avrupa Toplulugu Eylem
Program c¢ercevesinde Avrupa Komisyonu tarafindan hazirlatilmistir. (2001-
2006). Bu program, AB’nin ayrimciligin engellenmesine yonelik yeni yasalarinin
etkili sekilde uygulanmasini desteklemek amaciyla olusturulmustur. Alt1 yil
siirecek olan program, AB-25, EFTA ve AB aday iiyesi iilkelerde, uygun ve etkili
ayrimciligin engellenmesi yasalarimin ve politikalarinin gelistirilmesine yardimci
olabilecek tiim taraflar1 hedeflemektedir.
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Genel Giris: Bu Elkitabinin Kullanilmasi

Farkliliklarin yonetimine iligkin bu egitim elkitabi, Avrupa Komisyonu tarafindan
olusturulan ve mali olarak desteklenen “Ayrimcilifin Engellenmesi ve Farkliliklarin
Yonetimi Egitimi VT 2006/009” projesi kapsaminda hazirlanmistir.

Elkitabi, bu projenin, farkliliklarin yonetimi bileseni ile kullanilmak ve bu bileseni
desteklemek tiizere tasarlanmistir. Bu bilesen, Avrupa Birligi’nde yer alan 27 {ilke ile
Tiirkiye’de faaliyet gosteren sirketlerin yani sira igveren kuruluslarinin yoneticileri ve
calisanlarin1 hedeflemektedir. Bunun yani sira, bu elkitabini genis bir egitimci ve
danigsman toplulugu ile Farkliliklarin Yonetimi konusuna ilgi duyan kigiler de
kullanabilir.

Bolim 1°de, bir bilim dali olarak farkliliklarin ydnetimine giris yapilmaktadir.
Avrupa’da Farkliliklarin Yonetimi heniiz geng bir bilim dalidir. Bu elkitabi konuya bir
genel bakis sunar, konunun tanimlamasimni verir ve Farkliliklarin Yonetimi’nin
uygulanmasindan elde edilebilecek faydalari tanimlar.

Boliim 2, sirketlerin, farkliliklarin en iyi sekilde yonetimine yonelik degisim siireclerini
nasil baglatacagin1 gostererek Farkliliklarin  Yonetimi’nin pratik uygulamalarina
odaklanir. Farklilik Denetimi adi verilen bir kendi kendini degerlendirme araci, bir
sirketin kendini bu konuda denetlemesine olanak tanir. Farkliliklarin Yonetimi Tiiztigi
ornegi, sirketlere Farkliliklarin Yonetimi konusunda nasil isbirligi yapabileceklerini
gosterir. Gergek vaka incelemeleri, ¢esitli Avrupa sirketlerinin dogru yonde attiklar
adimlar gosterir. Elkitabinda, okuyuculara yardimci olmak igin, Farkliliklarin Yonetimi
konusunda farkli hedef gruplar i¢in sirket i¢i atdlye calismalarinin nasil
gerceklestirilebilecegine yonelik yontemler de yer alir.

Boliim 3°te, daha fazla bilginin alinabilecegi kaynaklar, onerilen okuma listesi ve
Avrupa’da Farkliliklarin Yonetimi ile ilgili web siteleri listesi biciminde bulunmaktadir.
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Boliim 1 — Farkliliklar ve Farkliliklarin Y 6netimine Girig

1.1. Farkhliklar ile ilgili bir oykii: Ziirafa ve Fil

Bir ziirafa, sehir disindaki bir yerlesim yerinde, kendi ailesinin Olgiilerine ve yasam
tarzina uygun yeni bir ev insa ettirmis. Yiiksek tavanlar1 ve kapilariyla ziirafalar igin
harika bir evmis bu. Yiiksek pencereler, ailenin mahremiyetini korurken, 1518in en iyi
sekilde iceri girmesini ve icerdekilerin disaridaki manzarayr seyredebilmesini
sagliyormus. Dar koridorlar, cok degerli kullanim alanlarini rahatliktan 6diin vermeden
en iyi sekilde degerlendiriyormus. Ev o kadar giizel tasarlanmus ki, o yilki Ulusal Ziirafa
Evi Odiilii’nii bile kazanmis. Evin sahipleri bu ddiilden biiyiik gurur duyuyorlarmus.

Bir giin ziirafa, bodrumda, en son teknoloji ekipmanlarla donattigi marangoz
atdlyesinde calisirken gozili disariya takilmis. Sokagin basinda bir fil gérmiis. “Aa, onu
tantyorum,” diye diisiinmiis. “Okul aile birliginde beraber calisiyorduk. Ayni zamanda
harika bir marangozdur kendisi. Kendisine yeni atdlyemi gostereyim. Belki bazi
projelerde birlikte bile ¢alisabiliriz.” Ziirafa basin1 pencereden disar1 ¢ikarip fili igeri
davet etmis.

Fil bu davetten ¢ok mutlu olmus; gecmiste ziirafayla birlikte calismaktan biiyiik keyif
aldigin1 ve onu daha yakindan tanimak istedigini hatirlamis. Ziirafanin marangoz
atdlyesini de duymus ve gérmeyi ¢ok istiyormus. Bodrumun kapisina yonelip agilmasini
beklemis.

“Girsene, girsene,” demis ziirafa. Ancak bir sorunla karsi karsiyaymislar. Fil basin
kapidan sokabilse de, govdesini gecirememis.

“Bu kapiyr marangoz aletlerini geg¢irebilmek icin rayli yapmamiz iyi oldu,” demis
zlirafa. “Bir dakika beklersen bu sorunu hemen halledecegim.” Birkag siirgiiyili yerinden
cikarip kapiy1 kaydirarak fili igeri almus.

Iki eski tamdik, marangozluk hikayelerini birbirine anlatirken, ziirafanin esi basin
2 2

bodrum merdivenlerinden asagi uzatip kocasina seslenmis: “Telefonun var canim,

patronun artyor.”

“Yukarn ¢ikip calisma odasinda konusayim,” demis ziirafa. “Kendini evinde hisset;
goriismem biraz siirebilir.”

Fil etrafina bakinmis ve uzak kdsedeki torna tezgahinin iizerinde yarisi tamamlanmis bir
calisma gormiis; merakini gidermek icin calismaya bir goz atmaya karar vermis.
Tezgaha yoneldiginde, korkung bir ¢atirti duymus. Basimi kasiyip bu diisiincesinden
vazgegmis. “Ust kata ziirafanin yammna nmu gitsem," diye diisiinmiis. Merdivenleri
cikmaya basladiginda, merdivenler kirilmaya ve ¢okmeye baglamig. Merdivenlerden
kendini yere zor atmis, diiserken duvara ¢arpmis. Duvarda kocaman bir delik acilmas.
Yakas1 bir yanda pagasi Obilir yanda saskinlik iginde oracikta kalakalmis. Ziirafa
bodruma inmis.
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“Neler oluyor burada?" diye sormus dehset icinde. “Kendimi evimde hissetmeye
calistyordum” demis fil.

Ziirafa etrafina bakinmis. “Sorunu anladim ben. Kapi ¢ok dar. Seni zayiflatmamiz
gerekecek. Yakinda bir spor salonu var. Birka¢ ay spor yaparsan, seni yeterince
zayiflatabiliriz.”

“Belki,” demis fil, pek de ikna olmamus bir sesle.
Zirafa devam etmis; “Merdivenler de senin agirhigini tasiyacak kadar saglam degil.
Geceleri bale dersleri alirsan, yere daha hafif sekilde basabilirsin. Umarim bu regeteyi

uygulayabilirsin. Seni burada gormeyi gergekten isterim.”

“Olabilir,” demis fil. “Ama diiriist olmak gerekirse, bir zlirafa i¢in tasarlanmig bir evin,
bazi biiyiik degisiklikler yapilmadan bir fil i¢in uygun olabilecegini sanmiyorum.”

(R. Roosevelt Thomas, (1999) Building a House for Diversity. New York, et.al.:
American Management Association, s. 3-5.)

Farkhliklarin Yonetimi konusundaki temel soru: Tim farkhhiklara saygi
gosterilen, tiim farkhhiklarin kendine bir yer bulabildigi ve etkin bir sekilde
kullanmilabildigi bir evi — sirketimizi — nasil insa edebiliriz?

R. Roosevelt Thomas’in ziirafa ve fili konu alan Oykiisiinden, farkliliklar ve
farkliliklarin yonetimi ile ilgili ¢ok giizel dersler ¢ikarilabilir.

1.2. Farkhiliklar nedir? Farkhiliklarin Yonetimi nedir?

Son yirmi-otuz yilda, Avrupa is diinyasi, kadinlarin, azinliklarin, gé¢menlerin, yash
insanlarin ve farkli uyruklardan kisilerin isgiiciine daha fazla katilimim1 yasamistir.
Isgiiciiniin degisen yapis1 en iist yonetim diizeylerinde de kendini yavas yavas
hissettirmeye basladi. Bu gruplarin miisteri ve alici olarak ortaya c¢ikisi, yeni
zorluklarin da ortaya ¢ikmasi anlamina geliyor. Tiiketici ihtiyaglarindaki artan
farklilasma, daha yaratict miisteri sadakati stratejileri ve {irlin yenilikgiligi
gerektirmektedir. Siiregler, {irtinler ve hizmetler bu belirli ihtiyaglart karsilamak igin
kisisellestirilmelidir.

Bazi sirketler su soruyu yine de yonelteceklerdir: Farkliliklar konusuna neden bu kadar
onem verelim? Bu sorunun olagan yaniti; ayrimciligin hem yasal hem de etik olarak
yanlis oldugudur. Ancak, bugiin arttk bu yanit yerini bagka bir yanita birakmaya
baslamistir:  Isgiiciiniin miimkiin oldugunca farklilasmasi, sirketin hedeflerini
gergeklestirmedeki etkinligini artirabilir. Calisanlarin moralini yiikseltebilir, pazardaki
yeni segmentlere daha fazla ulasilmasini saglayabilir ve verimliligi artirabilir.
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Farklilik anlayisi, bu sdzciigiin, isgiicii i¢cindeki azinliklar1 ve kadinlar1 belirtmek i¢in
kullanildig1 yetmisli yillardan bu yana biiyiik bir degisim gecirmistir. Uzun bir siire,
igyerindeki farklilik kavrami yoneticiler tarafindan, calisan yapisinda cinsiyet, uyruk ya
da etnik cesitliligi artirmak; diger bir deyisle, isyerinde yeterince temsil edilmeyen
“kimlik gruplarindan” kisilerin ise alinmasi ve g¢alismaya devam etmesi anlaminda
kullanilmigtir. ABD hiikiimeti, 1974 ve 1975 yillarindaki Anayasa Degisikliklerine
dayali olarak, sirketlere daha ¢ok sayida azinlik ve kadin c¢alisani ise alma ve sirketlerin
organizasyon yapisinda yiikselmeleri i¢in onlara daha fazla firsat vermeleri igin baski
uygulamaya basladi.

Cok gegmeden farklilik uzmanlar1 bu s6zde pozitif ayrimcilik konusundaki siiphelerini
dile getirmeye basladi. Bu cabalarin genellikle ¢ok dar kapsamli oldugunu ve IK
departmanlarinda sikisip kaldigini; tiim sirkete yayilmadigini fark ettiler. Baslangicta,
sirketteki insan mozaigini degistirmek icin ¢ok yaratici ise alma yontemleri vardi.
Ancak genellikle, c¢alisan hareketliligi yiliksekti ve azinliklar ve kadinlar kariyer
basamaklarin1 beklendigi sekilde tirmanamiyordu. Bu degisimden yararlanmasi
istenenler, isgiiciindeki digerleri tarafindan niteliksiz olarak damgalanmisti. Beyaz,
Anglo-sakson erkeklerin "hakim kiiltiirii”, firsat esitligini ters ayrimciligin Ortiilii bir
bicimi olarak algilamisti. Sonug¢ olarak, sirketlerdeki firsat esitligi programlarit bir
kenara birakildi ya da goz ardi edildi.

IK departmaninin dtesine ge¢cme (aym: zamanda bu departmani da dahil etme) geregi
Avrupa Komisyonu’nun su ¢alismasinda agikca goriilmektedir (2003: 3), The Costs and
Benefits of Diversity. Bu galismaya gore, "etkin farklilik politikalar1 olan sirketlerin"
en 6nemli bes avantaj1 sunlardir:

1)  sirket icinde kiiltiirel degerlerin giiclendirilmesi

2)  kurum itibarinin artirilmasi

3)  yetenekli kisilerin sirkete ¢ekilmesi ve sirkette kalmalarinin saglanmasi
4)  mevcut ¢calisanlarin motivasyonunun ve verimliliginin artirilmasi

5)  calisanlar arasinda yenilikgiligin ve yaraticiliin gelistirilmesi.

Bu sirketlerin kendileri i¢in olan faydalarda goze carpan sey; bunlarin tek bir
departmani degil tiim sirketi, 6zellikle de liderleri ve iist yonetimi ilgilendirmesidir.

Farkhliklarim Yonetimi Nedir?

Farkliliklarin Yonetimi, farkliliklar kavramindan ¢ok daha fazlasidir. Temel soru, bir
sirketin Farkliliklar1 etkin ve stratejik olarak nasil ele alabilecegidir. Daha somut
sekilde ifade edersek, farkliligi kurum kimligine bir deger olarak dahil eden bir sirket
stratejisini daha etkili sekilde uygulamak i¢in hangi calismalarin hayata gegirilmesi
gerekir? Fil ve ziirafanin dykiisiindeki sdzciiklerle konusursak: Ilk olarak, sirketin bir
ev olarak bir file ihtiyact olup olmadigin1 ve ihtiyaci varsa neden ihtiyact oldugunu
belirlemesi gerekir (6rn. strateji). Ikinci olarak, sirketin evini barinma agisindan
incelemesi gerekir (6rn. giiclii ve zayif yonler - SWOT analizi). Diger bir deyisle, belirli
farkliliklar1 barindirmak icin sirketin bunlar1 kabul edip saygi gostermesi gerekir.
Ucgiincii olarak, filin eve entegrasyonu, olumlu sekilde kabul edilip ¢dziilmesi gereken
(degisim yonetimi) kagiilmaz gerginliklerle karsilasacaktir.  Dordiincii olarak, tiim
evin bir sekilde degismesi gerekir; tersi durumda fil bu evde kalamayacaktir (kiiltiirel
degisim). Son olarak, sirket bunlarda basarili olursa, daha fazla tiirli ve ayn tiiriin daha
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fazla liyesini kendine ¢ekebilecektir.

Bir sirketin odagi, sirket i¢inde ve ortamindaki ilgili farkliliklar ve benzerlikleri tanimak
oldugunda, sonraki soru tiim bunlar1 nasil yonetecegimizdir. Farkliliklara “duyarlilik”
gereklidir; ancak, tek basina olumlu seylerin ger¢eklesmesi icin yeterli degildir.

Sonug olarak Farliliklarin Yonetimi, fikirleri ve farkliliklarin yonetimi uygulamalarini
sirketin ve bulundugu ortamin giinliik yonetim ve 6grenme siireglerine entegre etmekle
ilgilidir. Is kararlar1 giivenin, kabul ve takdir etmenin oldugu bir ortamda alinmalidir.
Thomas ve Ely bu konuyu acik sekilde oOzetlemektedir: “Ancak, farkliliklarin
yonetimindeki bu yeni model, kurumun c¢alisanlar1 arasinda farkliliklari
i¢sellestirmesini; boylece bu farkliliklar sayesinde 6grenmesini ve biiyiimesini saglar....
Hepimiz, farkliliklarimiza ragmen degil farkiiliklarimizla ayn takimdayiz.” (1996:10)

Yoneticilerin sonuglar elde etmesi gerekir. Genelde cogunlugu memnun etmekle
ilgilenmezler. Hedeflerini gerceklestirmek ve rakiplerine kars1 avantaj elde etmek icin
yoneticilerin, piyasa dahil olmak iizere dis ortamlarini; sirketin misyonunu, vizyonunu,
stratejisini ve kiiltiiriinli anlamasi gerekir. Artik “konu, ‘Hangi farkliliklar karigimi bize
stratejik bir avantaj saglama ya da hedeflerimizi gerceklestirme becerimizi engelleme
potansiyeline sahiptir?’ noktasina” baglaniyor.  Bunlar, ele alinmasi gereken
karisimlardir. Diger farklilik konulart sorun ¢ikarmadan goz ardi edilebilir” (Thomas
2006:122). Belirli bir farklilik karigimi i¢in bdyle bir karar, stratejik bir karardir ve
sirketin varligini slirdiirmesi i¢in hayati bir 6nem tagir. Diger sorular soyle siralanabilir:
Neden bu insan karisimi da, digeri degil? Bu farklilik karigimi yaratilmaya ve
stirdiiriilmeye deger mi? Sirkete bir deger katryor mu? Son iki sorunun yaniti evetse,
yoneticiler bunu gerceklestirmek zorundadir. Bu yapilandirilmis hareket planimi
benimseme karar1 alindiginda, bu plana siki sikiya bagl kalinmasi beklenir. Bu plan,
kurulusun tiim diizeylerine, tiim departmanlarma ve boliimlerine; IK departmanina,
pazarlama ve reklama, AR-GE ve iiretime, {ist yonetime, proje yonetiminin yani sira
farkl ekiplere, ortak girisimlere, birlesmeler ve satin almalara uygulanir.

Yukarida belirtilenlerin tiimiinii g6z 6niinde bulundurarak; Farkliliklarin Y6netimi’ni su
sekilde tanimlayabiliriz:

Farkhliklarin Yonetimi, bir kurulugun igindeki belirli farkliliklari ve
benzerlikleri kabul edip kullanmayi iceren, gelecege odaklanmig, degerin yon
verdigi, stratejik, iletisime dayall, sirket icin katma deger yaratan bir yonetim
surecinin etkin ve bilingli sekilde gelistirilmesidir.

Son olarak, Farkliliklarin Yonetimi, ahlaki ve yasal bir atmosfer i¢ine yerlestirilmedikge
varolamaz. Ayrimciligin engellenmesine iliskin etik kurallar ve yasalar, yalnizca
sirketin ortaminin bir parcast degildir; sirketin kurum kimligi de insan haklar
geleneklerimizi yansitmalidir.

1.3 Avrupa'da Yasa Konusu

Irk ya da etnik kokene, cinsiyete, dine, maluliyete, yasa ve cinsel egilimlere dayali
ayrimciligl yasaklayan AB yasalarinin yeni gercekligi, AB {ilkelerindeki isletmeler
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tizerinde bliyiik bir etkiye sahiptir. 13. Madde’nin ve iki yonergenin ulusal yasalar
icinde yeniden tamimlanmasi tiim tiye iilkeler tarafindan 2006 Aralik ayinda
tamamlanmistir. Sirketlerin yasal ortamlar1 artik degismistir. AT So6zlesmesi’nin 13.
Maddesi su sekildedir:

“Bu Sozlesme’nin diger hiikiimleri sakli kalmak kosuluyla ve Topluluga verdigi
vetkiler ¢ercevesinde; Komisyon'un teklifi iizerine oybirligiyle hareket eden
Konsey, Avrupa Parlamentosu’na damistiktan sonra , cinsiyete, irka, etnik kokene,
dine ya da inanca, maluliyete, yasa ya da cinsel egilimlere dayali ayrimcilikla
miicadele etmek i¢cin gerekli ¢calismalart yapabilir.”

Bu dogrudan bir yasaklama degildir; daha ¢ok, AB’nin belirtilen ayrimecilik bigimlerine
kars1 onlem almasini saglayan yetkilendirici bir hiikiimdiir. Bu gelismelerden Once,
uyruga ve cinsiyete dayali ayrimcili§i yasaklayan kapsamli AB yasalar1 ve igtihat
hukuku vardi.

AB, 2000 yilinda, 13. Maddeye uygun olarak ayrimcilikla miicadele i¢in iki Yonergeyi
kabul etti.

e Istihdam, egitim, sosyal giivenlik, saglik hizmetleri, mal ve hizmetlere erisim
alanlarinda 1tk ayrimciligini yasaklayan: Irka ya da etnik kokene bakilmaksizin
esit muameleyi uygulamak icin Yonerge (Konsey Direktifi 2000/43/EC).

e Istihdam ve ise ahmlarda, din ya da inan¢, maluliyet, yas ve cinsel egilime
bakilmaksizin esit muamele edilmesini saglayan cerceveyi olusturan Yonerge
(Konsey Direktifi 2000/78/EC)

Her tiye iilke artik kendi ulusal ayrimciligi engelleme yasasini olusturmustur.

1.4 Farkhhklara iliskin Is Vakasi !

Farkliliklarin yonetimi politikalar1 ve yaklagimlarinin amaglar1 ve 6dngdriilen faydalari
biiylik olclide degisiklik gosterse de, sirketler sunlarin da aralarinda oldugu bir dizi ana
cephede gelismeler gorebilmektedir: kiltiir degisikliginin  etkilenmesi; isgiicii
farkliligmin ve kiiltiirel karisimin  gelistirilmesi; piyasa firsatlarinin  artirilmast;
disaridaki tanmnirlik ve imaj. Bunlar, farkliliklarin yonetimi girisimlerinin yoneldigi
islev alanlarinda kendini gostermektedir (Tablo 5).

. Kiiltiir degisikliginin etkilenmesi ve organizasyonel sermayenin gelistirilmesi

Sirketlerin kurum degerlerine ve felsefesine verdikleri dnemin artisiyla paralel bir
sekilde, bir¢ok sirketin c¢abalari, devamli bir kiiltiir degisikliginin gerceklestirilmesine
yoneliktir. Farkliliklara saygi gosteren ve ayrimciligin  engellenmesine ¢alisan
organizasyon ortamlarinin gelistirilmesi i¢in isletmeler, esitlik girisimleri i¢in etkin bir
calisan destegini elde etmeleri gerektiginin bilincindedir.

! Avrupa Komisyonu, (2005) The Business Case for Diversity: Good Practices in the Workplace, s. 20-25.
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EBTP damsma kurulu (Avrupa Is Testi Paneli), isyerindeki ayrimci tutum ve
davranislarin farkliliklarin yonetimi yaklagimlar1 ve uygulamalarinin tesvik edilmesinin
oniindeki temel engel oldugunu vurgulamaktadir. Dolayistyla birgok sirket i¢in, farklilik
konular1 ve politikalar1 {lizerine farkindalik ve anlayis1 artiric1 stratejiler, esitlik
girisimlerinin uygulanmasi siirecinin temelini olusturmaktadir. Bu farkindalig1 artirma,
“kalpleri ve goniilleri” kazanma istegi, bir¢ok sirketin farkliliklarin ydnetimi
programlarinin tanitimlarinda  ve sloganlarinda agikca goriilmektedir. Ornegin:
'"Tesco’da Herkese Kapimiz Acik’, ‘Acik Zihinler, A¢ik Pazarlar’ (UBS), ‘Yaslandik¢a
Geng Diistiniiyoruz’ (Pfizer Almanya), ‘Katilimin Getirdigi Basar1® (Barclays PLC).
Saygi ve katilimi tesvik eden ortamlarin yaratilmasina katkida bulunan farklilik
politikalari, bircok sirket tarafindan is basarisi i¢in biiyiik bir 6neme sahiptir.

Daha kaliteli calisanlarin sirkete ¢ekilmesi; daha diisiik calisan hareketliligi ve ise
devamsizlik orani sayesinde isletme maliyetlerinin disiiriilmesine yardimei olur.
Isyerindeki baski ve tacizin sonuglari iizerine bagimsiz bir arastirmaya gére, Royal Mail
(Ingiltere) sirketi, baskiyr ve tacizi Onleyici politikalar ve prosediirlerin hayata
gecirilmesiyle £7 milyon Pound tasarruf sagladigini tahmin etmektedir.

Tablo 5: Farklilik girisimlerinin kapsadigi alanlar

Fakliliklarin Yonetimi Girisimi Asagidaki
Alanlardan Hangileriyle llgilidir

Isten gikarma — yeniden
yapilandirma — is bulma'

satis

Uriin ve/veya hizmet,
gelistirme

Musteri hizmetleri

Pazarlama ve iletigsim

Toplumla iligkiler ve
toplumsal taninirhik

Calisan aglarr

Politikalar ve prosediirler,

Strateji uygulamasi

Liderlik gelisimi ve:
yetenek yonetimi

Ele alninan alan

Calisan gelisimi ve terfiler.

ise alma — segim — caligan
sadakatii

Organizasyonel etmenler

I
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Anketi yanitlayanlarin yiizdesi
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Kiiresel bir ig agina sahip bir sirket olan TNT, farkl isletmelerinde bir¢ok iyi uygulama
ornegine sahip, diinya ¢apinda bir farkliliklarin yonetimi ve katilim stratejisine sahiptir.
Cok sayida farkliliklarin yonetimi 6diilii kazanmis olan TNT Avusturya, farkliliklarin
ve katilmin etkili yOnetimi sayesinde 2000 yilinda %25 olan yillik ¢alisan
hareketliligini 2003 yilinda %10 diizeyine indirdigini ve ise devamsizlikta da benzeri bir
diisiisiin oldugunu hesaplamaktadir.  Oziirlii ¢alisanlarin istihdami ile vergilerde
€15,000 tasarruf da elde edilmistir.

Calisanlart ve miisterileri hedefleyen iletisim programlar1 ve farkindalik artirici
kampanyalar bir¢ok girisime eslik etmektedir. Sirketler artan bir sekilde, ¢alisanlarin
esitlik ve farklilik konulartyla ilgili goriis ve fikirlerini belirlemenin yani sira,
calisanlarin sirket politikalar1 ve uygulamalarini algilayislarindaki/memnuniyetlerindeki
degisiklikleri 6lgmek icin yillik ¢alisan tutumu anketleri yiiriitmektedirler.

Daha genis bir toplumdaki; is ve tirlin pazarlarindaki degisiklikler genellikle sirketlerin
uyum saglamasi gereken artan farkliliklara yol agmaktadir. Siirdiiriilebilir biiylimeyi
gergeklestirmek icin, isletmelerin farkliliklarin sundugu tam potansiyeli yonetmek ve
degerlendirmek amaciyla beceri elde etmesi bir zorunluluktur. Fakliliklar konusunda
kapsamli degisim yOnetiminin Onciilerinden biri, degisim siirecini hizlandirmak i¢in ii¢
diizeyli bir farklilik ve katilim yonetimi programina sahip olan Royal Dutch Shell’dir.
Program sistematik degisime odaklanir ve degisimin kigisel, kisiler arast ve
organizasyonel diizeylerde eszamanli olarak ger¢eklesmesi gerektigi inancina dayanir.

Baz1 sirketler, farkliliklarin yonetimi politikast ve uygulamalarini hayata gegirme ve
Oziimseme girisimlerinin, sirketler arasi iletisim ve bilgi paylagimi kanallarini
gelistirerek daha genis bir kiiltiirel etkiye sahip olacagini fark etmistir. Gelismis iletisim
becerileri dolayisiyla, sirketler ve sirket gruplari arasinda paylasilan kiiltiirlerin,
normlarin ve degerlerin tesvik edilmesi becerisini gelistirecektir.

Aym sekilde, farkliliklarin yonetimi ve katilm uygulamalariin, iletisim, insan
yonetimi, hedef belirleme ve planlama alanlarinda, yonetim tarzlarini, becerilerini ve
performansini gelistirmede olumlu bir etkiye sahip oldugu da diistiniilmektedir.

. Isgiicii farkliligin ve kiiltiirel karisimi gelistirme — insan sermayesi faydalar

Raporun onceki boliimlerinde vurgulandigi gibi, is basarist i¢in son derece becerili,
yenilik¢i ve farkli bir iggiicline sahip olmak onemlidir. Gergekte, isgiicii sikintilarini
¢ozmek ve farkli gecmislere sahip yiiksek kaliteli calisanlar1 ise alip onlarin sirkette
calismaya devam etmelerini saglamak, sirketlerde farkliliklarin yonetimi politikalarinin
uygulanmasinin temel nedenidir. EBTP anketine katilan sirketlerin %40’tan ¢ogu bunu
ana ig faydasi olarak belirtmistir.

Daha fazla isgiicii farkliliginin elde edilmesi, ¢ogu sirket i¢in temel amacgtir. EBTP
danigma kurulu, sirketlerin farkliliklarin yonetimi politikalar1 ve uygulamalarini hayata
gecirmesinin ardindaki 6nemli nedenlerden biri olarak, daha genis bir isgiicli havuzuna
artan erisimi ve farkli ge¢mislere sahip yiiksek kaliteli calisanlarin sirkete cekilerek
burada ¢alismaya devam etmeleri i¢in gerekli becerilerin gelistirilmesini gostermistir.
Baz1 sirketler, belirli topluluklar1 hedefleyen ise alma cabalarinin kendilerine, bu
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topluluklar icinde daha genis bir diizeyde durus kazandirdigin1 da belirtmistir.

Personel aliminda bu tir degisiklikleri gergeklestirmek igin sirketler kapsamli
girisimlerde bulunmaktadir. Bu girisimlere, magdur ve sosyal olarak dislanmig
topluluklara ulasmak i¢in 6zel tasarlanmis reklamlar, bu topluluklarin ise alimlarina
yonelik ¢abalar1 gelistirici toplumsal ve yasal kurumlarla ortakliklar kurulmasinin yani
sira, yerel/bolgesel sosyal ve ekonomik kalkinma hedeflerinin desteklenmesi dahildir.
Onceki béliim, etnik azinliklar ve malul kisiler gibi yeterince temsil edilmeyen gruplara
yonelik olarak bircok sirketin benimsedigi olumlu eylem stratejilerinden bazilarini
vurgulamigtir: i3 deneyimine destekleyici erisim, mesleki beceri egitimi ve yliksek
egitime erigim gibi.

Isgiicii farkliligim artirmaya ¢alisan ise alimlar1 destekleyici sirket ici insan kaynaklar:
politikalar1 genellikle bu tiir yiizli disa doniik faaliyetleri tamamlayici olmaktadir. Bazi
sirketlerde, bagvuranlarin agik bir goriise sahip olmasini, birden fazla dili
konusabilmesini, kiiltiirleraras1 deneyime, c¢evre duyarliligina sahip olmasini, firsat
esitligi cabalarina inanmalarini isteyerek sirkete bu farkliliklar etkin bir sekilde ¢cekmek
ve kurum i¢inde 6ziimsemek i¢in ise alimlarda aranan kisi 6zellikleri degismistir.

Tablo 6: Farkliligin goriinen faydalar:

Deneyimlerinize ve/veya beklentilerinize dayali olarak, farkli bir is giicii bir
isletmeye asagidaki faydalardan hangilerini getirir? (Sorulari yanitlayan sayisi)
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Cesitli tlilkelerde ve sektorlerdeki ciddi isgiicli sikintisi ¢eken bazi sirketler, yerli ve
yabanci c¢alisma bakanliklariyla, yurt disinda belirli sayida calisanin ise alinmasi ve
egitilmesi igin ticaret anlasmalari imzalamustir. Ornegin, Grupo Vips (Ispanya),
Romanya, Bulgaristan, Fas, Ekvador, Kolombiya ve Dominik Cumbhuriyeti’nin de
aralarinda bulundugu {ilkelerle bu tiir diizenlemeler yapmustir. Potansiyel calisanlari,
genellikle kendi iilkelerinde, ispanyolca 6grenmelerini de igeren hazirlik egitimlerine
tabi tutarak bu tiir ise alim ¢abalarini desteklemektedir. Sirket, bu yabanci ¢alisanlar ise
alindiklarinda, sirketteki is hayatlar1 ve yiikselmeleri konusunda firsat esitligine sahip
olacaklarin1 garanti etmektedir.

Manpower, Randstad ve Adecco gibi baz1 is ve is¢i bulma kuruluslart da, kurumsal
misterilerine isgiici farkliligin1 artirma ve magdur gruplarin yeterince temsil
edilmemesi sorununu ele almalart noktasinda onlara destek vermektedir. Bu
kuruluglarin hepsi, sosyal dislanmay1 ele alan, beceri gelisimini artiran ve isverenler ile
farkli topluluklar arasindaki ugurumu kapatacak yenilik¢i ve proaktif girisimlere
sahiptirler. Ornegin, Belgika’da son ii¢ yildir en iyi is bulma kurumu derecesini elinde
bulunduran Randstad, igverenleri ise alim prosediirlerinde esitlik ilkelerini uygulamaya
tesvik eden ve sirketlerin farkliligin potansiyel faydalarini elde etmelerine yardimci olan
bir Farkliliklarin Y 6netimi Boliimii'ne sahiptir.

Ozellikle ¢ok uluslu sirketler, ulusal, dilsel ve kiiltiirel sinirlarin tesinde ¢alisabilen
farkl ve kiiltiirel olarak yetkin isgiiciinii kendilerine ¢ekebilmek ve bu kisileri ellerinde
tutabilmek i¢in kiiresel yonetim kapasitelerini gelistirmenin pesindedir. Tiim operasyon
ve yonetim diizeylerinde yerel topluluklar ve iilke baglamlarini temsil eden g¢aliganlari
ise alma ¢abasini da gdstermektedirler.

Isgiicii farkliligmni artirmanmin yam sira sirketler, herkese saygi ve esitligi saglayan
ortamlar1 olusturmaya ve bu ortamlar1 etkin bir sekilde yonetmeye de gerek
duymaktadir. Sirketler bu ihtiyaca, ¢aligma ortamini ve calisan deneyimini gelistirmeyi
hedefleyen bir dizi Insan Kaynaklar: politikalar1 ve programlar ile karsilik vermistir.
Bunlara, igsyerinde baski unsurunu engelleme politikalari, esnek calisma ve evde calisma
politikalari, magduriyet politikalarinin yani sira sikayet ve isyeri giivenligi politikalar
ve prosediirleri, esitlik hedeflerinin gerceklesme diizeyini 6l¢meye yarayan kayit ve
yonetim bilgi sistemleri dahildir.

Ayn1 zamanda, kapsamli personel gelisim ihtiyaclarini ele almak i¢in ¢alisan gelisimi ve
farkindaligin1 artirmaya yonelik cok sayida programda yiiriitiilmektedir. Bunlara,
farkliliklarin yonetimi farkindalig1 egitimi, kiiltiirlerarasi yetkinlik, degisim programlari,
yasal ve uyum konulari, liderlik/yonetici sorumlulugu ve becerileri, gogmen caligsanlar
icin dil ve entegrasyon programlari, adil ise alim, se¢cim ve degerlendirme siiregleri ile
degisim yoOnetimi programlart dahildir. Birgok sirket, yoneticilerine politika
uygulamasinda destek olmak igin, bir dizi performans planlama gercevesi, farkliliklarin
yonetimi i¢in denetim listeleri ve kilavuzlar sunmaktadir.

Yiiksek kalitede becerilere sahip farkli isgiicii, sirketlere farkli miisteri tabani taleplerini
karsilama ve miisteri hizmetleri kalitesini artirmada da yardimci olur. Yeni pazarlar ve
pazar bilgilerine erismek i¢in de ek kaynaklar saglar. Bugiin birgok sirket artik, iki

11

Ayrimcilidin Engellenmesi ve Farkliliklarin Yénetimi EJitimi VT/2006/009



yonlii iletisim siireclerini gelistirmek ve sirketlere danisma ve bilgi arama stratejilerinde
yardimct olmak i¢in oOzel 1ilgi alanlarina sahip ¢alisan kaynak gruplarim
desteklemektedir.

. Pazar firsatlarinin gelistirilmesi

Pazarla ilgili faydalarin gelistirilmesine yonelik farkliliklarin yonetimi stratejileri, daha
1yl pazar segmentasyonu ve artan miisteri memnuniyeti elde edilmesini hedefler. Var
olan miisteriler lizerinden potansiyel yeni miisterilerin tekrar is yapmasini artirmayi da
hedefler.

Farkliliklarin yonetimine 6zen gosteren sirketler, hizmet ve {iriinlerinin genislemesi igin
birgok firsatlar gormektedir. Compendium ic¢in yapilan arastirma, yeni pazar
segmentlerine ve geleneksel olarak dislanan gruplara yonelen hedefli pazarlama ve {iriin
gelistirme faaliyetleri ile gelirin artirilmasi Orneklerini ortaya ¢ikarmigtir. Bu
gelismelerin  bazilari, mevcut {iriin ve hizmetlere daha fazla kisinin ulasmasina
yoneliktir. Sosyal olarak ilerleyen sirketler i¢in, bu tiir girisimler yalnizca gelirlerini
artirma amagl olarak nitelenemez; ayn1 zamanda belirli gruplarin kars1 karsiya oldugu
sosyal dislama ve magduriyet durumunu ¢ézmeyi hedefler. Sirketin imajin1 gelistirmeye
ve genel olarak toplumdaki ¢ekiciliklerini artirmaya da katkis1 vardir.

Buna oOrnek olarak gérme Oziirlii miisteriler i¢cin Internet Siirliciisii Lisans1 (IBM
Almanya) ve metin okuma (BT) gibi liriinlerin tasarlanmasi ve pazarlamasi verilebilir.
Internet Siiriiclisii Lisansi, gorme 6zlirlii kisilerin Internet’te gezinmesini ve e-posta ile
elektronik ortamda iletisim kurmasimi saglayarak belirli teknolojilere erigim sunan;
engellerin asilmasina yardimei olan konusan bir Web tarayicisidir. Benzer sekilde, BT
tiriini de, gorme engellilerin metin (SMS) mesajlarini sesli bi¢imde gonderip almalarina
olanak taniyarak cep telefonlarindaki metin islevini kullanabilmelerini saglamistir.

Bertelsmann gibi baz1 sirketler, engelli kisilerin ¢calisma ortaminda faydalanabilecekleri
benzersiz pratik is ve yasam imkanlar1 baslattt ve gelistirdi. Bu imkanlar toplumun
geneli tarafindan da kullanilabilmektedir. Buna bir diger 6rnek de, BT nin Biiyiik
Diigmeli Telefon calismasidir. Eklem iltihabi olan bir ¢alisan tarafindan gelistirilen bu
bulus; pazarda stirekli kiiciilen alternatiflerine kiyasla kullaniminin kolaylig1 nedeniyle
genis bir miisteri tabani tarafindan kabul gordii. Benzer sekilde, kadinlar tarafindan
tasarlanan bir Volvo modeli, kadin siiriiciiler g6z 6niinde bulundurularak tasarlandigi
icin birgok kullanici dostu 6zelligi ile biiyiik ilgi gordii. Bu sirketler boylesi katilimei bir
diisiince tarzini ve yaklagimini, bir iiriinii herkesin kullanmasini olanakli kilan bir tiir iyi
tasarim meselesi olarak gormektedir.

Sektoriine bagli olarak, iyi uygulama sirketleri, {iriin ve hizmetlerinin yaslilar, kadinlar,
escinseller, lezbiyenler ve etnik azinliklar gibi belirli gruplara tanitimini yapmak igin
giicli farklilik ve katilim mesajlar1 veren hedefli pazarlama kampanyalar1 6rneklerine
de katkida bulunur. Bu 6rnekler, Tesco’nun yerel miisteri gida tercihlerini karsilamak
icin farkli semtlerde cok kiiltlirlii gida yelpazesi sunmasini ve Deutsche Bank’in
perakende bankacilik biriminin escinsel ve lezbiyen miisteri tabanimi artirmak igin
gergeklestirdigi  hedefli pazarlama kampanyasini igerir. Banka, Berlin’deki pilot
uygulamasinda dogrudan gozlenebilir bir karhilik ve is basaris1 elde etmistir. Bu
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kampanyay1 Almanya’daki diger biiyilik sehirlere de tagima asamasindadir. Diger bir
ornek olarak, iiriin satiglarinda %700’liik bir artis elde edilmesini saglayan, agik bir
farklilik felsefesi ve mesaji igeren Unilever’in Dove sabun kampanyasi verilebilir.

Coco-Mat ve Manchalan'm uyguladig1 esitlik ve farklilik ilkeleri, is basarilarindaki
sektorel performanslarina dogrudan yansimistir. Manchalan kuruldugu 1999 yilindan
2004 yilina kadar toplam gelirlerini €332.475 Euro’dan €2,7 milyon Euro’ya ve ¢alisan
sayisini 56’dan 236’ya ¢ikarmistir. Benzer sekilde Coco-Mat da, 1989 yilinda {i¢ eski
miilteci tarafindan kurulmus ve inanilmaz bir biiylime ivmesiyle yillik cirosunu €12,3
milyon Euro’ya ¢ikarmayi ve Yunanistan, bazi diger Avrupa iilkeleri ve Cin’de
magazalar agmay1 bagarmistir.

Genel bir medya kampanyasi, isletmelerin esitlik ve farklilik degerleri ile taahhiitlerini
kamuoyuna tanitma agisindan biiylik yardima sahiptir. Ancak, bunun 6tesinde, bazi
sitketler tarafindan, pazarlama kampanyalarinin reklam maliyetlerine esdeger gelir
tasarruflari olarak da goriilmektedir.

. Dusaridaki tamnirlik ve imaj

Iyi uygulama sirketleri, kurum imaji ve itibarinin éneminin de farkindadirlar. Toplumdaki
duruglarmi yiikseltmelerine yardimci olan disa doniik kapsamli etkinlikler diizenlemekte ve
hayata gecirmek istedikleri ilke ve degerlerin anlasiimasina katkida bulunmaktadirlar.

Bu tiir dis etkinliklere, akademik ve aragtirma kurumlariyla isbirligini gelistirme; arastirma
caligmalarima ve karsilastirmali degerlendirme projelerine katilma; esitlik ve farkliliklarin
taninmasi yarigmalarina girme; sosyal dislama ile miicadele i¢in insani yardimlar; egitim
firsatlarina  destekleyici erisim; spor gelistirme etkinlikleri; toplumsal festivallere
katilma/sponsorluk yapma; STK’lara ve yardimlagsma/dayanisma kurumlarina mali destekler
dahildir.

Iyi uygulama sirketleri ayn1 zamanda, farklilik ddiillerini énemli bir dis taninirlik bigimi olarak
kullanarak farkliliklarin yonetimi ¢abalarinin onay gormesi i¢in de calisir. Sirketlerinin bu tiir
yarigmalara girmesi konusunda ve bu yarigmalardaki cesitli standartlar ve performans
diizeylerinin ne kadar yerine getirilebildigini dlgmeye isteklidirler.

Bir¢ok iyi uygulama sirketi, dis aglara ve forumlara katilmanin; kidemli liderlerinin esitlik ve
farklilik konulariyla ilgili olarak konferanslarda, calisan aglarinda, medyada ve diger
platformlarda fikir beyan etmelerinin 6nemini de vurgulamaktadir.

Compendium, sosyal sorumluluklarimi olumlu sekilde kucaklamak isteyen sirketlerin
etkinliklerini de belirtmistir. Bir medya sirketi olarak Bertelsmann, kapasitesini ve iletigim
altyapisini, i¢ ve dig farkindalik artirici bir girisim baglatmak ve sirket i¢inde ve genel olarak
toplumda engellilerle ilgili egitimleri tanitmak igin kullanmaktadir. Kampanyasinin bir
boliimiinii olusturan televizyon reklamlarinin 64 milyon kisi tarafindan izlendigini tahmin
etmektedir. Benzer sekilde, Grupo Santander (Ispanya), sosyal meselelere (Kizil Hag, Sinir
Tanimayan Doktorlar ve UNICEF gibi STK’larla isbirligi yaparak) yonelik pazarlama
kampanyalar1 destegini miisteri tabanini ve kurum imajini iyilestirici ¢abalarinin énemli bir
parcasi olarak gormektedir.
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Boliim 2 — Farkhiliklarin Yonetimi Uvgulamalari

2.1. Biiyiik Resmi Gormek: Farkhiliklarin Yonetimi Degisim
Siire¢lerinin Tanimlamasi

Ilgili taraflarin, miisterilerin, tedarikgilerin, is arkadaslarmim ve hisedarlarm farklilig:
acisindan sirketin ortamindaki artan karmasiklik ve degisen ekonomik ve politik
baglam, bu farklilig1 etkin bir sekilde yonetebilmek igin bilingli adimlarin atilmasini
gerektirmektedir.

Bu boliim pratik yénetim araglar1 sunmaktadir. ilk olarak, sirketinizde Farkliliklarin
Yonetimi’ni uygulamak icin degisim siirecinin agiklamasini bulacaksiniz. Bunu,
KOBI’lerin ihtiyaglarina 6zel sekiz adimlik bir yaklagim ve farkliligin bir kaynak olarak
kullanilmasin1 kolaylastirmak igin adim adim bir prosediir izleyecektir. Ugiincii olarak
okuyucuya, Farkliliklarin YoOnetimi'ni uygularken akilda tutacaklar1 bazi ilkeler
tanitilacaktir. Ardindan, Farklilik Denetimi, sirketinizin uygulama siirecindeki ilerleme
durumunu analiz etmeniz ve degerlendimeniz i¢in bir ara¢ olarak sunulacaktir. Son
olarak, sirketlerin iglerinde daha fazla ag kurmak ve farkliliga baglilik gostermek i¢in
bir tiizlik imzalayarak neler yapabileceklerini goreceksiniz.

2.1.1. Farkhliklarin Yonetimi Degisim Siirecleri

Farkliliklarin Y6netimi uygulamast siireci hayati 6nem tasir. Kurumsal bir 6grenme
siireci olarak da goriilebilir’. Asagida, alti temel adim ayrintilariyla agiklanmaktadr:

Farkliliklarin Yonetimi Uygulamasi

Strateji

5.Sirket
 Hedefleri - 6. Farkliliklarin

4 ~! ['Yonetimi ™ ) T——
2. Gelecek r *. | miidahaleleri ., Vizyon
Senaryolari r - r A / -

3. Vizyon ve ;': b,
Strateji b
4. Farklilik N
v ) ) Denetimi N
;'; 1. Farkhiliklarin b -
y Yo6netimi Icra b
¥ : Kurulu- -
Yapi | Kiiltiir

Kaynak: Synetz, yonetim danigmanlk, www.synetz.de

2 Synetz, yonetim danigmanlik tarafindan gelistirilmistir - www.synetz.de adresinde yayimlanmistir.
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Adim 1 Farkliliklarin Yénetimi Icra Kurulu

Cogu sirket tek kiiltiirlii bir yapiya (yani liderlik diizeyi, 30-40 yaslar1 arasindaki
erkeklerden ve o tilkenin vatandagslarindan olusur) sahip oldugu i¢in, ortam analizinin
kisitlayici bir sekilde yiiriitiilmesi ve degisim ihtiyaglarinin dar bir bakis agisindan
degerlendirilmesi riski vardir. Bu kisitlamalarin tistesinden gelmek i¢in, iist yonetim
tarafindan bu bakis agisini genisletmek {izere, bu ise goniil vermis, farkli gecmislere
sahip kisilerden olusan bir proje ekibinin (Farkliliklarin Y&netimi icra Kurulu)
olusturulmas1 gerekir. Bu Farkliliklarin Yonetimi Icra Kurulu’na, sirketin iist
yonetimiyle yapilacak bir sozlesme temelinde yapacagi ¢alismalar i¢in agik bir
vekalet verilmesi ve hedef belirtilmesi gerekir.

s =

Adim 2 Gelecek senaryolari

Ust ydnetim, baslica ilgili taraflar ve sirketin cesitli departmanlariin temsilcileriyle
birlikte, Farkliliklarm Yonetimi Icra Kurulu'nun, Senaryo Yazma Atdlye Calismasi
ad1 altinda bir toplant1 diizenlemesi gerekir. Pratik bir kural olarak, is diinyasinin
bundan 10-20 yil sonra nasil olacagi (hem yurticinde hem de yurtdisinda) ve bu
diinyada farklilik etmenlerinin etkileri iizerine vurgu yapilarak ii¢ farkli senaryo
olusturulmalidir. Burada amag, sirketi farkl alternatiflere hazirlamaktir. Son noktada
bir senaryo se¢ilmeli ve bu senaryo {izerine yogunlasilmalidir. (Bu ¢alismanin dis
destek (moderatdr) alinarak yapilmasi faydali olacaktir.)

. =

Adim 3 Vizyon ve strateji

Sonraki adim, secilen senaryo {iizerinde sirketin vizyonunun ve misyonunun
sekillendirilmesidir. Bu calisma iist yonetimi ve baslica ilgili taraflarin katilimin
gerektirir. Senaryoya gore, sirketin gili¢lii yonleri, zayif yonleri, firsatlar1 ve
tehlikeleri iizerine odaklanilmalidir. Son noktada, vizyon ve misyon metinlerinin
yazilmasi gerekir. Sonraki adim, Farkliliklarin Y6netimi’nin uygulanmasinda sirketin
stratejisinin belirlenmesidir. Acik bir strateji sirketin ilerlemesini saglayacaktir.
Vizyon, misyon ve strateji belirlendikten sonra, sirket su ana geri doniip su anki
durumunu degerlendirmelidir. Bunun i¢in Farklilik Denetimi gerekir. (Farklilik
Denetimi’nin nasil yapilacagi ile ilgili daha fazla bilgi i¢in bkz. 2.1.5.)

. B
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Adim 4 Farklilik Denetimi

Farklilik Denetimi, sirketin su anki durumunu analiz etmek i¢in faydali bir aragtir.
Sorulacak sorular sunlardir: Ust ydnetimin ve isgiiciiniin farkliliklarn y&netimi
konusundaki tutumu nedir? Sirketin bugiinkii kiiltiiri nedir? Yapilar ve siirecler ne
kadar “katilima agiktir”? Farklililk Denetimi, tiim ilgili taraf gruplart ile yan
yapilandirilmig kisisel goriismelerle gergeklestirilir ve bu goriismelerde Farkliliga
yonelik tutumlar kesfetmek i¢in standart bir anket kullanilmasi da miimkiindjir.

Farklilik Denetimi'nin sonuglari, Icra Kurulu tarafindan, su anki durumla ilgili temel
bulgular1 daha genis bir kitleye sunmak i¢in kullanilmali ve gergek bir Farkliliklarin
Yonetimi yaklagiminin benimsenmesini saglayacak degisimi tetiklemek i¢in uygun
“miidahalelerin” taslaginin ¢ikarilmasi i¢in bir baslangi¢ noktasi olusturmalidir.

. =

Adim 5 Sirket Hedefleri

Sonraki adim, Yénetimin, Farkliliklarmn Yonetimi icra Kurulu ile birlikte, sirketin
Farkliliklarin ' Yonetimi uygulamasi i¢in genel hedeflerini tanimlamasidir. Bu
hedefler, daha 6nce belirlenen genel strateji ile acik sekilde iliskilendirilmeli ve ilgili
tiim bolim ve departmanlarin katilimini saglamalidir. Bu bolim ve departmanlarin
her biri, bu hedefleri kendi baglamlarina uyarlamak ve bunlar1 gergeklestirmek icin
Olctlebilir kriterler belirlemek tlizere davet edilmelidir.

. 2

Adim 6 Farkliiklarin Yonetimi Uygulamasi

Uygulama siirecinde Icra Kurulu énemli bir rol oynar: Cesitli etkinlikleri tasarlar,
yonetir ve bu etkinliklere eslik eder. letisim i¢in merkezi bir kesisme noktasi1 gérevi
listlenir. Ornegin, sunlardan sorumlu olacaktir:
e Farkliliklarin Yonetimi’ne yonelik {ist ve orta diizey yonetim liderlik gelisimi
programlari.
e Her isletme biriminde, Farkliliklarin Y6netimi Ekip Olusturma Etkinlikleri.
e Farkliliklarin Yonetimi konusunun isgiicli tarafindan ele alinmasi i¢in Biiyiik
Grup Etkinlikleri.
e Farkliliklarin Yonetimi’nin tesvik edilmesi ve Olgiilebilir olmasi igin
Performans Yonetimi degerlendirme araglarinin degistirilmesi
o Farkli isgiiciiniin ise alinmas1 ve ¢alismaya devam etmesi icin IK araclarmin
degistirilmesi.

Ayrimcilidin Engellenmesi ve Farkliliklarin Yénetimi EJitimi VT/2006/009
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2.1.2. Kiiciik ve Orta Olgekli Sirketler (KOBI) icin Adimlar

Eyliil 2006°da, Avrupa Komisyonu, KOBI’lerin farkliliklarin yénetim konularmdaki
farklindalik artirici, bilgi ve egitim ihtiyaclarmi karsilamak igin “KOBI’lerde
Farkliliklarin Yonetimi" basliiyla bir konferans diizenledi. Konferansa katilanlar i¢in
gelistirilen ana materyaller arasinda “Isyerinde Farkliik — KOBI’ler i¢in 8 adim”
brosiirii de vardi:

1. Analiz

Isletmenizi diisiiniin — giiclii ve zayif yonlerini, sorunlarim ve ihtiyaclarimi
Aragtirma, giinliik faaliyetlerin i¢ine fazlasiyla gomiildiikleri igin ¢ok az sayida KOBI
sahibinin ya da yo0neticisinin is gelisimini diislinmeye zamani oldugunu goéstermistir.

Farkliliklarin yonetimi politikalarin1 uygulamaya baslamadan 6nce, asagidaki sorulari
kendinize sorun:

o Bir isletmeyi gii¢lii kilan nedir? Bir isletmenin giiciinii azaltan nedir?
o Bu isletmede yakin zamanda hangi sorunlar goriildii?
. Yoneticilerimizden ve c¢alisanlarimizdan en iyi performansi alabiliyor muyuz?

Operasyonel ve pazar taleplerini karsilamak icin dogru beceri ve deneyim
karigimina sahip miyiz?

. YoOnetim tarzim digerlerinin sorumluluk almasina ve verimli olmasina izin veriyor
mu?

. Pazar ne kadar farkli? Demografik, teknolojik ve yasam tarzindaki degisimlerle
daha ¢cok mu; yoksa daha az mu farkli hale geliyor? Buna karsilik verebiliyor
muyuz?

. Isgiicii ne kadar farkli; Ornegin, farkli ozellikler, tarzlar ve yaklasimlar, is
uygulamalari, sorunlara yeni bakis agilar1?

o Esitlik yasalarina bakisimiz nasil (6rnegin, cinsiyet, irk/etnik kdken, yas,
maluliyet, cinsel egilim, din ve inang¢ a¢isindan)? Bunlar isletme i¢in bir engel
midir yoksa degisim icin bir firsat midir?

2. lse Alma

Kisisel yargilarimza ve icgiidiilerinize dayal ise alma kararlarindan uzaklasin.
Arastirma, isletme sahibinin kisisel yargilarinin, tutum ve inanglarina fazlasiyla vurgu
yapilmasinin olumsuz sonuglar doguracagini gostermistir. Kisisel yargilar, maliyeti

yiiksek ise alim hatalarina ve ayrimciliga (bilingli ya da bilingsiz sekilde) neden olabilir;
bunlar da isletmeye zarar verebilecek yasal sorunlarla karsilagilmasina yol agabilir.
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Nasil yapmah (ise Alma):

o Isletmenin belirli bir isi ya da rolii doldurmak igin gerek duydugu becerileri,
bilgileri ve deneyimi belirleyin.

. Bir “is tanim1” ile bu rol i¢in gerekli becerileri ve deneyimi belirten kisisel bir
tanimlama olusturun.

o Is taniminin, 1rk ya da etnik koken, dini inang, cinsiyet, cinsel egilim, yas ya da
maluliyet nedeniyle belirli gruplar dislayip dislamadigini kontrol edin.

. Yontemlerinizi maluliyet sahibi kisilerin bagvurmasina olanak taniyacak (ve
tesvik edecek) sekilde diizenleyin.

. “Sifahen” yapilacak ise alma siireglerinden kagmin. Kapsamli ilan yontemleri
kullanmay1 diisiiniin (6rnegin, is merkezi, ulusal, yerel ya da “topluluk”
gazeteleri; okullar, {lniversiteler; topluluk organizasyonlari; is ve is¢i bulma
sirketleri; perakende magazalarindaki haber panolari; web sitesi/Internet).

o Toplumun tiim kesimlerinden basvurulara agik oldugunuzu belirtin.
. Is ilanlarinda yas simirlamasi veya yas aralig belirtmekten kaginin.
. Olas1 adaylara isle ilgili resmi bir dille konusun. Bdylece, yaslari, cinsiyet

ve/veya maluliyetleri ile endigeleri olan insanlari da siirece dahil edebilirsiniz.

Faydalar:

Isletme ihtiyaglarimiz, is rolleri ve calisan profilleriyle daha iyi bir eslesme.
Boylece, calisanlarin sirketteki devamliligi ve yenilikgiligi de artabilir.

3.  Yeni Pazarlar
Yeni/potansiyel pazarlar kesfedin.

Tiketici farkliligl, yalnizca yas, etnik kdken ve beceri olarak ¢alisan farklilig1 bi¢iminde
degil; aynm1 zamanda, pazarin degisen motivasyonlari ve yasam tarzlarini yansitacak
sekilde de olmasin1 gerektirir.

Arastirma, birgok KOBI’nin mevcut pazar tabanina odaklanarak kendilerini sinirladigini
gostermistir. Diger bir deyisle bu sirketler, kendilerini sabit ve bilinen bir pazarla
kisitlamakta ve daha genis pazar firsatlarindan yararlanamamaktadir. Bu durum, rutin
bir sistemin kurulmasindan ve sirket i¢i farklilik yonetiminin olmayisindan dolay1 yeni
fikirlerin sinirlandirilmasindan kaynaklanir.

Nasil yapmali:

. Farkliligin 6nemini ve g¢ekebileceginiz potansiyel pazarin 6lgegini taniyin (yas
aralig, cinsel egilim, etnik kdken, maluliyet durumlari).

o Potansiyel pazarin i¢indeki farkli gruplarin ihtiyaglarini arastirin.

o Hedef pazarlardaki miisterilerden geribildirim toplayin ve herkesin ulasabilecegi
reklam materyalleri gelistirin.
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. Miisteriler ile toplum oniinde olan calisanlarin kisiligini, yasini, ge¢misini ve
tarzini eslestirmenin potansiyel faydalarini taniyim.

o Yeni gruplara pazarlama yapmaya odaklanmak icin yeni medya firsatlarim
kesfedin ve kullanin (6rnegin, "iPod Yayinlar1”, yerel dergiler, sosyal gruplar).
. Belirli gruplarla iligkiler i¢in kabul edilen niteliklerle ilgili isglicii egitimi ve is

akreditasyonu yapmayi diisiiniin (Isitme Engellilerin Isaret Dili gibi).

Faydalar:

Uriin/hizmet gelistirme ve farklilastirma igin firsatlarin oldugu yeni pazarlara
ulasilmas1 oranini artirir.

4.  Miisteri Thtiyaclar
Miisteri ihtiyaclarini is stratejinizin ve planlama siirecinizin en basina koyun.
Boylece, miisterinin farkli ihtiyaclar1 planlama siirecine yansitilir; isletmenizin bu

farkliliklara nasil yanit verecegine karar vermesi geregini ortaya ¢ikarir (¢alisan profili,
calisan yaraticiligi, ¢alisan tutumlari ile ¢alisan egitim ve gelisim ihtiyaglar1 agisindan).

Nasil yapmali:

. Farkliliklarin yonetimi pazar arastirmasini, dogrudan iiriin ve hizmet gelistirme
caligsmalarina yonlendirin

. Hem var olan hem de yeni misterilerden geribildirim ve yeni fikirleri
toplayabileceginiz erisilebilir harici iletisim sistemleri gelistirin. Geribildirimi
normal ig gézden gegirme siirecine dahil edin.

Faydalar:
Miisterilerin ihtiyaglarini yansitan, tekamiil eden bir is stratejisi.
5.  Sirket ici iletisim
Giiclii sirket ici iletisim sistemleri gelistirin
Birgok KOBI, sahibi, yoneticiler ve calisanlar arasindaki zayif iletisimin kisitlayici

etkilerini yasar. Fikirlerin, bilginin, deneyimlerin ve ¢oziimlerin “serbest akisina" izin
veren sirket i¢i giiclii iletisim sistemlerinin gelistirilmesi gerekir.

Nasil yapmali:

o Is ya da sosyal konularin ele alindig1 diizenli ¢alisan toplantilari planlayin; ancak,
zaman ve yer uyusmazligl nedeniyle hi¢ kimseyi disarida birakmamaya 6zen
gosterin. Adil ve esit tartigmaya izin veren, ilizerinde uzlasmaya varilmis
(6nceden dolastirilmis) bir glindeme sahip yapilandirilmis toplantilar yapmak da
Oonemlidir.
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Calisanlarin yazili ve sozlii kanallarla (6rn., ilan tahtasi, "sikayet kutusu")
fikirlerini adlarin1 vermeden belirtmelerine izin verin ve onlar tesvik edin.
Calisan geribildirimleri i¢in bir degerlendirme sistemi kullanin

Caligan gizliliginin korundugundan emin olun

Faydalar:

6.

Isletmedeki fikirlerin ve bilginin farkliliginin; farkli bakis acilarinin kabul
edilmesi (ve uygulanmasi) artan bir ¢alisan katilimi ve sadakati elde edilmesini
saglar.

Imaj ve itibar

Farkhihga olan baghhgimmz itibar, halkla iliskiler ve is alma (ozellikle biiyiik
firmalardan ve kamu sektorii firmalarindan) acisindan bir is araci olarak
kullamin.

Aragtirma, biiyiik firmalarin ve kamu organizasyonlarinin giderek artan bir sekilde,
actiklar ihalelere katilan KOBI’lerden esitlik ve farkliliklarin yénetimi politikalarina
iliskin bilgi vermelerini istediklerini gdstermistir. Bu politikalara sahip olmalarinin
KOBI’lere ihalelerde avantaj sagladig1 goriilmiistiir.

Nasil yapmali:
Resmi farkliliklarin yonetimi politikalar1 gelistirin — ancak yalin tutun

Y1l boyunca hangi farkliliklarin yonetimi hedeflerinin onlara yardime1 olacagini
gosteren bir sayfalik bir metni calisanlarla birlikte hazirlayin (6rn., dini
bayramlarda esnek ¢alisma).

Bir egitim plan1 olusturun ve farklilik konulartyla ilgili egitimleri kaydedin.

Yeni c¢aliganlar1 segerken ve ise alirken uygulamaya koydugunuz o6lgiitleri
belirleyin.

Brosiirlerinizde, elkitaplarinizda ve sirket ilkelerinizde, saglik ve gilivenlik
konularini ele aldigimiz gibi farkliliklarin yonetimi konularini da ele alin.
Calisanlarim1 ve miisterilerinizle ilgili bilgileri izleyin ve kaydedin. Bunu
stratejinizin ¢ikis noktasi olarak kullanin; artan farklilifa dogru ilerlemenizi
degerlendirmek ve yansitmak i¢in yapacagimiz yillik goézden gecirmelerle bu
stratejiyi gelistirin. Bircok AB fiyesi iilkede kisisel igerikli bilgilerin toplanmasi
hassas bir konudur; hatta bir¢ok iilkede bu tiir bilgiler isverenler tarafindan
tutulmaz.

Faydalar:

Yerel/ulusal/uluslararas1 tedarik zincirleriyle artan baglantilar ve gelisen is
firsatlari.
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7. Degerlendirme

Farkhliklarin yonetimi politikalarimm uygulamanin olas1 maliyetlerini ve
faydalarim degerlendirin.

Farkliliklarin  yOnetimi politikalarinin uygulanmast zaman ve kaynak gerektirir;
dolayisiyla faydalarinin vurgulanmasi gerekir. Degerlendirme, isletme sahipleri,
yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan, bu adimlarin neden atildiginin anlasilmasina; siirece
olan bagliliklarinin siirdiiriilmesine ve bu politikalarin gelecekte gelistirilmesinin tesvik
edilmesine yardime1 olmasi i¢in ortak bir siire¢ olarak ele alinmalidir.

Nasil yapmal:
. Yonetim siiresi ve isletme kaynaklar1 agisindan siirece (maliyetler) koymaniz
gerekenler {izerine diisiiniin.

o Sonuglarin ne olabilecegi konusunda diislinlin; 6rnegin, gelisen iletisim, daha iyi
calisan iliskileri vb.
o Isgiicii sikintilarina ¢dziimler gibi potansiyel faydalarn diisiiniin; stres ve ise

devamsizlik gibi ¢alisan sorunlarindan kaginilmasi; yeni pazarlara erisim; mevcut
pazarlarda gelisen performans; yetenekli isgiiciine erisim; mevcut ¢alisanlardan
en iyi sekilde yararlanma; artan yenilikgilik ve yaraticilik; daha iyi bir itibar.

o Bunlar yillik olarak gézden gegirin.

Faydalar:

Isgiicii politikalarmin maliyet ve faydalarinin etkili ve sistematik dl¢iimii; mevcut
programlarin slirdiiriilmesinde ve 6zellikle “kullanici olmayanlar” tarafindan daha
biiylik yatirim i¢in yapilabilirlik incelemesi olusturulmasinda 6nemlidir.

8.  Dis destek

Farkhihklarin  yonetimi siireclerini benimsemek ve Insan Kaynaklarim
sekillendirmek icin dis destek alin.

Cogu isletme sahibi muhasebecisine, avukatina ya da yakinlarima danisir. Ancak,
cogunlukla kamu destegi verilen hizmetler i¢in ¢ok diisiik maliyetlerle profesyonel
yardim sunan bir¢ok kamu kurulusu ve 6zel sirket de bulunur (6zellikle Avrupa Sosyal
Fonu destekli olanlar). Yerel yonetimlerden bu konuyla ilgili bilgi alabilirsiniz. Ticaret
birlikleri, ticaret odalar1 ve profesyonel kuruluslar da, ana sendikal kurumlarla birlikte
cok faydali bilgi kaynaklaridir. Cogu durumda, finans kurulusunuz (bankaniz) size
dogru yonii gosterebilecektir.

Nasil yapmali:

o Giivenebileceginiz bir ilgili kisi ile baglayin ve size kimin en iyi yardimi
verecegini bulun

. Isletmenizin ihtiyaclarini, isletmenizi yeni (ve bagimsiz) “gozlerle” disaridan
gorebilecek bu sirket dis1 ilgili kisiyle acikca ele alin.
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. Resmi IK politikalar1 ve yaklasgimlar gelistirmek igin bu ilgili kisiyle temel
isletme sorunlar1 ve belirli K politikalar1 arasindaki baglantilar1 tanimlamak icin
birlikte ¢aligin.

o Bu politikalar1 diger yoneticiler ve ¢alisan temsilcileriyle tartigin.

o Ilgili kisiyi bu politikalarin gelistirilmesi, uygulanmasi ve siirekli gdzden
gecirilmesi siirecine dahil edin.

. Isletme sahipleri, 6zellikle yapilandirilmis bir B2B destek programi iginde
birbirlerinin i3 deneyimlerinden faydalandiklarin1 belirtmislerdir. Kendi
bolgenizde bu tiir aglari araymm ya da diger isletmelerin deneyimlerinden
O0grenmek i¢in tedarik zincirlerinizi kullanin.

Faydalar:

Daha resmi bir yaklagimin faydalar1 bu belge i¢inde ¢esitli yerlerde vurgulanmigtir

2.1.3. Farkhliklarin Yonetimi’ni Bir Kaynak Olarak Kullanmanin 7 Adimi

Basarili ve farkliliklarin yonetimi odakli bir sirket olmanin 6n kosulu, farkliliklar
bilingli bir sekilde takdir ve tesvik eden bir sirket kiiltiirtidiir. Bir kurulus, farkliliklar ve
benzerlikler arasinda bir denge olusturmak ve bu dengeyi deger yaratacak sekilde
kullanmak igin stratejiler gelistirir. Sirketler, farkliliklar1 takdir eden ve sirket icinde
sitkete faydali sekilde kullanabilen; 6grendiklerini sistematik ve etkili bir sekilde dis
ortama uygulayabilen bir farkliliklarin yonetimi planini1 gelistirmek icin ne yapabilir?

1. Gigli ve farkli bir sirket kiiltiirii gelistirmek ve siirdiirmek icin, farkliliklarin
yonetimini anahtar bir bilesen olarak kabul eden, ayni sekilde giiclii ve acik bicimde
tamimlanan bir sirket stratejisi ve vizyonu olmalidir. Herseyden oOnemlisi,
farkliliklarin yonetimi sizin uzun vadeli ekonomik kaynaginizdir.

2. Iyi bir farkliliklarin ydnetimi igin bir sirketin, bircok sirket i¢i ilgili tarafa danisilarak
metotlu bir sekilde gelistirilmis, son derece seffaf bir performans yonetimi sistemine
ihtiyact vardir. Sirket ¢apinda Farkliliklarin Yonetimi kilavuzlarinin olusturulmast;
derecelendirme ve karsilastirmali degerlendirme yapilarinin bu ¢ergevede belirlenmesi
gerekir.

3. Performans Ol¢limleri, irktan, etnik kdken ya da deri renginden, cinsiyet ve dini
inanctan bagimsiz olarak yapilir. Cogu kisi kendi alg: filtrelerinin farkinda olmadigi
icin bunun yapilmasi son derece giictiir. Burada, kapsamli bir farkindalik olusturma
geregi ortaya cikar.

3 Synetz, yonetim danigmanlik tarafindan gelistirilmistir - www.synetz.de adresinde yayimlanmigtir
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4. Departmanlarimizin, Ekiplerinizin ve Projelerinizin farkliliklarin = yonetimi
egilimlerine yakindan bakin ve yetkinliklerini, deneyimlerini, kisisel ozelliklerini
(cinsiyet, yas, go¢menlik durumu vb.) ve uzmanliklarini géz onilinde bulundurun.
Boylesi ayrintili bilgiler, yenilikg¢i ekiplerin kurulmasi ve yeni fikirlerin ortaya atilmasi
olasiligini1 artiracaktir.

5. Performansa dayali olmadigindan siliphelendiginiz bir calisan degerlendirmesini
gordiigiiniizde; diger bir deyisle, kisisel ozellikler nedeniyle bir ayrimcilik ve deger
diisiirme vakas1 saptadiginizda, bununla yiizlesin ve bu durumu diizeltmek igin
yaptirimlar kullanin.

6. Yenilikci bir ise alma ve se¢cme sistemi gelistirin. Nasil bir profile ve hangi
yetkinliklere sahip kisilere ihtiyaciniz var? Burada sorulacak soru sudur: Etnik/ulusal
kokenine bakilmaksizin son derece yetenekli ve farkli kisiler nerededir? Bu kisileri
nasil arayabiliriz?

7. Liderlerinizi, farkliliklarin yonetiminin sirketin ihtiyaclarina hizmet ettigine ve
kurum kimliginin ayrilmaz bir pargasi olduguna kisisel olarak inanmis, farkhihklarin
yonetimi icin gercek rol modellerine doniistiiriin.

Higbir sirket kendiliginden, bir farkliliklarin yonetimi abidesine donlismez. Siirekli
degerlendirme ve yenilik¢i diislinmenin yani sira siirdiiriilebilir eylem ve fikir liretmeye
gerek vardir.

2.1.4. Farkhiliklarin Yonetimi Uveulamasi 4

Farkliliklarin Yonetimi uygulamasi, bir sirketteki tutum, distince yapisi ve davraniglarin
batunuddr. Asagidaki ilkelerde nelere 6zen géstermemiz gerektigini goérebilirsiniz.

q flke 1

Genis capli bir muhalefetle karsilagilmamasi icin, farkliliklarin yonetiminin kapsamli ve
kapsayict bir sekilde tanimlanmasi gerekir. Tanimin, tiim ¢alisanlara herkesin kapsam
icinde oldugunu ve herkesin farkliliklarina deger verildigini géstermesi gerekir.

) flke 2

Farkliliklara deger vermek i¢in, kuruluslarin ilk olarak her diizeyde; yalnizca ikincil
boyutlarda degil, farkliliklarin yonetiminin birincil boyutlar1 agisindan da gergekten
farkli olduklarini gostermesi gerekir.

* Loden’in, farkliliklarin yonetiminin birincil ve ikincil boyutlari modelini degistirerek, AB alti
birincil boyut tanimlamistir: cinsiyet, iIrk ve etnik kbken, maluliyet, yas, cinsel egilim ve din;
ikincil boyutlar ise; egitim, uzmanlik, aile durum vb. Bkz. Loden, Marilyn (1996) Implementing
Diversity
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!

Tlke 3
Farkliliklarin yonetiminin hayata gecirilmesi kurulusun kiiltiiriine iligskin varsayimlarda
kokli bir degisikligin yani sira miisteri ve ¢alisanlar1 desteklemek i¢in kullanilan temel

sistemler ve uygulamalardaki degisiklikleri de gerekli kilar.

ilke 4

!

Degisim yonetimi ilkeleri, farkliliklarin yonetimi basariyla uygulandiginda en 6nemli
arag olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

!

ilke 5

Farkliliklarin yonetimi uygulamasinin miimkiin oldugunca hizli ve basarili olmasini
saglamak ic¢in, Farkliliklarin Benimsenmesi Egrisi’ndeki bes bdliimiin tlimiindeki
ihtiyaclar ve diislincelerin genel plana yansitilmasi gerekir.

!

ilke 6

Farkliliklarin yonetimi diisiince yapisi, etkili moderatorleri ve yoneticileri degisim
ihtiyacina inanmayan ya da inanir goziiken kisilerden ayiran en 6nemli etmendir.

!

ilke 7

Zaman ve insan kaynaklari agisindan ciddi yatirimlar yapmadan, higbir sirket
farkliliklara deger veren modeli tam olarak benimseyemez.

!

ilke 8

Sert tepkilerle basa cikilmasi, degisime direnenlerin katilimini azaltarak degisimi
benimsemeye hazir olanlar arasinda destek olusturulmasini gerektirir.

ilke 9

!

Farkliliklara deger verilmesi ve yapilabilirlik incelemesi olusturulmasi igin stratejik ve
finansal arglimanlarin gelistirilmesi, tam bir benimseme olasiligini gii¢lendirmek
agisindan ¢ok onemlidir.

!

ilke 10

Harika bir egitim tek bagina kiiltiir degisimini saglamazken, yanlig egitim farkliliklarin
yonetimi uygulama c¢abalarina biiyiik zarar verebilir.
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2.1.5. Farkhlik Denetimi — Sirketler i¢in Kendi Kendini
Degerlendirme Araci

Farklilik Denetimi yardimiyla, sirketiniz farkliliklara ve farkliliklarin ydnetimi
uygulamasina ne kadar hazir oldugunu degerlendirebilir. Elbette, her goriigmenin
sonuglari i¢in siki bir gizlilik korumasi olusturulmalidir. icra kurulu, daha biiyiik yapiy1
goérmek i¢in temel olusturan yanitlardan ¢ikarilacak yapilar1 bulmaya ¢aligmalidir. Tim
sirketin isleyisini 1yi bir sekilde anlayabilmek i¢in, bir birimin ¢alisanlarinin % 5-10"u
arasindan secilecek bir drneklemeyle goriisme yapilmasi yeterlidir. Genellikle, boyle bir
Denetim’i gerg¢eklestirmek i¢in dis yardim alinmasi yerinde olur. Bu ¢alismay1 kendiniz
yapmaya karar verirseniz, bazi kisileri uygun goriisme yontemleri konusunda egitin.
Amaci, goriismeleri yapip sonuglarint 6zetlemek olan bir gériigmeciler grubu olusturun.
Hangi yanit yapilarin1 yakaladiklariyla ilgili hipotezler olusturmalarina izin verin ve
bulgularini icra kurulu ile yonetim ekibine rapor etmelerini isteyin.

Goriismeyi yapan Goriisillen

Tarih:

Goriisiilen Kisinin:

a) Yasu:

b)  Sirkette ne siiredir ¢calistigi:

c)  Cinsiyeti: kadin erkek

d) Etnik kokeni

e)  Simdiki pozisyonu: denetime tabi [] denetime tabi degil |:|

1. Vizyon ve Strateji

a.  Liitfen sirketinizi ve en biiylik zorluklarini tanimlayin.
b.  Sirketinizin vizyonu nedir?
c.  Sirketinizin bugiinkii mevcut stratejisi iizerine ne diisiiniiyorsunuz?

d.  Sirketinizin patronu siz olsaydiniz, basarili bir gelecekle ilgili kararlariniz
ne olurdu?

e.  Genel olarak sirketinizin gelecegi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

> Anket, Synetz — yonetim danismanlik — tarafindan 2004 yilinda gelistiriimis ve www.synetz.de
adresinde yayimlanmigtir. Araci kullanmaya iliskin sorulariniz ya da destek almak ic¢in
www.synetz.de adresine basvurun.
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2. Miisteriler

a.  Sirketiniz bugiin ne tiir miisterilere hizmet veriyor?

b.  Misterileriniz sirketinizle is yapma konusunda ne diigiiniiyor?

c.  Rakipleriniz miisterilerinize sizin sirketinizle degil de onlarla ¢caligmalari
i¢in neler soyliiyor olabilir?

d.  Bundan 10 y1l sonra miisterilerinizin kimler olacagini distiniiyorsunuz?
Nasil miisteriler olacaklar? I[htiyaclari nasil bir degisiklik gdsterecek?

e.  Gelecekteki miisterilerinize hizmet gotiirmek konusunda kendinizi ne kadar
hazir hissediyorsunuz?

3. Kiiltiir/Kimlik

a. Busirkette calismaya karar verirken sizi ¢eken unsurlar nelerdi?

b. Burada ¢alismaya devam etmenizi saglayan etmenler neler?

c. Kendi isteginizle isten ayrilmaniza neden olabilecek bir neden sdyleyin.

d.  Ogzellikle gurur duydugunuz sey nedir?

e. Beklentilerinizin yerine getirilmesinin en 6nemli kaynaklar1 neler oldu?

f.  Karsilanmamis beklentilerinizdeki en 6nemli etmenler neler oldu?

g.  Sirketinizi asagidaki sekilde tanimlayin: Benim sirketim ...........................
gibidir.

h.  Katkida bulunmanizi engelleyen etmenleri aciklaym....

1. Sirketinizde birinin itibar kazanmasinin yolu nedir?

j. Sirketinizde hangi davranislar ve bireysel 6zellikler takdir edilmez?

k.  Sirketinizde yeni fikirlere, nerilere ve yeniliklere nasil yaklagilir?

l.  Farkliliklar sizin i¢in ne anlama gelir?

m. Kuruluslarda farklilig1 bir engel mi yoksa bir potansiyel mi olarak

goriiyorsunuz?

Farklilik sirketinizde bugiin nasil bir rol oynamaktadir?

26

Ayrimcilidin Engellenmesi ve Farkliliklarin Yénetimi EJitimi VT/2006/009



4. Isbirligi, Takim Calismas

a.

e

Yonetim ekibinizle igbirliginizi nasil degerlendiriyorsunuz?
Sirketinizde hangi kararlarin alindigini agiklayn.

Sirkette olup bitenlerle ilgili olarak bilgilendirilmek konusunda ne

diisiintiyorsunuz?

Ekibiniz/departmaniniz i¢indeki isbirligi ve gliven sizin i¢in tatmin edici
boyutta m1?

Kendi departmaniniz ve diger departmanlar arasindaki igbirligi sizin igin
tatmin edici boyutta mi1?

Sirketinizde gelistirilmesi gereken en 6nemli alanlar nelerdir?

Sirketinizdeki is yasaminizda tipik bir ¢atismaya 6rnek verin; sirketiniz
bunu ¢oziimiinde nasil hareket etti?

Sirketinizde olusturulmus resmi geribildirim siiregleri var midir?
Sirketinizdeki resmi olmayan 6nemli iletisim aglarini tanimlayin.
Sirketinizdeki iletisim tarzi nasildir: Resmi — i¢inden geldigi gibi —

kisisel — giivene dayali - .... Sirketinizin iletigim tarzini en iyi ne
tanimlar?

S. Liderlik

®

e

@

=

aa

=

Sirketinizdeki liderlik tarzini nasil tanimlarsiniz?

Kendi liderlik tarzinizi nasil tanimlarsiniz? (amirseniz)

Sirketinizde bir lider olarak takip etmeniz beklenen yazili olmayan

kuralar nelerdir?

Potansiyel iist diizey yoneticiler ve yoneticilerin taniminda hangi

ozellikler aranir?

Sirketinizde kariyer yapan bir kisi betimleyin.

Sirketinizin liderleri farkli, hatta karsit tutumlar, goriisler, oneriler,

yetkinlikler ve ge¢mislerle ilgili olarak nasil bir hareket tarzi benimsiyorlar?

Bir ekip olustururken nelere dikkat edersiniz?

Ekibinizde farkliliklarin ne kadar 6nemli oldugunu diisiiniiyorsunuz?
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i.  Ustiiniizden diizenli olarak geribildirim alir misiniz?

J. Mevcut geribildirim bigimi sizin i¢in ne kadar faydali?

6. insan Kaynaklar1 Yonetimi

a. Cok basarili kisileri sirketinize gekmek ve ise almak i¢in neler yapiyorsunuz?

b. Gelecekteki en 6nemli ise alma ve/veya ¢alismaya devam etme zorluklar
olarak neleri goriiyorsunuz?

c. Gelecekteki “yetenekler icin savasta” sirketiniz basarinizi nasil saglayacak?

o

Degerlendirme merkezinizin ana se¢im 6lgiitleri nelerdir?

d.  Sirketinizdeki insan Kaynaklar1 i¢inde farkliliklar ve Farkliliklarin
Y Onetimi’nin 6nemini nasil degerlendiriyorsunuz?

f. IK igin farkliliklar ne anlama gelir? Etik bir gdrev mi? Yasal bir gereklilik
mi? Potansiyel bir is faydas1 m1?

g.  Farkliliklarin yonetimiyle ilgili olarak, sirketinizdeki liderler ekibi ve isgiicii
acisindan temel zorluklarin nerede oldugunu diisiiniiyorsunuz?

h.  Farkliliklarin yonetimini uygulamak i¢in su anda hangi yonetim araglari

kullaniliyor?
1. Olusturulmus bir Performans Ol¢iimii Sistemi var midir?
J- Adil bir sekilde degerlendirildiginizi diisiniiyor musunuz?

k.  Sirketinizin Yiiksek Potansiyelleri tesvik etmedeki yontemi nedir? Kadinlar,
azinliklar, diger uluslarin vatandaslar1 kendilerine yeterince yer bulabiliyor
mu?

2.1.6. Farkhhklarin Yonetimi Tiiziigii — Goniillii bir Girisim

Aralik 2006'da dort Alman sirketi (Deutsche Telekom AG, Deutsche BP, Deutsche
Bank AG, DaimlerChrysler AG), goniillii bir kampanya baslattilar: “Bir Sans Olarak
Farklilhlk — Almanya’daki sirketlerin Farkliliklarin Yonetimi Tiizigi”. Bu belgeyi
imzalayarak, ilgili sirket kendi biinyesinde Farkliliklarin Yonetimi'ni desteklemeye,
tesvik etmeye ve gelistirmeye istekli oldugunu ilan etmektedir. Mayis 2007 tarihine
kadar Tiiztigi 70 sirket imzalamisti. Fransa’da da benzeri bir girisim 2004 yilinda
baslatild1 ve 3000 sirketin destegini aldi. Bu tlirdeki daha fazla girisim, AB’nin girketler
diinyasinda farkliliklarin yonetiminin daha iyi tesvik edilmesini saglayacaktir.
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Almanya i¢cin Farkhiliklarin Yonetimi’ne Yonelik Sirket Tiiziigii

Bir Sans Olarak Farkhhik

Kiiresellesmenin etkiledigi ve demografik degisimlere yansiyan modern toplumun farkliligi,
Almanya’daki ekonomik yasami etkilemektedir. Is diinyasinda basarili olmanin tek yolunun,
farkliliklart kabul edip bunlar1 kullanmak oldugunun bilincine varmaliyiz. Bu farkliliklara,
isgliclimiiziin farklilig: ile miisterilerimiz ile diger is ortaklarimizin farkl ihtiyaclar1 dahildir.
Yonetim ve galisanlarin farkli yetkinlikleri ve becerileri, yenilik¢i ve yaratici ¢ozlimler i¢in yeni
firsatlara kap1 agmaktadir.

Farkliliklarin Yonetimi Tiizigii’ niin sirketlerimizde uygulanmasi, 6nyargidan uzak bir ¢aligma
ortaminin yaratilmasini hedefler. Tiim is arkadaslarimiza, cinsiyetlerine, irklarina, uluslarina,
etnik kokenlerine, din ya da diinya goriislerine, maluliyetlerine, yaslarina ve cinsel tercihlerine
bakmadan derin bir saygi duyuyoruz. Bu farkli potansiyellerin takdir edilmesi ve tesviki
isletmelerimiz i¢in ekonomik faydalar iiretir.

Saygi1 ve karsilikli giivene dayali bir ortami tesvik ediyoruz. Hem Almanya’da hem de diinyada.

Bu tiiziik kapsaminda bizler;

1. her bireye karsilikli saygi duyuldugu ve her bireyin takdir edildigi bir sirket kiiltiirii
olusturma hedefine bagliyiz. Herkesin (iist kademeler ve is arkadaglari) bu degerlere saygi
duydugu ve bu degerleri kabul edip uyguladigi kosullarin olusturulmasi i¢in ¢alisiyoruz.
Bu cabalar, liderlerin ve iist kademelerin agik destegine gerek duyar.

2. insan kaynaklar1 siireglerimizin, c¢alisanlarimizin mevcut yetkinlikleri, becerileri ve
yeteneklerinin yani sira bizim performans standartlarimizla uyumlu olmasini denetleme
ve temin etme hedefine bagliy1z.

3. kuruluslarimizin i¢inde ve disinda farkliliklar1 tanima, farklhiliklarin barindirdig: gizli
potansiyeli takdir etme ve bunlari isletmelerimiz i¢in karli bir sekilde kullanma hedefine
bagliyiz.

4, Tiiziigiin uygulanmasinin zamaninda gergeklestirilmesi ve bunu i¢ ve dis iletisimlerin bir
konusu kilma hedefine bagliyiz.

5. farkliliklarin yonetimini tesvik etmekteki ¢abalarimizi ve basarilarimizi yillik ve diizenli
olarak kamuoyuna agiklama hedefine bagliy1z.

6. son olarak, calisanlarimizin ve is arkadaglarimizin bu Tiiziigiin uygulanmasina etkin

sekilde katilmalarini saglama ve onlari stirekli bilgilendirme hedefine bagliyiz.

Farkliliklarin takdir edilmesinin ve farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin Alman toplumu
iizerinde olumlu etkiye sahip olacagina kesinlikle inaniyoruz. Bu is girisimini kabul ediyor ve
destekliyoruz!

Isletme Prof. Dr. Maria Bohmer, German
Goc, Miilteciler ve Entegrasyon Bakam
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2.2. Isyerinde Iyi Uygulama Vaka incelemeleri

“En lyi Uygulamalar” terimi bu elkitabinda bilingli olarak kullamlmamistir. Daha fazla
farkliligr tesvik eden her tiirlii ¢abay1 ve etkin bir Farkliliklarin Yonetimi anlayigini
kucaklamak istiyoruz. Birbirimizden 6grenmemizin, deneyimlerimizi paylasmamizin ve
firsatlar ile tehlikeleri tartismamizin, bir sirketin kendi Farkliliklarin Yonetimi tarzini
uygulamasinin en iyi yolu oldugunu diisiiniiyoruz. Ancak yine de, burada verilen dort
iyl uygulama 6rneginin iizerinde diisliniilmeye deger oldugu kanisindayiz.

% Sunulan tiim vakalarin kaynagi: The Business Case for Diversity - Good Practices in the Workplace; Avrupa
Komisyonu, Istihdam, Sosyal Haklar ve Firsat Esitligi Genel Direktorliigii; Eyliil 2005
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Sirket Adi Calisan Sayisi Web Sitesi

ADECCO 5.000 (Fransa), 30.000 (diinya www.adecco.com
capinda), giinde yaklasik 700.000

Ulke gegici calisan Ana is Kolu

Fransa / Avrupa Ciro: €17,2 Milyar EURO (global) I bulma ve kariyer hizmetleri

Girigimin Adi Maluliyet ve Beceriler Programi

Maluliyet ve Beceriler Girisimi, Adecco tarafindan 1986 yilinda
Fransa’'da, engellilerin is glicinde yer almasini kolaylastirmak amaciyla
baslatilmistir. Programin Fransa’daki basarisinin ardindan, Ispanya, )
italya, Belgika, Hollanda, ingiltere ve isvigre’de uygulanmis ve 2005 Maluliyet
yilinda diger Avrupa Ulkelerinde de uygulanmaya baglamistir. Program,
firsat esitligini kisisel beceriler, nitelikler ve deneyim temelinde tegvik
etmektedir. Programin hedefi, engelli adaylarin nitelikleriyle eslesenis ~ Fransa, Ispanya, italya,

firsatlarini tanimlamak; bu adaylara sunmak ve istihdamlarinin Belgika, Hollanda, ingiltere
surekliligini saglamak igin ek beceriler gelistirmelerine yardimci
olmaktir.

Fransa’da 1986
2004 yilinda tamamiyla bu konuda galisan bir is ve Maluliyet Tidm Avrupa’da 2000
koordinasyon ekibi, programin uygulanmasini ve sonuglarini grup
icinde yonetmek igin uluslararasi diizeyde olusturulmustur. Grup
diizeyinde Kurumsal Sosyal Sorumluluk/Maluliyet ve Beceriler proje «  Alti AB dyesi tlkede
direktoriinin bagkanliginda; ulusal ve yerel diizeylerde programin
uygulanmasindan sorumlu bir proje liderleri ekibiyle igbirligi halinde
yuratulmektedir. Koordinasyon ekibi, teknik bilgilerin aktarimini ve
Adecco’nun ana igletme birimlerinde engellilerin katiliminin sorunsuz
sekilde yurutilmesini saglar.

uygulama

e TUm galisanlara
ayrimcihdi 6nleyici ve
engellilerin katilimini
artirici egitimler

e Engellilerin uzun
dénemli istihdamini
saglamak icin engelli
adaylara sunulan
beceri eksikligini
kapatici egitim

e 2004 yilinda
Avrupa’da 9578
engellinin galisma
hayatina girmesi

Sirket icinde, yoneticilere ve ¢alisanlara ayrimciligin engellenmesine ve
engellilerin is hayatina katiimina yénelik zorunlu bir géreve baglama
egitimi verilerek, kurumsal farklilik degerlerinin ve politikanin
uygulanmasinda kisisel baglihgr saglamak ve potansiyel ayrimcilik
durumlariyla basa gikmalarina yardimci olmak hedeflenmistir.
Farkhliklarin yénetimi programinin degerlendirmesi, basarilarin ve is
yerlerindeki toplam engelli sayisinin aylik, tu¢ aylik ve yillik olarak
izlenmesini ve raporlamasini igerir.

Sonuglar

Adecco, engellilerin ise yerlestiriimesi ve istihdamina yonelik hedefler
koymus ve planlar yapmistir. 2004 yilinda, Avrupa’da 9578 engelli
kisinin ise girmesine yardimci olarak hedeflerini asmis ve 2003
yilindaki gergeklesme oraninin %9 Uzerine gikmistir. Maluliyet ve
Beceriler girisimi, isyerinde engellilerin bulunmasi durumunu aciga
cikararak, daha dnce diismanca duygularin géruldigu bir ortamda
organizasyonel kiltir degisimi saglamistir. Program calisanlarin, gegici
calisanlarin, engellilerin ve engelli olmayanlarin destegini almistir;
calisanlar ve musteriler arasinda memnuniyet artigi gérilmesini
saglamistir. Adecco’nun engellilerin is hayatina dahil edilmesine
gosterdigi 6zen ve baghlik, bazi misterilerinin agtigi ihaleleri
kazanmasini saglamistir.

Engelli olmak yetkinlik icin bir
engel degildir.

Jerome Caille, CEO Adecco
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AIR 7.
PRODUCTS ="

Sirket Adi Calisan Sayisi Web Sitesi
AIR PRODUCTS 5.500 + (Avrupa) www.airproducts.com
20.000 (global)
Ulke Ana s Kolu
Ciro: € 1,8 milyar (Avrupa) ) 2 _ .
ingiltere, Avrupa ve tiim diinya Endustriyel gazlar, kimyasallar,

ekipman ve hizmet saglayici

Girigimin Adi Farkliliklara Deger Vermek

Bundan 60 yil kadar 6nce kurulan Air Products, tim diinyada teknoloji,
enerji, saglik ve endustriyel pazarlarda faaliyet gésteren sirketlere
hizmet sunmaktadir. Ancak sirketin bagarisi, 2001 yilinda baslatilan, Tiim alanlarda farkhliklarin
Farkhliklara Deger Vermek adl bilinglendirici bir farkliliklarin yonetimi yonetimi egitimi
egitiminden 6nce, bazi de@erli galisanlarin dislanmasina ve sirkete
daha az katkida bulunmalarina yol agan bazi dnyargil tutumlar
nedeniyle darbe almisti.

Avrupa

Program, calisanlarin gelisimine ve daha egitimli ve verimli bir is
glcliniin elde edilmesine yardimci olmustur. Program, farkliliklar atolye
¢aligsmalarindaki 6grenmeyi destekleyici posterleri ve bu girisimi genel
olarak acgiklayan ve yerel olarak uygulanmasini anlatan “Kahve
sohbetleri” ile desteklenen farkindalik egitimlerini igerir. Dlzenli sekilde

2001 — devam ediyor

hazirlanan farkliliklarin yonetimi raporlari, galisan dergilerinde ve e 5.300'den fazla
kurumsal Intranet sitelerinde yayinlanmaktadir. Ana isletme gall§an, 9°k sayida
birimlerindeki ve bélgelerdeki Farkliliklarin yénetimi liderlik ekipleri, her AB Ulkesi

calisanin tam olarak katkida bulunabildigi ve kendisine degder verildigini operasyonunc_j_a o
ve siirece katildigini hissettiren bir ortamin olusturulmasi igin degisimi farkliliklarin yonetimi
yénlendirmektedir. Escinsel ve Lezbiyen Caliganlar, Etnik Olarak Farkl konusunda egitildi
Calisanlar, Air Products’ta Calisan TUum Asya-Amerikalilar gibi ¢alisan © Qa!|§anlar|n ydrattagu
aglar olusturulmustur. etkin danisma

programi ve aglari
Artan farkindalik sayesinde sirket doniisim gegcirmistir. Genellikle

iletisimi gelistirmeye, katilimi artirmaya, gliven tesis etmeye, ekip Hosgdriinin, anlayisin,
galismasini ve killtirel farkindaligi gelistirmeye ydnelik gok sayida yerel Sayginin, dirdstligiin ve agik
girisimi tesvik eden bir ortam yaratmistir. Bu basari, Ulkeler igin ayri bir ¢alisma ortaminin
ayri tasarlanmis ve sosyal ve kiiltirel baglama izin veren benzersiz destekleyicisi olmaya devam
editim yontemleri ile elde edilmistir. Su anda 5300’den fazla calisan, edecegim. Biitiin bunlar,
Avrupa’da egitim almaktadir. modern ve yiiksek performans
gosteren bir sirketin temel
Sonuglar bilesenleridir ve yetenekli

kigileri elimizde tutabilmenin ve
Ornegin Fransa'da, yeni olusturulan bir lojistik ekibi, ekip entegrasyonu, onlari gelistirmenin temelini

kabul ve karsilikli 6grenme kavramlarini kullanarak €600.000 EURO olusturur.

verimlilik iyilestirmesi (€450.000 EURO hedefini asarak) elde etmistir.

Benzer sekilde, Maurepas Depo’sunda Miisliman galisanlarin ise Bernard Guerini, Air
alinmasi ve barindiriimasi sirketin yerel toplum gozindeki yerini Products Avrupa Baskani

yiikseltmistir. Ispanya’da, calisanlar basarili bir farkliliklarin yénetimi
Web sitesi ve bilgilendirici posterler olusturmus; yoneticiler igin bir
danismanlik ve egitim programini hayata gecirmis; kendi kendini
degerlendirme ¢alismalari yuritmds ve yerel toplumdan ise alimlar
gerceklestirmistir. Girisim genel olarak, calisma ortami tzerinde olumlu
bir etki birakmis; yonetim tarzinda degisiklik meydana getirmis ve
Avrupa capinda calisanlarin yenilikgiligini artirmigtir.
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Dublin Bus

Serving the entire community

Sirket Adi Caligan Sayisi

DUBLIN BUS 3422

Ulke Ciro: €177,5 milyon EURO
irlanda

Web Sitesi

www.dublinbus.ie

Ana is Kolu
Toplu Tagimacilik

Girigimin Adi

Esitlik ve Farkhilik Programi

Dublin Bus, elliden fazla farkli tilkeden calisanlari istihdam etmektedir
ve kiiltirlerarasi bir isyerinde farkliliklari ve esitligi proaktif olarak tesvik
eden devlet tarafindan kurulmus bir isletme olarak kamuoyunda buyiik
bir itibara sahiptir. Farkhliklarin yénetimine ve katilimci bir ortam
olusturmaya yoénelik ¢gabalar, 2001 yilinda sirket kendi konumunu analiz
etmek igin Esitlik incelemesi gerceklestirdiginde baglamistir. Bu
inceleme, 2003 yilinda Esitlik ve Farkhliklarin Yénetimi Eylem Plani'nin
baslatiimasiyla stratejik bir eyleme dontsmustur.

Planin 6ncelikleri, hedefleri ve eylemleri; isyerinde saygi ve haysiyet,
ise alma ve olumlu eylem, etnik farklliklar, maluliyet, egitim ve katihm,
is yasami dengesinin yani sira, pazarlama ve reklamla iligkili olarak
belirlenmigtir. Plan 6zellikle, belirli sirket igi politikalarin ortaya ¢ikisina
neden olmustur (6rnegin, Esitlik ve Farklilik politikasi, Haysiyet ve
Saygl, Kiiltiirlerarasi isyeri Politikast).

Yoénetimi strece dahil eden galisma gruplari, ¢calisan ve is¢i sendikalari
¢ok sayida farkhliklarin yonetimi konularinda etkin rol oynamaktadir. Bu
gruplardan biri, farkl uyruklardan ve etnik kdkenlerden gelen
galisanlarin ve otobls goforlerinin oldugu Kiiltlirlerarasi Calisma
Grubu’dur. Farkindahgi artirmak; hem sirket iginde (6rnegin,
kulturlerarasi igyeri politikasi, géreve baslatma kurslarinda
kulturlerarasi egitim vermek icin segilen calisanlari egitenlerin
egitiimesi) hem de sirket diginda (6rnegin, her yil diizenlenen tim
uluslar futbol karsilagmalari) kiltirlerarasi bir igsyeri ortamini tegvik
etmek Ulzere gesitli projeler baslatmistir.

Farkli seviyelerden ve yerlerden egitimli 40 ¢alisanin katildigi Esitlik ve
Farkhliklarin Yénetimi paneli de, ¢calisma gruplarina bir kaynak gorevi
gormis ve isyerinde diger galisanlara ve farkli yerlerdeki otobls
sofdrlerine farkliliklarin yonetimi hedeflerini anlatan farkliliklarin
savunucularinin yetistirilmesini saglamigtir.

Sonuglar

Farkliliklarin yénetimi girisimi, Dublin Bus’in disaridaki kurumsal
itibarini bliylik dlglide artirmanin yani sira, sirket i¢i insan yonetimi
becerilerinin ve insan kaynaklari siireglerinde iyi uygulamalarin
gelistiriimesini saglamigtir. 2001 yilindan bu yana, Esitlik ve Farklilik
Programr’nin basarisi Irlanda medyasinda yer almistir. irlanda’daki
Esitlik Kurumu da Dublin Bus'i killtiirlerarasi isyeriyle ilgili olarak En lyi
Uygulama Sirketi olarak segmistir. Dublin Bus ylksek dizeyde ¢alisan
memnuniyetine sahiptir ve etnik azinliklardan, yaslhlardan ve
engellilerden artan is bagvurularinin da gosterdigi Uzere, calismak
istenilen sirketlerin basinda yer aldigi ¢alisanlar tarafindan belirtilmistir.

Etnik koken

irlanda

2001 — devam ediyor

Yuksek duzeyde
calisan memnuniyeti
Farkhliklarin yonetimi
programinin basarisi
medya tarafindan
duyurulmustur
Esitlik Kurumu
tarafindan En lyi
Uygulama Sirketi
olarak segmistir
Etnik azinlklardan,
yasli kisilerden ve
engellilerden is
basvurusu yapan
aday sayisinda artis

Esitlik ve katilim ilkelerinin
calisanlarimizin verimliligini ve
kendilerini gerceklestirmelerini
artirdigina; musterilerimizin
degisen ihtiyaglarini
karsilamamiz igin bizi
gliclendirdigine ve hizmet
verdigimiz tiim topluma bizi
bagdladigina inaniyoruz.

Joe Meagher, Yonetici
Direktor, Dublin Bus
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Deutsche Bank

Sirket Adi Calisan Sayisi Web Sitesi
DEUTSCHE BANK 65.400 (global), 27.000 www.db.com
(Almanya)
Ulke Ciro: €21,9 milyar (global) Ana ls Kolu
Almanya / Global Finansal Hizmetler

Girigsimin Adi Deutsche Bank’ta Global Farklilik — Farkli Gruplara Hedef Grup Pazarlamasi

Deutsche Bank, tim calisanlarin tam potansiyelleriyle katkida
bulunabildikleri katiimci bir ortam olusturmayi hedefler. 1999'da, : =
yetenek ve gelisim girigsimleri, galisan aglari ve farkliliklarin yonetimi Cinsel egilimler
egitimleri gibi ¢esitli girisimleri desteklemek i¢in global bir farkliliklarin
yonetimi ekibi olusturmustur. Ancak, baslangicta isletme
yoneticilerinden gekingen tepkiler almigtir. Ekip, farkliliklarin yénetimini ~ Almanya, Italya,ispanya,
isle baglantilandirmaya bagsladiginda yoneticiler tartismaya daha agik ingiltere

olmuslardir.

1999
Bugun Deutsche Bank’ta, her isletme bdlimunin kidemli yoneticileri

farkliliklarin en biyuk savunuculari olmuslardir. Farkliliklarin yénetimi
atélye calismalari, kigisel farkliliklarin yénetimi hedefleri koymasi

gereken tim yoneticilere yonelik olarak diizenlenmektedir. Farkliliklarin e Calisan aglarn farklihk
yoénetimi ekibinin Gyeleri artik, isletme bélimlerine verileri analiz bilincini artirdi
etmede, projeler gelistirmede ve bunlarin etkilerini izlemede is e Escinsel ve lezbiyen
danismanlari olarak calismaktadir. Deutsche Bank'in Almanya'daki pazarlama
perakende bankacilik birimi tarafindan yurutilen bir proje, bankayi agik kampanyalari
gorusli ve empati kurabilen bir finansal hizmet saglayicisi olarak yatirimin on kati geri
konumlandirarak escinsel ve lezbiyen musterileri hedeflemektedir. donus sagladi

e 2002'de Max-Spohr
Proje 2003 yili sonlarinda Berlin’de, Deutsche Bank’in bir escinsel ve 6dulini kazandi
lezbiyen dergisinde reklam vermeye baslamasiyla hayata gegmistir.
Reklamlar irtibat kurulabilecek kisilerin adlarini vermekte; dolayisiyla Farkliliklar is biiydmemizin
bankaya yalnizca hizmetlerini satmak igin bir firsat degil, ayni zamanda  anahtaridir. Basarimiz,
kampanyaya bireysel tepkileri dlgmek icin de bir olanak sunmaktaydi. mudisterilerimiz igin garpici
Sirket icinde Deutsche Bank, Almanya’da, Ingiltere’de ve ABD’de ¢6ziimler tiretmede

escinsel ve lezbiyen galisan aglarina sahipti ve onlarin etkileri olmadan  farkliliklarimizi kullanip
escinsel ve lezbiyen pazarlama faaliyetlerinin gerceklesmesi mimkin yb6netebilmemizin bir

olamazdi. sonucudur.

Sirket disinda da Deutsche Bank escinsel ve lezbiyen savunucusu Dr. Joseph Ackermann,
gruplari ve Aimanya sehirlerinde her yil diizenlenen Christopher Street = Grup icra Kurulu Bagkani,
Day escinsel gururu yuriyuslerini desteklemektedir. 2002 yilinda, Deutshce Bank

farkhliklarin ydnetimine gosterdigi 6zen, Volklinger Kreis (Escinsel
Yoneticiler Federasyonu) Max-Spohr éduliyle taglandiriimistir.

Sonuglar

Deutsche Bank, Berlin’deki hedef pazarlama faaliyetlerinde bagariyi
yakaladi ve yeni migterileri cekmeyi ve satisg gelirlerini artirmayi
basardi. Bu basaridan destek alarak, perakende bankacilik birimi 2004
yilinda benzeri bir escinsel ve lezbiyen pazarlama kampanyasini
Hamburg’da baslatma karari aldi. Berlin ve Hamburg projeleri birlikte,
ilk yatinmin on kati buyukligunde geri dénus sagladi. Yakin bir sure
once projeler Kéln ve Minih’te de baglatildi.
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2.3. Sirket i¢i Farkhihiklarin Yonetimi
Atolye Calismalar: Tasarimi Ornekleri

Cogunlukla su soru sorulur: Sirketimizde Farkliliklar ve Farkliliklarin Yonetimi
mesajint yaymaya nasil baslayacagiz? Asagidaki atdlye caligmasi tasarimi, konuyla
ilgili ¢esitli hedef gruplara yonelik atdlye ¢alismalarinin gergeklestirilmesine yardimci
olabilir. Sirketinizdeki liderlerle baglamaniz1 6zellikle oneriyoruz. Farkliliklarin neden
bu kadar onemli oldugunu liderleriniz anlarsa, bunu isgiiciine iletebileceklerdir.
Asagidaki sayfalarda, liderler ve tiim c¢alisanlara yonelik olarak hazirlanmis farkl
bicimlerde atdlye ¢aligmalar1 bulacaksiniz.

2.3.1. Farkhiliklarin Yonetimi Uzerine Liderlere Yonelik
Bir Giinliik Atolye Calismasi

Yazar: Hans Jablonski, Grup Biiyiikliigii: 20 — 60 katilimci
Amac: Liderler arasinda Farkhliklarin Yonetimi bilinci olusturma — Hedef
Grup: liderler

Saat Ne? Nasil? Aciklama
10.00 Hos Geldiniz Hos geldiniz boliimiiniin ardindan amag ve
giindemi agiklayn.
10.15 Isinma Farkliliklarin Yonetimi (FY) ile ilk temas
10.40 llgili Egilim ve | Farkliliklarm Y&netiminin Tanimi — Avrupa’daki
Tanimlama Durum (veriler ve gergekler)
Kisa Sunum ve Katilimci Tartigmalart
Tartisma
11.10 Ilgili Ulke Yerel (Ulke) duruma ve egilimlere bakis
11.45 Grup g¢aligmasi - Kii¢iik Gruplarda Tartigsma kendi sirketinizle ne
kadar ilgili
- Soru - Cevap oturumu
12.00 Is Vakasi Egilime yanit olarak, sozkonusu Ulke ve Sirket
baglamyla ilgili is vakasi.
Kiiciik Gruplarda Tartigma
12.30 Is Vakasi Grup sonuglarmin sunumu: Genel toplanti
12.45 Ogle Yemegi
13.45 Gergek FY’nin Demografik gelismeler ve bunlarin Ekip ¢alismast
anlagilmasi tizerindeki etkisi: alistirma
14.25 Basarili FY Bilgi: Aciklayin ve Tartisin
bilgileri
14.45 Ag Olusturma Kiiciik Gruplarda Bilgi Aligverisi ve Tartigma — Sirkete Ozgii
ve Destek FY ag1 nasil olusturulur? Sunum Materyaller
15.30 Ara
15.45 Sirketin kendi Katilimcilar, Farkliliklar: desteklemek i¢in neler
durumuna yapabileceklerini ve sirket diizeyinde (liderler
aktarim olarak) neler yapacaklarini ve sonraki adimlari
tartigir
16.30- | Degerlendirme
17.00 Kapanis




2.3.2. Isgiicii i¢in Bilgi Atolye Cahsmasi

Yazar: Badru Amershi, Grup Biiyiikliigii: 20 — 60 katihmci
Amag: Isgiiciinde faklihk bilincinin artirilmas

Saat Ne? Nasil? Ac¢iklama
10:00 | Hos Geldiniz Hos geldiniz boliimiiniin ardindan amag ve Kiiciik daireler
giindemi agiklayin olusturarak
oturun
10:15 | Isinma Farkliliklarin Yonetimi (FY) ile ilk temas
11:00 | Bilgi Aktarimi1/ | Sunum: Farkliliklarinin Y 6netimi’nin
Anlama taniminin verilmesinin adindan katilimcilarla
Soru-Cevap oturumu
11:20 | Bilgi: Sirketiniz | Yerel (iilke) durumuna ve egilimlere
icin Onemi odaklanin
Avrupa’daki durum; veriler ve gercekler
Kisa sunum ve katilimci tartigmasi
11:40 | Is Vakasi Yukaridaki egilime yanit olarak yerel is
vakasini agiklayin ve tartigin; caliganlar
olarak bunun onlar i¢in ne anlama geldigi
izerine odaklanin.
12.00 | Sirketiniz igin Kendi iilkenizin ve sirketinizin durumuna
Onemi aktarim;
Kiigtik gruplarda tartisma — katilimcilar iki
kisilik ya da en fazla 3 kisilik gruplar
olusturur ve asagidaki sorulari tartigir:
Sirketimizde Farklilik konusunda neleri
o6nemli gériiyorum
- Bu konuda eyleme gecmemenin
sonuclar1 ne olur?
(katilimcilardan her soru i¢in en
onemli 3 noktay1 tahtaya/biiyiik
kagida yazmasini isteyin)
Sunum: Planlamaya yonelik
12.45 | Ogle Yemegi
13:45 | Basarili FY i¢in | Bilgi: Farkliliklarin Y&netimi i¢in gerekli
gereksinimler ve | kosullar agiklayin ve tartisin (genel
kosullar isgilicii/¢alisanlar i¢in kosullara odaklanin)
14:15 | Agolusturma ve | Kiigiik gruplarda tartigma/Sunum
destek hakkinda | Katilimcilara gelecekte kullanabilecekleri
bilgiler materyalleri, bilgileri ve destekleri tanitin
15:00 | Ara
15:15 | Sirketteki kendi | Katilimcilar bir ¢alisan olarak, sirket
durumlarina diizeyinde Farkliliklarin Y6netimi’ni
aktarim ve desteklemek icin neler yapabileceklerini ve

sonraki adimlar

neler yapmalar gerektigini tartigir
Katilimeilarin gruplar halinde tartismalarini
ve Onerilerde bulunmalarini saglayin
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16 :00

Sonraki adim

Katilimcilardan sirketlerinde ve belirli hedef
gruplarda kisisel olarak neler yapmay1
diisiindiiklerini belirtmelerini isteyin

a) Grup calismast: 3-5 kisilik gruplar
olusturun ve atacaklar1 adimlar1 (en fazla 4)
tahtaya/biiyiik kagida yazmalarini isteyin

b) Genel toplanti sunumlari: Segtiginiz
gruplardan tahtaya yazdiklarini agiklamasini
isteyin. Tahtanin geri kalaninin herkes
tarafindan goriilmesini saglayin

16.30 -
17.00

Degerlendirme
Atolye
Calismasinin
Kapanisi

Tiim katilimeilardan atdlye calismasi ile ilgili
geribildirim alin

2.3.3. Stratejik Bilyiik Grup Etkinligi Farhhklarin Yonetimi

Yazar: Marion Keil, Grup Biiyiikliigii: 80-300 Kisi
Amac: Sirketteki herkes, sirketlerini gelecekte bekleyen zorluklarin farkinda
olmali; Farkhhklarin Yonetimi’nin hangi amaca hizmet etigini anlamah ve
sirketleri icin stratejik etkilerini gormelidir.

Hedef grup:

Farkh departmanlardan, yaslardan, hiyerarsi diizeylerinden 10

kisilik gruplar halinde, sandalyeleri daire biciminde dizerek oturan karma ¢alisan

Kitlesi

Siire: 1 giin

Saat Nasil? Aciklama
9.00 Baslangic Hos geldiniz, giliniin amaci1 ve programi Ust Yonetim/
moderatdrler
9.20 Isinma - kii¢lik grup alistirmasi: Herkesin kim Alistirmalar
oldugunun, nereden geldiginin, her bireyin PowerPoint/barko
sirketteki digerlerinden onu farkli kilan vizyon
Ozelliginin ne oldugunu belirtmesi kullanilarak
- Genel toplantida goriigmelere kisa tepkiler: | verilir
Bizi benzersiz kilan nedir?
Moderatdrler
10.00 | FY - Pazardaki ve toplumdaki zorluklara genel Ust Yonetim/
bakisin verilmesi Demografi, miisteriler Moderatdrler
degisiklik ister; degisen miisteri profili vb. 20
dk.
- Kiiiciik gruplar: Neleri anladik, diger
zorluklar nelerdir?
- Planlamaya yonelik, listeye eklenecek agik
oOneriler
1040 | Ara
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11.00

FY Bilgisi

Bilgi: Farkliliklar nedir? Neden 6nemlidir?
Zorluklara yanit olarak Farkliliklarin
Yonetimi stratejimiz

Kiigiik gruplar: Buna tepkim nedir?
Moderatdrler tarafindan gosterilen kisa
tepkiler

Ust Yonetim

12.00

Farkliliklar
Alistirmast

Moderatér tarafindan “ziirafa ve fil”
hikayesinin okunmasi — ayn1 anda
resimlerin gosterilmesi

Kiigtik grup ¢alismasi: Hikayenin ana fikri
nedir? Kendi ¢alisma ortaminizda nerelerde
benzerlikler goriiyorsunuz? Hikayeden
cikardigimiz mesaj nedir? 30 dk.

Konugma caligmasi: 2 sandalye bostur; 2
Ust Yonetici ve bir moderator hikayeyi ve
etkilerini tartigir — topluluktan kisiler onlara
katilir

Moderatorler

13.00

OGLE
YEMEGI

14.00

Alistirma
Farkliliklarin
YoOnetim
Odiilii

Kiiciik gruplarda calisma: Sirketimiz
bundan 5 yil sonra Farkliliklarin Y6netimi
konusunda nerede olacak? Avrupa
Farkliliklarin Yénetimi Odiilii’nii kazanacak
mr1y1z? Sonuglari tahtaya/biiytlik kagida
yazin

Pazarla ilgili sunum
Ya da yaratict sunumlar

Grup 60 pazarla
ilgili sunumdan
bliylikse
aralarinda dolasin
ve sonuclari
tahtaya/biiyiik
kagida yazin 60
ise, her grup
yaratici kiiglik bir
performans
olusturur ve bunu
acgikca sunar

15.30

Ara

15.45

CEO tepkisi

Moderatér CEO ve Ust Yénetim ile Odiil
alistirmasinin sonuglari lizerine goriigme
yapar ve sonuglara gore sonraki uygulamali
adimlarm ne olacagini onlara sorar. Ust
Yonetimin takdirini kazanma

Ideal olan: Ust Yonetim, Farkliliklarin
Yonetimi icra Kurulu’nun galismalara
baglayacagini duyurur.

Farkliliklarin
Y Onetimi
Degisim Dongiisii

16.05

Degerlendirme

Tiim katilimcilar kendilerini 0 — 100
arasinda bir noktada konumlandirir:
Bugiinkii ¢aligmadan hosnutluklari — bazi
katilimcilarla kendilerini nereye
konumlandirdiklari {izerine agik goriismeler
yapilir.

16.20

Kapanis

Moderatdr ve Ust Yonetim egitimi resmi
olarak kapatir.
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Boliim 3 — Ek Bilgiler

3.1. Farkhliklar ve Farkhihklarin Yonetimi Uzerine Onerilen Okumalar

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behavior,
Cincinatti, Ohio: Thompson Learning

Farkliliklarin Y6netimi bilim dalina bir giris olmasi agisindan organizasyonel sosyoloji
ve degisimle ilgili 6nemli bir bilgi kaynagi.

Bentley,Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, ISBN 0
566 07931 3. Yazarlar Ingilizdir ve hedef gruplara degil Farkliliklarin Y&netimi
diisiince yapisina odaklanir.

European Commission (2005) The Business Case for Diversity — Good Practices in
the Workplace, Luxembourg: Office for Official Publications of the European
Communities ISBN 92-79-00239-2; Avrupali sirketlerde Farliliklarin Yonetimi’ne
harika bir genel bakis!

Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity
Desk Reference, Managing an International Workforce, Pfeiffer ISBN 0-7879-6773-4;
Bakis agisin1 yurtici farkliliklarin  yonetiminden kiiresel farkli organizasyonlara
genigletir ve organizasyonlardaki kisilerin ele almasi gereken farkliliklarin yonetimi
konularini agiklar.

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998) Managing Diversity: A Complete Desk
Reference and Planning Guide (Revised Edition). New York, et.al.. McGraw- Hill;

Alt bashginda da dedigi gibi, harika bir “eksiksiz masaiistii referanst ve planlama
kilavuzu”. Yazarlar diizenli olarak atdlye c¢alismalar1 yonetmektedir. Kendisiyle
baglantiya ge¢gmek isterseniz; Angelika Plett (E-posta: Plett@mitteconsult.com).

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health Care.
San Francisco, California: Jossey-Bass;
Saglik sektorii i¢in bir klasiktir!

Gentile, Mary C. (ed) (1994) Differences That Work: Organizational Excellence
through Diversity. Boston, MA: A Harvard Business Review Book

1980 — 1990 yillar1 arasinda Harvard Business Review’da yayinlanmis makalelerden
derlenmistir. Belirli konular iizerine daha derinlemesine incelemeler sunar. Onsézii R.
Roosvelt Thomas tarafindan yazilmistir.

Hayles, Robert, Ph.D., Mendez Russel, Armida, (1997) The Diversity Directive, Why
some Initiatives Fail and What To Do About It, ASTD, McGraw-Hill, ISBN 0-7863-
819-2;

Organizasyonlarda farkliliklarin yonetiminin uygulanmasi i¢in adim adim bir yaklagim.
Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School
Press; Farkliliklarin yonetimine degisik bakis acilarinin ilging bir derlemesi.
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Hutcheson, John D.; Kruzan, Terri W. A. (1996) Guide to Culture Audits: Analyzing
Organizational Culture for Managing Diversity. The American Institute for Managing
Diversity, Inc.

Faydali anketler ve farkliliklarin yonetimi araglar1 iizerine kontrol listeleri igeren son
derece bilgilendirici bir kaynak.

Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity. New York, et.al.. McGraw-Hill
Dikkat edilmesi gereken ilging ipuclar1 ve diisiilebilecek hatalar {izerine diiriist ve pratik
bilgileri igeren bir ¢aligma. Cok pratik bir elkitabidir.

Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994). 50 Activities for Diversity Training.
Ambherst, MA: Human Resources Development Press
Atolye caligmasi faaliyetlerinin bir diger giizel derlemesi.

O’Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.:
Pfeiffer & Company.
Atolye caligmasi faaliyetlerinin giizel bir derlemesi.

Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook: Diversity. New York,
et.al.: McGraw-Hill
Atolye caligmasi planlar1 ve alistirma agiklamalarinin oldugu faydali bir kaynak kitap.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New
Paradigm for Managing Diversity”, Harvard Business Review, pp. 9-10
Farkliliklarin Yonetimi’nin evrimi lizerine harika bir makale.

Thomas, R. Roosevelt. (1991) Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of
Your Total Work Force by Managing Diversity. New York: American Management
Association

1991 yilinda basilan bu calisma, ABD’de 1980’li yillarda firsat esitliginin sinirlari
izerine gilizel bir analiz sunmaktadir.

Thomas, R. Roosevelt with Woodruff, Marjorie. (1999) Building a House for
Diversity: How a Fable about a Giraffe & an Elephant offers new strategies for today’s
work-force. New York, et.al.: American Management Association

Ziirafa ve fil hikayesi iizerinden Farkliliklarin Y6netimi’ne harika bir giris.

Thomas, R. Roosevelt. (2006) Building on the Promise of Diversity: How we can
move to the next level in our workplaces, our communities, and our society. New York,
et.al.: American Management Association.

1980’11 yillarin basindan gecen yila kadar firsat esitligi ve farkliliklarin yonetimi
konularindaki engeller ve smurlarla ilgili fikir sahibi olmak isteyenler i¢in bu ¢alisma
kesinlikle okunmas1 gerekenlerin basinda yer alir. Farkliliklarin Yonetimi'nin sorunlu
tarafi iizerine ayirt edici bir tanimlama ve analiz verdikten sonra Thomas, isletme
organizasyonlarinda gelecekte Farkliliklarin YOnetimi’'nin izleyecegi olasi yaratici
yollar lizerine daha fazla ayrint1 ve faydali ipuglar1 sunmaktadir.
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3.2.  Farklihklar ve Farkhliklarin Yonetimi Uzerine Avrupa’daki Web Siteleri

AVRUPA KOMISYONU

. Avrupa Komisyonu’nun, Istihdam, Sosyal Haklar ve Firsat Esitligi Genel
Direktorliigii’nlin Ayrimciligin engellenmesi biriminin Web sitesi:

http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/index_en.htm

. “Ayrimciliga Kars1 Farkliliklarin Yonetimi” baslikli AB bilgilendirme
kampanyast:
www.stop-discrimination.info

o Ayrimeilik karsiti ve farkliliklarin yonetimi konulu Avrupa Komisyonu yayinlari:
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/public/pubst_en.htm

. Isletmelerde farkliliklarin yonetimi politikalarmin maliyet verimliligini 6lgmek
i¢cin yontemlere ve gostergelere iliskin bir caligma:
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/arc/stud/cbfullrep
en.pdf

o Farkliliklarin yonetimi icin is vakasi; isyerinde iyi uygulamalar (Kasim 2005):
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/pubst/stud/busicas
e_en.pdf

o Bu Web sitesi genclere odaklanir:
http://europa.eu/youth/news/index_3034_en.html

AB SOSYAL IS ORTAKLARI

. Avrupa Zanaatkarlar, Kiiciik ve Orta Olgekli isletmeler Dernegi (UEAPME)
WWW.ueapme.org

o Business Europe
www.businesseurope.cu

. Avrupa Ticaret Birligi Konfederasyonu

www.etuc.org
° CEEP

WWW.CECP.Org

DiGER iLGINC WEB SiTELERIi

o Bu Web sitesinin odak noktasi, engelli kisiler etrafinda diyalog gelistirmektir
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

. Avrupa’da Yerel Yonetim
http://www.lgib.gov.uk/index.html

o Avrupa Telekomiinikasyon sirketlerinde Farkliliklarin Y6netimi uygulamalart
tizerine bir ¢calisma
http://www.etno.eu/

o Avrupa Kurumsal Sosyal Sorumluluk Ag1
WWW.CSTeurope.org

. AB Leonardo projesinin bir parcasi olarak Farkliliklarin Y6netimi iizerine
bilgilendirici bir Web sitesi:

o http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm

o Avrupa'da Farkliliklarin Yonetimi {izerine ilging bir Web sitesi ve haber biilteni
http://www.idm-diversity.org
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Web siteleri listesi iilkelere gore diizenlenmistir. Her Avrupa iilkesi kendi listesini
olusturabilir ve/veya bu listeye ekleme yapabilir.

Avusturya

www.diversityworks.at
http://www.roomycompany.at/
http://www.equal-esf.at/new/de/index.html
http://www.chancen-gleichheit.at/
http://www.gleichundgleich.at/
http://www.esf.at/start.html

Belcika

http://www.coedu.usf.edu/ap/5.htm

http://www.culturelestudies.be/eng.htm
http://www.vub.ac.be/english/diversity/general.html
http://www.diversito.be/nl/2007/03/tips_for_a succesful diversity.html
http://www.acodden.org/info/index.cfm?a=32 (in der Schule, brauchbar???!!!)

Bulgaristan

http://diversity.europe.bg
http://www.osi.hu/esp/rei/romaschools.bg.osf/en/index.html
http://www.osf.bg/?cy=100&lang=2
http://www.europeaninstitute.bg/page.php?category=101&i1d=200

Danimarka

http://www.interlink.dk/sw117.asp

http://www.ipmacourse.com/course c.html

http://www.bsr.org/Meta/About/index.cfm
http://www.danishtechnology.dk/business-development/9389
http://www.pro-diversity.net/
http://www.innovatingwithdiversity.com/12203/ABOUT%20THE%20CONFERENCE
http://www.sfi.dk/sw7107.asp

http://www.iff.dk/en/tm010919.asp

Finlandiya

http://www.dot-connect.com/services-Diversity Management.html
http://sockom.helsinki.fi/ceren/English/fellowshipsEn.html
http://www.humanitariannet.deusto.es/NCR/Marie _Curie/Marie-Curie.asp
http://cordis.europa.eu/improving/code/about.htm
http://cic.vtt.fi/projects/gps/renewal.htm
http://www.eaea.org/index.php?x hakulause=Diversity
http://www.jns.fi/equal/asset/asset/intro.html
http://www.cec.jyu.fi/koulutusohjelmat/mba/dm/index.htm
http://www.vnf fi/linjer/cultural.htm
http://www.minedu.fi/OPM/Kulttuuri/kulttuuripolitiikka/?lang=en
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Fransa

http://www.diversityconseil.com

http://www .total.com/en/corporate-social-responsibility/Social-Responsibility-1/
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400_diversity/460_partnerships/ind
ex.html

http://www.syre.com/Englishpresentation.htm

Almanya

http://www.idm-diversity.org
http://www.migration-boell.de/web/migration/46 937.asp
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.html
http://www.gender-diversity.net/
http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/
http://www.mitteconsult.de

http://www.synetz.de

http://www.diversity-league.com

Ingiltere

www.focus-consultancy.co.uk
http://diversitybulgaria.org/en/
http://www.cipd.co.uk/subjects/dvsequl/general/divover.htm

Yunanistan
http://www.breakthrough.gr/seminar%?20files/socInt.html
http//www.vfa.gr

Macaristan
http://www.ilo.org/public/english/employment/gems/eeo/tu/cha_6.htm
http://europeandcis.undp.org/?menu=p publications

irlanda

http://www.diversity.ie/consult_train.asp
hhtp://www.impactglobal.eu
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691

Litvanya
http:/ www.lygybe.lt

Hollanda
http://www .kantharos.com

Polonya

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem list&group=9&lang=en

http:// www.hfthrpol.waw.pl/en/index.html?http://www.hfthrpol.waw.pl/en/index pliki/dy
sk.html
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http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?id=1596

Portekiz
http://www.iseg.utl.pt

Romanya
http://www.i-interact.ro/

http://www.see-educoop.net/education in/pdf/ecit2001-oth-rmn-t05.pdf

http://www.dromesqere.net/

http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0667.htm

http://www.cncd.org.ro/>
http://www.crj.ro/antidiscriminare.php
http://www.antidiscriminare.ro/
http://www.hartuiresexuala.ro/home.html

Slovakya
http://www.ark.sk

Slovenya
http://www.humus.si

Ispanya
http://www.iegd.org

Isvec
http://www.scas.acad.bg/WFM/default.htm

Tiirkiye
http://www.ferhanalesi.com
http://www.sabanciuniv.edu/ybf/eng/?PrgEmba/Overview.html

SURELI YAYINLAR
www.interculturalpress.com
www.diversityjournal.com
www.diversityonline.com
www.hrpress-diversity.com
www.diversityinc.com
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