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ÖZET 

 

FARKLILIKLARIN YÖNETĠMĠ VE ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġI 

ĠLĠġKĠSĠ: KARAMAN VALĠLĠĞĠ'NDE BĠR UYGULAMA 

Erkan Çakır 

Yüksek Lisans Tezi, Kamu Yönetimi Ana Bilim Dalı 

DanıĢman: Doç. Dr. Ercan OKTAY 

Haziran 2011, xiii + 176 sayfa 

 

Bu çalıĢmanın amacı farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

arasındaki iliĢkinin açıklanmasıdır. ÇalıĢmada ilk önce geniĢ bir literatür taraması 

yapılarak farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı kavramları teorik 

çerçevede sunulmuĢtur.  

ÇalıĢma teorik bir çerçevede sunulduktan sonra, araĢtırmanın uygulama 

kısmını desteklemek için anket çalıĢması yapılmıĢtır. Anket çalıĢmasının birinci 

bölümünde ankete katılanların demografik özelliklerini ortaya çıkaracak sorular 

sorulmuĢtur. Ġkinci bölümde farklılıkların yönetimini ölçmek için Nedim Aksu'nun "örgüt 

kültürü bağlamında farklılıkların yönetimi bir uygulama" isimli doktora tezinde kullandığı 

ölçek uyarlanmıĢtır. Üçüncü bölümde, örgütsel vatandaĢlık davranıĢını ölçmek için 

Padsakof ve MacKenzie tarafından hazırlanan ve Türkiye‟de birçok araĢtırmada kullanılan 

ölçekten faydalanılarak geliĢtirilmiĢtir. AraĢtırma, Karaman Valiliği'nde farklı hiyerarĢik 

düzeylerde çalıĢan bireyler üzerinde gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu anketler sonucunda veriler 

değerlendirilerek örgütsel bağlılık ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliksi 

açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

Anahtar Kelimeler: Farklılıklar, Farklılıkların Yönetimi, Dini Sembol, Örgütsel 

VatandaĢlık, Karaman 
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ABSTRACT 

MANAGEMENT OF DĠVERSĠTY AND ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP 

BEHAVIOR: ĠN KARAMAN GOVERNOR APPLICATION 

Erkan ÇAKIR 

Master's Thesis, Department of Public Administration 

Consultant: Doç Dr. Ercan OKTAY 

June 2011, vii+176 pages 

The purpose of this study is to describe the relationship between diversity 

management and organizational citizenship behaviour. Firstly in this study in a wide range 

of the literature search was performed and management of diversity and organizational 

citizenship Behavior concepts were presented in the theoretical   context. 

Following the submission of the theoretical framework, the survey was 

conducted to support the research part ion of the application. In the first section of the 

survey, demographic characteristics of the respondents were asked to reveal. Ġn the second 

chapter, the scale used in his doctoral dissertation by Nedim Aksu's "An application of 

Management of diversity in the context of organizational culture" was adapted to measure 

to management of diversity. In the third section, the scale which was prepared to 

measure organizational citizenship behaviour by Padsakof and Mackenzie and was used in 

many studies in Turkey developed. The study was carried out on individuals working 

in different hierarchical levels in the governor of Karaman. As a result of these surveys 

relationship between organizational citizenship Behavior and organizational 

commitment was being tried to explain by evaluating the data.  

Keywords: Diversity, Diversity Management, Religious Symbol, Organizational 

Citizenship, Karaman 
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GĠRĠġ 

20. Yüzyılın baĢlarında ortaya çıkan klasik yönetim düĢüncesinin en önemli 

özelliği standardizasyondu. Temel amaç rutin iĢlerin görülmesinde makinelere ek olarak 

insan unsurunu kullanmak ve en verimli Ģekilde çalıĢtırmaktı. Örgütte ki her Ģey gibi örgüt 

çalıĢanları da standart ve birbirinin aynısı olmak zorundaydı. Farklılıklara ve değerlere 

klasik yönetimde yer yoktu. 20. Yüzyılın ortalarına doğru klasik yönetim düĢüncesi 

önemini yitirmeye baĢlamıĢtı. Çünkü insanlara değer vermeyen onları sadece üretimin bir 

parçası olarak gören bir yapıya sahipti. Psikolojik olarak rahat olamayan insan ise verimli 

olamıyordu. Bu durumu fark eden neo klasikçiler, insanların örgüt içinde nasıl davrandığı,  

davranıĢ sebeplerini ve motivasyonu etkileyen faktörler üzerinde yoğunlaĢmaya baĢladılar.  

"Ġnsan duygu ve düĢünceleri doğrultusunda hareket eder." düĢüncesi neo klasik 

yönetiminin temelini oluĢturmaktadır. Örgütsel davranıĢın temelleri bu dönemde atılmıĢtır. 

Örgütlerdeki insan davranıĢını ölçen; K. Lewin ve ArkadaĢlarının Önderlik AraĢtırması, 

Hawthorne AraĢtırmaları ve Elton Mayo, Yankee City AraĢtırması, Harwood Ġmalat 

ĠĢletmesi AraĢtırması ve Tavistock Enstitüsü AraĢtırması gibi birçok araĢtırma yapılmıĢtır. 

Örgütlerdeki insan faktörünü inceleyen neo klasik yönetim insanları etkileyen dıĢ çevre 

faktörünü ele almayarak bu yönüyle eksik kalmıĢtır. Bu eksiklik ise 1970'lerde modern 

yönetim düĢüncesi ile tamamlanmıĢtır.  

Modern yönetim düĢüncesinin temelini "her insan ve durum farklıdır." ilkesi 

oluĢturmaktadır. Modern yönetim düĢüncesine göre değiĢen dünyada değiĢmeyen ilkeler 

koymak anlamsızdır. Her örgüt içinde bulunduğu çevreye ve insan kaynaklarına göre 

değiĢiklik göstermektedir. Bu yönetim düĢüncesi ile farklılık kavramını ortaya çıkmıĢtır ve 

farklılıkların yönetimi kavramının temelleri atılmıĢtır.  
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Neo klasik yönetim düĢüncesi ile baĢlayan ve küreselleĢme ve rekabetin de hız 

kattığı örgütlerdeki insanların artan değeri, bilgi çağı ile en yüksek seviyeye ulaĢmıĢtır. 

Artık her insan kendisinin biricik olduğunu ve dünyada kendisine benzeyen bir kiĢinin 

olmadığının farkına varmıĢtır. Çünkü dünyada her insandan sadece bir tane vardır ve hiçbir 

insan birbirine benzememektedir. Artık insanlar klasik yönetimdeki gibi benzerlikleri ile 

değil post modern yönetimdeki gibi farklılıkları ile değer bulmak istemektedirler.  

Örgütler hızla küreselleĢen dünyaya ve ağır rekabet ortamına ayak 

uydurabilmek için insanların farklılıklarından yararlanmak zorundadırlar. Farklılıklara 

saygı duymayan ve insan kaynaklarını rekabet ortamında bir avantaj olarak görmeyen 

örgütlerin hayatta kalmaları artık Ģansa bağlıdır. Rekabet ortamında öne geçebilmek, 

örgütü verimli ve etkin bir Ģekilde yönetmek, insan kaynaklarından en üst seviye yarar 

sağlamak ve örgütün devamlılığını koruyabilmek için farklılıkların yönetimi uygulaması 

vazgeçilmez bir önem arz etmektedir.  

Ġnsanların farklılıklarından yararlanılarak rekabet ortamında öne geçilebilir 

ancak birbirinden farklı özelliklere sahip çalıĢanları aynı örgüt içinde barındırmak oldukça 

güçtür. Bu güçlüğü ortadan kaldırmanın tek yolu ise farklılıkların yönetimi uygulamasıdır. 

Farklıklıların yönetimi ile insanların farklılıkları ile eĢit olduğu, tüm farklılıklara saygı ile 

bakılması gerektiği ve hiçbir insanın farklılıkları sebebiyle ötekileĢtirme ve ayrıma tabi 

tutulamayacağı düĢüncesi örgüt çalıĢanlarına empoze edilmektedir. Bu düĢünce 

farklılıkların yönetimi kavramının tanımında da yer almaktadır. Bu tanıma göre; "Ayrım 

gözetmeksizin tüm insanlara istihdam ve örgüt içindeki çalıĢma koĢullarında iĢit fırsat 

imkânı sağlamayı öngören, örgüt içindeki tüm çalıĢanların sahip olduğu farklılıklara saygı 

duyulan, değer verilen ve bu farklılıklardan, örgüt performansını artıracak ve örgüte 

rekabetçi üstünlük kazandıracak biçimde yararlanılan bir örgüt atmosferi yaratma amacı 
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güden yönetsel bir anlayıĢtır." (Budak ve Sürgevil, 2008: 70).   

Farklılıkların yönetimi konusunun literatüre girmesini sağlayan olgu ABD' ki 

ırkçı faaliyetler olmuĢtur. Siyah veya beyaz tene sahip insanlar arasındaki çatıĢmaları 

engellemek için farklılıkların yönetimi kavramı ilk olarak ABD' de ortaya çıkmıĢtır. Daha 

sonra örgüt yönetimi için uyarlanmıĢtır. Örgüt ortamındaki unsurlardan hangilerinin 

farklılıkların yönetimi kavramı ile iliĢkili olduğu birçok araĢtırmaya konu olmuĢtur ve 

farklılıkların yönetimi ilkesini uygulayan örgütlerde çalıĢanların performansının, iĢ 

tatminin, örgütsel bağlılığının artığı; örgüt ikliminin ve örgüt kültürünün de etkilendiği 

görülmüĢtür. Bu çalıĢmalarla birlikte özellikle bünyesinde farklı özelliklere sahip çalıĢan 

bulunduran örgütler farklılıkların yönetimi ilkesini örgütlerinde uygulamıĢlardır.  

Örgüt verimliliği ve etkinliği için önemli olan bir diğer unsur ise çalıĢanların 

örgütü sahiplenmesi ve sanki kendi örgütleriymiĢ gibi bir takım davranıĢları zorlama 

olmadan kendi istekleri ile yapmalarıdır. ÇalıĢanları bu davranıĢı yapmaya yönlendirecek 

ilke ise örgütsel vatandaĢlık davranıĢıdır. Bu kavram günümüzde yoğun bir Ģekilde çalıĢma 

yapılan kavramlardan bir tanesidir. Çünkü örgüt yönetimleri açısından denetim olmaksızın 

çalıĢanları en verimli bir Ģekilde çalıĢmasını sağlamak önemlidir. Örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı ise tanım olarak, çalıĢanların kendi arzuları ile herhangi bir zorlama olmaksızın, 

örgütün biçimsel rol tanımı içinde bulunmayan davranıĢları sergilemeleridir. Nasıl insanlar 

vatandaĢı oldukları ülkeye herhangi bir zorlama olmaksızın içinden geldiği gibi 

sahiplenme, sevgi ve koruma duygusu ile bağlanıyorsa; çalıĢanlarında örgütlerine aynı 

duygu ile bağlanmasını amaçlayan ilke ÖVD' dır. 

ÇalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilemeleri veya biçimsel görev 

tanımında olmayan davranıĢları yapmaları için örgüt tarafından çalıĢanlara bir takım 
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olanakların sağlanması gerekmektedir. Bu olanaklar, çalıĢanların kendilerini güvende 

hissedebileceği bir örgüt iklimi, motivasyonunu veya psikolojisini iyileĢtirecek bir örgüt 

kültürü, diğer çalıĢanlarla eĢit olduğunu anlayacağı bir örgütsel adalet sistemi, çalıĢtığı 

iĢten tatmin olmasını sağlayacak bir iĢ verilmesi ve bağlılığını sağlayacak bir örgütsel 

bağlılık hissidir. Bu olanaklar sağlandığı takdirde çalıĢan örgüte bağlılıkları artacak ve 

tıpkı insanların vatandaĢlık bağı ile ülkelerine bağlandığı gibi çalıĢanlarda örgütlerine 

vatandaĢlık bağı ile bağlanacaklardır. Yukarıda da bahsedildiği gibi çalıĢanların örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı sergilemeleri bir takım unsurlara bağlıdır. Bu unsurların neler 

olduğu, örgüt ortamında hangi kavramların örgütsel vatandaĢlık kavramı ile iliĢkili olduğu 

yoğun bir Ģekilde araĢtırılmıĢtır. Bu unsurların baĢında; örgütsel iklim, örgüt kültürü, iĢ 

tatmini, örgütsel bağlılık, örgütsel adalet, örgütsel güven gibi kavramlar gelmektedir. Bu 

kavramlarla örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢki birçok araĢtırmaya konu 

olmuĢtur.  

Tezimizin konusunu oluĢturan farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık 

konusu ise bu zaman kadar bakir bir alan olarak kalmıĢtır. Bu konuda hemen hemen hiçbir 

çalıĢma yapılmamıĢtır. ÇalıĢmamız hem inceleme yapılmamıĢ bir alanda literatüre katkı 

yapması hem de farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkiyi 

ortaya çıkarması sebebiyle önem arz etmektedir. ÇalıĢmamızın birinci bölümünde 

farklılıkların yönetimini kavramın ortaya çıkmasında etkili olan "insanının örgütteki artan 

önemine" değinilmiĢ, fark ve farklılık kavramları ve bu kavramlarla iliĢkili kavramların 

tanımı yapılmıĢtır. Daha sonra farklılıkların yönetimi kavramı ve tarihsel süreci, 

farklılıkların yönetiminde farklılık kaynakları, farklılıkların faydaları ve zararları, 

farklılıklar ile ilgili yaklaĢım ve kuramlar açıklanmıĢtır. Son olarak ise farklılıkların 

yönetimi uygulama süreci tanımlanmıĢtır.  
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ÇalıĢmanın ikinci bölümünde örgütsel vatandaĢlık davranıĢı kavramı, önemi ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı buyotları açıklanmıĢtır. Daha sonra örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı ile örgütsel bağlılık, örgütsel iklim, kiĢilik özellikleri, liderlik yaklaĢımları, iĢ 

tatmini ve örgütsel adalet arasındaki iliĢkiler incelenmemiĢtir. Ġlerleyen kısımda örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı ile benzer olan örgütsel spontanlık, psikolojik kontratlar, rol 

davranıĢları ve sosyal temelli örgütsel davranıĢlar ele alınmıĢtır. Ġkinci bölümün sonunda 

ise örgütsel vatandaĢlık davranıĢının sonuçları açıklanmıĢtır.  

ÇalıĢmanın üçüncü ve son bölümünde ise farklılıkların yönetimi ve örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkiyi ölçmek amacıyla üç bölümden oluĢan bir anket 

çalıĢması yapılmıĢtır. Anketin birinci bölümünde katılımcıların demografik özelliklerini 

ortaya çıkarak sorular sorulmuĢtur. Anketin ikinci bölümünde çalıĢanların farklılıkların 

yönetimi algılamalarını ölçmek için beĢli likert ölçeği kullanılmıĢtır. Üçüncü bölümde 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢını ölçmek için ise beĢli likert ölçeği kullanılmıĢtır. Anket 

Karaman Valiliği bünyesinde bulunan kurum ve kuruluĢlarda yapılmıĢtır. Elde edilen 

bulgular üçüncü bölümde değerlendirilmiĢtir. ÇalıĢma son olarak tartıĢma ve sonuç kısmı 

ile sona ermiĢtir.   
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

1. FARKLILIK KAVRAMI, YAKLAġIMLARI, FAYDALARI / SAKINCALARI 

VE FARKLILIK KAYNAKLARI 

Tez çalıĢmasının bu bölümünde; öncelikle örgütlerde insanların artan önemine 

değinilecek daha sonra “Farklılık” kavramı tanımlanacak ve bu konu ile alakalı 

kavramların tanımı verilecektir. Ardından farklıların yönetimi kavramı tanımlanıp tarihsel 

geliĢimi ve Türkiye'deki tarihsel sürecine yer verilecektir. Daha sonra farklılıkların 

faydaları ve sakıncaları ele alınacaktır. 

1.1.  Örgütlerde Ġnsanın Artan Önemi 

Farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı kavramlarını 

açıklamadan önce, bu kavramların örgütler için neden önemli olduğu ve örgütler açısından 

neden faydalı olduklarının arkasında yatan sebebi belirlememiz gerekmektedir. Çünkü bu 

kavramların ortaya çıkması ve önem kazanması tesadüf değildir. Örgütler 

envanterlerindeki bazı unsurların farkına varmıĢlardır ve bu unsurlardan mümkün 

olduğunca yararlanmak istemektedirler. Bu unsurların baĢında da insan kaynakları 

gelmektedir. Bizde çalıĢmamıza baĢlamadan önce, insanın giderek örgütte artan önemine 

değinmemiz gerekmektedir. 

21. yüzyılda iĢ yaĢamında yaĢanan küreselleĢme, aĢırı rekabet, pazar 

yapısındaki ve teknolojideki değiĢimlerle birlikte insanların örgütler için değerleri en üst 

seviyeye çıkmıĢtır. Artık nitelikli insan kaynağı örgüt baĢarısı için vazgeçilemez bir unsur 

olmuĢtur. Ġnsanlara önem vermeyen; duygularını, isteklerini, farklılıklarını, kültürlerini 

dikkate almayan, geliĢme ve yaratıcılık imkânı sunmayan örgütler küresel iĢ yaĢamında 

varlık gösteremeyeceklerdir (Gürbüz, 2006: 49). 
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Örgütteki çalıĢanların çeĢitli konulardaki algıları ve düĢünceleri önem arz 

etmektedir. Çünkü örgütlerde birçok süreç insan kaynaklarından geçmektedir ve örgütleri 

ayakta tutan insanlardır. Örgütlerde önemli bir yere sahip insanların bilinçli ve planlı bir 

Ģekilde örgüt hedef ve amaçlarına yönlendirilebilmeleri için uygun örgüt ikliminin ve 

kültürünün sağlanması gerekmektedir. Bu yapılmadığı takdirde insanlar farklı etkenlerin 

etkisinde kalarak örgüt içindeki bit takım yapılara, görevlere ve süreçlere karĢı değiĢik 

tutum ve davranıĢlar sergileyebilmektedirler. Ġnsanların bu farklı unsurlara farklı 

davarmıĢlar sergilemeleri, onların örgütsel amaç ve hedeflere yönlendirilmelerini 

güçleĢtirmektedir (Poyraz, Kara ve Çetin, 2009: 72). 

Ġçinde bulunduğumuz zamanda örgütlerin etkin ve verimli çalıĢabilmesi için 

vazgeçilmez unsur insan kaynaklarıdır. Bilgi toplumu ile birlikte her ne kadar teknolojiler, 

araçlar, örgütler ve pazar yapılarında yeni geliĢmeler olsa da bütün bu geliĢmeleri 

uygulayacak güçler insanlardır. Ġnsan kaynakları açısından güçlü bir örgüt, bu geliĢmeleri 

örgüt bünyesine en iyi uygulayan örgüt demektir (KeleĢ ve Pelit: 2009: 25).  

"Tüm iĢ dünyası çalıĢanlarına yüksek kiĢisel tatmin sağlayan ve aynı zamanda 

mükemmellik ve etkinliği de göz önünde tutan yüksek performanslı örgütler için arayıĢını 

sürdürmektedir." Böyle bir sonuca eriĢebilmenin psiko-sosyal yollarından birisi kiĢilik ile 

çalıĢma hayatı arasındaki içten gelen uyumu sağlayacak teorileri geliĢtirmenin yollarını 

bulmaktır (Acar, 2006: 1). Bu teorilere örnek olarak farklılıkların yönetimi, örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı, iĢ tatmini, örgütsel bağlılık, örgütsel adalet, örgüt kültürü, örgüt 

iklimi, örgütsel adanmıĢlık gösterilebilir. Tüm bu teriler örgütsel etkinliği ve verimliliği 

artırmak için çalıĢan özellikleri ve örgüt özelliklerinin en iyi Ģekilde adaptasyonunu 

amaçlamaktadır. 
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1.2. Farklılık, EĢitlik Kavramlarının Tanımı, Temelleri ve Boyutları 

Farklılıkların Yönetimi konusunda birçok çalıĢma yapılıĢtır. Yapılan her 

çalıĢmada farklılıkların yönetimi konusunun değiĢik boyutları ele alınmıĢtır. Bizim 

çalıĢmamızda ise farklılıkların yönetimi kavramını tanımlayabilmek ve kapsamını 

belirleyebilmek için kavramla iliĢkili farklılık, çeĢitlilik ve eĢitlik sözcüklerinin 

anlamlarına yer vererek baĢlayacağız.  

1.2.1. Farklılık Kavramı  

"Aynı olan insanları yönetmenin kolay olduğu konusunda bir sorun yoktur ama 

biz aynı değiliz ve problemleri yaratan bizim benzerliklerimiz değildir" Jim Braham 

(1989). 

Memduhoğlu (2008)'e göre fark; “Ģeyleri, kimseleri birbirinden ayıran özellik, 

ayrılık, baĢkalık, ayrım; Farklılık ise farklı olma durumu, benzemezlik” anlamına 

gelmektedir (Memduhoğlu, 2008: 6). 

Farklılık kavramının Ġngilizce kaynağını olan "Diversity" sözcüğü ise 

Türkçe‟ye iki anlamda çevrilmektedir. Bunlardan birincisi farklılık iken ikincisi 

çeĢitliliktir. Ġki kavram çoğu zaman aynı anlama kullanılmasına karĢın azda olsa anlam 

farklılığı vardır. Diversity kavramı farklılık olarak ele alındığında, farklı dinlerden, farklı 

ırklardan, farklı uluslardan, farklı etnik kökenden gelen kiĢiler ya da toplulukların 

varlığının bilinmesi ve farkında olunması anlamı çıkmaktadır. ÇeĢitlilik olarak ele 

alındığında ise, aynı cins topluluklar içinde bile cinsiyet, ĢiĢmanlık, fiziki engelli olma, 

Ģive ile konuĢma vb. birçok farklılaĢmalar ve sapmalar olabileceğinin bilincinde olunması 

anlamı çıkmaktadır (sistems.org).  
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Yukarıdaki tanımlarda da görüldüğü gibi iki kavram arasında anlam 

bakımından farklılık vardır. Bu konuda yapılan çalıĢmalarda daha çok farklılık kavramı 

kullanılmasıyla birlikte çeĢitlilik kavramının da kullanıldığını görmekteyiz Diversity 

Management kavramını Türkçe‟ye çevirirken “Farklılıkların ve çeĢitliliklerin yönetimi” 

Ģeklinde çevirmek en uygunu olacaktır. Ancak literatürde daha çok farklılık kavramı 

kullanıldığı için biz tezimizde farklılık kavramını kullanacağız. 

Türk Dil Kurumu sözlüğüne göre farklılık kavramı; "Farklı olma durumu, 

ayrımcılık, baĢkalık" Ģeklinde tanımlanmaktadır. Yine Türk Dil Kurumu sözlüğüne göre, 

felsefe alanında farklılık; "Doğal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olguyu bütün 

ötekilerden ayıran özellik" Ģeklinde ifade edilmektedir (tdkterim.gov.tr). 

BaĢka bir tanıma göre ise farklılık, “genel olarak kabul gören ölçütlerin dıĢında 

olan her Ģeydir; zıtlık, aykırılık, baĢkalık, yenilik, olağan dıĢılıktır. AlıĢık olmadığımız bir 

düĢünce veya yaĢam tarzı, ilk defa gördüğümüz bir kıyafet, yeni bir pazarlama tekniği, 

değerler dizinimize saldıran aykırı bir yönetim tarzı, kapalı bir sistemde sürekli çevresini 

sorgulayan bir adam…” (Arslan, 2008: 1). 

Literatürde yapılan çalıĢmalarda "farklılık" kavramı daha çok bireyler 

arasındaki özelliklerin farklılığına iĢaret etmektedir. Bu sebeple Balay ve Sağlam (2004)' a 

göre; farklılık, herhangi bir grup, topluluk veya örgüt içinde insanların farklı kimlik, arka 

plan, deneyim, inanç, yaĢ, cinsiyet, ırk, etnik grup, milliyet, din, sınıf, iĢ deneyimi, fiziksel 

yeterlik, eğitim düzeyi, aile durumu, siyasal ve ekonomik eğilimleri ve benzerlerinin bir 

karıĢımıdır (Balay, Sağlam, 2004: 34).  

Barutçugil‟e göre ise; "Farklılıklar; kiĢiliklerden, tutum ve davranıĢlardan 

insanların fiziksel özelliklerine, din, milliyet, cinsiyet ve sosyo-ekonomik özelliklerden 
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deneyim ve eğitim gibi kiĢisel kazanımları" nı içeren geniĢ bir kavramdır (bisorusor.com). 

Sürgevil (2008)‟e göre farklılıklar, "Ġnsanlar arasında, ırk, kültür, cinsiyet, cinsel yönelim, 

yas ve fiziksel yeterlilikler açısından var olan farklar" Ģeklinde tanımlamaktadır (Sürgevil, 

2008: 113).  

Farklılık kavramı yapılan tanımlardan da anlaĢılacağı gibi doğuĢtan gelen 

farklılıklar (birincil farklılıklar) ve sonradan oluĢan farklılıklar (ikincil farklılıklar) olmak 

üzere ikiye ayırabiliriz. DoğuĢtan gelen farklılıklar; insanlar tarafından değiĢtirilemeyen ve 

yaĢamları boyunca sürecek olan, cinsiyet, yaĢ, ırk, etnik köken ve fiziksel özellikler gibi 

doğuĢtan gelen unsurlardır (Ünalp, 2007: 65). Sonradan oluĢan farklılıklar ise üzerinde 

kontrolümüzün olduğu, değiĢiklik yapabildiğimiz, seçimlerimiz sonucunda oluĢan insansı 

donanımlardır. Bunlar eğitim, politik görüĢ, iĢ tecrübesi, uzmanlık coğrafik yerleĢimlerdir 

(Tozkoparan, Vatansever, 2009: 743). 

Farklılık kavramını ayrı bir gururlandırmaya daha tabi tutarsak, dar anlamda ve 

geniĢ anlamda farklılıklar olarak gururlandırabiliriz. Dar anlamda farklılık; bir grup veya 

organizasyon üyelerinin yaĢ, cinsiyet, eğitim ve etnik köken açılarından birbirlerinden 

farklılık arz ettikleri bir durum olarak tanımlanmaktadır. GeniĢ anlamda farklılık ise; 

çalıĢanların örgütteki pozisyonları, eğitim seviyeleri, iĢ yapma metotları,  kiĢilik farkları, 

sosyo-ekonomik durumları ve demografik özellikleler gibi birçok etmenden oluĢmaktadır 

(Aksu, 2008: 4). 

Bu konu daha sonra farklılıkların yönetimi farklılık kaynağı bölümünde 

ayrıntılı olarak ele alınacaktır. 

 

 

http://bisorusor.com/
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1.2.2. EĢit ve EĢitlik Ġlkesi Kavramları 

Fark ve farklılıklar kavramlarını tanımını yaptıktan sonra eĢit ve eĢitlik 

kavramlarını da açıklamamız faydalı olacaktır. Bu düĢünceden yola çıkarak eşit sözcüğü;  

bir baĢkasıyla yapı, boyut, nicelik, nitelik, değer, ölçü, güç vb. bakımdan aynı olan, 

birbirinden ne fazlası ne eksiği bulunun, aynı güce, yetkiye sahip, aynı haklardan 

yararlanan, aynı düzeyde olan anlamına gelmektedir. Eşitlik ise; eĢit olma durumu, eĢit 

olan Ģeyin niteliği, özelliği, denklik, sahip olunan haklar bakımından insanlar arasında 

hiçbir ayrımın bulunmaması gözetilmemesi durumudur (Begeç, 2004: 9). 

Eşitlik ilkesi ise, sosyal hayatta bireyler arasında haklar ve imkânlar 

bakımından ayrım gözetilmemesi ve var olan ayrımların kaldırılmasını isteyen bir ilkedir. 

Genellikle eĢitlik ilkesi ile özgürlük ilkesi birbirini tamamlayan kavramlar olup, her iki 

ilkede herkes tarafından kabul edilmektedir. Sadece kavramın sözcük anlamaları ve 

öncelikleri bakımından farklılık vardır (filozof.net).  

EĢitlik, bireylerin birbirine benzemesi ya da aynılık değildir. Türkiye'de eĢitlik 

kavramı gündeme geldiğinde sanki herkes bir tespihin boncukları gibi aynı hale gelecek, 

kadınlar erkek gibi olacak, Kürtlerin farklılığını inkâr edilecekmiĢ gibi algılamalar ortaya 

çıkmaktadır. Oysa insanların var olan farklılıklarıyla birlikte topluma eĢit katılmalarının 

sağlanması açısından eĢitlik kavramı önemlidir (Buğra, 2010). 

Tarihsel olarak eşitlik ilkesi, ilk defa XVIII. Yüzyılda kanun önünde eĢitlik 

Ģeklinde doğmuĢtur. Buna göre kanun önünde ayrıcalıklı bir kiĢi ve zümre olamazdı. Hiç 

kimseye, dil, din, ırk, cinsiyet, servet, sosyal durum gibi farklılıklar sebebiyle kanun 

önünde özel ayrıcalık tanınanamaz, değiĢik uygulama yapılamazdı (www.enfal.de). Daha 

sonra Fransız Devrimi ile beraber eĢitlik ilkesi Fransız Ġnsan ve YurttaĢ Hakları 
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Beyannamesinin birinci maddesine girmiĢtir; "insanlar hukuken hür ve eĢit doğarlar ve hür 

ve eĢit olmakta devam ederler, sosyal farklılıklar ancak ortak faydaya istinat edebilir." Bu 

tarihten itibaren eĢitlik ilkesi eĢitlik ilkesi hem uluslar arası metinlerde, hem de ulusal 

anayasa metinlerine girmiĢtir. 10 Aralık 1948 tarihli Ġnsan Hakları Evrensel 

Beyannamesinin birinci maddesinde eĢitlik ilkesi; "Bütün insanlar özgür, onur ve haklar 

bakımından eĢit doğarlar. Akıl ve vicdanla donatılmıĢlardır, birbirlerine kardeĢlik 

anlayıĢıyla davranmalıdırlar." Ģeklinde yerini almıĢtır (ihd.org. tr). 

Hukuki eşitlik, her düĢünce sistemi tarafından değiĢik boyutlarda ele 

alınmaktadır. Liberal yaklaĢıma göre özgürlük ve eĢitlik kavramları birbirini tamamlayıcı 

olgular olarak, sosyalist yaklaĢıma göre ise herkesin eĢit olduğu sınıfsız bir toplum 

sağlayıcısı olarak görülmektedir. Demokrasilerde ise, yasalar önünde herkesin statü olarak 

aynı olduğu, kimseye ırk, din,  dil, cinsiyet, bireysel özellik, statü, sınıf veya maddi 

olanakların farklılığı gibi nedenlerle yasalar önünde farklı uygulama yapılmadan 

gerçekleĢtirebileceği iddia etmektedir (Begeç, 2004: 9-10). 

Türkiye’de hukuki eşitlik, tarihi süreç olarak ilk Tanzimat Fermanı(1839) ile 

karĢımıza çıkmaktadır. Fermanda eĢit muamele ilkesi ile "Tanzimat Fermanı ile getirilen 

haklardan din ayrımı yapılmaksızın devletin tüm uyrukları yararlanacaktır." ifadesi 

bulunmaktadır. Ġlk anayasa maddesi haline gelmesi ise 1876 Kanun-i Esasi ile (madde 17) 

gerçekleĢmiĢtir (Atar, 2005: 20-21). Daha sonraları 1924 ve 1961 anayasalarında yerini 

almıĢtır. 1982 Anayasası‟nda ise madde 10 da “Herkes, dil, ırk, renk, cinsiyet, siyasi 

düĢünce, felsefi inanç, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayırım gözetilmeksizin kanun 

önünde eĢittir (Ek fıkra: 7/5/2004-5170/1 md.). Kadınlar ve erkekler eĢit haklara sahiptir. 

Devlet, bu eĢitliğin yaĢama geçmesini sağlamakla yükümlüdür (Ek cümle: 7/5/2010-

5982/1 md.). Bu maksatla alınacak tedbirler eĢitlik ilkesine aykırı olarak yorumlanamaz 
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(Ek fıkra: 7/5/2010-5982/1 md.). Çocuklar, yaĢlılar, özürlüler, harp ve vazife Ģehitlerinin 

dul ve yetimleri ile malul ve gaziler için alınacak tedbirler eĢitlik ilkesine aykırı sayılmaz. 

Hiçbir kiĢiye, aileye, zümreye veya sınıfa imtiyaz tanınamaz. Devlet organları ve idare 

makamları bütün iĢlemlerinde kanun önünde eĢitlik ilkesine uygun olarak hareket etmek 

zorundadırlar (www.anayasa.gen.tr).  

Siyasal eşitlik ise, kısıtlı oy uygulamasını son bulup genel oy uygulamasına 

geçilmesiyle birlikte yaygınlaĢmıĢtır. Siyasal eĢitlikle birlikte, toplumda yöneticiliğin 

maddi ve manevi ayrıcalıklara sahip olması anlayıĢı son bulmuĢ ve halka dayalı 

demokratik rejimler yaygınlaĢmıĢtır. Siyasal eĢitlik hem kadın ve erkek arasında, hem de 

sosyal durumları ve ekonomik imkânları farklı bireyler arasında, yöneticilerin 

belirlenmesinde aynı hakka sahip oldukları inancını yerleĢtirmiĢtir (www.genelbilge.com). 

Türkiye‟de ise kadınların iktisadi ve siyasal yaĢama katılmaları yönünde bir dizi değiĢiklik 

yapılarak; 1930'da belediye seçimlerinde seçme, 1933'te çıkarılan Köy Kanunu'yla muhtar 

seçme ve köy heyetine seçilme, 5 Aralık 1934'te Anayasa'da yapılan bir değiĢiklikle de 

milletvekili seçme ve seçilme hakları tanınmıĢtır. Böylelikle siyasal eĢitlikte sağlanmıĢ 

olmaktadır. 

Ahlakî anlamda eşitlik ilkesinden, herkese hakkını verme, hak tanıma ve 

hakkaniyet anlaĢılmaktadır. Sosyal hayatta eĢitliğin hukukî ve siyasî anlamdaki kullanımı 

önem kazanmaktadır. Siyasal anlamda, siyasal hakların ve kamu görevlerinin sınıf ve 

maddî durum gözetmeksizin, iĢin gerektirdiği teknik ve meslekî bilgiye sahip bütün 

vatandaĢlara açık tutulmasını ifade etmektedir (filozof.net). 

İslam medeniyetinde eşitlik ilkesi her zaman önemli bit yer almıĢtır. Bireysel 

farklılıklara dikkat çekilen temel kaynaklarda insanlar arasında üstünlüğün sadece "takva" 

http://www.genelbilge.com/tag/verme/
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ile olduğu, maddî ve sosyal durumla ilgili hususların üstünlük konusu olmadığı 

belirtilmiĢtir. Hz. Peygamber (sav) Ġslam‟ın eĢitlik anlayıĢını Veda Hac-cı'nda "Arabın 

Arap olmayanlar karĢısında veya Arap olmayanın Arap karĢısında üstünlüğü yoktur." 

Ģeklinde özetlemiĢtir (http://www.enfal.de). Yine Hz. Peygamber (s.a.v.) "Ġnsanlar tarak 

diĢleri gibi eĢittirler." buyurur ki, bunun anlamı "hukuk karĢısında herkes eĢittir" demektir 

(Bulaç, 2010: 1). 

1.2.3. ÖtekileĢtirme ve Ayrımcılık 

Öteki‟nin kim olduğuna iliĢkin birçok yorum getirilmiĢtir. Felsefeden 

psikolojiye, edebiyattan siyaset bilimine kadar birçok çalıĢma „öteki‟nin kurgulanıĢı ve 

anlamı üstüne odaklanmıĢtır. En somut Ģekilde „biz‟ olmayanın kiĢileĢtirilmesi olan „öteki‟ 

birçok nitelendirmeyi de bünyesinde barındırmaktadır (daplatform.com). 

Hakan Yılmaz (2010) “Biz”lik,  Öteki”lik, Ötekileştirme ve Ayrımcılık: 

Kamuoyundaki Algılar ve Eğilimler" isimli raporunda ötekileştirme ile ilgili şunları 

söylemektedir; "ÖtekileĢtirme, kimlik farklılıklarının özselleĢtirilmesi, yani doğal 

farklılıklarmıĢ gibi algılanması ilkesine dayanır. ÖtekileĢtirme, kimliklerin toplumsal 

süreçlerin sonunda ortaya çıkmıĢ, inĢa edilmiĢ, kurulmuĢ karakterlerini görmezden gelerek, 

bir toplumsal gruba ait farklı bir özelliğin, sadece bu gruba özgü, bu grubun tüm üyelerince 

paylaĢılan, doğal, içkin, kalıcı, değiĢmez bir “öz” teĢkil ettiği iddiasını tartıĢılmaz bir 

gerçek olarak kabul eder. Böylelikle, ötekileĢtirme söylemlerinde “bütün zenciler 

saldırgandır”, “bütün kadınlar yalancıdır”, “bütün Avrupalılar ahlaksızdır”, “bütün 

Müslümanlar potansiyel teröristtir”, “bütün Yahudiler kurnazdır” veya “bütün Meksikalılar 

tembeldir” gibi genellemelere sıkça rastlanır "(Yılmaz, 2010: 2). 
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Ġnsanlar ve topluluklar "farklılık" karĢısındaki refleksleri, rekabet, iĢbirliği, 

tolerans, birlikte yaĢama yönünde olabileceği gibi, düĢmanlık, dıĢlama Ģeklinde de 

olabilmektedir. Bu ikinci gruptaki tepkiler, çoğu kez gruplar arası iliĢkilerde ötekileĢtirme 

eğiliminin bir göstergesi olarak gözlenmektedir. ÇatıĢma içinde bulunan gruplar, kendi 

grup kimliklerini (iç grup) olumlu imajlarla temsil ederken; diğer grubu (dıĢ grup) olumsuz 

imajlarla temsil etmektedirler (Arar ve Bilgin, 2010: 1). 

Ayrımcılık ise bir devletin ya da toplumun bazı biyelerinin, ötekilere sağlanan 

belli hak veya ayrıcalıklardan yoksun bırakılmasıdır. Bazı birey ya da gruplar "kategorik 

olarak ayrımcılığın" konusu olurlar çünkü toplumsal olarak "ya ırk, din, cinsiyet ya da bir 

toplumun biyelerini birbirinden ayırmada kullanılan herhangi bir tanımlama yüzünden" 

belli bir sınıflama içine sokulurlar (Ataöv, 1996: 1). Algılanan ayrımcılık, bireyin belli bir 

gruba ait olmasından dolayı diğerleri tarafından farklı veya eĢit olmayan bir davranıĢa 

maruz kaldığını algılamasını ifade etmektedir. Örgütlerde ise ayrımcılık, sadece yaĢ, 

cinsiyet, ırk gibi demografik özelliklerden değil, bunun yanında hiyerarĢik pozisyon, 

kıdem gibi farklı değiĢkenlerden de kaynaklanabilmektedir (Kırel, KocabaĢ, Özdemir, 

2010: 5). 

1.2.4.   Farklı Yönetim 

Farklı yönetim ile farklılıkların yönetimi kavramları birbirine karıĢtırılmaması 

gereken kavramlardır. Bu iki kavramın karıĢtırılmaması için farklılıkların yönetimi 

konusuna girmeden yönetim ve farklı yönetimi konularını açıklamamız gerekmektedir. 

Yönetim kavramı insanın var olması ile birlikte baĢlamıĢ ve tarihin her 

noktasında önemini korumuĢtur. Teknolojinin hızla kendini yenilediği ve küreselleĢme ile 

birlikte içinde bulunduğumuz bilgi çağında, yönetim kavramı önemini daha çok hissettirir 
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bir mevkie ulaĢmıĢtır. Önemini de uzun bir süre koruyacağı tahmin edilmektedir. 

Yönetim kavramı Eryılmaz (2010)‟a göre; "BaĢkalarını sevk ve idare etme 

faaliyeti yada sürecidir. BaĢkaları üzerinde otorite kurma baĢkalarına iĢ yaptırma bir 

yönetim faaliyetidir." Ģeklinde açıklamaktadır (Eryılmaz, 2010: 3). 

En genel tanımı ile yönetim, örgütsel amaçların etkili ve verimli olarak 

gerçekleĢtirilmesi için, yönetimin fonksiyonları olan planlama, örgütleme, yürütme, 

koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin tümüdür. Buna göre (Genç, 2007: 23); 

 Planlama, amaçların tanımlanması, politikaların saptanması, bunların 

gerçekleĢtirilmesinde izlenecek yönetim ve iĢlemlerin kararlaĢtırılmasıdır. 

 Örgütlenme, belirlenen planları uygulamak için gerekli etkinlikleri 

gruplandırmak yönetim üniteleri oluĢturmak ve bu ünitelerdeki yönetici ve 

çalıĢanlar arasındaki iliĢkileri düzenlemektir.  

 Bütçeleme, kaynakları sağlayarak ve düzenleyerek planların yürütülmesi 

için gerekli personel, sermaye, tesisler ve diğer malzeme ve hizmetleri 

kullanılmaya hazır halede bir araya toplamaktır. 

 Yönlendirme, eldeki kaynakları en uygun yoldan belirlenen amaçlara 

yöneltebilme güç ve çabasıdır. 

 Koordinasyon, örgütlerdeki iĢ bölümü, hacim bakımından büyüme ve 

iĢleyiĢin karmaĢık bir nitelik göstermesinin ortaya çıkardığı bir sorundur. 

Koordinasyon, yönetsel yapı içerisindeki çeĢitli eylemlerin bütünleĢtirilmesi 

çabasıdır. 

 Denetim ise, belirlenen amaçların etkin ve verimli bir Ģekilde gerçekleĢip 

gerçekleĢmediğinin üstler tarafından sürekli incelenmesidir. 
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Yönetim denilince ilk akla gelen organizasyon veya örgüttür. Ġki kavram 

ayrılmaz bütündür ve yönetim denilince akla organizasyon, organizasyon denilince de 

yönetim gelmektedir. Tarihi süreç içinde de organizasyonlardaki değiĢim yönetimi 

etkilemiĢtir. Tarım toplumundaki küçük örgütlerde geleneksel yönetim uygulanmaktaydı 

ve yöneticiye düĢen görev çok az olmaktaydı. Çünkü küçük guruplardı ve çok sayıda insan 

yoktu. Örgütlenme amacı genellikle yaĢam ihtiyaçlarını karĢılamakla sınırlıydı. Sanayi 

devrimi ile büyüyen örgütlerde artık ihtiyacından fazla üretim yapılıyordu. Yönetim olarak 

bu örgütleri yönetmek zorlaĢıyordu ve devir gelenekselden klasik ve neo-klasik yönetime 

kaymaktaydı. Örgütler artık yönetim ve çalıĢan olarak kısımlara ayrılmıĢtı. Yönetim 

kavramının bilim olarak da temelleri bu dönemde oluĢmaya baĢlamıĢtı. Sanayi devrimi ile 

birlikte hükümetlerin de desteklediği örgütler inanılmaz büyüklüklere ulaĢmıĢtı. Uluslar 

arası organizasyonlarla birlikte neo klasik yönetim artık yetersiz kalıyordu ve dönem 

modern yönetim dönemiydi. Artık örgütleri birçok donanımlara sahip profesyonel 

yöneticiler yönetmekteydi.  Örgütler, her ülkede farklı birimlerden oluĢan birer bütündüler 

ve bünyesinde birçok farklılıkları barındırmaktaydılar. Günümüzde bu yapı daha da 

karmaĢık hale gelmiĢtir ve daha çok farklılıklar ön plan çıkmıĢtır. Klasik ve neo klasik 

yönetim süreçleri ile örgütler yönetilemez hale gelmiĢlerdir. Örgütleri yöneten profesyonel 

yöneticiler farklılıklara duyarlı değiĢik Ģartlarda farklı yönetim tarzlarını benimseyebilecek 

kiĢilerden oluĢmaktadır.  

Yönetimin tanımını yaptıktan sonra sıra farklı yönetim kavramına geldi. Farklı 

yönetimin tanımını yaparsak, Memduhoğlu (2008)' na göre farklı yönetim; "yöneticilerin 

yönetim biçiminden kaynaklanan bir çeĢitlilik olarak yeri geldiğinde farklılıkların 

yönetiminin bir konusu olabilecek bir kavramdır." (Memduhoğlu, 2008: 10). Yani farklı 

yönetim yeri geldiğinde farklılıkların yönetiminin bir konusu olabilmektedir. Farklılıkların 
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yönetimi bir yönetim Ģekli iken farklı yönetim ise yöneticilerin; yönetim biçimlerinden 

kaynaklanan bir çeĢitliliktir. 

Bütün yönetim biçimleri aslında birer farklılık kaynağıdır. Asıl amaç 

organizasyonu oluĢturan unsurlarla birlikte kaynakları etkili ve verimli bir Ģekilde 

kullanarak organizasyon amaçlarına ulaĢmaktır. Bazı örgütler demokratik yönetim tarzı ile 

yönetilirken bazıları otoriter ve katı bir yönetim yapısı ile yönetilmektedir. Hepside 

birbirinden farklı yönetim tarzlarıdır (Begeç, 2004: 12). 

Farklı yönetim tarzına örnek olarak Amerikan ve Japon yönetim tarzını 

verebiliriz. Ġki yönetim biçimine ait özellikler Tablo 1.1  „de karĢılaĢtırılmıĢtır. 

Tablo 1.1:  Japon Yönetim Biçimi ile Amerikan Yönetim Biçimlerinin 

KarĢılaĢtırılması 

Farklı Alanlar Japon Yönetim Biçimi Amerikan Yönetim Biçimi 

ÇalıĢma Hayatı Uzun dönemli, seyrek iĢten çıkarma Kısa dönemli, sık iĢten çıkarma 

Terfi ve Ġlerleme Çok yavaĢ. Büyük terfiler ancak 

çalıĢma hayatında 10 yılı doldurduktan 

sonra alınabilir. 

Çok hızlı. Ancak bu çalıĢma hayatının her 

bölümünde her bölümünde terfi alınacağı 

anlamına gelmez. 

Kariyer Fırsatları Geneldir. Bölüm değiĢtirildiğinde 

benzer alanlarda çalıĢtırılır. 

Özeldir. Tüm kariyer yaĢamı boyunca tek 

bir alanda çalıĢır. 

Karar Verme Grup üyeleri ortak karar alırlar. Bireysel kararlar önemlidir. 

Kontrol 

Mekanizması 

Çok açık değildir. KarĢılıklı güvene 

bağlıdır. 

Açıktır. ÇalıĢanlar kontrolün ne anlam 

geldiğini bilirler. 

Sorumluluk PaylaĢılır. Bireyseldir. 

ÇalıĢanlarla 

Ġlgilenme  

ÇalıĢanların aile, çalıĢma ve sosyal 

hayatları ile ilgilidir. 

Sadece çalıĢma hayatı ile ilgili sorunlarla 

ilgilenilir. 

 

Kaynak: Begeç, Suat. (2004). Farklılıkların yönetimi ve Genel Kurmay 

BaĢkanlığı barıĢ için ortaklık merkezinde yapılan bir araĢtırma. Marmara Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü ĠĢletme Ana Bilim Dalı Doktora Tezi. 
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1.3.  Farklılıkların Yönetimi 

Tezin bundan önceki bölümlerinde farklılıkların yönetimi konusunun daha iyi 

anlaĢılabilmesi için fark, farklılık, çeĢitlilik, eĢit, eĢitlilik ve farklı yönetim kavramlarını 

açıklamıĢtık. Tezin bu bölümünde ise, ilk olarak farklılıkların yönetimi kavramının 

tanımını, tarihsel geliĢimini, organizasyonlardaki farklılıkların yönetimi, farklılık 

kaynaklarına ve farklılıkların yönetimi ile iliĢkili konuları ele alacağız. 

1.3.1. Farklılıkların Yönetimi Kavramı  

Dünyada her insan bir tane vardır ve bir diğer bireyden her zaman farklı 

özellikler taĢır. Ġnsanlar çeĢitli unsurlardan dolayı birbirinden farklılık arz etmekte ve bu 

durum gerilim yaratmaktadır. Ġnsan olmanın tabiatından kaynaklanan bu gerilimleri 

eĢitlemek için farklılıkların yönetimi kavramı önem taĢımaktadır (Sürgevil, 2010: 87). 

Farklılıkların yönetimi öncelikle bir yönetim biçimidir. Farklılıkların yönetimi 

en basit Ģekliyle; organizasyonu oluĢturan insan kaynaklarının farklılığından doğan 

sorunları dengelemek ve bu farklılıkları organizasyon yararına kullanmayı amaçlayan bir 

kavramdır. Kavramın içeriğini; kiĢileri birbirinden ayıran veya onları aynı kılan, kiĢilere 

özel doğuĢtan veya sonradan kazanılan (ırk, kültür, cinsiyet, cinsel yönelim, eğitim, yaĢ, 

fiziksel özellikler vb.) farklılıklar oluĢturmaktadır. 

Farklılıkların yönetimi konusunda yapılan çalıĢmalarda farklıklıların yönetimi 

ile ilgili birçok tanım yapılmıĢtır. Yapılan her tanımda farklılıkların yönetimi kavramının 

bir noktası ele alınmıĢtır.  

Farklılıkların yönetimi kavramını ilk kullanan yazarlardan ve bu konuda otorite 

sahibi olan, farklılık kavramının kurucusu olarak bilinen R. Thomas (1988), farklılıkların 
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yönetimini, "bir organizasyonda herkesin kendinden bir Ģeyler katabileceği, örgütün 

hedefleri için tüm performanslarını ortaya koyabilecekleri bir ortam yaratmaktır. " Ģeklinde 

açıklamıĢtır (Ünalp, 2007: 68). 

Ġnsan Kaynakları Terimler Sözlüğü farklılıkların yönetimini, (managing 

diversity) "yaĢ, cinsiyet, din, inanç, kiĢilik gibi yönleriyle farklı insanları etkili bir Ģekilde 

yönetmek için planlanan ve uygulanan kurumsal sistemlerin; farklılığın yararlarını en üst 

düzeye çıkarırken, sorunlarını ve sakıncalarını en alt düzeye indirecek Ģekilde 

kurulmasıdır. " Ģeklinde tanımlanmıĢtır ( www.rcbadoor.com). 

Farklılıkların yönetimi, bir organizasyon içindeki belirli farklılıkları ve 

benzerlikleri kabul edip ve bunları organizasyon yararına kullanmayı içeren, geleceğe 

odaklanmıĢ, değerlerin kanalize ettiği, stratejik, karĢılıklı iletiĢime dayalı, organizasyon 

için artı değer yaratan bir yönetim sürecinindir (Keil ve diğerleri, 2007:6).  

Farklılıkların yönetimi "Örgütteki insanların farklılıklarından değer elde eden 

yönetim yaklaĢımı" olarak da tanımlanır (UzunçarĢılı, 2007: 68). KamaĢak ve Yücelen 

(2007)' e göre; "Kurumlarda var olan bireylerin eĢsiz ve çok türlü özelliklerinin 

mevcudiyetine değer veren bir yönetim anlayıĢıdır." (KamaĢak ve Yücelen, 2007: 34). 

Barutçugil'e göre farklılıkların yönetimi; "farklılıkları görmek, kabul etmek, 

bireysel farklılıklara sahip insanlara değer vermek ve onları takdir etmektir. Daha açık bir 

ifadeyle; etnik köken, cinsiyet, yaĢ, din ve cinsel tercihlerden kaynaklanan farklılıkların, 

insanların farklı fiziksel özelliklerinin, deneyimlerinin, iletiĢim tarzlarının, anlama ve 

öğrenme hızlarının kabul edilmesi ve anlayıĢ ve saygıyla karĢılanmasıdır (bisorusor.com). 

Farklılıkların yönetiminin ulaĢmak istediği nokta, örgüt çalıĢanlarının cinsiyet, 

yaĢ, dil, din, ırk vb. gibi farklılıklardan kaynaklanan gizlenmiĢ yetenekleri örgüt amaçları 

http://www.rcbadoor.com/
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doğrultusunda kullanmalarını sağlamaktır (Barutçugil, 2004: 227). Yani farklı yapı, 

düĢünce ve anlayıĢta olan insan kaynaklarını aynı amaca kanalize etmek ve örgüt 

amaçlarının gerçekleĢtirilebilmesi için bireyleri isteklendirmektir. 

Bu konuda en geniĢ tanımı Sürgevil ve Budak (2008) yapmıĢtır. Onlara göre 

farklılıkları yönetimi, "Ayrım gözetmeksizin tüm insanlara istihdam ve örgüt içindeki 

çalıĢma koĢullarında iĢit fırsat imkânı sağlamayı öngören, örgüt içindeki tüm çalıĢanların 

sahip olduğu farklılıklara saygı duyulan, değer verilen ve bu farklılıklardan, örgüt 

performansını artıracak ve örgüte rekabetçi üstünlük kazandıracak biçimde yararlanılan bir 

örgüt atmosferi yaratma amacı güden yönetsel bir anlayıĢtır."( Sürgevil ve Budak, 2008: 

70).   

Farklılıkların yönetimini konusunda çok değiĢik tanımlar kullanılmıĢtır. 

Yapılan tanımların üç tane ortak yönü vardır. Bunlardan birincisi, farklılıkların etkin 

yönetimi ve bireyler arası farklılıklar örgüte artı değer katabilir ve avantaj sağlayabilir; 

Ġkincisi ortak nokta, sadece farklılık kaynağı birinci yani doğuĢtan olan farklılıklar değil, 

ikincil (sonradan kazanılan farklılıklar) farklılıklarda bir farklılık kaynağıdır. Üçüncü ortak 

nokta ise, örgüt iklimi ve organizasyonların çalıĢma çevresi farklılıkların yönetimi 

konusunun ilgi kaynağıdır (Aksu, 2008: 7). 

1.3.2. Farklılıkların Yönetiminin Tarihi GeliĢimi 

Farklılıkların yönetimi iĢletme açısından 1960'lardan sonra ortaya çıkmaya 

baĢlasa da sosyolojik açıdan tarihi çok eskidir. Tarihi dönemler incelendiği zaman 

uygarlıkların en çok geliĢtiği ve ilerlediği dönemler farklı kültür ve uygarlıklarla iliĢki 

kurulduğu zaman gerçekleĢdiği görülmektedir. Örneğin Rönesans, haclı seferleri sırasında 

doğu ile batının buluĢması sonucu ortaya çıkmıĢtır (Özgener, 2004: 345). Yine en çok 
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çatıĢma ve zulümlerin olduğu dönemde farklı kültür ve uygarlığa sahip insanların 

etkileĢimi sonucudur. Amerika da yaĢanan siyah ve beyaz çatıĢmasını buna örnek 

verebiliriz.  

Ġçinde yaĢadığımız bilgi çağında hayatımızın her alanında var olan insan 

hakları, eĢit fırsatlar, ayrımcılığın yapılmaması, farklılıkların bir arada bulunması ve 

yönetilmesi gibi konular, Ģuan ki durumlarına ulaĢana kadar çeĢitli ve zor aĢamalardan 

geçmiĢtir. Farklılıkların yönetimi iliĢkin uygulamalar öncelikle iĢletme yönetimlerinin, 

geçmiĢin olumsuz sonuçlar doğuran eĢitliksizlikleri yok etmek için baĢlattığı bir takım 

olumlu eylemeler sonucu ortaya çıkmıĢtır (Memduhoğlu, 2008: 10). 

Farklılıkların yönetimi kavramı ilk olarak Amerika'da ortay çıkmıĢtır. 1980'li 

yıllarda Amerikan iĢletmelerinde görülmeye baĢlayan "farlılıkların yönetimi" bu noktadan 

sonra yönetim ve organizasyon teorilerinde yerini almaya baĢlamıĢtır (Sürgevil, 2008: 

118). Amerika'da 1980 sonrası hızla küreselleĢen dünya ile birlikte örgütlerde homojen 

yapılardan heterojen yapılara dönüĢmesi ile birlikte, örgütlerdeki olası çatıĢma ve anti 

ayrımcılık hareketlerine karĢı farklılıkların yönetimi kavramı uygulanmaya baĢlamıĢtır ve 

kavramın çıkıĢ noktasını da bu örgütlerdeki değiĢim süreci oluĢturmaktadır. Buna bağlı 

olarak da ırk ve cinsiyete dayalı çalıĢmalar baĢlamıĢtır (Balay ve Sağlam, 2004: 34). 

Amerika'da "Diversity" ve "diversity management" sözcüklerine karĢılık gelen 

farklılıkların yönetimi, insanların birincil ve ikincil farklılıklarından kaynaklanan sorunları, 

birey, gurup, örgüt ve toplum düzeyinde değerlendirmeye ve çözüm önerileri bulmaya 

çalıĢmakta; bir yandan da tüm bireylerin eĢit fırsatlara sahip olması için uğraĢan bir yandan 

da herkesin farklılıklarına saygı duymaya çalıĢan bir anlayıĢı yansıtmaktadır.  Ġstihdamda 

herkese eĢitlik sağlanması ile ilgili fikir ve çalıĢmalar, 50 yıldan beri Amerika iĢ alanının 

bir parçası olmuĢtur. Hem özel hem de kamu sektörlerinde yıllardır tartıĢılmaktadır 
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(Sürgevil, 2008: 68). 1980 ve sonrasına iĢ yaĢamındaki farklılıklar giderek artmıĢ, yapılan 

demografik çalıĢmalarda da ispatlanmıĢtır. Hudson Enstitüsü'nün 1987' de yaptığı "ĠĢ gücü 

2000" isimli raporunda, 2000 yılı itibari ile Amerikan organizasyon yapılarında farklılık ve 

çeĢitliliğin artacağı belirtilmektedir. Raporda belirtilen demografik değiĢiklikler, iĢe giren 

insanların 2/3 kadınlardan, %29'nun da beyaz olmayan insanlardan oluĢacağı ve iĢgücü yaĢ 

ortalamasının yükseleceğini yönündedir (www.sevgi.us). ĠĢ gücünün giderek farklılaĢacağı 

yönündeki bu tahminlere karĢı, 1990 yıllarda; organizasyonlardaki bu farklılıkları ve 

bunlara karĢı bakıĢ açılarını saptamak için bir çok danıĢman firma kurulmuĢ, konuyla ilgili 

pek çok sayıda kitap, dergi, video ve eğitimler baĢlatılmıĢtır. Bu danıĢman Ģirketler 

Amerika ve komĢu ülkelerde farklılıkların önemine dair tartıĢmaları tetiklemiĢlerdir. Bu 

konudan etkilenen, iktisat, iĢletme, yönetim, hukuk, psikoloji ve sosyoloji gibi birçok 

disiplin ve bilim insanları farklılıkları yönetimi ve farklılık kaynaklarını anlamak ve 

geliĢtirmek için ilgi ve çaba göstermiĢlerdir (Sürgevil, 2008: 118). 

Farklılıkların yönetimi konusunda ilk çalıĢmaları Roosevelt Thomas yapmıĢtır. 

1991 yılında bu konuyla ilgili "Irk ve Cinsiyet Ötesinde" isimli bir de kitap yazmıĢtır. Bu 

kitapta iĢgücündeki farklılıklara olumsuz bir Ģekilde bakılması, örgütün iklim yapısında 

çeĢitli tahribatlara neden olacağı ve bu durumun hiçbir fayda getirmeyeceği üzerinde 

yoğunlaĢmıĢtır (Aksu, 2008: 6).  

Farklılıkların yönetimi konusunu ortaya çıkaran bir değer etken de hukuksal 

düzenlemelerdir. Özellikle ikinci dünya savaĢından sonra hükümetler çalıĢan insanların ve 

iĢ gücünün eĢit fırsatlardan yararlanması için yoğun çaba harcamaktadırlar. ÇeĢitli yasalar 

çıkararak farklı ırk, din, kültür vb. yapıdan olanlara karĢı negatif ayrımcılığı kaldırmaya 

çalıĢmaktadırlar (Ünalp, 2007: 71). Amerika'da siyahlara yapılan ayrımcılık, Almanya' da 

Yahudilere yapılan soykırım ve Avrupa'nın çeĢitli bölgelerinde ki ırkçılık faaliyetleri bu tür 

http://www.sevgi.us/
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yasan düzenlemeleri zorunlu kılmıĢtır. 

Kısaca ayrımcılığı tanımlarsak ayrımcılık, bir devletin veya toplumun bazı 

üyelerinin, ötekilerine sağlanan hak veya ayrıcalıklardan yoksun bırakılmasıdır. Bazı birey 

ya da gruplar "kategorik olarak ayrımcılığın" konusu olurlar, çünkü toplumsal olarak "ya 

ırk din cinsiyet ya da toplumun üyelerini birbirinde ayırmada kullanılan herhangi bir 

tanımlama yüzünden" belirli bir sınıflama içine sokulurlar (Ataöv:1996: 3). 

Negatif ayrımcılığı ortadan kaldırmaya, EĢitlikçi YaklaĢım ve EĢit ĠĢ Fırsatı'na 

yönelik ilk yasal düzenlemeler 1960 yılında Amerika'da çıkarılmıĢtır. GeçmiĢte yaĢanılan 

siyah ve beyaz çatıĢmasını engellemek ve gelecekte var olabilecek çatıĢmaları 

önleyebilmek için çeĢitli kanunlar çıkarılmıĢtır. Kanunlar özellikle, birincil boyutlar yani 

ırk, cinsiyet, din ve etnik köken konuları üzerine yoğunlaĢmaktaydı. Çözüm yöntemi 

olarak da farklılığa sahip bireylere iĢ imkânı sağlamak, onları eğitmek ve örgütlerde üst 

kademelere ilerlemesini sağlamaktır (Memduhoğlu, 2008: 10-11). 

Ayrımcılığın ortadan kaldırılması gerekliliği BirleĢmiĢ Milletler Cemiyetinin 

temelini oluĢturur. AntlaĢmanın 1/3. Maddesi örgütün amaçlarından birinin, "insan hakları 

ve temel hakların herkes için ırk, cinsiyet, dil ya da din farkı gözetmeksizin geliĢtirilmesi 

olduğunu belirtir." BirleĢmiĢ milletler bu konuda ayrıntılı hükümleri içeren yasalar 

hazırlama görevi üstlenmiĢtir. Ayrımcılığa yönelik uluslar arası sözleĢme ve bildirgeler 

(Ataöv:1996:5); 

 Soykırıma karĢı sözleĢme (1948) 

 ĠĢ yaĢamında ayrımcılığa karĢı (1953) 

 Her türlü ırk ayrımına karĢı bildirge (1963) 

 Irkçılığa karĢı UNESCO bildirgesi (1978) 
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 Sporda ayrımcılığa karĢı (1990) bazı örneklerdir. 

Farklılıkların yönetiminin örgütteki öneminin ortaya çıkaran ve günümüzde 

son derece etkili olan bir diğer neden ise, iĢletmelerin rekabeti üstünlüğünü kazanabilmek 

için organizasyonların sahip olduğu farklılıkları etkin ve verimli bir Ģekilde kullanmaları 

gerektiğini anlamalarıdır (Ünalp, 2007: 73). 

1960‟lı yıllarda Ġkinci Dünya SavaĢı‟nın zararlarını gidermeye çalıĢan devletler 

giderek artan bir rekabet ortamı oluĢturmuĢlardır. Genel olarak, yaĢamın her alanında belli 

bir amaca ulaĢmak için yarıĢmayı ifade eden rekabetin temel unsuru; insan bilincinin 

yükselme özlemi ile özdeĢleĢmiĢ olması ve organizasyondaki her Ģeyin artı bir değer haline 

getirilmesiyle olabilmektedir. Rekabetin amacı da, daha çok güç ve kazanç elde etmektir. 

Rakiplerle mücadele gösterilen her alanda, bir adım önde ve üstün olmayı gerektirir 

(Poyraz, TaĢkın ve Kara, 2009: 5). Yine bu bağlamda Amerika‟da yönetim danıĢmanlığı 

sahasında öncü kuruluĢlar arasında yer alan Boston DanıĢma Grubu‟nun kurucusu Profesör 

Bruce Henderson, "rekabetçi üstünlüğünün sırrı, bolluğun sömürüsünde değil, 

imkânsızlığın baĢarılmasında saklı olduğunu ifade eder". Tüm bunlar iĢletmelerin, küresel 

ekonomilerde, çok zor bir rekabet ortamıyla karĢı karĢıya olduklarını gösterir.  ĠĢletmelerin 

bu ortamda ayakta kalabilmeleri ve yaĢamlarını sürekli kılabilmeleri için her zaman 

yaptıkları ve yapacakları eylemlerden daha farklı eylemlere yönelmeleri bir zorunluluk 

olarak kendini göstermektedir (Bilge, 2005: 2). 

Farklılıkların örgütlerde önemsenmesinin ve ortaya çıkmasının en önemli 

nedenlerinden biride iĢletmelerin giderek daha çok büyümeleri ve küresel bir yapıya 

kavuĢmalarıdır. Organizasyonlar dünya çapında büyürken, bünyesindeki farklılıklarda 

büyümeye paralel olarak artmaktadır (Ünalp, 2007: 74). Küresel iĢletmelerdeki 

farklılıklara örnek olarak Kariyerinfo internet sitesinin Basf Ģirketi ile yaptığı röportajda 
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Ģunlar yazmaktadır; "BASF dünyanın lider kimya Ģirketidir. ġirketin faaliyet alanları içinde 

kimyasallar, petrol ve gaz, performans ürünleri, tarım kimyasalları, gıda ve plastikler yer 

almaktadır. BASF' in tüm dünyada çalıĢan sayısı yaklaĢık 94.000'e ulaĢmıĢtır. Bugün 

Türkiye'nin de içinde olduğu bölgede, 7 farklı ülkede, 17 farklı ulustan insan görev 

yapmaktadır. Cezayirliler, Fransızlar, Tunuslular, Faslılar, Almanlar, Ġngilizler, Hintliler, 

Pakistanlılar,  Avusturyalılar, Güney Afrikalılar, Mısırlılar, Türkler, vs. oluĢan bir ekip 

vardır. BASF Grubunda, üst kademe yönetici ekibi 31 farklı ülkeden gelmiĢ insanlardan 

oluĢmaktadır.  Farklılıklar,  BASF'ın rekabet gücünü arttırmaktadır. Tutum, davranıĢ, 

deneyim ve kültür çeĢitliliği, küresel pazarlarda akıllı çözümler bulunmasını desteklemekte 

ve hayati önem taĢımaktadır" (www.kariyerinfo.com). Bu örnekten de anlaĢılacağı gibi 

dünya nüfusunda olduğu gibi organizasyon yapılarında da giderek farklılıklar artmaktadır. 

Bu tür iĢletmelerde özellikle kültürel çeĢitlilik ve diğer farkları çok daha fazla hissedilir 

durumdadır (Seymen, 2005: 10). 

ĠĢletme ve toplum iliĢkileri, geçmiĢten günümüze bağını arttırarak süre 

gelmiĢtir.  ĠĢletmeler bir yandan ekonomik amaçlarını gerçekleĢtirmeye çalıĢırken,  bir 

yandan da iĢletme politikalarının insani, sosyal, ahlaki ve yasal yönlerini de düĢünmek 

zorunda kalmıĢlardır. ĠĢletmelerin sosyal sorumluluk dereceleri zaman zaman farklılık 

gösterse de 20. yy ikinci yarısından itibaren iĢletmelerin toplum üzerindeki etkisinin 

güçlenmesiyle birlikte önem derecesi de gittikçe artmaya baĢlamıĢtır (Top ve Öner, 2008: 

98). Günümüzde iĢletmeler, sadece ürettikleri ürünler açısından değil, aynı zamanda 

topluma karĢı duyarlılıkları açısından da değerlendirilmektedir. Toplumun, iĢletmeler 

hakkındaki düĢüncelerini belirleyen faktörlerin baĢında, iĢletmelerin topluma karĢı 

üstlendiği sosyal sorumluluk düĢüncesi yer almaktadır (BakırtaĢ ve Erdoğan, 2010: 98). 
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ĠĢletmeler birçok faaliyetinde sosyal sorumluk kavramına uygun davranmak 

zorundadırlar. Bunlardan bir tanesi iĢletme ve yöneticilerinin hissedarlara ya da sermaye 

sahiplerine olan sorumlulukları, bir diğeri iĢletme çalıĢanları arasında ve iĢe alma sürecinde 

cinsiyete, ırka, kültüre veya daha değiĢik farklılıklara göre ayrımcılık yapılmaması ve eĢit 

davranılmasıdır. Yine iĢletmelerin tüketicilere olan, çevreye olan vb. sorumlulukları vardır 

(ġen ve Kaleli, 2005). GeliĢen sosyal sorumluluk düĢüncesi farklılıkların yönetimi 

konusunu ortaya çıkmasını tetiklemiĢtir. ĠĢletmeler de bu sosyal sorumluluk kapsamında 

farklı kültürleri farklı çalıĢma alıĢkanlıklarını ve çeĢitlilikleri uyumlaĢtırmak zorundadırlar. 

Kısaca ġekil 1.1. deki gibi özetlersek farklılıkların yönetiminin ortaya 

çıkmasına iĢgücünün demografik yapısındaki değiĢiklikler, yasal düzenlemeler, rekabet 

baskısı, küresel iĢletme yapılarını ortaya çıkması ve sosyal sorumluluk kavramı neden 

olmuĢtur. 

ġekil 1.1. Farklılıkların Yönetimini Ortaya Çıkaran GeliĢmeler 

 

Kaynak: Ünalp, A. TaĢar. (2007). Küresel iĢletmeler ve küresel iĢletmelerde 

farklılıkların yönetiminde kültürel farklılıkların önemi. Dokuz Eylül Üniversitesi 

Sosyal Bilimler Enstitüsü, ĠĢletme Ana Bilim Dalı, Yüksek Lisans Tezi 
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Günümüz bilgi toplumunda ise iĢ yaĢamındaki değiĢimlerden bu yana, farklılıklar 

ve farklılıkları avantaj olarak kullanma ve yönetme kavramları çok önemli hale gelmiĢtir. 

21. yy organizasyon yapıları geçmiĢe oranla çok daha karmaĢık bir yapıya sahiptir. 

Organizasyonların en tepesinde yer alan profesyonel yöneticiler bu farklılıkları, etkin ve 

verimli yönetmek, örgüt amaçları ile uyumlu hale getirmek ve onları dez avantaj olmaktan 

çıkarıp avantajlı hale getirerek, piyasa rekabeti içinde öne geçmeyi amaçlamaktadırlar 

(Tozkoparan ve Vatansever,  2009: 743). 

Bireyler arasında farklılıklar her zaman var olmuĢtur ancak önceden insanlar 

uyumlu olmaya, anlaĢmaya, birbirine benzemeye çalıĢmaktaydılar. KüreselleĢen dünya ile 

insanlar aynı yerde çalıĢmakta, aynı yerden giyinmekte, aynı Ģeyleri yemekteler ve 

dolayısıyla birbirinin aynısı bireyler olmaktadırlar. Günümüzde ise insanlar bastırılmaya 

karĢı tepki vermekteler ve haklarını aramaktadırlar. Ġnsanlar birbirine benzemek 

istemedikleri,  ortama uyum sağlamadıkları, kendilerine özgü hal ve davranıĢlardan veya 

özelliklerden vazgeçmek istemedikleri için giderek farklılıkların yönetimi konusu 

organizasyonlarda zorunlu bir yönetim tarzı haline gelmektedir (Geri, 1999: 35). 

1.3.2.1.  Türkiye'de Farklılıkların Yönetiminin Tarihi GeliĢimi 

Asırlardır medeniyetlerin beĢiği olan, pek çok uygarlığın hayat bulduğu 

Anadolu ve bu topraklarda kök salan Türkiye; caminin, kilesinin ve hahamın yan yana 

olduğu, çeĢitliklerin ve farklılıkların bir arada yaĢadığı bu mirasa elbette de kattığı birçok 

artı değer bulunmaktadır. Çünkü Türk tarihi farklılıklara gösterilen hoĢgörü örnekleri ile 

doludur. Türkiye, farklılıkları bir arada yaĢatacak tarihsel mirasa sahiptir. (Memduhoğlu, 

2008: 17).  
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Anadolu tarihsel olarak çok kültürlü bir yapıya sahiptir. Osmanlı ve diğer Türk 

devletlerine baktığımız zaman farklı dinlerin iç içe bir arada yaĢadığını görebilmekteyiz. 

Osmanlı ve Selçuklu batılı anlayıĢtan oldukça farklı bir "ben" ve "öteki" tarifi ve buna 

uygun, özgün bir örgütlenme biçimi vardı (Argüden, 2000). Bu anlayıĢla Osmanlı devleti 

beĢ yüz yıla yakın bir süre boyunca birbirinden farklı birçok milleti yapısında 

bulundurmayı baĢarmıĢtır. Müslümanlar, Hıristiyanlar ve Yahudiler kendi farklılıklarını 

koruyarak huzur içinde birlikte yaĢamıĢlardır. Ölüm, evlilik miras gibi konularda her 

toplum kendi hukukuna tabi tutulmuĢtur. Dil ve edebiyat açısından sayısız alfabe ortaya 

çıkmıĢtır. Ġlerleme ve zenginleĢme fırsatları devletin bütün alanlarında kısıtlama 

olmaksızın serbest olmuĢtur. Osmanlı Ġmparatorluğunda güçlü olduğu dönemde geniĢ 

toplumsal otonomiye izin verilen bir toplumsal yapı meydana getirilmiĢti (Gürkaynak, 

2003:276). Algılanan farklılıklar sadece Müslüman ve Müslüman olmayanlar Ģeklindeki 

bir sınıflandırmadan ibaret değildi. Çünkü Osmanlı sistemi içerisinde bütün Hıristiyanlar 

tek bir grup olarak algılanmadıkları gibi, farklı Hıristiyan cemaatlerine (Ermeni, Süryani 

gibi) temsilcilik verilmiĢ ve farklılıklarını ifade etmelerine olanak sağlanmıĢtı (Kaya, 2007: 

45).  

Yunus Emre, Hacı BektaĢi Veli, Mevlana Celaleddin Rumi, Ahi Evran vb. 

sayısız bir çok alim hoĢgörü kavramı ile birlikte farklılıkların birer zenginlik kaynağı 

olduğunu düĢüncelerinde ve eserlerinde belirtmiĢlerdir.  

HoĢgörü, özellikle günümüz dünyasında en önemli erdemlerden biri haline 

gelmiĢtir. Bu sebeple BirleĢmiĢ Milletler Eğitim, Bilim ve Kültür Örgütü (UNESCO) 

tarafından 1995 yılının Dünya HoĢgörü Yılı ve yine 2007 yılının Dünya Mevlana Yılı ilan 

edilmiĢ olması ayrı bir önem ve özel bir anlam taĢımaktadır.  HoĢgörünün özünde anlayıĢ 

gösterme, anlayıĢla karĢılama yatmaktadır. HoĢgörü, olgunluğun belirtisidir. Sevgi, 
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hoĢgörü için ön koĢuldur. Sevmeyen, içinde insan sevgisi taĢımayan bir kimsenin 

hoĢgörülü olması beklenemez. Bu nedenle denilebilir ki, sevgi ve hoĢgörü birbiriyle yakın 

iliĢkili, birbirini tamamlayan kavramlardır (Kolaç, 2010: 195). 

Türk kültüründeki engin hoĢgörü düĢüncesinin mimarlarından olan Mevlana 

Celaleddin Rumi'nin evrensel hoĢgörü mesajı; farklı din, dil ve kültürden olan insanları 

aynı coğrafyada barıĢla, sevgiyle birlikte yaĢamalarını sağlayarak, farklılıkları 

kaynaĢtırmıĢtır. Bütün insanlığı kucaklayan bu düĢünce; yerelden ulusala, ulusaldan 

dünyaya yayılarak evrensel bir boyut kazanmıĢtır. Anadolu'nun kültürel mirasını 

devralarak bu kültürel mirasa sevgi, hoĢgörü mayasını katan Mevlana, bu düĢüncelerini 

gelecek kuĢaklar olan günümüze taĢımıĢtır. Günümüzden ilerisine de taĢıyacaktır (Artun, 

2007: 3). ĠĢte bu düĢüncelerle Anadolu geleneğinde çok önemli bir konum teĢkil eden 

Tasavvuf felsefesi, hoĢgörü ve ahenge dayanır. Tasavvuf felsefesine göre farklılıkların bir 

arada yönetimi kendimizi yönetmek demektir. Farklılıkların bir arada yönetimi kendimizi 

korkularımızdan kurtarmak, gözlerimizi ve yüreklerimizi yeni perspektiflere açmak ve 

"kendimizi ne sanıyorsak karĢımızdakini de onu sanmak" demektir (Argüden, 2000). 

"Gel, gene gel, gene... 

Ne olursan ol; ister kâfir ol, ister Mecusî, ister put perest; 

Ġster yüz kere tövbe etmiĢ ol, 

Ġster yüz kere bozmuĢ ol tövbeni. 

Umutsuzluk kapısı değil bu kapı; Nasılsan öyle gel" 

Bu dizelerden de anlaĢılacağı gibi Mevlana'nın kiĢi, inanç ve düĢünce 

özgürlüğüne olağanüstü bir değer vermesi, bütün insanları (suçlu-suçsuz, Mecusi-
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putperest, kara-sari, efendi-köle) saygıya ve sevgiye çağırması onun en büyük özelliğidir.  

Mevlana biçimci değildi, her türlü kısıtlamanın karĢısındaydı (Aksaç, aymavisi.org). 

HoĢgörü konusunda Anadolu'da, Balkanlar'da Arap topraklarında saygı ile 

anılan bir diğer büyük Türk âlimi de Hacı BektaĢi Veli'dir. Hacı BektaĢ Veli, düĢüncesinin 

özüne insanı koymuĢtur. Ona göre, yaratılmıĢların tümü güzeldir. Çünkü bütün 

yaratılmıĢlar yaratandan ötürü sevilmelidir. Hacı BektaĢ Veli‟ye göre insanlar arasında 

eĢitliğin yanında bir de farklılık vardır. Bu farklılıkların baĢında insanların dıĢ 

dünyalarından çok iç dünyaları gelmektedir. Her insanda iyilik ve kötülük, güzellik ve 

çirkinlik, yalancılık ve dürüstlük, cömertlik ve cimrilik, hoĢgörü ve bağnazlık gibi birbirine 

zıt birçok davranıĢ bulunmaktadır. Bu davranıĢlardan olumluyu benimseyen insanlar aynı 

zamanda Tanrı dostudurlar. Her insan bu yolda çaba gösterip eğitim yaptığı zaman kısa 

veya uzun bir zaman dilimi içinde olgun insan olabilir (AytaĢ, 2010: 144). 

Hacı BektaĢi Veli'nin ocağında piĢen, kültür ve edebiyatımızda farklılıklara 

gerçek bir hoĢgörü ile yaklaĢan, bundan 700 yıl önce yaĢamıĢ büyük Ģair, hoĢgörü anıtı 

Yunus Emre Ģöyle diyor (Kavcar, 1995: 2);  

"Gelin tanıĢ olalım  

ĠĢi kolay kılalım   

Sevelim sevilelim  

Dünya kimseye kalmaz 

YetmiĢ iki millete bir gözle bakmayan  

Medreseye müderris olsa hakikatte asidir" 

Yukarıdaki örneklerde de görüldüğü gibi Türk insanı, tarihte hoĢgörünün çok 

çarpıcı örneklerini vermiĢtir. Birçok farklılığa sahip birey, toplum Anadolu topraklarında 
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sahip oldukları farklılıklara saygı göstererek yıllarca mutlu bir Ģekilde yaĢamayı 

baĢarmıĢtır.  

Batıda baĢlayan coğrafi keĢifler, Rönesans fikir hareketleri, akıl almaz bir 

Ģekilde hız kazanan sömürü kültürü, bununla geliĢen sanayi devrimi ve sermaye 

birikiminin belirli bir noktaya ulaĢması; 19. Yüzyılda gerek politika, siyaset gerekse de 

düĢünce sisteminde bir ben duygusu bir birleĢme hareketleri filizlemiĢtir. Bu benlik 

duygusu ulus kökenli akımların ateĢleyerek, Osmanlı topraklarında yaĢayan farklı ulusları 

bu ateĢin içine çekmiĢtir. Her yere sıçrayan bu ateĢ yüzyıllardır sağlıklı ve mutlu bir 

Ģekilde yaĢayan toplumlar arasında gerilimlere sebep olmuĢtur (Argüden, 2007: 22). Ulus 

kökenli akımların alev alması ile birlikte diğerine göre ondan farklı unsurlara sahip olan 

toplumlar birbirlerine savaĢ açmaya baĢlamıĢtır. Daha önce birbirlerinin farklılıklarına 

hoĢgörü ile yaklaĢan toplumlar artık farklılıklarını savaĢ sebebi saymıĢlardır. 72 milletin ve 

binlerce farklı gurubun yaĢadığı Osmanlı Ġmparatorluğu, adeta farklılık kaynaklı savaĢ 

alanı haline gelmiĢtir.  

20 yy. baĢlarına gelindiğinde birçok savaĢın yaĢanması ve ayrılmaların 

gerçekleĢmesi ile artık Osmanlı Devleti farklılıklardan arınmıĢ ve daha çok benzeĢen 

grupların bir arada olduğu Türkiye Cumhuriyeti devletini kurmuĢtu. Yeni kurulan Türkiye 

Devleti ile birlikte artık ulus kaynaklı farklılıklar Türk üst kimliği ile benzeĢen bir yapıya 

kavuĢturulmuĢtu. Türkiye Cumhuriyeti'ne vatandaĢlık bağı ile bağlı olan herkse Türk 

sayılmaktaydı ve etnik durumu ne olursa olsun herkesin eĢit haklara sahip olduğu bir ulus 

devlet modeli benimsenmiĢti. Bu ulus devlet modelinde tüm guruplar farklılıkları ile 

birlikte eĢit sayılmıĢ ve daha öncede bahsettiğimiz gibi Anayasanın 10. maddesi ile de 

aynasal bir güvence altına alınmıĢtır. Genç cumhuriyette 1990'lara kadar etnik 

farklılıklardan dolayı kapsamlı bir sorun yaĢanmamıĢtır. 1990'larda dıĢ kuvvetlerinde 
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Türkiye üzerine oynadıkları oyunlarla birlikte ülke yeniden etnik farklılıklara dayalı bir 

ayrımcılığa sürüklenmek istenmiĢtir. Yıllarca farklılıklara saygı ile yaklaĢılmıĢ bir ülkede 

farklılıklara hoĢgörüsüzlük yapıldığı iddia edilerek çatıĢma çıkarılmak istenmektedir. 

Türkiye'de son dönemlerde hız kazanan farklılık tartıĢmalarının kaynağı sadece kendi iç 

dinamiklerimiz değil aynı zamanda dıĢ etkenlerinde rol oynadığı Ģüphe götürmez bir 

gerçektir. Farklılıklar konusunda yapılan birçok tartıĢma, Türkiye'yi bilhassa etnik köken 

bağlamında ayrıĢtırma amacı ve düĢüncesini barındırmaktadır (GümüĢ, 2009: 19). 

Türkiye'de halkın %99 Müslüman'dır ve Ġslamiyet'e göre farklılıkların yönetimi 

konusunu nasıl olduğunu bilmek gerekmektedir. Ġslam'da öteki veya baĢkası kimdir? Ġslam 

dininde bu sorunun cevabı çok önemlidir. DavranıĢlarımız genel olarak ötekine (bu öteki 

akrabamız, komĢumuz veya sadece hemcinsimiz olabilir) bakıĢımıza, ona hangi değeri 

verdiğimize bağlıdır. Zenginlik fakirlik, güzellik, çirkinlik, ırk, renk ve soy farklılığı 

birbirimize bakıĢımızı farklılaĢtırabilir. Bu farklılık öyle ileri gidebilir ki, insanlar arasına 

en sağlam duvarlardan daha zor aĢılabilecek sınıflar, sınırlar koyar. Ġnsanlar dıĢlanabilir, 

köleleĢebilir (Bilgin, 2000: 1). Bu sebeple Hz. Allah ırkçılığı yasaklamıĢtır. Kur'an-ı 

Kerim'de geçen Hucurat Suresi 13. Ayette Ģöyle buyurmaktadır; "Ey insanlar, gerçekten, 

biz sizi bir erkek ve bir diĢiden yarattık ve ‟birbirinizi tanımanız ve tanıĢmanız‟ için sizi 

halklar ve kabileler (Ģeklinde) kıldık. ġüphesiz, Allah katında sizin en üstün (kerim) 

olanınız, (ırk, renk, soy ve servetçe değil) takvaca en ileride olanınızdır."(Hucurat, 13). 

Yine Peygamber efendimiz Muhammed Mustafa (S.A.V) Hadis-i ġerifelerinde Ģöyle 

buyuruyor; "Hepinizin bir olduğu gibi, babalarınız, dininiz ve Peygamberiniz de birdir. 

Arabın Aceme, [Arap olmayana] Acemin Araba üstünlüğü olmadığı gibi, kırmızının 

karaya, karanın kırmızıya üstünlüğü yoktur. Hiçbir milletin diğerine üstünlüğü yoktur. 

Üstünlük ancak takva iledir." 
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Ayet ve hadislerde de görüldüğü gibi ırkçılık yasaklanmıĢtır ancak 

farklılıklarda yok sayılmamıĢtır. Dünyada sadece bir tane kavim, kabile veya ümmet değil, 

birden çok kavim veya ümmet vardır ve bu farklılığın hikmeti ise insanların birbirini 

tanıması, gerektiğinde birbirinden ayrılmasını, dünyadaki insanlığa ait kültür ve 

medeniyetin farklılık göstermesi, çeĢitli renklerin oluĢmasını ve insanların bütün 

marifetlerini ortaya koyması için birbirleri ile yarıĢmasını sağlamaktır (Karaman, 2006). 

Buradan da anlaĢılacağı gibi Ġslamiyet göre farklılıkların yönetimi; insanlarda var olan 

farklılıklardan yarar sağlamayı ve her bir farklılığa mensup bireylerin insanlık 

medeniyetine katkı yapması için farklılıklara saygı ve hoĢgörü çerçevesinde birbirleri ile 

yarıĢmasını sağlamaktır. 

Ġçinde bulunduğumuz zamanda, etnik köken farklılıklarına dayalı bir Türk, 

Kürt, Laz, Çerkez vb. sorunu ve dini ya da bireysel farklılıklara dayalı baĢörtüsü veya 

türban sorunu, ülke enerjisinin ve performansının verimsiz bir Ģekilde harcanmasına sebep 

olmaktadır. Bu sebeplerden dolayı Türkiye gerek kamu yönetimi gerek özel alandaki 

örgütler, gerek de toplum olarak farklılıkların bir arada yönetimi konusunda kendisini 

geliĢtirmek zorundadırlar. Bu sebeple farklılıkların yönetimi Türkiye'de en çok ihtiyaç 

duyulan alanların baĢında yer almaktadır.  

Son zamanlarda Türkiye'deki iĢletmeler açısından farklılıkların yönetimi 

konusuna baktığımız zaman ise, iĢletmeler sosyal sorumluluk kavramına ve SA 8000 

(Social Accountability Standard) standartlarına önem vermeye baĢlamıĢlardır. ĠĢletmeler 

bu üretimlerinde ve çeĢitli faaliyetlerinde bu standartlara uyarak insan halkalarına uyacak 

biçimde uygun çalıĢma koĢulları sağlamaktadırlar (Budak ve Budak, 2004: 179). 



35 
 

Türkiye'de farklılıkların yönetimi kavramını uygulayan örgüt sayısı hakkında 

kesin bir bilgi bulunmamaktadır. Türkiye'de farklılıkların yönetimini uygulayan 

örgütlerden birisi olan IMTEKS'in insan kaynakları müdürü Mehmet Öner ile 2006 yılında 

Ayseli Usluata ve Atilla Bal tarafından bir röportaj yapılmıĢtır. Bu röportajda, örgütün 

uyguladığı farklılıkların yönetimi konusunda bilgiler alınmıĢtır ve farklılıkların yönetimini 

Türkiye'deki uygulamaları hakkında değerlendirmeler yapılmıĢtır. Yapılan bu röportaj 

Türkiye'de farklılıkların yönetimi için önemli olduğu için röportajın bazı kısımlarını 

vermek yaralı olacaktır (Usluata ve Atilla Bal, 2007: 99-101, Akt. Sürgevil, 2010: 190-

191). 

"Türkiye'deki farklılık kavramlarıyla Batı Avrupa ülkelerindeki farklılık kavramı aynı anlamlar 

taşımaktadır. Batı'da daha çok ırksal farklılıklara ağırlık verilmektedir. Irksal farklılıklar aynı zamanda, 

işyerlerindeki demografik özellikleri de kapsamaktadır. Batı'da farklılıklara ilgili konuların ortaya 

çıkmasında; göç eden işçilerin toplumda bütünleştirilmesi ve azınlık çalışanlarla baş edebilme ihtiyacı etkili 

olmuştur. Farklılık kavramı, Batı ülkelerinin gündemine yıllar önce düşmüştür ve yıllar geçtikçe insanlarla 

ilgili olan tüm değişiklikleri kapsamaya başlamıştır. Türkiye'de ise, Türk nüfusunu çoğunluğu için, ırksal 

farklılıklardan söz etmek pek mümkün değildir. Batı ülkelerinde farklılıkların, önemli ve temel bir sorun 

olarak ele alındığı zamanlarda, Türkiye'de bu konuya benzer bir ilgi gösterilmemiştir. Türkiye'deki araştırma 

çabaları daha çok kavramın kültürel boyutları ile kısıtlı olmuştur." 

"Türk işletmelerinde, daha verimli çıktılara ulaşabilmek için farklı bir işgücünün nasıl 

yöneticiliği önemli bir sorundur. Bu amaca ulaşabilmek için örgütlerin, geniş bir bakış açısına sahip 

olmaları gerekmektedir. Farklılık kavramının; yaş, cinsiyet ve etnik köken gibi özelliklerin ötesine geçerek; 

yaşam tarzı, iş alışkanlıkları ve yaradılıştan gelen farklılıklara yönelmesi gerekmektedir. Şüphesiz, 

farklılıkları yönetmek için hem bilinçli hem de profesyonel bir çaba gösterilmelidir."  

" Farklılıkları desteklemenin en önemli avantajları arasında; esneklik, değişen koşullara uyum 

sağlama yeteneği, örgüte fayda sağlayacak yeni ve yaratıcı fikirlere açık olma ve benzeri sayılabilir. 

Farklılıkların farkında olmamak ise dezavantajlı sonuçların doğmasına neden olan unsurların başında 
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gelmektedir. Eğer bir işletme yönetimi farklılıkların doğal olduğunun ve yönetilmesi gerektiğinin farkında 

değilse; o işletmenin önemli ekonomik kayıplarla karşılaşması mümkündür." 

Mehmet Öner'e göre farklılıkların etkin yönetimi; " Farklı sosyal statü etnik köken, din, meslek, 

kent, köy vb. den gelen grupların bir arada ve bütün olarak etkin bir şekilde faaliyette bulunması" anlamına 

gelmektedir. Yine Mehmet Öner'in ifadesi ile "IMTEKS'de farklılıklar; işgücüne sahip olduğu zihinsel 

özelliklerin bir fonksiyonu olarak tanımlamaktadır. IMTEKS, farklı kişilerin işlerin yapılış tarzına farklı 

bakış açıları getirmelerin teşvik edildiği bir iş çevresi yaratmaktadır."  

Özer Süral'ın yaptığı bir araĢtırmada Türkiye'deki iĢgücündeki değiĢiklikleri 

analiz etmiĢtir ve Ģu saptamalarda bulunmuĢtur (Süral, 2007:112); 

 ÇalıĢma yaĢamında kadın sayısı artmakta ve annelikleri ile birlikte 

kariyerlerini yapmak istemektedirler. 

 ÇalıĢanların eğitim seviyesi yükselmektedir. 

 Son zamanlarda çıkarılan yasalarla birlikte emeklilik yaĢı artmakta ve bu 

durumun soncunda iĢgücü yaĢının ortalaması değiĢmekte, daha fazla yaĢlı 

insan istihdam edilmektedir. 

 Cinsellikle ilgili önyargılar kırılmaktadır. 

 Azınlıklarla ve diğer guruplara karĢı duyarlılıklar artmaktadır. 

 Avrupa Birliği'ne tam üyelik sürecinde, iĢ yaĢamındaki ayrımcılık gibi 

konular yeniden düzenlenmektedir. 

Son zamanlarda farklılıkların yönetimi konusu Türkiye'de siyasilerin 

konuĢmalarından günlük dildeki konuĢmalara kadar yaygınlık kazanmıĢtır. Bunlara ek 

olarak bir çok firma misyon ifadelerinde farklılıkların yönetimi konusunu iĢlemeye 

baĢlamıĢtır. Farklılıkların yönetimi konusu Türkiye'de yeni bir kavramdır. Türkiye'de bu 

konu iĢle ilgili eĢit istihdam fırsatı, farklılıkların yönetimi ve ayrımcılık kavramları ile 
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çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bunlar; (Woodward ve Özbilgin, 1999; Aytaç, 2000; Özbilgin, 

2000; Özbilgin, 2002, Özbilgin ve Woodward, 2004; Dereli ve Baykasoğlu, 2005; Healy, 

Özbilgin ve Aliefendioğlu, 2005; Seymen, 2005; Bereket ve Adam, 2006; Özkaya, 

Özbilgin ve ġengül, 2006; Kara, 2006; Aliefendioğlu ve Özbilgin, 2006; Bulutlar, 2007; 

Küskü, Özbilgin ve Özkale, 2007; KamaĢak ve Yücelen, 2007; Özgener, 2007; UzunçarĢılı 

ve UzunçarĢılı SoydaĢ, 2007; Budak ve Mayatürk, 2008; Memduhoğlu, 2008;Sürgevil ve 

Budak, 2008; GümüĢ, 2009; Tozkoparan ve Vatansever, 2009; Sürgevil, 2008,2010 

Ģeklinde sıralayabiliriz (Sürgevil, 2010:192). 

Farklılıkların yönetimi konusun da yapılan doktora tezleri; Begeç, 2004; 

Memduhoğlu, 2007; Sürgevil, 2008; Aksu, 2008; yüksek lisans tezleri ise Sarayönlü, 2003; 

Ünalp, 2007; Kılıç, 2009 Ģeklinde sıralayabiliriz. Bu konuda yazılan kitaplar; iĢgücündeki 

farklılıkların yönetimi, (Dereli, 2007), iyi ki farklıyız (Arslan, 2007) farklılıkların 

yönetimi, (Memduhoğlu, 2008), iĢletmede farklılıkların yönetimi (GümüĢ, 2009) kitap 

bölümleri ise; stratejik insan kaynakları yönetimi (Barutçugil, 2004: 227-234), yetkinliğe 

dayalı insan kaynakları yönetimi (Budak, 2008:391), küreselleĢme ve çok uluslu 

iĢletmecilik kitaplarında (Seymen ve Bolat, 2005: 125,175), küresel farklılıkların yönetimi 

(Özbilgin, 2008) çeĢitliliği yeniden düĢünmek çeĢitliliklerin yönetimi (Özer, 2007) ve 

insan kaynakları dergilerinde de yer almaktadır. 

Farklılıkların yönetimi konusunda Türkiye'de yapılan konferans ve seminerler 

projeler ise aĢağıdaki Ģekilde sıralayabilir (Süral, 2007: 113); 

 Avrupa Kalite Yönetimi Vakfı‟nın düzenlediği  Kalder'in 

organizatörlüğünü yaptığı Mükemmellik Forumu 27-28 Eylül 2000 

tarihinde Ġstanbul'da düzenlenmiĢtir. Farklılıkların bir arada yönetimi: 
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Mükemmelliğe doğru bir köprü ana temalı kongrede; farklılıklar, birer 

fırsat mı, tehdit mi?” “Mükemmellik için farklılıklardan yararlanmanın 

yolları”, “Ortak giriĢimlerde farklılıkların yönetimi”, “DeğiĢen dünyada 

değiĢimleri yönetmek”, “Yönetim kabiliyetleri geliĢtirmek” gibi son 

derece ilginç konu baĢlıkları altında oturumları ihtiva edilmiĢtir. 

 PERYÖN tarafından 4-6 Ekim 2006 tarihlerinde düzenlenen 14. Ulusal 

Yönetim Kongresi'nde "Mozaik: Ġnsan Yönetmek Sanattır " ana teması 

etrafında; yaĢ, cinsiyet, eğitim, kültür gibi çeĢitli yönlerden birbirinden 

farklı olan insanların bu farklılıklarını muhafaza ederek, grup olarak 

baĢarıya ulaĢabilmenin yolları ve farklılıkların yönetiminin zorlukları 

tartıĢılmıĢtır.  

 Haziran 2006 ve Eylül 2007 tarihleri arasında " Herkes Farklı - Herkes 

EĢit" isimli bir Avrupa projesi yapılmıĢtır. 

Farklılıkların yönetimi konusunda devlet açısından yapılan çalıĢmalar ise 

genellikle yasal düzenlemeler ile negatif ayrımcılığa engel olmak ve herkesi farklılıkları ile 

iĢit hale getirmek olmaktadır. Bu konuda yapılan düzenlemeler ise (Sürgevil, 2010: 193); 

 Türkiye Cumhuriyeti farklılıkları anayasal düzenleme ile güvence altına 

almıĢtır. Anayasanı 10. Maddesinde "Herkesin, dil, ırk, renk, cinsiyet, 

siyasi düĢünce, felsefi inanç, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayrım 

gözetilmeksizin kanun önünde eĢit" olduğu belirtilmektedir.  

 2003 yılında yürürlüğe giren, 4857 sayılı Yeni ĠĢ Kanunu'nun 5. maddesi 

ile Türkiye farklılıkların yönetimi konusunda AB standartlarına ulaĢmıĢtır. 

Bu madde, "Dil, ırk, cinsiyet, siyasal düĢünce, felsefi inanç, mezhep vb. 

sebeplere dayalı ayrım yapılamaz." Ģeklindedir. 
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 Yine iĢ kanun 30. maddesinde, her yıl ocak ayı baĢında itibaren yürürlüğe 

girecek Ģekilde Bakanlar Kurulu'nca belirlenecek oranlarda; iĢletmeler, 

engelli ve eski hükümlü ile 3713 sayılı Terörle Mücadele Kanunun ek 1. 

Maddesinin (B) fıkrasında yer alan terör mağduru iĢçiyi meslek, beden ve 

ruhi durumlarına uygun iĢlerde çalıĢtırmaları gerekmektedir. Bu kapsamda 

çalıĢtırılacak iĢçilerin toplamı yüzde altıdır. Ancak engelliler için 

belirlenen oran, toplam oranın yarısından az olamaz. 

 20 Nisan 1990 günlü Resmi Gazete'de yayımlanan 422 sayılı KHK ile 

"Kadının Statüsü ve Sorunları BaĢkanlığı" adıyla ve BaĢbakana bağlı 

olarak, ülkemizde kadın erkek eĢitliğinin sağlanması, toplumsal yaĢamın 

tüm alanlarında kadınların konumlarının güçlendirilmesi ve kadınlara karĢı 

her türlü ayrımcılığın önlenmesi için politikalar üretmek, strateji 

geliĢtirmek, tüm paydaĢlarla iĢbirliği yapmak ve koordinasyonu sağlamak 

amacı ile kurulmuĢtur. 

 Türkiye'de farklılıkların yönetimi konusu, bireylerin sahip olduğu farklılıklarla 

birlikte herkese eĢit fırsatlar sağlamayı, diğer yandan herkesin farklılıklarına saygı 

göstermeyi hedefleyen, çalıĢan farklılıklarını örgüte artı bir değer katma fırsatı olarak 

değerlendiren bir yönetim tarzıdır. 1990'lı yıllardan itibaren literatürde yerini alan 

farklılıkların yönetimi konusu, hem yazınsal hem uygulama hem de örgütsel açıdan 

araĢtırılmaya ihtiyaç duyan ve geliĢmeye muhtaç bir alan kabul edilmektedir (Sürgevil, 

2010: 194). 

Son söz olarak "insanlığın özlemi, bireysel farkları yok etmeyen ve bireysel 

farkların bütünün uyumunu bozmadığı bir tümlüğe! "Ġnsan-ı kâmillerden oluĢmuĢ, doğayla 

dost bir topluma" (Atasü, 1995: 25). 



40 
 

1.4.  Farklılıkların Yönetiminde Farklılık Kaynakları 

Dünyada yaĢayan ne kadar insan varsa bir o kadar da farklılık ve çeĢitlik 

vardır. Çünkü hiçbir birey birbirine benzemez. Aynı babadan olan ve aynı anadan doğan 

çift yumurta ikizleri bile karakter olarak bir birine benzememektedir.  "Farklılık kavramı, 

baĢkalarından beklentisi olan, belirli bir inanca ve davranıĢa sahip herkesle ilgilidir. 

Farklılık ırk ve cinsiyetten daha fazla Ģeyi ifade eder" (Ünalp, 2007: 65). Aslında bu 

farklılıklar bireyleri birbirinden (diğerlerinden) ayıran özelliklerdir. Bir toplumun üyeleri 

olarak tüm insanlar, "insan " olmanın önemli özelliklerini paylaĢırken; aynı zamanda 

birbirinden farklılaĢmaktadırlar. Tüm insanları veya grupları birbirinden ayıran ve 

farklılaĢtıran çeĢitli özellikler (kültürel, biyolojik, vb.) vardır. Bahsedilen tüm bu 

farklılıklar insanların "farklılıklar yelpazesini" oluĢturmaktadır (Sürgevil, 2010: 8). 

Farklılıkların yönetimini ortaya çıkması ile birlikte bu konuda birçok farklılık 

gruplandırması yapılmıĢtır. Her yazar kendi bakıĢ açısına göre bir gruplandırma yapmıĢtır. 

Konunun daha anlaĢılır olması açısından öne çıkan gruplandırmaları incelememiz 

gerekmektedir. 

Farklıkları gruplandırmak, daha iyi anlayabilmemiz için bir kategorilendirme 

yapmak, bu konudaki karmaĢıklığın giderilmesi açısından faydalı olacaktır. Farklılıkları 

gruplandırma konusunda esas olarak faktör yaklaşımı (farklılık özelliği ya da vasfı) 

gruplandıra türü ön plana çıkmıĢtır (GümüĢ, 2009: 42). 

1.4.1. Faktör YaklaĢımı 

Farklılıkların gruplandırılmasında ilk gruplandırma yöntemi olan faktör 

yaklaĢımı, iki kategorili farklılıklar yaklaĢımı ve çok kategorili farklılıklar yaklaĢımı olarak 

ikiye ayrılmaktadır. Ġki kategorili farklılıklar yaklaĢımı ise, birincil ve ikincil farklılıklar, 
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yüzeysel ve derin düzeyde farklılıklar, gözlemlenebilen ve gözlemlenemeyen farklılıklar 

olmak üzere üçe ayrılmaktadır. 

1.4.1.1.  Ġki Kategorili Farklılıklar YaklaĢımı  

Birincil ve ikincil farklılıklar gruplandırması fark kavramının tanımını yaparken 

değindiğimiz doğuĢtan gelen ve sonradan olan farklılıklar gruplandırması ile aynı 

özellikleri taĢıyan bir gruplandırmadır.  

Tablo 1.2: Birincil ve Ġkincil Farklılıklar 

Birincil farklılıklar Ġkincil farklılıklar 

 Cinsiyet                    

 YaĢ 

 Etnik köken 

 Fiziksel özellikler 

 Cinsel yönelim 

 Eğitim 

 Din 

 Coğrafi konum 

 Gelir düzeyi 

 ÇalıĢma yöntemi 

 ĠletiĢim tarzı 

 Tecrübe 

 KonuĢtuğu diller 

 

Yüzeysel ve derin düzeyde farklılıklar ise, ırk, cinsiyet, ten rengi ve fiziksel 

yapı gibi görünen yani basit olan, her insanın tabi olduğu özellikleri yansıtan farklılıklara 

yüzeysel farklılıklar, bunların zıttı olan her insanda olmayan düĢünce tutum ve davranıĢları 

yansıtan farklılıklara ise derin farklılıklar denir (Sürgevil, 2010: 12-13). 

Gözlemlenen ve gözlenemeyen farklılıklar, gözlenebilir farklılıklar, cinsiyet, 

ırk, etnik köken ve yaĢ gibi özelliklerden oluĢmakta ve bu özellikler gözle görülebilir yani 

kolaylıkla anlaĢılabilecek farklılıklardır. Gözlemlenemeyen farklılıklar ise; bireyler 

arasındaki düĢünce, fikir, eğitim gibi ilk bakıĢta anlayamayacağımız, ancak tanıdıkça 
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ortaya çıkabilecek farklılıklardır (Sürgevil, 2010: 14). Bu iki tür farklılığı bir buzdağına 

benzetebiliriz. 

ġekil 1.2: Gözlemlenebilen ve Gözlemlenemeyen Farklılıklar 

 

Kaynak: GümüĢ, Murat. (2010: 45). ĠĢletmelerde Farklılıkların Yönetimi, 

Marmara Kitap Merkezi Yayıncılık, 1. Baskı, Bursa 

 

İşle yüksek veya düşük düzeyde ilgili olan farklılıklar ise bireyin iĢle ilgili 

olma derecesi önemlidir. ĠĢle ilgili olma kavramı iĢ veya görevle ilgili beceri, tecrübe ve 

bakıĢ açılarını kapsayan özelliklerdir. ĠĢle daha ilgili olan farklılıklar performansı 

artırmaktadır. Üst yönetim kademelerinde olduğu farz edilen dört tür farklılık vardır. 

Bunlar, iĢlevsel uzmanlık konusundaki farklılıklaĢma, eğitim, kıdem ve yaĢtır. Uzmanlık, 

kıdem ve eğitim daha çok iĢle ilgili ve performans artırmaktadır. YaĢ ise performansa etki 

etmediği için daha az iĢ ile ilgili farklılıktır (Sürgevil, 2010: 15). 

 

 

                                                      GÖRÜNEN 

                                                   

 

                                                                          

                                                                                 GÖRÜNMEYEN kültür 

ücret 

hobiler 

kişilik 

milliyet 

din 

eğitim 

iş 
tecrübe 

yaş 

ırk cinsiyet 
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1.4.1.2.  Çok Kategorili Farklılıklar YaklaĢımı 

Farklılıkları iki kategorili Ģekilde gruplandırmak bazen ihtiyaçlara cevap 

vermekte yetersiz kalmaktadır. Bu yetersizliği ve kısıtlılığı ortadan kaldırmak için 

farklılıkları iki kategorili değil de daha çok kategoriye bölerek gruplandırmak daha uygun 

olacaktır. Bu gruplandırmaları da aĢağıda olacağı Ģekilde beĢ baĢlık altında toplayabiliriz 

(Sürgevil, 2010: 15). 

Mannix ve Neale (2005) tarafından farklılık türlerini ve kategorilerini Tablo 

1.3 ' de görüldüğü gibi ele almaktadırlar (Mannix ve Neale, 2005 'den aktaran Sürgevil, 

2010:16). 

Tablo 1.3.  Çok Kategorili Farklılıklar Sınıflandırması 1 

 

 

Sosyal kategori farklılıkları 

 

Irk 

Etnik köken 

Cinsiyet 

YaĢ 

Din 

Cinsel yönelim 

 

Bilgi ve beceri farklılıkları 

Fiziksel yeterlilik 

GeliĢim 

Deneyim 

Yetenek 

 

Değer ve inançlar   

Kültürel geçmiĢ 

Ġdeolojik inançlar 

 

KiĢilik farklılıkları 

BiliĢ tarzı 

Duygusal yapı 

Motivasyon faktörleri 

 

Örgütsel statü veya konum farklılıklar 

Hizmet süresi 

Unvan 

 

Sosyal yapı veya grup iliĢkilerindeki farklılıklar 

 

ĠĢ ile ilgili bağlar 

ArkadaĢlık bağları 

Sosyal topluluk bağları 

Grup içi üyelikler 

Kaynak: Sürgevil, Olcay. (2010: 16). ÇalıĢma YaĢamında farklılıkların yönetimi, Dokuz Eylül 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, ĠĢletme A.B.D. Doktora Tezi 
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Farklılıkların türleri ve gruplandırılması konusunda yine Point ve Singh (2003) 

tarafından 174 iĢletmenin internet sitelerinin tarandığı ve iĢletmeklerin farklılıklara yönelik 

söylemlerinin incelendiği bir araĢtırmada; toplam 27 farklılık boyutu belirlenmiĢtir. Bu 

boyutlardan iĢletmelerde en çok vurgulanan ilk altısı Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: cinsiyet, 

kültür, ırk ve etnik köken, yaĢ, ulusal ve ülke kökeni, engellilik. Daha sonra ortaya çıkan 

farklılıklar aĢağıdaki Tablo 1.4' de de görüleceği gibi 6 gurupta toplanmıĢtır (Point ve 

Singh (2003) 'den aktaran Sürgevil, 2010:16-17). 

Tablo 1.4.  Çok Kategorili Farklılıklar Sınıflandırması 2 

 

Coğrafi farklılıklar 

 

Kültür 

Uyruk 

Dil 

Coğrafik bölge 

 

 

 

Görünür farklılıklar 

Cinsiyet 

Irk/etnik köken 

YaĢ 

Engellilik 

Ten rengi 

Dövmeler(fiziksel görüntü) 

 

 

DüĢünce, inanç ve yönelim farklılıkları 

 

Din 

Cinsel yönelim 

Siyasi görüĢ 

Sendikal bağlılık 

DüĢünce tarzı 

 

 

Sosyal statü farklılıkları 

 

Medeni durum 

Sosyal sınıf/kast 

Ebeveyn statüsü 

Ailevi statü/konum 

Sağlım durumu 

 

  

Eğitim, KiĢisel ve mesleki geçmiĢ farklıklıları 

 

 

Deneyim 

KiĢisel donanım 

Meslek 

Eğitim 

Genel geçmiĢi 

 

Diğer farklılıklar 

Belirgin olmayan farklılıklar 

Genel farklılıklar 

Kaynak: Sürgevil, Olcay. (2010: 17). ÇalıĢma YaĢamında Farklılıkların Yönetimi, Dokuz Eylül 

Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, ĠĢletme A.B.D. Doktora Tezi 
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Yukarıdaki tablolarda da görüldüğü gibi birçok farklılık türü ve 

gruplandırmaları vardır. Her yazar kendine ait bir gruplandırma yapmıĢtır. Tüm bu yapılan 

gruplandırmaları bir arada toplayıp en çok kullanılan ve daha açıklayıcı olacak Ģekilde 

yeniden sıralayarak birer birer açıklarsak daha anlaĢılır ve faydalı olacaktır. Tabloları 

özetlersek karĢımıza, demografik farklılıklar, sosyo-kültürel farklılıklar ve kiĢisel 

farklılıklar olmak üzere üç grup farklılıklar çıkmaktadır. Bu üç grup farklılığı aĢağıda ele 

alıp ayrı ayrı açıklayacağız. 

1.4.2. Demografik Farklılıklar 

Demografi, mevcut nüfusun; yaĢ, cinsiyet, evlilik durumu, geçim durumu, 

tahsil durumu gibi çeĢitli sosyal ve ekonomik yönlerini inceleyen bilim dalıdır 

(www.turkcebilgi.com). Organizasyonlardaki çalıĢma ortamı açısından bakıldığında 

demografik farklılıklar; ırk, etnik köken, cinsiyet, yaĢ ve fiziksel özellikler gibi doğuĢtan 

gelen ve insan iradesi veya tasarrufunda olmayan farklılıkları kapsar. Farklılıkların 

yönetimi literatüründe demografik farklılıkların kökenini Amerika'da yaĢanan anti- 

ayrımcılık yani siyah-beyaz arasındaki çatıĢmalara dayandırmaktadırlar. Daha öncede 

açıkladığımız gibi örgüt çalıĢmalarda farklılık düĢüncesinin, ırk, etnisite ve cinsiyete dayalı 

çalıĢmalarda baĢladığı söylenebilir (Memduhoğlu, 2008: 36). 

GeliĢmiĢ ülkelerde organizasyonlardaki iĢ gücü farklılığı ile ilgili çalıĢmalar 

yapılmaktadır. Bu araĢtırmalar ile yöneticilerin çalıĢanları daha etkin ve verimli bir Ģekilde 

yönetmesine yardımcı olacak veriler sağlanmaktadır (Begeç, 2004: 27) 

ġimdi demografik özellikleri tek tek inceleyelim. 
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1.4.2.1. Irk 

Yeryüzünde değişik iklimler bulunduğuna göre, değişik fiziksel özellikleri 

olan ırkların bulunması doğaldır. ( Ġbn Haldun ) 

On yedinci yüzyılda, kapitalizmin geliĢmeye baĢlamasıyla birlikte sosyal 

bilimlerin de hızlı bir geliĢme süreci içine girdiği görülmektedir. Daha 1684 gibi erken 

bir tarihte, Fransız gezgini ve bilgini François Bernier (1620-1688) antropolojik 

anlamda bir ırk tanımlaması yapmak giriĢiminde bulunmuĢtur. Irk kavramını bugünkü 

anlamında ilk kullanan düĢünür ise Kant olmuĢtur (Meydan Larousse, 1969:122). 

Biyolojinin geliĢmesine büyük katkılarda bulunan bilim adamlarından biri 

olan Ġsveçli botanikçi Linnaeus (1707-1778) dünyadaki ırkları 4 gruba ayırmıĢtır. 

Bunlar,  Afrikalı Siyah, Amerikalı Kızıl, Asyalı Kahverengi, Avrupalı Beyaz ırklarına 

ayırmıĢtır (ġenel, 1993:2). 

Irklara iliĢkin ilk sınıflandırmalardan birini, Alman anatomi ve fizyoloji bilgini 

Johann Friedrich Blumenbach (1752-1840) yapmıĢtır. Kafatası ölçümlerine dayanarak 

insan türünü beĢ gruba ayırmıĢtır: Kafkasyalı (beyaz ırk) , Moğol, Etiyopyalı, Amerika 

Yerlisi ve Malayalı. Daha sonra bütün canlıları sınıflandıran Ġsveçli biyolog Carolus 

Linnaeus (1707-78) deri rengine göre ayırt ettiği dört değiĢik ırk tanımlamıĢtır. Onu 

izleyen biyologlar da fiziksel özellikleri temel alan ırk grupları üstünde çalıĢmıĢlardır. Ne 

var ki, bu tür sınıflandırmaların bilimsel ve kesin olmadığı daha sonra anlaĢılmıĢtır (ġenel, 

1993: 2) 

Irk gruplandırması (insanlar arsındaki biyolojik tip farklılıklarına göre yapılan 

sınıflandırma) insanları birbirinden ayırmada kullanılan en temel araçlardan biridir ve 

insanlar arasındaki biyolojik tip farklılıkları esas alınarak yapılır. Irkların çeĢitli ve 
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karmaĢık bir yapı almasında büyük çaplı nüfus hareketleri etkili olmuĢtur (Aksu, 2008: 

38). 

Ġnsanlar deri ve saç rengi, boy uzunluğu, vücut biçimi gibi fiziksel özelliklerine 

ve genetik olarak incelenebilen kan grubu gibi biyolojik öğelere göre belli gruplara ya da 

ırklara ayrılır. Günümüzde biyologlar fiziksel farklılıklardan daha çok ırklar arasındaki 

genetik farklılıkların incelenmesiyle ilgilenirler (www.belgeler.com). 

Çoğu insan, yanlıĢ bir biçimde, insanların kolayca biyolojik bakımdan farklı 

ırklara ayrılabileceğine inanır. Bu durum, araĢtırmacıların dünyadaki insanları ırklara göre 

sınıflama yönündeki sayısız çabaları dikkate alındığında pek ĢaĢırtıcı değildir. Kimi 

yazarlar dört ya da beĢ, kimileri de üç çeĢit temel ırk ayırt etmiĢlerdir. Ne ki, bu 

sınıflamaların iĢe yararlılığını ortadan kaldıracak çok fazla istisna bulunmaktadır 

(www.hubyar.eu). 

Örneğin, yaygın olarak kullanılan bir tip, siyah ırktır; bunun koyu renkli 

derileri, kıvırcık siyah saçları ve baĢka belirgin nitelikleri olan insanlardan oluĢtuğu 

varsayılır. Ancak Avustralya‟nın ilk yerlileri, Aborjinler, derileri koyu renk olsa da, saçları 

dalgalı kimi zamanda sarıdır. Çok sayıdaki baĢka örnekler, tam anlamıyla yalın bir 

sınıflama yapılmasını engellemektedir. Tam anlamıyla saf bir ırk yoktur; yalnızca insanlar 

arasındaki fiziksel türden farklılıklar, farklı toplumsal ya da kültürel grupların birbirleriyle 

bir araya gelme derecelerine bağlı olan nüfusun karıĢmasıyla ortaya çıkarlar. Ġnsan nüfus 

grupları bir süreklilik gösterir. Nüfus içindeki, görünür fiziksel özellik farklılıkları, bunlar 

arasındaki çeĢitlilik kadar fazladır. Bu olgular yüzünden pek çok biyolog, antropolog ve 

sosyolog, ırk kavramının tümden bırakılması gerektiğine inanmaktadır (www.hubyar.eu). 

http://www.belgeler.com/
http://www.hubyar.eu/
http://www.hubyar.eu/
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Irk farklılıkları göz önüne alınarak yapılan ayrımcılık, özellikle birçok ırkın 

aynı anda bir arada olduğu karıĢık ülkelerde hala mevcuttur. Geçtiğimiz yıllarda 

Amerika'da Afrika kökenli vatandaĢların uğradıkları haksızlıklar bunun kanıtıdır. Amerika 

siyah ve beyaz arasındaki savaĢı azaltmak için çok çaba sarf etmiĢtir ancak hala bu 

zihniyete sahip yöneticiler bulunmaktadır. Benzer durum Avrupa yarım adasın da var 

olmuĢtur ve hala devam etmektedir. Kendisini üstün ırk gören Avrupalılar beyaz olamayan 

insanlara karĢı önyargı ile bakmaktadırlar (Memduhoğlu, 2008: 37). 

1.4.2.2. Etnisite 

Etnisite kavramının, dünyada artan insan hakları ve eĢitlik olgusu ile birlikte 

dünya ve yerel ölçekte giderek önemi artmakta,  sosyal bilimlerde ve kimlik 

araĢtırmalarında anahtar kavram olarak kullanılmaktadır. GeliĢen iletiĢim ile birlikte artık 

gruplar seslerini daha çok duyurabilmekte ve daha çabuk refleks gösterebilmektedirler. 

Aynı durum örgütler içinde geçerlidir ve gönümüz çalıĢma ortamında kimse etnik kökenini 

saklama niyetinde değildir. Bu sebepten dolay organizasyonlar ve çalıĢmamız için etnisite 

kavramı önem teĢkil etmektedir. Etnisite kavramı nereden gelmiĢtir ve neyi ifade 

etmektedir? Bu sorunun cevabı önemlidir. 

Raymond Williams, etnik teriminin 14. yüzyılın ortasından itibaren Ġngilizce 

diline girdiğini belirtmektedir. Yunanca ethnikos sözcüğünden geldiği düĢünülen bu terim 

19. yüzyılın ortalarına kadar pagan, putperest ya da Yahudi olmayan anlamlarında 

kullanılmıĢtır. Bu tarihten itibaren etnisite ırksal özelliklere iliĢkin bir kavrama 

dönüĢmüĢtür. Williams “etnikler” sözcüğünün 1961 yılında Amerika BirleĢik 

Devletleri‟nde “Yahudiler,  Ġtalyanlar ve diğer aĢağı soylar için kullanılan nazik bir terim” 

olarak tanımlandığını vurgulamaktadır (Erdemir ve Erhan, 2006: 202-203). 
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De Vos‟un tanımıyla etnisite; “Aynı kültür boyutunda yer alan bir insan 

grubunun sübjektif, sembolik ve amblematik amaçlarla, grup içinde dayanıĢma sağlamak 

ve öteki gruplarla farklılıkları vurgulamak için kullandığı etnik kimliğin içselleĢtirilmesi ve 

davranıĢa dönüĢtürülmesi durumudur (Özdemir, ġimĢek ve AktaĢ, 2008: 331). 

Etnisiteyi, topluluk olarak değerlendirdiğimizde kültürel farklılıklara yapılan 

vurguyu belirtmektedir. Kendine özgü kültürleri olan grupların, kendilerine özgü olan bu 

kültürleri onları diğerinden ayırır ve o gruba kendilerini dıĢarıdakilerin gözünde 

tanımlayan bir kimlik kazandırır.  Etnisitenin genel özellikleri doğum, okur-yazarlık oranı 

ve kentleĢme oranları gibi nesnel göstergelerden çok belli sayıda kadın ve erkeğin kuĢaklar 

boyunca etkileĢimlerinin, paylaĢımlarının ve deneyimlerinin kültürel unsurlara verdikleri 

anlamlardan ileri gelmektedir. Ġnsanların paylaĢtıkları bu deneyimler, zaman içerisinde 

billurlaĢır ve her kuĢak kendi etkileĢimleriyle beraber bu değerleri gelecek kuĢaklara 

aktarır. Ve böylece belirli paylaĢımlar doğrultusunda biçimlenen bir etnisite ortaya 

çıkmaktadır (ġekerbay, 2009: 6). 

Herhangi bir grubun etnik grup olarak tanımlanabilmesi için genelde 6 kıstas 

önerilmektedir. Bununla beraber çeĢitli araĢtırmacıların çalıĢmaları sentezlenerek bu sayıyı 

8‟e kadar çıkartabilmek mümkündür (Çakır, 2009: 11). Bunlar; 

 Grubun kendisine ait kolektif bir özel ada sahip olması, 

 Grupta ortak ata, soy inancının olması, 

 Grubun ortak tarihi anıları paylaĢması, yani ortak toplumsal belleğin 

olması, 

 Grubun üyelerince paylaĢılan bir ya da daha fazla ortak kültürel 

unsurun/geleneğin olması, 
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 Grubun belirli bir toprak/yurt ile bağ kurması, 

 Grup üyeleri kendilerinin özel bir grup oluĢturdukları düĢüncesine sahip 

olması, 

 Grup üyeleri arasında dayanıĢma duygusunun geliĢmiĢ olması, 

 Genel olarak endogami evliliğinin tercih edilmesi. 

 

Farklılıkların yönetimi ile iliĢkili olarak organizasyonlarda etnisite ile ilgili 

çeĢitli çalıĢmalar yapılmıĢtır. Çoğu yazar, farklı etnik gruplardan oluĢan heterojen 

örgütlerin homojen örgütlere göre daha verimli olduklarını kanısına varmıĢlardır 

(Memduhoğlu, 2008: 40).  

Yöneticiler etnik çeĢitlilik ile ilgili sorunları ele alırken, etnik özellikler 

bireysel kimliğin en önemli parçası olduğunu unutmamalıdırlar. Ġnsanlar ancak tüm kimlik 

özellikleri ile tanındıklarında kendini saygı görmüĢ ve onurlandırılmıĢ hissetmektedirler. 

Yapılan araĢtırmalarda etnik azınlıkların iĢe alım oranlarının diğer bireylerin iĢe alım 

oranından düĢük olduğu ortaya çıkmıĢtır. Çünkü yöneticilerin çoğu farklılıkları sorun 

olarak görmekte ve dikkatli bir Ģekilde yönetilmesi gerektiğini düĢünmektedirler. Dikkat 

edilmesi gerek noktaları ise Ģöyle özetlemektedirler (Memduhoğlu, 2008: 40): 

 

 Etnik farklılıkları dile getirirken kaçınılmamalı, farklılık dile getirilip 

tanımlanmalı, ancak herhangi bir ayrımcılığa yola açmamalıdır. 

 Yöneticiler önce kendi etnik geçmiĢlerini gündeme getirip diğerlerinin de 

zorlanmamak kaydıyla aynı Ģeyi yapmasını beklemelidir.  
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 Etnik kimlikleri değersiz göstermekten kaçınarak etnik farklılıkların çok 

önemli olamadığı vurgulanmalı, kültürler arası ortak noktalara önem 

verilmelidir. 

 Etnik farklılıklar hakkında olumlu bile olsa Ģaka yapılması engellenmelidir. 

 

1.4.2.3.  Cinsiyet 

Cinsiyet ve cinsiyet kültürü ile alakalı çalıĢmalarda karĢılaĢılan önemli bir 

güçlük, “cins”, “cinsiyet” ve “toplumsal cinsiyet” gibi kavramlara yüklenen anlam 

farklılıklarıdır. Bu hususta yapılan değerlendirmelere bakıldığında, farklı kavramlara 

benzer anlamlar yüklendiği görülmektedir (Ersoy, 2009:210). 

Batıda “sex” kelimesi ile kiĢinin biyolojik durumu kadar anatomik 

özelliklerini, yani fiziki olarak farklılığı, “Gender” ile de sosyal-kültürel rollerin temsilini 

ifade etmektedirler. Gender toplumsal cinsiyeti belirtmekte,  erkeklik ve kadınlık 

arasındaki toplumsal bölünmeye iĢaret etmektedir. Dolayısıyla burada toplumsal cinsiyet 

kavramı ile esasında kadınlar ve erkekler arasındaki farklılıkların toplumsal boyutuna 

dikkat çekilmektedir. Ancak daha sonraki süreçlerde bu kavram, erkekliğin ve kadınlığın 

kültürel idealleri ile stereotipilerini de içine alacak kadar geniĢletilmiĢtir (Ersoy, 

2009:210). 

Türkiye'de ise sex kavramına karĢılık cinsiyet kavramı kullanılmıĢ ve anlam 

olarak, kiĢinin kadın ya da erkek olarak gösterdiği genetik, fizyolojik ve biyolojik 

özelliklerini tanımlamaktadır. Gender kavramına karĢılık ise, toplumsal cinsiyet kavramı 

kullanılmıĢ ve anlam olarak da, toplumun verdiği roller, sorumluluklar, toplumun bireyi 

nasıl gördüğü, algıladığı ve toplumun beklentilerini ifade etmektedir (Üner, 2008: 6). 
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Cinsiyet, atfedilmiĢ bir statüdür. Bir diğer anlatımla, cinsiyet toplumda bireye 

anne rahminde ilk oluĢmaya baĢladığı zaman meydana gelir ve bireyin tercihinde değildir, 

kız ya da erkek doğarız. Bireyler, atfedilen statüleri üzerinde kontrole sahip değildirler. 

Bunun aksine, aldıkları eğitim ve/veya meslekleri aracılığıyla kazanılmıĢ statülerini 

belirleyebilirler. Bir atfedilmiĢ statü olan cinsiyeti ise, değiĢtiremezler. Cinsiyet aynı 

zamanda temel bir statüdür. Bunun nedeni, cinsiyetin bütün toplumlarda önemli bir sosyal 

anlama sahip olmasıdır. Bu bağlamda kadınlar, çoğunlukla annelik ve eĢlik gibi toplumsal 

cinsiyetleri ile erkekler ise mesleki ünvan gibi statülerle tanımlanırlar (Demirbilek, 2007: 

13). 

Cinsiyet farkı, sadece bir beden, fiziksel veya biyolojik farklılık değildir. 

Ġnsanlık varoluĢundan bu tarafa çeĢitli kültürler ortaya çıkmıĢtır. Her kültür, farklı 

cinsiyetlere farklı rol ve statüler atfetmiĢtir. Bunlar, insanların yaĢadıkları zamana, çevreye 

ve toplumlara göre değiĢmektedir. Bir Avustralya yerlisi erkeğin kadına bakıĢı ile bir 

Ġspanyol‟un bakıĢı arasında kesinlikle fark vardır. Yine; bundan yüz yıl öncesi ile bugün 

arasında Anadolu‟da kadın ve erkeklerin birbirlerini algılamalarında değiĢim olmuĢtur 

(Banger, 2010). 

Kadın ile erkek arasındaki farklılıklara tarihin baĢlangıcından bu yana çeĢitli 

açıklamalar getirilmiĢtir. Biyologlara göre, farkın kaynağı kadın ve erkeğin biyolojik 

özellikleri çerçevesinde üstlendikleri roldür. Rolleri farklılaĢtıran ise kadınların çocuk 

doğurabilmeleri, erkeklerin ise bunu yapamamalarıdır. Üreme yeteneğinin sonucu olarak, 

insanoğlunun topluluk olarak yaĢamaya baĢladığı ilk zamanlardan itibaren erkekler dıĢ 

çevreyle mücadeleden yani ailenin geçiminden sorumluyken, kadınlar evle ilgili iĢlerden 

sorumluydular. KuĢkusuz, rol dağılımındaki bu farklılaĢma günümüzde doğum kontrol 
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yöntemleri, çekirdek aileler, erkeğin fiziksel gücünü göstermesi gereken koĢulların giderek 

azalması nedeniyle büyük ölçüde ortadan kalkmıĢtır (Güldü ve Ersoy, 2009: 101). 

Toplumda kadın erkek arası dengede, hayatın birçok alanında erkeklerin daha 

baskın olduğu, kadınların genellikle ikinci plana itildiği çoğu zaman eĢit olmayan güç 

iliĢkisi görülmektedir. Erkeklere ve erkeklere atfedilen iĢlev ve görevlere verilen değer, 

birçok açıdan kadınlara ve kadınlara atfedilen iĢlev ve görevlere verilen değerlerden daha 

büyüktür. Toplumun tarihsel olarak erkek yönelimli bu yaklaĢımla ĢekillenmiĢ olduğu 

aĢikârdır. Erkek kuralları, toplumun tamamı için kabul edilen bir kuraldır ve bu kurallar 

politika, uygulamalar vb. yapılara yansımaktadır. Bu sebepten dolayı politika ve 

uygulamalar erkekler üzerinden Ģekil almakta ve istemeden de olsa ortaya toplumsal 

eĢitliksizlik çıkmaktadır (Toplumsal Cinsiyet EĢitliği Eylem Planı, 2008-2013: 15). 

Cinsiyet kavramı temel alınarak yapılan eĢitsizlikler, günümüzde hala örgütlerde veya 

yaĢamın her noktasında karĢılaĢılan problemlerin baĢında gelmektedir. Kadınlar, sosyal ve 

ekonomik hayatta giderek daha etkin bir rol oynamakla beraber, çağlar boyunca erkeklerin 

gerisinde yer almıĢlardır (YeĢilorman, 2001: 1). 

Cinsiyet farklılıkları kavramı farklılıkların yönetiminde önemli bir konudur. 

Her geçen zaman diliminde kadınları çalıĢma yaĢamına katılım oranları artmaktadır. 

Özellikle geliĢmemiĢ veya geliĢmekte olan veya da kültürel açıdan erkeklerin hâkim 

özellikler gösterdiği toplumlarda, çoğu meslek ve iĢ sadece erkelere özgü bir hususmuĢ 

gibi gözükmektedir. ĠĢte tam da bu noktada bu önyargıların kırılması için ve kadınların 

yapılan yasal düzenlemeler ile alınan politik kararlar ile değiĢtirilen ve hazırlanan bir örgüt 

iklimi ile çalıĢma yaĢamında desteklenmeleri ve katılımlarının sağlanması için 

farklılıkların yönetimi kaçınılmaz bir olgudur. Özellikle iĢ yaĢamında kadınlara yapılan 

cinsiyet ayrımcılığı onların üst yönetime gelmesine engel olmaktadır. Bu engellemeye 
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akademik literatürde cam tavan sendromu denmektedir (UzunçarĢılı ve SoydaĢ, 2007: 68-

69). Örgütlerde sağlıklı ve çatıĢmasız bir iklimin oluĢturulması açısından cinsiyet 

ayrımcılığı sorununu ortadan kaldırmak çok önemlidir. Cinsiyet temelli ayrımcılık 

özellikle kadın çalıĢanları etkileyerek performanslarını düĢürmektedir. 

Cinsiyet ayrımcılığı ya da kadın sorunu derin tarihsel kökenleri olan bir 

sorundur. Kadın sorununu doğru tahlil edebilmek için sorunun kökenini doğru tespit etmek 

gerekir. Kadın sorunu sınıflı toplumlarla birlikte ortaya çıkmıĢ ve bir toplumdan diğer 

topluma devredilerek günümüze kadar gelmiĢtir (1. Öğrenci Üye Kurultayı, 2005:310). 

Örneğin bu konuda Platon'un düĢünceleri Ģöyledir; "kadın erkeğin gördüğü iĢi görebilir 

mi?"sorusunu cevaplarken Ģöyle diyor: "Dazlak kafalılarla saçı olanlar bir yaratılmıĢ 

mıdır? Ayrı dersek, dazlak kafalılar kunduracı olunca, saçlı olanlara kunduracılık 

yaptırmamamız gerekir, ya da tersine... Kadınla erkek arasındaki fark sadece kadının 

doğurması, erkeğin de tohum salmasından baĢka bir Ģey değil ise, üstünde durduğumuz 

konuda kadınla erkeğin ayrılığını hesaba katmayacağız. Bekçilerimizin karılarıyla birlikte 

aynı iĢleri görmeleri gerektiğini ileri süreceğiz" (Ġnceoğlu, 2006: 10). 

Cinsiyete dayalı ayrımcılık özellikle kadının maruz kaldığı ayrımcılık çalıĢma 

yaĢamının en önemli konularından birini oluĢturur. Tüm ekonomilerde, toplumlarda, 

istihdamda, sosyal ve kültürel çevrelerde ortaya çıkan bir sorundur. Ekonomik 

verimsizliğin ve iĢgücü piyasalarındaki çatıĢmanın temel kaynağı olarak gösterilen 

cinsiyete dayalı ayrımcılık, kalkınma ve ekonomik büyümenin temel kaynağı olan 

iĢgücünün büyük bir bölümünü etkisi altına alarak insan kaynaklarının verimsiz 

kullanılmasına sebep olmaktadır (Parlaktuna, 2010: 1218). 
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ĠĢ hayatındaki cinsiyet ayrımcılığı, kadınların ücret beklentileri, amaçlarını, 

isteklerini, hedeflerini ve görüĢlerini sınırlamaktadır. Sanayi devrimi sonrası ekonomilerde, 

istihdam ve çalımsa yaĢamındaki cinsiyet ayrımcılığının azaldığını ve eĢitliğin 

geliĢtirilmeye çalıĢıldığı görülmektedir. Ancak yapılan bu çalıĢmalara rağmen cinsiyet 

ayrımcılığının tam olarak ortadan kalktığı söylenemez. Ayrımcılık ile ilgili yapılan yasal 

düzenlemeler sonucunda, kadınlar, çalıĢma yaĢamında bazı temel haklara kavuĢmuĢlardır. 

Ancak bu yasal düzenlemeler ile kadınlara yönelik cinsiyet ayrımcılığının, Dünya‟da ve 

Türkiye‟de tam anlamıyla ortadan kaldırdığı söylenemez (Dalkıranoğlu ve Çetinel, 2008: 

277-278). 

Cinsiyet ayrımcılığını ortadan kaldırmak ve kadın çalıĢanların eĢitliğini 

sağlamak için yapılan yasal düzenlemelerden bir tanesi olan, Kadınlara Karşı Her Türlü 

Ayırımcılığın Önlenmesine Dair Sözleşme (CEDAW) 1979 tarihinde BirleĢmiĢ Milletler 

Genel Kurulu‟nca kabul edilmiĢtir ve 1981 yılında da yürürlüğe girmiĢtir. SözleĢmenin 

birinci maddesinde anlaĢmanın amacı ve kadına karĢı ayrımcılık kavramının tanımı 

yapılmaktadır. Buna tanıma göre; "Kadınlara karsı ayrımcılık terimi siyasal, ekonomik, 

sosyal, kültürel, kiĢisel veya diğer alanlardaki kadın erkek eĢitliğine dayanan insan 

haklarının ve temel özgürlüklerin, medeni durumları ne olursa olsun kadınlara tanınmasını, 

kadınların bu haklardan yararlanmalarını veya kullanmalarını engelleme veya hükümsüz 

kılma amacını taĢıyan veya bu sonucu doğuran cinsiyete dayalı her hangi bir ayırım, 

dıĢlama ve kısıtlama anlamına gelir." Ģeklindedir (Dinçkol, 2005: 108). 

Türkiye'de ise "Kadınlara karĢı her türlü ayrımcılığın önlenmesi sözleĢmesi" 'ni 

TBMM'nde onaylamıĢ ve kabul etmiĢtir. Ayrıca 1982 Anayasası‟nda madde 10 da Ģöyle 

yazmaktadır; “Herkes, dil, ırk, renk, cinsiyet, siyasi düĢünce, felsefi inanç, din, mezhep ve 

benzeri sebeplerle ayırım gözetilmeksizin kanun önünde eĢittir (Ek fıkra: 7/5/2004-5170/1 
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md.). Kadınlar ve erkekler eĢit haklara sahiptir. Devlet, bu eĢitliğin yaĢama geçmesini 

sağlamakla yükümlüdür (Ek cümle: 7/5/2010-5982/1 md.). Bu maksatla alınacak tedbirler 

eĢitlik ilkesine aykırı olarak yorumlanamaz  (Ek fıkra: 7/5/2010-5982/1 md.)". 

Anayasadaki bu maddelere rağmen toplumumuzdaki ve istihdamdaki cinsiyet ayrımcılığı 

sorunu büyümekte olup, bu soruna çeĢitli kanun ve kampanyalar ile çözüm aranmaktadır 

(Özmen, 2006: 32). 

Dünya ülkeleri arasında kadının toplumdaki statüsünü dengelemeye çalıĢan ve 

onlara erkeklerle aynı haklara sahip olması için çalıĢma yapan devletlerin baĢında Türkiye 

gelmektedir. Osmanlı döneminde verilen haklara (1847 Kız ve erkek çocuklara eĢit miras 

hakkı tanıyan Ġrade-i Seniye) ek olarak 29 Ekim 1923 cumhuriyetin ilan edilip Türkiye 

Cumhuriyeti'nin kurulması ile birlikte Ģu kanunlar çıkmıĢtır: 

 3 Mart 1924 Tevhid-i Tedrisat Kanunu (Öğrenim Birliği) çıkarıldı. 

Böylece eğitim laikleĢtirilerek tüm eğitim kurumları Milli Eğitim 

Bakanlığı‟na bağlanmıĢtır. Kız ve erkekler eĢit haklarla eğitim görmeye 

baĢlamıĢtır. 

 17 ġubat 1926 Türk Medeni Kanunu‟nu kabul edildi. Kanun ile erkeğin 

çok eĢliliği ve tek taraflı boĢanmasına iliĢkin düzenlemeler kaldırıldı, 

kadınlara boĢanma hakkı, velayet hakkı ve malları üzerinde tasarruf hakkı 

tanındı, 4 Nisan 1926 tarihli Resmi Gazetede yayımlanan kanun 4 Ekim 

1926 tarihinde yürürlüğe girmiĢtir. 

 1930 Belediye yasası çıkarıldı. Yasa ile kadınlara belediye seçimlerinde 

seçme ve seçilme hakkı tanınmıĢtır. 

 1930 Kadın ve çocukların korunmasına iliĢkin ilk düzenleme Umumi 

Hıfzısıhha Kanunu ile yapılmıĢtır. 
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 1930 Doğum izni düzenlenmiĢtir. 

 10 Haziran 1933 Kız çocuklarına mesleki eğitim vermek amacıyla Kız 

Teknik Öğretim Müdürlüğü kurulmuĢtur. 

 26 Ekim 1933 Köy Kanunu‟nda değiĢiklik yapılarak kadınlara köylerde 

muhtar olma ve ihtiyar meclisine seçilme hakları verilmiĢtir. 

 5 Aralık 1934 Anayasa değiĢikliği ile kadınlara seçme ve seçilme hakkı 

tanınmıĢtır. Bu hak dünyada ilk defa Türkiye Cumhuriyeti tarafından 

sağlanmıĢtır.    

Türkiye Cumhuriyetinin kurulduğu 1923 yılını izleyen ilk 10 yılda Atatürk'ün 

önderliğinde gerçekleĢtirilen reformlar, bir yandan kadının yurttaĢlık hakları kazanmasını, 

diğer yandan Türk toplumunun yeniden yapılanmasını sağlamıĢ, böylece büyük bir 

toplumsal değiĢim gerçekleĢtirilmiĢtir. Laik hukukun benimsenmesi ile kadınların eğitim, 

çalıĢma yaĢamı, siyaset gibi kamu alanlarına açılması mümkün kılınmıĢ ve eĢitlikçi kamu 

politikaları ile devlet bu katılımı özendirmiĢ ve desteklemiĢtir (Türkiye‟de Kadının 

Durumu, 2010: 1). 

Anayasada belirtilen maddelere ek olarak yine Türkiye tarafından 1985 yılında 

onaylanan BirleĢmiĢ Milletler Kadınlara KarĢı Her Türlü ayrımcılığın Önlenmesi 

SözleĢmesi öncelikli olmak üzere, Avrupa Sosyal ġartı sözleĢmesini ve Çocuk Hakları 

SözleĢmesi kabul etmiĢtir. Ayrıca ILO, OECD, AGĠK gibi kuruluĢların sözleĢme, karar ve 

tavsiyelerinin kabul edilmesi, Kahire Dünya Nüfus ve Kalkınma Konferansı Eylem 

Planını, 4. Dünya Kadın Konferansı Eylem Planı ve Pekin Deklarasyonunun iç hukukta 

uygulanması gibi çalıĢmalar sürdürülmektedir (Türkiye‟de Kadının Durumu, 2010: 2). 
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Türkiye, 4. Dünya Kadın Konferansı gibi dünya kadınlarının statülerini 

yükseltmeyi amaçlayan bir uluslararası toplantıda Eylem Planını hiç çekince koymadan 

kabul etmiĢtir. Konferansta, ülkemiz 2000 yılına kadar anne ve çocuk ölümlerinin %50 

azaltılması, zorunlu eğitimin sekiz yıla çıkarılması, kadın okur-yazarlığının %100'e 

çıkarılması yönünde taahhütte bulunmuĢtur. 1997 yılında zorunlu eğitim 8 yıla çıkarılmıĢ, 

anne ve çocuk ölümlerinde önemli düĢüĢler olmuĢ, düzenlenen okuma-yazma kursları ile 

kadın okur–yazarlığı oranı yükselmiĢtir (Türkiye‟de Kadının Durumu, 2010: 2). 

Alınan yasal önlemlere rağmen maalesef hala kadına karĢı ayrımcılık devam 

etmektedir. ĠĢ yaĢamında istihdam edilen kadınların çoğunluğu sosyal haklardan yoksun 

çalıĢmakta yasalarla tanınan haklarını kullanamamaktadır. Erkeklerle oranlandığında 

Türkiye'de kadınlar erkeklerden % 38 daha az ücret almakta ve çalıĢan kadınların sadece % 

20'si sigortalı olarak çalıĢmaktadır. Kamu sektöründe ise kadınlar hiyerarĢinin alt 

kesimlerinde yoğunlaĢmakta, çalıĢma yaĢamında ki yeri ise cinsiyet ayrımına göre 

ĢekillenmiĢ durumdadır. Kamu sektöründe iĢe almada ve terfide öncelik erkeklere 

tanınmakta, çocuk sahibi olan kadın aynı durumdaki meslektaĢlarına göre daha az terfi ve 

ödül almaktadır (www.jmo.org). 

Türkiye'de çalıĢma yaĢamında cinsiyet ayrımcılığını yapılmasının 

nedenlerinden biri, kadının biyolojik farklılığı nedeniyle ona toplumsal olarak atfedilen 

görevlerdir yani toplumsal cinsiyet kavramıdır. Aile yaĢamında iĢ bölümü olarak, ev ve 

çocuk sorumluluğunun kadına yüklenmiĢ olması, kadının çalıĢma hayatında kariyer 

yapmasına engel olmaktadır. Kariyer yapan kadınların büyük bir bölümü, evlenmemiĢ, evli 

çocuksuz ya da evlenip boĢanmıĢ ve baĢarıyı hedeflemiĢ kiĢilerden oluĢmaktadır. Kariyer 

http://www.jmo.org/
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hedefi için erkek meslektaĢlarından daha çok fedakârlık yapmak zorunda kalmaktadırlar 

(Dalkıranoğlu ve Çetinel, 2008: 280). 

Yine kadın ve erkeğin toplum ve çalıĢma yaĢamında eĢit olamamasının 

sebeplerinden bazıları ise, kadının fiziksel olarak erkeklerden zayıf olduğu kabul edilmesi, 

çeĢitli dinlerin kadınlara iliĢkin önyargıları ve pratiklerinin olması, toplumların sosyal ve 

kültürel değer kodlarıdır (YeĢilorman, 2001: 1). Tabii ki kadın ve erkek arasında fark 

vardır ve kadının erkekten iyi olduğu erkeğin ise kadından iyi olduğu çeĢitli alanlar vardır. 

Ancak her cins aynı iĢi farklı Ģekillerde yapabilmektedirler ve önemli olan da bu 

yaratıcılığı ortaya çıkarmaktır. 

Kadın ve erkek arsında ayrım yaparken biyolojik veya fiziksel özelliklerin 

dıĢında kadınları erkeklerden ayıran içgüdüsel ya da psikolojik davranıĢlar olan hoĢgörü, 

sabır, karĢısındakini dinleme, Ģiddete baĢvurmama,  dikkatli, titiz, düzenli olma, 

anlaĢmazlık durumunda ortamı yumuĢatma, çocukları sevme, acıma vb. tavır ve 

davranıĢları ile de ayrılmaktadır. Bu tür farklılıklara kadın yönetici ve erkek yöneticiler 

içinde geçerlidir. Ġki cins yönetici arasında yönetim ve çalıĢma tarzları açısından farklar 

vardır.  SoyĢekerci ve Yılmaz (2007)' ın yaptıkları bir çalıĢmada da bu farklar Tablo: 2.5 

gösterilmiĢtir (Memduhoğlu, 2008:41).  
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Tablo 1.5: Cinsiyete Bağlı Yönetsel Farklılıkların Kategorize Edilmesi 

Erkek Yöneticiler Kadın Yöneticiler 

Hiç ara vermeden ve acımasız bir hızla çalıĢırlar Ġstikrarlı bir hızla fakat gün boyunca programlanmıĢ 

küçük aralarla çalıĢırlar 

Bu yöneticilerin zamanları, bölünme, ara verme ve 

kırılma ile tanımlanır 

Görevleri rastgele olarak görmezler ve verilen araları 

teĢvik edici olarak görürler 

ĠĢleriyle doğrudan iliĢkisi olmayan faaliyetler için 

çok az zaman ayırırlar 

ĠĢleriyle doğrudan iliĢkisi olmayan faaliyetler için 

zaman ayırırlar 

Rastlantısal karĢılaĢmaları tercih ederler Rastlantısal karĢılaĢmaları tercih ederler fakat 

haberleĢmeyi sürdürerek zamanı planlarlar 

Örgütlerinin dıĢındaki kiĢilerle karmaĢık bir Ģebeke 

oluĢturarak iliĢkilerini devam ettirirler 

Örgütlerinin dıĢındaki kiĢilerle karmaĢık bir Ģebeke 

oluĢturarak iliĢkilerini devam ettirirler 

ġirketi yönetmek için gerekli günlük zamanı 

yansıtmaktan yoksundurlar. Enformasyonu zorlukla 

paylaĢırlar 

Liderlik ekolojisine odaklanırlar. Kendi kimliklerini 

çok yönlü ve karmaĢık olarak görürler. Zamanlarını 

planlayarak paylaĢırlar 

 

Kaynak: SoyĢekerci, Serhat ve Yılmaz Hüseyin (2007). “Cinsiyet Ayrımcılığı 

Olarak Üstün Erillik (Hypermasculinity) Olgusunun Türkiye’de Aile iĢletmeleri 

Bağlamında AraĢtırılması, Üniversite ve Toplum Dergisi, Cilt:7 Sayı:1 

 

Kadının çalıĢma hayatında daha etkin rol alması, geliĢmiĢ ve geliĢen 

ekonomiler için vazgeçilmez bir zorunluluk olmuĢtur. ĠĢ gücünün büyük ölçüde üretime 

katılımı ülkelerin geliĢmiĢlik düzeyine katkı da bulunurken, insan kaynağı açısından da 

erkek çalıĢanların olduğu kadar, kadın çalıĢanların katkısı da büyük önem taĢımaktadır 

(ÖztaĢ ve Akın, 2009: 17).  

1.4.2.4. YaĢ ve Deneyim 

Ġnsanlarda yaĢam ve kariyer evreleri paralel olarak ilerler. Merdivenin 

basamakları gibidir. Basamaklar çıkıldıkça artan yaĢla birlikte iĢ konusundaki beklentiler 

de değiĢmektedir. Ġnsanların yaĢamları genel olarak dört bölüme ayrılır. Kimlik oluşturma 

(16-25): insanların eğitim almak için genellikle ailesinin yanından ayrıldığı, kendi ayakları 

üzerinde durmaya baĢladığı ve gelecek için eğitim aldığı dönemdir. Kariyer oluşturma ve 
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geliştirme (25-35): insanların aldığı eğitime uygun olarak bir iĢte çalıĢtığı ve kariyer seçtiği 

dönemdir. Yerleştirme ve Kendini Ayarlama (35- 45): insanların iĢlerinde en çok baĢarıyı 

yakaladığı dönemdir ve bireyler tüm ilgisini iĢine vermiĢtir çevresi ile en az iletiĢimde 

olduğu dönemdir. Azalma (45-Üstü): artık insan zirveye ulaĢmıĢtır, zihinsel ve fiziksel 

kapasite azalmıĢ, kariyer isteği tükenmiĢtir ve motivasyon düĢmüĢtür (Memduhoğlu, 2008: 

45).  

Genellikle insanları yaĢ gruplarına ayırırken, 17 yaĢ ve altını çocuk, 18-30 yaĢ 

arasını genç, 30-60 arası yetiĢkin 60 yaĢ üstünü insanlar yaĢlı olarak gruplandırılmaktadır. 

Nüfusun yaĢ yapısı, gurupları ve bu gruplardaki sayılar nüfus miktarı kadar önem taĢıyan 

bir husustur. Çünkü yaĢ grupları ve sayıları nüfusun genel durumu ve üreme oranları 

hakkında bilgi vermektedir. Ayrıca iĢ, eğitim, sağlık vb. ihtiyaçların belirlenmesinde ve 

geleceğe yönelik planlamanın yapılabilmesinde önemli rol oynar. Nüfusumuzun en önemli 

özeliği genç ve dinamik yapı göstermesidir. Çünkü ev verimli nüfus genç nüfustur. 

Türkiye'de genç nüfus, toplam nüfusun % 49‟ unu oluĢturmaktadır. Ülkelerin geliĢmiĢlik 

ölçütlerinden biri de toplam nüfus içindeki aktif nüfus oranı ve aktif nüfusun faaliyet 

kollarına göre dağılımıdır. Bu konuda belirleyici olan faaliyet kolları tarım (birincil), 

sanayi (ikincil)  ve hizmet (üçüncül) sektörüdür. GeliĢmiĢ ülkelerde tarım alanında çalıĢan 

nüfus oranı azdır. Türkiye'de çalıĢan nüfusun en fazla olduğu ekonomik faaliyet kolu ise 

tarımdır (egitek.meb.gov.tr). 

YaĢ ve deneyim kavramının iĢ doyumu ile iliĢkisine baktığımızda yaĢ ile 

birlikte iĢ doyumu yükselmektedir. ĠĢ doyumu ise, bireyin iĢini yaparken duyduğu manevi 

hazdır. YaĢı büyük olanlar gençlere oranla daha düĢük düzeylerde yaptığı iĢten zevk 

almaktadırlar. Genç çalıĢanların kendilerine uygun bir iĢ bulmakta baĢarısız olmaları 

sebebi ile çoğu zaman iĢlerinde hayal kırıklığı yaĢamaktadırlar. YaĢı ilerlemiĢ ve deneyimi 
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artmıĢ çalıĢanlar ise iĢ doyumu açısından bazı avantajlara sahiptirler. Arzu ettikleri iĢin 

koĢulları ile mevcut iĢlerinin koĢulları arasında karĢılaĢtırmayı daha rahat yapmaktadırlar. 

Mevcut iĢde daha uzun çalıĢtıkları için daha fazla maaĢ almaktadırlar ve bu da onların iĢ 

doyumlarını artırmaktadır (Yelboğa, 2007: 3). 

YaĢ ve deneyimin örgütsel bağlılık ile iliĢkisini incelediğimizde ise çalıĢanlar 

bulunduğu örgüt için zaman ve çaba harcamakta ve çalıĢanlar örgütte belirli bir süre 

çalıĢtıktan sonra terfi etmektedirler.  ÇalıĢan bireylerin, örgütten ayrılması sonucunda tüm 

bunların boĢa gideceği düĢüncesiyle, bulunduğu örgüte daha fazla bağlı olmaktadırlar. YaĢ 

ve örgütteki deneyim, zaman ile iliĢkili faktörlerdir. Bu nedenle yaĢ ve deneyim, bir 

çalıĢanın örgüte bağlılığının en önemli etkileyicilerinden birisidir. Örgütte çalıĢma süresi 

arttıkça, çalıĢanın iĢletmeden elde ettiği artı değerler de artacak ve artı değerler örgütsel 

bağlılığı etkilediği için, iĢ görenin yaĢı arttıkça örgütsel bağlılığı da artacaktır (Yalçın ve 

Ġplik, 2005: 399-400). 

Herhangi bir ekonomik etkinlik içinde bulunan kiĢiler çalıĢan kiĢi olarak 

tanımlanmaktadır. Günümüzde yüzlerce değiĢik çalıĢma alanı ve bu alanlarda çalıĢan 

milyonlarca insan vardır. ÇalıĢma hayatındaki kiĢilerin en büyük bölümü yetiĢkin 

erkeklerdir. Daha az sayıda olmakla birlikte kadınlar, yaĢlılar, çocuklar ve gençler de 

çalıĢma hayatında yer almaktadır (www.undp.org.tr). Bu açıdan örgütlerdeki bireylerin yaĢ 

durumları da birer farklılık kaynağıdır ve örgütlerde yaĢ dağılımının farklı olması gençler 

ile yaĢlılar arası nesil çatıĢmasına neden olmakta, deneyim açısından farklılıklar meydana 

getirmektedir. Ġnsanları hayat boyu yaĢadıkları Ģeylerin toplamı olan deneyim yaĢ 

ilerledikçe artmaktadır. Ancak böyle bir değerlendirme yaparken bireyin ilgisine 

motivasyonuna, tutumuna dikkat edilmelidir. Çünkü deneyim arttıkça bazen performans ve 

iĢ doyumu düĢebilmektedir (Begeç, 2004: 28). Örgütlerde klasik bir söz vardır; "gençler 
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düĢünebilseydi, yaĢlılar da yapabilseydi". Bu söz aslında örgütteki çatıĢmanın bir 

yansımasıdır. Çünkü deneyimi çok olan ile deneyimi az olan veya genç ile yaĢlı 

anlaĢmazlık yaĢabilmektedir. YaĢlılar geliĢen teknolojiye veya yöntemlere çabuk uyum 

sağlayamazken gençler daha esnek olabilmektedir. Gençler ise deneyim eksiliği yüzünden 

sıkıntılar yaĢabilmektedirler. Dolayısıyla hem örgütün devamı hem de dinamiği için yaĢlı 

çalıĢanlar ve genç çalıĢanlar birbirini tamamlamalıdır. Örgütlerde yaĢ guruplarının fazlalığı 

müĢteri yelpazesini geniĢletecek ve pazar payını artıracaktır. (Memduhoğlu, 2008: 46-47). 

Artan rekabet ortamında iĢletmeler sahip oldukları her varlıklarını iĢletmeye artı değer 

olarak kazandırmak zorundadırlar. Sadece yaĢlıların veya sadece gençlerin çalıĢtığı bir 

örgütün rekabet ortamında baĢarılı olması mümkün değildir. Örneğin günümüzde araba 

üreticileri sadece yetiĢkinlere yönelik reklam yapmıyor. Televizyonlarda gösterilen Toyota 

ve Fiat reklamlarına baktığımız zaman, çocukların araba alması ve kullanması mümkün 

olmamasına rağmen onlara yönelik reklam yapılmaktadır. Buradaki amaç iĢletmenin yaĢ 

gurubu yelpazesini geniĢletmek istemesi ve ailenin arabayı satın alırken çocuklarında 

katılımını sağlamaktır.  

Son olarak örgütteki çatıĢmaları azaltmak, örgütün devamlılığını ve etkinliğini 

artırmak için yaĢ ve deneyim unsurlarını farklılıkların bir arada yönetimi kapsamında iyi 

bir Ģekilde kullanmak gerekmektedir.  

1.4.2.5.  Bölge ve ġehir 

Bölge doğal, beĢerî, kültürel ve ekonomik özellikler yönünden sınırları içinde 

benzerlik gösteren sınırları dıĢı ise farklılık gösteren yerlerdir. ġehirler ise bölge içinde 

daha mikro çapta farklılık veya benzerlik gösteren yerlerdir (tr.wikipedia.org).  
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Her ülkede olduğu gibi Türkiye'de de bölgeler arasında farklar vardır. Türkiye 

coğrafi olarak yedi bölgeye ayrılmıĢtır ve bu bölgeler arasında ekonomik, coğrafi ve 

kültürel yönden birçok fark bulunmaktadır. Bölgeler arasında var olan bu farklılıklar 

bölgeler üzerinde yaĢayan insanları da etkilemektedir. Dolayısıyla bireyler arasında 

yaĢadığı bölge veya Ģehir bir farklılık kaynağı oluĢturmaktadır. Aynı bölgede veya Ģehirde 

yaĢayan insanlar çeĢitli yönlerden benzerlik gösterirken, yine farklı bölgedeki insanlardan 

ayrılmaktadır. Bölge veya Ģehir yönünden kaynaklanan farklılıklar üzerinde bireylerin 

fazla bir etkisi yoktur, çünkü insanlar tarihten gelen köklerini değiĢtiremezler.  

Bölgeler ve Ģehirler arasında var olan farklar çalıĢma yaĢamında veya bir 

örgütü oluĢturan insan kaynakları yapısında da kendini göstermektedir. Örgütü oluĢturan 

bireyler kendi içlerinde geldikleri bölge ve Ģehirler esas alınarak yani hemĢericilik bilinci 

ile küçük gruplar oluĢturup diğer gruplarla çatıĢma yaĢayabilmektedirler. Bu gruplar 

örgütteki informel guruplardır ve kendiliğinden doğal olarak oluĢmaktadırlar.  

Kendiliğinde oluĢan bu informel gruplar örgütsel açıdan amaçlara ulaĢmada, 

verimlilikte, etkinlikte ve örgütsel devamlılıkta çok büyük sorunlar çıkarmaktadır. 

Farklılıkların yönetimi kapsamında değerlendirdiğimiz zaman, bireylerin bölge ve Ģehir 

durumlarından kaynaklanan farklılıklarını çatıĢma kaynağı değil bir artı değer yaratma 

fırsatı olarak değerlendirilmesi, bölge ve Ģehirden kaynaklanan farklılıkların bir arada 

olabileceğinin vurgulanması, çalıĢanların bölgesel kimliklerini rahat bir Ģekilde 

sergileyebileceği uygun örgüt iklimini sağlanması gerekmektedir. Farklılıkların kabul 

edilmediği bir ortamda aidiyet kavramından bahsetmek söz konusu değildir ve aidiyet 

duygusu olamadığı zamanda çalıĢandan verim almak mümkün değildir. 
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Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisinde 3. basamakta yer alan bir gruba “ait olma” 

ihtiyacı karĢılanamayan bir ortamda bulunan kiĢi, kendine gerçekleĢtirme fırsatı 

bulamayacaktır (Üngören, 2008: 888).  

1.4.3. Sosyal ve Kültürel Farklılıklar 

Toplumsal öğelerden oluĢan, toplum ve insanların tümünün kapsandığı sosyo-

kültürel sistemler, insanların varoluĢundan beri mevcuttur. Kültür ise, baĢta üretim ve 

tüketim iliĢkileri olmak üzere inanç, değer, norm, algı, örf ve adetlerin oluĢturduğu bir 

birikimler bütünü olup, tüm toplumsal ve bireysel davranıĢları yönlendiren alt yapıdır. Bu 

alt yapının oluĢumunda inanç sistemleri, etnik kökenler, yöresel etkenler ve baĢka 

toplumlarla etkileĢimler rol oynar ve kültürün paylaĢıldığı topluma ait fiziki çevre o 

kültürün izlerini taĢır (Direk, 2006: 106). 

1.4.3.1.  Değerler ve Tutumlar 

Değerler, olaylara ya da sonuçlara iliĢkin tercihlerdir. Her türlü dıĢ etken (aile, 

arkadaĢ çevresi) kiĢisel değerleri etkileyebilir. Nihai değerler, amaçların baĢarılmasına 

iliĢkin bireyin tercihini yansıtır. Araçsal değerler, arzu edilen amaçları baĢarmak için 

gerekli araçlar hakkında bireyin sahip olduğu inançlardır. Bir örnek verecek olursak reklam 

değeri, tüketicilerin reklamın yararlılığına ve değerine iliĢkin sübjektif 

değerlendirmeleridir. Tutumlar ise kiĢinin belli bir olayda, bir kimseye ya da bir Ģeye 

olumlu veya olumsuz tepki verme eğilimidir (Balay ve Sağlam, 2004: 36). Örneğin reklam 

tutumu, “belirli bir reklama maruz kalındığında reklama karĢı olumlu ya da olumsuz tarzda 

tepki verme eğilimidir. 

Örgütlerde istihdam edilen bireylerin sahip oldukları ya da benimsedikleri 

değer ve tutumlardaki farklılıklar örgütler için önemlidir. Farklı değer ve tutumlara sahip 
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çalıĢanların olduğu örgütler yaratıcılık ve olaylara değiĢik yönlerden bakma yani alternatif 

fikirler üretme oranı yüksektir. Ancak bu değer ve tutumlardaki farklılıklar bazen örgüt 

için avantaj olurken bazen de örgüte zarar verebilmektedir. Değer ve tutumlara saygı 

gösterilmesi tüm örgütlerde olması veya yapılması gereken bir davranıĢ türüyken, çoğu 

zamanda bu değer ve tutumlara saygı gösterilmemekte ve çatıĢma kaynağı olarak 

karĢımıza çıkmaktadır. Bu durumda örgütün motivasyonunu, devamlılığını ve baĢarısını 

tehdit etmektedir (Memduhoğlu, 2008: 47-48). 

Farklılıkların yönetimi, örgütte var olan değer ve tutum farklılıklarını birer 

çatıĢma kaynağı değil, örgüte katma değer sağlayan bir alan olarak kullanılmasında etkili 

rol oynamaktadır. ÇalıĢanlarına farklılıkların yönetimi konusunda eğitim vermiĢ örgütler, 

bu değer ve tutum farklılıklarının örgütlerinde saygı ile karĢılandığını görebilmektedir 

1.4.3.2.  Medeni Durum 

ÇalıĢma yaĢamında evli çalıĢanların bekâr çalıĢanlara oranla ekonomik 

sorumluluklarından dolayı iĢe devam etme konusunda daha hassas oldukları görülmektedir. 

Bununla beraber, medeni hal ve örgütsel bağlılık arasındaki iliĢki konusunda henüz hiçbir 

teorinin bir sonuca ulaĢamadığı düĢüncesi yaygın olarak kabul görmektedir.  

1.4.3.3.  Kültürel Farklılıklar 

Kültür konusu, sosyolojinin temel konularından birisidir. Kültür, bilgiyi sanatı, 

ahlâkı, hukuku, örf ve adetleri kapsadığı gibi, insanın cemiyetin bir üyesi olması 

dolayısıyla kazandığı diğer bütün kabiliyet ve alıĢkanlıkları da içine alan bir bütündür 

(Hasanoğlu, 2004: 45). Kültür, toplumun temel bireyi olan insanın, hayattaki maddi ve 

manevi olmak üzere tüm yaĢam dinamiklerini kapsayan, ulusların dünyaya bakıĢlarına 
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hayat tarzlarına göre sürekli değiĢim içinde olan dinamik bir kavramdır (Üzmez, Aydın ve 

Güven, 2011: 1) 

Kültür, insan davranıĢının ve bu davranıĢın yansımalarının arkasında yatan 

dünyanın soyut değerleri, inançları ve algılarından ibarettir. Bunlar toplum üyeleri 

tarafından paylaĢılan ve toplumda kabul edilen davranıĢlar üretirler. Kültür, biyolojik 

kalıtımdan çok dil aracılığıyla öğrenilir ve bu kültürün parçaları tamamlanmıĢ bütünler 

olarak iĢlev görür (Özgür, 2007: 7). 

Toplum, kültür, örgüt ve iletiĢim ayrılmaz bir Ģekilde karĢılıklı olarak 

birbirlerine bağlıdırlar. Bireyler geniĢ sosyal yapılar olan ulusların, örgütlerin ve aynı 

zamanda bu ulus ve örgütler içerisinde yer alan bir grubun, yani belirli bir kültürün 

üyesidirler (Durgun, 2006:113). Bir örgütün üyesi olan insanlar günümüzde eskiye oranla 

daha fazla kültürel çeĢitlik arz etmektedirler. Yer küre üzerinde dolaĢımın kolaylaĢtığı 

günümüz örgütlerinde dünyanın her yerinden ve kültüründen insan istihdam edilmektedir. 

Bu durum ise örgütlerdeki kültürel farklılıkların yönetimi ilkesinin önemini daha 

artırmaktadır. Çünkü bir ekip içindeki farklılıklar arttıkça, ekip üyelerinin olayları algılama 

yöntemleri de değiĢmektedir. DavranıĢlar, algılamalar ve iletiĢim sistemlerinde sorun 

çıkabilmektedir. Ancak örgüt içindeki kültürel farklılıklar bazen avantaj haline de 

gelebilmektedir.  

Örgütlerin kültürel açıdan çeĢitliğe sahip olması, yaratıcılı geliĢtirdiği, doğru 

karaların alınmasını, daha etkin ve verimli bir örgüt yönetimi, performansı artma ve yerel 

müĢteri isteklerin daha iyi anlaĢılmasını sağladığı bir gerçektir. Kültürel farklılıkların 

sağladığı dez avantajlar ise, örgütsel bağlılığı azaltmakta, iletiĢimde sorunlar çıkardığı, 
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örgüt ortamında sık sık çatıĢmalara neden olması, belirsizlik ve karmaĢıklığın artmasıdır 

(GümüĢ, 2009: 60). 

1.4.4. KiĢisel Farklılıklar 

Her insan dünyada birdir ve aynısından bir daha yoktur. Bu durdum örgüt 

içinde geçerlidir. Örgütlerde istihdam edilen her birey farklı bilgi ve beceri düzeyine, farklı 

yeteneklere ve farklı davranıĢ sitillerine sahiptir. Normal hayatta bütün insanlarda olduğu 

gibi çalıĢma yaĢamında bireylerin de ruhsal, duygusal yapıları farklıdır. Örgüt içerisinde bu 

farklılıklar göz önüne alınarak bir yönetim tarzı Ģekillenmelidir (Memduhoğlu, 2008: 50). 

1.4.4.1.  KiĢilik 

Bireyleri birbirinden ayıran ve farklı kılan; çalıĢtıkları iĢi ve çevreyi 

algılamalarını etkileyen en önemli faktörlerden birisi kiĢiliktir. KiĢilik, geçmiĢin, mevcut 

zamanın ve geleceğin oluĢturduğu bir bütün olarak, çevredeki ortak kalıp ve sosyal 

olaylara bağlıdır (Çarıkçı, Kanten ve Kanten, 2010: 43). 

Ġnsanlar normal ve çalıĢma yaĢamlarında farklı davranıĢ biçimleri sergilerler. 

DıĢarıdan gelen her türlü uyarıcı unsur, bireylerde farklı tepkilere neden olur ve bu 

tepkilerle kiĢilik sürekli olarak geliĢmektedir. Bu anlamda bireylerin yaĢamda karĢılaĢılan 

sorunları çözebilmelerinde ve çalıĢma yaĢamının getirdiği olumsuzlukları aĢabilmelerinde 

kiĢilik faktörü önemli bir rol oynamaktadır. Çünkü kiĢilik, bireyin dıĢ dünya ile olan 

iliĢkisinin Ģekillenmesinde önemli bir olgudur. KiĢilik, bireyin kendi içinden baĢlayarak 

ekonomik, sosyal, kültürel, teknolojik çevre ile Ģekillenmekte; toplumsal yapıda var olan 

örf, adet, gelenek ve değer yargılarıyla da bireyi sosyal bir dünya ile buluĢturmaktadır. Bu 

anlamda kiĢilik, bireyi hayatta tutan, onu yönlendiren ve kendisi ve çevresiyle iliĢkilerini 

belirleyen bir güç olarak da görülebilir (Soysal, 2008:  1). 
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1950'lerden itibaren, kiĢilik özelliklerinin boyutlarını tespit etmek üzere faktör 

analizi çalıĢmaları yapılmıĢtır. Bu analizlerde kiĢilik modellerinin faktör sayılarının üç ve 

yedi arasında değiĢtiği gözlenmiĢtir. Ancak en yaygın ve hepsini kapsayan beĢ faktör 

analizidir. Bunlar (Yelboğa, 2006: 199); 

 DıĢadönüklük (Extraversion): Cana yakın, enerjik,  neĢeli, heyecan arayan 

ve baskın (yüksek puan);  mesafeli, sakin, içedönük, yalnızlığı tercih eden 

(düĢük puan) 

 Açıklık (Openness): Yaratıcı, analitik, baĢka görüĢlere açık, duyarlı 

(yüksek puan);  geleneksel,  tutucu, gerçekleri savunan, ilgisiz (düĢük 

puan) 

 Duygusallık (Emotional Stability): Rahat, özgüvenli, sabırlı, eleĢtiriye 

açık, strese toleranslı (yüksek puan); endiĢeli, gergin, çekingen (düĢük 

puan) 

 Geçimlilik (Agreeableness): Alçak gönüllü, iĢ birliğine inanan, samimi 

anlayıĢlı (yüksek puan);  Ģüpheci, dik baĢlı, inatçı,  rekabetçi, ihtiyatlı 

(düĢük puan) 

 Sorumluluk (Conscientiousness): Sistemli, azimli, baĢarma yönelimli, 

hırslı, titiz (yüksek puan); plansız, erteleyen, dikkati kolay dağılan, 

düzensiz. (düĢük puan) 

KiĢilik bireylerin örgütlerde iĢ yapma stillerini ve motivasyonlarını etkilediği 

gözlemlenmiĢtir. Örneğin otorite ile büyüyen veya yetiĢen bireylerin bu tür bir örgüt 

istediği belirlenmiĢtir. Diğer yandan örgütteki çalıĢanların ilk iĢe girerken ki gereksinimleri 

ve kiĢilik özellikleri, farklı mevkilere yükseldikçe ve deneyim arttıkça hızla değiĢmektedir. 

Yöneticilerinde bu durumu dikkate alarak yönetmeleri gerekmektedir (Balay ve Sağlam 
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2004: 24).Örgütteki çalıĢanların sahip oldukları kiĢilik özelliklerine göre iĢlerde 

görevlendirilmesi, örneğin konuĢkan, sosyal, dıĢa dönük kiĢilerin halkla iliĢkiler 

bölümünde; duygusal yönden sağlam, güvenli kiĢilerin mali iĢlerde; meraklı kiĢilerin ar-ge 

bölümünde çalıĢtırılmaları uygun olacaktır (Begeç, 2004: 24).   

1.4.4.2.  Kabiliyet ve Beceri 

Kabiliyet bir kiĢinin bir Ģeyi öğrenme yeteneğini; yani potansiyeli ifade eder. 

Beceri ise kiĢinin sahip olduğu bilgi ve ustalıkla belli bir iĢi yapabilme kapasitesidir. ĠĢe 

almada kabiliyet ve becerinin çok önemli kıstas olduğu, kabiliyet ve becerilerine uygun 

iĢlerde çalıĢanların iĢlerinden daha fazla doyum elde ettikleri ileri sürülmektedir (Balay ve 

Sağlam, 2004: 35).  

1.4.4.3.  Zihinsel ve Duygusal Yetenek (Zekâ) 

Bazı eğitimciler zekâyı, insanin zihinsel iĢlevlerini veya performanslarını temel 

alıp insan zekâsını ölçtüğünü varsayan çeĢitli IQ testleri geliĢtirerek hazırladıkları bu testin 

ölçtüğü nitelik olarak tanımlarken, diğer bazıları da zekâyı bir bireyin sahip olduğu 

”öğrenme gücü” olarak yorumlamıĢlardır (www2.aku.edu.tr). 

Zekâ ile ilgi değiĢik sınıflandırmalar mevcuttur. Genellikle genel bir 

sınıflandırma ile ikiye yani zihinsel (IQ) ve duygusal (EQ) olarak ayrılmaktadır. Bireyler 

IQ ile düĢünme faaliyetini yapmakta, EQ ile de hissetmektedirler. Bu iki kavram her ne 

kadar farklı gibi gözükse de birbirini tamamlamaktadır. Zihinsel zekâ; bireyin anlama, 

düĢünme, öğrenme, gözlemde bulunma, sorun çözme ve algısal iliĢkilerle ilgili zihinsel 

iĢlevlerin toplamını oluĢturan zihnin etkili kulanım kapasitesidir. Örgütlerdeki insan 

kaynaklarının da zihinsel yetenek ve zekâları beĢ kısma ayrılır. Bunlar  (Begeç, 2004: 20); 

 Dili rahatça kullanma yeteneği olarak tanımlanan sözlü yetenek, 
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 Matematiksel iĢlemleri yapabilme yeteneği olan sayısal yetenek, 

 ġekilleri ve boyutları algılayabilme yeteneği olan sayısal yetenek, 

 Mekanik ilkeleri anlayabilmeye yarayan mekanik yetenek, 

 El becerisi yeteneği olarak 5 gruba ayrılır. 

Türkiye'de üniversitelere girmek için her yıl yapılan öğrenci seçme ve 

yerleĢtirme sınavı, kamuya personel almak için yapılan kamu personeli seçme ve 

yerleĢtirme sınavı ve yüksek lisans ve akademik personel olmak için yapılan ALES sınavı 

bu zihinsel yeteneği kullanabilme kapasitelerini ölçmeye yönelik sınavlardır.  

Duygusal zeka ise Daniel Goleman'ın, 1995 yılında yayınlanan "Duygusal 

Zeka" adlı kitabında "Duygusal zekayı kiĢinin kendi duygularını anlaması, baĢkalarının 

duygularına duygudaĢlık (empati) beslemesi, ve duygularını yaĢamı zenginleĢtirecek 

biçimde düzenleyebilmesi yetisi" olarak tanımlamaktadır. Goleman‟a göre; beynin 

düĢünen parçası, beynin duygusal parçasından üremektedir. Beynin düĢünen ve duygusal 

parçaları genelde yaptığımız her eylemde birlikte çalıĢmakta ve gerek iĢ yaĢamında 

gerekse özel yaĢamda baĢarılı ve mutlu olması, insanların duygusal zekâ becerilerine göre 

Ģekillenmektedir (Goleman, 2000: 50). 

Son zamanlarda yapılan araĢtırmalar, zihinsel zekânın (IQ) çalıĢma yaĢamında 

ve normal hayatta elde edilen baĢarıya katkısının %10‟dan fazla olmadığını 

göstermektedir. Yüksek IQ baĢarının, saygınlığın veya mutlu bir yaĢamın garantisi 

olmadığı halde; okullarda, çalıĢma hayatında, normal hayatta ve örgütlerde akademik 

yetkinlik hala ön planda tutulmakta; günlük hayatımızda büyük önem taĢıyan sosyal ve 

duygusal becerilerin geliĢtirilmesi arka planda kalmaktadır. Duygusal ve sosyal kapasitesi 

yüksek,  duygularını iyi bilen, onları kontrol edebilen, baĢkalarının duygularını anlayan ve 
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bunları ustalıkla idare edebilenler yani duygusal zekâsı (EQ) yüksek kiĢiler, hayatlarının 

gerek özel gerekse mesleki alanlarında daha avantajlı bir konuma geçmektedirler. EQ' su 

geliĢmiĢ insanlar hayatta daha mutlu ve üretken olmaktadırlar. Duygularını kontrol 

edemeyen kiĢiler ise, net düĢünebilme ve iĢlerine yoğunlaĢabilme yeteneklerini engelleyen 

içsel bir mücadeleye girmektedirler (Beceren, 2004: 1). 

1.4.4.4.  Sosyal Özellikler 

Sosyal özellikler insanların farklı ortamlarda diğer insanlarla iletiĢim kurarken 

konumunu belirleyen ön görünür özelliklerdir. Carl Jung'un çalıĢmasına göre sorun çözme 

stili sosyal özelikleri temsil eden ölçüttür. Bu stil kiĢinin sorun çözme ve karar verme 

aĢamasında bilgiyi toplama ve değerlendirme biçimini göstermektedir. KiĢilerin bilgi 

toplama ve bunları değerlendirme biçimlerine göre dört ayrı sorun çözme stiline sahip 

oldukları gözlenmiĢtir. Bunlar: duyu- hissetme, sezgi-hissetme, duyu-düĢünme ve sezgi-

düĢünmedir. Bilgi toplama ve anlama yöntemi duygu ile baĢlayıp sezgiye kadar gitmedir. 

Bilgi toplandıktan sonra değerlendirme süreci ise, hisse ağırlık vermek ile düĢünceye 

ağırlık vermek arasında değiĢir. Son olarak sorun çözme tarzlarındaki farklılıklar görevin 

bilgi iĢleme değerlendirme gerekleriyle uyuĢma derecesine göre önem arz eder (Balay ve 

Sağlam, 2004: 36). 

1.4.4.5.  Fiziksel Yetenek ve Bedensel Engellilik 

Bireyler arasında ilk dikkat çeken farklılıklardan biriside fiziksel farklılıklardır. 

Çünkü gözle görebileceğimiz yani gözlemlenebilen farklılıklardır. Ancak bireyler sadece 

fiziksel açıdan değil kültürel, coğrafik, kiĢisel ve birçok yönden farklılık göstermektedirler. 

Neden bazı insanların kısa bazılarınınsa uzun boylu olduğu, bazı insanların akrabalarına 

veya anne ve babasına benzemesine karĢın bazı insanlar hiç benzemektedir. Bunların hepsi 
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fiziksel farklılıklardır (Kuzgun ve Deryakulu, 2006: 1). Fiziksel unsurlar olarak; kas gücü, 

dayanıklılık, yakıĢıklılık, güzellik, hareket yeteneği ve esnekliği örnek verebiliriz 

Fiziksel yetenekleri farklı olan insanların yeteneklerine uygun bir iĢe 

yerleĢtirilmeleri, hem personel hem de örgüt için, iĢin verimli ve etkin bir Ģekilde 

görülmesi için önem arz etmektedir (Begeç, 2004: 18). Zayıf bir insanın, ağırlığı fazla olan 

bir bölümde çalıĢtırılması o iĢin verimsiz bir Ģekilde yapılmasından baĢka bir Ģeye 

yaramayacaktır.  

Fiziksel özellikler genellikle inĢaat sektörü, koruma ve güvenlik sektörü, 

endüstriyel yapılar, sanayi faaliyetleri, polislik gibi kas gücü veya fiziksel yapının önemli 

olduğu alanlarda ortaya çıkmaktadır. ĠĢlerin zekâ kabiliyeti ile yapıldığı örgütlerde 

genellikle fiziksel özellikler farklılık kaynakları olmamaktadırlar. 

Engellilik iki Ģekilde gerçekleĢmektedir. Birincisi doğuĢtan gelen engellilik, 

ikincisi ise sonradan olan engelliliktir. DoğuĢtan gelen engellik, insanların dünyaya 

gözlerini açarken biyolojik, fizyolojik veya sosyal olarak eksik olmalarıdır. Sonradan olan 

engellilik ise, insanlar dünyaya gözlerini açtığında eksiksizdir ancak ilerleyen dönemlerde 

geçirdiği bir kaza sonucu veya kendiliğinden biyolojik, fizyolojik veya sosyal yapılarında 

meydana gelen eksilmedir. 

 Fiziksel farklılıklar engelli insanları da kapsamaktadır ve engelli insanlarda 

daha derin bir Ģekilde hissedilmektedir. Bu Ģekilde daha derin hissedilmesi sonucu engelli 

bireyler iĢ yaĢamında daha az istihdam edilmektedirler. Genellikle beyin gücüne dayanan 

ve hafif iĢlerde istihdam edilmektedirler. Ġstihdam alanları ise genellikle devlet örgütleridir. 

Çünkü aĢırı rekabetin yaĢandığı günümüz dünyasında özel sektör örgütleri engelli bireyleri 

istihdam etmek istememektedirler. Ancak engelli insan sayısı her geçen gün artmaktadır. 
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Dünyada 600 milyon, Türkiye'de ise 8,5 milyon insan engellidir. Yani Türkiye'de toplam 

nüfusun %12 si engellidir. Bu engelli insanların iĢ yaĢamında istihdam edilebilmesi için 

farklılıkların yönetimine ihtiyaç vardır. Onların da diğer insanlarla eĢit bir Ģekilde 

görülmesine olanak verilirse, engelli insanlarında engelleri ortadan kaldıracağına herkes 

Ģahit olacaktır.  

1.4.5. Din ve Dini Sembollerden Kaynaklanan Farklılıklar 

Bireylerin mensup oldukları din veya felsefi inançlar çalıĢma yaĢamını da 

etkilemektedir. Özellikle farklı kültür ve dinlerden bireylerin bulunduğu örgütlerde 

inançlar çatıĢma kaynağı olmaktadır. Bu sebepten dolayı çoğu örgütler bu çatıĢmaları 

engellemek için örgütleri dinden arındırılmıĢ bir nevi laik olarak nitelemektedirler. Her ne 

kadar dini inançlar koruma altına alınmıĢsa da bireyler inançlarından dolayı ayrımcılığa 

maruz kalabilmektedirler (Memduhoğlu, 2008: 49). 

1.4.5.1.  Din Farklılıkları 

Tarihin her döneminde ve tarihte var olan tüm toplumlarda her zaman mevcut 

olan ortak özellik dindir. Evrensel ve köklü bir yapıya sahip olan dinin ana temasında insan 

vardır ve insanlar için söz konusudur. Ġnsanlığın var olundan beri süregelmiĢtir ve 

vazgeçilmez bir olgu olarak gelecekte de var olacaktır. Tarihi dönemler içinde hangi 

dönemi incelersek inceleyelim dini olamayan veya dinin etkisinde kalmayan toplum 

yoktur. Çünkü insan dini bir varlıktır ve her zaman insan hayatının ayrılamaz bir parçasını 

oluĢturmuĢtur. Daha açık bir ifadeyle din, inansın doğuĢtan gelen içgüdüsel bir duygusudur 

ve bireyin kendini bilmesi ile de ortaya çıkan bir olgudur (Ġlmihal I, 2004: 6-7). 

Din nedir sorusunu bu güne kadar birçok yanıt aranmıĢtır. "Din; inanç, ahlak 

ve değerler sistemi, kültür ve yaĢam anlayıĢı, hayatın anlamı veya anlamsızlığı, mutluluk 
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veya mutsuzluk sebebi, ibadet ya da uygulanması gereken kurallardır" Ģeklinde sorulara 

cevap verilmiĢtir. Din kimilerine göre amaç, kimilerine göre ise amaçlarına ulaĢmak için 

bir araç olmuĢtur. Ülkeler üzerinde ise kimi zaman toplumun birlik ve beraberliğine 

olumlu etki yaparken kimi zaman da ayrılıkçı ve bölücü unsurları güçlendirmiĢtir (Berktay 

ve Atasoy, 2007: 19). 

Din kelimesi Arapça kökenlidir ve "örf ve âdet, ceza ve karĢılık, mükâfat, itaat, 

hesap, boyun eğme, hâkimiyet ve galibiyet, saltanat ve mülkiyet, hüküm ve ferman, 

makbul ibadet, millet, Ģeriat" gibi çeĢitli anlamlara gelmektedir. Bugün Batı dillerinde din 

kelimesinin karĢılığında kullanılan religion kelimesinin aslı Latincedir ve anlam 

olarak;"bir Ģeyi vazife edinmek, tekrar tekrar okumak, yapmak", ayrıca "insanları Tanrı'ya 

bağlayan bağ" yı ifade etmektedir. Kelimenin anlamını dikkate aldığımız zaman hem 

insanları Tanrı'ya bağlayan bağ olarak imanı, hem de belli bazı davranıĢları dikkatle 

yapmak anlamında ibadeti ifade etmektedir (Ġlmihal I, 2004: 1). 

Din, aĢkın varlıktan, yani Allah'tan kaynaklanan değerler sistemidir. Din, ferdi 

ve sosyal yanı bulunan, fikir ve doğa açısından sistemleĢmiĢ olan, insanlara bir yaĢam tarzı 

sunan, onları belli bir dünya görüĢü etrafında toplayan bir kurumdur. Din bir değer koyma, 

değer biçme ve yaĢam tarzıdır. Din içtenlikle kabul edildiği ve tam manası ile kavrandığı 

zaman, karakter ve kiĢiliği büsbütün değiĢtirebilecek güçte bir genel hakikatler sistemidir 

(Korlaelçi, 1996: 69). 

"Din; insanları belli bir dünya görüsü içinde toplayan bir yasama tarzı; 

yaratıcıya inanma ve inandıklarına uygun faaliyette bulunma olgusudur. Bazı davranıĢlara 

kutsallık verir ve bu tür davranıĢların yapılması isteğini güçlendirir. Suç olan bazı 

davranıĢlara da günah fikrini bağlayarak insanların bunları yapmaktan kaçınmalarını 
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sağlar. Geleneksel toplumların birçok alanına yön veren “dini değerlerdir.” Modern 

toplumlarda ise dini değerler, eski gücünü kaybetmektedir." (Yıldız, 2007: 1). 

DüĢünce zihnin en kapsamlı faaliyetidir. Zihin düĢünce vasıtasıyla çevreden 

gelen duyumlar üzerinden bir takım iĢlemler gerçekleĢtirir. Zihinde gerçekleĢen bu 

iĢlemler sayesinde, bilgi birikimiz artarken plan yapma kabiliyetlerimiz de geliĢir. 

DüĢüncenin en temel görevi problem çözme faaliyetidir. Dinî düĢüncede insan çevresinde 

olup biten olayları anlamaya, onların özünü kavramaya, tatmin edici açıklamalar bulmaya 

çalıĢır (Peker, 2008: 92-93). 

Emile Durkheim'e göre (1912), dinin içinde yer olan olguların ortak özelliği 

tabiatüstü olmalarıdır. Tabiatüstü Ģeyler insanoğlunun anlama kapasitesini aĢan düzendir 

ve gizemin, bilinmezin ya da anlaĢılamaz olanın evrenidir. O zaman din, bilimin ve genel 

olarak açık düĢüncenin sınırları dıĢında kalan her Ģey hakkında bir tür spekülasyondan 

ibaret bir Ģey demektir (Aydın, 2005: 4). 

Budak (2000) dini, "Dünyadaki hemen bütün kültürlerde dinin Ģu veya bu 

biçimde ortaya çıkması, birçok otoritenin dini evrensel bir olgu olarak değerlendirmesine 

yol açmıĢtır." ġeklinde ifade etmektedir. Din, insan davranıĢına yön, yaĢama anlam veren 

kutsal veya doğaüstü bir (veya birden çok) güç ve yaratıcı kavramına dayanan bir inançlar, 

semboller ve törenler sistemidir. Bu sistem kurumsal olabileceği gibi son derece kiĢisel de 

olabilir” Ģeklinde tanımlamıĢtır (Budak, 2000: 214).  

"Ġslâm bilginleri dinin tarifini, Kur'ân-ı Kerim'de yer alan açıklamaları ve Ġslâm 

inançlarını göz önünde bulundurarak yapmıĢlardır. Buna göre hak dinin tarifi Ģu Ģekildedir: 

Din akıl sahibi insanları kendi tercihleriyle bizzat hayırlı olan Ģeylere götüren ilâhî bir 

kanundur." (Ġlmihal I, 2004: 4). 
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Din ve insan tarihin her döneminde birlikte var olmuĢlardır. Ġnsanın bulunduğu 

her yerde din kavramı vardır. “Çünkü inanç, insanın kendi varlığına, içinde bulunduğu 

doğaya, doğaüstü kuvvetlere, kendi hayatı ile doğa ve doğaüstü kuvvetler arasındaki 

iliksiye anlam verme ihtiyacını karĢılar. Ġnsanlar yaĢamlarını devam ettirebilmek için ve 

yaĢamdan zevk alabilmeleri için çevresini anlaması veya anlamlandırması gerekmektedir. 

Bu anlamlandırma ile insanlar evren içindeki yeri ve önemi hakkında bilgi sahibi 

olmaktadırlar. Bu anlamlandırmaların düzenli bir Ģekilde "anlam dünyası veya "sembol 

düzeni" sınıflandırılmasının adı ya da bu anlamlandırmanın insan iç dünyasına sistemli bir 

Ģekilde sunulmasına din denmektedir (Bulut, 2005: 5-6). 

Tanımlamalardan da anlaĢılacağı gibi din kavramına yüklenen anlam onu 

tanımlayan kiĢinin amacına göre değiĢmektedir. Dini tanımlarken dindarlar, cemaatçiler, 

tefsirciler tarafından yapılan din tanımlamalarında farklılıklar olduğu gibi dini inceleyen 

sosyologlar, toplumbilimciler, psikologlar ve düĢünürlerin de tanımlamalarında farklılıklar 

olmaktadır. Dini konularda inceleme yapan herkes onu kendi amaçları doğrultusunda tarif 

etmek niyetindedir (Arslan, 2010: 254). Ġçinde bulunduğumuz zamanda dünya üstünde 

yüzlerce din yer almaktadır. Bu sebeple, genel geçer bir din tanımı yapmak mümkün 

değildir. Bu zorluğu aĢmak için her din için ayrı bir tanım yapmak gerekir. Bu da düzenli 

bir din çalıĢmasını zorlaĢtıracaktır (Demirkıran, 2003: 20). 

Din kavramını tanımını yaptıktan sonra dini insan, çalıĢma yaĢamı ve toplum 

hayatındaki yeri ve önemi konusu da değinmek gerekmektedir. Din insanların var 

oluĢundan beri insanları ve toplumları etkilemiĢtir. Hiç Ģüphesiz ki çalıĢma yaĢamına da 

etkileri vardır.  
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Din toplumsal bir olgudur ve bu sebeple din sosyolojisi diye bir bilim dalı 

vardır.  Dini sadece sosyolojik açıdan incelemek tabii ki yeterli olmayacaktır. Dinin 

psikolojik, tarihsel, ekonomik, coğrafi vb. her alandan incelenmesi gerekmektedir (Ergin, 

2010: 144). 

Dinin, insanlık tarihi ile paralel olarak geliĢme gösterdiği, sosyal hayatta etkili 

bir kurum olarak toplumu etkilediği, tarihsel süreç içinde temel etken olarak varlık 

gösteren bir olgu olduğu söylenebilir. Günümüzde de din olgusu, birey ve toplumlar 

bazında etkisini devam ettirmekte, toplumları veya toplulukları bir arada tutun en önemli 

faktörlerin baĢında yer alan ve din uğruna tartıĢmalar, anlaĢmazlıklar, hatta savaĢlar 

olabilmektedir. Bu sebeple din zamanımızın toplumlarında vazgeçilmez bir olgudur 

(OkumuĢ, 2009: 324). 

Tarihin her döneminde olduğu gibi günümüz dünyasında da din, toplumları 

kanalize etmekte, etkilemekte, toplumların değiĢim aĢamalarında önemli görevler 

üslenmekte ve toplumsal Ģartları değiĢtiren bir etken olarak var olmaktadır. Din toplum 

üzerinde etki yaparken, toplumda din üzerinde etkili olmaktadır. Bu sebeple dini toplumsal 

değiĢim ile iliĢkileri karĢılıklıdır. Toplumsal değiĢimleri ve dini tam olarak anlayabilmemiz 

için din ve toplumsal değiĢimler arasındaki iliĢkiyi anlamamız gerekmektedir. Din ile 

toplumsal değiĢim arasında iliĢkiyi anlamak, toplumların dini boyutunu ve dinlerinde 

sosyal boyutunu anlamak için zorunludur (OkumuĢ, 2009: 324).  

Ruh ve bedenden ibaret olan insan için din vazgeçilmez bir olgudur. Nasıl 

bedeni ihtiyaçları karĢılamak insanlar için zorunlu ise manevi ihtiyaçları karĢılamak da 

insan ruhu için zorunludur. Manevi ihtiyaçlarını karĢılayacağı tek kaynak ise dindir. 

Ġnsanların içgüdüsel olarak güvenme ve bağlanma gibi duyguların en güzel karĢılığı yüce 
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bir gücün varlığını kabul edip ona yönelme, dua ve ibadetle ona sığınmadır. Bu güvenme, 

bağlanma ve sığınma duyguları tarihin her döneminde insanlar da var olmuĢtur. Ġnsanlar 

kendisinden üstün gördükleri kiĢi, nesne veya baĢka bir Ģeye kutsal sayıp bağlanmıĢlardır 

(Ġlmihal I, 2004: 7). 

"Din, bireyin siyasal düzen veya devletle iliĢkilerini düzenleyerek de toplumsal 

düzenin korunmasına katkıda bulunur. Ġnsanların devlete, devlet adamlarına, anayasa ve 

yasalara itaat etmelerinde ve dolayısıyla bu itaat vesilesiyle toplumun kaynaĢması, barıĢ 

içinde yaĢaması veya çatıĢmasız bir biçimde varlığını sürdürmesinde önemli bir iĢlev 

görür. Tarihsel olarak bakıldığında, Ġslam toplumlarında “fasık veya zalim olsa dahi halife-

sultana veya yöneticiye itaatin gerekli olduğu” ilkesinin, bir siyasal davranıĢ prensibi 

olarak benimsetilmeye çalıĢıldığı ve benimsendiği görülebilmektedir." (OkumuĢ, 2009: 

324). 

Dinin çalıĢma yaĢamı içindeki rolü yüksektir. Çünkü insanların büyük bir 

bölümü bir dine mensuptur ve bu dinin gereklerine göre yaĢamaktadır. Yukarıda da 

bahsettiğimiz gibi din insanların en hassas alanlarıdır. Günümüz Ģartlarında örgütlerin 

etkin ve verimli olabilmeleri için insanların dinlerine saygı göstermeleri ve bunları 

düĢünerek düzenleme yapmaları gerekmektedir. Örneğin bir Hıristiyanın pazar günü 

kiliseye, bir Müslümanın ise cuma günü camiye gitmesine izin verilmelidir.  

Örgüt çalıĢanları arasında farklı dinlere mensup insanların bir arada verimli ve 

etkin bir Ģekilde çalıĢabilmesi için karĢılıklı hoĢgörü çok önemlidir. ÇalıĢanların farklı 

dinlere saygı ve hoĢgörü ile bakmasını ve din farklıklarından kaynaklanan çatıĢmaları 

engellemek için farklılıkların yönetimi uygulaması hayati bir önem taĢımaktadır.  
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1.4.5.2.  Dini Sembollerden Kaynaklanan Farklılıklar 

Sözlük anlamı ile sembol ya da simge en genel anlamda, görünmez ya da 

algılanamaz bir Ģeyi benzerlik, uygunluk, bütünlük gibi çeĢitli yollarla temsil etmek üzere 

kullanılan bir maddi nesne ya da algılanan bir araçtır. Dolayısıyla sembol bir resim, bir 

Ģekil, bir ses, bir sayı, bir renk, bir olay, bir kiĢi vs. olabilir. Semboller fikirleri, kavramları 

ya da soyut Ģeyleri göstermeye yarayan iĢaretlerdir (tr.wikipedia.org). 

Sembollerin göstergelerle ortak bir özelliği vardır. Onlar kendi anlamları 

dıĢında baĢka bir Ģeye iĢaret ederler. Örneğin trafik lambasında yanan yeĢil renkli ıĢık o 

yolun trafiğe açık olduğunu ve o yoldaki arabaların geçeceğini belirtir. Normal olarak yeĢil 

ıĢık ile arabaların geçmesi arasında bir iliĢki yoktur. Ancak sembolik olarak yeĢil ıĢığa bu 

anlam yüklendiği için trafikte yeĢil ıĢık o yolun trafiğe açık olduğu belirtir.  Benzer olay 

harfler ve sayılar içinde geçerlidir.  Harfler ve sayılar göründükleri Ģekillerin ötesinde 

seslere ve anlamlara iĢaret ederler. ġekillere veya göstergelere bu özel görevler ve 

anlamlar, bir ülke içindeki ortak karar veya matematiksel göstergelerde olduğu gibi, 

uluslararası ortak kararlar tarafından verilir. Bu türden iĢaretlere bazen semboller adı 

verilmektedir. Semboller ifade ettikleri anlamlardan etkilenirken,  göstergeler ise ifade 

ettikleri anlamlardan etkilenmemektedir. Bundan dolayı, göstergeler uzmanlık ya da 

uzlaĢım nedeniyle gösterdikleri Ģeyin yerine ikame edilebilirler, oysa semboller 

edilemezler (Çınar, 2000: 1). 

Hayatımızı devam ettirirken ifadelerimizi veya eylemlerimizi anlatmak için bir 

takım kavramlar veya semboller kullanırız. Toplumsal yapıda sembol üç açıdan önemlidir. 

Bunlar (Mardin, 2002: 91-92): 

 Öğrenme süreci sembole bağlanmakta, 
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 Semboller birden çok kimsenin paylaĢtığı bir “toplum haritası”oluĢturarak 

toplumsal eyleme iten bazı çağrıĢımların taĢıyıcısı olmakta, 

 Sembollerin bu açıdan “yüklü” sembol olarak çalıĢmakta olduğunu 

söyleyebiliriz. 

Ġnsanlar bir semboller dünyası içinde yaĢamaktadır. YaĢamımızın içinde 

kullandığımız her Ģey sayılar, renkler, Ģekiller birer semboldür. Tarihsel her olguyu 

insanlar birer sembolle veya simgeyle bağdaĢtırır. Ġnsanoğlunun ilk varoluĢunda iletiĢim 

sağlamak için sembolleri kullanmıĢtır. Yazı bulunmadan önce simge veya sembol 

bulunmuĢtur. Ġnsanlar yaĢamında olan her Ģeyi bir sembolle bağdaĢtırmıĢtır (Ersoy, 2007: 

12). Yine Ersoy (2007) 'a göre sembol, "belirli bir insan, nesne, grup ya da düĢünceyi veya 

bunların birleĢimini temsil eden ya da bunların yerine geçen iletiĢim öğesidir."  Daha açık 

ifade ile bir nesnenin imajı olan ya da soyut bir Ģeyi göz önüne seren bir nesne ya da 

canlıdır. Örnek verecek olursak bu konuya köpek sadakatin, terazi ise adaletin sembolüdür 

(Ersoy, 2007: 12). 

Yukarıda da bahsettiğimiz gibi insanlar semboller dünyası içinde 

yaĢamaktadırlar ve hayat içinde kullandıkları çoğu Ģeyi sembollerle ifade etmektedirler. 

Tabiki bu sembollerle ifade edilen Ģeyler içinde din de girmektedir. Ġnsanlar inandıkları 

dinin sembollerini de kullanmaktadırlar.  

Dini semboller dini eylemler ve dini hayatla ilgilidir. Ġnsanlar, dini geleneğin 

bir devamı ve dini ibadetin bir gereği olarak dini sembolleri kullanırlar. Dini semboller 

dokunulabilir, somut, insani ve günlük Ģeylerin ötesini ifade etmektedir. Dini sembolleri 

diğer sembollerden ayıran özellik, dini sembollerin diğer sembollerle değiĢtirilememesi ve 

bilimsel bir eleĢtirisinin yapılamamsıdır. Ayrıca düĢünceleri kalıp haline sokarak, 
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insanların dini sembolleri gördüğünde aynı düĢünceler zihinlerinde oluĢur. Yani aĢkın bir 

varlığa karĢı insanda sevgi ve saygı uyandıran, itaati hatırlatan Ģeyler dini sembollerdir. 

Örneğin hacı görünce Hıristiyanlık, hilali görünce Ġslamiyet akla gelir (Atasagun, 1997; 

383). 

Dini semboller insan hayatında önemli bir rol oynamaktadır ve insanların 

verdiği değere göre bir öneme sahiptir. Bir dini sembolün değeri ise insanların onunla 

bağdaĢtırdığı anlama bağlıdır. Bu bağlamda her dini sembol insanların değer ölçüsünü 

ifade etmektedir. Semboller sayesinde aĢkın bir varlığa inananlar bu inaçlarını somut bir 

hale getirmektedirler. Örneğin Kur'an-ı Kerim'de cennet anlatılırken, "Sütten ırmakların 

aktığı ve içinde köĢklerin ve konakların olduğu" bir yer olarak anlatılmaktadır. Görüldüğü 

gibi burada sembollerden faydalanılmıĢtır (Atasagun, 1997: 384).  

Her dinde insanların kullandıkları semboller farklıdır. Semboller kullanıldıkları 

kültürlerle de iliĢki içindedirler. Bu sebeple her ne kadar dini sembollerle evrensel olsalar 

da kültürden kültüre değiĢim göstermektedirler. Örneğin hac genel olarak Hıristiyanlık'ı 

temsil etse de, Hıristiyan ülkeler arasında Yunan Haçı ve Latin Haçı gibi farklılık arz 

etmektedir. Yahudilikte, ahid, altı kollu Ģamdan, ahid sandığı, altı köĢeli Ģamdan, ağlama 

duvarı, Süleyman tapınağı, sinagog; Hıristiyanlıkta teslis, çan, kilise, on iki havari, haç, 

çarmıh, Noel ve Noel ağacı, vaftiz; Ġslamiyet de ise Hac, Camii ve Mescit, Kâbe, Kıble, 

Kurban Bayramı ve Hilal gibi kutsal Ģeyler her dinde farklı Ģekilde sembolize edilmektedir.  

Türkiye açısından dini semboller ise önem arz etmektedir. Çünkü Türkiye 

1990'lardan baĢlayarak günümüze kadar gelen bir baĢörtüsü veya türban sorunu 

yaĢamaktadır. Bu sebeple dini semboller ülkemiz ve toplumumuz açısından önemlidir. 

BaĢörtüsü veya türbanın ülkemiz açısından sorunlu alan olmasının baĢlıca sebebi ülke 
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politikalarında etkili bir grubun, baĢörtüsü veya türbanı baĢka siyasi bir gurubun sembolü 

olarak görmesidir. Sürecin devamında ise baĢörtüsü veya türbanın kamusal alan olarak tarif 

edilen devletin hâkim olduğu bölgelerde yasaklanmıĢtır.  BaĢörtüsü veya türbanın simge 

olup olmadığı, Ġslamın ön Ģartı olup olmadığı veya algılamadaki yanlıĢlıklar farklı 

disiplinlerin alanına girmektedir. Bizim konumuz açısından önemi, dini sembolü kullanan 

kiĢilerin örgütteki durumlarının incelenmesidir.  

Ġnsanlar nasıl kiĢilik, ırk, coğrafik bölge gibi unsurlara diğer insanlardan 

farklılık arz ediyorlarsa, inandıkları dinin gerekli kıldığı veya kutsal saydığı sembolleri 

kullanmaları da farklılık arz etmektedir. Örgüt ortamında çalıĢanların dini sembolleri 

kullanmalarının serbestlik derecesi ve örgüt açısından saygı duyulup duyulmaması 

çalıĢanların iĢ verimliliği ve performansları açısından son derece önemlidir.  

1.5.  Farklılıkların Örgütsel Faydaları ve Zararları 

KüreselleĢen dünya ve artan rekabet ortamında örgütler baĢarı sağlamak ve 

ayakta durabilmek için örgütteki bütün değerleri çok iyi bir Ģekilde kullanmak zorundadır. 

Bilgi toplumuna geçiĢle birlikte artık örgütleri farklı kültür, ırk ve dinden olan insanlar 

oluĢturmaktadır.  

Örgütlerde istihdam edilen bireylerde çeĢitli farklılıkların olması, yöneticiler 

açısından bazı yarar ve zarar sağlamaktadır. Bu sebeple yöneticiler örgütteki farklılıkları 

daha iyi anlamak ve daha etkin bir Ģekilde yönetmek için farklılıkların yararlarının ve 

zararlarının neler olduğunu bilmesi önem taĢımaktadır (Begeç, 2004: 121). 

Bu konuda yapılan bir araĢtırmada belirli bir sayıda çalıĢana "Farklılıkların 

yönetimi örgütlerde aĢağıdakilerin hangisini etkiler? " Ģeklinde bir soru sorulmuĢtur ve 

sonuçlar Grafik 1,1'de gösterilmiĢtir. 
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Kaynak: Keil Marion ve diğ. (2007). Farklılıkların yönetimi için eğitim el 

kitabı. Ayrımcılığın Engellenmesi ve Farklılıkların Yönetimi Eğitimi VT/2006/2009  

Tabloda da görüldüğü gibi farklılıkların yönetimi örgütte her alanı 

etkilemektedir. Farklılıkların yönetimi etkin bir Ģekilde uygulandığı zaman örgütteki her 

alanda baĢarı sağlanacaktır. 

1.5.1. Farklılıkların Faydaları 

Farklılıklar konusunda yapılan çalıĢmaların çoğu farklılıkların analizi, etkin bir 

Ģekilde yönetimi ve farklılıkların sağlayacağı faydalar üzerine yoğunlaĢmaktadır 

(McMahan, Bell ve Virick, 1998: 198). Günümüzde örgütlerde istihdam edilen çalıĢanların 

sahip olduğu farklılıklar, örgütlere önemli derecede fayda sağlayabilmekte ve örgütün 

mevcut olan durumundan daha fazlasını yapabilmesi için farklı bakıĢ açıları ve çeĢitli 

yollar sağlayabilmektedir. Örgütlerde yöneticilerin bilhassa insan kaynaklarından sorumlu 

olan yönetici veya bölümün farklılıkların iyi bir Ģekilde yönetilmesi durumunda birçok 

fayda sağlanacağının bilincinde olması gerekir. Bu faydaları göz önünde tutarak bunları 
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daha üst seviyeye taĢıyacak yöntemleri ve ilkeleri uygulamak, örgüt baĢarısını 

yapabilecekleri ek bir katkı olacaktır (www.pdrciyiz.biz). 

Artan rekabet ortamında değiĢimi yakalama ve ilerisine geçme imkânını 

sağlamak için, pazarda lider bir konum sağlamak, en iyi yetenekleri keĢfetmek ve örgüt 

içinde tutmak, çalıĢanların etkin bir Ģekilde değerlendirilmesi, çalıĢanlar arasında iletiĢim 

sağlamak, daha yaratıcı ve yenileĢmeci personel yapısı, daha hızlı kara alan bir yönetim 

tarzı, değiĢen durumlara karĢı daha esnek bir örgüt yapısı, daha geniĢ bir müĢteri yelpazesi, 

daha yüksek düzeyde iĢ doyumu ve motivasyonu sağlama, iĢ bırakma ve devamsızlık 

maliyetlerinde azalma gibi unsurlar farklılıkların ilk etapta örgüte sağladı faydalar arasında 

yer almaktadır (Balay ve Sağlam, 2004: 37). 

Örgütler daha fazla kar etmek, rekabet edebilmek veya ayakta kalabilmek için 

maliyetlerini minimum düzeye çekmeye çalıĢırlar ve örgütlerdeki önemli bir maliyet 

unsuru da insan kaynaklarıdır. Ġnsan kaynaklarını uzmanlaĢtırmak, onlara eğitim vermek 

ve kariyer imkânları sağlamak örgüte ek bir maliyet yüklemektedir.  Ġnsan kaynaklarından 

maliyet tasarrufu yapabilmek için, iyi bir örgüt düzeni oluĢturulmalı, farklı bireysel 

özelliklere sahip ve alanında uzman bireyleri iĢ görme süreçlerine katılımını sağlayarak, 

onlara eğitim vermeden bilgilerinden faydalanarak sağlanabilir. Bireylerin farklılıkları 

tespit edilerek özelliğine en uygun iĢe yerleĢtirilerek en üst derecede fayda sağlanabilir. Bu 

Ģekilde bireysel farklılıklardan yararlanarak örgütlerde maliyet tasarrufu 

sağlanabilmektedir (Begeç, 2004: 122). Örneğin dünyanın her yerinde iĢ ağına sahip olan 

TNT Ģirketi, küresel çapta farklılıkların yönetimi ve katılımı stratejisine sahiptir. Bu 

konuda sayısız farklılıkların yönetimi ödülü kazanan TNT Avusturya, farklılıkların 

yönetimini etkin bir Ģekilde uygulaması sonucunda 2000 yılında %25 olan yıllık çalıĢan 

hareketliliğini 2003 yılında %10 seviyesine indirmeyi baĢarmıĢtır ve iĢe devamsızlıkta da 

http://www.pdrciyiz.biz/
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aynı baĢarı sağlanmıĢtır. Özürlü çalıĢanların istihdamı ile de vergilerde €15,000 tasarruf 

sağlamıĢtır (Keil ve diğ, 2007: 9). 

ÇalıĢanlar arasında var olan farklılıklar hızlı karar verme ve sorunların kolay 

çözülmesinde etkili bir rol oynamaktadır. Sorunların kolay çözülmesi ve karaların hızlı 

alınması için sadece farklı kültürlerden ve farklı özelliklere sahip insanları bir araya 

getirmekle sağlanamaz ancak farklılıkların yönetimin etkin bir Ģekilde uygulanması ile 

gerçekleĢebilmektedir. Bu yönde yapılan bir araĢtırmada A, B ve C isimlerinde 3 gurubun 

sorun çözme oranları karĢılaĢtırılmıĢtır. A gurubunda yer alan çalıĢanlar birbirleri ile 

benzerlik gösteren bireylerden oluĢmakta, B gurubu farklı özelliklerde çalıĢanlardan 

oluĢmakta ve C gurubu ise yine farklı özelliklere sahip insanlardan oluĢmakta ancak bu 

grupa farklılık eğitimi verilmiĢtir. AraĢtırmanın sonuçlarına göre farklılık eğitimi almayan 

B gurubunun sorun çözme oranı A gurubuna göre düĢük çıkmıĢtır. Ancak farklılık eğitimi 

alan C gurubu benzer özellik taĢıyan A grubuna göre altı kat daha fazla sorun çözme 

oranına sahiptir (GümüĢ, 2009: 52). 

Sanayi devriminden sonra yenilikler rekabet avantajının anahtar kaynağı 

olmuĢlardır. Yeniliklerin yönetilmesinde sorunlu ve maliyetli olmasına rağmen, yenilikler 

birçok örgüt için yapılması zorunlu olan iĢlerin arasında en üst sıralarda yer almaktadır. Bu 

konuda yapılan araĢtırma sonuçlarına göre yenilik yapan örgütlerin kazanımları yüksek kar 

oranı ve pazar payı Ģeklinde olmuĢtur. Yenilikler sayesinde yeni iĢ alanları açılacağından 

ve mevcut kaynaklar daha etkin kullanılacağından istihdam oranı yükselecek, verimlilik ve 

ülkelerin ekonomik zenginliği artacaktır. Yaratıcı ve farklı düĢünce sonucunda elde edilen 

fikirler yeniliklerin kaynağını oluĢturmaktadır. Örgütlerde karĢılaĢılan sorunlara çözüm 

üretme sürecinde yaratıcı düĢünce, müĢteriler, çalıĢanlar ve uzman gruplardan oluĢturulan 
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takımlar tarafından üretilir. Bu takımlar ne kadar farklı özellikte bireylerden oluĢursa, 

yaratıcılık da o düzeyde yüksek olacaktır (Duran ve Saraçoğlu, 2009: 58).  

Örgütlerde farklı davranıĢlar sergileyen çalıĢanların diğer çalıĢanlardan farklı 

sosyo-kültürel özelliklere sahip oldukları tespit edilmiĢtir. Örgüt çalıĢanların farklı 

kültürlerden oluĢması aynı zamanda farklı bakıĢ açılarını ve farklı davranıĢları da 

beraberinde getirecektir. Böylece kültürel farklılıkların örgütsel yaratıcılığı artırdığı 

söylenebilir (Memduhoğlu, 2008: 59). Buradan da anlaĢılacağı gibi yaratıcılık ve 

sonucunda olaĢan yenilikçilik farklılıkların etkin bir Ģekilde yönetilmesi sonucunda daha 

kolay bir Ģekilde sağlanabilmektedir. 

Örgütlerde farklılıkların yönetiminin uygulanması toplumun gözünde örgüte 

ayrı bir imaj sağlayacaktır. Ġnsanlar sahip oldukları değerlere saygı gösterildiğini görmesi 

ve benzer farklılıklara sahip insanlarında örgütte istihdam edildiğini görmesi, insanlarda 

örgüte karĢı bir sempati beslemesine neden olacaktır (Memduhoğlu, 2008: 61). Türkiye'de 

BĠM marketlerinde türbanlı kiĢilerin çalıĢtırılması ve diğer türbanlı kiĢilerinde bu markete 

karĢı sempati duymasını bu konuya örnek olarak verebiliriz. 

ÇalıĢma yaĢamında bireyler yaptıkları iĢten, çalıĢma arkadaĢlarından, 

yöneticilerden vb. durumlardan dolayı psikolojik olarak yıpranabilmekteler ve psikolojik 

Ģiddet eğilimine yönelebilmektedirler. Çoğu çalıĢan çalıĢma arkadaĢlarındaki farklılıkları 

olumsuzluk veya sakıncalı bir durum olarak değerlendirebilmekte ve onlara karĢı Ģiddet 

uygulamaktan çekinmemektedir. Bu durumda farklılıkların yönetimi bu tür psikolojik 

Ģiddetin engellenmesi için uygulanacak yöntemlerin baĢında gelmektedir. Böylece hem 

birey hem de örgüt fayda sağlayacaktır (Budak, 2008: 398). 
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Farklılıkların yönetimi konusunda yapılan bir araĢtırmada 400 çalıĢana 

"Deneyim ve beklentilerinize dayalı olarak, farklı bir iĢ gücü iĢletmeye aĢağıdaki 

faydalardan hangilerini getirir? ġeklinde bir soru sorulmuĢtur. Çıkan sonuçlar ise aĢağıdaki 

grafikte gösterilmiĢtir.  

 

 Kaynak:  Keil, Marion ve diğerleri (2007). Farklılıkların Yönetimi Ġçin 

Eğitim Elkitabı. Ayrımcılığın Engellenmesi ve Farklılıkların Yönetimi Eğitimi 

VT/2006/2009 

 

Son olarak yapılan tüm çalıĢmalarda bahsedilen örgütlerde farklılıkların 

faydalarını özetleyerek bir araya getirirsek, bunlar Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: 

 Sorunların daha kolay çözülmesini sağlar, 

 Yaratıcılığı ve yenilikçi düĢünceleri teĢvik ederek örgütsel verimlilik 

sağlar, 

 Örgütlerde çalıĢanların yıllık devir oranlarının düĢmesini sağlar, 

0

50

100

150

200

250

300

350

400

Grafik 1.2: Farklılıkların Faydaları
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 ĠĢe devamsızlık azalır, 

 ÇalıĢanların yüksek seviyede iĢ doyumunu sağlar, 

 Kaynak tasarrufu sağlar, 

 Örgüte toplum nazarında imaj sağlar, 

 ÇalıĢanlar arası iletiĢim ve motivasyonu artırır, 

 Örgütsel bağlılığı sağlar, 

 ÇalıĢanların psikolojik Ģiddet eğilimlerini yok eder. 

 

1.5.2. Farklılıkların Zararları 

ĠĢ hayatında farklılıklar, örgütün birçok bölümünü etkileyebilmektedir. Bu 

farklılıklar etkin bir Ģekilde yönetilmese örgütte istenmeyen pek çok durumla 

karĢılaĢılabilmektedir. Bu sorunlar Ģöyle sıralanmaktadır (Sürgevil, 2010: 25): 

 ÇalıĢanlar herkeste var olan farklılıklara saygı gösterme konusunda 

eğitilmezse ve önyargıları ve kalıp düĢünceleri kırılmasa, kendinin 

dıĢlandığını anlayan bireyin verimliliği düĢebilmektedir, 

 Farklılık kaynakları örgütlerde çatıĢma kaynağı olabilmekteler, yaĢı genç 

olan yaĢlı ile deneyimi az olan deneyimi fazla olanla çatıĢma yaĢayabilir, 

 Her kültürün değerleri ve sembolleri farklıdır. ÇalıĢanlar arasında farklı 

kültürden olanlar arası iletiĢim sağlanırken yanlıĢ anlaĢılmalar meydana 

gelebilmektedir. 

Küresel örgütlerde farklılık, ulusal örgütlere göre çok daha karmaĢık ve 

fazladır. Ulusal örgütlerde farklıklılar olsa da çoğu yönden dil, eğitim alt yapısı, ekonomik 

sistem, kültürel değerler açısından benzerlik göstermektedir. En azından farklıklar çok 

derin boyutlarda değildir ve uyum sağlanması daha kolaydır. Buna karĢın küresel 
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iĢletmelerde ise iletiĢim, kültür, takım çalıĢması, kültürel değerler gibi unsurlar daha derin 

boyutlarda farklılık arz etmektedir. Dolayısıyla farklılıklar her türden örgüte avantaj 

sağlamamaktadır ve avantaj sağlamayan farklılıklar da örgütlerde potansiyel çatıĢma 

kaynaklarıdır. Örgütlerde potansiyel bir çatıĢma kaynağının olması çalıĢanlarda stres, 

karıĢıklık, hayal kırıklığı, devamsızlık, verimlilik sağlanamaması ve iĢ doyumu düĢüklüğü 

gibi olumsuzluklara neden olabilmektedir (Balay ve Sağlam, 2004: 38). 

Farklılık kaynaklarına sahip örgütlerde etkin bir farklılıkların yönetimi 

uygulanmasa örgüte avantaj sağlayan farklılık boyutları tersine dönerek dez avantaj 

sağlayacaktır. Farklılıklarına saygı gösterilmeyen birey örgütte kendini dıĢlanmıĢ 

hissedecektir. Kendini dıĢlanmıĢ hisseden bireyde ise su durumlar ortaya çıkar (GümüĢ, 

2009: 62); 

 Güveni zedelenen çalıĢan fikrini nadiren söyler, 

 DıĢlandığını kabul görmediğini düĢünen ve fırsat sunulmadığını algılayan 

kiĢinin motivasyonu düĢer, 

 DıĢlanan bireylerin verimliliği azalır. 

 

1.6.  Farklılıklarla Ġlgili YaklaĢımlar ve Kuramlar 

Ġlk baĢta farklılıklarla ilgili yaklaĢımları inceleyip daha sonra farklılıklarla ilgili 

psikolojik kuramlara değineceğiz. 

1.6.1. Farklılıklarla Ġlgili YaklaĢımlar 

Farklılıklarla ilgili literatürde birçok yaklaĢım mevcuttur. Biz ise çalıĢmamızda 

en çok kullanılan ve bilinen altın kural, asimilasyon, yanlıĢları düzeltme, kültüre özgü ve 

çok kültürlü yaklaĢımları ele alacağız.  
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1.6.1.1.  Altın Kural YaklaĢımı 

 Palmer'e göre geçmiĢte bazı insanlar farklılıklarla mücadele etme konusuna, 

ahlaki açıdan yaklaĢmıĢlardır. Bu insanlar farklı olarak gördükleri bireylere, "sadece adil 

ve yapılaması gerek doğru Ģey bu olduğu için" fırsatlar yaratmaya çalıĢmıĢlardır. Palmer 

bu kuralı altın kural yaklaĢımı olarak adlandırmıĢtır (Esty, Griffin vce Hirsch, 1995: 2 'den 

aktaran Sürgevil, 2010: 29).  

BaĢka bir tanımda da bu kural Ġncil'e dayandırılmaktadır. Bu anlayıĢa göre 

"sana yapılmasını istemediğin Ģeyleri sende baĢkasına yapma" baĢka bir deyiĢle, "kendine 

nasıl davranılmasını istiyorsan baĢkasına da öyle davran" sözleri ile açıklanabilir (GümüĢ, 

2009: 89). Altın kural yaklaĢımında düĢünce her bireye nezaketle davranmaktır. Bu 

yaklaĢıma göre en büyük farklılıklar Ģahsi farklılıklardır. Mademki herkes özel ve farklıdır, 

herkes takdir edilmeli ve herkese eĢit davranılmalıdır. Sonuçta farklılığı iĢler hale getiren 

bireysel sorumluluk ve moraldir (Farklılıkların Yönetimi, 2000: 9). 

1.6.1.2.  Asimilasyon YaklaĢımı (Benzetme) 

Bu anlayıĢla anlatılmak istenen, bireylerin örgüte girerken kimliklerini bırakıp 

örgüt kimliğini giymeleridir. Örgütün hâkim kimliğine uyum sağlanmasıdır. Herkes 

birbirinin aynısıdır ve tek tipleĢmiĢlerdir. Sosyal hayattaki tüm değerlerini ve farklılıklarını 

örgüte girerken dıĢarıda bırakmıĢlardır (GümüĢ, 2009: 89).  Bu konuya ülkemizdeki kamu 

örgütlerini örnek gösterebiliriz. Bireyler kamu örgütlerine girip memur olduktan sonra tüm 

kiĢisel farklılıklarını dıĢarıda bırakmak ve memurluk görevinin gerektirdiği Ģekilde 

davranmak zorundadırlar. 
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1.6.1.3.  YanlıĢları Düzeltme YaklaĢımı 

Tarihin belirli dönemlerinde zulüm veya haksızlığa uğramıĢ toplumluklara ya 

da gruplara  (Amerikan yerlileri, Ġspanyollar ve genelde kadınlar) yönelik haksızlıkları 

gösterme giriĢimidir (Farklılıkların yönetimi, 2000:9-10). Farklılıklarla karĢı geçmiĢte 

yapılan hataları düzeltemeye yönelik bir yaklaĢımdır. Olumlu eylem yaklaĢımına 

benzemektedir. Olumlu eylem örgütte daha az temsil edilen gruplara karĢı pozitif 

ayrımcılık yaparak eĢit hale getirmeyi amaçlamaktadır (GümüĢ, 2008: 89).  

1.6.1.4.  Kültüre Özgü YaklaĢım 

Örgütlerde, örgütün içinde bulunduğu bölgeden, ülkeden ve kültürden farklı bir 

baĢka kültür ve bölgede görev alacak personelin, kültüre ve bölgeye daha kolay uyum 

sağlayabilmesi için o kültüre yönelik eğitim verilmesidir. Personel farklı kültür normlarını 

öğrenir, davranıĢlarını çevreye uyum sağlayacak Ģekilde düzenlerler. Personel sürekli bir 

değiĢim içermeyen yüzeysel bir değiĢimle kültüre uyarlar. (Farklılıkların yönetimi, 200: 

10; GümüĢ, 2008: 89).  

1.6.1.5.  Çok Kültürlü YaklaĢım 

Bu anlayıĢın ana fikri "örgütte değiĢim yaratılmadığı sürece farklılıklar etkin 

kılınamaz" düĢüncesi oluĢturmaktadır. DeğiĢim yaratılırsa bireyler farklılıkları ile örgütte 

yer alabilirler. Tüm farklılıklara saygı duyan bir yaklaĢımdır. Böylelikle farklılıkları 

kullanarak örgütü baĢarılı hale getirmektir (GümüĢ, 2008: 90). 

1.6.2. Farklılıklarla Ġlgili Sosyo-Psikolojik Kuramlar 

Farklılıkların yönetiminin konusu birçok bilim dalı ile kesiĢmektedir. 

Sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, endüstri ve örgüt psikoloji, antropoloji, hukuk, 
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iĢletme, yönetim bilimleri ve insan kaynakları yönetimi bu bilimlerden bazılarıdır. Bazı 

yazarlarca " kurumsal altyapıdan yoksun bakir bir alan" olarak değerlendirilen 

farklılıkların yönetimi kavramının geliĢebilmesi için, bu bilimler arası iĢbirliğine ihtiyaç 

vardır (Sürgevil, 2010: 33-34). 

1.6.2.1.  Sosyal Kimlik Kuramı 

1970'lerin ortalarında Henri Tajfel ve John Turner tarafından geliĢtirilmiĢ olan 

Sosyal Kimlik Kuramı, grup üyeliğim, grup süreçlerini ve gruplar arası iliĢkileri ele alan 

bir sosyal psikoloji kuramıdır (DemirtaĢ, 2003: 124).  II. Dünya SavaĢı'nda, Fransa'da ve 

Almanya'da esir kamplarında yaĢamıĢ olan Henri Tajfel, gruplar arası çatıĢma kaynakları 

hakkında oldukça önemli deneyimler edinmiĢtir. Tajfel, din ve ırk grupları gibi büyük 

örneklemli gruplarla ilgili psikolojik süreçlerle ve gruplar arası çatıĢmanın sonuçlarıyla 

ilgilenmiĢtir. Paris'teki Moscovici'den ve Bristol Üniversitesi'ndeki arkadaĢlarından destek 

alan Henri Tajfel ve John Turner, birlikte yürüttükleri çalıĢmalar sonucunda 1970'li yılların 

ortalarında Sosyal Kimlik Kuramı'nı geliĢtirmiĢlerdir (DemirtaĢ, 2003: 128). 

Kimlik içinde bulunduğumuz zamanda en etkili ve en ilgi çekici kavramlardan 

biridir. Kimlik, bir özellik, bir nitelik belirtisidir. Böyle belirtiler gösteren kimlikler her 

Ģeyden önce farklılıkları da ortaya koyar. Kimlikler sınıflama iĢlemine tabi tutulur ve bu 

iĢlem farklılıkları belirtir. Kimlik tanımlayacak olursak, en geniĢ tanımıyla, bireyin tüm 

özelliklerini kapsayan; hem kiĢinin kendisini nasıl gördüğü, hem de toplum tarafından nasıl 

görüldüğü anlamaya çalıĢan bir kavramdır. KiĢilik bir örgütlenmedir. KiĢilik, bireyin 

kimlikler içinde ve kimliklerle bir örgütlenmesidir. Çünkü birey, kimlikler aracılığıyla 

toplumsal çevreye uyum sağlar. Sosyolojik teorilerde, insan her Ģeyden önce sosyal bir 
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varlık olduğu için kimliğin ortaya çıkmasında ve Ģekillenmesinde insanın iç dünyasının 

yanında, sosyal yaĢamın da belirleyici fonksiyonları vardır (AĢkın, 2007: 213). 

Sosyal Kimlik Kuramı Ģunu ifade etmektedir; bireyin üyesi olduğu sosyal 

grupların, bireyin duygu, düĢünce ve davranıĢlarını belirlemede önemli bir etkisi olduğunu 

öne sürer, kısacası bu kuram, sosyal kimliğin bireyin ait olduğu gruplara bağlı olarak 

geliĢtiğini öngörmektedir (AĢkın, 2007: 214).  

1.6.2.2.  Sosyal KarĢılaĢtırma Kuramı 

Benlik kavramı bireyin kendini nasıl anladığının, kiĢisel söylemlerinin, yaĢam 

tecrübesinin, gelecekle ilgili hedeflerinin, sosyal rollerinin onun zihninde temsil ediliĢi ve 

zihinde kavramsal ben olarak odaklaĢmasıdır.  Bireylerin sahip oldukları benlik Ģablonları 

ve kapsamı, söz konusu Ģahsın algılarını, bellek ve değerlendirmelerini etkileyen bir 

husustur.  Her kiĢinin benlik kavramında kendine özgü yönlere sahiptir (Sayıner ve diğ. 

2007: 254).  

Ġnsanlarda var olan benlik bilinci kendisi ile ilgili düĢünceleri ve algılamalar 

içerir. Ancak benlik bilinci her zaman gerçeği yansıtmayabilir. BaĢarısız olduğumuz halde 

kendimizi baĢarılı değerlendirebiliriz. Benlik bilinci kendimizi nasıl konumlandırdığımızı 

ifade etmektedir (Cüceloğlu, 2002). 

Festinger‟in ortaya çıkardığı sosyal karĢılaĢtırma kuramı, benlik kavramının 

açıklanması için önemli bir kuramdır. Bu kuram, baĢarının oluĢumu, geliĢimi, çevremizi, 

çevremizdeki bireyleri (ve aynı zamanda kendimizi) anlamlandırma sürecinde, sosyal 

karĢılaĢtırmanın geliĢim aĢamaları, etkileri ve bu süreç zarfında geliĢtirmiĢ olduğumuz 

tutum ve yargıların nedenleri konusunda çok açıklayıcı olmuĢtur (Sayıner ve diğ. 2007: 

254). 
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Ġnsan iliĢkileri açısından incelediğimiz zaman ise, insanlar birbirleri ile iliĢki 

kurarken; "bir yandan, baĢka insanlara benzemeye, onlarla bütünleĢmeye, onlar gibi 

olmaya, onlarla eĢit olmak için çaba gösterir; diğer taraftan da baĢka insanlardan farklı 

olmaya, onlarla aynı olamamaya, onlardan farklı ve üstün olamaya çalıĢır" Ģeklinde iki 

düĢünce vardır (Sürgevil, 2010: 36). 

Ġnsanlar açısından gruplar, hem birbirlerine benzeme hem de birbirlerinden 

farklılaĢma alanlarıdır. Ġnsanları birbirine benzemesi nasıl bir sosyal olgu ise insanların 

birbirinden farklılaĢması da sosyal bir olgudur. Ġnsanların benzerlikleri ve farklılıklarını 

sosyal karĢılaĢtırma kuramı bir arada değerlendirmektedir. bir bireyin, bir grubun veya bir 

toplumun kimliği o birey, grubun yada toplumun baĢkalarından farklı olduğu anlamına 

gelmektedir (Sürgevil, 2010: 36). 

Ġnsanların duygu ve talepleri baĢka bireylerle ister aynı olsun ister farklı olsun, 

her Ģeyden önce bu duygu ve istekleri baĢka bireylerle karĢılaĢtıracaktır. Ġnsanların kendini 

baĢka bireylerle karĢılaĢtırmaları sosyal psikoloji alanında "sosyal karĢılaĢtırma" olgusu ve 

unsurları kapsamında değerlendirilmektedir (Bilgin, 2007: 110; Sürgevil, 2010: 36). 

Daha öncede bahsettiğimiz gibi bu konuda ilk çalıĢmaları ortaya koyan 

Festinger (1954), insanların kendi davranıĢlarını ve yeteneklerini değerlendirme güdüsüne 

sahip oldukları, bunun için diğer insanların davranıĢ ve yetenekleri ile kendi yetenek ve 

davranıĢlarını karĢılaĢtırmaktadırlar (Bilgin, 2007:110). Sosyal karĢılaĢtırma kuramına 

göre, insanların kendi özelliklerini ya da davranıĢlarını değerlendirmede insanlarda 

doğuĢtan gelen bir içgüdü bulunmaktadır. Ġnsanlar kendilerini değerlendirirken 

hafızalarında ve geçmiĢ deneyimlerinde bu konuyla ilgili bir bilgiye ulaĢmaları mümkün 

olmadığında kendilerini, kendilerine benzeyen baĢka bir bireyle karĢılaĢtırmaktadırlar. 
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Festinger'e göre, özellikle batı kültürü içindeki bireyler yeteneklerini ve diğer unsurlarını 

sürekli geliĢtirme konusunda kendilerini zorunlu hissederler. Bu yüzden kıyaslama 

yaptıkları bireylerden daha iyi olmak için çaba sarf ederler. Festinger'e bu süreç, insanların 

kıyaslama yaptıkları kendine benzeyen bireylerle sürekli bir rekabet içinde olmaları 

sonucunu doğurur (Pelled, Eisenhardt ve Xin, 1999: 5'den aktaran Sürgevil, 2010: 37).  

1.6.2.3.  Sosyal KategorileĢme Kuramı 

Ġnsanlar çevrelerine daha fazla hâkim olmak isterler ve bu konuda tipolojiler 

oluĢtururlar. Bu tipolojiler vasıtasıyla insanlar çevrelerini daha tutarlı, ideolojik ve biliĢsel 

çevrelerde örgütlemekte ve yapılandırmaktadır. Bu durum kategorileĢme kavramı ile 

açıklanmaktadır. KategorileĢme kavramı; insanın, çevresini kategoriler (insan, olay, eĢya 

grupları) Ģeklinde sınıflandırmasına yönelik psikolojik evrelerdir. Kategoriler oluĢturmak 

ise, özellikleri aynı veya benzer olan Ģeyleri bir araya getirmek Ģeklinde tanımlanabilir 

(Bilgin, 1994:160, 172; Bilgin, 2007: 120). KategorileĢme, kendilerini bir gruba ait veya o 

gruptan birisi olarak hissetme sürecidir. bu bir sorgulama sürecidir.(Mannix ve Neale, 

2005: 40). Kategorilime evreleri hayat içinde her zaman olan Ģeylerdir ve çevreyi 

sınıflandırmayı, benzer ve farklı öğeleri bir araya getirme yarar. KategorileĢtirmenin amacı 

çevreyi düzenli hale getirmektir. Bu Ģekilde insanların çevresel değiĢikliklerle daha kolay 

mücadele etmesini sağlamaktır. Böylece insanlar çevresel değiĢikliklere anında tepki 

vermekte ve bir düzen getirmektedir. (Bilgin, 2007: 120-121) 

1.7.  Farklılıkların Yönetimi Uygulaması 

Örgütlerde farklılıkların yönetimi süreçleri çok önemlidir. Kurumsal bir 

öğrenme süreci olarak da tanımlanabilir. Farklılıkların yönetimi uygulaması çeĢitli 

aĢamalardan oluĢmaktadır. Bunlar (Keil ve diğerleri, 2007: 14-15): 
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1.7.1. Farklılıkların Yönetimi Ġcra Kurulu 

Örgütlerde farklılıkların yönetimi uygulamaları sürecindeki aĢamalardan ilki 

farklılıkların yönetimi icra kurulunu oluĢturmaktır. Günümüzde birçok örgüt homojen bir 

yapıya sahiptir. Yani örgütün üst yönetimi genellikle 30-40 yaĢ aralığında erkelerden ve 

mensup olduğu ülke vatandaĢlarından oluĢan örgütlerdir. Bu örgütler aynı tür insanlar 

tarafından yönetildiği için ortam durum değerlendirmelerinin kısıtlayıcı bir Ģekilde 

yürütülmesi ve değiĢim ihtiyaçlarına dar bir pencereden bakılma ihtimali vardır. Bu 

kısıtlama ve dar bir görüĢ açısının üstesinden gelmek için üst yönetim tarafından bir bakıĢ 

açısı geliĢtirilmek üzere, bu iĢlerde uzman ve deneyime sahip farklı uzman kiĢilerden 

oluĢan bir proje ekibinin yani farklılıkların yönetimi icra kurulu oluĢturulur. Bu kurulun 

yapacağı çalıĢmalar için üst yönetim sözleĢme temelli bir vekâlet verir.  

1.7.2. Gelecek Senaryoları 

Örgütlerde farklılıkların yönetimi uygulamaları sürecindeki ikinci aĢama gelecek 

senaryoları oluĢturmaktır. Üst yönetim, ilgili birimler ve örgütteki çeĢitli bölümlerin 

temsilcileri ile birlikte farklılıkların yönetimi icra kurulu uzmanları gelecekle ilgili senaryo 

yapmak için bir toplantı düzenlerler. Toplantıda iĢ dünyası 10-20 yıl sonra nasıl olması 

bekleniyor ve bu durumdaki farklılık etmenlerinin etkileri üzerine 3 farklı senaryo 

oluĢturulmalıdır. Buradaki amaç, Ģirketi farklı alternatiflere hazırlamaktır. Son olarak 

oluĢturulan senaryolardan bir tanesi seçilmeli ve bu plan üzerine yoğunlaĢılmalıdır.  

1.7.3. Vizyon ve strateji 

Örgütlerde farklılıkların yönetimi uygulamaları sürecindeki aĢamalardan üçüncüsü 

örgüt için vizyon ve strateji oluĢturmaktır. Daha önceki Ģama olan gelecek senaryoları 

oluĢturmada seçilen senaryo üzerinde örgütün misyon ve vizyonunun Ģekillendirilmesidir. 
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Bu çalıĢmaya üst yönetimin ve ilgili birimlerin katılması gerekmektedir. OluĢturulan 

senaryoya göre örgütün güzlü yönleri, zayıf yönleri, fırsatları ve tehlikeleri 

değerlendirilmeli yani SWOT analizi yapılmalıdır. Bu analiz yapıldıktan sonra bu analize 

göre misyon ve vizyon metinleri yazılmalı, Ģirketin stratejisi farklılıkların yönetimi 

uygulamasına göre belirlenmelidir. Misyon, vizyon ve strateji belirlendikten sonra örgütün 

içinde bulunduğu zamana dönülüp bir değerlendirme yapılmalıdır. Bu değerlendir 

farklılıkların denetimidir.  

1.7.4. Farklılıkların Denetimi 

Örgütlerde farklılıkların yönetimi uygulamaları sürecindeki aĢamalardan 

dördüncüsü farklılıkların denetimidir. Farklılıkların denetimi,  Ģirketin içinde olduğu 

zamanı değerlendirmek için oldukça faydalı bir araçtır. Farklılıkların denetimi için örgüte 

Ģu sorular sorulur: Üst yönetim ve iĢ gücünün farklılıkların yönetimi konusundaki tutumu 

nedir? ġirketin bu günkü kültürü nedir? Yapılar ve süreçler ne kadar katılıma açıktır? 

Farklılıkların denetimi, ilgili tüm birimlerle kiĢisel görüĢmelerle gerçekleĢtirilir ve bu 

görüĢmelerde farklılığa yönelik tutumları ölçmek için anket tekniklerinden 

faydalanılabilinir. Farklılıkların denetimi sonuçları, icra kurulu tarafından hangi yönlerin 

geliĢtirilmesi konusunda bir taslak çıkarılmalıdır.  

1.7.5. ġirket Hedefleri 

Örgütlerde farklılıkların yönetimi uygulamaları sürecindeki aĢamalardan beĢincisi 

Ģirket hedeflerinin belirlenmesidir. Örgütün üst yönetiminin icra kurulu ile birlikte, Ģirketin 

iyi bir farklılıkların yönetimi uygulaması için hedeflerinin belirlenmesidir. Bu hedefler 

daha önceki aĢamada belirlenen stratejilerle iliĢkilendirilmeli ve örgütteki tüm bölümlerin 
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katılımlı sağlanmalıdır. Her birim bu hedefleri kendi bölümlerine uyarlayarak çalıĢmalara 

baĢlamalıdır.  

1.7.6. Yürütme Görevi 

Örgütlerde farklılıkların yönetimi uygulamaları sürecindeki aĢamalardan 

sonuncusudur. Bu süreçte icra kurulu önemli bir rol oynar: çeĢitli etkinlikleri tasarlar, 

yönetir ve etkinliklere eĢlik eder. ĠletiĢim için merkezi bir konum sağalar. Üslendiği 

görevlerden bazıları Ģunlardır: 

 Farklılıkların yönetimine yönelik üst ve orta düzey liderlik geliĢim 

programları 

 Her örgüt bölümünde farklılıkların yönetimi ekibini oluĢturma 

 Farklılıkların yönetimi konusunun çalıĢanlar tarafından değerlendirilmesi 

için büyük toplantılar. 

 Farklılıkların yönetimin teĢvik edilmesi için performans değerlendirme 

yönteminin değiĢtirilmesi 

 Farklı iĢgücünün iĢe alınması ve çalıĢmaya devam etmesi için insan 

kaynakları yöntemlerinin değiĢtirilmesi  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

2. ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġI, ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK 

DAVARANIġI BOYUTLARI, ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġI 

ĠLE ĠLġKĠLĠ TEORĠLER 

2.1.  Örgütsel VatandaĢlık Kavramı ve Önemi 

 Örgütler, hayatımızın vazgeçilmez kurumlarıdır. Bilgi toplumu artık bir 

örgütler/kurumlar kompleksi halini almıĢtır. ĠĢlerin yapılması için örgütlenmenin ve iĢ 

bölümünün sağladığı faydalardan yararlanmak için örgütler hayatımızın her alnında 

zorunlu olmuĢtur. Doğarken gözümüzü örgütte (hastane) açıyoruz ve ölürken ise 

gözümüzü bir örgütte kapatıyoruz. Sadece çalıĢma ve iĢ saatlerinde değil bunların dıĢında 

alıĢveriĢ, yemek vb. ihtiyaçlar içinde bir örgütten yardım alıyoruz. Hayatımızın büyük 

bölümü örgütler içinde geçiyor. Bu sebeple içinde bulunduğumuz örgütte mutlu olmamız, 

etkin ve verimli olmamız veya daha birçok etken bizim için önem arz etmektedir (Saylı, 

Halil).  

Hayatımızın büyük bir bölümünü geçirdiğimiz örgütler ve yönetimi konusunda 20. 

yüzyılda birçok çalıĢma yapılmıĢtır. Sayısız düĢünür bu konuda kafa yormuĢ ve birçok 

model ortaya çıkarmıĢlardır. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢının fikir babası olarak bilinen 

Dennis Organ da yönetim ve organizasyon alanında dikkat çeken çalıĢmalar yapmıĢ bir 

araĢtırmacıdır. 1977 yılında ortaya koyduğu “tatmin performans sağlar” Ģeklinde ifade 

edilen teorisi yönetim ve organizasyon alanı için önemli bir alan açmıĢtır. Organ'ın bu 

çalıĢmasından önce çalıĢanların iĢ memnuniyeti ile performansı arasında pozitif bir iliksi 

olduğu konusunda güçlü bir kanaat olmakla birlikte bu iliĢki kanıtlanabilir bir formülden 

yoksun kalmıĢtı. "Tatmin performansı sağlar" teorisi ile çalıĢanların normal performansının 
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üzerine nasıl çıkabileceğinin yolunu göstermiĢ olmaktadır (Demirel ve Özçınar, 2009: 

130). Böylelikle örgütsel vatandaĢlık davranıĢı çalıĢmaları 1977 yılında Dennis Organ 

tarafından "tatmin performansı sağlar" teorisi ile baĢlamıĢ sayılmaktadır (Yücel ve 

Samancı, 2009: 115). 

Örgütsel vatandaĢlık çalıĢmaları her ne kadar 1977 yılında baĢlasa da iĢletme 

yönetimi literatürüne ilk defa 1983 yılında girmiĢ ve son zamanların en çok araĢtırılan 

konulardan biri olmuĢtur (Bateman ve Organ, 1983'dan Aktaran Gürbüz ve Yüksel, 2009: 

179) Bu dönemde örgütsel vatandaĢlık davranıĢı kavramı 1983‟te Smith, Organ ve Near 

tarafından bir makale ve 1988‟de Organ tarafından bir kitap ile yönetim ve organizasyon 

alanında çalıĢan araĢtırmacıların ilgisine sunulmuĢtur (Basım ve ġeĢen, 2006: 84).  Dennis 

Organ'a göre örgütsel vatandaĢlık, "Örgütün ücret-ödüllendirme sistemleri tarafından direkt 

ve açık olarak tanınmadığı halde, bir bütün olarak örgütün etkin bir Ģekilde çalıĢmasına 

katkı sağlayan isteğe bağlı bireysel davranıĢlar olarak tanımlanmıĢtır." (Kanten, TükelTürk 

ve Baran, 2008: 32). Yapılan bu tanımda örgütsel vatandaĢlığı diğer davranıĢ türlerinden 

ayıran üç nokta dikkatleri çekmektedir. Bunlar (Çelik, 2007: 83); 

 Biçimsel ödül ve ceza sistemince dikkate alınmaması, 

 Biçimsel rol davranıĢlarının üzerinde ve bir bütün olarak örgüt hedeflerine 

ulaĢılmasında yardımcı olması, 

 Bu davranıĢların herhangi bir zorlama olmaksızın gönüllü ve istekli bir 

Ģekilde sergilenmesidir. 

Örgüt bölümlerinde emir vermeden yapılan, örgüte yarar sağlayan davranıĢlar 

ve hareketler, yapılması gereken örgüt davranıĢlarından ayırt edilmektedir. Bu bireylerin 

fazladan sergiledikleri davranıĢlar, "Organizasyonel YurttaĢlık DavranıĢı - Organizational 
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Citizenship Behavior -" olarak ya da "Ġyi Asker Sendromu - Good Soldier Syndrome -" 

olarak adlandırılmıĢtır. Ġyi asker sendromu olarak adlandırılmasının sebebi, askeri 

örgütlerde iyi bir asker ait olduğu birliğin ya da grubun baĢarılı olması için iĢini en iyi bir 

Ģekilde yapar ve birliğine sadakat duyar. Emir komuta zincirini sadakatle takip etmek bir 

asker için çok önemlidir. Ancak bu durum askerin yaratıcılığı, özgürlüğü ve iĢ tanımlarının 

ötesinde davranıĢ göstermelerine bir engel değildir. Bu durumu özel veya kamu örgüt 

çalıĢanlarına uyarlanması ile çalıĢanların da örgütleri için katma değer yaratacak ve 

örgütün etkinliğine fayda sağlayacak davranıĢlar sergileyebilirler. Bu sebeple iyi asker 

sendromu olarak adlandırılmıĢtır (Gürbüz, 2006: 50). 

"Ġyi Asker" olarak tanımlanan davranıĢın yapısı diğerlerinin yanlıĢını bulma, 

onlarla tartıĢma, onları Ģikâyet etme gibi istenmeyen eylemlerin etkinliği olduğu kadar 

sosyal anlamdaki davranıĢları; iĢi zamanında bitirme, yenilikçi olma, diğerlerine yardım 

etme ve gönüllü olmayı içermektedir. Bu yönüyle biçimsel rol davranıĢlarından 

ayrılmaktadır  (AltıntaĢ, 2001: ).  Biçimsel rol davranıĢı ise, olması gereken ya da 

yapılması beklenen davranıĢlardır ve bu davranıĢlar örgütsel düzenin temelini 

oluĢturmaktadır. Biçimsel rol davranıĢı yürürlükte bulunan biçimsel ödül sistemi tarafından 

tanımlanmaktadır ve iĢ görenler yerine getirmeleri gereken davranıĢlarda baĢarılı 

olmazlarsa örgütün vereceği ödülleri alamayacaklardır ve belki de iĢlerini 

kaybedeceklerdir (Acar, 2006: 3). 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı iĢletme ve yönetim biliminin en önemli 

alanlarından biri haline gelmiĢtir. Örgütsel vatandaĢlık, yönetimi farklı yönlerden 

değerlendirilmiĢ ve çeĢitli davranıĢlar üzerindeki etkileri yapılan araĢtırmalarla ortaya 

konulmuĢtur. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı kavramı “biçimsel ödül sistemini dikkate 

almadan, bir bütün olarak organizasyonun fonksiyonlarını verimli biçimde yerine 
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getirmesine yardımcı olan, gönüllülük esasına dayalı birey davranıĢı” olarak 

tanımlanmıĢtır (Organ, 1988'den Aktaran Özdevecioğlu, 2003: 117-118). Bireyin içinden 

gelen duyguları ile isteyerek yaptığı örgütsel vatandaĢlık davranıĢının altında yönetim 

tarafından herhangi bir takdir beklentisi yatmaz. Örneğin, bir iĢgören, kendisinden böyle 

bir Ģeyi yapması istenmediği halde, iĢ çıkıĢında uzun süre ofisinde kalarak elindeki iĢi 

tamamlamaya çalıĢıyorsa ya da kendi resmi iĢ tanımının bir parçası olmadığı halde, iĢini 

yapmakta zorluk çeken bir mesai arkadaĢına yardım ediyorsa, bu iĢgörenin örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢında bulunduğu söylenebilir (Sezgin, 2005: 320). 

Katz, "Örgütün etkinliğini geliĢtiren üstün rol" olarak belirtirken, Podsakoff da 

"Bağımlı rol performansı" olarak tanımlamıĢtır (Çetin, 2004:5). Çelik (2007)'e göre "Nasıl 

bir ülkenin vatandaĢı olarak birey, resmi otorite tarafından düzenlenmiĢ konular haricinde, 

kendiliğinden fazladan pozitif davranıĢlar gösterebilmekte ve bu davranıĢların 

gösterilmesinde temel düĢüncesi “herkes kapısının önünü temizlerse sokakların pırıl pırıl 

olacağı” inancı oluĢturmakta ise aynı yaklaĢımın örgütsel ortamda da geçerli olacağı 

düĢünülmüĢtür". Bu yaklaĢıma dayalı olarak, ÖVD, bir kiĢinin bireysel pozitif davranıĢ 

göstermesinin, örgütün hedeflerine ulaĢmasında önemli katkı sağlayacağı temel 

varsayımına dayandırılmıĢtır (Çelik, 2007: 84). 

Günümüzde küreselleĢen dünya ile birlikte inanılmaz rekabetlerin yaĢandığı 

çalıĢma hayatında, çalıĢanların sadece belirlenen görevleri yerine getirmesi ile örgütleri 

ayakta tutabilmek oldukça güçtür. Artık örgütlerin rekabet ortamına direnerek ayakta 

kalabilmeleri için çalıĢanların sadece belirlenen iĢleri değil bunlardan daha fazlasını 

yapmaları ve bunları yaparken de gönüllülük esasına dayanan davranıĢlar sergilemeleri 

gerekir. ÇalıĢanların bu gönüllülük esasına göre sergiledikleri davranıĢlar örgütsel 
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vatandaĢlık davranıĢı olarak adlandırılmakta ve son yıllarda üzerinde en çok araĢtırmaların 

yapıldığı konulardan bir tanesidir (Gürbüz, 2006: 49). 

Örgütlerdeki çalıĢma ortamında pek çok Ģey belirli bir plan dâhilinde veya 

biçimsel olarak düzenlenmediğinden yöneticiler birçok unsuru içgüdüsel olarak hissetmesi 

veya tahmin etmesi gerekmektedir. Yöneticilerin bu unsurları hissetmesi veya tahmin 

edebilmeleri için biçimsel örgüt yapıları dıĢında biçimsel olmayan örgüt yapılarına da 

dikkat etmesi ile mümkündür. ĠĢ ortamında biçimsel yapı ve sistemler madalyonun bir 

yüzü ise, biçimsel olmayan örgüt yapı ve sistemleri ise madalyonun diğer yüzüdür. 

Yöneticiler için önemli olan ise madalyonun görünmeyen kısmı yani biçimsel olmayan 

örgüt yapı ve sistemleridir (Koçel, 2003: 509). "Sosyal bir sistem olan örgütün biçimsel 

yanı kadar biçimsel olmayan yanı da önemlidir. Biçimsel yanı hiyerarĢi, yetki, emir ve 

kontrol gibi kavramlar sayesinde iĢletecek olan yönetici; biçimsel olmayan yanı grup 

davranıĢı, bireyin ihtiyaçları, güdüleme, moral ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı gibi 

kavramlar yoluyla çalıĢtırır. Yönetimde canlılığı sağlayan da biçimsel olmayan yanın 

özellikleridir." (Durukan, 2003: 284). 

Örgütlerde çalıĢan sayısı arttıkça denetim zorlaĢmaktadır. Örgüt yöneticileri 

bünyesindeki çalıĢanları her an denetleyip onların daha verimli çalıĢmalarını sağlayamaz. 

Bu sebeple günümüzde hem örgütler hem de yöneticiler, yaptıkları iĢte titiz ve dakik 

davranan, zorlama veya belirli izlek olamadan kurallara uyan, iĢini iyi ve kaytarmadan 

yapan, diğer çalıĢanlara yardımcı olan, kendi içinden geldiği içi ek görevler alan, örgüt 

sorunlarının çözümü için teoriler geliĢtiren ve örgütü kendi örgütü gibi sahiplenen 

çalıĢanlar istemektedirler. Yani çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilemelerini 

istemektedirler (Karaman, Yücel ve Dönder, 2008). 
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Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, örgüt verimli ve tekin çalıĢması için örgütü 

yıpratıcı ve yönetim tarafından istenmeyen davranıĢlardan korumakta, ayrıca çalıĢanların 

koordinasyonlu bir Ģekilde çalıĢmasını sağlayarak yetenek ve becerilerini geliĢtirmesi için 

imkân tanımaktadır. Etkin ve verimli bir örgütte çalıĢanlar örgüt tarafından verilen iĢ 

tanımlarının ötesinde kendi içlerinden geldiği için daha fazla çalıĢmaktadırlar (Çetin, 2004: 

1-10). 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı iki kategoriye ayırmak mümkündür. Bunlardan 

birinci kategori bireye yönelik örgütsel vatandaĢlık davranıĢı, ikinci ise örgüte yönelik 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢıdır. Birinci kategoride yer alan bireye yönelik örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını, örgütteki bireylerin diğer bireylere yardımcı olma, onlara vakit 

ayırma davranıĢları oluĢturmaktadır. Ġkinci kategoride yer alan örgüte yönelik örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını ise çalıĢanların örgütte çalıĢan bireyler değil de örgütün bütününe 

yönelik geliĢim ve ilerleme sağlayacak davranıĢlarda bulunma oluĢturmaktadır. Aslında 

sadece sınıflandırma olarak ayrılmaktadır. Amaç olarak iki kategoride örgüte katkı 

sağlayacak, verimliliğini artıracak ve baĢarıyı devamlı kılacak davranıĢlardan oluĢmaktadır 

(Karaaslan, Özler ve Kulaklıoğlu, 2009: 139). 

Demirel ve Özçınar (2009)'a göre örgütlerde çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢının sergileyebilmeleri için yönetim tarafından Ģu çalıĢmalar yapılmalıdır (Demirel 

ve Özçınar, 2009: 142-143); 

 Örgüt içi ekip ve takım çalıĢmasının geliĢtirilmesi, 

 Örgütsel adaletin sağlanması,  

 Örgütsel bağlılık duygusunun geliĢtirilmesi, 

 ÇalıĢanların görev ve sorumluluklarının belirlenmesi, 

 Örgüt içi terfi ve kariyer planlarının açıkça belirtilmesi, 
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 Etkili bir ödüllendirme sisteminin geliĢtirilmesi, 

 Uygun çalıĢma koĢullarının geliĢtirilmesi, 

 Örgüt içi iletiĢimin yaygınlaĢtırılması, 

 Örgütsel güvenin sağlanması, 

 KiĢisel geliĢim olanaklarının sağlanması, 

 ĠĢ yükünün en uygun olması, 

 Örgüt içi bilgi paylaĢımının yaygınlaĢtırılması yönünde çabalar sarf 

edilmesi önerilebilir. 

2.2. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢının Boyutları 

Örgütsel vatandaĢlık konusunda 1977'de baĢlayan çalıĢmalar örgütsel 

vatandaĢlık kavramını teorisini de geliĢtirmiĢtir. Smith ve arkadaĢlarının yaptıkları 

çalıĢmalar sonucunda örgüt elemanlarının performanslarını geliĢtirmek için yapılması 

gerekli uygulamaları ortaya koymak amacıyla örgütsel vatandaĢlık davranıĢının özgecilik 

ve vicdanlılık boyutlarını ortaya çıkartmıĢlardır. Organ da daha önce centilmenlik, nezaket, 

örgütsel erdem boyutlarını ortaya çıkarmıĢtı (Özaslan, Beyhan ve Acar, 2009: 103). Ġki 

çalıĢma ile birlikte örgütsel vatandaĢlık davranıĢın özgecilik, üstün görev bilinci, 

centilmenlik, nezaket ve örgütsel erdem olmak üzere beĢ boyutu ortaya çıkmıĢtır.  

2.2.1. Özgecilik 

Özgecilik diğer adı ile de diğergamlık örgütte çalıĢan bir bireyin örgüte yeni 

katılan birine veya örgütteki diğer üyelere kendi içinden geldiği için yardım etmesi ve 

onlara vakit ayırması gibi davranıĢları kapsamaktadır. Özgecilik bireyin dıĢtan zorlama 

olmaksızın kendi iradesi ile yaptığı davranıĢları kapsar ve bu davranıĢlar sayesinde 

çalıĢanın performansı artmakla birlikte grup etkinliği de yükselmektedir (Buluç, 2008: 

581). 
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Çetin (2004)' e göre diğergamlık, çalıĢanların verimliliğini ve etkinliğini 

artırmak için çalıĢanların birbirlerine gönüllü olarak yardım etmelerini ifade etmektedir. 

Örgütte uzman ya da deneyimli ve kıdemli iĢgörenlerin, yeni meslektaĢlarına yardım 

etmesi özgecilik olarak kabul edilebilir (Çetin, 2004). "Örgütsel vatandaĢlık davranıĢını 

özgecilik boyutunda, iĢin gerektirdiği baĢarıyı gösteremeyen ya da iĢinde zorlanan bir 

iĢgörene yardımcı olma davranıĢı öne çıkmaktadır." (Sezgin, 2005: 323). Deneyimli bir 

yöneticinin yeni bir yöneticiye, iĢ sorumluluğu dâhilinde olmamasına rağmen iĢin 

kurallarını öğretmesi bu davranıĢa örnek olarak verilebilir (Yılmaz, 2010: 3). 

2.2.2. Üstün Görev Bilinci 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢının üstün görev bilinci boyutunu çalıĢanların 

kiĢisel gayreti olarak adlandıran çalıĢmalarla birlikte, çalıĢanların iĢ ile ilgili davranıĢlarını 

kendilerinden beklenen düzeyi aĢan Ģekilde yerine getirmeleridir. Yani, örgütün gereklerini 

yerine getirmekten öte, örgütün kurallarına saygı duyarak, içten bağlı olmaktır (Yılmaz, 

2010: 3). 

Üstün görev bilinci, sadece bir kiĢiye yönelik değil, bir gruba, bölüme veya genel 

olarak örgütün yararına yönelik sergilenen davranıĢlardır. ĠĢi aksatmamak, zamanında geç 

kalmadan gelmek, çalıĢma ortamında düzenli olmak ve örgütte biçimsel olarak 

belirlenmeyen kurallara uymak üstün görev bilinci kavramına birer örnektir (AltaĢ ve 

Çekmecelioğlu, 2007: 49). 

2.2.3. Centilmenlik 

Sportmenlik olarak da ifade edilebilen centilmenlik, örgütlerde çalıĢma 

ortamında karĢılaĢılabilecek sorunlara karĢı hoĢgörü ile yaklaĢmayı ve çalıĢanların Ģikâyet 

etmeden karĢılaĢtıkları zorluklara ve zahmetler katlanmalarını ifade eder. Böylece zamanın 
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iĢin olumsuz tarafına harcanacağına, olumlu tarafına daha çok zaman ayrılmıĢ olur (Çetin, 

2004). Diğer bir tanımda ise, örgütsel vatandaĢlık davranıĢının sportmenlik boyutu, 

iĢgörenlerin iĢe ve örgüt kültürüne iliĢkin olumlu bir bakıĢ açısı benimsemeleri ve 

karĢılaĢılan sorunları aĢarak, istekli bir Ģekilde çalıĢmaları anlamına gelir (Sezgin, 2005: 

324). Örgüt içinde bireylerarası gerginlik yaratabilecek olumsuzluklardan uzak durmak, 

sorunları gereksiz yere büyütmemeyi, iĢe yönelik yakınma ve Ģikâyetten uzak durmayı ve 

iĢ arkadaĢlarına saygısız davranmamayı sportmenlik davranıĢına örnek olarak sayabiliriz 

(Sökmen ve Boylu, 2011: 150). 

2.2.4. Nezaket 

"Örgüt içinde iĢbölümünden kaynaklanan etkileĢim içindeki bireylerin olumlu 

iletiĢim kurmalarını ifade etmektedir. BaĢkalarının iĢlerini etkileyecek hareketler 

yapmadan veya kararlar almadan önce onları bilgilendirmeye yönelik davranıĢları 

içermektedir. Önceden bilgi verme, danıĢma ve benzeri davranıĢlar örnek olarak 

verilebilir." (Sökmen ve Boylu, 2011: 150). Bu özelliği ile nezaket, örgütsel sorunları 

ortaya çıkmadan önlemede önemli bir rol oynar, zamanın etkili ve yapıcı bir biçimde 

kullanılmasına yardımcı olur (Çetin, 2004:8). 

2.2.5. Örgütsel Erdem 

Örgütsel erdem örgütte çalıĢanların ilgi ve bağlılığını en üst seviyede olduğu 

anlamına gelmektedir. Yönetim tarafından gerçekleĢtirilen toplantı ve çalıĢmalara örgüt 

üyeleri gönüllü ve istekli olarak katılmaktadır. Örgütün iĢ ortamında baĢarılı olabilmesi 

için önündeki fırsat ve engellerin ne olduğu konusun da çalıĢanlar kafa yormaktadır. Bu tür 

davranıĢları sergileyen bireylerin kendilerini örgütün bir parçası olarak hissettiğini 

göstermektedir (Buluç, 2008: 582). Burada iĢgören, örgütü etkileyen olaylara karĢı kendini 



109 
 

sorumlu hisseder, toplantılara ve tartıĢmalara katılır, değiĢim çalıĢmalarında aktif olarak 

yer alır ve kabulü konusunda gayret gösterir (Sökmen ve Boylu, 2011: 150). ĠĢgörenlerin, 

örgütün imajına katkıda bulunacak etkinliklere katılmaları, örgütsel erdem davranıĢına 

örnek olarak verilebilir (Çetin, 2004:9). 

2.3. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı Ġle ĠliĢkili Teoriler 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı teorisine etki eden bazı etkenler vardır. Bunlar; 

örgütsel bağlılık, kiĢilik özellikleri etkisi, örgütsel güven, örgütsel düzey, örgütsel vizyon, 

örgütün özellikleri, karara katılım ve kiĢi örgüt bütünleĢmesidir (Yücel ve Samancı, 2009: 

115). Örgütsel vatandaĢlık davranıĢının önemi de bu konularla olan bağlantısından 

kaynaklanmaktadır (Gürbüz, 2006: 49). 

2.3.1. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve Örgütsel Bağlılık 

Son zamanlarda üzerinde yoğun çalıĢılan kavramlardan bir tanesi de örgütsel 

bağlılıktır. ĠĢ gücü devri, devamsızlık, iĢ performansı, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve iĢ 

tatmini gibi örgütsel açıdan son derece önemli konuları etkilediği için yoğun bir Ģekilde 

araĢtırılmaktadır (Gürbüz, 2006: 58). Bu kavramı ilk inceleyen 1956 yılında Whyte 

olmuĢtur.  Daha sonra baĢta Porter olmak üzere Mowday, Steers, Allen, Meyer, Becker 

gibi pek çok araĢtırmacı tarafından geliĢtirilmiĢtir. Örgütsel bağlılığın çeĢitli yönleri çeĢitli 

araĢtırmacılar tarafından ele alınmıĢtır (Gül, 2002: 37). AraĢtırmalarda bağlılık, gruba 

bağlılık ve örgüte bağlılık gibi çeĢitli bağlılık türleri ortaya çıkmıĢtır. Ancak örgütsel 

bağlılık, örgüte sağladığı etkinlik ve verimlilik açısından en çok öne çıkan ve üzerinde 

durulan bağlılık türüdür (Gürbüz, 2006: 58). 

Örgütsel bağlılık; örgütün amaçlarının ve değerlerinin örgüt üyeleri tarafından 

benimsenmesi, iĢgörenin örgütün önemli bir üyesi olmak için çaba göstermesi, örgütü bir 
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aile olarak değerlendirmesi ve bireyin kendisini de bu ailenin bir ferdi gibi görmesidir 

(Özdevecioğlu, 2003, s.114). Eğer çalıĢanlar örgüte karĢı güçlü bir bağlılık duygusu 

hissediyorlarsa bunu karĢılığında kendilerini örgüt amaçlarının gerçekleĢmesi için 

adayacaklardır. Bu örgüte karĢı duyulan his duygusal bağdan kaynaklanmaktadır. Bu 

duygusal bağ ile çalıĢanlar örgüt tarafından ne kadar destek ve yakınlık görürlerse o 

derecede örgüte yakınlık, güven ve sadakat duyacaklardır (Goleman, 2000: 154–155). 

ÇalıĢanların örgütlerine ne kadar bağlı oldukları, bireyin kendisini örgütüyle 

duygusal olarak özdeĢleĢmiĢ hissetme derecesi ile ölçülür. Bu derece genellikle üç unsur 

ile belirlenmektedir. Bunlar (Aslan, 2008: 164); 

 ÇalıĢanların örgüt amaç ve hedeflerine güçlü inanç ve kabullenme, 

 Örgüt değerleri için çaba harcamaya istekli olma, 

 Örgüt üyeliğinin sürmesi için arzulu olmadır. 

Örgütsel bağlılığın genel olarak üç boyutu vardır. Bunlardan birincisi duygusal 

bağlılık, ikincisi devam bağlılığı, sonuncusu ise normatif bağlılıktır. Örgütler tarafından 

olması en çok istenilen bağlılık tür ise duygusal bağlılıktır. 

Duygusal Bağlılık, çalıĢanın örgüte duygusal bağlılığı, örgütle bütünleĢmesini 

yansıtmaktadır. Duygusal bağlılık çalıĢanların örgütsel amaç ve değerleri kabullenmesini 

ve örgüt yararına olağanüstü çaba sarf etmesini içerdiği söylenebilir (Gül, 2002: 45). 

Devam bağlılığı, çalıĢanların çalıĢtığı örgütten ayrılması durumunda ortaya 

çıkacak maliyetleri göze alamaması ve/veya iĢ alternatiflerinin azlığı ile ilgili bir 

durumdur. Bu durumdaki iĢgörenler koĢullar böyle gerektirdiği için örgüte bağlılık 

duyarlar ve örgüt üyeliğini sürdürmenin asgari koĢullarını yerine getirirler (Uyguç ve 

Çımrın, 2004: 92). 
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Normatif bağlılık ise iĢgörenlerin ahlaki bir yükümlülük duygusu ile 

örgütlerine bağlanmalarını ifade etmektedir. Normatif bağlılığı yüksek olan iĢgörenler, 

bireysel değerlere veya örgütte kalma yükümlülüğünün oluĢmasına yol açan ideolojilere 

dayanarak, örgütte çalıĢmayı kendisi için bir görev olarak görür ve örgütte kalmanın ya da 

örgütüne bağlılık göstermenin “doğru bir davranıĢ” olduğuna inanmaktadırlar. Diğer bir 

ifade ile normatif bağlılık bireylerin kiĢisel sadakat normları ile iliĢkili olup onların sosyal 

ve kültürel özelliklerinden etkilenmektedir (Uyguç ve Çımrın, 2004: 93). 

Literatürde örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile örgütsel bağlılık arasındaki 

iliĢkileri inceleyen araĢtırmalar tarandığında; performans, örgütsel vatandaĢlık ve örgütsel 

bağlılık boyutlarını ele alan bir araĢtırmada, duygusal bağlılığın hem performans hem de 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile alakalı olduğu, devam bağlılığının ise performansla 

iliĢkili olmadığı, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile de ters orantılı olduğu saptanmıĢtır. 

Normatif bağlılığın ise, duygusal bağlılık ile performans arasındaki iliĢkiye aracılık ettiği 

kadar duygusal bağlılık ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasındaki iliĢkiye de aracılık 

ettiği görülmektedir (AltaĢ ve Çekmecelioğlu, 2007: 49). Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve 

duygusal bağlılık iliĢkisi konusunda yapılar birçok araĢtırma bu iliĢkiyi ortaya çıkarmıĢtır. 

Organ'a göre, örgütsel bağlılık geliĢtirmiĢ bireylerin, mevcut durumlarını 

korumak ve taraf kiĢi ya da kurumlar arasında karĢılıklı fayda kazanmak gibi amaçlarla 

örgütsel bir bağlılık geliĢtirememiĢ olanlara göre daha çok vatandaĢlık davranıĢları 

gösterme ihtimalleri yüksektir (Saylı, Halil). 

Batılı bilim adamları tarafından örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve örgütsel 

bağlılık iliĢkisi konusunda birçok çalıĢma yapılmıĢtır. Dennis Organ (1988), Allen ve 

Meyer (1990), Dyne, Cummings ve  Parks (1995),  Schappe (1998), Judge, Thoresen, 
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Bono ve Patton (2001) bunlardan bazılarıdır (Gürbüz, 2006: 61; AltaĢ ve Çekmecelioğlu, 

2007: 51). 

Yukarıdaki araĢtırma sonuçları ÖVD ve duygusal bağlılık arasında olumlu 

iliĢki olduğunu gösterirken; bazı araĢtırmaların bu sonuçlarla paralellik göstermediği 

görülmektedir. Örneğin,  Zajac (1990), Aryee ve Heng (1990), Williams ve Anderson 

(1991), Tansky (1993), Becker (1996), Shore ve Wayne bunlardan bazılarıdır (Gürbüz, 

2006: 61; AltaĢ ve Çekmecelioğlu, 2007: 51). 

Türkiye'de örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve örgütsel bağlılık iliĢkisi 

konusunda birçok çalıĢma yapılmıĢtır. AltaĢ ve Çekmecelioğlu (2007), Gürbüz (2006), 

Aslan (2008), Gale (2010), Erdoğan (2010), Çekmecelioğlu (2011) bu isimlerden 

bazılarıdır. 

Yapılan tüm çalıĢmalarda ve incelemelerde örgütsel bağlılığın örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını etkilediği gözlenmiĢtir. Örgütlerde örgütsel vatandaĢlık davranıĢını 

geliĢtirebilmek için, iĢgörenlerin örgütsel bağlılıklarını artırmak gerekir. Bu iliĢkiyi bir 

Ģekil (ġekil 2.1) yardımıyla açıklarsak, örgütsel bağlılığa etki eden kiĢisel, örgütsel ve 

örgüt dıĢı faktörler bağlılık çeĢitlerini etkilemekte bu bağlılık çeĢitleri de örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını etkilemektedir.  
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ġekil 2.1 Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel VatandaĢlık ĠliĢkisi 

 

               

                   

                                   

                                                

 

 

 

                                                                                                         

 

 

 

 

 

Kaynak: Yüceler, Aydan. (2009). Örgütsel Bağlılık ve Örgüt iklimi İlişkisi: 

Teorik ve Uygulamalı Bir Çalışma, Selçuk Üniversitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Sayı 22 

 

2.3.2. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve Örgütsel Ġklim 

Örgüt iklimi, çalıĢanların iĢlerini yaptığı ortamın koĢullarını ifade etmektedir. 

Bu ifade ile birlikte örgüt iklimi; örgütlerin, insan kaynakları özellikleri ve çevre Ģartlarıyla 

örgütlerdeki insan davranıĢ ve iliĢkilerinin oluĢturduğu ortamı ifade etmektedir. Örgütün 

tanımında yer alan bir amaç için bir araya gelip örgütü oluĢturan kiĢilerin, bu amaçları 

gerçekleĢtirmek için yaptıkları bütün çalıĢmalarda ortak örgütsel davranıĢ kalıpları 

KiĢisel Faktörler 

 Psikolojik SözleĢme 

 KiĢisel Özellikler 

 ĠĢ Beklentileri 
 

 Örgütsel Faktörler 

 ĠĢin Niteliği ve Önemi   

 Yönetim Tarzı 

 Ücret Düzeyi  

 Nezaret Biçimi  

 Örgüt Kültürü  

 Örgütsel Adalet   

 Örgütsel Ödüller  

 Takım ÇalıĢması 

 Rol Belirsizliği ve  

      ÇatıĢması   

 

 
Örgüt DıĢı Faktörler  

 Profesyonellik  

 Yeni ĠĢ Bulma 

Olanakları   

 ĠĢsizlik Oranı   

 Ülkenin Sosyo 

Ekonomik Durumu 

 

Örgütsel Bağlılık  

 Duygusal Bağlılık 

 Devamlılık 

Bağlılığı 
 Normatif Bağlılık 

Örgütsel  

VatandaĢlık 

 DavranıĢı 



114 
 

oluĢturarak örgüt kültürünü ortaya çıkarıp, tüm çalıĢma ve gayretlerde uyumlu bir ortam 

oluĢturmalarına denmektedir (Güney, 2004: 185). 

Örgüt iklimi, örgütü saran bir atmosfer olarak düĢünebiliriz. Nasıl dünyayı 

saran atmosfer insanların yaĢamını etkiliyorsa, örgüt iklimi de çalıĢanların moral 

düzeylerini, performanslarını, örgüte karĢı tutumlarını, örgüte bağlılıklarını, iĢ doyumlarını 

ve birçok unsuru etkilemektedir (Çekmecelioğlu, 2011: 30). Örgüt iklimi, örgüt çalıĢanları 

için olumlu bir hava yaratarak, çalıĢanların duygu ve moral durumlarını etkileyebilmekte 

ve dolayısıyla örgüte bağlanmalarını sağlayıcı sağlam bir kültürün oluĢmasında etkili rol 

oynamaktadır (Yüceler, 2009: 446). 

Örgüt iklimi; örgütün değerlerini oluĢturan, örgütü diğer örgütlerden farklı 

kılan özellikleri, örgütü tanıtan, örgüte hâkim olan ve süreklilik arz eden bir olgudur. Bu 

olgu örgütte çalıĢan bireyleri etkileyen ve onlardan etkilenen, gözle görülemeyen ama 

örgüt üyeleri tarafından hissedilen bir atmosferdir (Yüceler, 2009: 447).   

ġekil 2.2 Örgütsel Ġklim ve Örgütsel VatandaĢlık ĠliĢkisi 

 

Kaynak: Çekmecelioğlu, G. Hülya. (2011). Algılanan Örgüt İkliminin 

Çalışanların İş Tatmini, Duygusal Bağlılık ve Örgütsel Vatandaşlık Davranışı 

Üzerindeki Etkilerinin İncelenmesi, Yönetim Dergisi, Yıl:22, Sayı:68, ss. 29-47 

Örgüt Ġkliminin Boyutları 

 

 

 

 

 

 

 

  

Örgütsel VatandaĢlık 

DavranıĢı 

 

Yönetim Desteği 

Otonomi ve Özgürlük 

ĠĢin Ġddialı Olması 

Rol Belirsizliği 
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2.3.3. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve KiĢilik Özellikleri 

KiĢilik kavramı tanım olarak; bir insanın duyuĢ, düĢünüĢ, davranıĢ biçimlerini 

etkileyen etmenlerin kendine özgü görüntüsüdür. Devamlı olarak içten ve dıĢtan gelen 

uyarıcıların etkisi altında olan kiĢilik, bireyin biyolojik ve psikolojik, kalıtsal ve edinilmiĢ 

bütün yeteneklerini, güdülerini, duygularını, isteklerini, alıĢkanlıklarını ve bütün 

davranıĢlarını içine alır. Kısaca, kiĢiliğin oluĢmasında insanın doğuĢtan gelen (kalıtımsal) 

özellikleri ve içinde yer aldığı çevrenin etkisini bir arada görmek mümkündür (Yücel ve 

TaĢçı, 2008: 683).  

Günümüz yönetim tekniklerinde, çalıĢanları tanımak, çalıĢanların örgüt içinde 

oluĢturduğu grupların sosyo kültürel özelliklerini bilmek ve davranıĢlarını önceden 

kestirebilmek örgüt yönetimi için çok önemlidir. Örgütleri tamamlayan unsur insanlardır. 

Bu sebeple çalıĢanları tanımak, çalıĢanın kiĢiliği ve örgütsel davranıĢ arasındaki iliĢkiyi 

anlamayı kolaylaĢtıracaktır. Bu iliĢkiyi anlamak örgüt verimliliğinin ve etkinliğinin 

artmasına yardımcı olacaktır (Yücel ve TaĢçı, 2008: 683).  

 

Bireylerin örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergileme oranları arttıkça, örgütsel 

performans düzeyleri de buna bağlı olarak yükselmektedir (Özdevecioğlu, 2002:119). 

ÇalıĢanların ise neden örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergiledikleri konusunda yapılan 

araĢtırmalarda, çalıĢanların iĢe yönelik tutumları ve kiĢilik özellikleri üzerinde 

yoğunlaĢılmıĢ bunun sonucunda da çalıĢanların kiĢilik özellikleri örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı sergilemelerinde en önemli faktör olduğu tespit edilmiĢtir (Yener ve Aykol, 

2009: 258). 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile kiĢilik özellikleri arasındaki iliĢkiyi ortaya 

koymak için yapılan ilk çalıĢmada kiĢilik özelliklerinden yalnızca sorumluluk unsurunun 
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örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile anlamlı bir iliĢkisi olduğu ortaya çıkmıĢtır. Daha sonra bu 

konuda yapılan çeĢitli araĢtırmalar ile konu geniĢletilerek sorumlulukla birlikte 

geçimliliğin, dıĢadönüklülüğün ve yeniliklere açık olmanın da örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı ile iliĢkili olduğu saptanmıĢtır (Çarıkçı, Kanten ve Kanten, 2010: 45). 

2.3.4. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve Liderlik YaklaĢımları 

Örgütlerdeki çalıĢma ortamında pek çok Ģey belirli bir plan dâhilinde veya 

biçimsel olarak düzenlenmediğinden yöneticiler birçok unsuru içgüdüsel olarak hissetmesi 

veya tahmin etmesi gerekmektedir. Yöneticilerin bu unsurları hissetmesi veya tahmin 

edebilmeleri için biçimsel örgüt yapıları dıĢında biçimsel olmayan örgüt yapılarına da 

dikkat etmesi ile mümkündür. ĠĢ ortamında biçimsel yapı ve sistemler madalyonun bir 

yüzü ise biçimsel olmayan örgüt yapı ve sistemleri ise madalyonun diğer yüzüdür. 

Yöneticiler için önemli olan ise madalyonun görünmeyen kısmı yani biçimsel olmayan 

örgüt yapı ve sistemleridir (Koçel, 2003: 509).  Bu benzetmede madalyonunu görünmeyen 

kısmını örgütsel vatandaĢlık davranıĢı oluĢturmaktadır. Bu kısım örgüte katkı sağlayacak 

etkenlerden bir tanesidir. 

ÇalıĢanın örgütsel vatandaĢlık davranıĢını göstermesinin sağlanması bir takım 

Ģartlara bağlıdır. Bu Ģartların baĢında liderin, astlar tarafından yeterli ve güvenilir 

görülmesine, ilham vermesine, vizyon oluĢturmasına ve otoriteden ziyade hedef ve 

fikirlere bağlılık oluĢturması gelmektedir (Aslan, 2008: 257). Lider davranıĢları, 

çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilemelerinde kilit rol oynamaktadır. Liderlik 

davranıĢlarının hepsi çalıĢanların vatandaĢlık davranıĢlarıyla tutarlı bir iliĢki göstermektedir. 

Liderlerinden kiĢisel destek alan çalıĢanlar, onlara karĢılık olarak ekstra çaba olan örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı türünü göstererek yardım etmek istemektedirler (Saylı, Halil). 
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Liderlik davranıĢlarından bir tanesi de karizmatik liderlik davranıĢıdır. 

Karizmatik liderlik davranıĢlarının, çalıĢanlar üzerinde örgütsel bağlılık, iĢ tatmini gibi 

pozitif sonuçlar doğuracağı; bu sonuçlardan birinin de örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

olacağı öngörülmektedir (Kırel, 2001: 46). 

Karizmatik liderler üyelerinin ihtiyaç, değer, kaynak ve özlemlerini kendi 

ilgilerinden kolektif ilgilere dönüĢtürür. Bundan dolayı izleyiciler liderlerin misyonlarına 

gönülden bağlanırlar. Ġzleyiciler liderlerine güvenir, değerlere büyük önem verir ve 

motivasyonları artar. Diğer bir tanımda karizmatik liderler; yol gösteren, ilham ve güven 

veren, saygı uyandıran, geleceğe yönelik olumlu düĢünmeye teĢvik eden, izleyicilerin 

yaĢamlarında gerçekten önemli olan Ģeyleri görmelerini kolaylaĢtıran, misyon duygusu 

aktaran ve güdeleyen davranıĢlar sergileyen liderlerdir. Yöneticisini karizmatik algılayan 

iĢgörenin, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı göstermesi, yani örgütü için rol tanımlarının 

ötesinde güç sarf etmesi beklenir. Zira bu davranıĢı gösteren bireyler, örgütleri için 

beklenenden fazlasını yapmaya hazır bireylerdir (Oktay ve Gül, 2003: 405; Aslan, 2009: 

269). 

Liderlik davranıĢlarından bir diğeri de dönüĢümcü liderlik yaklaĢımıdır. 

Yöneticilerin sergilediği dönüĢümcü liderlik davranıĢı ile çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı sergilemeleri arasında anlamlı bir iliĢki vardır. Bu anlamlı iliĢkide dönüĢümcü 

liderliğin karizma/ilham verme ve bireysel düzeyde ilgi boyutlarının etkileri olduğu 

görülmüĢtür. Ġlgili yazında yapılan bazı çalıĢmalarda dönüĢümcü liderler izleyicilerini 

etkili bir vizyonla harekete geçirmekte, onların bireysel geliĢim faaliyetlerine önem 

vermekte, kendilerine güvenmelerini sağlamakta ve onları yaptıkları iĢin önemli olduğuna 

inandırmaktadırlar (ArslantaĢ ve Pekdemir, 2007: 277).  DönüĢümcü liderler izleyicilerinin 

ihtiyaçlarını, inançlarını, değer yargılarını değiĢtiren kiĢidir. DönüĢümcü liderler 
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belirledikleri vizyonu izleyicilerine kabul ettirerek değiĢim ve yenilenmeyi gerçekleĢtirir 

ve örgütü üstün performansa ulaĢtırır. Kendisi izleyicileri için bir rol modeli olarak 

izleyicilerinin amaçlara ulaĢma konusunda kendilerine güven duymalarını sağlar. 

Dolayısıyla, izleyicilerinin kendilerini adama düzeylerini yükseltir (Koçel, 2005: 605). 

ġekil 2.3 Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve DönüĢümcü Liderlik ĠliĢkisi 

 

      

 

 

Kaynak: ArslantaĢ, Cüneyt; Pekdemir, IĢıl. (2007). Dönüşümcü Liderlik, 

Örgütsel Vatandaşlık Davranışı ve Örgütsel Adalet Arasındaki İlişkileri Belirlemeye 

Yönelik Görgül Bir Araştırma, Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Üniversitesi Cilt:7 

Sayı:1 ss. 261-282 

 

2.3.5. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve ĠĢ tatmini 

Yönetim bilimi ile alanında çalıĢan bilim adamları iĢ tatmini ilen iĢ 

performansı arasında bir iliĢkinin açığa çıkması gerektiğini savunmaya baĢladıktan sonra 

Organ da bu alanda çalıĢmaya baĢlamıĢtır. ĠĢ tatminin çalıĢanların normal iĢ gereklerinin 

üstünde bir davranıĢ ile iliĢkili olduğunu savunmuĢtur. Yani iĢ gerektirdiği gibi davranıĢ 

sergileniyorsa iĢ tatmini olmaz anacak iĢin gerektirdiği davranıĢtan fazlası sergilenmeye 

çalıĢılıyorsa o takdirde iĢ tatmini sağlamıĢ olur (Özaslan, Beyhan ve Acar, 2009: 101). 

ĠĢ tatmini, isin kapsamı ve iĢ ortamına karsı bireyin pozitif tutumlarının 

tümüdür. Bir baĢka yaklaĢıma göre ise, iĢin gerekleriyle çalıĢanın isteklerinin birbiriyle 

uyuĢmasıdır. ĠĢin özellikleri ile çalıĢanın istekleri birbirine uyduğu zaman sağlanmıĢ 

olmaktadır (Yalçın, ÖzTürk ve Özgen, 2005: 327). 

DönüĢümcü Liderlik 

 Karizma 

 Zihinsel TeĢvik 

 Bireysel Düzeyde Ġlgi 

Örgütsel VatandaĢlık 

DavranıĢı 
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Örgütlerde iĢ tatmini etkileyen birçok faktör vardır. Bu faktörleri bir tablo 

yardımıyla açıklamak daha anlaĢılır olacaktır. Tablo 2.1' de iĢ tatminini etkileyen çeĢitli 

etmenler gösterilmektedir.  

Tablo 2.1 ĠĢ Tatminini Etkileyen Faktörler 

Örgütsel Faktörler Ücret, terfi ve kariyer, iĢin doğası ve niteliği 

Kültürel Faktörler ÇalıĢanın sahip olduğu, inançlar, değerler ve tutumlar 

Grupla ve bireyle ilgili 

faktörler 

ÇalıĢanın örgüt içi iliĢkilerinde paylaĢımcı, yardımsever, katılımcı, iĢbirlikçi 

bir anlayıĢa sahip olması 

Çevresel faktörler Sektörel dalgalanmalar, ekonomik durgunluk, toplumsal düzensizlik, 

ÇalıĢma suresi ÇalıĢanın aynı iste kalma suresi  

ĠĢ konumu ÇalıĢma suresi ve yasa bakmaksızın bireyin iste sahip olduğu konumu  

Ödüller 

ÇalıĢanların tutum ve davranıĢlarına göre onların etkilenebileceği ödüllerin 

adil olarak verilmesi  

Üst yönetim 

ÇalıĢan ve yönetici arasındaki iliĢkilerin kurulması, geliĢtirilmesi ve sürekli 

kılınması  

Görev ÇalıĢanların sahip olduğu görev ve sorumluluklar 

ÇalıĢma koĢulları 

ÇalıĢma ortamına iliĢkin beĢeri ve fiziki koĢulların yeterliliği veya beklentileri 

karĢılama düzeyi  

Örgütsel boyut Örgütsel yapının oluĢum biçimi ve büyüklüğü 

Örgütsel denetimler 

Sık sık yapılan örgütsel kontroller çalıĢanın motivasyonunu olumsuz bicimde 

etkilemektedir 

KiĢisel Özellikler 

ĠĢ tatmini etkileyen temel faktörlerden birisi de çalıĢanların kiĢisel 

özellikleridir 

 

Kaynak: Demirel ve Çınar, (2009). Örgütsel Vatandaşlık Davranışının İş 

Tatmini Üzerine Etkisi: Farklı Sektörlere Yönelik Bir Araştırma, isimli çalıĢmasından 

uyarlanmıĢtır. 

 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢının etkilendiği önemli kavramlardan birisi de iĢ 

tatminidir. ĠĢinde tatmin olmuĢ çalıĢanın örgütünde mutlu olması, olumlu davranıĢlar 

sergilemesi, diğer çalıĢanlara yardım etmesi ve iĢinde gereğinden daha fazla performans 

göstermesi muhtemeldir. Bu konuda yapılan birçok araĢtırmada çalıĢanın iĢ tatmininin, iĢ 
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performansı ve öz çabasına katkıda bulunduğunu ortaya çıkarmıĢtır. Bu nedenle iĢ tatmini 

vatandaĢlık davranıĢlarını etkiler (Bingöl, Naktiyok ve ĠĢcan, 2003: 498) 

2.3.6. Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ve Örgütsel Adalet 

Örgütsel adalet kavramı tanım olarak, "en yüksek ahlak ülküsü, en iyi ve en 

doğru çözümü gösteren temel fikir ya da erdemdir "(Doğan, 2002: 72). "ĠĢgörenlerin iĢ 

tutumlarını etkileyen, bireyin örgüt içerisinde iĢ bölümü, ücret ve dinlenme koĢullarını da 

kapsayan uygulamalarla birlikte, örgüt içerisindeki sosyal etkileĢim kalitesini belirleyen 

yapıdır." (Dinç, 2008: 14). Örgütte çalıĢan bireylerin kendilerine ne kadar adil olarak 

davranıldığı konusundaki algılarının ve bu algının örgüt açısından sonuçları (örgüte 

bağlılık, is tatmini vs.) nasıl etkilediğini içeren bir kavramdır (Poyraz, Kara ve Çetin, 2009: 

73). 

Örgütlerde çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilemelerini ve 

örgütsel adalet algılarını etkileyen unsurların neler olduğunun bilinmesi önem taĢımaktadır. 

Bu bağlamda etkili unsurlardan biri durumunda olan liderin özelliklerinin çalıĢanların 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilemelerini ve örgütsel adalet algılarını nasıl ve ne yönde 

etkilediği önemlidir (ArslantaĢ ve Pekdemir, 2008: 262). 

Yapılan araĢtırmalarda çalıĢanların örgütsel adalet algıları ile sergiledikleri 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢları arasında anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Bu anlamlı 

iliĢkide örgütsel adaletin dağıtılan ve kiĢiler arası adalet boyutlarının etkileri olduğu 

görülmüĢtür. Yazında yapılan bazı çalıĢmalarda çalıĢanların örgütsel adalet algılarının 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilemelerini etkilediği görülmektedir (ArslantaĢ ve 

Pekdemir, 2008: 277).  
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ġekil 2.4 Örgütsel Adalet ve Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ĠliĢkisi 

 

 

 

 

Kaynak: ArslantaĢ, Cüneyt; Pekdemir, IĢıl. (2007). Dönüşümcü Liderlik, 

Örgütsel Vatandaşlık Davranışı ve Örgütsel Adalet Arasındaki İlişkileri Belirlemeye 

Yönelik Görgül Bir Araştırma, Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler Üniversitesi Cilt:7 

Sayı:1 ss. 261-282 

 

2.4.  Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı Ġle Benzer Teoriler 

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile benzer özelliklere sahip ve uzun vadede iĢ 

performansını etkileyen teoriler vardır. Bunlar; örgütsel spontanlık, psikolojik kontratlar, 

rol davranıĢları ve sosyal temelli örgütsel davranıĢlar olarak ele alınabilir (Yücel ve 

Samancı, 2009: 115). 

2.4.1. Örgütsel Spontanlık 

KiĢinin kendi iradesi ile ve gönüllü olarak yaptığı, biçimsel rol 

tanımlamalarında yer almayan ama örgütsel hedeflere ulaĢmada yardımcı olan davranıĢlara 

örgütsel spontanlık denir. Bir çalıĢanın diğer çalıĢma arkadaĢına yardımcı olması, 

çalıĢanların birbirine olumlu bir Ģekilde yaklaĢması, çalıĢanın örgütü koruması, olumlu 

önerilerde bulunma bu tür davranıĢlara örnektir. Örgütsel spontanlığı, örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢından ayıran temel farklar ise; örgütsel vatandaĢlık davranıĢı örgütün resmi ödül 

sisteminde dikkate alınmayan veya yazılı olmayan aktif ve pasif nitelikteki davranıĢları 

kapsarken, spontanlık ise örgüt resmi ödül sisteminde olan ve sadece aktif hareketleri 

kapsayan bir davranıĢtır. Örneğin bir Ģirkette öneri kutusuna atılan çeĢitli öneriler 

arasından seçilecek olan davranıĢ ödüllendirilecekse, bireylerin burada öneride 

Örgütsel Adalet 

 ĠĢlemsel Adalet 

 Dağıtılan Adalet 

 KiĢiler Arası Adalet 

 Bilgisel Adalet 

 

Örgütsel VatandaĢlık  

DavranıĢı 
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bulunmaları örgütsel spontanlıktır ve aktif bir harekettir. Örgütsel vatandaĢlıkta ise bireyler 

Ģikâyet edebilecekken etmeme gibi pasif davranıĢları da gösterirler (Kamer, 2001: 8-9). 

2.4.2. Psikolojik Kontratlar 

Ġnsanlar çalıĢma yaĢamına girerken çalıĢacağı örgütlerle maddi ve manevi 

haklarını güvence altına almak ve yetki ve sorumluluklarının neler olacağı konusunda bir 

yazılı anlaĢma yaparlar. Ancak bu yazılı anlaĢma ile birlikte birde yazılı olmayan anlaĢma 

yapmıĢ varsayarlar. Somut olarak var olamayan bu anlaĢma "Psikolojik anlaĢma" olarak 

adlandırılır ve çalıĢanın örgütle yaptığı ücretler ve çalıĢma koĢullarına iliĢkin yazılı 

anlaĢmaya ilavedir. Bu psikolojik anlaĢma ile birlikte çalıĢanlar örgüte karĢı belirli bir iĢ 

yapmayı ve sadakat göstermeyi garanti ederler. Tabiki bunu karĢılığında çalıĢan ise örgüt 

yönetiminden, ekonomik imkânların ve ödül sisteminin yanında güvenlik, saygınlık, 

kariyer imkânı, statü ve manevi beklentiler içindedir. Örgüt sadece yazılı anlaĢmayı 

dikkate alır psikolojik anlaĢmayı yok sayarsa, çalıĢanlar örgüte karĢı bağlılık hissi 

duymazlar ve ilgilerini kaybederler (Saylı, Halil). 

2.4.3. Ekstra Rol DavranıĢı 

Ekstra-rol davranıĢı örgütün biçimsel rol tanımına uygun olan ve biçimsel rol 

gereklerinin ötesinde ya da üzerindeki, örgüte faydası olan veya örgüte faydası olan 

davranıĢları içeren faaliyetler olarak tanımlamıĢlardır (Acar, 2006: 3).  

Örgüt çalıĢanlarının yaratıcı olmaları ve örgüte karĢı samimi olarak 

davranmaları ekstra rol davranıĢı olarak ifade edilmektedir. Bu davranıĢ örgüt etkinliğini 

ve verimliliğini artıran, örgüt resmi kurallarında var olmayan ortak eylemleri, örgüt 

sistemleri tarafından herhangi bir zorlama olmaksızın gönüllü olarak yapılan eylemleri 

kapsamaktadır. Örnek olarak örgüte yeni katılan bir çalıĢanın diğer çalıĢan arkadaĢları 
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tarafından iyi bir Ģekilde karĢılanması, yardımsever davranıĢlar, iĢe alıĢtırılması ve yol 

gösterilmesi ekstra rol davranıĢına girmektedir. Çünkü diğer çalıĢanları örgüte yeni katılan 

birisine iĢin nasıl yapılması gerektiğini veya alıĢması için yardımsever davranıĢlarda 

bulunmak gibi bir görevleri yoktur. ÇalıĢanlar sadece içinden geldikleri için samimi olarak 

yeni gelen çalıĢana gönüllü olarak yardım etmek istemektedirler. Bu tür davranıĢlara diğer 

bir deyiĢle "görev üstlenme" de denebilir (Çetin, YeĢilbağ ve Akdağ, 2003: 41). 

Ekstra rol davranıĢı ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının arasındaki farka 

gelecek olursak, ikisi her ne kadar birbirine benzese de birbirinden farklı kavramlardır. 

Ekstra rol davranıĢı içeriğinde bulunan çalıĢanların diğer çalıĢma arkadaĢlarına yardım 

etmesi, gerekmediği halde görev üstlenme, üst yönetim ile iyi iliĢkiler kurma ve 

toplantılara katılma gibi davranıĢlar örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile ortak alanı 

oluĢturmaktadır. Ancak her ne kadar çalıĢan ekstra rol davranıĢında gönüllü ve içinden 

geldiği gibi davranmıĢ olsa da üst yönetim tarafından takdir edilmeyi ve ödül sistemi 

tarafından ödüllendirilmeyi beklemektedir. Bu duruma karĢın örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢında çalıĢan yaptığı bütün davranıĢları tamamen örgüte adanmıĢlık kapsamında ve 

içinden geldiği gibi hiçbir karĢılık beklemeden yapmaktadır (Acar: 2006: 4-5).  

2.4.4. Sosyal Temelli örgütsel DavranıĢ  

Prososyal örgütsel davranıĢ ya da diğer adı ile sosyal temelli örgütsel 

davranıĢ örgütsel vatandaĢlık davranıĢını sayılan diğer çalıĢanlara yardımcı olma  

hareketinin daha ilerlemiĢ halidir. Prososyal örgütsel davranıĢlar sergileyen bireyler, 

örgüte ve diğer çalıĢanlara yardımcı olurlar. Bu davranıĢların özelliği örgüt tarafından 

yapılması zorunlu olmayan yani bireyin vicdanına bırakılmıĢ davranıĢlardır. Bu  tür 

davranıĢlar örgüt sosyal ortamını geliĢtirmektedir Prososyal örgütsel davranıĢlar, 
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bireysel veya örgütsel verimlilikte çok çeĢitli davranıĢları içerir ve örgütsel açıdan son 

derece önemlidir. BaĢkalarıyla iĢbirliği kurma, organizasyonu geliĢtirici fikirler ortaya 

atma, beklenmeyen tehlikelere karĢı organizasyonu koruma vb. prososyal davranıĢlar 

örgütün etkinliğini arttırırlar. Ancak, her zaman etkinliği arttırıcı nitelik taĢımayabilirler 

(Saylı, Hail; Çetin, YeĢilbağ ve Akdağ, 2003: 41). 

Tablo 2.2 Prososyal Örgütsel DavranıĢ KarĢılaĢtırması 

Örgütsel ĠĢlevselliği Olan  

Prososyal Örgütsel DavranıĢ 

Örgütsel ĠĢlevselliği Olmayan 

Prososyal Örgütsel DavranıĢ 

 Organizasyonu geliĢtirme yolları arama  

 Kendini geliĢtirme 

 Örgüt içinde her konuda daha fazla 

sorumluluk alma 

 ĠĢ arkadaĢları ile iĢbirliği içinde olma 

 Örgütün çevresine daha iyi bir imaj 

oluĢturmasına yardımcı olma 

 ÇalıĢanların örgüt amaçlarına uymayan 

kiĢisel hedeflerine ulaĢmak için birbirine 

yardım etmeleri 

 Bazı çalıĢanların diğer bir çalıĢanı korumak 

için örgüt kayıtlarında değiĢiklik yapması  

 

 

 

 

 

Kaynak: Saylı, Halil. Örgüt ve Örgütsel VatandaĢlık Ders Notları, EriĢim: 01.06.2011 

2.5.  Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢının Sonuçları 

Gürbüz (2006)' ya göre örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ile ilgili ilk çalımsalar, 

daha çok bu kavramın öncülleri ve boyutları ile ilgili olurken, son zamanlarda yapılan 

çalıĢmalar örgütsel vatandaĢlık davranıĢının örgütsel sonuçları konusunda olmuĢtur. Genel 

olarak, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilenen bir örgüte örgütün sosyal mekanizmasının 

TanımlanmamıĢ  

Rol DavranıĢı 

TanımlanmıĢ  

Rol DavranıĢı 

Biçimsel rol tanımlamalarında 

olmayan pozitif sosyal 

davranıĢlardır. 

Biçimsel rol tanımlamalarında 

mevcut olan davranıĢtır. 
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iĢleyiĢi kolaylaĢır ve iĢ görenler arasındaki çatıĢmalar azalır. Böylece örgütün etkinliği 

artacak, örgütsel performansı olumlu yönde geliĢme gösterebilecektir (Gürbüz, 2006: 57).  

Örgütsel vatandaĢlık davranıĢları unsurlarının tümü örgütsel etkinlik için 

gereklidir. Bu faktörler; verimliliği etkileyen olumlu ve olumsuz fazladan davranıĢların 

ortaya çıkmasını sağlamanın yanı sıra ise bağlılık, örgütsel bağlılık ve kendini 

gerçekleĢtirmeyi sağlayan birer unsur olabilir (Güven, 2006: 32). 

Organ (1988)'e göre, örgütsel vatandaĢlık davranıĢları örgütün sosyal 

mekanizmasının iĢlerliğini kolaylaĢtırdığı, anlaĢmazlıkları azalttığı ve etkinliği arttırdığı için 

bunların sonucu olarak da performansı arttırabilir. VatandaĢlık davranıĢlarının örgütsel 

performansı arttırması sonucunda yönetsel fonksiyonlara kaynakların tahsisi azaltılmıĢ olur. 

Böylece serbest kalan bu kaynakların (finanssal ve insan kaynakları) daha verimli amaçlar 

için kullanılması sağlanır ve örgütsel baĢarı arttırılır (Saylı, Halil).  

Cohen ve Vigoda (2000), örgütsel vatandaĢlık davranıĢının örgütsel baĢarıya 

katkılarını su Ģekilde belirtmiĢlerdir (Aktaran Gürbüz, 2006: 58);  

 Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı çalıĢanlarının ve örgütün verimliliğini 

artırır, 

 Örgütün üstün yetenekli çalıĢanlarını elinde tutmasını sağlar ve yeni iĢ 

görenlere örgüte cezp etme yeteneğini kuvvetlendirir, 

 Örgüt performansına süreklilik kazandırır, 

 Örgüt içindeki grup, ekip ve kiĢiler arası koordinasyonun sağlamasına 

yardımcı olur, 

 Örgütün bulunduğu çevredeki değiĢim ve dönüĢümlere daha uyum 

sağlamasına yardımcı olur.  
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Örgütsel vatandaĢlık davranıĢları üzerine yapılan araĢtırmalar göstermiĢtir ki 

bu davranıĢı gösteren çalıĢanlar tatmin olmuĢ, aidiyet hissi yüksek, çalıĢma ortamlarının 

daha adi olduğunu düĢünen çalıĢanlardır (Güven, 2006: 33). 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

3. FARKLILIKLARIN YÖNETĠMĠ VE ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK  

ĠLĠġKĠSĠ 

3.1. ARAġTIRMANIN TASLAĞI 

3.1.1. AraĢtırmanın Amacı 

AraĢtırma farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢları 

arasındaki iliĢkiyi incelemeyi amaçlamaktadır. Bu doğrultuda Karaman Valiliği'ne bağlı 

kurumlardaki çalıĢanlar üzerinde bir anket uygulaması gerçekleĢtirilerek, çalıĢanların 

farklılıkların yönetimi algılamaları ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢları ölçeklerine 

verdikleri cevaplar değerlendirilerek her iki değiĢken arasındaki iliĢki belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır.  

3.1.2.  AraĢtırmanın Önemi 

ÇalıĢanların örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilemelerini etkileyen unsurlar 

yoğun bir Ģekilde araĢtırılmıĢtır. Bu araĢtırmalar genellikle örgütsel bağlılık, örgüt kültürü, 

örgütsel iklim, örgütsel adalet ve iĢ tatminin arasındaki iliĢkiyi belirlemeye yönelik 

olmuĢtur. Ancak farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık arasında bir iliĢkinin olup 

olmadığı bu zamana kadar araĢtırılmamıĢtır. Bu sebeple Karaman Valiliği'ne bağlı kamu 

kurumlarındaki çalıĢanlar üzerinde bu iliĢkiyi ölçmek için bir anket çalıĢması yapılmıĢtır. 

ÇalıĢmada elde edilen bulguların örgütsel bağlılık ve örgütsel vatandaĢlık açısından önemli 

olacağı düĢünülmektedir. 

3.2. AraĢtırmanın Modeli, Kapsamı ve Varsayımları 

AraĢtırmada elde edilen veri türüne göre birincil kaynak modeli, amaçlarına 

göre ise bilgi edinmek ve keĢfetmek için araĢtırma modeli kullanılmıĢtır. Buna göre 

araĢtırmada çalıĢanların farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢları 
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incelenmiĢ ve her iki değiĢken arasındaki iliĢki saptanmaya çalıĢılmıĢtır. Ayrıca 

araĢtırmaya katılan bireylerin yaĢ, cinsiyet, medeni durum, eğitim düzeyi ve kıdemlerinin 

gerek farklılıkların algılanmasında gerekse örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarının 

sergilenmesi üzerindeki etkileri de bu araĢtırma kapsamında incelenmektedir. AraĢtırmada 

farklılık algıları ve farklılıkların yönetimi bağımsız, örgütsel vatandaĢlık davranıĢları ise 

bağımlı değiĢken olarak ele alınmıĢ ve aralarındaki iliĢkiler incelenmeye çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırmanın kapsamını Karaman Valiliği'ne bağlı kamu kumlarında çalıĢan 

bireyler oluĢturmaktadır. AraĢtırmada çalıĢanların farklılıkların yönetimi ve örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢları kendi beyanları esas alınarak belirlenmiĢtir; yöneticilerinin 

görüĢleri alınmamıĢtır. Buna göre çalıĢanların farklılıkların yönetimi ve örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢlarına iliĢkin verdikleri yanıtların gerçeği yansıtacağı varsayılmıĢtır. 

AraĢtırmada farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢları 

arasındaki iliĢkiyi değerlendirmek üzere ġekil 3.1‟de gösterilen model oluĢturulmuĢtur. 

ġekil 3.1: AraĢtırmanın Modeli 

                                

 

 

 

 

 

 

Cinsiyet 

Medeni Durum 

YaĢ 

Eğitim Düzeyi 

Tecrübe 

FARKLILIKLARIN 

YÖNETĠMĠ 
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VatandaĢlık 

DavranıĢı 
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3.3. Veri Toplama aracı 

AraĢtırmada veri toplamak amacıyla anket uygulamasından faydalanılmıĢtır. 

Bu doğrultuda geliĢtirilen anket formu 3 ana bölümden oluĢmaktadır. Anketin birinci 

bölümünde çalıĢanların demografik özelliklerine iliĢkin sorular (Ek 1); ikinci bölümünde 

çalıĢanların farklıkların yönetimini belirlemeye yönelik, Nedim Aksu'nun "örgüt kültürü 

bağlamında farklılıkların yönetimi bir uygulama" isimli doktora tezinde kullandığı ölçek [4 

soru eklenmiĢtir] (Ek 2); üçüncü bölümünde ise çalıĢanların örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢlarını değerlendirmeye yönelik Padsakof ve MacKenzie tarafından hazırlanan ve 

Türkiye‟de birçok araĢtırmada kullanılan ölçek yer almaktadır (Ek 3). 

3.4. Anakütle ve Örneklem 

AraĢtırmanın ana kütlesini Karaman Valiliği bünyesindeki kamu kurumlarında 

çalıĢan bireyler oluĢturmaktadır. AraĢtırmada anketler rastgele seçilen 150 çalıĢana bos 

zarf esliğinde dağıtılmıĢ daha sonra geri toplanmıĢtır. Sonuçta geri dönen geçerli anket 

sayısı 71 olmuĢtur. 4 anket eksik bilgi içerdiği için geçersiz sayılmıĢtır.  

3.5.  Kullanılan Ġstatistiksel Yöntemler 

AraĢtırmada elde edilen sonuçlar frekans dağılımları, ortalama ve standart 

sapma değerleri ile sunulmuĢtur. Sonuçların çalıĢanların demografik özelliklerine göre 

farklılık gösterip göstermediği tek yönlü ANOVA ile analiz edilmiĢtir. Hipotezlerin test 

edilmesi amacıyla ise regresyon analizi kullanılmıĢtır. "Anket formlarının 

değerlendirilmesi aĢamasında ise istatistiksel analizleri yapabilmek için SPSS 16.0 For 

Windows paket programı kullanılmıĢtır. "(Gül, Kandemir ve Çakır, 2010:131). 

3.6. Hipotezler 

AraĢtırma modeli doğrultusunda test edilecek hipotezler Ģunlardır: 
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H1 Karaman Valiliğine Bağlı kurumlarda çalıĢanların cinsiyet durumlarına göre farklılık 

algıları değiĢmektedir. 

H2 Karaman Valiliğine Bağlı kurumlarda çalıĢanlar dini sembol kullanan kiĢileri en önemli 

farklılık kaynağı olarak görmektedirler. 

H3 Karaman Valiliğine Bağlı kurum çalıĢanlarının cinsiyet durumlarına göre farklılıkların 

yönetimi algılamaları değiĢmektedir. 

H4 Karaman Valiliğine Bağlı kurum çalıĢanlarının medeni durumlarına göre farklılıkların 

yönetimi algılamaları değiĢmektedir. 

H5 Karaman Valiliğine Bağlı kurum çalıĢanlarının yaĢ durumlarına göre farklılıkların 

yönetimi algılamaları değiĢmektedir. 

H6 Karaman Valiliğine Bağlı kurum çalıĢanlarının eğitim durumlarına göre farklılıkların 

yönetimi algılamaları değiĢmektedir. 

H7 Karaman Valiliğine Bağlı kurum çalıĢanlarının memuriyette geçen süre durumlarına 

göre farklılıkların yönetimi algılamaları değiĢmektedir. 

H8 Farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının özgecilik boyutu arasında 

pozitif bir iliĢki vardır.  

H9 Farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının üstün görev bilinci boyutu 

arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H10 Farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının nezaket boyutu arasında 

pozitif bir iliĢki vardır. 

H11 Farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının centilmenlik boyutu 

arasında pozitif bir iliĢki vardır. 

H12 Farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢının sivil erdem boyutu 

arasında pozitif bir iliĢki vardır. 
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H13 Farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasında pozitif bir iliĢki 

vardır. 

3.7.  Ölçek Analizleri 

Bu bölümde farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢını 

ölçeklerinin faktör ve güvenirlik analizleri yapılacaktır. 

3.7.1.  Faktör Analizleri 

Farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ölçeklerinin temel 

bileĢenlerini tespit etmek için Açıklayıcı Faktör Analizi uygulanmıĢtır. Verilerin faktör 

çözümlemesine uygun olup olmadığını belirlemek amacıyla KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) 

ve Barlett testleri uygulanmıĢtır. KMO ve Barlett testlerinin sonuçlarının faktör analizi 

yapmaya olanak tanıması nedeniyle, faktör analizi uygulamaya karar verilmiĢtir. 

Ölçeklerin faktör yüklerinin alt kesme noktası olarak 0.50 alınmıĢtır. 

3.7.1.1. Farklılıkların Yönetimi Faktör Analizi 

 "Farklılıkların Yönetimi" ile ilgili ölçeğin KMO değeri 0,782 olarak 

bulunmuĢtur. Barlett testi ise anlamlı çıkmıĢtır.  Bunun üzerine faktör analizleri yapılmıĢ 

ve Tablo 3.1 deki sonuçlara ulaĢılmıĢtır.  

Tablo 3.1: Farklılıkların Yönetimi Faktör Analizi 

DeğiĢkenler Faktörler 

Bu iĢ yerinde saygı ve itibar görüyorum 0,527 

ĠĢ yerinde insanların cinsiyeti, dini, yöresi, bedensel engeli vb. farklılıkları ile hoĢ olamayan Ģakalar 

duyuyorum 
0,564 

Diğer insanların ayrımcılık, taciz ve zorbalıklarına Ģahsen maruz kaldım 0,578 

Gruba ait olduğumu hissediyorum. 0,507 

Bu kurumda eğitim, kariyer ve terfi konularında bana eĢit davranılmaktadır. 0,569 

ĠĢ ortamındaki farklılıkları olumlu buluyorum. 0,605 
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Farklılıklarımdan (cinsiyet, bölge, kültür,) dolayı sorun yaĢıyorum. 0,658 

Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması örgütsel bağlılığımı etkiler 0,792 

Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması iĢ verimliliğimi ve performansımı etkiler. 0,689 

Yöneticiler, farklılıklara bakmazsızın herkese eĢit davranır. 0,627 

Problemleri çözmede yönetiçilerim ve önderlerim grubun tüm üyelerini dahil ederler. 0,647 

Üst yönetim, eĢit fırsat, ayrımcılığı engelleme ve farklılıkları yönetme politikalarına açıkça destek verir. 0,665 

Farklılıkla ilgili konuları yöneticilerimle açık Ģekilde konuĢabilirim. 0,530 

Yöneticiler her türlü ayrımcılığa (ırkçı,çinsiyet ayrımcı,hemĢerici vb. )engel olur. 0,650 

Açıklanan Toplam Varyans 60,054 

 

Yukarıdaki Tablo 3.1'de görüldüğü gibi farklılıkların yönetimi ölçeğindeki 

değiĢkenlere ait faktör yükleri 0,500' ün üzerinde çıkmıĢtır. Bu oranlar farklılıkların 

yönetimi faktörlerinin birbiriyle iliĢkili olduğunu göstermektedir. Ayrıca açıklanan toplam 

varyans 60,054 olarak bulunmuĢtur. Bu durum faktör yüklerinin eĢit dağıldığını ve 

farklılıkların yönetimini ölçmek için kullanılan anketin bütünlük arz ettiğini 

göstermektedir.  

3.7.1.2. Örgütsel VatandaĢlık Faktör Analizi 

"Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı" ile ilgili ölçeğin KMO değeri 0,812 olarak 

bulunmuĢtur. Barlett testi ise anlamlı çıkmıĢtır.  Her iki test sonucuna bakıldığında, 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ölçeğine faktör analizi yapılması uygun görülmüĢtür. 5 

boyut toplam varyansın 77,474'ünü açıklamaktadır. Faktör 1 oluĢturan maddeler 

"özgecilik", faktör 2'yi oluĢturan maddeler "üstün görev bilinci", faktör 3'ü oluĢturan 

maddeler "nezaket", faktör 4'ü oluĢturan maddeler "centilmenlik", faktör 5'i oluĢturan 

maddeler ise sivil erdem" boyutunu temsil etmektedir. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

verilerinin faktör yükleri 0.570 ile 0,825 arasında değiĢmektedir. Bu oranlar örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı faktörlerinin birbirleriyle iyi derecede iliĢkili olduğunu 

göstermektedir. Analiz sonuçları Tablo 3.2 de ayrıntılı bir Ģekilde sunulmuĢtur. 
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Tablo 3.2: Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı Faktör Analizi 

DeğiĢkenler 

Faktörler 

1 2 3 4 5 

Ö
Z

G
E

C
ĠL

ĠK
 

Herhangi bir sebeple iĢe gelmeyen bir arkadaĢımın o günkü iĢlerini gönüllü olarak 

ben yaparım. 
0,570     

AĢırı iĢ yükü bulunan arkadaĢıma yardım ederim. 0,602     

ĠĢe yeni baĢlayan arkadaĢımın yeni iĢine uyum sağlamasına yardımcı olurum.  0,669     

ĠĢle ilgili konularda elimde bulunan araç - gereçleri diğer çalıĢma arkadaĢlarımla da 

paylaĢırım. 
0,676     

ĠĢle ilgili sorun yaĢayan arkadaĢlarıma yardım etmek için gerekli zamanı ayırırım. 0,605     

ÇalıĢma arkadaĢlarımı iĢle ilgili en yeni ve etki yöntem ve teknikleri denemeleri 

yönünde cesaretlendiririm. 
0,781     

Ü
S

T
Ü

N
 G

Ö
R

E
V

 B
ĠL

ĠN
C

Ġ Zamanında iĢimin baĢında olurum.  0,768    

Etkili iĢ bölümü için bilgi ve becerilerimi ortaya koyarım.  0,810    

KiĢisel iĢlerimi çalıĢma saatleri dıĢında yaparım  0,709    

Kurum içi ve kurum dıĢı çevremi etkileme ve geliĢtirme çabası gösteririm.  0,704    

Takım bilinci içerisinde Ģirket vizyonunu oluĢturmaya ve çalıĢtığım Ģirketi 

geliĢtirmek için çaba gösteririm. 
 0,672    

Görevlerimi gerekenin üstünde bir dikkat sarf ederek çok az hata ile tamamlarım.  0,821    

N
E

Z
A

K
E

T
 

Diğer çalıĢanların haklarına saygı gösteririm   0,658   

Beklenmeyen problemlerle karĢılaĢtıklarında zarar görmemeleri için çalıĢma 

arkadaĢlarımı uyarırım. 
  0,658   

ÇalıĢma arkadaĢlarım için problem yaramamaya gayret gösteririm.   0,736   

Stratejik kararlar alırken, bu karardan etkileneceğini düĢündüğüm kiĢilerin 

(yardımcım, çalıĢma arkadaĢım vs.) görüĢlerini de mutlaka alırım. 
  0,652   

C
E

N
T

ĠL
M

E
N

L
ĠK

 

Zamanımın çoğunu önemsiz sorunları büyütmeden, önemli - öncelikli sorunları 

çözerek geçiririm 
   0,631  

ĠĢimle ile ilgili olarak problemlerden ziyade olayların olumlu yönünü görmeye 

çalıĢırım. 
   0,584  

ĠĢ yerinde yaĢadığım yeni durumlara karĢı gücenme ya da kırgınlık duymam.    0,570  

ĠĢ yerinde kendi görev sahama giren sorunların çözümü için uğraĢtığım gibi diğer 

iĢlerle ilgili çatıĢmaların çözümlenmesinde de aktif rol alırım. 
   0,711  

S
ĠV

ĠL
 

E
R

D
E

M
 

Yayımlanan duyuruları ve ilgili mevzuatı okurum ve ulaĢabileceğim bir yerde 

bulundururum. 
    0,561 

ĠĢ yerindeki sosyal faaliyetlere gönüllü olarak katılırım.     0,515 
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ĠĢ yerinde yapılan değiĢimlere ayak uydururum.     0,768 

ġirketin geliĢmesine katkıda bulunacak faaliyetlerde (araĢtırma ve proje gruplarının 

içerisinde) kendi isteğimle yer alırım. 
    0,697 

Sürekli Ģirketin tanıtımı ve imajının geliĢtirilmesi etkinliklerinde gönüllü olarak 

görev alırım. 
    0,654 

 Açıklanan Toplam Varyans 77,474 

 

3.7.2. Güvenirlik Analizleri 

Cronbach Alfa katsayısı, ölçekte yer alan soruların homojen bir yapıyı 

açıklamak üzere bir bütün oluĢturup oluĢturmadıklarını araĢtırır. Ġlk olarak farklılıkların 

yönetimi ölçeğine güvenirlik analizi yapılmıĢ, 0,724 Cronbach Alfa katsayısına 

ulaĢılmıĢtır. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ölçeğinin tamamına yapılan güvenirlik 

analizinde ise 0,952 Cronbach Alfa katsayısına ulaĢılmıĢtır. Daha sonra örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢını boyutlarına tek tek güvenirlik analizleri yapılmıĢtır. Sonucunda 

özgecilik (0,829), üstün görev bilinci (0,869), nezaket (0,840), centilmenlik (0,783) ve sivil 

erdem (0,853) sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. Bu sonuçlar araĢtırmada kullanılan ölçeklerin 

güvenirliğini göstermektedir. Ölçekler üzerinde yapılan güvenilirlik analizleri Tablo 3.3'de 

sunulmuĢtur. 

Tablo 3.3: Güvenirlik Analizleri 

Kullanılan Ölçekler Cronbach Alfa katsayısı 

FRKYÖN 0,724 

ÖZG 0,829 

ÜGB 0,869 

NZK 0,840 

CENT 0,783 

SE 0,852 

ÖRGVTN 0,952 

FRKYÖN: Farklılık yönetimi, ÖZG: Özgecilik, ÜSG: Üstün görev bilinci, NZK: Nezaket, 

CENT: Centilmenlik, SE: Sivil Erdem, ÖRGVTN: Örgütsel vatandaĢlık 
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3.8.  Bulgular ve Değerlendirmeler 

Bu bölümde araĢtırmada kullanılan farklılıkların yönetimi ve örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı ölçeklerinin sonuçları değerlendirilecektir. 

3.8.1. Genel Bulgular 

AraĢtırmada faktör ve güvenirlik analizlerinin yanı sıra frekans (tanımlayıcı 

istatistikler) analizlerine de yer verilmiĢtir. Tablo 3.4'de ankete katılan çalıĢanları 

demografik özellikleri ayrıntılı Ģekilde gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.4: Demografik Bulgular 

KONTROL DEĞĠġKENLERĠ FREKANS (F) YÜZDE (%) 

CĠNSĠYET 

Erkek 49 69.0 

Kadın 22 31.0 

MEDENĠ DURUM 

Evli 54 76.1 

Bekâr 17 23.9 

YAġ 

18-25 5 7.0 

26-35 23 32.4 

36-45 28 39.4 

46-55 13 18.3 

56 ve üst 2 2.8 

EĞĠTĠM DÜZEYĠ 

Ġlkokul 0 0.0 

Ortaokul 2 2.8 

Lise 18 25.4 

Üniversite 50 70.4 

Lisansüstü 1 1.4 

MEMURĠYETTE GEÇEN 

SÜRE 

1 yıldan az 5 7.0 

1-6 yıl 18 25.4 
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7-14 21 29.6 

15-20 8 11.3 

20 ve üstü 19 26.8 

 

 Yukarıdaki Tablo 3.4'de de görüldüğü gibi ankete katılan çalıĢanların % 

69'unu erkek, % 31'ini de kadınlar oluĢmakta ve anketin çoğunluğunu erkeler 

oluĢturmaktadır. ÇalıĢanların % 76.1'i evli, % 23.9'u bekârdır. ÇalıĢanların % 7'si 18-25 

yaĢ aralığında, % 32.4'ü 26-35 yaĢ aralığında, %39.4 36-45 yaĢ aralığında, % 18.3'ü 46-55 

yaĢ aralığında ve % 2.8'i 56 yaĢ ve üstündedir. Oranlardan da belli olduğu gibi çalıĢanların 

çoğunluğu 26 ve 45 yaĢ arlığında olup en verimli nüfus aralığını oluĢturmaktadır. 

ÇalıĢanların eğitim durumları ise, ilkokul mezunu kimsenin bulunmaması ile beraber, % 

2.8 ortaokul, % 25.4 lise, % 70.4 üniversite ve % 1.4 lisansüstü oluĢturmaktadır. Burada da 

görüldüğü gibi çalıĢanların eğitim seviyesi üniversite düzeyindedir. ÇalıĢanların tecrübe ve 

kıdem durumlarını incelersek , % 7'si 1 yıldan az, % 25.4'ü 1 ve 6 yıl arasında, %29.6'sı 7 

ve 14 yıl arasında, %11.3'ü 15 ve 20 yıl arasında, % 26.8'i de 20 yıl ve üstünde kıdem ve 

tecrübeye sahiptirler. 

3.8.2. ÇalıĢanların Farklılık Algılarına Dair Bulgular 

Bu bölümde anketin ikinci kısmında yer alan çalıĢanların farklılık 

algılamalarını ölçmek için sorulan soruların sonuçları frekans analizleri ile incelenecektir. 

Sorulan sorular Ģunlardır;  

 Sizce aĢağıdaki seçeneklerden hangisi bir insanı diğer insanlardan farklı 

yapar?  

 Hangi yönden sizden farklı bir kiĢi ile aynı ekipte bulunmak 

istemezsiniz? 
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 ĠĢ dıĢındaki hayatınızda hangi yönleri öne çıkan kiĢilere mesafeli 

davranırsınız? 

 Farklı yönleri olan kiĢilerin dâhil olduğu bir ekipte hangi sorular ortaya 

çıkabilir? 

 Farklı yönleri olan kiĢilerin dâhil olduğu bir ekipte hangi avantajlar 

olabilir? 

 Size benzeyen kiĢilerle bir arada çalıĢmanın yararları neler olabilir?  

 

3.8.2.1.  Sizce AĢağıdaki Seçeneklerden Hangisi Bir Ġnsanı Diğer 

Ġnsanlardan Farklı Yapar? 

Ankete katılan çalıĢanlara Sizce aĢağıdaki seçeneklerden hangisi bir insanı 

diğer insanlardan farklı yapar? ġeklinde soru sorulmuĢtur ve alınan cevapların frekans 

dağılımı Tablo 3.5'de ayrıntılı olarak sunulmuĢtur. 

 

Tablo 3.5: Bir Ġnsanı Diğer Ġnsanlardan Farklı Yapan Özellikler 

Farklılık 

Algıları 

C
in
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y

et
i 

E
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Ü
lk
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i 
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K
ö

k
en

i 

K
ü

lt
ü

rü
 

K
iĢ
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D
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i 
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l 
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i 

B
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v
e 

Ģe
h
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M
ed
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i 

d
u

ru
m

u
 

Erkek (f) 6 39 6 4 10 28 30 7 6 8 4 4 3 

Bayan (f) 3 17 4 1 2 11 16 3 6 3 2 2 1 

Toplam (f) 8 56 10 5 12 39 46 10 12 11 6 6 4 

 

AĢağıda verilen Grafik 3.1'de görüldüğü gibi çalıĢanların 56'sı eğitimi farklılık 

kaynağı olarak görmektedirler. Ardından 46 kiĢiyle kiĢilik gelmektedir. Üçüncü farklılık 

kaynağı ise kültür gelmektedir. En az seçilen farklılık kaynağı ise medeni durum 

oluĢturmaktadır. Cinsiyet temelinde baktığımızda ise erkelerde; en çok tercih edilenler 
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eğitim, kültür, kiĢilik ve etnik köken iken bayanlarda; eğitim, kiĢilik, kültür ve cinsel tercih 

olmuĢtur. 

Grafik 3.1: Farklılık Unsurlarının Cinsiyete Göre Dağılımı 

 

3.8.2.2.  Hangi Yönden Sizden Farklı Bir KiĢi Ġle Aynı Ekipte 

Bulunmak Ġstemezsiniz? 

Ankete katılan çalıĢanlara "Hangi yönden sizden farklı bir kiĢi ile aynı ekipte 

bulunmak istemezsiniz?" Ģeklinde soru sorulmuĢtur ve alınan cevapların frekans dağılımı 

Tablo 3.6'da ayrıntılı olarak sunulmuĢtur 

Tablo 3.6: Ekipteki Farklılık Algıları 
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Erkek (f) 4 13 4 6 3 12 30 3 5 11 0 0 1 

Bayan (f) 2 6 1 1 2 4 6 4 3 8 0 1 3 

Toplam (f) 6 19 5 7 5 16 36 7 8 19 0 1 4 
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AĢağıdaki yer alan Grafik 3.2'de de görüldüğü gibi çalıĢanların 36'sı kiĢilik 

farklılığı olan bir kiĢi ile aynı ekipte bulunmak istememektedir. Aynı ekipte bulunmak 

istemedikleri farklılıklar olarak cinsel tercih ve eğitim 19 kiĢi ile ikinci sırada 

gelmektedirler. Üçüncü sırada ise 16 kiĢi ile kültür farklılıkları gelmektedir. Cinsiyet 

temelli baktığımız da ise erkelerde; kiĢilik, eğitim, kültür ve cinsel tercih gelirken kadınlar 

için; cinsel tercih, eğitim, kiĢilik ve yaĢ gelmektedir. 

Grafik 3.2: Aynı Ekipteki Farklılık Algıları 

 

 

3.8.2.3.  ĠĢ DıĢındaki Hayatınızda Hangi Yönleri Öne Çıkan KiĢilere 

Mesafeli Davranırsınız? 

Ankete katılan çalıĢanlara " ĠĢ DıĢındaki Hayatınızda Hangi Yönleri Öne Çıkan 

KiĢilere Mesafeli Davranırsınız?" Ģeklinde soru sorulmuĢtur ve alınan cevapların frekans 

dağılımı Tablo 3.7'de ayrıntılı olarak sunulmuĢtur. 
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Tablo 3.7: ĠĢ YaĢamı DıĢındaki Farklılık Algıları 

 

Grafik 3.3: ĠĢ YaĢamı dıĢındaki Farklılık Algıları 

 

 

Yukarıda yer alan Grafik 3.3'de de görüldüğü gibi çalıĢanlar günlük 

hayatlarında en çok, cinsel tercihi (27), kiĢiliği (24), etnik kökeni (19) ve dini sembol 

kullanması (10) gibi farklılıkları ile ön plana çıkan insanlara karĢı mesafe koymaktadırlar. 

Cinsiyet temelinde baktığımız zaman ise erkeler; en çok cinsel tercihi, kiĢiliği ve etnik 

kökeni iken bayanlarda; cinsel tercih birinci sırada, dini semboller ikinci sırada ve kiĢiliği 

ise üçüncü sırada gelmektedir. 
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3.8.2.4.  Farklı Yönleri Olan KiĢilerin Dâhil Olduğu Bir Ekipte Hangi 

Sorunlar Ortaya Çıkabilir? 

Ankete katılan çalıĢanlara " Farklı Yönleri Olan KiĢilerin Dâhil Olduğu Bir 

Ekipte Hangi Sorunlar Ortaya Çıkabilir?" Ģeklinde soru sorulmuĢtur ve alınan cevapların 

frekans dağılımı Tablo 3.8'de ayrıntılı olarak sunulmuĢtur. 

Tablo 3.8: Farklı Yönleri Olan KiĢilerden OluĢan Ekip Sorunları 

 

Grafik 3.4: Farklı Yönleri Olan KiĢilerden OluĢan Ekip Sorunları
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Yukarıda yer alan Grafik 3.4'de de görüldüğü gibi çalıĢanlar farklı yönleri olan 

kiĢilerden oluĢan bir ekipte; birinci sırada iletiĢimsizliğin, ikinci sırada ekip ruhunun 

oluĢmaması, üçüncü sırada ise anlaĢmazlık gibi sorunların ortaya çıkacağını 

düĢünmektedirler. Cinsiyet temelinde baktığımızda ise erkelerde genel yapı sırasını takip 

eden bir sıralama vardır. Bayanlarda ise; birinci sırada iletiĢimsizlik, ikinci sırada ekip 

ruhunun oluĢmaması, üçüncü sırada ise performans düĢüklüğü gibi sorunların çıkacağını 

düĢünmektedirler.  

3.8.2.5.  Farklı Yönleri Olan KiĢilerin Dâhil Olduğu Bir Ekipte Hangi 

Avantajlar Olabilir? 

Ankete katılan çalıĢanlara " Farklı Yönleri Olan KiĢilerin Dâhil Olduğu Bir 

Ekipte Hangi Avantajlar Olabilir?" Ģeklinde soru sorulmuĢtur ve alınan cevapların frekans 

dağılımı Tablo 3.9'de ayrıntılı olarak sunulmuĢtur. 

Tablo 3.9. Farklı Yönleri Olan KiĢilerden OluĢan Ekiplerin Avantajları 

 

AĢağıda yer alan Grafik 3.4'de de görüldüğü gibi çalıĢanlar, farklı yönleri olan 

kiĢilerden oluĢan bir ekipte; birinci sıra ile düĢünce zenginliği, ikinci sıra ile yaratıcılığın 

artması ve üçüncü sıra ile esneklik kazanılması gibi avantajların olacağını 

düĢünmektedirler. Cinsiyet temelinde baktığımız zaman ise erkeklerde ve bayanlarda genel 

yargıyı takip eden bir sıralama mevcuttur.  
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Grafik 3.4: Farklı Yönleri Olan KiĢilerden OluĢan Ekiplerin Avantajları 

 

 

3.8.2.6.  Size Benzeyen KiĢilerle Bir Arada ÇalıĢmanın Yararları Neler 

Olabilir? 

Ankete katılan çalıĢanlara " Size Benzeyen KiĢilerle Bir Arada ÇalıĢmanın 

Yararları Neler Olabilir?" Ģeklinde soru sorulmuĢtur ve alınan cevapların frekans dağılımı 

Tablo 3.10'da ayrıntılı olarak sunulmuĢtur. 

Tablo 3.10: Size Benzeyen KiĢilerle Aynı Ekipte ÇalıĢmanın Yararları 
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AĢağıda yer alan Grafik 3.5 incelendiği zaman çalıĢanların kendilerine 

benzeyen kiĢilerle aynı ekipte çalıĢtığı zaman; birinci sırada karar vermede ve sorun 

çözmede kolaylık, ikinci sırada ekip ruhunun oluĢması ve iletiĢimin sorunsuz olması, 

üçüncü sırada ise performans artması  gibi yararların olacağını düĢünmektedirler. 

Grafik 3.5: Size Benzeyen KiĢilerle Aynı Ekipte ÇalıĢmanın Yararları 

 

Yukarıdaki değerlendirmeler sonucunda, "H1 Karaman Valiliğine Bağlı 

kurumlarda çalıĢanların cinsiyet durumlarına göre farklılık algıları değiĢmektedir."hipotezi 

kabul edilmiĢtir. Yine yapılan değerlendirmeler sonucunda "H2 Karaman Valiliğine Bağlı 

kurumlarda çalıĢanlar dini sembol kullanan kiĢileri en önemli farklılık kaynağı olarak 

görmektedirler." Hipotezi ise red edilmiĢtir. 
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3.8.3. Demografik Özellikler ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

Ankete katılan çalıĢanların demografik özelliklerine göre anketin ikinci kısmında yer alan 

ve 7. sorudan baĢlayan farklılıkların yönetimine verdikleri cevapların iliĢkilendirilmesine 

ait bulgular bu bölümde sunulacaktır.  

3.8.3.1. Cinsiyet Durumu ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

Ankete katılan çalıĢanların farklılıkların yönetimini algılama düzeylerinin 

cinsiyet değiĢkenine göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin tek yönlü ANOVA testi sonuçları 

Tablo 3.11'de ayrıntılı olarak gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.11: Cinsiyet DeğiĢkeni Ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

 

 
Cinsiyetiniz 

nedir? 
N Ortalama 

Standart 

Sapma 
F Sig. 

Bu iĢ yerinde saygı ve itibar 

görüyorum 

Erkek 49 3,6939 1,12183 
,414 ,522 

Bayan 22 3,8636 1,08213 

ĠĢ yerinde insanların cinsiyeti, dini, 

yöresi, bedensel engeli vb. 

farklılıkları ile hoĢ olamayan Ģakalar 

duyuyorum 

Erkek 49 2,2449 1,23374 

2,932 ,091 
Bayan 22 2,5000 1,50396 

Diğer insanların ayrımcılık, taciz ve 

zorbalıklarına Ģahsen maruz kaldım 

Erkek 49 1,9184 1,09614 
,157 ,693 

Bayan 22 1,5909 1,05375 

Gruba ait olduğumu hissediyorum. 
Erkek 49 3,1633 1,24745 

2,236 ,139 
Bayan 22 3,3182 1,04135 

Bu kurumda eğitim, kariyer ve terfi 

konularında bana eĢit 

davranılmaktadır. 

Erkek 49 3,2041 1,24130 

,501 ,481 
Bayan 22 3,4545 1,10096 

ĠĢ ortamındaki farklılıkları olumlu 

buluyorum. 

Erkek 49 3,2245 1,22925 
,129 ,721 

Bayan 22 3,3636 1,17698 

Farklılıklarımdan (cinsiyet, bölge, 

kültür,) dolayı sorun yaĢıyorum. 

Erkek 49 1,8163 1,03428 
1,776 ,187 

Bayan 22 2,3636 1,32900 

Farklılıklarıma saygı duyulup Erkek 49 3,0408 1,33790 3,817 ,055 
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duyulmaması örgütsel bağlılığımı 

etkiler 
Bayan 22 3,5000 1,14434 

Farklılıklarıma saygı duyulup 

duyulmaması iĢ verimliliğimi ve 

performansımı etkiler. 

Erkek 49 3,5102 1,27675 

8,761 ,004 
Bayan 22 4,0909 ,81118 

Yöneticiler, farklılıklara 

bakmazsızın herkese eĢit davranır. 

Erkek 49 2,6122 1,33567 
2,661 ,107 

Bayan 22 3,0000 1,23443 

Problemleri çözmede yöneticilerim 

ve önderlerim grubun tüm üyelerini 

dahil ederler. 

Erkek 49 2,6531 1,21708 

1,338 ,251 
Bayan 22 2,6364 1,09307 

Üst yönetim, eĢit fırsat, ayrımcılığı 

engelleme ve farklılıkları yönetme 

politikalarına açıkça destek verir. 

Erkek 49 2,7551 1,21673 

3,199 ,078 
Bayan 22 3,1364 ,99021 

Farklılıkla ilgili konuları 

yöneticilerimle açık Ģekilde 

konuĢabilirim. 

Erkek 49 3,5306 1,04287 

,002 ,963 
Bayan 22 3,1364 1,03719 

Yöneticiler her türlü ayrımcılığa 

(ırkçı, cinsiyet ayrımcı, hemĢerici 

vb. )engel olur. 

Erkek 49 2,9592 1,20691 

,364 ,548 
Bayan 22 3,0455 1,17422 

 

 

Yukarıda yer alan Tablo 3.11'de görüldüğü gibi çalıĢanların cinsiyet 

durumlarına göre farklılıkların yönetimini algılama düzeylerine iliĢkin Anova testi 

sonuçları gösterilmektedir. Tablo 3.11 incelendiğinde çalıĢanların cinsiyet durumları ile 

farklılıkların yönetimi ilkesi arasında (p<0,05) düzeyinde anlamlı bir farklılık 

bulunamamıĢtır. Bu da çalıĢanların farklılıkların yönetimi ilkesini algılamalarında, kadın 

veya erkek olmaları algılamalarını etkilememektedir. Bu sebeple kurulan H3 hipotezi red 

edilmiĢtir. ÇalıĢanların cinsiyet durumları ile "Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması 

iĢ verimliliğimi ve performansımı etkiler." sorusu arasında (F=8,761 ve p< ,004) düzeyinde 

anlamlı bulunmuĢtur. 
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3.8.3.2. Medeni Durum ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

Ankete katılan çalıĢanların farklılıkların yönetimini algılama düzeylerinin 

medeni durum değiĢkenine göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin ANOVA testi sonuçları Tablo 

3.12'de ayrıntılı olarak gösterilmiĢtir. 

 

Tablo 3.12: Medeni Durum DeğiĢkeni Ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi  

 

Medeni 

Durumunuz 

nedir? 

N Ortalama 
Standart 

Sapma 
F Sig. 

Bu iĢ yerinde saygı ve itibar görüyorum 
Evli 54 3,6852 1,07850 

,033 ,857 
Bekâr 17 3,9412 1,19742 

ĠĢ yerinde insanların cinsiyeti, dini, 

yöresi, bedensel engeli vb. farklılıkları ile 

hoĢ olamayan Ģakalar duyuyorum 

Evli 54 2,2037 1,24960 
1,880 ,175 

Bekar 17 2,7059 1,49016 

Diğer insanların ayrımcılık, taciz ve 

zorbalıklarına Ģahsen maruz kaldım 

Evli 54 1,9444 1,17227 
3,171 ,079 

Bekâr 17 1,4118 ,61835 

Gruba ait olduğumu hissediyorum. 
Evli 54 3,2037 1,17167 

,122 ,728 
Bekâr 17 3,2353 1,25147 

Bu kurumda eğitim, kariyer ve terfi 

konularında bana eĢit davranılmaktadır. 

Evli 54 3,2222 1,20794 
,113 ,738 

Bekâr 17 3,4706 1,17886 

ĠĢ ortamındaki farklılıkları olumlu 

buluyorum. 

Evli 54 3,2407 1,22759 
,420 ,519 

Bekâr 17 3,3529 1,16946 

Farklılıklarımdan (cinsiyet, bölge, kültür,) 

dolayı sorun yaĢıyorum. 

Evli 54 1,9630 1,14863 
,006 ,938 

Bekâr 17 2,0588 1,19742 

Farklılıklarıma saygı duyulup 

duyulmaması örgütsel bağlılığımı etkiler 

Evli 54 3,0741 1,25671 
,027 ,871 

Bekâr 17 3,5294 1,37467 

Farklılıklarıma saygı duyulup 

duyulmaması iĢ verimliliğimi ve 

performansımı etkiler. 

Evli 54 3,5926 1,25169 

5,236 ,025 
Bekâr 17 4,0000 ,86603 

Yöneticiler, farklılıklara bakmazsızın 

herkese eĢit davranır. 

Evli 54 2,7037 1,28312 
,115 ,735 

Bekâr 17 2,8235 1,42457 
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Problemleri çözmede yöneticilerim ve 

önderlerim grubun tüm üyelerini dâhil 

ederler. 

Evli 54 2,5926 1,14131 

,850 ,360 
Bekâr 17 2,8235 1,28624 

Üst yönetim, eĢit fırsat, ayrımcılığı 

engelleme ve farklılıkları yönetme 

politikalarına açıkça destek verir. 

Evli 54 2,7222 1,12295 

,069 ,794 
Bekâr 17 3,3529 1,16946 

Farklılıkla ilgili konuları yöneticilerimle 

açık Ģekilde konuĢabilirim. 

Evli 54 3,2593 1,06727 
4,431 ,039 

Bekâr 17 3,8824 ,85749 

Yöneticiler her türlü ayrımcılığa (ırkçı, 

cinsiyet ayrımcı, hemĢerici vb. )engel 

olur. 

Evli 54 2,9815 1,20519 

,002 ,968 
Bekâr 17 3,0000 1,17260 

 

Yukarıda yer alan Tablo 3.12'de görüldüğü gibi çalıĢanların medeni 

durumlarına göre farklılıkların yönetimini algılama düzeylerine iliĢkin Anova testi 

sonuçları gösterilmektedir. Tablo 3.12 incelendiğinde çalıĢanların medeni durumları ile 

farklılıkların yönetimi ilkesi arasında (p<0,05) düzeyinde anlamlı bir farklılık 

bulunamamıĢtır. Bu da çalıĢanların farklılıkların yönetimi ilkesini algılamalarında, evli 

veya bekar olmaları algılamalarını etkilememektedir. Bu sebeple kurulan H4 hipotezi red 

edilmiĢtir. ÇalıĢanların medeni durumları ile "Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması 

iĢ verimliliğimi ve performansımı etkiler." sorusu (F=5,236 ve p< ,025) ve "Farklılıkla 

ilgili konuları yöneticilerimle açık Ģekilde konuĢabilirim." sorusu arasında (F=4,431 ve 

p<,039) düzeyinde anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. 

3.8.3.3.  YaĢ Durumları ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

Ankete katılan çalıĢanların farklılıkların yönetimini algılama düzeylerinin yaĢ 

durumu değiĢkenine göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin ANOVA testi sonuçları Tablo 3.13'de 

ayrıntılı olarak gösterilmiĢtir. 
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Tablo 3.13: YaĢ Durumu DeğiĢkeni ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

 N Ortalama Standart Sap. F Sig. 

Bu iĢ yerinde saygı ve itibar görüyorum 71 3,7465 1,10477 2,849 ,031 

ĠĢ yerinde insanların cinsiyeti, dini, yöresi, bedensel engeli 

vb. farklılıkları ile hoĢ olamayan Ģakalar duyuyorum 
71 2,3239 1,31773 ,455 ,769 

Diğer insanların ayrımcılık, taciz ve zorbalıklarına Ģahsen 

maruz kaldım 
71 1,8169 1,08641 ,823 ,515 

Gruba ait olduğumu hissediyorum. 71 3,2113 1,18220 ,797 ,532 

Bu kurumda eğitim, kariyer ve terfi konularında bana eĢit 

davranılmaktadır. 
71 3,2817 1,19742 ,978 ,426 

ĠĢ ortamındaki farklılıkları olumlu buluyorum. 71 3,2676 1,20662 1,555 ,197 

Farklılıklarımdan (cinsiyet, bölge, kültür,) dolayı sorun 

yaĢıyorum. 
71 1,9859 1,15255 ,949 ,441 

Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması örgütsel 

bağlılığımı etkiler 
71 3,1831 1,29073 1,772 ,145 

Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması iĢ 

verimliliğimi ve performansımı etkiler. 
71 3,6901 1,17827 ,727 ,577 

Yöneticiler, farklılıklara bakmazsızın herkese eĢit 

davranır. 
71 2,7324 1,30885 1,757 ,148 

Problemleri çözmede yöneticilerim ve önderlerim grubun 

tüm üyelerini dahil ederler. 
71 2,6479 1,17228 2,375 ,061 

Üst yönetim, eĢit fırsat, ayrımcılığı engelleme ve 

farklılıkları yönetme politikalarına açıkca destek verir. 
71 2,8732 1,15795 1,127 ,351 

Farklılıkla ilgili konuları yöneticilerimle açık Ģekilde 

konuĢabilirim. 
71 3,4085 1,04986 ,891 ,474 

Yöneticiler her türlü ayrımcılığa (ırkçı, çinsiyet ayrımcı, 

hemĢerici vb. )engel olur. 
71 2,9859 1,18915 ,468 ,759 

YaĢınız nedir? 71 2,7746 ,92886   

 

Yukarıda yer alan Tablo 3.13'de görüldüğü gibi çalıĢanların yaĢ durumlarına 

göre farklılıkların yönetimini algılama düzeylerine iliĢkin Anova testi sonuçları 

gösterilmektedir. Tablo 3.13 incelendiğinde çalıĢanların yaĢ durumları ile farklılıkların 

yönetimi ilkesi arasında (p<0,05) düzeyinde anlamlı bir farklılık bulunamamıĢtır. Bu da 
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çalıĢanların farklılıkların yönetimi ilkesini algılamalarında, yaĢları ne olursa olsun 

algılamalarını etkilememektedir. Bu sebeple kurulan H5 hipotezi red edilmiĢtir. 

ÇalıĢanların yaĢ durumları ile " Bu iĢ yerinde saygı ve itibar görüyorum." sorusu arasında 

(F=2,849 ve p< ,031) düzeyinde anlamlı bir farklılık bulunmuĢtur. 

 

3.8.3.4.  Eğitim Durumları ile Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

Ankete katılan çalıĢanların farklılıkların yönetimini algılama düzeylerinin 

eğitim durumu değiĢkenine göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin ANOVA testi sonuçları Tablo 

3.14'de ayrıntılı olarak gösterilmiĢtir. 

Tablo 3.14: Eğitim Durumu DeğiĢkeni Ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

 N Ortalama Standart Sap. F Sig. 

Bu iĢ yerinde saygı ve itibar görüyorum 71 3,7465 1,10477 ,857 ,468 

ĠĢ yerinde insanların cinsiyeti, dini, yöresi, bedensel engeli 

vb. farklılıkları ile hoĢ olamayan Ģakalar duyuyorum 
71 2,3239 1,31773 1,878 ,142 

Diğer insanların ayrımcılık, taciz ve zorbalıklarına Ģahsen 

maruz kaldım 
71 1,8169 1,08641 ,368 ,776 

Gruba ait olduğumu hissediyorum. 71 3,2113 1,18220 2,049 ,115 

Bu kurumda eğitim, kariyer ve terfi konularında bana eĢit 

davranılmaktadır. 
71 3,2817 1,19742 2,058 ,114 

ĠĢ ortamındaki farklılıkları olumlu buluyorum. 71 3,2676 1,20662 1,036 ,382 

Farklılıklarımdan (cinsiyet, bölge, kültür,) dolayı sorun 

yaĢıyorum. 
71 1,9859 1,15255 1,150 ,335 

Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması örgütsel 

bağlılığımı etkiler 
71 3,1831 1,29073 1,267 ,293 

Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması iĢ 

verimliliğimi ve performansımı etkiler. 
71 3,6901 1,17827 ,799 ,499 

Yöneticiler, farklılıklara bakmazsızın herkese eĢit 

davranır. 
71 2,7324 1,30885 ,300 ,825 

Problemleri çözmede yöneticilerim ve önderlerim grubun 

tüm üyelerini dâhil ederler. 
71 2,6479 1,17228 ,768 ,516 

Üst yönetim, eĢit fırsat, ayrımcılığı engelleme ve 

farklılıkları yönetme politikalarına açıkça destek verir. 
71 2,8732 1,15795 ,927 ,433 
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Farklılıkla ilgili konuları yöneticilerimle açık Ģekilde 

konuĢabilirim. 
71 3,4085 1,04986 1,408 ,248 

Yöneticiler her türlü ayrımcılığa (ırkçı, çinsiyet ayrımcı, 

hemĢerici vb. )engel olur. 
71 2,9859 1,18915 ,382 ,766 

Eğitim Durumunuz? 71 3,7042 ,54496   

 

Yukarıda yer alan Tablo 3.14'de görüldüğü gibi çalıĢanların eğitim durumlarına 

göre farklılıkların yönetimini algılama düzeylerine iliĢkin Anova testi sonuçları 

gösterilmektedir. Yukarıda yer alan Tablo 3.14'de görüldüğü gibi çalıĢanların eğitim 

durumlarına göre farklılıkların yönetimini algılama düzeylerine iliĢkin Anova testi 

sonuçları gösterilmektedir. Tablo 3.13 incelendiğinde çalıĢanların yaĢ durumları ile 

farklılıkların yönetimi ilkesi arasında (p<0,05) düzeyinde anlamlı bir farklılık 

bulunamamıĢtır. Bu da çalıĢanların farklılıkların yönetimi ilkesini algılamalarında ortaokul, 

lise veya üniversite mezunu olmaları algılamalarını etkilememektedir. Bu sebeple kurulan 

H6 hipotezi red edilmiĢtir.  

3.8.3.5. Memuriyette Geçen Süre ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

Ankete katılan çalıĢanların farklılıkların yönetimini algılama düzeylerinin 

memuriyette geçen süre değiĢkenine göre karĢılaĢtırılmasına iliĢkin ANOVA testi 

sonuçları Tablo 3.15'de ayrıntılı olarak gösterilmiĢtir. 

Tablo 3.15: Memuriyette Geçen Süre DeğiĢkeni ve Farklılıkların Yönetimi ĠliĢkisi 

 N Ortalama Standart Sap. F Sig. 

Bu iĢ yerinde saygı ve itibar görüyorum 71 3,7465 1,10477 1,627 ,178 

ĠĢ yerinde insanların cinsiyeti, dini, yöresi, bedensel engeli 

vb. farklılıkları ile hoĢ olamayan Ģakalar duyuyorum 
71 2,3239 1,31773 1,449 ,228 

Diğer insanların ayrımcılık, taciz ve zorbalıklarına Ģahsen 

maruz kaldım 
71 1,8169 1,08641 ,357 ,838 

Gruba ait olduğumu hissediyorum. 71 3,2113 1,18220 ,163 ,956 
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Bu kurumda eğitim, kariyer ve terfi konularında bana eĢit 

davranılmaktadır. 
71 3,2817 1,19742 ,490 ,743 

ĠĢ ortamındaki farklılıkları olumlu buluyorum. 71 3,2676 1,20662 1,628 ,178 

Farklılıklarımdan (cinsiyet, bölge, kültür,) dolayı sorun 

yaĢıyorum. 
71 1,9859 1,15255 1,749 ,150 

Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması örgütsel 

bağlılığımı etkiler 
71 3,1831 1,29073 ,827 ,513 

Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması iĢ verimliliğimi 

ve performansımı etkiler. 
71 3,6901 1,17827 ,637 ,638 

Yöneticiler, farklılıklara bakmazsızın herkese eĢit davranır. 71 2,7324 1,30885 ,262 ,901 

Problemleri çözmede yöneticilerim ve önderlerim grubun 

tüm üyelerini dahil ederler. 
71 2,6479 1,17228 ,471 ,757 

Üst yönetim, eĢit fırsat, ayrımcılığı engelleme ve 

farklılıkları yönetme politikalarına açıkça destek verir. 
71 2,8732 1,15795 3,291 ,016 

Farklılıkla ilgili konuları yöneticilerimle açık Ģekilde 

konuĢabilirim. 
71 3,4085 1,04986 1,520 ,207 

Yöneticiler her türlü ayrımcılığa (ırkçı, cinsiyet ayrımcı, 

hemĢerici vb. )engel olur. 
71 2,9859 1,18915 1,892 ,122 

Memuriyette gecen toplam süreniz? 71 3,2535 1,29525   

 

Yukarıda yer alan Tablo 3.15'de görüldüğü gibi çalıĢanların memuriyette geçen 

süre durumlarına göre farklılıkların yönetimini algılama düzeylerine iliĢkin Anova testi 

sonuçları gösterilmektedir. Tablo 3.15 incelendiğinde çalıĢanların memuriyette geçen süre 

durumları ile farklılıkların yönetimi ilkesi arasında (p<0,05) düzeyinde anlamlı bir farklılık 

bulunamamıĢtır. Bu da çalıĢanların farklılıkların yönetimi ilkesini algılamalarında, 

memuriyette geçirdikleri süre ne olursa olsun algılamalarını etkilememektedir. Bu sebeple 

kurulan H7 hipotezi red edilmiĢtir. ÇalıĢanların memuriyette geçen süre durumları ile " Üst 

yönetim, eĢit fırsat, ayrımcılığı engelleme ve farklılıkları yönetme politikalarına açıkça 

destek verir." sorusu arasında (F=3,291ve p< ,016) düzeyinde anlamlı bir farklılık 

bulunmuĢtur. 
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3.8.4. Farklılıkların Yönetimi ve Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı 

Arasındaki ĠliĢkilerin Ġncelenmesi 

AraĢtırma kapsamındaki hipotezleri test etmek amacıyla regresyon analizi 

kullanılmıĢtır. Regresyon analizi iki veya daha fazla tahmin değiĢkenlerinin kullanıldığı 

analizdir. Tablo 3.16'da farklılıkların yönetimi ilkesinin örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢının özgecilik, üstün görev bilinci, nezaket, centilmenlik ve 

sivil erdem boyutları üzerindeki etkisi ile ilgili regresyon analizi sonuçlarına yer 

verilmiĢtir. Diğer bir ifade ile araĢtırma modeli kapsamında geliĢtirilen H8, H9,H10, H11, H12 

ve H13 hipotezlerinin değerlendirmesi bu regresyon analizi ile değerlendirilmektedir. 

Modelde farklılıkların yönetimi bağımsız değiĢkenleri, örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve 

boyutları bağımlı değiĢkenleri oluĢturmaktadır. Kurulan regresyon modelindeki "F "değeri, 

modelin anlamlılığını gösteren bir değerdir. Regresyon analizine dair sonuçlar Tablo 

3.16'da ayrıntılı olarak sunulmuĢtur. 

Tablo 3.16: Farklılıkların Yönetimi ve Örgütsel VatandaĢlık DavranıĢı ĠliĢkisi 

BAĞIMLI DEĞİŞKENLER 

BAĞIMSIZ DEĞİŞKEN (FARKLILIKLARIN YÖNETİMİ) 

Standardize Edilmiş Beta t Sig. 

ÖZG ,799 2,047 ,045** 

ÜGB ,674 1,908 ,049** 

NZK ,646 1,816                 ,074 

CNT ,819 2,552 ,013** 

SE ,805 2,104 ,039** 

ÖVD 2,531 2,369 ,021** 

F 1,361 

R ,308 

R2 ,095 

**p<0.01 
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Yukarıda yer alan Tablo 3.16'da görüldüğü üzere farklılıkların yönetimi ile 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasında (p<,021**) düzeyinde bir iliĢki bulunmaktadır. 

Yine Tablo 3.16'da görüldüğü üzere farklılıkların yönetimi ile örgütsel vatandaĢlık 

davranıĢı boyutları arasında iliĢki bulunmuĢtur. Farklılıkların yönetimi ile özgecilik boyutu 

(p< ,045**), üstün görev bilinci boyutu (p< ,049**), centilmenlik boyutu (p< ,013**) ve 

sivil erdem boyutu (p< ,039**) arasında anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Farklılıkların 

yönetimi ve örgütsel vatandaĢlığın nezaket boyutu arsında (p<0,074) düzeyinde bir anlamlı 

bir iliĢki bulunamamıĢtır. Bu kapsamda H8, H9, H11, H12 ve H13 kabul edilmiĢ, H10 ise red 

edilmiĢtir. 

3.8.5. Hipotezlerin Genel Değerlendirmesi 

Hipotezler bölümünde yer alan 13 hipotezin yapılan analizler sonucunda kabul 

veya red durumu tablo 3.17'de ayrıntılı olarak sunulmuĢtur.  

 

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11 H12 H13 

Kabul Red Red Red Red Red Red Kabul Kabul Red Kabul Kabul Kabul 
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SONUÇLAR ve GENEL DEĞERLENDĠRME 

Günümüzde iĢ ortamında küreselleĢme ve rekabetin hızla arttığı bir gerçektir. 

Örgütlerin artan rekabet ortamında ve küreselleĢen piyasada ayakta kalabilmeleri için, 

insan kaynaklarından maksimum düzeyde faydalanabilmeleri ile orantılıdır. Ġnsan 

kaynaklarının örgütler için günümüzde bu kadar önemli hale gelmesi hiç Ģüphesiz bu 

konuda yapılan çalıĢmaların artmasına neden olmuĢtur. DeğiĢik disiplinler tarafından insan 

kaynaklarının örgütler için nasıl daha faydalı hale getirilebileceği konusunda birçok 

çalıĢma yapılmıĢtır. Yapılan çalıĢmalardan bir tanesi farklılıkların yönetimi, değeri ise 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢıdır. 

Farklılıkların yönetimi günümüzde örgütler için vazgeçilmez bir ilke haline 

gelmiĢtir. Çünkü günümüz örgütleri her türden insanı bünyesinde barındırmaktadır. 

Farklılıkların yönetimi eğitimi verilmemiĢ ve birçok yönden birbirlerinden farklı insanlar, 

örgütlerde çatıĢma veya sorun kaynağı oluĢturmaktadır. Birbirinden farklılık arz eden 

insanların hem örgütlerdeki çatıĢma ve sorun kaynağı olarak görülmesini engellemek hem 

de bu farklılıklardan örgüt amaçları doğrultusunda faydalanmak için farklılıkların yönetimi 

ilkesinin uygulanması kaçınılmaz hala gelmiĢtir. Her insan birbirinden farklıdır ve bu 

farklar örgütler için birer avantajdır.  

Artık insanlar benzerlikleri ile değil farklılıkları ile ön plana çıkmaktadır. 

Farklılıklarını ön planda tutan kiĢiler ise örgütlerde sorun yaĢamaktadırlar. ĠĢte tam bu 

noktada farklılıkların yönetimi hem insanları farklılıkları ile eĢit hale getirmeye hem de 

çalıĢanlardaki bazı kalıp düĢünceleri kırarak, farklılıklara karĢı hoĢgörü ve saygı ile 

bakılmasını sağlamaktadır. Bu konuda ilk etapta örgütteki çalıĢma ortamında insanları 

birbirlerinden farklı kılan unsurların neler olduğu konusunda saptamalarda bulunularak 
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farklılık kaynakları ortaya çıkarılmaktadır. Daha sonra insanlar farklılık kaynaklarına göre 

sınıflandırılmakta ve farklıklarına uygun iĢlerde istihdam edilmektedir. Bu sayede hem 

farklılıklara karĢı saygı ve hoĢgörü sağlanmakta hem de çalıĢan farklılıklarına uygun 

iĢlerde çalıĢtırılarak örgütsel fayda sağlanmaktadır.  

Farklılıkların yönetiminin etkin bir Ģekilde uygulanması ile insan 

kaynaklarında ve örgütsel verimlilikte meydana gelen değiĢmelerin görülmesi ile birlikte, 

farklılıkların yönetimi birçok örgütte uygulanmıĢtır. Türkiye'de ise farklılıkların yönetimi 

uygulaması geç anlaĢılmıĢ bir alandır. Bu zaman kadar farklılıkların yönetimi konusunda 

yapılmıĢ çalıĢma sınırlıdır. Türkiye'de de bir an önce farklılıkların yönetimi konusunda 

çalıĢmaların yapılması gerekmektedir. Türkiye son zamanlarda içinde bulunduğu durum 

itibari ile farklılıkların yönetimi uygulamasını etkili bir Ģekilde uygulamak zorundadır. 

Çünkü çeĢitli sebeplerle baĢörtüsü ve türban kullanan kiĢiler kamusal alana girememekte 

ve Türk ve Kürt kökenli vatandaĢlar arasında etnik kökene dayanan bir farklılık boyutu 

oluĢturulmaya çalıĢılmaktadır. Bu sebeple farklılıkların yönetimi ilkesinin etkin bir Ģekilde 

uygulanması hem bu farklılıklara karĢı hoĢgörü ile bakılmasını sağlayacak hem de örgütler 

açısından fayda sağlayacaktır.  

Ġnsan kaynaklarının örgütler için faydalı bir hale gelmesi için yapılan 

çalıĢmalardan bir tanesi de örgütsel vatandaĢlık davranıĢıdır. Artık örgütler, çalıĢanların 

örgütleri kendinin gibi sahiplenmesini ve herhangi bir zorlama olmaksın içinden geldiği 

gibi çalıĢmasını istemektedir. Çünkü bu Ģekilde insan kaynaklarından en yüksek verim elde 

edilmektedir. Herhangi bir zorlama veya dayatmaya maruz kalan çalıĢan verimli 

olamamakta ve bir yolunu bularak iĢten kaytarmaktadır. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

sayesinde çalıĢana herhangi bir zorlama ve denetim yapılmaksızın çalıĢan en verimli bir 
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Ģekilde çalıĢmaktadır. Bu sebepledir ki örgütler açısından örgütsel vatandaĢlık davranıĢının 

uygulanması önem arz etmektedir.  

Literatürde yapılan araĢtırmalarda genellikle örgütsel vatandaĢlık davranıĢının 

ile örgütsel bağlılık, örgütsel iklim, kiĢilik özellikleri, liderlik yaklaĢımları, iĢ tatmini ve 

örgütsel adalet iliĢkilerin incelendiği görülmektedir. Ancak farklılıkların yönetimi ve 

örgütsel vatandaĢlık davranıĢı arasında bir iliĢkini olup olmadığı bu zaman kadar 

araĢtırılmamıĢtır. Bu sebeple araĢtırmanın sonuçları hem teorik bilgi birikimine olan 

katkısı hem de uygulama alanındaki yöneticilere sunduğu önemli öneriler açısından 

değerlidir. 

AraĢtırma Karaman Valiliği kapsamındaki kamu kurumu çalıĢanları üzerinde 

ve 71 kiĢi üzerine yapılmıĢtır. AraĢtırma ile çalıĢanların; farklılık algıları, algılanan 

farklılıkların cinsiyet durumuna göre değiĢip değiĢmediği incelenmiĢtir. Devamında 

çalıĢanların farklılıkların yönetimi algılamaları ve bu algılamaların cinsiyet, medeni 

durum, yaĢ, eğitim ve kıdem durumuna göre değiĢip değiĢmediği incelenmiĢtir. Ayrıca 

farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı ve boyutları ile iliĢkili olup 

olmadığı saptanıĢtır. 

Ankete verilen cevaplar üzerinden yapılan analiz sonucunda Karaman Valiliği 

kapsamındaki kamu kurumunda çalıĢan kiĢiler birinci sırada eğitimi, ikinci sırada kiĢiliği 

ve üçüncü sırada kültürü farklılık kaynağı olarak görmüĢlerdir. Bu farklılık kaynakları ise 

çalıĢanların erkek olması veya bayan olmasına göre değiĢmektedir. Yine yapılan analizler 

sonucunda çalıĢanların farklılıkların yönetimi konusundaki algılamaları; çalıĢanların 

cinsiyeti, medeni durumu, eğitimi, yaĢı ve kıdemine göre değiĢiklik arz etmemiĢtir. Yani 
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çalıĢanların demografik özellikleri ile farklılıkların yönetimi arasında anlamlı bir farklılık 

bulunamamıĢtır.  

Farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢının bütünü arasında ise 

pozitif bir iliĢki bulunmuĢtur. Farklılıkların yönetimi ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

boyutları arasında yapılan analiz sonucunda ise özgecilik, üstün görev bilinci, centilmenlik 

ve sivil erdem arasında pozitif iliĢki bulunmuĢtur. Ancak farklılıkların yönetimi ve örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢının nezaket boyutu arasında anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

Özetlemek gerekirse Karaman Valiliği kapsamındaki kamu kurumunda çalıĢan 

bireylerin cinsiyet durumlarına göre farklılık algılamaları değiĢmektedir. Ancak 

demografik özelliklerine göre farklılıkların yönetimi algılamaları değiĢmemektedir. 

ÇalıĢılanların farklılıkların yönetimi algılamaları ile örgütsel vatandaĢlık davranıĢı 

sergilemeleri arasında ise pozitif bir iliĢki vardır.    
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EK 1 

FARKLILIKLARIN YÖNETĠMĠ VE ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġI ĠLĠġKĠSĠ  

KARAMAN VALĠLĠĞĠ'NDE BĠR UYGULAMA 

 Değerli Katılımcı, 

Bu araĢtırma, Karamanoğlu Mehmetbey Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Kamu Yönetimi 

Ana Bilim Dalı Yüksek Lisans Programında yürütülen " Farklılıkların Yönetimi ve Örgütsel VatandaĢlık 

DavranıĢı ĠliĢkisi” konulu yüksek lisans tezinin araĢtırma kısmının desteklenmesi amacıyla tasarlanmıĢtır.  

 

 Elinizdeki anket yalnız bilimsel bir çalışma için kullanılacak olup, elde edilen bulgular hiçbir 

kurum ya da kişiye verilmeyecektir. Lütfen anket formuna isminizi yazmayınız. AraĢtırma, örgütlerde 

çalıĢan bireylerin farklılık boyutlarını, farklılıklara karĢı tutumlarını, farklılık iklimlerini ve algılamalarını 

inceleme devamında bu faktörlerin örgütsel vatandaĢlık davranıĢı sergilemelerindeki etkisini ölçmeyi 

amaçlamaktadır. 

 

  AĢağıdaki sorulara ne kadar samimi, ciddi, dikkatli ve gerçekçi cevaplar verirseniz araĢtırmamızın 

geçerliliği ve güvenilirliği o oranda artacaktır. Anketimiz üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde siz 

değerli katılımcıların demografik özelliklerini belirlemeye yönelik sorular bulunmaktadır. Anketin ikinci 

bölümünde farklılıkların yönetimi ile ilgili sorular bulunmaktadır. Anketin üçüncü bölümünde ise örgütsel 

vatandaĢlık davranıĢı ile ilgili sorular yer almaktadır.  

 

Değerli zamanınızı ayırdığınız ve bilime yaptığınız katkılar için Ģimdiden teĢekkür ediyor, 

saygılarımızı sunuyoruz.   

 

Tez Sahibi:                                                              Tez DanıĢmanı:  

                                 Erkan ÇAKIR                                                      Doç. Dr. Ercan Oktay 

Karamanoğlu Mehmetbey Üniversitesi                         Karamanoğlu Mehmetbey Üniversitesi 

                   Sosyal Bilimler Enstitüsü                                                          Öğretim Üyesi 

 

ĠletiĢim Bilgileri      GSM: 0 554 352 08 20     

Elektronik Posta: erkancakir1986@hotmail.com 

Anket Soruları 

I. DEMOGRAFĠK BĠLGĠLER 

1. Cinsiyetiniz (  ) Erkek (  ) Kadın 

2. Medeni Durumunuz (  ) Evli (  ) Bekâr 

3. YaĢınız (  ) 18-25 (  ) 26-35 (  ) 36-45 (  ) 46-55 (  ) 56 ve 

Üstü 

4. Eğitim Durumunuz (  ) Ġlkokul (  ) Ortaokul (  ) Lise  (  ) Üniversite (  )Lisans 

Üstü 

5. Memuriyette geçen 

toplam süreniz     

(  ) 1 yıldan 

az 

(  ) 1-6 yıl (  ) 7-14 yıl (  )15-20 (  ) 20 ve 

Üstü 

6. ġu an çalıĢmakta 

olduğunuz örgütteki 

çalıĢma süreniz 

(  ) 1 yıldan 

az 

(  ) 1-6 yıl (  ) 7-14 yıl (  )15-20 (  ) 20 ve 

Üstü 

7. ġu anki çalıĢtığınız 

kurumu yazınız lütfen  ..................................................................... 
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EK 2: FARKLILIKLARIN YÖNETĠMĠ ANKET SORULARI 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Not: Birden çok seçenek işaretleyebilirsiniz 

1. Sizce aĢağıdaki seçeneklerden hangileri bir insanı diğer insanlardan farklı yapar? 

(  ) Cinsiyeti (  ) Etnik kökeni (  ) YaĢı (  ) Bedensel engeli 

(  ) Eğitimi (  ) Kültürü (  ) Dini (  )  Bölge ve ġehri 

(  ) Ülkesi (  ) KiĢiliği (  ) Cinsel Tercihi (  )  Medeni Durumu 

(  ) Dini Sembol (baĢörtüsü, bıyık, vb) kullanması   

2. Hangi yönleri sizden farklı bir kiĢi ile aynı ekipte bulunmak istemezsiniz? 

(  ) Cinsiyeti (  ) Etnik kökeni (  ) YaĢı (  ) Bedensel engeli 

(  ) Eğitimi (  ) Kültürü (  ) Dini (  ) Bölge ve ġehri 

(  ) Ülkesi (  ) KiĢiliği (  ) Cinsel Tercihi (  ) Medeni Durumu 

(  ) Dini Sembol (baĢörtüsü, bıyık, vb) kullananlarla   

3. ĠĢ dıĢındaki hayatınızda hangi yönleri öne çıkan kiĢilere mesafeli davranırsınız? 

(  ) Cinsiyeti (  ) Etnik kökeni (  ) YaĢı (  ) Bedensel engeli 

(  ) Eğitimi (  ) Kültürü (  ) Dini (  )  Bölge ve ġehri 

(  ) Ülkesi (  ) KiĢiliği (  ) Cinsel Tercihi (  )  Medeni Durumu 

(  ) Dini Sembol (baĢörtüsü, bıyık, vb) kullananlarla   

4. Farklı yönleri olan kiĢilerin dâhil olduğu bir ekipte hangi sorunlar ortaya çıkabilir? 

(  ) ĠletiĢimsizlik (  ) AnlaĢmazlık (  ) ÇatıĢma (  ) Kararsızlık 

(  ) Sorun çözememe (  ) Ekip ruhunun 

oluĢmaması 

(  )  ĠĢi bırakma (  ) Kayırmacılık 

(  ) ĠĢ verimsizliği (  ) Performans DüĢüklüğü (  ) Örgütsel imaj 

zedelenmesi 

 

5. Farklı yönleri olan kiĢilerin dâhil olduğu bir ekipte hangi avantajlar olabilir? 

(  ) DüĢünce zenginliği (  ) Esneklik kazanılması (  ) ĠĢ tatmini (  ) Yaratıcılığın artması 

(  ) HoĢgörünün artması (  ) Ekip ruhu oluĢması (  ) Örgütsel Ġmaj (  ) Kolay sorun çözme 

(  ) ĠĢ veriminin artması (  ) Performans artması (  ) Örgütsel bağlılık  

6. Size benzeyen kiĢilerle bir arada çalıĢmanın yararları neler olabilir? 

( ) ĠletiĢimin sorunsuz olması (  ) Karar vermede kolaylık (  ) Örgütsel bağlılık (  ) Yaratıcılığın artması 

(  ) Sorun çözmede kolaylık (  ) Ekip ruhu oluĢması (  ) Esneklik kazanılması (  ) DüĢünce zenginliği 

(  ) ĠĢ veriminin artması (  ) Ekip ruhu oluĢması (  ) Performans artması (  ) ĠĢ tatmini 
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EK 2: DEVAMI 

AĢağıdaki soruları "1=Kesinlikle katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3= Kararsızım,                    4= 

Katılıyorum, 5= Kesinlikle Katılıyorum" u ifade edecek ve hiçbir soruyu yanıtsız bırakmayacak Ģekilde 

cevaplandırınız. 

Not: Sadece bir Ģıkkı iĢaretleyiniz ve iĢaretlemeyi sayıları daire içine alarak     1    yapabilirsiniz. 
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7. Bu iĢ yerinde saygı ve itibar görüyorum. 1 2 3 4 5 

8. ĠĢ yerinde insanların cinsiyeti, dini, yöresi, bedensel engeli vb. farklılıkları ile hoĢ olamayan Ģakalar 

duyuyorum. 
1 2 3 4 5 

9. Diğer insanların ayrımcılık, taciz ve zorbalıklarına Ģahsen maruz kaldım. 1 2 3 4 5 

10. Gruba ait olduğumu hissediyorum. 1 2 3 4 5 

11. Bu kurumda eğitim, kariyer ve terfi konularında bana eĢit davranılmaktadır. 1 2 3 4 5 

12. ĠĢ ortamındaki farklılıkları olumlu buluyorum. 1 2 3 4 5 

13. Farklılıklarımdan (cinsiyet, bölge, kültür) dolayı sorun yaĢıyorum. 1 2 3 4 5 

14. Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması örgütsel bağlılığımı etkiler. 1 2 3 4 5 

15. Farklılıklarıma saygı duyulup duyulmaması iĢ verimliliğimi ve performansımı etkiler. 1 2 3 4 5 

16. Yöneticiler, farklılıklara bakmaksızın herkese eĢit davranır. 1 2 3 4 5 

17. Problemleri çözmede yöneticilerim ve önderlerim grubun tüm üyelerini dâhil ederler. 1 2 3 4 5 

18. Üst yönetim, eĢit fırsat, ayrımcılığı engelleme ve farklılıkları yönetme politikalarına açıkça destek 

verir. 
1 2 3 4 5 

19. Farklılıkla ilgili konuları yöneticilerimle açık Ģekilde konuĢabilirim. 1 2 3 4 5 

20. Yöneticiler her türlü ayrımcılığa ( ırkçı, cinsiyet ayrımcı, hemĢerici vb. ) engel olur. 1 2 3 4 5 
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EK 3: ÖRGÜTSEL VATANDAġLIK DAVRANIġI ANKET SORULARI 

AĢağıdaki soruları "1=Kesinlikle katılmıyorum, 2= Katılmıyorum, 3= Kararsızım,              

 4= Katılıyorum, 5= Kesinlikle Katılıyorum" u ifade edecek ve hiçbir soruyu yanıtsız bırakmayacak 

Ģekilde cevaplandırınız.   ĠĢaretlemeyi sayıları daire içine alarak     1    yapabilirsiniz. 

A. ÖZGECĠLĠK 
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1. Herhangi bir sebeple iĢe gelmeyen bir arkadaĢımın o günkü iĢlerini gönüllü olarak ben 

yaparım. 
1 2 3 4 5 

2. AĢırı iĢ yükü bulunan arkadaĢıma yardım ederim. 1 2 3 4 5 

3. ĠĢe yeni baĢlayan arkadaĢımın yeni iĢine uyum sağlamasına yardımcı olurum. 1 2 3 4 5 

4. ĠĢle ilgili konularda elimde bulunan araç-gereçleri diğer çalıĢma arkadaĢlarımla da paylaĢırım. 1 2 3 4 5 

5. ĠĢle ilgili sorun yaĢayan arkadaĢlarıma yardım etmek için gerekli zamanı ayırırım. 1 2 3 4 5 

6. ÇalıĢma arkadaĢlarımı iĢle ilgili en yeni ve etkin yöntem ve teknikleri denemeleri yönünde 

cesaretlendiririm. 
1 2 3 4 5 

B. ÜSTÜN GÖREV BĠLĠNCĠ 

7. Zamanında iĢimin baĢında olurum. 1 2 3 4 5 

8. Etkili iĢ bölümü için bilgi ve becerilerimi ortaya koyarım. 1 2 3 4 5 

9. KiĢisel iĢlerimi çalıĢma saatleri dıĢında yaparım. 1 2 3 4 5 

10. Kurum içi ve kurum dıĢı çevremi etkileme ve geliĢtirme çabası gösteririm. 1 2 3 4 5 

11. Takım bilinci içerisinde Ģirket vizyonunu oluĢturmaya ve çalıĢtığım Ģirketi geliĢtirmek için 

çaba gösteririm. 
1 2 3 4 5 

12. Görevlerimi gerekenin üzerinde bir dikkat sarf ederek çok az hata ile tamamlarım. 1 2 3 4 5 

C. NEZAKET 

13. Diğer çalıĢanların haklarına saygı gösteririm. 1 2 3 4 5 

14. Beklenmeyen problemlerle karĢılaĢtıklarında zarar görmemeleri için çalıĢma arkadaĢlarımı 

uyarırım. 
1 2 3 4 5 

15. ÇalıĢma arkadaĢlarım için problem yaratmamaya gayret gösteririm. 1 2 3 4 5 

16. Stratejik kararlar alırken, bu karardan etkileneceğini düĢündüğüm kiĢilerin (yardımcım, 

çalıĢma arkadaĢım vs.) görüĢlerini de mutlaka alırım. 
1 2 3 4 5 

D. CENTĠLMENLĠK 

17. Zamanımın çoğunu önemsiz sorunları büyütmeden, önemli-öncelikli sorunları çözerek 

geçiririm. 
1 2 3 4 5 

18. ĠĢimle ile ilgili olarak problemlerden ziyade olayların olumlu yönünü görmeye çalıĢırım. 1 2 3 4 5 

19. ĠĢ yerinde yaĢadığım yeni durumlara karĢı gücenme ya da kızgınlık duymam. 1 2 3 4 5 

20. ĠĢ yerinde kendi görev sahama giren sorunların çözümü için uğraĢtığım gibi diğer iĢlerle ilgili 

çatıĢmaların çözümlenmesinde de aktif rol alırım. 
1 2 3 4 5 

E. SĠVĠL ERDEM 

21. Yayımlanan duyuruları ve ilgili mevzuatı okurum ve ulaĢabileceğim bir yerde bulundururum. 1 2 3 4 5 

22. ĠĢ yerindeki sosyal faaliyetlere gönüllü olarak katılırım. 1 2 3 4 5 

23. ĠĢ yerinde yapılan değiĢimlere ayak uydururum. 1 2 3 4 5 

24. ġirketin geliĢmesine katkıda bulunacak faaliyetlerde (araĢtırma ve proje gruplarının içerisinde) 

kendi isteğimle yer alırım. 
1 2 3 4 5 

25. Sürekli Ģirketin tanıtımı ve imajının geliĢtirilmesi etkinliklerinde gönüllü olarak görev alırım. 1 2 3 4 5 
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EK 4: ÖZGEÇMĠġ 

Adı Soyadı  : Erkan ÇAKIR 

Doğum yeri ve yılı : Kaman/KırĢehir, 1986 

Elektronik Posta : erkancakir1986@hotmail.com 

 

ÖĞRENĠM DURUMU 

Yüksek Lisans : Karamanoğlu Mehmetbey Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

Kamu Yönetimi Ana Bilim Dalı ( 2011) 

Lisans : Selçuk Üniversitesi Karaman Ġ.Ġ.B.F Kamu Yönetimi Bölümü 

(2005-2009) 

Lise : Yenimahalle Batıkent Lisesi, Ankara (2001-2003) 
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