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FARKLILIKLARIN YÖNETİMİ YAKLAŞIMINA İLİŞKİN 
ELEŞTİREL BİR LİTERATÜR İNCELEMESİ

Duygu ACAR ERDUR1

ÖZET

F arklılıkların yönetimi (FY) 1990’ larda Amerika Birleşik Devletleri’nde ortaya çıkmış ve 
kısa süre içinde başta Avrupa’ da olmak üzere pek çok ülkede popülerlik kazanmış bir yöne-
tim yaklaşımıdır. Kimlik, farklılık gibi konuları işletmelerin gündemine taşıması açısından 

önemli kabul edilmekle birlikte FY yaklaşımı, amaçları ve uygulanma biçimi ile ilgili olarak çeşitli 
eleştirilere de maruz kalmıştır. Bu kapsamda, FY yaklaşımı çerçevesinde farklılıkların ele alınış şekli, 
işletme çıktıları ile ilişkilendirilmesi gibi konular tartışılmakta ve FY yaklaşımının işletme içindeki güç 
eşitsizliklerini çözmeye dönük katkısı ile evrensel bir yönetim yaklaşımı olarak kabul edilip edilemeyeceği 
de sorgulanmaktadır. Bu çalışma, bu temel noktalardan hareketle, FY’ye ilişkin eleştirel bir literatür 
incelemesi sunmayı amaçlamaktadır.

Anahtar Kelimeler: Farklılıkların yönetimi, farklılık, eleştirel literatür, literatür incelemesi

1 Yrd. Doç. Dr. Beykent Üniversitesi, İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi
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ABSTRACT

D iversity Management (DM) is a management approach that emerged in the United States in 
the 1990s and has gained popularity in many countries, particularly in Europe, in a short 
period of time. Although it is considered important in terms of bringing issues such as identity 

and diversity into the agenda of the organizations, it has also been exposed to various criticisms regarding 
its aims and the way it is implemented. In this context, issues such as the way of diversity handled and the 
linkage with business interests are discussed and also its universality and contribution to solve the power 
inequalities in the organizations are questioned. This study aims to present a critical literature review of 
DM based on these basic points.

Keywords: Diversity management, diversity, critical literature, literature review 
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1. GİRİŞ

F arklılıkların yönetimi(FY), son yıllarda gerek uygulamacıların gerekse akademik çevrele-
rin gündeminde olan bir yönetim yaklaşımı olarak dikkat çekmektedir. Pek çok yönetim 
yaklaşımı gibi FY de Amerika Birleşik Devletleri(ABD)’nde ortaya çıkmıştır (Wrench, 

2007, s.13). Genel olarak; “işletme içindeki farklı bireylerin potansiyellerinden yararlanma” fikrine 
dayanan bu yaklaşım, kısa süre içinde popülerlik kazanarak başta Avrupa’da olmak üzere pek çok ül-
kede ve işletmede uygulama alanı bulmuştur (Kelly ve Dobbin, 1998, s.970). Ülkemizde de özellikle 
çok uluslu işletmelerin önderliğinde bu uygulamaların hayata geçirilmeye başlandığı gözlenmekte-
dir(Özyaka, vd., 2008). Ancak, FY yaklaşımı; farklılıkların tanımlanma ve ele alınma biçimi, yöne-
tilmesindeki amaç, yönetilme şekli ve bunun sonuçları ile ilgili çeşitli eleştirilere de maruz kalmıştır. 
Bu çalışmada, FY yaklaşımına yönelik yapılan temel eleştiriler irdelenmeye çalışılmaktadır.

FY yaklaşımına karşı gelişen eleştirel perspektifin incelenebilmesi ve anlaşılabilmesi için ön-
celikle farklılık kavramının nasıl tanımlandığı, ana akım literatürde temel kabul gören farklılık 
boyutlarının neler olduğu, FY kavramının nasıl ortaya çıktığı ve ne ifade ettiğinin bilinmesi önem 
taşımaktadır. Bu nedenle bu çalışmanın ilk bölümünde ana akım literatüre hâkim olan farklılık ta-
nımı, farklılık boyutlarına ilişkin kavramsallaştırmalara yer verilmekte, ayrıca, bu yaklaşımın nasıl 
ortaya çıktığı ve ne ifade ettiği üzerinde durulmaktadır. Çalışmanın ikinci bölümünde ise FY yak-
laşımına ilişkin eleştirel literatürde öne çıkan noktalar açıklanmaya çalışılmaktır. Son olarak genel 
bir değerlendirme sunulmaktadır.

2. Farklılık Kavramı ve Farklılıkların Yönetimi Yaklaşımı

FY yaklaşımına temel oluşturan farklılık kavramı özü gereği ele alınış biçimlerine göre pek çok 
şekilde tanımlanabilmektedir. Örneğin Thomas(1991) farklılık kavramını bireysel düzeyde ele ala-
rak ‘bir bireyi diğerlerinden farklılaştıran veya onlara benzer kılan kişiye özgü içsel ve dışsal özellik-
ler’ olarak tanımlamaktadır (s.3). Farklılık kavramını grup düzeyinde ele alan McGrath, Berdahl ve 
Arrow (1995) ise farklılıkları ‘grup üyeleri arasındaki demografik farklılıklara işaret eden özellikler’ 
şeklinde açıklamaktadırlar(s.17). Farklılık kavramı ayrıca işletme göz önüne alınarak da tanımla-
nabilmektedir. Örneğin Hubbard(2004) farklılık kavramını, işletme içindeki ‘karışım’ olarak ni-
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telendirilmekte ve ‘işletmenin cevap vermek zorunda olduğu ve bireylerin hem benzerliklerini hem 
de farklı özelliklerini içeren bir mozaik’ olarak değerlendirmektedir (s.27-28). Bu anlamda Hubbar-
d(2004)’a göre, farklılık kavramı bireylerin değerlerini, kendilerini ve diğerlerini algılama biçimle-
rini, grup oluşturma şekillerini etkileyen önemli bazı karakteristik unsurlardan oluşmaktadır(s.29).

Ana akım FY literatürü incelendiğinde, farklılık kavramının kendi içindeki çeşitliğinin orta-
ya konulabilmesi amacıyla farklılıkların çeşitli kategorizasyonlar üzerinden açıklanmaya çalışıldığı 
görülmektedir. Bu kapsamda en temel kabul edilen kategorizasyon birincil-ikincil farklılıklar ka-
tegorizasyonudur. Buna göre; birincil farklılık boyutları, cinsiyet, etnik köken, ırk, yaş, zihinsel ve 
fiziksel yeterlilikler ve cinsel yönelim (tercih) olarak sıralanmaktadır. Bu altı farklılık boyutu temel 
farklılıklar olarak kabul edilmektedir. Bu kabulün temel dayanağı, söz konusu farklılık boyutları-
nın bireylerin erken dönem sosyalizasyon süreci ile doğrudan ilişkili olması olarak açıklanmaktadır 
(Hubbard, 2004, s.30). Buna göre her birey en azından bu altı boyuta ilişkin özellikler taşımaktadır 
ve bu özellikler bireyin hayatı ne şekilde deneyimlediği konusunda belirleyici olmaktadır. İkincil 
olarak nitelendirilen farklılıklar ise bireylerin değerleri, beklentileri, çabaları ve deneyimleri ile şekil-
lenen özelikleri ifade etmektedir. Bu açıdan ikincil boyuttaki farklılıklar bireylerin tercihleri sonu-
cunda elde edilebilir, kazanılabilir ve kontrol edilebilir olma özelliği taşımaktadırlar. Ayrıca bireyler 
koşullara göre bu grupta nitelenen özellikleri değiştirebilir, bunlardan vazgeçebilir ya da bunları kay-
bedebilirler. İkincil farklılıklar, eğitim, gelir düzeyi, iş deneyimi, çalışma tarzı, iletişim tarzı, işletme 
içindeki kademe, coğrafi konum, ailevi durum, ana dil ve din olarak ifade edilmektedir (Hubbard, 
2004, s.30-31).

Temel olarak yukarıda sayılan farklılık boyutlarının etkin şekilde yönetilmesini ifade eden FY 
yaklaşımı, 1990’larda ABD’de ortaya çıkmıştır ve ortaya çıkışındaki politik, tarihsel, ekonomik ve 
demografik unsurlar nedeniyle de ABD’ye özgü edilmektedir (Wrench, 2007, s.13). Öyle ki bu yak-
laşımın temeli ABD’de 1950-1960’larda yaşanan politik ve yasal gelişmelere dayanmaktadır. 1950’li 
yıllar ve sonrasında ABD’deki liberal hareketler, sivil haklar eylemleri ve sosyal protestolar ile 1960’lı 
yıllarda hızlanan ve siyah-beyaz ayrımcılığı başta olmak üzere her türden ayrımcılığa karşı yürü-
tülen politik ve yasal hareketlerin, FY yaklaşımının ortaya çıkmasına bir zemin oluşturduğu kabul 
edilmektedir (Kelly ve Dobbin, 1998, s.960). FY yaklaşımının, özellikle 1980’li yıllarda ABD’de 
işyerlerinde eşitliği sağlamak amacıyla yürütülen ve yasal olarak zorunlu olan adil istihdam fırsatları 
ve olumlu eylem programlarında yaşanan söylemsel bir değişim ile ortaya çıktığı çokça tartışılmak-
tadır(Kelly ve Dobbin, 1998; Nkomo ve Hoobler, 2014). Bu söylemsel dönüşüm, yasal zorunluluğun 
ortadan kaldırılmasıyla kurdukları sistemlerin ve mesleklerinin devamlılığı sağlamak amacıyla ilgili 
uzmanların ve meslek sahiplerinin, söz konusu uygulamaları verimlilik/etkinlik çerçevesinde yeni-
den teorize etmelerini ifade etmektedir. Yeni söylem, farklı kabul edilen bireylerin iş yaşamında yer 
almasını ahlaki ve doğru olmasından öte işletmeye yarar sağlayacağı düşüncesi üzerine inşa edilmiş-
tir ve “farklı işgücünü işletmeye çekerek rekabet avantajı elde etmek” şeklinde stratejik argümanlar 
içermektedir. 

İlk kez 1983 yılında Amerikan Farklılıkların Yönetimi Enstitüsü (American Institute for Mana-
ging Diversity)’nü kuran R. Roosevelt Thomas Jr. tarafından ortaya atılan “Farklılıkların Yönetimi” 
kavramı, ‘işletmedeki farklı işgücünün potansiyelini ortaya çıkaran, bu potansiyele değer vererek 
işletmenin performansını arttıran ve işletmeye rekabet avantajı kazandıran bir yönetim felsefesi’ ola-
rak tanımlamaktadır(Thomas, 1990, s.112). FY yaklaşımının öncülerinden kabul edilen Cox(1993) 
ise, FY yaklaşımını ‘farklılıkların var olabilecek dezavantajlarını minimize ederken, mümkün olan 
avantajlarından maksimum düzeye çıkartacak örgüt sistemlerinin ve faaliyetlerinin planlanması 
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ve uygulanması süreci’ olarak tanımlamaktadır(s.11). Hubbard(2004) ise FY yaklaşımını bir süreç 
olarak ele almakta ve işletme içindeki “karışımı” işletme performansı üzerinde ölçülebilir bir deği-
şim yaratacak şekilde planlama, organize etme, yönetme ve destekleme süreci olarak tanımlamak-
tadır(s.27). Tanımlardan anlaşıldığı üzere, bu yaklaşım kapsamında, farklılıklar işletme için bir 
‘değer’ ve/veya ‘varlık’ olarak ele alınmaktadır. Bu noktadan hareketle FY yaklaşımının, farklı özel-
liklere sahip bireyleri işe alarak, var olan farklılıkları hem bireye hem de işletmeye katkı sağlayacak 
şekilde değerlendirecek stratejik bir yaklaşımı içerdiğini söylemek mümkündür. Başka bir deyişle; bu 
yaklaşım, farklıkların işletmenin yararına kullanabilir olduğunu ve farklılıklardan rekabetçi avantaj 
elde edebileceğini savunmaktadır. 

Bununla birlikte ABD’deki demografik çeşitliliğin de FY yaklaşımının ortaya çıkmasındaki 
etkisi önemlidir. Bu anlamda, 1987 ve 1997 yıllarında Hudson Enstitüsü tarafından yayınlanan 
“Workforce 2000” ve Workforce 2020” isimli raporlar ABD’nin değişen demografik yapısına dik-
kat çekmektedir. Bu raporlarda, yaşlanmakta olan işgücünün, kadınların ve farklı etnik kökenlere 
sahip olan vatandaşların işgücüne katılımlarının artmakta olduğu ve 21. yüzyıl itibariyle Amerikan 
işgücünün yaşlılar, kadınlar ve farklı etkin kökenlere sahip çalışanlar nedeniyle heterojen bir yapıya 
bürüneceği ortaya konmaktadır. Söz konusu raporlarda, 21. yüzyılda ABD’nin daha rekabetçi bir 
ekonomiye sahip olabilmesi için farklı özelliklere ve yeteneklere sahip olan tüm vatandaşlarından 
tam olarak yararlanılması gerektiğine dikkat çekilmiştir (Johnston ve Parker, 1987). Hudson Ensti-
tüsü tarafından kriz benzeri bir yaklaşımla iş dünyasını değişen işgücü profiline karşı hazırlıklı olma 
konusunda uyaran bu raporların yayınlanmasıyla birlikte farklılıkların yönetilmesinin ABD için bir 
zorunluluk haline geldiği kabul edilmiştir.(Ivancevich ve Gilberth,2000, s.76). İşletmeler üzerindeki 
etkilerine dikkat çekerek farklılıklara ekonomik bir vurgu yapılan bu raporlarla birlikte farklılık-
lar; iyi yönetildikleri takdirde işletmeye “rekabet avantajı sağlayabilecek stratejik varlıklar” olarak 
tanımlanmaya başlamıştır(Thomas, 1991). Böylece, farklılıkları iyi yöneten işletmeler daha yetkin 
insan kaynağını işletmeye çekme ve elde tutma, farklı pazarlara daha başarılı olabilme, yaratıcı bakış 
açısı kazanma, değişken çevrelerde örgütsel esnekliklerini arttırma gibi rekabet üstünlükleri elde 
edebileceklerdir (Cox ve Blake, 1991). FY yaklaşımının öncülerinden kabul edilen Thomas(1990) 
tarafından işletmecilik sorunsalı (business case) olarak nitelendirilen bu perspektif “ farklılıkları yö-
netmek birçok işletme için yasal ya da ahlaki bir zorunluluk olabilir ancak yeterli değildir çünkü bizzat 
işin bugünkü rekabet koşullarıyla ilgili bir şey içermemektedir ve dolayısıyla bu gerekçeler uzun süreli mo-
tivasyon sağlayamaz ve hiçbiri farklılıkları rekabet kaynağı olarak görmez” şeklide açıklamıştır (Tho-
mas, 1990). İşletmecilik olayı perspektifinde, “farklı” bireylerin işletmede var olmaları ayrımcılığın 
hem yasal hem de ahlaki açıdan yanlış olmasından daha fazlası olarak işletmeye rekabet avantajı 
kazandıracak şekilde stratejik olarak ele alınmaya başlamıştır. Bu bağlamda FY yaklaşımı, ekono-
mik amaçlarla ilişkilendirilerek insan kaynakları süreç ve prosedürlerine dahil edilebilecek şekilde 
programlanabilir bir nitelik kazanmıştır (Lorbiecki ve Lack, 2000, s. 21). FY yaklaşımının özellikle 
ABD’de yaygınlaşmasında ve benimsenmesinde büyük ölçüde işletmecilik olayı perspektifinin etkili 
olduğu vurgulanmaktadır (Risberg ve Soderberg, 2008, s.427).

Bu çerçeveden hareketle ana akım FY literatürünün temel odak noktası, farklılıkların işletme 
performansı üzerindeki etkisi olmuştur (Ör. Thomas, 1990; Cox ve Blake 1991;Robinson ve Dechant 
1997). Bu araçsal görüşte amaç, çalışma ortamında farklılıkları çalıştırmak olarak ifade edilebilir. 
Bu amaçla, farklılıkların işletmeye ekonomik fayda sağlayacak şekilde nasıl daha etkili kullanılabile-
ceğini araştıran ve formel programlar öneren çalışmalar gerçekleştirilmiştir(Ör: Cox ve Blake 1991; 
Milliken ve Martins 1996; Dass ve Parker, 1999; Ivancevich ve Gilbert 2000; Gilberth ve Ivancevich, 
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2003; Thomas, 2004). Bu çalışmalar, farklılıkların işe alma, eğitim, ücretleme vb. insan kaynakları 
süreçlerine ve pratiklerine entegre edilmesini öngörmektedir. Bu akademik yazın, yaşanan politik, 
demografik, ekonomik gelişmeler sonuncunda işgücü çeşitliliğinin doğru yönetildiği takdirde işlet-
meye rekabet avantajı kazandırabilecek bir varlık olarak değerlendirilebileceğini, doğru yönetilmedi-
ğinde ise performans ve imaj kayıplarına yol açabileceğine karşı işletmeleri uyarmaktadır. 

FY yaklaşımının işletmeye getirilerini Cox ve Blake (1991) maliyet avantajı, yetkin insan kayna-
ğını işletmeye çekme, yeni pazarlara giriş imkanı, yaratıcılık, problem çözme ve esneklik kazanma 
olmak üzere altı temel argüman üzerinden açıklamaktadır (s.46-52). Literatürde işletmecilik olayı 
perspektifini Cox ve Blake (1991)’in temel argümanları üzerinden inceleyen pek çok çalışmayı gör-
mek mümkündür. Bu çalışmalarda farklılıkların doğru yönetildiğinde işletmeye; farklı müşterileri 
ihtiyaç ve beklentilerini daha iyi anlayabilme becerisi kazandırması olumlu kurumsal imaj yaratıl-
ması, grup ve işletme performansının artması, verimliliğin yükselmesi, inovatif çözümler geliştirme 
beceresi kazandırması, farklı pazarların taleplerini daha doğru cevap verebilme gibi katkıları olacağı 
ifade edilmektedir (ör: Gordon, 1992; Rice, 1994; Capowski,1996; D’Souza, 1997; Owens, 1997; 
Williams ve O’Reilly, 1998; Pelled et al. 1999Benschop, 2001; Nyambegera, 2002). Ana akım FY 
literatürü, genel olarak farklılıkların nasıl daha etkin şekilde yönetilebileceğine ve işletmeye ekono-
mik açıdan katkı sağlayabileceğine odaklanmıştır. Başka bir deyişle işletme içinde farklı kabul edilen 
bireylerin işletmeye olan etkileri ön planda tutulmuştur. Ancak süreç içerisinde bu bakış açısının 
çelişkili ve kör noktaları olduğuna dikkat çeken çalışmalar gerçekleştirişmiş ve eleştirel bir literatür 
oluşmaya başlamıştır. İzleyen bölümde FY yaklaşımının eleştirildiği temel noktalar açıklanmaya 
çalışılacaktır.

3. Farklılıkların Yönetimi Yaklaşımına Yöneltilen Eleştiriler

FY yaklaşımına karşı eleştirel bakış açısının 1990’ların ortalarından itibaren, farklılıkları ‘işlet-
meye rekabet avantajı kazandıran stratejik bir araç’ olarak kabul eden yaklaşıma tepki olarak özel-
likle Avrupa kökenli çalışmalar ile birlikte geliştiği görülmektedir. Eleştirel bakış açısı, FY yaklaşımı 
üzerinde etkili olduğu kabul edilen tarihsel, politik ve sosyo-kültürel perspektiflerden beslenmiştir. 
Bu noktada Avrupa kökenli yazında (Ör: Lorbiecki ve Jack,2000; Noon, 2007; Zanoni ve Jansenss; 
2007; Omanovic, 2009) konunun daha toplumsal ve ahlaki açıdan tartışıldığı görülmektedir. Bu 
araştırmalar FY yaklaşımının tartışmalı ve sorunlu yönleri olduğunu iddia etmektedir. Buna göre 
FY yaklaşımı; farklılıktan ve eşitlikten ne anlaşıldığı, farklılıkların yönetilmesinin ne ifade ettiği, var 
olan önyargı ve kalıp yargıları ne yönde değiştirdiği, farklılıkların araç olarak kabul edilmesi, işletme 
içindeki güç eşitsizliklerine nasıl yaklaştığı ve evrenselliği üzerinden eleştirilmeye açıktır (Lorbiercki 
ve Jack,2000,s.22). Bu bölüm içinde FY yaklaşımına yöneltilen bu eleştirilerin temel dayanak nokta-
ları açıklanmaya çalışılacaktır. 

3.1. Farklılık Kavramsallaştırmasına İlişkin Eleştiriler

FY yaklaşımına yöneltilen ilk eleştiri; farklılık ve kimlik kavramlarının tanımlanma biçimi ile 
ilgilidir. Bu yöndeki eleştiriler, FY uygulamaları kapsamında farklılıkların bireysel olarak değerlen-
dirildiği ve kimlik kavramının pozitivist bir yaklaşımla ele alındığını vurgulanmaktadır. Bu du-
rumda farklılıklar, her bağlamda geçerli, sabit, anlaşılır, kolaylıkla ölçülebilir ve operasyonel hale 
getirilebilir hazır kategoriler olarak kavramsallaştırılmaktadır (ör: Nkomo ve Cox, 1996; Litvin, 
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1997, 2002; Zanoni ve Janssens, 2007; Zanoni vd.,2010). Ancak eleştirel yaklaşımın savunucularına 
göre böyle bir kavramsallaştırma, farklılıkların nesnel varlıklar gibi değerlendirilerek sosyal olarak 
inşa edildiklerinin göz ardı edilmesine neden olmaktadır (ör: Zanoni vd. 2010). Farklılıkların özcü 
şekilde ele alınması, inşasında etkili olan tarihsel, sosyal, kültürel vb. dinamiklere karşı körlük riski-
ni getirmektedir(Tatlı, 2010, s.287).

Bu anlamda FY yaklaşımına getirilen eleştirilerde farklılıkların özcü yaklaşım yerine inşacı yak-
laşım ile ele alınması gerekliliği ön plana çıkmaktadır. Çünkü özcü yaklaşım, kimliğin sabit, istik-
rarlı ve içsel özelliklerden oluştuğunu ileri sürerken, inşacı yaklaşım ise kimliğin çevre ile sosyal etki-
leşimler sonucu inşa edildiğini ileri sürmektedir. Bu yaklaşıma göre kimlik sosyal nosyonlar taşımak-
ta, bireylerin çeşitli söylemler aracılığı ile farklı ya da benzer olarak kategorize edilmeleri sonucunda 
sosyal bağlam içinde (yeniden) üretilmektedirler. Başka bir deyişle farklılıklara yüklenen anlamlar, 
belirli bir bağlam içerisinde bu anlamları oluşturan, sürdüren veya değiştiren belirli sosyal aktörlerin 
rollerini ve bunlara bağlı olarak gelişen birtakım sosyal süreçleri yansıtmaktadır (ör: Hall,1996; Bau-
man,1996, Grossberg,1996). Bu noktadan hareketle eleştirel yaklaşımın savunucuları, farklılıkların 
sosyal olarak inşa edildiği ve bağlama bağımlı olarak ortaya çıktığı görüşünde birleşmektedirler. Do-
laysıyla, farklılıkların; toplumsal, tarihsel, kültürel, politik vb. bir takım faktörler ekseninde değer-
lendirilmesi ve inşacı (özcü olmayan) bir şekilde ele alınması gerektiği vurgulanmaktadır(Ör: Prasad 
ve Mills, 1997; Zanoni ve Janssens 2007; Noon, 2007; Zanoni vd. 2010). 

Örneğin Litvin(1997,s.201-202), FY literatüründe genel kabul gören farklılık boyutları (ör: yaş, 
etnik köken, eğitim, gelir düzeyi vb.) ile ilgili olarak “kimlerin herhangi bir grubun/grupların üyesi 
sayılırken kimlerin bu grubun/grupların dışında tutulacağına nasıl karar verileceği” sorusunu sor-
maktadır. Örneğin yaş boyutu için, kimin yaşlı kabul edileceğine hangi kritere göre; kronolojik yaşa 
göre mi, görünüşe göre mi, sağlık durumuna göre mi yoksa davranışlara göre mi karar verilecektir? 
Benzer şekilde, ırk ile ilgili gruplamalarda doğum yeri mi, etnik miras mı yoksa ten rengi mi dikkate 
alınacaktır? Bu sorular ile FY çalışmalarında genel olarak kabul gören sosyal kimliklerin sabit ve 
değişmeyen yapıdaki kabulü sorgulanmaktadır. Çünkü kimliği oluşturan özellikler, biyolojik temelli 
olmanın yanı sıra kültürel, tarihi ve politik unsurlar da taşımaktadır (Litvin,1997). Başka bir ifade 
ile kimliği oluşturan ve bireyler arasında “farklılık” yarattığı kabul edilen özellikler salt genlerde 
değil, o özelliklere toplumsal olarak yüklenen anlamlarda da saklıdır. 

Özet olarak, “farklı olan kimdir, neden diğerleri değil de bu bireyler farklı kabul edilmektedir?”, 
bu farklılıklar kime ve neye göre farklılık olarak değerlendirilmektedir? (ör:Lorbiecki ve Jack, 2000; 
Noon, 2007;Heres ve Benshop, 2010) soruları üzerinden farklılıkların coğrafik, tarihsel, politik, 
kültürel, örgütsel etkenlerden bağımsız ve bağlam dikkate alınmadan tanımlanıyor ve standart şe-
kilde kavramsallaştırılıyor olması eleştirilmektedir. Eleştirel yaklaşımın savunucuları, farklılıkların 
tarihi, politik, kültürel vb. süreçlerle etkileşim içinde sosyal olarak inşa edildiklerini ve dolayısıyla 
çok boyutlu, bağlam bağımlı ve değişken yapıda olduklarının göz önüne alınması gerektiği iddia 
etmektedirler.

3.2. İşletmecilik Sorunsalına İlişkin Eleştiriler

FY yaklaşımına getirilen önemli eleştirilerden bir diğeri, farklılıkların işletmelerin ekonomik 
çıkarları ile ilişkilendirilen araçlar olarak kabul edilmeleri ile ilgilidir. Yukarıda değinildiği üzere 
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bu yaklaşım kapsamında farklılıkların yönetilmesini bir işletmecilik sorunsalı(business case) ola-
rak nitelendirilmektedir. Bu yaklaşımda farklılıklar, iyi yönetildiklerinde işletmeye rekabet avantajı 
kazandıracak ve işletme performansını arttıracak varlıklar olarak kabul edilmektedirler(Lorbiercki 
ve Jack, 2000, s.23). Ancak eleştirel literatürde, farklılıkları işletme çıkarlarına hizmet eden araçlar 
olarak değerlendiren bu kabulün bazı problemli noktaları olduğu tartışılmaktadır.

Örneğin Heres ve Benshop (2010, s.438)’a göre, işletmecilik sorunsalı perspektifi farklılıkları 
kısmi, seçici ve şarta bağlı şekilde ele almaktadır. Dolayısıyla FY uygulamaları kapsamında, işletme-
ye kısa vadede ve doğrudan yarar sağlayacak farklılıklara odaklanılırken, daha az yarar sağlayacağı 
düşünülen farklılıklar (ör: cinsel yönelim, engellilik durumu) ikinci plana itilebilmektedir. Benzer 
şekilde Liff (1996)de işletmecilik sorunsalı kapsamında farklı kabul edilen bireylerin işletme için 
değer olarak görülmelerinin, ‘sadece farklılıkların işletmeye olumlu katkı yaptığı koşulda’ gerçekleş-
tiğine dikkat çekmektedir. 

İşletmecilik sorunsalı perspektifini etik açıdan inceleyen H. Van Dijk vd. (2012)’ne göre; bu 
perspektif faydacı etik paradigmayla açıklanabilir. Buna göre, işletmecilik sorunsalı perspektifinin 
temelinde homojen işgücündense heterojen yani farklılaşan işgücünün işletmeye daha yararlı ola-
cağı mantığı yatmaktadır. Yazarlara göre bu bakış açısı farklılıkların kendisine değil işletmeye olan 
yararlarına odaklanmakta ve farklılıkları işletmeye rekabet avantajı ve kar artışı sağladığı koşulda 
desteklemektedir(H. Van Dijk vd.,2012, s.76). Başka bir deyişle FY yaklaşımı farklılıkların destek-
lenmesini amaç olarak değil araç olarak kabul etmektedir. Dolayısıyla bu yaklaşım, piyasa koşulla-
rına, işletmenin piyasa içindeki konumuna göre değişkenlik gösterebilir ve hatta süreç içerisinde FY 
politikalarının karşıtı bir hal alabilirdir. Örneğin, engellilerin veya yaşlıların çalıştırılmasının işlet-
me maliyetlerinin artmasına sebep olduğu koşulda işletmeler söz konusu uygulamalardan kolaylıkla 
vazgeçebileceklerdir (Ferner vd., 2005, p.309). Ya da Pelled vd. (1999)’nin ifadesi ile her farklılık bo-
yutunun aynı derecede öneme sahip kabul edilmeyebilecek ve aynı etkileri yaratmayabilecektir. Fay-
dacı argümanlara dayanan bu bakış açısı, Gotsis ve Kortezi(2013)’ e göre farklılıkları ancak işletmeye 
yarar sağlaması koşuluyla değerli kılan bir “metaya” dönüştürmektedir (Gotsis ve Kortezi, 2013, s. 
954). Bu noktada Tatlı (2010, s.292) da benzer şekilde bu bakış açısının farklılıkları pazarlanabilir 
bir ürüne indirgediğini ifade etmektedir. 

Özet olarak eleştirel literatür, işletmecilik sorunsalı perspektifiyle ele alınan FY yaklaşımında 
işletmenin ve yönetimin çıkarları vurgulanırken, ahlaki ve etik meselelerin göz ardı edildiğine dikkat 
çekmektedir(Ör:Kirby ve Harter 2003, s.40). Çünkü farklılıkların kar elde etmek için işletme amaç-
ları doğrultusunda kullanılması (ör.etnik azınlıkların ve sadece kendileri ile ilgili pazarlarda pazar 
bilgilerinden yararlanılması amacıyla çalıştırılmaları) etik bulunmamaktadır.

3.3. Güç Eşitsizliklerinin Çözülmesine Dönük Katkısına İlişkin Eleştiriler

Eleştirel yaklaşımın odaklandığı diğer bir nokta ise işletme içindeki güç eşitsizlikleri konusu-
dur. Güç kavramını konu edinen eleştirel çalışmalarda güç, eşitsizliğin ve sindirmenin açık ya da 
gizli kaynağı olarak değerlendirilmektedir (ör: Hardy ve Clegg, 1996; Foldy, 2002). Öyle ki, işletme 
içindeki egemen gruplar örneğin yönetici kademesindekiler, hiyerarşik yapılar içindeki konumları 
aracılığıyla çıkarlarını dayatma gücüne sahiptirler ve bu durum seçkinlerin(yöneticilerin) hakimiyet 
konumlarını korumalarını sağlamaktadır(Hardy ve Clegg, 1996, s. 629; Foldy, 2002, s. 95).Bu an-
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lamda yapılan eleştiriler, FY yaklaşımının işletme içindeki dengesiz güç ilişkilerini ve süregelen eşit-
sizliklerini göz ardı ettiği yönündedir. Bu yönde yapılan çalışmalarda FY yaklaşımının iddia ettiği 
kapsayıcılığı gerçekleştirebilmesi için işletme içindeki güç ilişkilerini ve eşitsizlikleri dikkate alması 
gerektiği vurgulanmaktadır (ör: Litvin 1997; Lorbiercki ve Jack, 2000; Zanoni ve Janssens 2003; 
Noon, 2007; Zanoni ve Janssens 2007; Zanoni vd., 2010). 

Bilindiği üzere eşitsizlik ile ilgili yapılan sosyoloji temelli çalışmalarda, cinsiyet, ırk, etkin kö-
ken farklılıkları çokça tartışılmaktadır ( ör: Waters ve Eschbach, 1995; Hardy ve Clegg,1996). Bu 
kapsamda toplum içinde yer alan güç eşitsizliklerinin işletmenin içinde de var olduğu fikrinden yola 
çıkarak eleştirel bakış açısının savunucuları, kimlerin işe alındığı, kimlerin işletme içinde karar alıcı 
pozisyonlara getirildiği, kimlere kritik kaynaklara ve ödüllere ulaşma imkânı tanındığı gibi konula-
rın doğrudan FY yaklaşımının kapsamına girmesi gerektiğini iddia etmekledirler. İşletmeleri politik 
sistemler olarak kabul eden bu bakış açısına göre FY yaklaşımı, işletme içinde sessizleştirilen, yetersiz 
şekilde temsil edilen ve dezavantajlı duruma düşürülen kadınlar, etnik azınlıklar vb. grupların işlet-
me içindeki güç eşitsizliklerinin yok edilmesi ve bu grupların güçlendirilmesine odaklanmalıdır(Ör: 
Zanoni vd. 2010; Özbilgin ve Tatlı, 2011).

Örneğin Zanoni vd. (2010), FY yaklaşımının işletme içindeki güç dengesizliklerini göz ardı 
ederek örgütsel adaletsizliği gizlemekte olduğunu, azınlık gruplarının haklarını savunmak ve bu 
kişilerin bazı kaynaklara ulaşmalarını sağlamak noktasında yetersiz kaldığını öne sürmektedir. Pra-
sad ve Mills(1997) de FY uygulamalarının güç eşitsizlikleri yerine bireysel farklılıklara odaklanı-
yor olmasının günümüzün cinsiyet çatışmaları, ırksal gerilimleri ve kültürel sürtüşmelerini ortadan 
kaldırmak adına yetersiz bir girişim olduğunu ifade etmektedirler. Bu anlamda yazarlara göre FY 
yaklaşımı tarihsel olaylara duyarlı, refleksif ve eleştirel bir bakış açısına gerek duymaktadır (Prasad 
ve Mills,1997, s.18). Noon(2007) da benzer şekilde FY yaklaşımının, farklılıkların tarihi kökenlerini, 
bunların günümüze olan etkilerini ve bu bağlamda süregelen eşitsizlikleri göz ardı ettiğini vurgu-
lamaktadır ve bu bakış açsısı Noon (2007, s.781) ’a göre etik değildir. Bu anlamda, Lorbiercki ve 
Jack (2000), FY yaklaşımının, yapılan farklılık kavramsallaştırmasının sonuçlarının neler olduğuna 
ve farklılıkların yönetilmesi kapsamında güç süreçlerinin nasıl işlediğine ilişkin net bir cevap vere-
mediğini ifade etmektedirler. Bu anlamda yazarlar, FY yaklaşımının eşitsizliklerle baş etmek yerine 
onları sürdürdüğünü ve köktenci farklılık kategorileri yarattığını ileri sürmektedirler (Lorbiercki ve 
Jack, 2000, s.29). 

Lorbiercki ve Jack (2000)’in dikkat çektiği üzere FY yaklaşımının özünde iki temel kavram 
vardır; farklılıklar ve yönetim. Buna göre, yönetim kavramı bu söylemin öznesini oluştururken fark-
lılıklar ise nesnesini oluşturmaktadır. Başka bir deyişle, FY yaklaşımı, farklılıkları yönetilmesi gere-
ken bir nesne olarak tanımlamaktadır. Yazarlara göre bu kavramsallaştırma “yönetenler” ve “yöne-
tilenler -farklı kabul edilen bireyler-” olmak üzere iki ayrı grup yaratmakta ve bu iki grup arasında 
bir sınır ve ayrım oluşturulmaktadır. Bu noktada ayrıca yazarlar, farklılık yaratan özellikler sadece 
yönetilen grupta varmış ve sadece bu grupta olabilirmiş gibi bir kabul ile hareket edilmekte olduğunu 
vurgulamaktadırlar (Lorbiercki ve Jack, 2000, s. 23). Dolayısıyla FY yaklaşımı içinde her koşulda 
farklı olan bireyler yönetenler değil yönetilenler olmaktadır. Böylesi iki ayrı grubun oluşturulması, 
farklılığı yöneten kesimin bir kontrol mekanizması haline gelmesiyle birlikte iki grup arasındaki 
mesafenin ve buna bağlı olarak güç eşitsizliğinin de artmasına neden olmaktadır. Böylece yazarlara 
göre FY yaklaşımı, işletme içinde farklı kabul edilen bireyler ile bu farklı bireyleri yönetenler olmak 
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üzere ayrım yaratarak hâlihazırda var olan güç mesafelerini sürdürmekte ve buna bağlı olarak eşit-
sizlikleri yeniden üretmektedir(Lorbiercki ve Jack, 2000, s. 23-24).

Eleştirel literatürde ayrıca, FY uygulamalarının var olan farklılıkları daha da vurguladığı ve 
güçlendirdiği tartışılmaktadır. Tüm bireylerin aynı olduğu ve buna bağlı olarak tüm bireylere 
eşit davranılması gerektiği görüşüne dayanan adil istihdam ve olumlu eylem programlarının ak-
sine FY yaklaşımında her bireyin farklılıklarına vurgu yapılmaktadır. Bu noktada eleştirel bakış 
açısının savunucuları FY yaklaşımının insanları etiketleyerek ve karşıtlıklar yaratarak kategorik 
düşünmeyi pekiştirdiğini ileri sürmekte ve bu durumun farklılıkların daha da ön plana çıkmasına 
neden olduğu görüşünü paylaşmaktadırlar (ör: Holvino ve Kamp, 2009; Heres ve Benshop,2010). 
Ayrıca, Nkomo(1992)’ya göre bu yaklaşım sanki sadece kadınların cinsiyeti varmış ya da sadece 
renklilerin ırkı varmış gibi bir algı yaratmaktadır. Dolayısıyla, ‘beyaz erkek’ bir norm olarak kabul 
edilmekte ve bu profilin dışında kalanlar farklı olarak nitelendirilmektedir (Holvino ve Kamp, 
2009, s.398). Bu noktada, bu çerçevede tanımlanan bireylerin yönetilmesi başka bir deyişle kont-
rol edilmesi gerekliliği sonucunda farklılıklar daha çok vurgulanmakta ve adeta söz konusu birey-
ler bu farklılıklar ile ‘damgalanmakta’ (Lobiercki ve Jack 2000, s.23) ve ‘ötekileştirilmektedirler’ 
(Holvino ve Kamp 2009, s.398). Bunun sonucunda amaçlanın aksine bazı grupların dışlanması ve 
baskılanması, diğerlerinin ise bu gruplar üzerinde egemenlik kurması söz konusu olmaktadır(Lor-
biercki ve Jack, 2000, s. 23-24). 

Bu noktada, işletme içindeki çeşitliliğin sürdürülebilir bir biçimde yönetilebilmesi için güç 
eşitsizliklerini çözülmesi gerektiğini savunulmaktadır. Örneğin Foldy (2002, s. 109), belirli grup-
ların kurdukları hâkimiyeti göz ardı eden veya görmezden gelen FY programlarının işletme içinde 
yüzeysel düzeyde bile değişiklik yaratmakta başarılı olamayacağını iddia etmektedir. Oysa olması 
gereken; FY programları kapsamında uzun vadede kalıcı bir şekilde eşitsizlik ve ayrımcılık gibi 
meselelerin konu edinilmesi, kısa vadede ise ‘öteki’ye karşılık yaratılan ‘norm’u yıkmak için ak-
tif bir yaklaşım benimsemesidir(Ghorashi ve Sabelis, 2013, s.84). Özetle, FY yaklaşımı, işletme 
içindeki dengesiz güç ilişkilerini göz ardı ettiği, güç eşitsizliklerini sürdürdüğü ve hatta yeniden 
ürettiği gerekçesiyle eleştirilmektedir (ör: Linnehan ve Konrad,1999; Zanoni ve Janssens 2003; 
Kalev vd., 2006; Gotsis ve Kortezi, 2013).

3.4. Evrenselliğine Yönelik Eleştiriler

İlgili literatür incelendiğinde FY yaklaşımının yıllar içerisinde özellikle Avrupa’da pek çok 
ülkeye yayılım gösterdiği görülmektedir (ör. İngiltere, Ferner, 2005; Hollanda, Boxenbaum, 2006; 
Finlandiya, Sippola ve Smale, 2007; Danimarka, Risberg ve Soderberg 2008, İsveç, Omanovic, 
2009; Fransa, Klarsfeld, 2009). Bu yayılımın arka planında FY yaklaşımının uluslararası örgütler, 
danışmanlık firmaları, yönetim guruları, medya, araştırmacılar ve akademisyenler gibi yayılım 
aktörleri yer almaktadır. Bu aktörler, ‘işgücü çeşitliğinin işletmeler için bir problem olması ve bu 
çeşitliliğin yönetilmesi gerektiği’ şeklindeki nesnelleştirme ile FY uygulamalarının sadece ABD’de 
değil, diğer ülkelerde de aynı şekilde geçerli olacağını öngörmektedirler(Meinert, 2011,s.22). Şüp-
hesiz, Uluslararası Çalışma Örgütü, Avrupa Birliği ve Komisyonu gibi örgütlerin FY uygulama-
larını desteklemeleri de bu uygulamaların global ölçekte yayılımını kolaylaştırmakta ve evrensel 



“IS, GUC” Industrial Relations and Human Resources Journal 45Farklılıkların Yönetimi Yaklaşımına Eleştirel Bir İnceleme

2017 Cilt/Vol: 19/Num. :2 Sayfa/Page: 31-50DOI: 10.4026/isguc.371028

kabul edilmesinin önünü açmaktadır. Ancak, literatürdeki bazı çalışmalar bu yayılımın anlamlı 
olup olmadığının ya da ne derecede anlamlı olduğunun yeterince sorgulanmaksızın FY yaklaşımı-
nın evrensel kabul edildiğini ileri sürmektedir (ör: Boxenbaum, 2006; Omonovic, 2009).Bu tar-
tışmaya zemin oluşturan en önemli düşünce, FY yaklaşımının ABD’ye özgü demografik, politik, 
sosyal, ekonomik unsurlarla şekillenmiş ve dolayısıyla ABD’ye özgü olduğu düşüncesidir (Nkomo 
ve Stewart, 2006, s.53; Syed ve Özbilgin, 2009, s.2436). Bu düşünce, FY yaklaşımının ABD’de 
kavramsallaştırıldığı ve uygulandığı şekliyle diğer ülkelerde ne derece geçerli olacağını ve benim-
seneceğini tartışmalı hale getirmektedir. 

Eleştirel literatürde ABD’deki ‘işgücü çeşitliliği probleminin’ her bağlamda benzer şekilde var 
olup olmadığına ve var olsa dahi bu probleme çözüm olarak ortaya çıkan bu yaklaşımın taşındığı 
her bağlamda aynı şekilde geçerli olup olmayacağına soru işareti ile yaklaşılmaktadır.(Ör: Ferner 
vd, 2005). Bu noktadan hareketle ABD bağlamındaki bir probleme, ABD bağlamına özgü şartlar 
altında çözüm üretilerek ortaya çıkmış olan bu yaklaşımın evrenselliğini sorgulanmaktadır. Bu 
sorgulamalar “bağlam” konusunu ön plana çıkarmaktadır. FY yaklaşımının yayılımını konu edi-
nen çalışmalar incelendiğinde, farklı ulusal bağlamlarda söz konusu uygulamaların tanım, söylem 
ve uygulanma biçimi açısından farklılaştığını görmek mümkündür(Ör: Klarsfeld, 2005; Boxenba-
um, 2006; Sippola ve Smale, 2007; Omonovic, 2009, Heres ve Benchop,2010). 

Örneğin, Ferner vd. (2005), ABD kökenli altı çok uluslu işletmenin İngiltere’deki yavru şir-
ketlerine transfer ettikleri FY uygulamalarını inceledikleri çalışmalarında, çalışanların FY yakla-
şımını kendi kültürlerini yansıtmayan, Amerikan kültürüne odaklı şekilde algıladıklarına dikkat 
çekmektedir. Öyle ki, uygulamalarda yer alan bazı etnik köken boyutlarının İngiltere bağlamında 
öncelikli olmaması bu uygulamaların çalışanlar tarafından benimsenmesini zorlaştırmıştır(Fer-
ner,2005,s.313). Danimarka’daki FY yaklaşımını inceleyen Boxenbaum(2006) da benzer şekilde 
farklılıktan bahsetmenin, başka bir deyişle insanları farklı olarak etiketlemenin Danimarka kül-
türüne uygun olmadığı vurgulamakta ve bu durumun FY yaklaşımının benimsenmesini zorlaş-
tırdığına dikkat çekmektedir (Boxenbaum, 2006, s.943). ABD merkezli çok uluslu bir işletmenin 
merkezinden Finlandiya’da faaliyet gösteren yavru şirketime aktarılan FY uygulamalarını incele-
dikleri çalışmalarında Sippola ve Smale (2007) ise söz konusu uygulamaların Finlandiya’da felse-
fe, politika ve uygulanma biçimi açısından farklılaştığını tespit etmişlerdir. Bu noktada yazarlar; 
ulusal kültür, normlar, bireysel tutum ve davranışlar, çalışma alışkanlıkları ve iş pratikleri gibi 
unsurların FY yaklaşımının yeniden kurgulanmasına neden olduğunu belirtmektedirler (Sippola 
ve Smales,2007,s.1897). Omanovic(2009) de FY yaklaşımının İsveç’de sosyo-tarihsel yapının etki-
si ile ABD temelli kavramsallaştırmadan farklı olarak yeniden yorumlandığını vurgulamaktadır. 
Çalışmanın bulguları ABD kökenli yaklaşımın (farklılıkların ekonomik performans ile ilişki-
lendirilmesi) İsveç bağlamı ile ters düştüğünü ortaya koymaktadır(Omanovic,2009, s.357). Yeni 
Zelanda’da faaliyet gösteren Amerikan çok uluslu şirketlerin yavru şirketleri üzerinden gerçekleş-
tirdikleri çalışmalarında Jones vd. (2000), bu uygulamaların yerel bağlamla uyumlu olmadığı-
na odaklanmaktadırlar. Bu açıdan yazarlar, Amerikan kültürünün varsayımlarına ve demografik 
yapısına dayanan FY yaklaşımının farklı yerel bağlamlardaki spesifik konularına odaklanmaktan 
uzak olduğunu ileri sürmektedirler. Yazarlar, Yeni Zelanda örneğinden hareketle; Amerika’nın 
demografik yapısı ve dominant kültürel varsayımları üzerinden geliştirilen FY yaklaşımının, fark-
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lılıklarla ilgili yerel konuları ve sorunları yansıtmakta yetersiz kaldığını ortaya koymaktadırlar(Jo-
nes, Pringle ve Shepherd, 2000, s.364).

Yukarıda örnekleri verilen FY yaklaşımının yayılımını konu edinen çalışmalar incelendiğinde 
ABD merkezli FY yaklaşımının sosyo-ekonomik koşullar, kültür, demografik özellikler, yasal ve 
politik gelişmeler açısından farklılaşan diğer ülke bağlamları ile birebir örtüşmeyebileceği dü-
şüncesi ortaya çıkmaktadır. Çünkü, her sosyo-kültürel bağlamda “farklılık”tan anlaşılan şeyin 
değişmesi; farklı şekilde algılanıp, farklı şekilde anlamlandırılması ve buna bağlı olarak ele alınan 
farklılık boyutlarının ve ele alınma biçimlerinin de farklılaşması beklenebilir. Bu anlamda eleştirel 
literatürde FY yaklaşımının evrensel kabulüne karşı çıkarak, yerel bağlamlara hakim olan tarihsel, 
demografik, politik, ekonomik, sosyo-kültürel unsurların dikkate alınması gerekliliğine dikkat 
çekilmektedir.

4. Sonuç

FY yaklaşımının, son 20 yıl içinde gerek uygulamacılar gerekse akademisyenler nezdinde ilgi 
gördüğü ve pek çok ülkede popülerlik kazandığı izlenmektedir. Farklılıkların kapsayıcı bir yakla-
şımla ele alınmasını gündeme getirmesi açısından son yıllardaki önemli yönetim yaklaşımlarından 
biri olarak kabul edilmesine rağmen FY yaklaşımı, ortaya çıkışı ve yayılımı sürecinde, amaçları ve 
uygulanma biçimi ile ilgili olarak çeşitli eleştirilere de uğramıştır. Buna istinaden bu çalışmada, 
FY yaklaşımına ilişkin eleştirel literatürde öne çıkan temel noktalar irdelenmeye çalışılmıştır. 

ABD’de ortaya çıkması ve oraya içkin bir yönetim yaklaşımı olması nedeniyle FY, ABD bağ-
lamında kurumsallaşmış bir yapıya bürünmüştür. ABD’deki pek çok şirketin(Ör: IBM, General 
Motors, Coca&Cola) insan kaynakları yönetiminin bir parçası olarak kabul edilmekte, stratejik 
planlarında yer almakta ve bu uygulamalara kaynak ayrılmaktadır. Her yıl belirli kuruluşlar (ör:-
DiversityInc, Top 50) tarafından iyi FY uygulamalarına ilişkin şirket sıralamaları açıklanmakta ve 
ödüller verilmektedir. Pek çok işletme okulunun(Ör:Harvard,Stanford) akademik programlarında 
ve ders kitaplarında yer almaktadır. Ancak, ABD dışında, FY yaklaşımının henüz bu denli ku-
rumsallaşmadığı gözlenmektedir. Her ne kadar standart bir kimlik kazandırmaya çalışılarak her 
bağlamda kolayca uygulanabilir ve benimsenebilir gibi sunulsa da FY yaklaşımı, özünde var olan 
‘farklılık’ olgusu nedeniyle bağlamdan bağımsız bir kurgulamayı imkansız hale getirmektedir. 

Bu uygulamaların, hayata geçirileceği bağlam içindeki politik, tarihsel, sosyal, demografik, 
ekonomik vb. unsurlardan az ya da çok etkileneceği ve bu etkiler çerçevesinde biçimleneceği açık-
tır. Ana akım literatürde salt işletme çıktıları ile ilişkilendirilmesine ve bireysel düzeyde ele alın-
masına rağmen ‘farklılık’ konusu toplumsal yönleri olan bir konu olması dolayısıyla bağlama 
özgü farklılıklar, bu farklılıkların tarihi, politik, sosyal yansımaları ve yarattıkları hassasiyetleri 
gibi pek çok faktörün dikkate alınması gerekmektedir. Çünkü farklı olarak nitelendirilen birey, 
işletmeye bu farklılığın öyküsü ile birlikte gelmekte ve ister istemez bunun toplumsal arka planını 
da taşımaktadır. Farklılıkları bu arka plandan bağımsız olarak işletme bakış açısıyla ele almaya 
amaçlasa da FY yaklaşımı, kaçınılmaz olarak farklılıklara ilişkin tarihsel geçmişi, bunların politik 
yüklerini ve sosyal gerilimlerini de içermektedir. Bununla birlikte, bireysel farklılıkları işletme 
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çıktıları ile ilişkilendiren FY yaklaşımının, etik açından da daha hassas bir duruşa ihtiyacı var 
görünmektedir. 

Bu noktada, eleştirel literatürde öne çıkan bu noktaları hesaba katılarak getirilerinin ve gö-
türülerinin ne olacağı iyi hesaplanmadan kurgulanan FY uygulamalarının, eksik ve belirsiz bir 
konumda kalabileceğini söylemek mümkündür. Bu anlamda FY yaklaşımının kapsamlı, dikkatli 
ve hassas bir değerlendirmeye gerek duyduğu açıktır. Aksi halde bu yeni yönetim yaklaşımının 
meşruiyetinin, etkinliğinin ve kalıcılığının şüpheli olan ve kısa süre içinde kaybolan yönetim mo-
dalarından biri olabileceğini söylemek yanlış olmayacaktır. 

FY yaklaşımına yönelik eleştirel literatürde öne çıkan noktaları genel bir çerçevede toplamaya 
çalışarak bu yaklaşımın teoride ve uygulamada çelişkili yanlarına, kör noktalarına ve geliştirilme-
ye açık alanlarına işaret etmeyi amaçlayan bu çalışmanın, FY uygulamalarını hayata geçiren ve/
veya geçirmeyi planlayan uygulamacılar ile FY yaklaşımını inceleyen araştırmacılar için yararlı 
olması umulmaktadır. 
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