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OZET

Kiiresel rekabet ortamimda degisimin hizli bir sekilde organizasyonlari
etkiledigi giiniimiizde orgiitler i¢in yiikselen deger “insan” dir. Artik biitiin isletmeler
cok kisa bir zamanda teknolojik eksikliklerini gidermekte, diinyanin neresinde olursa
olsun hammadde ve enerji kaynaklarina esit siirelerde ulagabilmekte, sanal dlemde
sinir tanimadan diinyanin her yerinde pazarlama imkénina ulasabilmektedir. Maddi
unsurlarin igletmeler icin fark olmadig1 bu yiizyilda artik orgiit icin taklit edilemez
temel deger ve fark insan olmustur. Kiiresel diisiince anlayis1 ve evrensel degerler,
yonetim bilimlerini de degistirmektedir. Bu agidan yonetsel degerler iginde
organizasyon yapisi yeniden sekillenmis ve bu yeni yapida insan ve insana ait

ozellikler yeni ve farkli konumunu almstir.

Insanlarin farkliliklari tarih boyunca dikkati ¢eken, varligi bilinen ve cogu
zaman istenmeyen durumlar olsa da yonetim bilimleri acisindan farkliliklarin
yonetimi yeni bir yaklasgimdir. Bu yaklasimda farklilik; orgiitii tekdiizelikten
kurtaran, olaylara yeni bakis ve degerleme acis1 kazandiran, alternatif c¢oziim
stratejileri gelistiren, Orgiite ekonomik ve sosyal deger kazandiran bir olgudur.
Farkliliklar orgiite yeni ufuklar kazandiran o6zelliklerin tamamidir. Farkliliklarin

yonetimi ise; modern Otesi yonetim anlayisinin yeni paradigmalara agilan kapisidir.

Orgiit icindeki bireysel farkliliklarin isletme icin rekabet avantaji olusturmak
amaciyla yonetmeyi ongoren farkliliklarin yonetimi yaklagimi giiniimiiz isletmeleri
icin giin gectikce Onemi artan bir stratejiye doniismektedir. Farkliliklarin yonetimi;
orgiitteki farkliliklar1 kullanarak bu farkliliklar orgiitiin amaglarina hizmet eder hale
getirip diger oOrgiitlere kars1 taklit edilemez bir stratejiye ulagmayi hedefler. Bu
yonetim yaklasiminda orgiit icindeki farkliliklar 6nemsendiginde ve yonetildiginde
yeni fikirlerin, alternatif ¢6ziim Onerilerinin, yeni bakis ac¢ilarinin dogmasi
saglanacaktir. Bu anlamda orgiit iiyeleri sahip oldugu farkliliklar isletme i¢in onemli
bir 6zellik olarak gérmenin yaninda huzurlu ve mutlu bir sekilde ¢alismanin anahtart
olarak goriir. Isletme insana dayali bir deger olusturacag icin calisanlar kendini

aidiyet duygusu ile orgiitiine bagli hissedecek; orgiit, olumlu, demokratik, pozitif bir
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orgiit iklimine sahip olacaktir. Bu nedenle farkliliklarin yonetimi orgiit iklimini

oOrgiitiin stratejik amaglarina ve sosyal birliktelik duygularina hizmet eder hale getirir.

Yoneticiler farkliliklarin 6n plana ¢iktigi yeni binyilda bu degerleri gérmek
ve Orgiitiin  varligm = siirdiirmesi i¢in bu farkliliklar1 yonetmeyi saglamak

durumundadir.

Anahtar Kelimeler: Farklilik, farkliliklarin yonetimi, orgiit iklimi
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ABSTRACT

Nowadays, human being is the rising worth in global competition
atmospehere which affects organizations quickly. All the managements have the
ability to reduce its technological lackings, acquire energy and row materials in all
over the world in a short time and have the chance of marketing on internet life
illimitably. In this century the basic worth for managements, material elements is no
difference, is human being. Global thinking intelligence and universal worths affect
government scholarship. In this aspect, the structure of organization in government
worths has reshaped and in this new shape human and its characteristics has placed

in its different and new place.

Despite of the differences of people that take attention throughout the history,
known and sometimes in case of the unwanted situations, it is a new approach to the
management scholarship. The difference in this approach is a fact that rescues
organization from monotonous, gives a new aspect and valuation to the situations,
improves alternative solution strategies and brings organization economical and
social worth. differences are the complete features that make organizations gain new
horizans. On the other hand management of the differences is the new paradigmal

way to the postmodern management understanding.

Management of the differences in organizations, which stipulates individual
differences in organizations to make an advantage with rivalry for organizations,
becomes a rising strategy for organizations. Management of the differences uses the
the differences in organizations and then makes these differences serve to the goals
of organizations and finally aims to get an inaccesable rate. In this managment
approach when the differences in organization are considered important, new ideas,
alternative solutions and different looking aspects will arise. For this reason the
members of the organizations will see the differences an important feature of
operation and this is the key for a happy work life. As the organization belongs to
human being, the workers feel themself bound to the organizations and by this way

organization will have a positive, democratic atmosphere. for this reason



management of differences makes the atmosphere of organization serve to the

strategical goals of organizations and the emotion of social togetherness.

As differences are foreground, managers need to provide this management in

this millenium to see these worths and to make organization alive.

Key words: Differences, management of the differences. atmospehere of

organization
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ONSOZ

Orgiitlerde catisma ve yabancilasma nedeni olarak goriilen farkliliklarm 6rgiit
icin zenginlik kaynagi olarak goriilmesinin miimkiin oldugu ve yonetildigi takdirde
oOrgiitiin stratejik amaglarina hizmet edecek taklit edilemez bir giic kaynagi olacagini
ifade eden farkliliklarin yonetimi orgiitler icin 6nemli bir strateji haline gelmistir. Bu
paradigmaya gore Orgiit icindeki farkliliklarin c¢atisma ve yabancilasmaya
dontismemesi, farkliliklarin orgiit iklimine olumlu etkide bulunmasi igin orgiitteki
bireylerin duygu ve diisiincelerine 6nem verilmesi, farkli 6zelliklerinin orgiitiin
stratejik agmalarina hizmet edecek sekilde kullanilmasi ve bireye orgiit i¢in onemli
bir deger oldugunun hissetirilmesi gerekmektedir. Insan ve insana ait 6zelliklerin 6n
plana c¢iktg1 yeni yOnetim yaklasiminda farkliliklarin profesyonel anlamda
yonetilmesi ve bu farkliliklarin orgiitiin amaglarina hizmet eder hale getirmesi

gerekmektedir.

Bu caligmamda beni siirekli olarak yeni ve farkli arastirmalara sevk eden
degerli hocam Nigde Universitesi I.L.B.F Maliye Bolim Baskam Yonetim ve
Organizasyon bilim dali 6gretim iiyesi Prof. Dr. Ozcan YENICERI’ye, boliim
ogretim iiyeleri Yrd. Dog. Dr. Ibrahim YALCIN’a, Yrd. Dog. Dr. Murat AKIN’a,
Enstitii Midiirii Prof. Dr. Selen DOGAN’a, her konuda siirekli bir iletisim halinde
oldugum Nigde Universitesi I.I.B.F. ogretim iiyelerine, anket calismamizda
yardimc1 olan Nigde’mizin degerli sektor temsilcilerine, egitim ve is hayatinin
yiikiinii benimle paylasan kiymetli ailem; babam Kerim KIZIL’a, annem Siiheyla
KIZIL a, sevgili esim Sevilay KIZIL’a ve bana yazma hazzinmi veren canim oglum

Kerim Batur KIZIL a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Yunus KIZIL
Nigde/2011
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GIRiS

Orgiitler teknik oldugu kadar sosyal sistemlerdir. Bu sosyal sistemi meydana
getiren insan ise “biriciktir” ve diger insanlardan farkli 6zellikler tasitmaktadir. Bir
aile icindeki insanlar dahi birbiriyle cesitli alanlarda farklilik gosterirler. Ayn1 anne
ve babadan dogan iki insan arasinda fiziksel ozelliklerden, inanglara, cinsiyetten
tutum, ilgi, yetenek ve algilara kadar sayamayacagimiz c¢oklukta bir¢cok konuda
farklilik unsuru bulunabilir. Ancak bu farkliliklar onlarin bir arada mutlu ve huzurlu
bir sekilde yasamalarina engel olmaz. Hatta farkli niteliklere sahip bu insanlar bu

ozellikleriyle bulunduklar sosyal birligin vazgecilmez unsuru olabilirler.

Diger yandan insanlar ¢esitli boyutlar a¢isindan birbirlerinden farklilagtiginda
bu durum orgiitlerin etkinligini artiracagir gibi, bir arada bulunmak zorundaki
insanlarda dogal bir gerilim de olusturabilir. iste bu noktada farkliliklarin yonetimi,
cesitli Orgiitsel ve Kkiiltiirel diizenlemeler icinde, insan olmanmn dogasindan
kaynaklanan bu dogal gerilimi dengelemekle ilgili bir olgu olarak karsimiza
cikmaktadir. Farkliliklarin yonetimi meydana gelmesi muhtemel gerilimleri
engellemekle kalmayip oOrgiit i¢in pozitif bir giic haline getirmeyi 6ngdrmektedir.
Orgiit etkinliginin artirllmas1 ve farkliliklardan kaynaklanan gerilimin engellenmesi
orgiit ve birey acisindan farkliligin yabancilasma unsuru olmamasinin saglamasi bu
yonetim stratejisinin énemli bir hedefidir. Orgiit acisindan yabancilasma ve o6rgiit
tiyelerinin kendini Orgiite ait hissetmemesi orgiitsel baglilik ve devaminda orgiit
etkinligi i¢cin negatif bir durumdur. Farkliliklarin yonetimi bu negatif durumu 6nce

tolere edip sonra orgiit icin itici bir gii¢ haline getirmeyi amaglamaktadir.

Yonetim disiincesi tarihi incelendiginde 6zellikle neo-klasik y6netim
anlayistyla beraber insan ve insana ait ozelliklerin 6n plana ¢iktig goriiliir. Insan
bugiin orgiitiin en 6nemli degeri haline gelmistir. Insanlarin sahip oldugu farkliliklar
ise orgiitte kimi zaman dengelenmesi kimi zaman 6ne ¢ikarilmasi gereken bir 6zellik
olarak oniimiizde durmaktadir. Yoneticilerin yonetsel anlamda bu dengeleme ve 6ne
cikarma stratejisinde karsilastiklar1 zorluklar ise; her zaman farklilik gostermistir.
Nitekim insan farkliliklarinin klasik yonetim kuramlariyla yonetilemedigi gibi,

modern yaklagimlarla da tam ve kesin bir basariyla yonetildigini savunmak miimkiin
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degildir. Insanlik Taylorizmle baslayan yonetim seriiveninde 6nemli adimlar almis
durumda. Ancak insamin biricik olmasi ve giin gectikce rekabetin en 6nemli silahi
haline gelmesi daha yonetsel anlamda alinmasi gereken c¢ok yol oldugunun

gostergesi sayilabilir.

Yonetim ve orgiit alanindaki birgok onemli gelisme, insan farkliliklarindan
dogan zorluklarla daha iyi bas edebilmek ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Bu
dogrultuda karsimiza bazi kaynaklarda “yeni yOnetim paradigmasi”,bazilarinda
“orgiitsel anlayis”, “yOnetsel uygulama” ve bazilarinda bir ¢esit “insan kaynaklari
yonetimi uygulamasi” ve benzeri sekillerde tanmimlanan “farkliliklarin yonetimi”

anlayis1 cikmaktadir.

Orgiit icindeki farkliliklarin isletme degerlerine doniismesi, farkliliklarin
orgiitte yabancilasmaya ve negatif bir catismaya doniismemesi icin farkliliklarin
stratejik anlamda yonetilmesi gerekmektedir. Organizasyonlardaki yabancilagmanin
orgiit ici kaynaklarindan bir tanesi de ¢alisanin fikir ve diisiincelerinin alinmamasi ve
kisiye (kisinin sahip oldugu 6zelliklere) deger verilmemesidir. Halbuki orgiit i¢indeki
bireysel farkliliklara 6nem verilmesi yetenekli bireyleri cezp etmeye calisirken; yas
gruplari, cinsiyet, ulusal kimlik, dinsel aidiyet, etnisite vb. gibi farkliliklarin,
isletmenin farkliligina dontismesini saglayacaktir. Bu agidan oOrgiit igindeki
farkliliklar O6nemsendiginde ve yonetildiginde yeni fikirlerin, alternatif ¢6ziim
onerilerinin, farkli performans kriterlerinin dogmasina, nihayetinde isletme
etkinliginin ve verimliliginin artmasina sebep olacaktir. Bu da oOrgiit agisindan
maliyet azaltan ve iklimi olumlu yonde etkileyen bir faktor olacaktir. Ciinkil orgiit
iklimi caligsanlarin orgiite yonelik algilamalar1 olarak 6zetlenebilir. Farkliliklarin
yonetildigi orgiitlerde iklim; demokratik, pozitif, olumlu ve aidiyet duygusunu
artiric1 olacaktir. Bu orgiit ikliminde calisanlar icin Orgiit vazgecilmez bir deger
haline gelecektir. Boyle degerlendirildiginde farkliliklar1 yonetmenin o6rgiit iklimine
olumlu etkisi rekabet giiciiniin insan oldugu giiniimiizde isletmeler icin hayati bir

Oneme sahiptir.

Farkliliklarin yonetimi, bir ¢alisma alan1 olarak, bir¢cok disiplinin kesisim

noktasinda yer almaktadir. Sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, endiistri ve orgiit
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psikolojisi, antropoloji, hukuk, isletme, yonetim bilimleri ve insan kaynaklar
yonetimi bu disiplinlerden bazilaridir. Bazi ¢evrelerce, “Kuramsal altyapidan yoksun
bakir bir alan" seklinde tamimlanan farkliliklarin yonetimi anlayisinin kuramsal
acidan gelisebilmesi i¢in, bu disiplinler arasinda isbirligine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bu isbirliginin etkin sekilde gerceklestirilmesi, konu ile ilgili kuramsal zeminin

zenginlesmesine fayda saglayabilir.

Orgiit icindeki bireysel farkliliklar1 isletme icin rekabet avantaji olusturmak
amac1 ile yoOnetmeyi Ongoren ‘“farkliliklarin yonetimi” yaklagimi giin gegtikce
giinlimiiz isletmelerinde Onemi artan bir stratejiye doniismektedir. Bu calismada
amacimiz; Orgiit icerisinde 1rka, dine, renge, etnik kokene, ekonomik statiiye
cinsiyete, yasa vb. farkliliklara dayanan, insanlarin benzer olamayan davranis,
degerler ve yasam stillerinin, yani farkliliklarin yonetiminin orgiit iklimi iizerine

etkisinin cesitli isletmelerin incelenerek degerlendirilmesidir.

Farkliliklarin yonetiminin oOrgiit iklimi iizerine etkisinin incelendigi bu
calisgma iic boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde farklilik ve farkliliklarin
yonetimi ile genel kavramsal bir cerceve cizilecek, farklilik ve farkliliklarin
yonetiminin nedenleri iizerinde durulacaktir. Calismanin ikinci bolimde ise orgiit
iklimi iizerinde durulacak, iklimi etkileyen faktorler incelenecek ve farkliliklarin
yonetiminin orgiit iklimi iizerine etkisi tartisilacaktir. Uciincii boliimde ise
farkliliklarin yonetiminin orgiit iklimine etkisinin incelenmesi amaci ile birbirinden

farkli isletmelerde uygulanan anket ¢alismasinin degerlendirilmesi olacaktir.

Tezin yaziminda iki ana yontem kullanilmistir. Bunlardan birincisi bilimsel
teorik arastirma, digeri ise cesitli isletmelerin farkliliklarin yonetimi acisindan
incelendigi anket uygulamalardir. Bilimsel teorik arastirma kisminda farkliliklarin
yonetimi konusunda yazilan bilimsel makaleler, iiniversitelerin siireli yayinlari,
internet aracilifi ile ulasilan kaynaklar, ceviriler, yonetim ve oOrgiit kuram ile
yazilmig ilgili eserler incelenmis ve yeni bir yazin olusturulmustur. Uygulama
calismasinda ise teorik cercevenin verileriyle hazirlanan anket sorulart Nigde ilinde
faaliyet goOseren otomotiv, tekstil, bankacilik-finans ve mobilya sektorlerinde

uygulanmstir.



Farkliliklarin yonetimi konusunun Oniimiizdeki yillarda isletme yoneticiligi
acisindan 6nemle incelenecedi ve bircok arastirmaya konu olacagi, cagdas otesi
yonetim kavramlarinin  tartisildign  giiniimiizde farkli  bir yer edinecegi

degerlendirilmektedir.



BiRINCIi BOLUM

FARKLILIK VE FARKLILIKLARIN YONETIMI iLE iLGILi
KAVRAMLAR

1.1 FARKLILIK VE FARKLILIKLARIN YONETIMi KAVRAMLARI

Farklilik ve farkliliklarin yonetimi kavramlari, hem isletmecilik uygulamasi
hem de yonetim bilimi i¢in yeni bir alandir. Farkliliklarin yonetiminin orgiit iklimi
izerine etkisini incelemek olan caligmamizda oncelikle farklilik ve farkliliklarin

yonetimi kavramlart incelenecektir.
1.1.1 Farklihigin Tanim

Farklilik insanlarin zihninde c¢esitli algilamalara sebep olabilecek bir
kavramdir. Bu nedenle ¢alismanin anlamli olabilmesi i¢in Oncelikle kavramin ne
ifade ettiginin tam olarak agiklanmasi gerekmektedir. Farklihk ; “Farkli olma
durumu, ayrimlilik, bagkalik” seklinde tanimlanabilir (tdk.gov.tr, 06.10.2009). Baska
bir acidan farklilik; farki bulunan, benzer veya es olmayan, olandan baska olandir
(Meydan Larousse, 2004:1790). Farklilik; farkli olma durumu veya benzemezlik
biciminde tamimlanabilir (Biiylik Larousse, 1994:3975). Diger bir tamimda ise
farklilik; belli bir topluluk icinde yer alan temel insan farkliliklarinin derecesidir
(Certo, 1997:565). Ote yandan farklilik 6ncelikli olarak cinsiyet, yas, dil, etnik yapi,
kiiltiirel ge¢mis, engelli olup olmama ve inangla ilgilidir (Aksu, 2008:4). Ayrica
egitim diizeyleri, meslek islevleri, sosyo-ekonomik gecmis, kisilik profili, cografi
durum, medeni durum veya diger orgiitsel sorumluluklarini kapsamaktadir denilebilir

(apsc.gov.au).

Farklilik kavraminin felsefi, psikolojik ve sosyolojik tamimlarinin da
yapilabilmesi zengin bir ¢ercevesinin oldugunu gosterir. Tiirk Dil Kurumu sézliigiine
gore felsefe alaninda farklilik; “Dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve
olguyu biitiin 6tekilerden ayiran 6zellik” seklinde ifade edilmektedir (tdk.gov.tr,
06.10.2009). Bu alanla ilgili farkli bilim insanlarinca da ¢esitli tanimlar yapilmistir.
Connolly (1995:92) i¢in farklilik; kimligin olusumunda hayati 6nem tasiyan bir
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unsurdur. Birer 6zellik, birer nitelik olan ve gosterilen kimlikler, her seyden 6nce ve
aym zamanda farkliliklardir (Ergun, 2000:12). Connoly gibi farklilik felsefesi
tizerine calismalar yapan Dogan Ergun (2000:168)’de; farhiliklart kimlikle
ozdeslestirmistir. Kimlik aidiyet olarak tanimlanir, kimlige yonelebilecek islem ise
bir tasnif veya simiflama islemi sayilabilir. Boyle bir islem ise farkliliklar1 ortaya

koymak demektir ( Ergun 2000:169).

Farkliliga isletmelerin rekabet stratejisi agisindan bakan Pfeffer bu eksende
bir tamim gelistirmistir. Isletmeler agisindan farklilik orgiitte rekabet avantaji
olabilecek ve sadece o insana has oOzelliklerin toplamidir (Pfeffer,1995). Jackson
vd.(2003:802)’de farklilik bir c¢alisma biriminin birbirinden bagimsiz iiyeleri
arasindaki kisisel ozelliklerin dagilimidir demektedir. Diger yandan farklilik; bir
insanin bireysel farkliliklar1 kesfetmek icin kullandigi herhangi bir ozelliktir

(Williams ve O’Reilly, 1998).

Tanmimlar incelendiginde farkliliklarin cesitli boyutlarda degerlendirildigi
goriilmektedir. Farkliik tamimlan degisen yillara gore de degisim gostermistir.
Gegmiste farklilik kavrami, bir ekibin demografisini(yas, cinsiyet, etnik koken vb.
ozelliklerini) ifade etmek iizere kullanilmigken bugiin bunlarla beraber, kidem,
egitim gecmisi, duygusal yonelim, fiziksel yetenekleri, sosyal ve ekonomik statii,
dini vs. kapsamaktadir. Bagka bir anlatimla, Orgiitsel farklilik ve Orgiit
demografisinde ele alinan 6zellikler farklilik icerigi olarak degerlendirilmis ve bu
icerik, iliski ve gorevle ilgili olmak {iizere, kolayca belirlenen ve kolayca

belirlenemeyen 6zellikler olarak siniflandirilmistir (Tiiz ve Giimiis, 2005:2).

Bazi tanimlar etnik koken, ik, sinif, din, 6grenme ve iletisim tarzi, dogum
yeri ve meslek gibi cesitli boyutlar1 incelemis, bazi tanimlar ise sadece demografik
ozellikler tizerinde durmustur. Demografik yani irk, cinsiyet, yas vb. ozellikler
acisindan yapilan tanimlar Mc.Grath (1995)’e gore eksiktir. Mc.Grath (1995)° e gore
farkliliklar; isle ilgili yetenekler, degerler, inanglar ve tutumlarin yaninda kisilik,
biligsel ve davranigsal stiller, statii- konum gibi 6rgiitsel boyutlar olan bir kavramdir.
Ciinkii insan sadece maddi unsurlardan olusmaz. Insan tam anlamiyla biyo-psiko-

sosyo-filozofik bir varliktir (Alper vd, 2000:7).Yeryiiziinde yasayan her insanin
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diisiince igerigi, duygusal yapisi birbirinden farklidir (Burkovik, 2004;23).Bireysel
bir farkliliktan yani bir insanin farkliligindan bahsediyorsak o insanla ilgili goriinen
farkliliklarin yaninda goériinmeyen farkliliklart da ele almamiz gerekir. Ciinkii insan
sadece fiziksel oOzellikleri ile degerlendirme yapamayacagimiz kadar derin bir

duygusal yapiya, anlasilmasi zor psikolojik 6zelliklere sahiptir.

Aslinda insanin duygu ve diisiinceleri disinda kalan ve demografik 6zellikleri
diye adlandirdigimiz 6zellikleri buz daginin goriinen kismi dahi degildir. Bu yiizden
insanin sadece bir boyutunun degerlendirildigi farklilik tanimlar1 eksik olacaktir.
Farklilikla ilgili bu 6zellikler bize farkliligin iki farkli boyutunu degerlendirmemiz
gerektigini sOylemektedir. Bunlardan birincisi farkliligi; 6znesine kisiyi ve kisinin
ozelliklerini koydugumuz bireysel farkliliklar boyutu, digeri ise bireyin grup veya

organizasyon icindeki orgiitsel farklilik boyutudur.

Bu degerlendirme farklilik yazininda iki farkli sekilde tanim yapmay1 zorunlu
kilmistir. Bunlar dar anlamda farklilik ve genis anlamda farklilik tanimlaridir. Dar
anlamada farklilik, bir grubun veya orgiitiin iiyelerinin yas, etnik koken, egitim ve
cinsiyet acisindan birbirinden farklilik gosterdigi bir durum olarak tanimlarken genis
anlamda farklilik ise demografik oOzellikler, sosyo-ekonomik durum, kisilik
farkliliklari, is yapma bigimleri, egitim, isgorenin isletmedeki pozisyonu vb. bir¢cok

unsuru kapsamaktadir(Luthans, 1994:50-51).

Farkliliklar genellikle bireysel anlamda kendini gostermektedir ama insan
ihtiyaglarmin karsilanmasi amaci ile kurulan isletmelerde orgiitsel anlamda cesitli
acillardan farklilik gosterebilirler. Bu farkliliklar; isletmenin biiyiikliigii, hukuki
sorumlulugu, kurulus amaci, islevsel, bicimsel, yonetsel farkliliklar1 vb. farkliliklar
sayilabilir. Isletmelerin genel karakterleri ise baska isletmelerde calisan benzer
ozelliklere sahip insanlar arasinda farkli davranis modellerinin gelismesini
saglayabilir. Ancak bizim iizerinde duracagimiz konu farkli orgiitsel yapilarin
meydana getirdigi davranis sekilleri degil, bir orgiitte bulunan calisanlarin bireysel

veya orgiitsel farkliliklar1 ve bu farkliliklarin orgiit iklimine etkisi olacaktir.



1.1.2 Benzerlik ve Ozdeslik

Farklilik kavraminin daha net anlasilmasi i¢in ne oldugunun yaninda ne
olmadiginin da ortaya konmasi gerekmektedir. Bu bakis acisiyla benzerlik ve

0zdeslik kavramlarinin degerlendirilmesi yapilacaktir.

Benzerlik bir kimseye benzemek, onunla belli dl¢iide ortak fiziksel dzellikleri
olmak, onu andirmak ya da ruhsal diizlemde, onunla belli 6lciide ortak 6zellikler
tasimak; benzesmek ise, karsilikli olarak birbirine benzemektir (Biiyiik Larousse;
1521).Benzerlik benzer olma halidir (Meydan Larousse; 1071). Diger bir ifade ile
benzerlik; benzer olma durumudur(tdk.gov.tr; 13.01.2010).Psikolojide benzerlik
yoluyla cagrisim, fikirler arasindaki cagrisim sekillerinden biri, bundan dolayr bir
fikir veya goriintii sekil aracili ile kendisiyle bazi benzerlik noktalar1 bulunan diger

fikir veya goriintiileri uyandirma egiliminde olur (Adler, 2000:33).

Goriildiigii gibi benzerlik kavraminda one cikan fiziksel olarak benzeme
olgusudur. Giyim, kusam, davranis benzerlikleri de bu sinifta incelenebilir. Benzerlik
kavramin1 duygu, diisiince, algi benzerligi acisindan inceleyecek olursak; benzer
duygu diisiince ve ya algi diizeylerine sahip insanlardan bahsedebiliriz. Bir
stadyumda mag izleyen ve birbirini hi¢ tamimayan onbinlerce insan atilan bir gole
benzer tepkileri verir. Bir tiyatro veya sinema eserini izleyen insanlar bir goriintii
karsisinda birbirlerinden hi¢ haberi olmadan giiliip, aglayabilir. Ciinkii insanlar ne
kadar farkli olursa olsun ortak bir davranis modeli i¢inde benzer tepkiler iiretebilirler.
Bu insan olmanin dogasindandir. Diinyanin neresinde olursa olsun duygusal tepkiler

benzerlik gosterir.

Isletmeler agisindan  durum  aidiyet duygusuyla agiklanabilir. Bir
organizasyon icinde benzer isler yapan insanlar farkina varmadan birbirine
benzeyebilir. Ayni hedefler icin calisan, ayn1 ekonomik kaygilar tasiyan, ayni politik
felsefe etrafinda birlesen, ortak bir ati pesinde kosan tiim insanlar birbirinden haberi
olsun veya olmasin, bagka bir ifade ile orgiitlii bir birliktelik olsun veya olmasin ayni
olaya kars1 benzer duygusal tepkileri verebilirler. Son zamanlarda yasanan Tekel

iscilerinin eylemlerinde; ortak bir gelecek kaygisi ile eylem yapan binlerce is¢i ve



ailesi birbirini hi¢ tanimadan bir hedef etrafinda ortak hareket edip, benzer eylemsel
tepkiler veriyorlar. Ciinkii benzer davramslar sergilemelerini gerektiren ortak bir

dertleri var. Bu ve benzeri ornekler ¢ogaltilabilir.

Meslek guruplart da insanlar1 benzer davramis modellerine sevk edebilir.
Silahl1 kuvvetler mensuplarin sivil hayatlarinda titiz ve disiplinli davranmalari,
emniyet mensuplarinin is hayati disinda toplumsal olaylar1 degerlendirme acilari,
Ogretmenlerin insan iliskilerindeki basarisi, biiyilk bir holding calisanlarinin
hayatlarinda hi¢ gérmedikleri patronlarin1 TV. de gordiiklerinde verdikleri tepki vb.
durumlar Ornek olarak verilebilir. Sonuglar siireclerin eseridir paradigmasi ile
bakarsak ayni siirecleri yasayan insanlarin benzer sonuclari gérmesi normal

sayilmalidir.

Ozdeslik kavrami i¢inde durum buna yakindir. Ozdeslik; birbirine tipatip
benzeyen iki ya da daha cok sey arasindaki iliskidir ( Biiyiikk Larousse, 2000:9071).
Ozdes; birbiriyle tamamen ayni olan, hi¢bir bakimdan farkli olmayan, 6zdeslik ise
0zdes olma hali, aynilik, esitlik demektir (Meydan Larousse, 2000: 368). Felsefe
anlaminda aynilik ise degisen durumlarda aym1 kalma, ayn1 olma durumudur
(tdk.gov.tr; 13.01.2010). Ozdeslik kavrami birbirinin aynist olma durumu olarak
degerlendirilirse benzerlik kavraminin Otesinde bir anlam ifade ettigi anlasilir.
Benzerlik 6zdeslik kavramina nazaran daha alt seviyede kalir. Ciinkii cam bir bardak
ve cam tabak, cam olma yoniinden benzerdir ama 6zdes degildir. Bir bardak ancak
kendisinin tipkisinin aynisi olan bir bardakla 6zdes olur. Bir binek otomobil ile spor
otomobil motorlu tagit olma, benzin kullaniyor olma vb. 6zellikleri a¢isindan benzer
olabilir ama 6zdes olamaz. Ozdes olan her sey benzerdir ama benzer olan her sey
ozdes degildir. Ozdeslik benzerligi kapsayan bir kavramdir. Ozdes olma bu
cerceveden bakilirsa insanlar acisindan ikiz iki insan arasinda dahi ulasilamayacak

bir olgudur.

Isletmeler acisindan benzer ve ozdes insanlar olusturma bilimsel yonetim
teorisinin kurucusu Taylor’a kadar dayanir. Taylor bir igletmede standart komutlar ve
davraniglar olusturmus ve calisanlarin tamamimin aymi diizen iginde c¢alismasini

istemistir. Bilimsel yonetim teorisinde isgiicii verimliligini artiran ve maliyetleri
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diigiiren yontemlere 6zel bir 6nem verilmekte, yonetim faaliyetlerinin birbirleriyle
uyumlu ve koordineli sekilde yerine getirilmesi, calisanlar arasinda isbirligi ve
yardimlagsmanin saglanmasi ve calisanlarin kendilerine verilen goérevleri bilimsel
esaslara gore yapmasi istenmektedir (Ozgen ve Yal¢in,2009:108). Bu sistemle tiim
calisanlar bir makinenin parcasi gibi belirlenen isleri standart hareketlerle yapiyordu.
Duygulan ve diisiinceleri olmayan benzer insanlar olusturulmustu. Bu insanlarin
actkma, susama, dinlenme gibi fizyolojik ihtiyaclarimin sikligi ve siddeti benzer

olmasi kacimilmazdi. Ciinkii herkesten ayn1 olmasi isteniyordu.

Burada dikkat edilmesi gereken sey bilimsel yonetimin isletmenin etkinlik ve
verimlilik agisina mekanik bir gozle bakmis olmasidir. Bu bakis acis1 birbirinin
aynist insan modeli istemektedir. Bu bakis ag¢isina sahip olanlar farkliliklari
kuruluslarin hedeflerini yerine getirmesine, uyumlu ve diizgiin bir sekilde
caligmasina engel teskil eden bir durum olarak goriillmesidir (Schmidt ve
Tannenbaum, 2000:11). Bu yaklasim i¢in farkliliklarin varligr isleri pek cok yonden
giiclestirmektedir bu yiizden farkliliklar degil benzerlikler artirilmalidir. Ciinkii
farklilig1; benzer olmayan, benzemeyen olarak tanimlarsak benzerlik ile taban tabana

zit bir kavram oldugunu 6zetlemis oluruz.

Benzerlik ve 6zdeslik kavramlari isletmenin farkli yonetsel pozisyonlarinda
degerlendirildiginde 6rgiit igin bir kisirdongiidiir. Isletmenin her kademesinde
farklilik bas edilmesi gereken bir olumsuz durum degil yonetilmesi ve rekabet

stratejisi haline getirilmesi gereken 6nemli bir giigtiir.
1.1.3 Farklih@in Sebepleri

Farkliligin sebepleri vardir. Ancak bir farklilik tiirii birden ¢ok sebebin tiriinii
olabilir. Farkliligin sebepleri kisiden ve kisiye ait degerlerden kaynaklandigi gibi
orgiitsel siireclerden de kaynaklanabilir. Bu bolimde farkliligin sebepleri iizerinde

durulacaktir.
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1.1.3.1. Dogal Sebepler

Farkliligin dogal sebebi farklilik unsurunun kisi veya orgiit disindaki
sebeplerden kaynaklanmasidir. Insanlarin kiz veya erkek olarak diinyaya gelmesi,
hangi irka sahip oldugu, rengi, dili, dogustan veya sonradan bir engele sahip olmasi
dogal sebeplerdir. Dogal sebepler farkliliklar1 kisinin kontrolii disinda meydana

getirir.

Dogal sebepler kisiyi basli bagina bir roliin i¢ine sokar. Dogal sebeplerle ilgili
olarak tolumda olusmus deger yargilar vardir ve kisini sahip oldugu bu 6zelliklere
uygun davranislar sergilemesi beklenir. Cinsiyeti kiz olarak meydana gelen birisi
“kadm” olmanin gereklerini yerine getirerek biiyiir. Irk kavrami da bu acidan
degerlendirilebilir. Insanm irkimi, dogdugu yeri, annesini, babasini se¢me sansi
yoktur. Dogdugu anda tipki cinsiyeti gibi kendisi bu olgularin ic¢inde bulur.
Bulundugu toplum tarafindan da bu olgularin rollerini yapmasi beklenir. Bu nedenle
dogal farkliliklara evrensel insan haklar1 ¢ercevesinden bakilmasi ve dogal olan bu

farkliliklarin orgiitlerin sosyal yapilarini giiclendirdiginin bilinmesi gerekir.
1.1.3.2. Sosyo-Kiiltiirel Sebepler

Sosyo kiiltiirel sebepler kisinin icinde dogup biiyiidiigi, kisiligini
sekillendiren, hayat tarzi tutum, inan¢ ve degerlerini olusturan sebeplerdir. Insan
sosyal bir varliktir. Insan bir toplum iginde dogar ve ilk ¢ocukluk gaglarmdan
itibaren o toplumun degerleriyle yetisir. Toplumun sosyal degerleri kiiltiirel bir ahenk

icinde insanlarin ruhunu sekillendirilir.

Farkliligt meydana getiren sebeplerden biri oldugu diisiiniilen kiiltiir ise
toplumdan ayn diisiiniilemez. Kiiltiiriin konusu, sosyolojinin temel basliklarindan
birisidir. Kiiltiir, bilgiyi, sanati, ahlaki, hukuku, 6rf ve adetleri kapsadigi gibi, insanin
cemiyetin bir iiyesi olmast dolayisiyla kazandigi diger biitiin kabiliyet ve

aliskanliklar1 da icine alan bir biitiindiir (Erkal, 1982:65).
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Taylor’a gore; kiiltiir, bilgiyi, imani, sanati, ahlaki, hukuku, 6rf ve adeti ve
insanin toplumun bir iiyesi olmasi dolayisiyla kazandigi diger biitiin maharet ve

aliskanliklar kapsayan karmasik bir biittindiir.

Kiiltiiriin 1rkla degil, ama egitim ve 6gretim ile kazanildigin1 ve sosyal miras
olarak hak edildigini ve devredildigini belirten sosyolog ve sosyal antropolog
Malinowski de, kiiltiirii agiklarken bir misalden hareket etmektedir. Ona gore, bir
zenci ¢ocuk yasadigi sosyal cevresinden almarak Fransa’ya gotiiriildiigii takdirde,
kendi iilkesinde, hasin tabiat ve ormanlar arasinda alacag: sekilden ¢ok farkl kisilik
kazanacaktir. Farkli bir dil, degisik inang ve gelenekler, deger hiikiimleri ile farkli
sosyal biitiiniin organizasyonunun ortak kiiltiiriinii tasiyacak hale gelecek olan zenci
cocuk kendi vatanindakinden farkli bir sosyal miras ile temas halinde olacaktir

(Erkal, 1982:65).

Kiiltiir en genis anlamiyla, bir toplumun tiim yasam bi¢imidir (Hasanoglu,
2009:45). Insan davramsinin dgrenilen yoniidiir. Ozel bir kiiltiirden s6z ettigimizde
toplumdaki insanlarin toplam paylasilmis yasam bigimleridir. Onlarin duygu,
diisiince ve hareketlerinden olusan kaliplardir. Insan yetistigi bu kiiltiirde ister
istemez bu kaliplara gore yetisir. Maddi olabilecegi gibi (konut yapma bigimi, giyim,
kusam, yemek, arag- gere¢ vb.) manevi 6geleri (din, inanis, gelenekler vs.) de kapsar

(Tezcan, 1993:13).

Kiiltiir sozciigiiniin uzun bir tarihgesi vardir. Sozciik Latincedeki “culture”
den gelmektedir. Tiirk dil kumu sozliigii bu kelimeye ‘“ekin” karsiligimi vermistir.
Ancak bugiinkii anlamda kiiltiir kelimesini ilk kez Voltaire kullanmistir. Voltaire’ye
gore “culture”, insan zekdsinin olusumu, gelisimi, gelistirilmesi ve yiiceltilmesi
anlamina gelmektedir. Sozciik bu tanimdan sonra Almanlar tarafindan “cultur”
olarak kullanilmis daha sonra bu sozciik, diger milletlerin sozliiklerinde gecerek

“kiiltiir” haline gelmistir (Eroglu, 1982:187).

Kiiltiir, insanin meydana getirdigi bir sey ve insani yasamin sartidir. Insan

kiiltiirii olusturur, fakat kiiltiirde insami olusturur. Bu durumu kiiltiirlesme saglar.

12



Kiiltiirtin ice dontisiim siireci dedigimiz kiiltiirlesme, kisinin kendi kiiltiiriinii

olusturan diisiince, eylem ve duygu bicimlerini 6ziimsemesidir (Tezcan, 1993:13).

Mehmet Kaplan i¢in kiiltiir; insan elinden ve dilinden ¢ikan her seydir. Ziya
Gokalp medeniyetin beynelmilel oldugunu, c¢iinkii milletler arasinda alinip
verilebildigini ifade etmektedir. Buna gore manevi kiiltiir (hars), bir milleti, millet
yapan ve onun 0z sahsiyetini belirleyen moral unsurlardan (6rfler, adetler, kolektif
davraniglar ve kolektif tutumlardan) meydana gelen kiiltiir boliimiidiir (Kurktan,

1974:16).

Kiiltiiriin sosyal psikoloji ag¢isindan yapilan tamimlari yonetim bilimi i¢in
yapilan tamimi ile Ortiigiir. Yonetim bilimleri ag¢isindan; kiiltiir, kisiden kisiye
aktarilabilen bir yasam bicimi olup insamin insan tarafindan tesis edilmis ve
yaratilmig olan ¢evresini ifade etmektedir. Su durumda kiiltiir, bir toplumu (veya
orgiitii) meydana getiren bireylerin, hem kendi aralarindaki, hem de kendileri ile
toplum arasindaki ilisikleri, toplum igerisindeki her tiirli bilgiyi, ilgileri,
aliskanliklan, deger Olgiilerini, genel durum goriis ve zihniyet ile her tiirlii davranms
seklini icine alir. Boylece kiiltiir, o toplumda mensuplarinin ¢ogunlugunda ortak olan
ve onu diger toplumlardan (6rgiitlerden) farkli yapan bir hayat tarzi temin etmektir

(Eroglu, 1982:3-4).

Yapilan tiim kiiltiir tanimlar kiiltiiriin insanlar1 ve orgiitleri sekillendiren bir
etkisi oldugunu gostermektedir. Farkliliklarin yonetimi agisindan iizerinde durulmasi
gereken farkli kiiltiirlerin farkli insan modelleri olusturmasi gercegidir. Kiiltiir
insanin is algisindan, birlikte calisma ve sorumluk iistlenme algisina, ekonomik
beklentilerinden c¢aligma saatlerine kadar bircok algisim1 sekillendirir. Ne basit
ornegiyle ulusal captaki bir isletmede Cuma namazi saatinin ¢aligma saati olmasi bir
tartisma konusu olabilir. Ayn1 durum ¢okuluslu isletmeler i¢inde gecerlidir. Yilbasi
tatili i¢in Hiristiyanlar bir hafta bayram yapmak isterken, Miisliimanlar ramazan ve
kurnan bayram icin aym talepte bulunacaktir. Boyle degerlendirildiginde cokuluslu
isletmeler i¢in farkli ulusal kiiltiirler, ulusal olcekteki isletmeler icin iilkenin farkli

bolgelerinin farkli bolgesel kiiltiirleri farklilik sebebidir.
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1.1.3.3. Psikolojik Sebepler

Psikoloji, kisilik ve karakter kavramlarini inceleyerek davranisin nedenlerini
aragtiran bir bilim olarak kisisel farkliliklar iizende ©nemle durmaktadir (Eren,
2001:92). Psikologlar her insanin dogustan fizyo-biyolojik olarak farkli karakterlere
sahip oldugunu saptamuslardir. Ustelik insanin her giin yasadig1 olaylar, karsilastig
insanlar nedeniyle daha da farklilagmaya yiiz tutarak kisiligini gelistirdigi

soylenebilir.

Yonetsel olarak insanlarin bu farkli goriintimleri kisiler iizerinde farkli

yonetsel politikalar uygulamak gerektigini ortaya koyar.

Insan tam anlamuyla biyo-psiko-sosyo-filozofik bir varliktir (Alper
vd.,1997:7). Dinamik psikolojinin kurucusu Sigmund Freud’a gore saglikli insan
“calisan ve seven” insandir. Bu noktadan hareketle saglikli olmanin Onemli
kosullarindan biri ¢alisabilmek, iiretebilmek, ortaya bir iiriin koyabilmek oldugunu

soyleyebiliriz.

Yeryiiziinde yasayan her bireyin diisiince igerigi ve yapisi birbirinden
farklidir. Bazen insanlann diisiinceleri birbirine yaklasir veya birbirini andirir ama
cogunlukla kisiler arasinda diisiince boyutunda bir takim catilmalar olur. Bunu sebebi

psikolojik nedenlerdir (Bukovik, 2004:23).

Insami diger canlilardan ayiran en 6nemli 6zelligi diisiinebilme yetenegidir.
Diisiinebilme yetenegi bazi psikolojik faktorleri giindeme getirir. Insamin saglhikli
olabilmesi i¢in sadece bedensel sagliginin yerinde olmasi ile olmaz. Ruh sagligi, yani
ruhsal yonde saglikli olmak, toplumsal yasamin gerekliliklerine gore kisinin ¢evreye
uyum saglamasi ve kendinden hosnut olmasidir. Ruh sagligi yerinde olmayan kisi
cevreye karst uyumsuzluk belirtileri gosterir. O halde psikolojik olarak saglikli
olmak kendisiyle ve cevredekilerle uyum iginde olma durumudur denilebilir. Ruh
hayatindaki her nedensellik, insanlarin mekanik ve fiziksel davrams farkliligi
gosterme egilimine sebep olmustur (Adler, 2000:16). Farkliligin psikolojik sebepleri
insanlarin tamaminin birbiriyle uyum iginde olmasim beklemek {izerine Ooriilii

degildir. Bu durum sadece ruh saglhigi ile agiklanamaz.
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Birgok davranmisin kokenini bilincaltinda ve akildigi alanlarda aramak
gerektigini biliyoruz. Bu nedenle, davranislari izah ederken sadece birkimsenin 6ne
siirdiigii somut kavramlara bakarak, davranmiglarin1 hakli ¢ikarmak icin giristikleri
cabalarla yetinememeli ilgili kimsenin kisiligini olusturan psikolojik faktorleri de

diisiinmeliyiz.
Insan bu psikolojik sebeplerden asagidaki farkliliklar gosterebilir:

e Olaylar karsisindaki 6fke, stres, heyecan vb. tepki diizeyi
e  Girisim ruhu

e Hirsli veya bos vermis olmast

e Toplum icindeki davranislar (sosyal fobi durumu)

e Fobileri (her ¢esit korkulari, karanlik, kopek, yiikseklik korkusu vb.)

Ortak bir kiiltirden gelen insanlar i¢in kiiltiirel anlamda bir benzerlik stz
konusu olabiliyorken aym1 anneden ve babadan meydana gelen cocuklarda bile
psikolojik benzerlik olmayabilir. Farkliligin psikolojik sebepleri onun goriinmeyen
yiiziinii ilgilendirir. insan1 evrensel bir kardeslik sevgisine gotiirende, seri bir katil
yapan da psikolojik yamdir. Orgiitler acisindan da insam1 makinden ayiran
duygularidir. Isletmeyi sabote etmeyi diisiinen insanda, isletme icin hayatini feda
eden insanda yine ayni farkliliktan beslenir. Bu nedenle psikolojik faktorlerden

kaynaklanan farkliliklar inceleme alani en zor farkliliklardir.

Farkliligin sebepleri incelendiginde farklilik unsurlarinin hepsinin kaynaginda
insan olmanin dogasinin yattig1 sdylenebilir. Diger bir ifade ile insan olmak zaten
farkli olmaktir. Farkliligin sebebi olarak bir siniflandirmayi tamamen kabul etmekte
dogru olmayacaktir. Bir farklilik tiirii birden ¢ok sebebin meydana getirdigi bir sonug
olabilir. Ornegin etnik kimlik 1k ile aym1 anlami igermez. Ancak etniklik 1k
kavraminin sosyal ve Kkiiltiirel degerlerle meydana getirdigi bir sonuctur. Mizag
farkliliklar1 da boyledir. Dogal olarak kadinin ve erkegin mizaci farklilik gosterebilir.

Ancak kadinlarin ve ya erkelerin tamami ayn1 mizaca sahiptir diyemeyiz. Yetisilen
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sosyo-kiiltiirel ve psikolojik ortam insanin mizacim sekillendirir. Bu ornekler bize

bazi farklilik unsurlarinin birden ¢ok sebebin iiriinii olabilecegini gosterir.

Farklilik sebeplerini bir sekil tizerinde gosterelim.

FARKLILIGIN SEBEPLERI

S08YQ-KULTUREL
SEBEPLER

DOGAL SEBEPLER

Al PSIKOLOJIK SEBEPLER
-CINSIYET

-KiSILIK

-RK, ETNIK KGKEN KULTOR KARAKTER

-DOGUSTAN ENGELLI ANANG MIZAG

-DiL, RENK, -TUTUM VE DEGERLER -FOBILER

KALITSAL HASTALIK -ADET VE GELENEKLER -HOBILER
VB, VB. VB.

Sekil 1.1 Farkliligin Sebepleri
1.1.4 Orgiitler icin Farkhliklarin Onemi

Glinlimiiz rekabet ortaminda isletmeler agisindan degisime uyum
saglayabilme ve hizli rekabet edebilme ancak nitelikli ve uyumlu insan giiciiyle
miimkiindiir (Aksu, 2008:7). Etkin firmalar rekabette basar1 kazanmak i¢in etkin bir
sekilde tiim elemanlarinin performansim artirmahidir (Pfeffer; 1995:23-24).
Isletmenin farkl1 yonetsel seviyeleri icin farkliligin anlami degisir. Verilen talimatlart
yerine getiren iiretim bandindaki bir isci i¢in farkliligin 6nemi; fiziksel 6zelliklerinin,
inanglariin, tutum ve degerlerinin yani sahip oldugu tiim farkli o6zelliklerinin
orgiitteki en iist seviyeye kadar herkes tarafindan saygiyla karsilanmasidir. Ancak {ist
yonetim kademesi icin her farkl kisi; farkli ¢oziim oOnerileri, farkli yonetsel degerler
ve farkli paradigmalar demektir. Hangi seviyede olursa olsun farkliligin saygi
gormesi en basta isletme acisindan olumlu bir hava huzurlu bir ¢alisma ortami
demektir. Farkliliklarin yonetsel bir gii¢ haline gelmesi bu olumlu havanin saglamasi

ile baslar.
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Farkliliklar; farklh kisilerin sahip olduklan cesitli yeteneklerin yonetimi ile
ilgilidir. Calisanlarin  tesvik edilmesi ve var olan tiim yeteneklerinden
yararlanilmasina olanak verildigi icin oOrgiitiin performansina pek ¢ok yarar saglar.
Farklilik unsurlar1 bu sayede isletme agisindan baska isletmeler tarafindan taklit
edilemez bir temel bir isletme yetenegi haline getirilebilir. Nitekim igletme yetenegi;
isletmenin fark edilebilen, ancak kolaylikla temin ve taklit edilemeyen, genellikle
fiziki olmayan ve isletmeye veya iiriinlere farklilik, ayricalik verebilen unsurlardan

olusur (Ulgen ve Mirze, 2006:118).

Gerek yasal diizenlemelerin gerekse sosyal siireclerin etkisi ile biiyiik bir iyi
niyetle yapilan cesitlendirme girisimleri isletme i¢inde kimi gerginliklere sebep
olabilir. Ciinkii orgiit yapisimi farkli unsurlarla ¢esitlendirmenin orgiitsel etkinlikte
miimkiin olan sigramayi saglamasi icin yonetsel bir anlayis gelistirmek gerekir.
Orgiitler icin farklihklar, yonetilmesi gereken bir durumdur. Farkliliklarin
anlasilamadigi, kabullenilmedigi ve iyi yonetilemedigi durumlarda dort farkli

diizeyde sorunla karsilasilmasi beklenebilir (Barutcugil, 2004:228);

¢ Bu sorunlarin en hafif olam kisisel diizeyde olan ve o kisiyi rahatsiz eden

sorunlardir. Kiside is tatminsizligi, bireysel performans diisiikliigii saglayabilir.

¢ Gruplar ve takim i¢inde iliski ve iletisim sorunu olarak ortaya cikabilir. Bu

durumda takim motivasyonu ve performansi ciddi bicimde etkilenebilir.

e Tiim oOrgiit ¢apinda sorunlara yol acabilir. Uygun politika ve prosediir
gelistirilmediginde farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin biitiin orgiite yansiyan

ciddi durumlar yaratmasi beklenebilir.

e Orgiitii asan toplumsal bir sorun olabilir. Giiniimiiz acik toplumunda farklilik
sorununu toplumun bir kesimini veya tamamini ilgilendiren bir sorun hainle getiren
yanlig bir uygulama kapsam ve boyutuyla ¢ok sayida kisi ve kurulusu icine alacak

sekilde genis bir problem (Kriz) olabilir.

Goriildiigii gibi bireysel boyuttan isletmeyi asan toplumsal bir boyuta kadar
cesitli asamalarda farklilik sorunlarn meydana gelebilir. Bir yanda isletme

yeteneklerini taklit edilemez boyutta farkli kilan bir gii¢, bir yanda toplumsal bir kriz.
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Farkliliklarin yonetimi bu agidan yerin yiizlerce metre altindan degerli elmaslar
cikarmaya benzetilebilir. Cikacak maden essiz bir elmastir ama elmasi ¢ikarmak igin
essiz bir yoOnetsel basarn gerekmektedir. Zira basarisiz bir yonetim ocagin

¢Okmesinde sebep olabilir.

Isletmeler acisindan farkliliklarin 6nemini ii¢ degerler dizisi ile agiklamaya

calisalim (Thomas ve Ely, 2006:130);

e Ayrimcilik ve Hakkaniyet Paradigmasi
¢ Erisim ve Mesruluk Paradigmasi

e Cesitliligi Is Perspektiflerine Baglamak Paradigmasi
1.1.4.1 Ayrimcihik ve Hakkaniyet Paradigmasi

Ayrimcilik  ve hakkaniyet paradigmasi, ayrimciligin yanlis olduguna
inanmaktadir. S6z konusu paradigma, asimilasyonu renge ve toplumsal cinsiyete
kars1 duyarsiz konformizmi ideallestirmektedir. Ayrimcilik ve hakkaniyet
paradigmasi orgiitlerin farkliliklara kars1t ayrimcilik yerine hakkaniyet icerisinde esit
olmas1 anlamina gelir. Buna gore, kaydedilen ilerleme, firmanin ise alma ve iste
tutma hedeflerini gerceklestirme derecesiyle olciilmektedir. ise alma asamasindan
baslamak iizere herkesin esit haklara sahip oldugu, ayrimciliga ugramamasi nedeni
ile iste tutma hedeflerinin gerceklesmesi gosterge olarak degerlendirilir. Bu
paradigma cagdas yonetim degerleri acisindan orgiit iiyeleri arasinda yasal esitligi
saglamak olarak degerlendirilir. Farkliliklar bireyler i¢in engel degildir ancak yine

ayn1 paradigmaya gore farkliliklar1 engellemek esitlik icin gereklidir.
1.1.4.2 Erisim ve Mesruluk Paradigmasi

Erisim ve mesruluk paradigmasi ayrimcilik ve hakkaniyet paradigmasinin
aksine farkliliklan yiiceltmektedir. Buna gore oOrgiitler, daha fazla cesitlilik tagiyan
bir miisteri ¢evresine erismeye calisir, demografik yapilarim1 hedeflenen tiiketicilere
uygun hale getirir. Hedef tiiketici grubuna daha dogrusu bu grubun ilgi ihtiya¢ ve

taleplerine ulagmanin yolu hedef kitlenin farkli 6zelliklerine benzer bir istihdam
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modelini uygun goriir. Ama bu paradigma, farkli kimlik gruplarindan calisanlarin

kendilerini marjinallesmis ya da somiiriilmiis hissetmesine yol acabilir.

Bu durumu engellemenin yolu ise farkliliklar1 yonetmektir. Marjinallesme
degisimin Oniinde bir direnme nedeni olmanin da 6tesinde sosyal bir grup olan orgiit
icin kriz nedenlerini i¢inde barindirir. Bu tehditleri minimum diizeye indirmek ve

orgiite ¢cok yonlii bir fayda saglamanin yolu bu farkliliklar yonetmektir.
1.1.4.3 Cesitliligi is Perspektiflerine Baglamak Paradigmasi

Dogru bir liderlik anlayisiyla yonetilen firmalarda olusan iiclincii paradigma,
eger calisanlarin farkliliklarindan yaratici fikirler ortaya koymak amaci ile
yararlanmalar1 saglanirsa, yararli ogrenmelerin gerceklesebilecegini ve firmalarin
misyonlarint yerine getirmede daha etkin olabilecegini gostermektedir. Bu
paradigmaya gore; ¢esitlilikten 6grenmenin kosullart yaratilabilir. Insanlar
igyerlerinde  kiiltiirel ~deneyimlerden yararlanma konusunda &zendirilirler.

Gerginlikleri duyarl bir tutumla olgu olarak kabul ederler ve ¢oziim liretirler.

Bu paradigma farkliliklarin yonetimi acisindan ©Onemlidir. Farkliliklari
isletmenin iiretim giicii, i perspektifi olarak degerlendirmek yeni bir isletme degeri
meydana getirmek anlamina gelir. Cesitliligi is perspektiflerine baglamak orgiitiin

sahip oldugu tiim farkliliklarin tiretim giici haline getirilmesi olarak 6zetlenebilir.
1.1.5 Orgiitlerdeki Farkhiliklar icin Yasal Diizenlemeler

Yasa koyucu irade i¢in toplumun huzur i¢cinde yagamasi 6nemli bir durumdur.
Toplum i¢indeki her bireyin kendisini yasadigi iilkeye ait hissetmesi, ancak herkesle
esit oldugu duygusunu hissetmesi ile olur. Bu yiizden isletmelerin biinyesinde
farklilik unsuru igeren insanlarin istihdam edilmesi yoniindeki yasal diizenlemelerin
amaci ayrimcilig1 ve esitsizligi onleyerek toplumsal barisi saglamaktir. Ulkelerin
icerdigi farklilik unsurlarinin niteligi bu yasal diizenlemelere ve uygulamalara yon
vermistir. Ornegin Amerikan Hiikiimetleri icin siyahlar ve beyazlar arasinda esitligi
saglayici yasal diizenlemeler 6n plana ¢ikarken iilkemizde kadinlarin is giiciine

katilmu ile ilgili bir diizenleme isletmeler acisindan daha onemli sayilir. Ancak
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evrensel gecerlili§i olan kanunlarda vardir. Yasal diizenlemeler genel anlamda

ayrimciliga kars1 bir engellemeyi icermektedir.

Farkliliklarin yonetiminin fikrinin ortaya ¢iktign Amerika’da 1964’ten 6nce
kadinlara, siyahlara ve diger azinliklara kars1 ayrimcilik serbestti. 1964’te yiiriirliige
giren Amerika Medeni Haklar Yasas1 yasal anlamda ilk adimdir.64’ten 6nce yasal bir
zorunluluk yokken igyerlerinde genellikle beyazlar ve erkekler ¢alismakta idi. Fakat

ozellikle son otuz yildir ayrimeiliga karsi ¢ikan kanunlar bu durumu degistirmistir.

Islemelerde demografik farkliliklara sahip insanlarin istihdam edilmesi icin
yasal diizenleme yapilmasi gerekmektedir. Amerika’da esit is firsatlan ile ilgili
politikalart olusturmak ve acilan davalari onaylamak igin Esit Is Firsatlar
Komisyonu (EEOC) kurulmustur. Acilacak davalar; 1964 Medeni Haklar Yasasi,
Esit Ucret Yasast (EPA), Ise Almada Yasa Baghh Ayrimcilik Yasasi (ADEA) ve
Engelli Amerikalilar Yasas1 (ADA)’ya gore acilmakta ve yiiriitiilmektedir.

Kanada’da ayrimcilik konusundaki yasalar ¢ok katidir. Irk, renk, milliyet, din,
yas, cinsiyet, medeni hal, ailevi durum, engellilik ve cinsel tercihle ilgili ayrimcilik
yapmak yasaktir. Bu iilkede insan haklari yaslarim Kanada Insan Haklar1 Yasalari
Komisyonu uygulamaktadir. Benzer bir durum Avustralya’da vardir. Her Tirlii
ayrimciliga karst Avustralya Insan Haklar1 ve Esit Firsatlar Komisyonu yasal

islemleri yiiriitmektedir (yenibir.com).
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Tablo 1.1 Esit is firsatim etkileyen baglica Amerikan Federal Yasalar

YASA ICERIK
1963 ESIT UCRET | Esit is icin cinsiyet ayrimina dayah odeme farkliliklarim
YASASI yasaklanmasi
7. BASLIK, 1964 SIVIL | Irk, renk, din, cinsiyet veya milli kokene dayal is ayrimciligini
HAKLAR KANUNU | yasaklamaktadir.
(1972’de degisiklige
ugramustir)
ISE  ALMADA  YAS | Ise alma, terfi, isten ¢ikarma, yok sayma ve tazminat gibi is

AYRIMI KANUNU (1967)
(ADEA)

durumlarinin herhangi birinde yas ayrimciligini yasaklar. Yast 40 ve
tizerinde olanlar1 korumaktadir.

1973 REHABILiTASYON

Isi yapabilecek yeterlilikte ise fiziksel veya aklen oziirlii olan isci

KANUNU veya basvuranlara federal projeleri iistlenenler veya taseronlar
tarafindan ayrimcilik yapilmasinmi yasaklar. Bu kanun ayrica
iistlenenlerin oziirlillerin ise alinmasi ve bireylerin ilerlemesinde
olumlu bir yaklagimda olmalarini gerektirmektedir.

1986 GOCMEN REFORM | Vatandashk durumu ve milli kokeni dolayisiyla Amerika’da

VE KONTROLU | calismasina onay verilen insanlara karsi isverenlerin ise alma ve

KANUNU (IRCA) isine son verme durumlarinda ayirimeilik yapilmasini yasaklar. Bu
kanun (IRCA) Amerika’da calismasina izin verilmeyen bir
yabanciyr bilerek ise almasint isveren igin kanunsuz yapar.
Tiim yeni ise alinanlar kimliklerini ispatlamalidirlar ve Amerika’da
caligmaya uygun olmalidir.

1990, AMERIKAN | Is uygulamalar veya siiresi, durumu ve isin ayricaliklart

ENGELLILER KANUNU, | gerekgesiyle, isi yapabilme yeterliligine sahip 6ziirlii kauhmei ya da

BASLIK 1 (ADA) iscilere ayrimcilik yapilmasini yasaklamaktadir.

KAYNAK: Francesco ve Gold, 1997: 226 (Aktaran; Aksu, 2008: 18)

Avrupa Birligi Hukuku’nda firsat esitligi, kadin ve erkeklerin esit muameleye

tabi tutulmalarina yonelik kanunlar vardir. Istihdamla ilgili haklar baslig altinda esit

ticret ve is yerinde esit muamele ile ilgili haklar koruma altina alinmistir.

Tiirkiye’de ise; cinsiyet ve engelliler konusu farkliliklarin yonetimi agisindan

on plana c¢ikan unsurlardir. Ulkemizde de Avrupa yasalarina benzer uygulamalar

goriilmektedir ama uygulamada bazi sorunlar oldugu g6z ardi edilemez. 2003 tarih

ve 4857 sayil Is Kanununun 5. maddesinde “Is iliskisinde dil, din, 1rk, cinsiyet,

siyasal diisiince, felsefi inanc, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayali ayrim

yapilamaz. Isveren, esash sebepler olmadikca tam siireli calisan isci karsisinda kismi

siireli calisan isciye, belirsiz siireli ¢alisan is¢i karsisinda farkli islem yapamaz.

Isveren, biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler zorunlu kilmadikga, bir isciye,
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is sozlesmesinin yapilmasinda, sartlarinin olusturulmasinda, uygulanmasinda ve sona
ermesinde, cinsiyet veya gebelik nedeniyle dogrudan veya dolayli farkli islem
yapamaz. Ayni veya esit degerde is icin cinsiyet nedeniyle daha diisiik {iicret
karalastiramaz. Iscinin cinsiyeti nedeni ile 6zel koruyucu hiikiimlerin uygulanmasi,
daha diisiik icretin uygulanmasini hakli kilamaz (alomaliye.com)” denilmektedir.

Bu hiikiim Avrupa Birligi standartlarinda bir yasal diizenlemedir.

Ayrimcilik bashg altinda bagka bir yasal diizenleme ise TCK’nin 122.
maddesidir. 122. maddede “Kisiler arasinda dil, irk, renk, cinsiyet, siyasal diisiince,
felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayrim yaparak; a) Bir tasinir veya
tasinmaz malin satilmasini, devrini veya bir hizmetin icrasim veya hizmetten
yararlanmasin1 engelleyen veya kisinin ise alinmamasini yukaridaki hallerden birine
baglayan, kimse hakkinda alt1 aydan bir yila kadar hapis veya adli para cezas1 verilir
(5237 s.TCK, 2005:92-93)” denilerek ayrimciligin engellenmesine yonelik hukuki

bir yaptirim getirilmistir.

Isletmeler acisindan  orgiitlerdeki  farklilk  oncelikli  olarak  yasal
diizenlemelerden kaynaklanan hiikiimleri yerine getirmektir. Bir isletmede kanunun
on gordiigii minimum sayida engelli (6ziirli)) ve eski hiikiimlii, teror magduru gibi
insanlarin calistirilmasi yasal acidan farklilik sebebidir. Bireyler arasinda calisma
hayatinda esitsizligi engellemek i¢in anayasa basta olmak lizere calisma yasalarina

hiikiimler konulmustur.

Ulkemizde ¢alisma hakki Anayasa’da yer almis, ayrica 50. maddede bedeni
ve ruhi yetersizligi olanlarin caligma sartlar1 bakimindan 6zel olarak korunacagi
ongoriilmiistiir. Ayrica 1475 sayili Is Kanunu oziirliilerle ilgili diizenlemelere yer
vermistir. Oziirliilerin calistirilmasi ile Is ve Isci Bulma Kurumu tarafindan meslege

yoneltilmeleri ile ilgili diizenlemeler yapilmasi 6ngoriilmiistiir(ozida.gov.tr).

Ulkemizde 1997 yilindan itibaren oziirliiler alaninda 6nemli degisiklikler
yapilmistir. Bu husus Oziirliiler Idaresi Baskanligi kurulmasma ve Oziirliilerin
Durumlari Ile Tlgili Cesitli Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik

Yapilmasina Dair Yetki Kanunu ile saglanmistir. Yapilan degisiklik ve diizenlemeler
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arasinda Basbakanliga bagh bir Oziirliiler idaresi Baskanhgimin Kurulmasi, Devlet
Memurlar1 Kanunu, Is Kanunu, Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu
Kanunu gibi kanunlarda degisiklikler yapilmasi ve Ozel Egitim Hakkinda Kanun
Hitkmiinde Kararnamenin yiiriirliige konmasi gibi hususlar sayilabilir (Usan,
2003;2). 1475 Sayili Is Kanununun 25. Maddesine gore 50 ve iizeri is¢gi istihdam

eden igverenlerin %3 oraninda oziirlii calistirma zorunlulugu bulunmaktaydi.

Bu hiikiim Kasim 2009 6ziirliiler a¢isinda pozitif anlamda degistirilerek; 5763
sayih Is Kanunu ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair Kanun'la
isverenler, “50 ve daha fazla isci calistirdiklar1 6zel sektor isyerlerinde yiizde 3
Oziirlii, kamu igyerlerinde ise yiizde 4 oziirlii ve yiizde 2 eski hiikiimlii is¢iyi meslek,
beden ve ruhi durumlarina uygun islerde ¢alistirmakla yiikiimlii olacak” denilmis ve
kamuda % 3 liik oran, % 4’e cikmistir. Yine aym: yasanin 98. Maddesine gore,
yiikiimlii oldugu halde 6ziirlii istihdam etmeyen isverenlerden 1999 yili i¢in 124 TL
ceza alinmakta olup, bu ceza her yil Vergi Usul Kanununun yeniden degerleme
oraninda artirilarak uygulanmaktadir. 4857 Sayili Is Kanununun 30. Maddesine gore;
“Bakanlar Kurulunca belirlenecek oranlarin iistiinde oziirli ¢alistiran isverenlerin
kontenjan fazlasi isciler i¢in oOziirli calistirmakla yiikiimli olmadiklar halde oziirli
calistiran veya caligma giiciinii yiizde seksenden fazla kaybetmis oziirliiyii ¢alistiran
isverenlerin bu sekilde calistirdiklar1 her bir 6ziirli icin 506 sayili Sosyal Sigortalar
Kanununa gore odemeleri gereken igveren sigorta prim hisselerinin yiizde ellisini
kendisi, yiizde ellisini Hazine 6der” denilmistir. Bu ifade farkliliklar1 artirici bir

diizenleme olmasinin yaninda toplumsal anlayisin gelismesine yardimei olacaktir.

Bu maddeye devaminda “aykirilik hallerinde 101 inci madde uyarinca tahsil
edilecek para cezalar1 Tiirkiye Is Kurumu biitgesinin Maliye Bakanliginca agilacak
ozel tertibine gelir kaydedilir” denilmektedir. Bu hesapta toplanan paralar 6ziirliilerin
mesleki egitim ve mesleki rehabilitasyonu, kendi isini kurma ve bu gibi projelerde
kullanilmak iizere Tiirkiye Is Kurumuna aktarilmaktadir. Toplanan paralarin nerelere
ve ne kadar verilecegi Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigiiniin koordinatérliigiinde,
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi Calisma Genel Miidiirliigii, Is Saghigi ve
Giivenligi Genel Miidiirliigii, Oziirliiler idaresi Baskanlig1, Adalet Bakanlig1 Ceza ve
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Tevkif Evleri Genel Miidiirliigii, Tiirkiye Sakatlar Konfederasyonu ve en ¢ok is¢i ve
igsvereni temsil eden iist kuruluslarin birer temsilcilerinden olusan komisyon
tarafindan karara baglanmaktadir. Yasal olarak komisyonun calisma usul ve esaslari
Calisma ve  Sosyal Giivenlik Bakanliginca  ¢ikarillacak  yonetmelikle

diizenlenmektedir.

Tiim bu degerlendirmelerden ve yasal diizenlemelerin detayindan sonra
Tiirkiye’de oziirlii ve eski hiikiimlii ag¢isindan sayisal verilere goz atmak gerekirse

karsimiza soyle bir tablo ¢ikmaktadir:
Tablo 1.2. Isgiicii durumuna gore oziirlii niifus (15 > = yas)

A.Toplam  B. Erkek C. Kadin

Isgiicii
Toplam Niifus Toplam istihdam issiz I(s)gl;c;;(::e
A B C B C B C B C B C
Toplam 1'437'12 B45.373 p91.751 Pp72.345 B9.719 Pp32.667 Bl1.164 B9.678  B.555 573.028 £552.032
Kent 724.006 §#25.754 Pp98.252 [158.943 Dp6.474 [133.144 [19.968 P5.799  p.506 P66.811 P71.778
Kir 713.118 {19.619 P93.499 [113.402 [13.245 D9.523 [11.196 [13.879 P.049 B06.217 P80.253

KAYNAK: Tiirkiye Oziirliiler Arastirmasi, 2004; s.45.

Bagka bir yasal diizenleme alani olan oziirliller hakkinda ise su verileri

degerlendirebiliriz.
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Tablo 1.3. Ulkemizde 6ziirliiliik orant

A. Toplam B. Erkek C. Kadin Y
Ortopedik, Gorme,
isitme, Dil ve
Toplam Oziirlii Niifus Konusma ve
Zihinsel  Oziirlii
Niifus

A B C A B C A B C

Siiregen  Hastahga
Sahip Olan Niifus

Tiirkiye 12.29 | 11.10 | 13.45 | 2.58 |3.05 |2.12 [9.70 [8.05 | 11.33

Yas

Grubu

0-9 415 [4.69 |356 |1.54 |1.70 [ 1.37 [2.60 |298 |2.20
10-19 463 498 428 |196 |2.26 [1.65 |[2.67 |2.72 |2.63
20-29 730 | 759 |7.04 [250 [334 |1.74 480 |4.24 |5.30
30-39 11.44 | 1043 | 1242 |2.56 |3.18 | 1.95 [8.89 |7.26 | 10.46
40-49 18.07 | 15.15 | 21.08 | 2.65 |3.29 [ 1.99 |15.43 | 11.86 | 19.09
50-59 27.67 | 22.56 | 32.67 | 3.23 | 3.73 |2.74 |24.44 | 18.83 | 29.94
60-69 36.96 | 31.60 | 42.02 | 5.14 |5.65 |4.65 |31.82 | 2595 |37.37
70 + 43.99 | 39.77 | 47.77 | 7.89 | 845 |7.38 | 36.10 | 31.32 | 40.49

Bilinmeyen | 11.68 | 6.30 | 14.17 {043 | 0.53 | 0.25 | 11.33 | 5.77 | 14.09

Yerlesim

Yeri

Kent 12.70 | 11.38 | 13.99 | 2.20 | 2.60 | 1.81 | 10.49 | 8.78 | 12.18
Kir 11.67 | 10.69 | 12.63 | 3.16 | 3.74 |2.59 | 8.50 |6.95 | 10.04

KAYNAK: Tiirkiye Oziirliiler Arastirmasi, 2004: 6

Tiirkiye’de yasal diizenlemelerin bir geregi olarak ozellikle oziirli ve eski
hiikiimlii bireylerin istihdam edilmesine yonelik ¢alismalar yapilmistir. Is kollarma
gore 2004 yil1 basi itibari ile 6ziirlii ve eski hiikiimliiniin sektorlere gore dagilimi su
sekilde olmustur.11 iskolunda 2003 Aralik sonu yani 2004 bas1 itibariyle calisan
toplam 61 399 isc¢inin 1 723" oziirlii, 849'u eski hiikiimlii olarak toplamda 2572 kisi

istihdam edilmistir.

Tablonun incelenmesinden de anlasilacagi gibi, en yiiksek oranda oziirlii ve
eski hiikiimlii istihdam eden iskollar1 Aga¢ (% 7.9), Cimento (% 7.2) ve (% 6.8)
orant ile Kimya'dir. Arastirma sonuglari 11 iskolunda ortalama olarak % 2.81

oraninda oziirlii ve % 1.38 oraninda eski hiikiimlii calistirildigini gostermistir.
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Tablo 1.4. Ulkemizde sektorlere 6ziirlii ve eski hiikiimlii oranlari

ISCi SAYISI ISTIHDAM ORANLARI

ISKOLU | TOPLAM |OZURLU |ESKi_ | OZURLU |ESKi

HUKUMLU | % HUKUMLU
%
Agag 430 18 16 4.19 3.72
Cam 4989 100 46 2.00 0.92
Cimento 3834 147 131 3.83 3.42
Deri 330 5 2 1.52 0.61
lag 1534 65 1 4.24 0.72
Ingaat 6482 125 68 1.93 1.05
Kagit 440 18 10 4.09 2.27
Kimya 2986 113 90 3.78 3.01
Seker 15485 454 171 2.93 1.10
Tekstil 20548 557 219 2.71 1.07
Toprak 4341 121 85 2.79 1.96
Toplam 61399 1723 849 2.81 1.38

KAYNAK: http://www.tisk.org.tr/yayinlar.asp?sbj=ic&id=1325

23.01.2010

1.2 FARKLILIKLARIN YONETIMIi

Erisim:

Tiim insanlar ve toplumlar her zaman bircok boyutta ¢esitli farkliliklara sahip

olmakla birlikte, farklilik kavramin1 ve farkliliklarin yonetimi anlayisinin yonetim

literatiiriine kazandirilmasi 1990’1 yillarda Amerika’da gerceklestirilmistir(Miller ve

Rowney, 1999;307). Insan farkliliklarindan dogan ¢esitli sorunlar birey, grup, orgiit

ve toplum diizeyinde degerlendirilmeye calisilmistir. Bir yandan tiim insanlarin esit

firsatlara sahip olmasi i¢in cabalayan bir yandan da herkesin farkliliklarina saygi

duyulmaya calisilan bir anlayisin yerlesmesine Onem verilmeye baslanmistir.

Dolayis1 ile farklilik kavramina baglangigcta bir insan haklar1 sorunu veya esitlik

sorunu olarak bakilmistir denilebilir.
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Farkliliklar konusunda ilk yonetsel calismalarin Amerika’da yapilmasi
normaldir. Ciinkii Amerika kiiresellegen diinyanin ekonomik anlamda tek patronudur
ve diinya {izerinde farklilik unsurlarini en ¢ok igeren iilkelerin basinda gelmektedir.
Dolayisi ile farkliliklarin igletmeler icin avantaj saglayan bir stratejik unsur olmasi
rekabet giicii icin ne kadar 6nemli ise farklilik unsurlart iceren Amerikan toplumu
icin; sosyolojik anlamda insan haklar1 ve esitlik kavrami da saglikli bir toplum icin o
kadar 6nemlidir. Zira birinde isletmenin varlig1 digerinde toplumun(Devletin) varlig

s0z konusudur.

Farkliliklarin dnemsenmesi ve yonetilmesi tartismalar1 farkliliklarin yonetimi
konusunda iki farkli goriis 6n plana ¢ikarmistir. Bu goriislerden birincisi Bat1 Avrupa
ve Kuzey Amerika’daki danigman ve igveren goriisleridir. Bu grup; orgiit i¢erisindeki
farkliliklardan ve sosyal gruplardan yararlanarak, rekabet ortamimi performans
artiric1  bir arag olarak kabul etmektedir. Ticaret odast {yesi yonetici-
akademisyenlerden olusan baska bir grup ise farkliliklarin yonetilmesinin endiistriyel
disipline, geleneksel yapiya ve sosyal esitlige aykinn olacagl goriisiinii
benimsemektedir (Gatley ve Lessem, 1995:5). Ancak yonetim diisiincesindeki
gelismeler birinci goriisiin yani farkliliklarin isletme icin avantaj unsuru haline
getirilmesi goriisiiniin onem kazanmasim saglamistir. Farkliliklarin yonetimi, en sade
sekliyle; calisan farkliliklarindan dogan gerilimi dengelemeye ve bu farkliliklardan

avantaj elde etmeye calisan bir anlayisa isaret etmektedir (Stirgevil, 2008:67).

Farkliliklarin ~ yonetimi; farkliliklari gormek, kabul etmek, bireysel
farkliliklara sahip insanlara deger vermek ve onlar takdir etmektir (Aksu, 2008:5).
Daha acik bir ifade ile bireysel ve orgiitsel farkliliklarin kabul edilmesi ve saygiyla
karsilanmasidir. Ancak isletmeler agisindan farkliliklarin yonetimi konusunda énemli
olan; birbirlerinden farkli yapi, goriis ve anlayista olan bireyleri aymi amaca
yonlendirebilmek ve orgiitiin hedeflerini gerceklestirme yolunda giidiileyebilmektir
(Linnehan ve Konrad, 1999: 399-340). Farkliliklarin yonetimi orgiit acisindan bir
gelisme unsurudur. Farkliliklarinin  yonetimini, bir kurulusun igindeki belirli

farkliliklar1 ve benzerlikleri kabul edip kullanmay1 igeren, geleceg§e odaklanmis,
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degerin yone verdigi, stratejik, iletisime dayali, sirket icin katma deger yaratan bir

yonetim siirecinin etkin ve bilingli sekilde gelistirilmesidir (Suaydin, 2006:3).

Diger yandan Humpries ve Grice sOylevlerinde (1995:17), kiiresellesmeyle
birlikte bireysellesmenin 6n plana ¢ikacagini ve bunun sonucu olarak da orgiit
icerisinde sosyal ve yapisal esitligi birlestirmek i¢in bireylerin/farkli gruplarin ortak
caligmalara, yaratic1 projelere katkida bulunacagi pozitif degerlerin artacagini
sOylemistir. Arastirmacilara gore, endiistriyel ekonomilerdeki firsat esitligi
kavraminin yayginlagmasi orgiitiin farkliliklara dnem verdigini gosteren onemli bir
yonetsel aractir (Doney, 1998:610). Bu bakis acisiyla Milliken ve Martins
(1996:402) ‘de bireyler arasindaki farkliligin bir 6rgiite katacag: katkiy1 bilissel ¢ikti,

esitlik sembolil, iletisim etkisi olmak iizere ii¢ kavramsal boyutta incelemistir.

Farkliliklarin yonetimi isletmelerde tiretimi, yaraticiligi, verimliligi daha iyi
noktalara tasimak icin onemli bir strateji olabilir. Burada 6nemli olan; bir yandan
farkliligin avantajlarini en iist noktalara ¢ikarmak ve isletme hedeflerine hizmet eder
hale getirmek diger yandan ise sakincalarini en alt seviyeye indirerek orgiit sistemine
ve disiplinine zarar vermemektir. Farkliliklarin yonetimi, bir orgiitteki herkesin
kendinden bir seyler katabilecegi, orgiitiin hedefleri icin bireysel performanslarini
ortaya koyabilecekleri bir ortam yaratmaktir (Thomas, 1996). R.Roosevelt Thomas
(1990)" a gore farkliliklar1 yonetmek; farkliliklar1 icermek veya kontrol etmek
anlamima gelmemektedir. Farkliliklarin yoOnetimi, isgiiciine katilan herkese

farkliligindan dolay1 sahip oldugu potansiyellerini sergileme imkani vermektir.

Cox ve Blake (1991) farkliliklar1 yonetmenin hem insanlar hem de orgiitler
icin iyi oldugunu vurgulamakta ve farkliliklarin akillica yonetilmesi yoniindeki
cabalarin; birey —grup, orgiit ve toplum nezdinde fayda getirecegini diistinmektedir.
Farkliliklarin iyi yonetilmesi, isgiiciiniin tiimii i¢in potansiyel faydalar yaratmaktadir

(Ozbilgin, 2005:24).

Arastirmacilara gore, endiistriyel ekonomilerde firsat esitligi kavrami
kavraminin yayginlagmasi orgiitiin farkliliklara 6nem verdigini gosteren 6nemi bir

yonetsel yaklasimdir (Doney, 1998:610). Kiiresellesme ile birlikte bireysellesmenin
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on plana ¢ikmasi ve bunun sonucu olarak da orgiit igerisinde sosyal ve yapisal esitligi
birlestirmek icin bireylerin ve farkli gruplarin ortak calismalara, yaratici projelere
katkida bulunmasi, oOrgiitte pozitif degerleri artiracaktir (Humpries ve Grice,

1995:17).

Isletmeler acisindan kiiresel ekonomik ve rekabet modellerinin degismesi ve
insan odakli bir yonetim anlayisinin benimsenmesi belki de farkliliklarin yonetimi
felsefesinin 6ziinii olusturmaktadir. Ancak kiiresel yasamin sadece giiniimiiziin degil,
diinyanin farkli koselerinden gelen insanlarin birbiriyle etkilesim icine girdigi
donemlerin de konusu oldugu unutulmamalidir (Argiiden, 2007:19). Roosevelt
Thomas’in farklilik kavramini ortaya atan ilk kisi olarak biliyoruz. Ancak yaklagik
besyiiz y1l 6nce, diinyanin ilk uluslar aras1 seyyahlarindan, Ispanyol kasif Cebeza de
Vaca Ispanya Krali'na yeni kesfedilen Amerika kitasinda yasayan “garip”
toplumlarin da Avrupalilar kadar insan olduklarimi, dolayist ile aynmi sekilde
davranmak gerektigini yazmistir (Argiiden, 2007:20). Cebeza de Vaca’nin yazdigi bu
ona; satirlar insan haklarn ve farkliliklarin bir arada yonetimi konusunda ilk
yazilanlardan biri olma iinvamini verebilir diyebiliriz. Ciinkii gelismemis ve
kendilerinden farkli bir toplulukla karsilasan késif, onlarinda kendileriyle ayni

oldugunu soyleyebilmistir.

Toplumsal ac¢idan farkhiliklarin yonetimi denildiginde;  farkli gruplar
arasindaki igbirligi ve iletisimi gelistirmek, kisiler ve kiiltiirler arasi1 anlayisin ve
hosgoriiniin gelistirilmesi anlasilabilir. Boyle bir acidan degerlendirme yapilirsa Tiirk
Milleti’nin de farkliliklart bir arada yonetmenin hassas ayarlarina biiyiik katkilarda

bulunabilecek tarihsel bir mirasa sahip oldugu belirtilmelidir (Argiiden, 2007:21).

Tiirklerin Anadolu topraklarina hakimiyetiyle birlikte olusturduklari basta
Selguklu ve Osmanli uygarliklarina baktigimizda farkli dinlerin, farkli irklarin, farkl
etnik koken ve mezheplerin, cemaatlerin bir arada yasadigim goriiriiz. Orgiitsel
yonetim agisindan en iist diizey devlet memurluklarina farkli kokenlere sahip
insanlarin gelebilmesi insan haklari, esitlik ve farkliliklarin yonetimi acisindan ¢ok

onemli verilerdir. Sadece yonetim alaninda degil, insanlarin yiizlerce yi1l huzur i¢ginde
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bir arada yasamasi da farkliliklarin yonetimi agisindan miikemmel bir organizasyonu

gbrme imkan1 saglayacaktir.

Farkliliklart zenginlik olarak géren Yunus Emre, Haci Bektas Veli, Mevlana
Celaleddin Rumi gibi iinlii diisiiniirlerin bu toplumdan c¢ikmasi tesadiif olamaz.
Devlet idarecilerinin planlt bir sekilde yonetsel anlamda en iist diizey biirokratik
yapilara ve 6zellikle de karar alma mekanizmalarina toplumun cesitli kesimlerinden
insanlar1 almasi, onlart dinlemesi, farkli kesimlere farkli ¢oziim Onerileri getirip
ihtiyaglarimi gidermesi iilke iklimine olumlu etkiler kazandirmis ve kardeslik

duygulari ile bu insanlar asirlarca bir arada yasamiglardir.

Orgiitler agisindan da durum bundan farkli degildir. Ciinkii orgiitler
ekonomik, sosyal, idari, kamusal yonleri bulunan organizasyonlardir. Bu ¢er¢eveden
bakilirsa her isletme yasayis yoniinden bir toplulugun kiiciik bir modeli, organizma

olarak da bir insanin mekanik modelidir denilebilir.
1.2.1 Orgiitlerde Farkhliklar1 Yonetmek veya Etkin Yonetim

Insanlar arasindaki cesitli diizeydeki farkliliklarin orgiit ici atmosferi
bozmamas1 ve oOrgiitiin amaclarina hizmet eder hale getirilmesi igin farkliliklarin

planli bir sekilde bir program dahilinde yonetilmesi gerekir.

Bu farkliliklardan dolay1 uzlasmazlik, tartisma ve acik catigmalarla karsi
karsiya kalinmamasinin tek yolu farkliliklarin yonetilmesidir. Boyle bir yonetim
gelistirilmemisse farkliliklar ortaya ¢iktiginda yoneticinin basi derde girebilir. Sik sik
giiclii duygular boy atar, nesnellik pencereden ugup gider, egolar tehdit altina girer
ve kisisel iliskiler tehlikeli hale gelir (Schmidt ve Tannenbaum, 2000:12). Meydana
gelecek bu muhtemel krizlerin oOrgiit icin bir gilic haline getirilmesi ancak bu

farkliliklarin yonetilmesi ile miimkiindiir.
1.2.2 Farkhliklarin Yonetiminden Etkin Yonetime

Farkliligin varligi isletmelerde isleri cogu kez giiclestirir. Bu giicliigiin
engellenmesi i¢in yoneticinin bunlar1 iyi anlamasi ve bunlarla etkili bir sekilde bag
edebilmeyi Ogrenmesi son derce Onemlidir. Farkliliklar1 yonetmek isletmede
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gercekten saglandiginda etkin bir yonetim modeli olusturulmus olacaktir. Etkinlik
sonuclara varabilmek ile esdeger anlam tasir. Kisilerin yaptig1 is, eger daha once
saptanmis, arzu edilen, hedeflenen, bir sonuca veya sonuclara varabiliyorsa bu

durumda etkili olmaktan s6z edilebilir (Ulgen ve Mirze, 2006:82).

Isletmeler iginde durum bundan farkli degildir. Isletme orgiitsel anlamda
onceden belirledigi hedeflere ulagmissa etkili olmus demektir. Yonetsel acidan etkili
olmak ise yonetici olarak isletmeye ait tiim kaynaklar1 isletme hedefleri igin
kullanmada istenilen sonuca ulagmaktir. 21. yiizyilda insan bir isletmenin en 6nemli
kaynagidir (Pfeffer, 1995:85). Yonetici etkin bir yOnetim saglamak istiyorsa

farkliliklar isletme amaglar1 dogrultusunda yonetmek zorundadir.

Bir yoneticinin farkliliklarin iistesinden etkin bir sekilde gelebilmesi icin

asagidaki yeteneklere sahip olmasi gerekir (Schmidt ve Tannenbaum, 2000:12).

e Farkliliklar teshis etme ve anlama yetenegi

e Degisik davramis cesitlerinin varliginin farkinda olma ve bunlar arasinda

uygun olanlar1 segebilme yetenegi (Mack ve Snyder, 1957:212-248)

e Kendi duygularinin (6zellikle sosyal duyarliliginin ve hareket esnekliginin)

farkinda olma ve bunlarla bas edebilme yetenegi

Farkliliklarin ~ yOnetimi  sorununun c¢oziimiinde iki temel varsayimi

unutmamak gerekir. Bu varsayimlar(Schmidt ve Tannenbaum, 2000:13):

1. “Insanlar arasindaki farkliliklar igin “iyi” ya da “koti” olarak
goriilmemelidir.” Farkliliklar kimi zaman sonugta orgiite 6nemli yararlar saglar, kimi
zaman da bireylerin ve orgiitlerin genel etkinligini azaltarak yikici olurlar. Bu yiizden
en basindan iyi veya kotii demek farkliliklarin yOnetimini istenilen amaclara

ulastirmaz.

2. “Farkliliklarin iistesinden gelmenin tek bir dogru yolu yoktur.” Degisen
kosullara gore; farkliliklardan kacinmak, onlari bastirmak, iyice keskinlestirerek
acik¢a tanimlanmis catismaya doniistiirmek ya da problem ¢6zmeyi zenginlestirmek

icin bunlardan yararlanmak son derece faydali olabilir. Siirekli olarak “gergin havay1
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yumusatan” yonetici en etkin yonetici olmayabilir. Bireysellige ve farkliliklara,
igbirligini ve ekip caligmasini tamamen ikinci plana itecek Ol¢iide ©nem veren
yonetici de mutlaka basarili degildir. Etkin yoneticinin, farkliliklara yonelik degisik
yaklagimlarda bulunabilen ve yiiz yiize geldigi etmenleri i¢ goriilii bir teshis ve

anlay1s temelinde 6zgiil bir yaklasimla secen kisi olmalidir.

Bu varsayimlara gore farkliliklarin yonetimini gerceklestirmek isteyen
yoneticinin ¢ok yonlii olmasi, insan iliskilerinde problemlere karsi teshis ve anlayis
giicline sahip olmas1 gerekir diyebiliriz. Cagdas yOnetim anlayis1 ekseninde
orgiitlerin daha karmasik ve iletisim odakli oldugu giiniimiizde etkin yoneticiler bu

gereksinime uzak davranamayacaklarim1 gdrmiislerdir.
1.2.2.1 Uyusmazliklar1 Teshis Etmek

Farkliliklar orgiitte calisanlar arasinda uyusmazliklara sebep olabilir. Bu
uyusmazliklar tespit edilmezse tartismalar diyalogdan cok monolog seklide
gergeklesir. Bununda herhangi bir faydasi olmaz. Kisiler arasinda faydali tartismalar
olusturmak ve bu tartismalardan alternatif ¢oziim Onerileri ¢ikarmak isteyen yonetici
oncelikle uyusmazliklan teshis etmek zorundadir. Uyusmazliklarin teshisi i¢in su

sorulara cevap aramalidir (Schmidt ve Tannenbaum, 2000:13):
1. Kisiler arasindaki farkliligin niteligi nedir?
2. Bu farkliligin altinda hangi etmenler vardir?
3. Kisiler arasindaki farklilik hangi asamadadir?

Bu sorularin cevabi farkliligin teshisi konusunda fikir elde etmemizi
saglayacaktir. Uyusmazliklarin teshis edilmesinden sonra; bu uyusmazligin sebebi

olan farkliligin niteligi tizerinde durmak gerekecektir.
1.2.2.2 Uyusmazhiklar1 C6zmede Farklihigin Niteligi

Insanlar arasindaki uyusmazliklar1 ¢ozmede ilk sorun farkliligin niteligidir.

Farkliligin niteligi insanlar arasinda uyusmazliga yol acan konunun tiiriine gore
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degisecektir. Niteligi meydana getiren dort temel konu tiirii vardir (Schmidt ve

Tannenbaum, 2000:12):

e Olgular: uyusmazlik bazen, bireylerin bir soruna yonelik farkli tanimlarinin
olmasindan, konuyla ilgili enformasyonun farkli kisimlarinin farkinda olmasindan,
farkli enformasyonu olgusal olarak ya kabul ya da reddetmesinden veya birbirlerinin

gii¢ ve yetkileriyle ilgili farkl1 izlenimleri olmasindan ortaya ¢ikar.

® Amagclar: Uyusmazlik bazen, basarilmasi gereken seyin ne olduguyla (kurulus
icinde departmanin, boliimiin, kesimin ya da 0Ozgiil bir konumun arzu ettigi

hedeflerle) ilgilidir.

® Yontemler: Bazen bireyler arzu edilen ortak bir amaci yerine getirmek i¢in en

uygun olan prosediir, strateji ya da taktikler konusunda farkli diisiiniirler.

e Degerler: Uyusmazlik bazen, ahlaki tutumla (giiciin uygulama bicimi ya da
ahlaki etmenler veya adalet, centilmenlik ve benzer seylerle ilgili varsayimlar) ilgili
olur. Bu tiir farkliliklar amacin m1 yoksa yontemin mi tercih edilecegi konusunda

etkili olabilirler.

Taraflar anlasamadiklar1 konularin niteliginden emin olmadiklarinda
tartismalar uzayip gider ve kangiklik artar. Burada yoneticinin yapmasi gereken
uyusmazhigin kaynagim kesfetmektir. Kesfederse kurulusun hem kisa hem de uzun
vadeli cikarlar1 dogrultusunda nasil yonlendirip yararlanabilecegine karar vermede

daha iyi konumda olacaktir.
1.2.2.3 Temeldeki Etmenler

Orgiit icinde farkliliklarla karsilasildiginda yoneticiler bu farkliliklarin hangi
konuda olduguyla ilgilenmekle kalmamalidir. Farkliligin niteligini anladiktan sonra
yapilmas1 gereken farkliliklarin neden ortaya ciktigidir. Yani farkliliklarin
temelindeki etmenlerin ortaya cikarilmasi gerekmektedir. Bunun icin asagidaki

sorularin cevabini aramalidir(Schmidt ve Tannenbaum, 2000:12):

e Uyusmazlik yasayanlar ayn1 enformasyona erigsmisler mi?
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¢ Uyusmazlik yasayanlar ortak enformasyonu farkli bir bicimde algilayabilirler

mi?

e Uyusmazlik yasayanlar kurulus i¢indeki rollerinden 6nemli oranda etkilenmis

olabilirler mi?

Sorulan bu sorular orgiitteki uyusmazliklarin nedeninde enformasyon,

algilama ve rolle ilgili etmenler oldugunu anlatir(Schmidt ve Tannenbaum, 2000;15)

Orgiit icerisinde farkli iki kisi aym konu hakkinda farkli enformasyona
sahipse birlikte sorun ¢ozmeleri sonugsuz kalacaktir. Kisiler ayni uyarana kars1 farkl
etkiler verebilirler. Bu algilama ile ilgili bir durumdur. Uyusmazligin temelinde algi
farkliliklar1 da olabilir. Aym1 enformasyonu alan kisiler degisik algilara sahip oldugu
icin farkli tarzda yorumlayacaktir. Uyusmazlik nedenlerinde baska bir neden ise
kigilerin orgiitteki rollerinden kaynaklanan bir sorun olabilir. Bireyin toplumda ya da
orgiitte belli bir konum ve statiide olmasi ve tartismanin roliiyle ilgili olmasi ona bazi

sinirhiliklar getirebilir.
1.2.2.4 Evrim Asamasi

Uyusmazliklar1 teshis etmede yapilacak islemlerden biride uyusmazligin
hangi evrede oldugunu anlamaktir. Uyusmazlik birdenbire patlamaz. Cesitli
asamalardan gecer. Her asamada alinmasi gereken tedbir farklidir. Orgiitlerde
uyusmazliklart teshis etmenin yolu kisilerin bes asamadan hangisinde oldugunu

belirlemekten gecer(Schmidt ve Tannenbaum, 2000;12):

e 1. Asama: Tahmin Evresi: Orgiitte meydana gelen her olayin calisanlar
arasinda farkli yorumlanmip farkli degerlendirileceginin bununda kisiler arasinda

olusturabilecegi uyusmazliklar1 tahmin etmedir.

e 2. Asama: Farkinda Olunan Ama Ifade Edilmemis Farklilik: Orgiite meydana
gelen degisikligin olusturdugu uyusmazligin kendisini hissettirmesidir. Ne oldugu

anlagilmstir.
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3. Asama: Tartisjma Evresi: Bu uyusmazlik oOrgiit iiyeleri tarafindan

tartisilmaktadir. Ama tartigmanin bu asamasinda kisiler karsisindaki anlamaya
calistigl icin tartisma alevlenmemistir.

* 4. Asama: Acik Uyusmazlik Evresi: Uyeler karsisindakini anlamis ve ayni
diisiinmedigini anlamistir. Uyusmazlik tiyeler igin fiilen baslamistir.

e 5. Asama: Agik Catisma Evresi: Uyeler icin uyusmazlik noktalar1 alenen
tartisthyor ve karsi fikirler birbirini ikna etmeye calisiyordur. Tartismanin yikict
olabilecegi ve kontrol edilmesi gereken asamasidir. Bu noktada faydali sonuglar

almak kadar yikici sonuclar da alinabilir. Bu durum yonetimin basarisina baglhdir.

Etkin yOnetim i¢in bu asamalarin cok dikkatli sekilde degerlendirilmesi ve
oOrgiitiin amaclarina hizmet eder hale getirilmesi gerekmektedir.

FARKLILIGIN TESHiSi

ALTINDA
HANGI ETMENLER
YATMAKTADIR?

KiSILER ARASINDAKI

FARKLILIGIN NITELIGI
NEDIR?

KiSILER ARASI
FARKLILIK HANGI
ASAMADADIR?

Sekil 1.2. Orgiitlerde Farkliliklar1 Teshis Emek

1.2.3 Farkhliklarin Yonetiminin Tarihsel Sorunu

Farkliliklarinin  yonetimini, bir kurulusun igindeki belirli farkliliklar1 ve

benzerlikleri kabul edip kullanmay1 igeren, gelecege odaklanmis, degerlerinin yon
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verdigi, stratejik, iletisime dayali, sirket i¢in katma deger yaratan bir yOnetim
siirecinin etkin ve bilingli sekilde gelistirilmesi seklinde tanimlamistik (Suaydin,
2006:3). Farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili yonetim literatiiriinde yer alan
bilgilerin ¢ogunu kokeni; 1960’larda Amerika’da baglayan ayrimcilik karsiti
hareketlerin dogurdugu politik ve felsefik tartismalardir (Ashkanasty vd., 2002:309).
Amerika’da “diversity” ve ‘“diversity management’ bashklar1 altinda incelenen
kavram ve konular, insan farkliliklarindan dogan cesitli sorunlari birey, grup, orgiit,
ve toplum diizeyinde degerlendirmeye ve ¢oziim Onerileri bulmaya calismakta; bir
yandan tiim insanlarin esit firsatlara sahip olmasi i¢in cabalayan bir yandan da
herkesin farkliliklarina saygi duymaya calisan bir anlayis1 yansitmaktadir (Stirgevil

ve Budak, 2008:68).

Isletme yonetimi acisindan farklilik kavram 1960’11 yillardan itibaren 6nem
kazanmasina ragmen sosyolojik acidan kokeni uygarliklar tarihine kadar
uzanmaktadir(Aksu, 2008;9). Tarihsel ac¢idan bakildiginda uygarliklarin en yaratici
donemleri, farkli kiiltir ve ge¢mise sahip insanlarin temas halinde bulunduklar
zaman olmustur. Ronesans, Hacli Seferleri sirasinda dogu ile batinin bulusmasi
sonucu ortaya cikmistir (Ozgener, 2004; 346). Kagidin ve barutun icat edenler
digindaki diger insanlar tarafindan Ogrenilmesi farkli kiiltiirlerin savas, ticaret vb.
olaylarin bir araya gelmesi sayesinde olmustur. Anadolu’da kurulan Tiirk
Uygarliklarinda Miisliimanlik, Hiristiyanlik, Musevilik gibi dinlere mensup
insanlarla, farkli etnik ve mezhepsel ge¢cmise sahip insanlarin bir arada yiizyillarca
yasamasi sanatta, edebiyatta, ticarette, bilimde benzersiz basarilarin elde edilmesini

saglamistir.

Bugiin basta Amerika olmak {izere kisi bagina diisen milli gelir hesabina gore
zengin kabul ettigimiz iilkeler, tiniversitelerinde biiyiik maliyetlerle farkli kiiltiirden
bilim insanlarim1 bir araya getirerek toplumsal ¢6ziim yollar1 aramakta, bilimsel
caligmalar yapmakta ve diinyaya yon vermektedirler. Benzer bir durum olimpiyatlar
icinde gecerlidir. Bir¢ok bati iilkesi ve ABD Afrika kitasinin birgok iilkesinden farkli
insanlart egiterek uluslar arasi spor miisabakalarinda {ilkelerine madalyalar

kazandirmaktadir. Toplumlarin iiretti§i en biiyiikk giic olan insanlar bir araya
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getirildiginde ve iistiin yeteneklerine gore farkliliklarn zenginlestirildiginde her

alanda bir sinerji olusturdugu soylenebilir.

Isletme bilimi acsindan son kirik yildir kiiltiirel ve demografik farkliliklarin
yant sira ¢ok kiilturliilligiin, egitim ve isletme performansina etkisi iizerine c¢ok
sayida aragtirma yapilmistir. Amerikan sirketlerinde ortaya cikan isgiicii farkliliginin
dikkate alinmasi ve onemsenmesine yonelik farklilik stratejileri ve uygulamalar1 bu
donemde One ¢cikmistir. Ancak farkliliklarin orgiitsel biiylime ve gelisme icin degerli
bir varlik oldugu, son on bes yildan beri ifade edilmektedir. Daha 6ncesinde farklilik,
gerek isletmelerde gerekse toplumsal yapilarda daha ¢ok esitlik ve insan haklar

boyutunda degerlendirilmistir.

Farklilik alaninda isletmelerde verilen egitimin yani sira yapilan arastirmalar
da farklilik stratejileri ve uygulamalarina 6nemli katkilarda bulunmustur. Farklilik
yaziminda Hudson enstitiisii tarafindan yapilan “Isgiicii 2000” adli calisma doniim
noktas1 niteligindedir. Hudson Enstitiisii tarafindan yapilan “Isgiicii 2000/21.
Yiizyilda Is ve Isgorenler” isimli ¢alisma 1980’lerin sonunda yayinlanmis ve “Isgiicii
Farklilig1” terimi ilk olarak defa kullamlmistir(Konrad, 2003:5). Aymi yillarda bu
terim, Lewis Griggs, Herbert Z. Wong ve ekibinin “farkliliklara deger verme”
konusu iizerinde odaklanan video egitimi serisine gecilmistir(Aksu, 2008:10). 1990
yilinda farkliliklarin yonetimi kavrami ilk kez R.Roosevelt Thomas tarafindan ortaya
atilmigtir. Thomas farkliliklar orgiite deger katabilme giicii olarak tanimlamistir.
1991 yilinda Cox ve Blake farkliliklar1 yonetmenin hem insanlar hem de orgiitler i¢in
iyi oldugunu vurgulamistir. Ayrica 1991 yilinda Louis Harris ve ¢alisma arkadaglart
tarafindan yapilan bir arastirmada, isletmelerin farklilik stratejilerinde egitimin en
onemli unsur oldugu tespiti yapilmistir. Bu calismaya katilan isletmelerin neredeyse
ticte ikisi yoneticilerine ve yaklasik %10’u ise diger gruplardan gelen isgorenlerine
farklilik konusunda egitim verildigini belirtmistir (Stockdale ve Crosby, 2004:1).
Aymni yil icinde ABD’de gerceklesmis olan I. Ulusal Farkliliklar Konferansi farklilik
stratejilerini gelistirme ve farklilik egitimi programlari uygulamanin énemi iizerinde

durmustur.
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1993 yilinda Insan Kaynaklari Yonetimi Dernegi tarafindan yapilan bir
arastirmada derneklerin %61°1 isletmelerin farklilik stratejilerini gelistirmeye ve

farklilik egitimi almaya gereksinim duyduklarim belirtmistir(Ozgener; 2004:346).

1995 yilinda Training Journal dergisinin endiistri raporuna gore; ABD’de 100
ve daha fazla isgoren calistiran isletmelerin % 50’sinde farkliliklarin yonetimi ile
ilgili uygulamalara rastlanmaktadir. 1995 yilindan sonra isletmelerde isgiicii
farkliliklari, o6zellikle demografik ve kiiltirel farkliliklar iizerinde duran
arastirmalarin sayisinda biiyiik artislar olmustur. Ayrica bu donemde ABD, Avrupa
ve Asya Pasifik {iilkelerinde farkliliklarin yonetimi konusunda uygulamalarin

etkinligi konusunda arastirmalar da yapilmistir (Ozgener, 2004:347).

Kiirsellesmenin yaratmis oldugu etkilerle birlikte, is yapma tarzlarindaki
degisiklikler, toplumlarin ve dolayisiyla orgiitlerin giderek degisen demografik
yapisi, cesitli toplumsal degisme ve gelismeler, ¢cok uluslu isletmecilik anlayisinin
yayginlagmasi, isletme evliliklerinin sayisinin artmasi gibi nedenler konunun tiim
diinya iilkelerinde hem akademik bir arastirma konusu hem de bir uygulama alani
olarak yayginlagmasim saglamistir (Dietz ve Petersen, 2006:243). Ayrica, kadinlarin
is yasaminda daha ¢ok yer elde etmeye baglamasi, yash ve geng¢ ¢alisanlarin is yapma
yontemleri arasindaki farklilagsmalar, fiziksel ve zihinsel engelleri olan insanlarin
calisma yasamiyla biitiinlestirilmesi, endiistrilesme nedeniyle olusan go¢ dalgalarinin
yarattig kiiltiirel farkliliklar vb. konular ¢alisma yasaminda farklilar konusunun artan

bir ivmeyle her yoniiyle incelenmeye baslanmasini saglamistir.
1.2.3.1 Klasik Yonetim Diisiincesi ve Farkhiliklar

Farkliliklarin yonetimini tarihsel gelisim siireci ile yonetim biliminin tarihsel
gelisim siireciyle paralellik gosterdigi goriiliir. Farklilik kavraminin tartisiimaya
baslandigi donemler klasik yonetim diisiincesinin etkisini yitirdigi donemlere
rastlamaktadir (Aksu 2008:11).  Yonetim tarihi bilimsel anlamda klasik yonetim
diisiincesi ile baslar (Baransel, 1993:6). Klasik yonetim diisiincesi ile insanoglunu
gruplar halinde yasadig1 ilk donemden itibaren var olan yonetim olgusu bilimsel bir

kimlik kazanmistir. Yonetim bu anlamda sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisidir
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(Kogel, 2007:11). Bu goriis Fransa’da Fayol (1916), Amerika’da Taylor (1911),
Money ve Reiley (1932), Ingiltere’de Brech (1957), Amerika’da Allen (1958)’in
eserlerinde goze carpmaktadir (Eren, 1993:16). Klasik veya geleneksel yonetim
yaklagimi; bilimsel yonetim teorisi, yonetim siirecleri teorisi, biirokrasi teorisi olmak
lizere ii¢ teoriden meydana gelir (Ozgen ve Yalgin, 2009:108). Klasik yonetim
diisiincesinde insan hep ikinci planda kalmistir. Bu nedenle klasik yonetim mekanik
kuram olarak adlandirilabilir. Bu kuramda maddi faktorlerin diizenlenmesinden sonra
insanin buna uygun davranacagi varsayilir. Farkliliklarin yonetimi insani 6n plana
cikaran bir anlayis oldugu icin klasik yonetim anlayig1 farkliliklarin yonetimine bir
sey katmamistir denilebilir. Klasik yonetim anlayis1 etkinlik ve verimliligi mekanik
bir yonetsel anlayis iizerine kurmusken farkliliklarin yonetimi bireysel farkliliklart

isletme icin iistiin bir rekabet araci olarak gdrmektedir.
1.2.3.2 Neo- Klasik Yonetim Diisiincesi ve Farkliliklar

Klasik yonetim diisiincesinin en hakim oldugu 1930’1u yillarda, “y&netimde,
insan iligkileri, beseri iliskiler” adi altinda yeni bir yaklasim olugmaya baglamistir.
Neo-klasik yonetim diisiincesi ya da diger adiyla beseri iliskiler yaklasimi esas itibari
ile klasik yonetim diisiincesi ilkelerine dayanmakta idi. Ancak klasik, goriisiin
organizasyona biitiiniiyle ekonomik etmenlerden hareketle girmesi, daha sonralar
organizasyonun beseri yoniiniin dnem kazanmas1 ve sosyoloji, psikoloji gibi davranis
bilimlerinin gelismesi ile klasik goriisten farkli olarak, beseri miinasebetlere dayanan
yeni bir organizasyon yapisinin dogmasina neden olmustur (Eren, 1993:22). Klasik
ekoliin eksikliklerini tamamlamak ve bu diisiince sisteminin aksayan yOnlerine bir
tepki olarak neo-klasik yonetim diisiincesi insani, iiretimin ticari ve mekanik yoniiyle
ele alip inceleme konusu yapar. Klasik yoOnetim diisiincesinin Oziinii “bilimsel
yonetim” olustururken, neo-klasik yonetim diisiincesinin 6ziinii “insan iliskileri
yaklasim1” olugturmaktadir (Demir vd., 1997:136). Bu yaklasimla insan 6gesi 6n
plana ¢ikmistir. Ayn1 donemde Mc. Gregor tarafindan gelistirilen X ve Y kuraminda;
X kurami klasik yonetimi simgelerken, Y kurami ise insanin dogasinda yaraticilik

vardir vb. varsayimlarla Orgiitteki insan unsurunun Onemine dikkat cekmistir.
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Hawthorne ve Tavistock Enstitiisii arastirmalar1 bu donemde 6n plana ¢ikan ve insan

unsuruna dikkat ceken 6nemli bir diger aragtirmalardir.
1.2.3.3 Yonetimde Cagdas Yaklasim ve Farkhiliklar

Yonetim alaninda 1950°li yillardan itibaren modern yoOnetim yaklasimi
tartisilmaya baslanmistir. Bu yaklasimin temel 6zelligi, bilimsel kavramlara dayanan
analitik bir temele sahip olusu, ampirik (deneysel) arastirmalardan genis Olciide
yararlanilmas1 ve sentez yapmaya, model ve sistem kurmaya yoOnelik bir karakter
tasimasidir (Efil, 1999:59). 1965 yilinda Raymond Miles “insan iligkileri” ile “insan
kaynaklarr” kavramlar1 arasindaki farkliligi belirleyerek, insan haklar1 kavramini
ortaya koymasi biiyiikk 6nem tagimaktadir. Insan haklar1 kavram ile Mile, klasik
personel yoOnetimi ve insan iliskileri hareketinden farklilasarak, calisani, Orgiitiin
calisma potansiyeli olan bir kaynagi olarak degerlendirmistir (Aytag, 2001:79).
Yapilan caligmalar bu donemde gelistirilen sistem ve durumsallik yaklagimlarinin
gelismesine ortam hazirlamis, cagdas yonetim sisteminin gelismesinde 6nemli rol
oynamistir. 1967 yilinda yapilan Lawrence ve Lorsch arastirmalari durumsallik

yaklagimini incelerken isletmelerin farklilasmasina da deginmistir.
1.2.3.3.1 Lawrence ve Lorsch Arastirmalar: ve Orgiitsel Farkhlasma

Cagdas yaklasim ele alindiginda orgiitsel fakliliklar tizerinde diisiiniirken
Lawrence-Lorsch ~ Calismalart  iizerinde durmahiyiz. Harvard  Universitesi
profesorlerinden Paul Lawrence ve Jay Lorsch tarafindan 1967°de yapilan cesitli
endiistri kollarinda faaliyet gosteren isletmelerde arastirmada elde edilen sonuglar
durumsallik yaklasiminin gelismesine 6nemli katkilar saglamistir. Lawrence ve
Lorsch bu ¢aligmada ii¢c 6nemli kavram iizerinde durmuslardir (Kogel, 2007:225).

Bunlar; farklilagma, koordinasyon, ¢evre ve belirsizliktir.

Farklilasma; organizasyondaki birimler arasindaki formal yap1 farkliliklar ile
bu birimlerde calisanlarin zihni ve hissel yonetimlerini ifade etmektedir. Farklilasma

kavrami su dort boyuta gore olgiilmiistiir (Kogel,2007:225);
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¢ Organizasyon yapisinin formalligi: onceden belirlenmis ilke, yontem ve

iliskilere biiyiik agirlik verme

® Amaclar karsisinda yonelim: Pazar amaclarina agirlik verme, maliyet(iiretim)

amagclarina agirlik verme

e Zaman karsisinda yoneltim: Uzun veya kisa donemli amaglar, geri besleme

siiresi

¢ Kisilerarasi iliskilerdeki yonelim: Baskalar ile is yapip basarmak amaci veya

iyi gecinmek amaci ile iliski kurma

Ulasilan genel sonuglar su sekilde 6zetleyebiliriz. Bir organizasyon biriminin
icyapis1 (farklilasma ve biitiinlesme) ilgili ¢cevre kosullarinin durumuna baglh olarak
sekil alacaktir. Dinamik, degisken ve belirsiz bir ortamda organizasyonun
farklilagsmis ve biitiinlesmis olmasi uygun olurken, durgun ve belirli bir ortam

organizasyon birimlerinde fazla bir farklilasma gerektirmeyecektir.

Organizasyon igindeki her birimin yapi ve siireglerini bu birimin iginde
bulunacag alt gevrenin Ozelliklerine uygun olarak belirlemek gerekecektir. Aksi

halde organizasyon biriminin etkinligi azalacaktir.

Lawrence ve Lorsch arastirmasinda en iyi organizasyon yapisinin mevcut
olmadigini en iyi cevre kosullarina gore degistigini gostermistir. En iyi (en basarili)
organizasyon cevre kosullarina en iyi uyumu gosteren organizasyondur (Kocgel,

2007:227)

Isletmeler tiim faaliyetlerini tek bir amaci gerceklestirmek icin yapar. O da
varhigim siirdiirmektir. Varligin1 siirdiiremeyen bir isletmenin ne kadar toplum
hizmeti yaptigini, ne kadar iiretim yaptiginin ve ne kadar sosyal ve ¢evre duyarlilig
oldugunun bir anlamu yoktur. Isletme tiim bu faaliyetleri ancak yasarken yapabilir.
Durumsallik yaklagiminda organizasyon igindeki farkliliklarin orgiite mukavemet

daha da dogrusu esneklik kazandiracagi vurgulanmistir.

Orgiit icerisindeki ¢aliganlar icinde durum bdyledir. Cesitli farkliliklara sahip

insanlarin benzer bir durumlara verecekleri tepkiler benzer olmayacaktir. Ciinkii
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olaylar algilama ve degerlendirme Olg¢iitleri farkli olacaktir. Bu ise i¢inde bulunulan
durum icin ¢6ziim ve segenek iiretme ihtimalini ¢ogaltacaktir. Bir insanin empati
yapmay1 deneyerek kendisini baska insanlarin yerine koyup, olaylart onlar agisindan
degerlendirmeye calismasindan daha ¢ok o baska insanlarin fikirlerini almak daha
anlamli olacaktir. Anadolu’da bir deyim vardir: Ates diistiigii yeri, yakar. Yani bir

olay1 ancak bu olay1 gercekten yasayan bilir.

Lawrence ve Lorsch arastirmalarinda durum bundan farkli degildir.
Durumsallikta her durum kendi ¢6ziimiinii getirir anlayis1 vardir. Yani her durumun
farkl1 bir ¢oziim stratejisi vardir. Isletme biinyesinde ne kadar farklilik unsuru iceri
ve bunlar Orgiitiin hedeflerine hizmet eder hale getirse karsilasilan durumlarda

¢Oziim bulma giicii artacaktir.

Yonetim yaklasimlarindaki bu degisiklikleri yonetsel degerler i¢inde insanin

yiikselisi olarak ifade etmek miimkiindiir.

Sistem yaklasimi ve durumsallik 1970’1i yillara kadar hakimiyetini siirdiirdii.
Aradan gecen zaman iginde, Avrupa ve Amerika’da daha kiiltiirlii, daha egitimli yeni
nesil is diinyasina girmeye basladi. Bu durum mevcut yonetim modellerinin
sorgulanmasim saglamistir. Bu durumda dik orgiit piramitleri yikilmis ve insanin
egemen oldugu yonetim modellerine dogru ilk adimlar atilmistir (Aksu, 2008:13).
Yonetim piramidi yeniden sekillendirilmis isletmede gercekten énemi olamayan ara
kademeler kaldirilmis ve yalin orgiitlenmeler fikri ile de orgiit bicimleri de

degisiklige ugramistir.

Bu donemde insan en 6nemli Orgiitsel kaynak olarak ele alinmaya baslanmig
ve oOrglit hedefi dogrultusunda insam giidiilemeye calisan bircok kuram
gelistirilmistir. Insan kaynaklar1 yonetimi yonetsel gelisme siirecinde bu yillarda
agirhk kazanmaya baglamistir. Likert, Schult ve Shuster gibi akademisyenler
tarafindan gerceklestirilen calismalarda “insan kaynaklar1” kavrami temel alinarak,
calisan birey oOrgiitiin bir degeri olarak kabul edilmistir. Burada 6ne ¢ikan unsur,
teknolojik gelismeye karsin orgiitlerin yeterli donanima sahip olamayan insan giicii

ile hedeflerine ulagamayacagidir (Yenersoy, 1997:9).

42



Insan kaynaginin orgiitiin en degerli kaynag1 olmas1 anlamindaki bu gelisme,
insan kaynaklar1 yoOnetiminin Orgiit stratejisi ile iliskilendirme cabasidir. Bu
baglamda insan kaynaginin etkin kullanilabilmesi i¢in dort temel unsur
tanimlanmistir. Bunlar; biitiinlesme, calisanin bagliligi, esneklik ve kalitedir (Aytac,

2001:82).

Aymi yillarda Japonya’nin bagimi cektigi basta ABD olmak {iizere, bazi
Avrupa iilkelerine hiicum eden, 1980’li yillarda etkisini iyice gostererek giiniimiize
kadar hizla devam ederek gelisme gosteren kalite kavrami kiiresellesen pazar
ortaminda yer alan ve almak isteyen tiim isletmeler icin zorunlu hale

gelmistir(Yenersoy, 1997:9).

Insan odakli yonetime gore kaliteni temel unsuru insan faktorii ve her tiirlii
kalitenin temelini ise kisisel kalite olusturmaktadir. Yiiksek kalitedeki takimlar,
yiiksek kalitede mal ve hizmet iiretmekte, bu alanda yaratilan kalite, kalitenin bir

orgiit meselesi haline gelmesini saglamaktir (Aytag, 2001:82).

Burada 6nemle iizerinde durulmasi gereken nokta yonetimin tarihsel gelisimi
incelendiginde insanin 6n plana ¢ikmasidir. Pfeffer (1995)’e gore rekabette yeni silah
artik insandir. Yani ise alimdan, hizmet¢i egitimine; gorevde yiikselmelerden iicret
sistemine gore her seyin insan odakli olmasi gerekmektedir. Isletmeler artik

teknolojik olarak birbirinin hemen hemen aynisidir.

Kiiresel anlamadaki biiyiik bir isletmedeki teknolojik yapi kisa bir zaman
diliminde daha kiiciik ve bolgesel orgiitlerde kullanilmaktadir. iletisim ¢ok hizli bir
sekilde ilerlemis ve {iretim maliyetlerini beklenenden daha hizli bir sekilde
diisiirmiistiir. Bu a¢idan bakildiginda isletme degerleri agisindan mekanik olgular
artik bir fark degildir. Artik temel isletme giicii insandir. Insanin 6n plana gegtigi bu
degisim siirecinde calisan insan artik, kalitesi (yetenek, beceri, bilgi ve calisma
istegi) yaninda, sahip oldugu diger 6zellikleri ile (cinsiyet, 1rk, kiiltiirel farklilik vb.)
de goz oniine alinmaktadir. Insam ilgilendiren her sey artik yonetim siireclerinin bir

parcasidir.
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1.3 ORGUTLERDE FARKLILIKLARIN YONETIMINE TEMEL
OLUSTURAN KURAMLAR

Farklilik kavramina temel olusturabilecek kuramlarin ¢ogu sosyal psikoloji
alanindan gelmektedir. Siigevil (2008)’e gore farklilik kavramina ve farkliliklarin

yonetimine temel olugturan kuramlar ve yaklagimlar su sekilde siniflandirilabilir;
Kuramlar;

e Sosyal Kimlik Kurami
® Sosyal Karsilagtirma Kurami

e Sosyal Kategorilestirme Kurami
Yaklasimlar;

e Benzerlik — Cekim Yaklasimi
¢ Bilgi Isleme Yaklagimi
o Orgiitsel Demografi Yaklagimi
o [liskisel Demografi Yaklasimi
Bu kuramlardan 6zellikle sosyal kimlik kurami; benlik, ben ve oteki, sosyal

kategorilestirme, sosyal karsilastirma, stereotip, onyargi ve ayrimcilik gibi cesitli

kavram, siire¢ ve kuramlar1 biinyesinde barindirmaktadir.
1.3.1 Sosyal Kimlik Kuram

Kimlik; insaninin kendisini sosyal diinyada nasil tanimladigini ve nasil
konumlandirdigini, onun kim oldugunu ve nerede durdugunu yansitmaktadir
(Siirgevil, 2008:). Kimlik; farkliliktan gecer (Connolly,1995:69). Kimlik kisinin ne
oldugunu kendi algilan1 ile yorumlamasidir. Kisinin kimlik algis1 bu sebepten
psikolojik faktorlerden etkilenir. Tamamlayici kimlikler Catisan kimlikler, negatif

kimlikler ve pozitif kimlikler gibi cesitlemeler yapilabilir. Birey veya grubun, diger
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birey veya gruplardan farklilagsan 6zelliklerinin biitiinii seklinde de tanilanabilir.

Baska bir deyisle kimlik; digerinden, 6tekinden geger (Bilgin, 2003:199).

Kimlik var olmak icin farkliliga gereksinim duyar ve kendi kesinligini giiven
altina almak icin farkliligr otekilige dontistiriir. Bu nedenle kimlik farklilig:
tanimlama yetisine bagimli olan ve farklilik olarak tanimladig: kendiliklerin onlara
uyarlanan tanimlamalarina karsi ¢ikma, direnme, onlar1 alasagi etme yada tersyiiz
etme egilimlerine kars1 zayif, kaypak ve giivenilmez bir deneyimdir. Kimlik, bir
birey ve ya gruba iliskin bir resim ve bir adresi ifade etmektedir. Insanin kendisini
nasil tamimladigl bir resmi ya da fotografi temsil ederken; kimligin diger kisi ve ya
gruplarla iligkiler zeminine oturan kismi adres fikrini yani; kimligi konumlama
boyutunu olusturur. Buradaki adres fikri kisinin kimliginin sabit ve herkes tarafindan
bilinen durumunu ifade etmektedir. Herkes ¢cogu zaman, bazi kisi gruplara yakin,
digerlerine uzak durmaktadir. Bunun sebebi kimliklerin sosyal bir kategorilesmeyi
saglamis olmasidir. Bu noktada digerleri; dost veya diisman, benzer veya farkli,
tamidik veya yabanci, ortak veya rakip, yammmizda veya karsimizda, sicak veya

soguk, yakin veya uzak olarak yer almaktadir (Bilgin, 2007:109).

Sosyal Kimlik Kurami1 Henry Tajfel ve John Turner tarafindan gelistirilmistir.
Sosyal kimlik kuramina gére; olumlu bir benlik kavramina sahip olmanin, 6zsaygiy1
korumanin ve artirmanin yolu olumlu bir sosyal kimlik kazanmaktir. Bu kuramda,
bireyin belirli bir sosyal gruba veya gruplara iiyeliginden ve bu iiyelige atfedilen
degerlerden dogan benlik kavrami, sosyal kimlik olarak adlandirilmaktadir (Soylu,
1994:39). Kimligin yani kisinin kendisini konumlandirdigi yerin sosyal bir yapi
icinde anlam kazanmasi ve kabul edilmesi gerekmektedir. Olumlu sosyal kimlik
kisinin ait oldugu grup icinde veya diger gruplarla karsilastirma yapilarak
kazanilmaktadir (Mese, 1999:38). Kisi grup i¢inde aym kimlik algilarina sahip
kisilerle kendisini veya i¢inde bulundugu grubu diger gruplarla karsilastirdiginda
ulagtign tatmin olumlu sosyal kimligi olusturmaktadir. Sosyal kimlik kurami;
karsilastirma (kiyaslama) ve kategorilestirme (siniflandirma) kuramlarimi igine

almaktadir.
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1.3.1.1 Sosyal Karsilastirma Kuram

Kimlik farkliliktan gecer ve insamin etrafindakilerden farkli oldugunu
anlamasi i¢in kendisinden baglayarak bir karsilagtirma arayisima girmesi gerekir.
Insanlarin digerleriyle kurduklar iliskilerde; biryandan digerlerine benzemeye,
onlarla biitiinlesmeye, onlar gibi olmaya, onlardan geri ya da asag1 kalmamaya caba
gostermek, diger yandan onlardan farklilasmaya, onlarla ayn1 olmamaya, onlardan
daha ileri ve iistiin olamaya ¢alismak seklinde iki temel egiliminin varlifindan soz
etmek miimkiindiir (Bilgin, 2007:110). Hangi boyutta olursa olsun gruplar, bireyler

icin hem benzesme hem de farklilagma yeri olarak diisiiniilmelidir.

Sosyal karsilagtirma alanindaki ilk ¢calismalar Festinger tarafindan yapilmistir.
Festinger insanlarin goriis ve yeteneklerini degerlendirme giidiisiine sahip olduklari,
bunun ic¢in diger insanlarin goriis ve yetenekleriyle kendilerininkini karsilastiklart
varsayimindan hareket eder (Bilgin, 2007:110). Bu kurama gore insanlar kendileriyle
ilgili degerlendirmeye varamadiklarinda kendilerine benzeyen bagskalariyla
karsilastirmaya baslarlar. Bu insanin dogasindan kaynaklanmaktadir. Insan bu doga
geregi kendini karsilastirdigi insanlardan iyi olmak igin ¢aba sar eder. Peki, insan
kendisini neden kendine daha ¢ok benzeyen insanla karsilastinr da, kendine
benzemeyen insanlarla karsilastirmaz? Bu soruya Festinger(1954), insan kendine
benzeyen insani daha anlamli ve daha ¢ok bilgi sagladigr icin cevabin1 vermistir.

Insan yine aym doganin geregi olarak faydaci diisiinmiistiir.

Bat1 Kkiiltiirlinde insanlar yeteneklerini ve diger oOzelliklerini siirekli
gelistirmek yoniinde bir baski hissederler. Bunun sonucu olarak da, insan kendine

benzeyen digerleri ile siirekli bir rekabet i¢ine girer (Pelled ve Eisenhard, 1995:5).

Orgiit icinde karsilasilan durum her zaman uyma davranislari degildir. Uyma
yoniindeki baskilara ragmen sosyal farklilagma davranisi karsilasilan bir bagka
durumdur. Tekil ve sosyal olarak goriiniir olmak, normlar bakimindan digerlerinden
farklilagsmay1 gerekmektedir (Montil, 1989). Var olmak bir anlamda, normlardan
ayrilmak ve farkli olmak demektir. Ciinkii kimlik farkli olmaktan gecer (Connolly,

1995:23). Ancak insanlarin tiimiinde farklilasma egilimi bulunmakla beraber bu
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egilim siirsiz degildir. Ciinkii sosyal diizen, insanlarin sonsuza dek farklilagmalarini
kendi biitiinliigii acisindan tehlikeli gormekte ve genellikle benzerlik yoniinde bir
baski uygulamaktadir (Bilgin, 2007:114). Bu durum sosyal farklilasma agisindan

engelleyici bir durumdur.
1.3.1.2 Sosyal Kategorilestirme Kuram

Kategorilestirmek bir siniflandirma islemidir. Sosyal kategorilesme ise;
insanlarin kendilerini de dahil ettikleri bir i¢ grup ve karsilarina aldiklar1 bir dis grup
veya biz ve onlar kategorileri yaratarak sosyal cevrenin diizenlenmesi seklinde
kavramsallastirilabilir (Tajfel ve Turner, 1989). Kategorilestirme islevinin altinda
yatan gerekce aslinda bir kimlik arayisidir. Insan kategorilestirdigi grup ve ya
gruplarmm i¢ine kendisine yer arar. Bagka bir anlatimla kendisi disindaki insanlara

sosyal gruplar kurar.

Kategorilesme sayesinde birey, digerlerinden farkliligini hatta daha iyi
oldugunu anlama, olumlu bir sosyal kimlik olusturma pesindedir (Soylu, 1999:53).
Sosyal kategorilestirme, bireylerin kendilerini ve digerlerini belirli sosyal
kategorilere yerlestirmelerine isaret etmektedir. Bu durum, bireylerin gruplar
arasinda kargilagtirma yapabilmelerini saglamaktadir (Mannix ve Neale, 2005).
Sosyal kategorilestirmenin ¢evreyi sinematiklestirerek insana cevresel degisikliklerle
bas edebilme imkéani1 vermek ve olumlu sosyal kimlik yaratmak gibi islevlerinin yan1
sira, yaratmis oldugu bazi yanilgilar da bulunmaktadir (Bilgin, 2007:120). Sosyal
kategorilestirme grup ici benzerlikleri artirip gruplar arasi farkliliklar: biiyiitebilir.
Bunun yaninda grubun biitiin iiyelerinin birbirine ¢ok benzer olarak algilanmasi
nedeniyle grup icindeki bireyler arasindaki benzerliklerin géz ardi edilmesine sebep
olabilir. Ayrica sosyal kategorilestirme gruplar arsinda farkliliklar1 oldugundan ¢ok

fazla degerlendirmek gibi bir sorunu meydana getirebilir (Kagit¢ibasi, 1999:250).

Insanlarin kendilerini ve digerlerini milliyet, din, etnik koken, cinsiyet, yas,
meslek ve oOrgiitsel iiyelik gibi sosyal kategorilere gore siniflama egilimi, sosyal
kimlik kurami cergevesinde degerlendirilmelidir (Soylu, 1999:54). Bu noktada

kimlik ve sosyal kimlik ayrimini tartismak gerekmektedir. Kimlik bir insanin
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kendisini cevresindekilere gore nasil algiladigi ve hissettigi ile ilgili iken, sosyal
kimlik bireyin i¢inde bulundugu grubu algilayis ve hissetme durumudur. Birincisinde
birey kendine has tiim 6zellikleri bagka kisilerle karsilastirma yaparken ikincisinde
grubu bir biitiin olarak goriip baska gruplarla karsilastirma yapmaktadir. Bireyin
yerini bireyi icine alan grup almistir. Olusturulan kimlik ise grupla 6zdeslesmis ve

sosyal kimlik adin1 almistir.

Kategorilestirme siirecince; insan ¢evresinden gelen bilgileri ayiklar,
siizgecten gecirir, uyaranlar arasindaki bazi benzerlikleri artirip bazi farkliliklari
gormezden gelerek gercegi basitlestirir (Siirgevil, 2008:17). Insamin bu psikolojik
durumu giinliik diisiinceye yani sagduyuya kalip yargilar halinde niifuz etmekte ve
insanlar diisiinmeksizin, sagduyudaki bu kaliplara gore tepkilerde bulunabilmektedir
(Bilgin, 2007:122). Insanlar1 kategorilere ayirmanin en yaygin yolu, diinyay1 bizden
olanlar ve olmayanlar seklinde algilamaktir. Bu durum “i¢ grup” ve “dis grup”
tanimlamasi ile aciklanabilir. Bizden olanlar yani bizimde iiyesi oldugumuz grup ic
gruptur ve i¢ grup benimsenir. Bizden olmayan, iiyesi olmadigimiz gruplara da dis
grup adi verilir ve dis gruplar benimsenmez (Kagit¢ibasi, 1999:253). Sosyal psikoloji
alaninda i¢ grup ve dig grup; “biz” ve “onlar” seklinde ifade edilmektedir (Bilgin,
2003:157). Bu durumun sebep oldugu davranig, dis grubu “onlarin hepsi aym
seklinde” genellemek ve “i¢ grubu kayirmak™ seklinde olusabilir. Sosyal psikologlar;
gruplara iliskin on yargi ve kalip yargilari, kategorilesmenin dogrudan bir sonucu

olarak gormektedir (Bilgin, 2007:129).

Insanlarim tek bir grubu yoktur. Bulundugu ortamin 6zelliklerine gore sosyal
bir grup i¢inde olma egilimindedir. Otobiis duraginda bekleyen insanlar i¢inde ayni
otobiisii bekleyenler, araclar1 gelmediginde benzer tepkileri verirler. Stadyumda
birbirini hi¢ tanimayan onbinlerce insan mag¢ bitene kadar sosyal bir grubun

iyesidirler.

Sevingleri, stresleri ve kaygilarnn o siire zarfinda benzerlik gosterir. Bir
isletmenin ayni1 departmaninda c¢alisan insanlar farkli departmanlara karsi sosyal bir
kimlik kazanabilir. Ancak ayn1 departman igindeki insanlarda bile soysal

kategorilestirme goriilebilir. Insanin bu durumu iliski halinde oldugu her durumda
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bulundugu ortama gore sosyal gruplar olusturabilecegi anlamini tasir. Olusan bu

gruplar beraberinde kategorilestirmeyi de getirir.

Hi¢birimiz sadece tek bir gruba ait olmamakla birlikte, ait oldugumuz
gruplarin disinda referans gruplarn da bulunmaktadir. Bu durumda bizi az veya ¢ok
etkileyen cesitli sosyal biitiinlerin varligi ve bunlarin bazilarinin ise disinda yer
almamiz s6z konusudur. Bu noktada giinlitkk hayatta karsilasabilecegimiz herhangi
bir olay; gruplar arasi farklilasma davranisina, 6n yargi ve kalip yargilara ve hatta
ayrimciliga kadar varan cesitli olusumlara yol acabilir (Bilgin, 2007:146). Simdji;

kalip yargi, dnyargi, ayrimcilik ve dtekilestirme kavramlar iizerinde duralim.
1.3.1.2.1 Stereotip (Kahp Yargi) ve Onyargi Kavramlar

Sosyal kimlik kuramma gore, grup davranisinin kendine 6zgii baz1 6zellikleri
bulunmaktadir. Bu ozellikler, kendi grubunun en iyi olduguna inanma, grup ici
onyargi ve tarafgirlik, dis gruplarla rekabet ve onlara yonelik ayrimcilik vb.
seklindedir (Mese, 1999:40). Stereotip(Kalip yargi) kavrami, etimolojik olarak
“Streos (saglam, dayanikl)” ve “Typos (karakter, nitelik, tip)” sozciiklerinden
olusmaktadir. Lippmann tarafindan 1922’de ortaya atilmistir. Genel olarak diger
insanlart icine yerlestirdigimiz kategorileri ifade etmektedir. Sosyal psikoloji
alaninda ise; bir birey, grup veya topluluk hakkinda sahip olunan temellendirilmemis
kanaattir. Bireysel farkliliklar1 dikkate almayan kalip yargi demektir. Kalip yargilara
siklikla hedef olan gruplar; yas, cinsiyet, meslek gruplar, azinlik gruplarn ve

milliyetlerdir (Bilgin, 2003:367).

Onyarg1 veya pesin hiikiim kavrami ; “Belirli bir grubun iiyelerine, salt bu
gruba aidiyetleri nedeniyle ve toptan gOsterilen olumsuz tutum” seklinde
tanimlanabilir. Bu olumsuz tutum, ger¢ek kanitlardan yoksun olarak pesin
tiretilmistir ve genellikle bireyden ¢ok gruba yoneliktir (Bilgin, 2003:270). Baska bir
deyisle, onyargida bir yandan onceden ifade edilmis, olgunlagsmamis, her tiirlii
kanittan 6nce pesinen kara verme ve Ote yandan bireyden ziyade gruba yonelis soz

konusudur.
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Farklilik yonetimi programlarinin 6ncelikli hedeflerinden biri, 6nyargilar yok
etmektir. Onyargi kokii derinlere inen olumsuz bir tutumdur ve bircok sosyal
durumda kendini gostermektedir. Ciinkii onyargi aslinda bir korliiktiir. Bireyi veya
grubu oldugu gibi degil gormek istedigimiz gibi gormektir. Onyargilar gruplar
acisindan stres sebebidir. Farkliliklarin yonetimi bu anlamda stresi yok etmekte bir

arag olarak da kullanilabilir.
Onyarginm iki temel gesi vardir (Siirgevil, 2008:19):

¢ Bir kisiye ya da gruba kars1 olumsuz duygu

e Kalip yargi

Onyargida hem duygusal hem de diisiinsel 6geler bulunmaktadir ve bu iki
Ogenin etkisinde kisi, ayirt edici davranista (ayrimcilikta) bulunur. Baska bir deyisle,
aym kosullar altinda ayni bigcimde davranilmasi gereken iki kisiye farkli davranis
gosterilir (Ciiceloglu, 2000:543). Kalip yargilarin sosyal farklilasmaya etkisi, dig
grubu olumsuz hale getiren ve aidiyet grubunu yiicelten bireylere bir tiir farklilik
duygusu kazandirmakla kalmaz. Uzunca siire ayrimcilifa maruz kalan bazi dis
gruplarm, kendilerine atfedilen ozellikleri paylastiklari ve benlik imgelerinin kalip
yargi yoniinde degistigi gozlenebilmektedir. Yani kalip yargi duygusu bu duyguya
sahip insanlari olumsuz bir benlik olusturmak ile etkilerken, kalip yargiya maruz
kalan bireylerde ya da grup liyelerinde yeni kalip yargi olusmasini saglamaktadir.
Baska bir deyisle, onyargi, kalip yargi ve ayrimcilik, gruplarin “bastan kendisini
yenik”, “kaybetmeye mahk{im” hissetmesine ve beklenti diizeylerinin diismesine
neden olmaktadir (Bilgin, 1994:182). Bu durum bireysel anlamda “ne yapsam
olmayacak”, “agzimla kus tutsam bos” duygusuna doniisecek ve kiside Ogrenilmis
bir caresizlik meydana getirecektir. Bu duruma sosyal psikolojide Pigmalion Mitosu

( Kendi kendini gergeklestiren kehanet veya Pigmalion etkisi olarak) ile agiklanabilir.

Pigmalion etkisi; benlik ya da kimlik olusumunun kisiler arasi etkilesime
baglilig1 ¢ercevesinde kullanilan bir kavramdir. Pigmalion etkisi; diger kisi hakkinda
hatali goriigleri bulunan kisinin, kendi hatali goriislerini dogrulayacak sekilde

davranmast ve hedef kisinin de buna uygun davranslar gostermesi seklinde
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tanimlanabilir. Gruplar arasi iligkiler yakindan incelendiginde; gruplarin birbirleri
hakkinda sahip olduklar1 6nyargi ve kalip yargilarin, objektif (tarafsiz) bir gercekligi
olmadigi, diger grubun davranmislarindaki bazi olumsuzluklarin bir anlamda
stereotiplerin sonucu oldugu soylenebilir (Bilgin, 2003;293). Kalip yargiya maruz
kalan grubun savunmaya gecme ve karsi atak durumda olma durumu denilebilir.

Buna kalip yargilarin kendi gergeklerini yaratmasidir.
1.3.1.2.2 Ayrimailik ve Otekilestirme Kavramlari

Ayrimcilik, Latince “ayirma” anlamina gelen Discriminato sozciigiinden
gelmektedir (Siirgevil, 2008:21). Kavram toplum alanina aktarildiginda; “avantajsiz
baz1 sosyal kesimlerin deri rengi, isim farki, cinsiyet din gibi nedenlerle ayrimini”
ifade etmektedir. Sosyal psikoloji alaninda, “bir bireyin sadece belli bir gruba
aidiyeti nedeniyle olumuz muamele ve davranislara maruz kalmasini” ifade eden
ayrimcilik; “Onyargilarin davramiglara dontismesi” olarak tamimlanabilir (Bilgin,
2003:40). Ayrimcilik olmadan 6n yargilar var olabilecegi gibi, 6n yargilar olmadan

da ayrimecilik s6z konusu olabilir (Bilgin, 2007:3).

G 9

Gerek sosyal iligkilerde gerekse orgiitlerde kisi veya kisilerin “o” veya
“onlar” seklinde tanimlanmasi veya disarida birakilmasi cesitli olumsuz yansimalara
sebep olmaktadir. Nitekim oOrgiit icinde kendilerine saygi duyulmadigimi diisiinen
calisanlarin, morallerinin diisilk oldugu, kendilerini ortamlardan siirekli izole
ettikleri, performanslarinin diisiik oldugu, kariyerin alt basamaklarinda yer aldiklar
ve kariyer ilerlemelerinin yavas oldugu veya olmadigi belirtilmektedir (Siirgevil,
2008:22). Orgiit biinyesinde bdyle bir duyguya sahip olan kisiye bu duyguyu yasatan
calisanlar olabilir. Ancak orgiit yoneticilerinin disaridan biri seklinde tanimladiklar
bu insanlara kars1 sahip olduklar1 6n yargili tutumlarin rolii 6nemlidir (Griffin ve

Hirsch, 1995:6).

Onyargiya sahip olmadan ayrimcilik, ayrimcilik yapmadan onyargiya sahip
olunabilir. Onyargilar ve ayrimciligin bir arada goriildiigii duruma ise Stekilestirme
denir. Oteki veya otekilestirme kavraminda Onyargi ete kemige biiriinmiis ve

ayrimcilik somut hale getirilmis demektir. Digeri, oteki, yabanci, baskasi, o gibi
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sozciikler, mevcut olanin disinda gibi bir anlami ¢agristinr. Bu kavramlar i¢ ve dis
grup tamimlarinda sozii edilen, ben veya bizden farkli olan veya farkli olarak
tanimlanmis olan birilerini isaret eder. Dolayisi ile ayrimcilik bir farklilik sebebidir.
Otekilik ve ya baskalik, bir kisi ya da gruba atfedilen bir 6zelliktir. Oteki ve ya
bagkalar1 dedigimizde cesitli 6zellikleri ile tanimlanmis, belirtilmis, istenen birinin ya

da birilerinin disinda kimi 6zellikleri olan disaridaki biri yada birilerinden bahsedilir.

Onyargilar ve ayrimciligin bu kavram icindeki yeri; digerinin sosyal temsil
diizeylerinde bir farkla damgalanmasi ve ayrica ayrimcilifa maruz kalmasi,
dislanmasi halinde o6tekilestirmenin s6z konusu olmasidir (Bilgin, 2007:176). Oteki,
baskas1 diye ifade edilen kisi veya gruplar bir tanimlamanin ve belirmenin disina

cikarsa burada dnyargilarla olusan bir ayrimcilik s6z konusudur.

Insanlar arsinda ben ve oteki, biz ve digerleri, i¢ grup dis grup gibi ayrimlarin
nedenlerinin altinda kimlik arayis1 ve benlik imajlarin1 giiclendirme arzular
yatmaktadir. Insan bulundugu sosyal cevre iginde veya disinda ulastii yargilara
olumlu bir benlik duygusu olusturmak i¢in basvurur. Bu caba insanda 6zsaygiyi

yiikseltirken, digerleri i¢in yipratici olur.

e

Sekil 1.3. Ayrimcilik- Onyargi-Otekilestirme Arasindaki Iliski
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1.4 ORGUTLERDE FARKLILIKLARIN YONETIMINE TEMEL
OLUSTURAN YAKLASIMLAR

Bu bolimde benzerlik cekim yaklasimi ile bilgiyi isleme yaklagimi
incelenecektir. Bilgiyi isleme yaklasimi icerinde alt baslik olarak orgiitsel ve iligkisel

demografi kavramlar1 degerlendirilecektir.
1.4.1 Benzerlik Cekim Yaklasim

Benzerlik ¢ekim yaklasimi bireylerin kisaca kendilerine benzeyenlerden
etkilendigini ifade etmektedir. Benzerlik-cekim yaklasimi ya da paradigmasi Byrne
tarafindan ileri siiriilmiistiir. Sosyal psikoloji alanindaki en giiclii bulgulardan biridir.
Buna gore benzerlik cekim paradigmasinin altinda yatan psikolojik mekanizma
pekistirmedir. Insanlar baskalarin1 kendine benzer olarak algiladiklarinda, kendilerini
giiclii hissederler ve olumlu bir benlik kavrami gelistirmeye baglarlar (Siirgevil,
2008:25).insan kendilerine benzeyenler sayesinde yalmz olmadigini, sahip oldugu
ozelliklerin soysa agidan kabul edildigini ve gegerli oldugunu diisiiniir. Bu yiizden

insanlar kendilerine benzeyen insanlardan etkilenir.

Bu goriisii tamamlayan diisiince ise insanlarin kendilerine benzemeyenlerden
daha az etkilenmekte ve bu farklilik durumu negatif bir etki olusturmaktadir (Clore
ve Byme, 1974). Yiizeysel benzerliklerin (cinsiyet, yas, irk gibi rahatlikla goriinen
ozellikler) baglanma ve c¢ekim gibi duygulara yol a¢gma egilimi bulunmaktadir
(Berscheid, 1985). Kiiltiirel acidan birbirine benzemeyen grup iiyelerinin, homojen
olan grup iiyelerine nazaran birbirinden hoslanmadiklarini ve birbirleriyle iletisim
kurmakta zorlandiklarin1 gostermistir (Triandis, 1960). Hoffman (1959)’da irksal
acidan heterojen gruplarin, homojen gruplara kiyasla, siireclerle ilgili daha ¢ok sorun
yasama egiliminde oldugunu belirtmektedir. Gozle daha az goriinen tutumlar ve
sosyoekonomik gibi bir¢ok degisken i¢inde benzerlik-cekim yaklasiminda bahsetmek

miimkiindiir (Mannix ve Neale, 2005:39).

Sosyal kimlik ve sosyal kategorilestirme kuramlar1 ile benzerlik c¢ekim
yaklagimi farkliliklara yaklagim agisindan olumsuz paradigmalar olarak kabul

edilebilir. Bu yaklasimlarda, bireylerin kendilerine benzeyenlerle daha rahat
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etkilesim kurabilecekleri ve homojen sosyal biitiinlesmenin ve grup aidiyetinin

yiiksek olacagi belirtilmektedir.
1.4.2 Bilgi isleme Yaklasim

Bilgiyi isleme yaklasimi farkliliklar agisindan olumlu bir bakis agisina
sahiptir. Bu yaklasima gore, farkliliklar grup performansini artiracak bir ortam
yaratmaktadir. Bilgiyi isleme yaklasimina gore; farkli gruplardaki bireyler, farkl
gecmis deneyimleri, bilgi ve becerileri olan ve farkli aglarda yer alan diger bireylere

cok rahat ulagabilmektedirler (Mannix ve Neale, 2005:31-32).

Sosyal kimlik, sosyal kategorilestirme kuramlari ile benzerlik- c¢ekim
yaklagimi farkliliklar1 olumsuz bir durum olarak degerlendirilmektedir. Bu kuramlar
farkliliklarin ve ayrimlarm yarattig: sorunlara isaret etmektedir. Iliski ¢atigmasimin
altinda farklilik bulunmaktadir. Bu ve bezeri diisiincelerin zitt1 olarak bilgi isleme
yaklagimi farkliliklarin grup performansim giiclendirecegi yoniinde bakmaktadir.
Bireyler kendilerine benzenlerle iletisim kurma egiliminde olabilir ancak, farklilagsma
derecesi yiiksek olan gruplarda yer alan bireylerin; farkli ge¢cmislere, sosyal gruplara,

bilgi, beceri ve deneyimlere sahip diger bireylere ulasma sanslar1 daha yiiksektir.

Farklilasma derecesi yiiksek olan gruplarda yer alan bireyler, belli bir soruna
iliskin cesitli bakis acilar ve yaklasimlar gelistirebilirler. Bu bireylerin her biri, farkli

bilgi ve uzmanlik kaynaklar1 gibi islev gormektedir (Mannix ve Neale, 2005:41).

Bilgi isleme yaklasima; bilgi, egitim veya fonksiyonel gecmis ya da uzmanlik
acisindan farkliliklarin faydalarina odaklanma egilimindedir (Siirgevil, 2008:27). Bu
yaklagima gore her insan bir digerinden mutlaka farkli bir 6zellige sahiptir ve
Orgiitin amaclarn i¢in her insanin farli oldugu yanlarin kullanilmas1 fayda
saglayacaktir. Sadece orgiitsel anlamda degis olumlu bir ¢atigsma siirecinde olan iki
insan i¢in yeni bir seyler 6grenme amaci var ise farkli insanlarla ¢atismaya girmek
daha faydali olacaktir. Insanlarin farkl bilgi birikimine, farkli gegmise sahip olmalari
bir problem karsisinda farkli ¢6ziim yollan iiretme sansimi verecektir. Farkli bakis

acisinin olusturdugu sinerji, grup icin kazang olacaktir (Mannix ve Neale, 2004:42).
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Sosyal kimlik, benzerlik ¢ekim kuramlar1 ve bilgiyi isleme yaklasimi farkli
niteliklerin  degerlendirilmesinde  kullanlabilir. Sosyal kimlik ve soysal
kategorilestirme ile benzerlik ¢ekim yaklasimlar orgiitlerin homojenlik ve aidiyet
duygularim1 anlamamiza yardimecr olabilir. Orgiit iiyeleri bilinen- bilinmeyen,
goriinen-goriinmeyen hangi tiir farkliliklara sahip olursa olsun herkesin benzer
oldugu bir modelde orgiit iiyelerini birlestirip aidiyet duygusu artirilabilir. Yani
benzerlik duygusu iletisim i¢in olumlu bir etkiye sahipse iiyelerin benzerlikleri
artirilabilir. Yine aym oOrgiitsel amaclar i¢in bilgi isleme yaklasimu ise, farkliliklarin
ve aykiriliklarin nasil yeni bakis acilar1 gelistirebilecegimizi saglar. Ama farklilagsma
derecesi yiiksek takimlar, farkliliklarin yikici etkilerinin iistesinden gelemezler ve
benzesme yoniinde bir egilim gosterirse; etkin ve yaratici sorun ¢ézme tekniklerinin

yerini kriz alabilir.
1.4.2.1 Orgiitsel Demografi

Orgiitsel demografi alaninda yapilan calismalar Pfeffer (1983) ile baslar.
Orgiitsel demografi sosyal grup iiyelerinin 6zelliklerini incelemektedir. Bu alandaki

calismalar demografiyi gruba ait bir 6zellik olarak almaktadir.

Orgiitsel demografi calismalar1 genel olarak; demografik ozelliklerle grup
ciktilan arasindaki iliskileri incelemektedir (Tsui vd.,1992:550). Farklilik ¢calismalart
genellikle gruplarn olusturan iiyelerin demografik o6zellikleri iizerinde durmustur.
Pfeffer’in orgiitsel demografi calismalariyla tutarh sekilde; yas, cinsiyet, 1k, ve
orgiitte ¢aligma siiresi gibi degiskenler acisindan heterojenlik en ¢ok calisilan
farklilik tiirleri olmustur (Price ve Bell, 1998:969). Pfeffer genel demografik
ozelliklerin; yaraticilik, performans, yonetsel basart ve kontrol gibi orgiitsel ¢iktilar
izerinde Onemli etkileri oldugunu belirtmistir. Ancak Pfeffer’e gore yas, cinsiyet,
egitim durumu, ik gibi demografik ozelliklerin tek baslarina etkilerinden cok bir
arada etkilerini anlamak ¢ok daha énemlidir (Caldwell ve Barnett, 1989:21). Orgiitii
meydana getiren bireylerin sahip oldugu demografik farkliliklarin tek tek bireylere
ait 6zellikler olarak degerlendirilmesi degil, bir biitiin halinde orgiitiin parcasi olarak

degerlendirilmesi iizerinde durmustur.
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1.4.2.2 iligkisel Demografi

Orgiitteki demografik farkliliklarin 6rgiit iiyeleri iizerindeki etkisi ise iliskisel
demografinin konusudur. Iliskisel demografi arastirmalarinin temel varsayimi grup
tiyeleri arasindaki farkliliklarin grubun isleyisi tizerinde negatif etkisi oldugu
seklindedir (Price ve Bell, 1998:96). Tsui ve O’Reilly (1989) ise iliskisel demografi
kavramini; demografik farkliliklarin, grup diizeyindeki etkileri diginda bireysel
diizeydeki etkilerine isaret etmek icin kullanmaktadir. Bireylerin demografik
ozellikleri ile ilgili yapilan ¢alismalarin ¢ogu, bu o6zelliklerin isle ilgili tutum ve

davraniglara dogrudan etkilerini agiklamaya ¢alismislardir.

Orgﬁtsel demografi kavrami, bir grubun; yas, cinsiyet, calisma siiresi, 1rk,
egitim gibi temel ozellikler agisindan kompozisyonunu isaret etmektedir (Pfeffer,
1983). Orgiitsel demografi kavraminda kisiler arasi iliski sart degildir. Iliskisel
demografi kavraminda ise; ikili takimlarda ya da gruplarda yer alan bireylerin
demografik 0Ozelliklerinin karsilastirllmas1 s6z konusudur. Bu takim ya da
gruplardaki insanlarin konumlar1 nedeniyle, birbirleriyle diizenli etkilesim kurmalar1

gerektigi varsayillmaktadir (Tsui ve O’Reilly, 1989:403).

Iliskisel demografi anlayisina gore; iistler ve astlar arasinda demografik
ozellikler agisindan farkliliklarin ya da benzerliklerin karsilastirilmasi; tiyelerin
tutum ve davranislari ile ilgili ve daha da onemlisi is ¢iktilarini etkileyen demografik
ozelliklerin neler olduguyla ilgili ek bilgiler saglamaktadir (Tsui ve O’Reilly,
1989:403).

1.5 ORGUTLERDE FARKLILIKLARIN YONETIMININ
FAYDALARI VE SAKINCALARI

Farkliliklarin yonetimi igletmeler acisindan dikkatli bir sekilde uygulanmasi
gereken programlar dizisidir. Farkliliklarin isletmeler agisindan faydalarindan soz
etmemiz icin farkliliklarin dogru bir sekilde yonetilmesi gerektedir. Aksi durumda
farkliliklar orgiitler icin yikic1 etkiler dogurabilir. Bu bolimde farkliliklarin

isletmeler icin faydalar1 ve zararlar tizerinde durulacaktir.
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1.5.1 Farkhiliklarin Faydalar:

Isletmeler sadece ekonomik cikarlar1 olan kuruslar degildir. Isletmeler,
miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerini karsilayan mal ve hizmet iireterek kar saglamak
amaciyla kurulmus ekonomik, teknik, yasal ve sosyal birimlerdir (Ozgen ve Yalgin,
2009:6). Bu tanimdan yola c¢ikarak genel isletme amaglarini; kar, topluma karsi

sosyal sorumluluk, varligin siirdiirmek ve biiyiimek olarak siralayabiliriz.

Isletmeler uygulamalari ile sosyal problemlere ¢oziim olabilirler. Boyle bir
bakis agisiyla farkliliklarin yonetiminin faydalar kismi iki kisimda incelenecektir.
Birincisi; farkliliklarin yonetmenin isletme ici faydalari, ikincisi ise toplumsal veya

sosyal faydalaridir.
1.5.1.1 Farkhliklarim Yénetiminin Isletme ici Faydalar:

Organizasyonlarin icinde yer almaya baglayan farkli ozellikteki calisanlar,
yonetim siireci icerisinde yoneticilere baz1 avantajlar saglarlar. Bunun igin
yoneticiler organizasyondaki farkliliklar1 daha iyi anlayabilmek igin avantaj ve
dezavantaj kaynaklarinin neler oldugunu bilmeli ve buna gore bir yonetim stratejisi

gelistirmelidir.

Yoneticiler kiiresel pazardaki paylarim artirmak i¢in iiretkenliklerini artirmak
zorundadir. Uretkenlik iiretim faktorlerinin maksimum verim halinde olmasi ile
miimkiindiir. Bu da kisi basina olusturulan fayda ile aciklanabilir. Farkli 6zellik ve
yetenekler gerektiren islerde, bu 6zelliklere sahip ¢alisanlara yer verilmesi verimliligi

ve iiretkenligi artiracaktir.

Diger yandan uluslar arasi piyasalarda yer alan farkli 6zellikteki miisteriler
sosyo-ekonomik ve kiiltiirel farkliliklara sahiptir. Degisik cografi bolgelerde iiretim
yapilmasi, ¢ok uluslu sirketlerin etkin olarak faaliyet gostermesi, uluslar arasi
ekonomik ve ticari caligmalarin yapilmasi ve bu sayede iirtinlerin higbir etki ve
sinirlamaya maruz kalmadan degisiminin  saglanmasi, Pazar alanlarinin

genigletmekte ve tiretkenlige olan gereksinimi artirmaktadir.
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Maliyet tasarrufu ise organizasyonlarin varliklarim siirdirmek icin hayati
oneme sahip bir diger konudur. Maliye tasarrufu; uygun bir organizasyonun yapisi ve
uygulanacak etkili bir insan kaynaklar1 politikasi ile gerceklestirilebilir. Yoneticiler
farkli bireysel oOzelliklere sahip, ancak kendi alanlarinda uzman personeli is
siire¢lerinde kullandiklan takdirde calisanlara egitim verme ve bu kisilerin kariyer
gelistirme maliyetlerine katlanmadan mevcut yeteneklerden yararlanarak kaynak

tasarrufu saglayabilirler.

Bir hizmetin veya iiriinlin kalitesi, onun tiiketici gereksinimlerini
karsilayabilme derecesi ile dogrudan iliskilidir. Modern yonetim anlayisinda kalite
anlayis1 beraberinde en az tiiketici ihtiyaglarinin tatmini kadar énemli olan isletme
kalitesi ve yoOnetim kalitesi kavramlarin1 da getirmektedirler. Buna gére yonetim
kalitesi, yonetimin, ¢alisanlarinin gereksinimlerini karsilayabilme diizeyidir (Diiren,
1990:12). Bu anlamda yoneticiler, ¢alisanlarin farkli 6zelliklerini belirleyip ona gore
yonetim  big¢imlerini gelistirdikleri siirece organizasyondaki ~ uyumu

saglayabilmektedirler.

Yeni fikirler ve alternatif ¢6ziim yollan acisindan durum degerlendirildiginde
ise sunlan soyleyebiliriz. Organizasyon i¢inde farkli nitelikte insanlarin bulunmasi,
organizasyonlarin cok cesitli diisiince diizeyine ve farkli kiiltiirlere sahip olmasini
saglamaktadir. Bu cesitlilik homojen gruplara gore sorunlar karsisinda daha ¢ok fikir
ve secenek {lretebilme ve yaraticihk yetenegi beraberinde getirmektedir.
Arastirmacilar farkliliklarin yer aldigi gruplarin sorunlara daha iyi c¢oziimler

bulduklarini ve daha basarili olduklarin1 gostermektedir(Adler, 1986:176).
Yukarida anlatilan avantajlar 6zetlemek gerekirse sunlar soyleyebiliriz:

¢ Uretim maliyetlerinin azaltilmasini saglar

o Isgiicii kalitesini artirir

e Farkliliklar isletme problemlerine alternatif ¢dziim onerileri olusturur
e Isletmenin pazar yapisim giiclendirir

e Isletmenin rekabet giiciinii artirir
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e isletme dis1 ¢evrenin anlasilmasi icin imkanlar olusturur
e Kaynak kullanimini olumlu etkiler

e Yaratici fikirler ve yenilikleri olusturur
1.5.1.2 Farkhiliklarin Yonetiminin Toplumsal Faydalari

Isletmeler sosyal sorumluluklari olan kuruluslardir. Her isletme insan
kaynagin1 genellikle bulunmus oldugu cevreden alir. Ancak farkli kaynaklardan
personel de bulundurabilir. Bu daha ¢ok isin boyutuyla ilgilidir. isletme cevresi her
zaman homojen bir sosyal toplumdan olusmaz. Heterojen gruplardan da meydana
gelmis olabilir. Giiniimiiz sanayi kentlerinde biiyiik kiiciik her isletme artik ¢ok farkli
kiiltirden, inangtan, tutum ve yeteneklerden meydana gelen insanlart istihdam

etmektedir.

Isletmeler hangi olcekte olursa olsun bulundugu toplumun kiiciik bir
modelidir. Bu yilizden ekonomik gereksinimler icin bir araya gelen farkli nitelikteki

insanlar is hayati1 disinda bu farkli 6zellikleriyle toplumun ayrilmaz bir pargasidir.

Toplumsal bir olay karsisinda insanlar politik duygularindan dolay1 toplumun
bir kesimindeki insanlara karsi negatif duygular besleyebilir. Bu duygunun en sert
oldugu insanlar sosyolojik agidan en kapali insanlardir. Cogu kez bu olumsuz
duygular, kars1i gruptaki insanlar1 tammmamaktan kaynaklanir. Sosyal hayatta
birbirinden tamamen farkli diisiinen bu insanlar isletmelerde hep yan yana
calismaktadirlar. Uretim veya yonetim kademesinde ortak bir amag icin bir arada
bulunmaktadirlar. Ekonomik bir zorunluluktan veya isletme disiplini agisindan
insanlar Orgiitte is hayati disindaki politik duruslarindan kaynaklanan negatif
duygularin1 ortaya koyamaz. Televizyon izlerken elestirdigi bir toplulugun mensubu
is arkadas1 olabilir. Isletmeler bu durumda toplumun cesitli kesimlerinden insanlart

bir arada bulundurdugu icin bu insanlarin birbirini anlamasinda énemli bir rol oynar.

Farkliliklar isletmelerde iyi yonetildiginde asagida bulunan toplumsal

faydalan saglayacag diisiiniilmektedir.
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e Toplumsal hosgoriiniin olusumuna katki saglar

Etnik ve mezhepsel catigmalar birbirini anlamayan insanlar arsinda
goriilmektedir. Farkli etnik kokene veya farkli dinsel-mezhepsel inamisa sahip
insanlar ekonomik bir ¢ikar i¢in bir isletmede beraber ¢alistifinda birbirini anlama
sanst dogar. Ciinkii yapisal olarak bir isletmede ¢alisan insanlar orgiitiin hedefleri
dogrultusunda bir miiddet sonra ortak duygular beslemeye baslamaktadirlar.

Isletmeler toplumun farkli insanlari agisindan ortak bir noktadir.

® Demokrasi ve ¢ogulculuk kiiltiiriine katki saglar

Insanlarin sosyal hayatinda politik durusu ve siyasal soylemleri olabilir. Bu
sOylemlere inandig1 i¢in ayni siyasi ¢izgide hi¢ tanimadig1 insanlarla arasinda politik
bag kurar. Ama isletme catis1 alinda kendisi gibi siyasal goriise sahip olmayan
insanlarla birlikte olabilir. Isletme bu yaniyla farkli politik ve siyasal diisiincedeki

insanlar1 bir arada buludurarak demokrasi kiiltiiriine katki saglar.
e Toplumsal empatiye katki saglar

Isletme biinyesinde ne kadar ¢cok ozellikte insan bulunursa ¢alisanlar kendisi
disindaki o kadar ¢ok ozellikteki insani tanima ve anlama sansini yakalar. Insan
kendisine hi¢c benzemeyen insanlarin yerine koymayi ve onlar gibi diisiinmeyi

Ogrenir.
e Sosyal tabakalar arasinda iletisim kurar

Bir isletmede toplumlun ne kadar ¢cok kesiminden insan bulunursa o kadar

cok tabakadan insanin iletisim kurma olasiligi bulunur.
e Agsirlik ve u¢ duygular engeller

Ekonomik, sosyal ve siyasal yonden asir1 u¢ noktalarda bulunan insanlar
farkli yogunluktaki insanlarla bir arada ortak bir amag i¢in bulundugunda bu insanlar

arasinda birbirine benzeme egilimi dogar.

e Birlikte yasama aligkanliklarim pekistirir
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Isletme yapisinda insanlar birlikte calisip, yemek yiyip, hatta uyumaktadirlar.
Yani orgiit yapis1 farkli insanlar bir arada yasatmaktadir. Bir arada yasayan insanlar

sosyal hayatta da bir arada yasamaktan kusku duymazlar.

Isletmeler bir¢ok diizeyde farklilik unsuru iceren insanlar1 bir araya getirir.
Onlara ortak bir yasam alani saglar. Aym hedefler dogrultusunda calistirir ve
yasamlarmi devam ettirmeleri icin gereken ekonomik cikarlar1 saglar. isletme
toplumun kiiciik bir modelidir. Isletme biinyesinde olusturulan katilimei, hosgoriiye
dayanan, empati yapma imkam saglayan olumlu bir iklim toplumsal mutabakata

fayda saglayacaktir.

1.6 ORGUTLERIN FARKLILIKLARIN YONETiMi ANLAYISINA
YAKLASIM TARZLARI VE MODELLER

Isletmelerin farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsedikleri bircok yaklasim
vardir. Bu yaklagimlar orgiitlerde meydana gelen degisikliklerden sonra veya bir
farklilik unsuru meydana geldiginde sergiledikleri tepkiler ya da yaklasim tarzlandir.
Bu yaklasim tarzlan isletmelerin farkliliklarin yonetiminde hangi seviyede oldugunu
da anlamamiza yardimci olur. Modeller ilk asamada orgiitsel durumlar
tanimlamaktadir. Bu modeller ayrica isletmelerin degisen isgiicii yapis1 ve
demografik ozellikleri nasil kabulleneceklerini bunun yaninda farkliliklar1 nasil

avantaja doniistiirecekleri hakkinda bilgi vermektedir.

Bu modellerdeki amag, orgiitiin bir durumdan digerine ve siirekli ilerleyen
sekilde, farkliliklar1 daha iyi anlayabilmesini saglayacak en iyi yaklagimlara dogru
yoneltilmesidir. Bu siiregte en son asama; Orgiitii, oncii olunan ya da arzulanan
amaclara sahip bir konuma ulastirmaktir (Agars ve Kottke, 2004:58). Bu amagclara
ulasan Orgiitler farkliliklar1 bir isletme politikast haline getirmeninde Otesinde

farkliliklardan faydalanarak rekabet giiciinii artiracaktir.
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1.6.1 Thomas’m Farkhhklarin Yoénetimi ile flgili Orgiit Stmflandirmasi

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ileri siiriilen ilk modellerden biri olan
modelde, Thomas (1991), “isgiiciiniin degisen 6zelliklerine gore verdikleri tepkileri”

temel alan, iiclii bir orgiit sitniflamasi ileri stirmektedir (Siirgevil ve Budak, 2008:71).

¢  Olumlu eylem
e Farkliliklara deger vermek

e Farkliliklar1 yonetmek

Isgiicii piyasasimin degisen kosullarina, olumlu eylemle cevap veren orgiitler;
kadinlarin ve azinhiklarin Orgiitlerinde daha cok temsil edilmeleri i¢in yollar
aramaktadirlar. Farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi i¢in iyi bir niyete sahip olmak

denebilir.

Farkliliklara deger verme yoniinde girisimlerde bulunan orgiitler; farkliliklari
anlamay1 ve kabullenmeyi 0zendirerek, calisanlar arasindaki iligkileri gelistirmeyi
hedef almaktadir. Ancak Thomas’a gore “farkli” iggiicii potansiyellerinden avantaj
saglanabilmesi ve bu iggiiciiniin uyumlu bir sekilde caligsabilmesi i¢in; orgiitiin, temel
kiltiiriinde ve sistemlerinde degisiklige gidilmesi zorunludur buda farkliliklarin

yonetimi ile miimkiin olmaktadir (Kottke, 2004:58).
1.6.2 Cox’un Orgiit Tipi Tammlamasi

Orgiitlerin farkliliklara deger verme ve yeni fikirlere acik olma dereceleri
acisindan orgiit tipleri belirlenmistir. Cox (1991), orgiitleri bu ¢erceveden ii¢ tipe
ayirmistir;

e Tekil Orgiitler
e Cogulcu Orgiitler
e Cokkiiltiirlii Orgiitler
Tekil orgiit tipi farklilhik unsurlarima deger vermeyen oOrgiitleri ifade

etmektedir. Bu orgiitte yonetim farkliliklara ve yeni diisiincelere kapalidir. Cogulcu
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orgiitlerde farkl fikirler ve anlayiglar vardir. Bir konu hakkinda farkli 6zelliklere
sahip tiyeler bulunmaktadir. Cokkiiltiirlii orgiitler ise farkliliklar agisindan en zengin
orgiit tipidir. Cokkiiltiirlii orgiitler i¢in farklilik bir zenginli kaynagidir. Giiniimiiz
cokkiiltiirlii orgiitleri uluslar arasi sirket evlilikleri ile olusan sirketler ile diinyanin
bir¢ok yerinde isletmeleri bulunan tekstil ve gida devlerinin farkl iilkelerden olusan

calisanlar1 ve yonetim kurullan 6rnek verilebilir.

Cokkiiltiirliilik kiigiik diizeyde de olsa iilkemiz icin degerlendirme alami
olabilir. Ulkemizde bulunan ulusal bir sirket icinde farkli bolgelerden gelen insanlar
farkli kiiltiirel degerlere sahip olabilir. Binlerce calisan1 yiizlerce departmani ve
cesitli kademelerde onlarca yoneticisi bulunan bir sirket tek bir iilke i¢inde dahi olsa

cokkiiltiirludiir.

Kiiltiiriin tanim1 konusunda literatiirde bir fikir birligi yoktur. Degisik
arastirmacilar kiiltiirii farkli yonlerden ele alarak tanimlamaya calismiglardir. Kiiltiir
bir toplumun ya da belirli bir grubun birbirleriyle etkilesiminin nasil olacagi ve
yaptiklar islerde nasil bir yaklasim sergileyeceklerini belirleyen varsayimlar ve
normlar olarak tamimlanabilir (DiStefano ve Maznevski, 2000). Kiiltiir, bir grubu
diger gruptan ayiran ortaklasa programlanmis zeka (akil) olarak ifade edilebilir
(Hofstede, 1980:225). Smith ve Bond (1998:39)’da kiiltiirii, ortak anlamlarin

organizeli bir sistemi olarak tanimlamaktadir.

Farkli kiiltiirlere sahip insanlar bagh olduklan kiiltiirleri ortaya koyduklari
deger, davramis ve tutumlariyla yansitmaktadirlar (Adler, 1986). Dolayist ile
cokkiiltiirlii olmak kiiltiire yapilan bakis acisi ile degisebilir. Isletme acisindan her
kesime hitab etmek ve toplumun tamami tarafindan kabul ve takdir gérmek bir

amagcsa cokkiiltiirlii olmak bir hazine niteligindedir.
1.6.3 Gary Powel’m Orgiit Simiflandirmasi

Farkliliklarla ilgili baska bir modelde Gary Powel modelidir. Farkliliklarin
yonetimini, oOrgiitlerin esit istthdam firsat1 konularia cevap verme tarzlari olarak

niteleyen Powel (1993); orgiitler farkliliklarla ilgili
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e Proaktif

e Reaktif

e Notr olabilirler demistir.
1.6.3.1 Proaktif Orgiitler

Powel’in modelinde bir orgiitte olmasi en cok istenen davranis proaktif
olmaktir. Proaktif orgiit; kadinlarin ve azinliklarin isgiiciine katilmasini ngdren
ayrimcilik karsiti yasalarin yonlendirmesi olmaksizin, kendi basina hareket etmekte
ve ¢ok kiiltiirlii isgiiciine deger vermektedir (Siirgevil ve Budak, 2008:71). Proaktif
eylem bir olay olmadan ve ya bir davranis beklenmeden 6nceden yapilan eylemdir.
Proaktif orgiit kendisini gerceklestirmis orgiittiir. Bu orgiitte dogrular ve yanlislar

istendigi ve inanildig1 i¢in yerine getirilir.
1.6.3.2 Reaktif Orgiitler

Reaktif orgiit ise bu anlamda proaktif orgiitiin tam tersidir. Sadece var olan
kanunlara ters diismemek icin, kadinlar1 ve azinliklart isgiiciine dahil etme
sorumlulugunu iistlenmektedir. Reaktif orgiitler i¢in farklilik adina yapilanlar yasal

anlamda istendigi i¢in yapilir.
1.6.3.3 Notr Orgiitler

Notr orgiitler bir anlamda ihmalkér ve duyarsiz orgiitlerdir. Kendileriyle ilgili
dava acilmasi veya mal ve hizmetlerin boykot edilmesi gibi riskleri goze alarak,

kamuoyunun géziindeki itibar yitirme riski tagirlar.

Aciklanan ii¢ Orgiitsel davramis modelinde de azinliklar ve kadinlarin
istihdami konu alinmigtir. Farklilik unsurlart ve yonetilmesindeki teknikler toplumlar
icin farklilik gosterir. Azinlik bir {ilke i¢in problem iken, bir diger iilke i¢in problem
olmayabilir. Yonetsel acidan bizim icin dikkat edilmesi gereken farkliligin niteligi

degil, farklilik karsisinda olusturulacak dogru orgiitsel yapinin ne oldugudur.
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1.6.4 Golembiewski’nin Orgiit Tepkileri Modeli

Golembiewski (1995) tarafindan gelistirilen bir modelde ise, oOrgiitlerin
degisen demografik ozelliklere kars1 verdikleri tepkilerin neler oldugu aciklanmaya
calisilmistir. Bu modele gore orgiitler degisen demografik dzelliklere ya da bagka bir
ifade ile farkliliklara iligskin bes yaklagim 6ne siirmiistiir (Kottke, 2004:59-60).

1. Baski altinda farklilik
2. Esit firsat
3. Artan olumlu eylem

4. Farkliliklara deger vermek

5. Farkliliklart yonetmek
1.7 ORGUTLERDE FARKLILIK STRATEJIiLERI OLUSTURMAK

Orgiitlerde farkliliklarla ilgili bir uyusmazlik meydana geldiginde yonetimin
atik eyleme ge¢mesi gerekmektedir. Eylem gecilmediginde farklilik yikici bir nitelik
kazanabilir. Eyleme gecmeden cevap verilmesi gereken iki soru vardir (Schmidt ve

Tannebaum, 2000:12):
1. Hangi eylem bi¢imleri miimkiindiir?
2. Bueylem bigimlerinden en uygununu segerken unutulmamasi gereken nedir?

Bu sorulara cevap bulan yonetici meydana gelen veya gelme potansiyeli
bulunan problemle ilgili ¢oziim yollar1 aramaya baslamalidir. Farkliliklarla ilgili bir
sorun kendini hissettirdiginde yOneticinin ¢6ziim i¢in bir yaklasim gelistirmesi
gerekir. Bu durumda miimkiin olan tipik dort yaklasim tarzi vardir (Schmidt ve

Tannebaum, 2000:12)

a) Kacinma
b) Bastirma
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¢) Keskinlestirip catismaya doniistiirme

d) Problem ¢6zmeye doniistiirme
1.7.1 Farklihklardan Kacinmak

Farkliliklarla ilgili muhtemel bir uyusmazligi hisseden yoneticinin meydana
gelecek olaylardan kacinmasi ihtimal dahilindedir. Kaginma yaklasimi farkl
boyutlarda uygulanabilir. Bunlardan biri ise alma safhasidir. Farkliliklarin ileride
sorun olacagim diisiinen yonetici, igse alma safthasinda genellikle benzer deneyimlere
sahip olan, benzer sekilde yetismis ve benzer toplumsal diizeylerden gelen insanlar
secer. Bu bireylerin ortak yanlar fazla oldugu i¢in meydan gelen olaylara benzer
tepkiler vermesi dogaldir. Bu sekilde olusturulan kadrolar giivenilir niteliktedir. Kisi
calisma arkadaslarinin tepkilerini kolayca kestirebildigi icin onlarin diisiinme ve

davranma tarzlarim1 kendi tarzina benzetir.

Yonetici ise alma safthasinin disinda da farkliliklardan kacinabilir. Astlarinin
kendi aralarindaki iliskilerini denetleyerek onlar arasindaki farkliliklardan
kacinabilir. Ornegin, potansiyel olarak patlamaya hazir iki kisiyi farkli gruplara veya
farkli mekénlara atayabilir ya da uzlasmazliga yol acan konuyu degistirebilir. Ancak
bu alternatifi uygularken dikkatli olmak gerekir (Schmidt ve Tannebaum, 2000:21).

Uygun zaman ve tekniklerin uygulanmas1 gerekir

e Baz orgiitler is yaptirma agisindan calisanlar arsindaki belirli uzlagsma ve
uyum tiirlerine derinlemesine baglhdir. Politik partiler ve dini tarikatlar bunun en ug
ornekleridir. Eger bir kisi oldukg¢a temel bir konuda farkli bir goriis savunursa, orgiit
icinde yikici bir kuvvet haline gelebilir. Bu yaklagim, eger kisi kirilgan ve kendine
giivenmeyen insanlarla ugrasiyorsa 6zellikle 6nemli olabilir. Bazi kisiler dylesine bir
catisma tehdidi yasalar ki bir farkliliklar ortaminda faaliyet gosterdiklerinde etkin

bicimde islev gorme yetenekleri sekteye ugrar (Schmidt ve Tannebaum, 2000:12).

e Bu yaklasimin baz1 zorluklar1 bulunmaktadir. Bu yaklasimi kullanan yo6netici
siirekli olarak kadrosunun biitiinsel yaraticilifini azaltma riski tasir. Yani orgiitteki
bireylerin farklhiliklarin engellenmesi zamanla birbirinden basmakalip aynist bir

topluluk olusturur. Odadaki herkes aynmi seyi diisliniyorsa, hi¢ kimse fazla
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disiinmityordur demektir. Farkliliklardan kacinilan bir ortamda yalnizca yeni fikirler
ortaya c¢ikmakla kalmaz, eski fikirlerde biiyiik olasilikla incelenmeden ve
sinanmadan kaybolur gider. Boyle bir durumda orgiit icin bir diger tehlike ise

kayitsizliktir.
1.7.2 Farkhliklar: Bastirmak

Bazen yonetici kadrosundaki belli farkliliklarin farkinda olur ama bu
farkliliklan acik¢a ifade edilmesinin verimsiz uyusmazliklar yaratacagina ve grubun
toplam yaraticiligim azaltacagina inanmir(Schmidt ve Tannebaum, 2000:21). Bu
yiizden bu farkliliklar1 6rtbas etmeye karar verebilir. Bunun i¢in siirekli olarak;
sadakatle, isbirligine, ekip ¢calismasina ve grup i¢indeki diger benzer degerlere vurgu
yapar. Boyle bir ortamda astlarin uyusmazliklarini ifade etmeleri ve ¢atisma riskini

gbze almalart olas1 degildir.

Yonetici birbirleriyle ¢atisma potansiyellerini barindiran taraflarin yalmizca siki
bir denetim altina alinmis kosullarda (gizli farkliliklarin alenen tartisilmasinin acik¢a
uygunsuz oldugu kosullarda) bir araya gelmesini saglamaya calisabilir. Ya da siirekli
olarak uzlagmay1 ve isbirligini 6diillendirerek ve uzlagmaci olmayan fikirleri ifade
etmek suretiyle oOrgiitin uyumunu bozanlar1 cezalandirarak bir bastirma ortami
secebilir. O halde bastima stratejisinin iki yolu vardir, birlik, biitiinlik veya
homojenlik vurgusu ve disipline olmus bir is ortaminda standart davranislar

beklemek. Farkliliklar bastirmak yaklagimini da iki acidan inceleyelim:

¢ Bu alternatifin en uygun oldugu dénem gizli farkliliklarin isletme cikarlarina
uygun olmadigr zamandir. Gizli farklilhik unsurlar isletmenin varligt i¢in tehdit
olusturuyorsa ortaya cikmasini engellemek dogru bir hareket tarzi olur. Burada
soylenmek istenen krizi engellemek davramisidir. Bireylerin pek ¢ok konuda (dinsel
inanis, siyasal diisiince, tutun ve degerler, vb.) uyusmamalar1 dogaldir. Is iizerinde
birlikte etkin ¢alismak i¢in tiim farkliliklar {izerinde uzlagmaya varmak gerekmez.
Orgiitiin amagclar1 igin insanlarin tutugu futbol takimlarinin farklihgimi tartismak
gerekli degildir. Bu farkliliklarin zaman kaybina sebep olmamamsi i¢in bastirilmasi

bir yontemdir. Bazen orgiitlerde bir catismay1 bastirmak ve ya bir uzlagsmay1 ¢ozmek
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icin yeterli zaman olmayabilir. Boyle bir durumda yo6netimin disiplin duygusunun 6n
plana cikararak bu tartismalan kestirip atmasi bir ¢oziim sayilabilir. Eger yoneticini
derdi, kisa vadeli bir hedefi basarmak ve potansiyel uzlasmazlik uzun vadeli bir konu
ile ilgiliyse bastima yontemi gecerlidir. Yani atilan tag {rkiitilen kurbagaya

degmelidir.

e Eger farkliliklar orgiit i¢in degil de kisiler acisindan 6nemli ise bu kisiler
duygularin1 verimliligi azaltabilecek pek ¢ok yonde dolayli olarak ifade edebilirler.
Her yonetici, fikirlerin kendi degerleri temelinde degil bu fikirleri savunanlarinin
degerleri temelinde savunuldugu durumlara tanik olmustur. Fikri ifade eden kisi
kendi diisiince ekseninden kurtulamayabilir. Ifade edilmemis farkliliklara gizli
duygular karistiginda, bu duygularin bloke edilmesi diis kirikligina ve diismanliga
yol acar, bu da kolaylikla emniyetli hedeflere yoneltilebilir. Farkliliklar ve bunlarin
yol actigi duygular kulak ardi edilerek ortadan kaldirilamazlar. Bu kulak ardi etme
durumu insanlarin zihinlerinde hep bir gizli giindem olusmasini saglar. Bu da orgiit

icin bir sorun kaynag olabilir(Schmidt ve Tannebaum, 2000:22)
1.7.3 Farkliliklar1 Catismalara Doniistiirmek

Bu yaklagimi benimseyen yoneticiler i¢in farkliliklar, sorunlarin savagarak
¢oOziilmesi i¢in gereken bir durumdur. Farkli fikirlerin adeta bir arena ortaminda
kiyasiya tartisarak yeni ¢Oziimler bulmasim saglamak yoneticiye bazi sorunluluklar
yiikler. Yonetici bilgi ve tecriibesiyle ne yaptifindan emin olmalidir, kurallar
belirlemelidir, insanlar fikirlerini savundugu durumlarda nerede baglayip, nerde

duracaginm bilmelidir.

o lsletmelerde farklihiklar alternatif ¢oziim sunacaksa veya egitici olacaksa
uygundur. Insanlar ileri siirdiigii fikri, ancak zit goriisleri savunan biri tarafindan
aciklamaya ve desteklemeye davet edildiginde durup inceleyecektir. Aksinin iddia
edilmedigi bir durumda her diisiince kendini sorgusuz sualsiz dogru kabul etme
egilimindedir. Orgiitte catigma ortami bu fikirlerin kendisini sinamasim ve tekrar
gozden gecirmesini saglar. Farkliliklar arasinda meydana gelebilecek bagka bir sey

de catismanin maliyetidir. Uzun siiren bir uzlasmazligin sonunda, kisiler
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uzlasmazligin yol actig1 finansal maliyetleri, gerilimleri, utanglar1 ve sikintilan ifade
ederken neredeyse her zaman ortaya soyle giiclii bir kararlilik ¢ikar: “boyle bir sey

bir daha meydana gelmeyecek” (Schmidt ve Tannebaum, 2000;24).

e Catisma ¢ok pahaliya mal olabilir. Catisma, isin icinde olan kisilerin yalnizca
enerjilerini zayiflatmakla kalmaz, ayn1 zamanda gelecekteki etkinlikleri de onarilmaz
bicimde zarara ugratabilir. Catismalar icsellestirilip kisilerde bir daha kapanmaz
yaralar acabilir. Catismanin iyice kizigtig1 bir anda, kimi zaman agizlardan insanlarda
yasam boyu siirecek kirginliklar meydana gelebilir. Boylesine riskli bir catisma
ortaminin yikici olmamasi i¢in alinmasi gereken tedbirler vardir. bu tedbirlere dikkat
edilirse  potansiyel maliyet azalir. Yonetici su  sorulart  dikkatlice

degerlendirmelidir(Schmidt ve Tannebaum, 2000;12).
1. Neyi bagarmay1 ummaktayiz?
2. Catismanin olasi sonuglari ne olabilir?

3. Catismay1 orgiitiin sinmirlart ve perspektifi icinde tutmak i¢in hangi adimlarin

atilmas1 gerekir?

4. Catismanin, catigan taraflara ve onlarin siiregiden iliskilerine verecegi zarari
en aza indirmek i¢in, catismadan sonra taraflar arasindaki baglar giiclendirme

konusunda neler yapilabilir?

Bu sorularin yanitlar1 yoOneticinin kafasinda cevap buldugunda catisma
verimli olacaktir. Catismanin saglikli gerceklesmesi ve faydalh sonuclar saglamasi
icin gegerli olan bir diger konu orgiitiin ve c¢alisanlarinin catisma olgunluguna
ulagmasidir. Kendisini gerceklestirmis ve olgunluga ulagsmis olmak orgiitsel ve
bireysel anlamda tam anlamiyla profesyonel olmak anlamina gelir. Bu noktaya

orgiitler yasamis oldugu catismalarin deneyimleri ile varirlar.
1.7.4 Farkhliklar1 Yaratic1 Kilmak

Farkliliklar birbirine zit olan durum olmaktan ¢ok birbirlerini zenginlestirici
olarak goriiliirse yaratict bir durum meydana gelir. “Iki akil bir akildan iistiindiir .”

Ciinkii akil ¢cogu zaman daha zengin bir deneyim birikimini temsil edebilir ve
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sorunun ¢oziimiinde daha cok ongoriiler getirebilir. Isletmelerde yapilmasi gereken,

tiim akillar yani tiim bilgi, beceri ve deneyimleri bir araya getirmektir.

Farkliliklarin ~ problem ¢6zme baglamina yonlendirmek, cogu kez
uzlasmazhiga eslik eden bazi1 duygularin (alinganlik, kirismak vb.) iistesinden
gelinmesini de kolaylastirir. Yonetici agik ve kabul edilmis bir yaklasim saglayarak,
uygunsuz anlarda patlayabilecek icten ice gelisen gizli duygular1 6nlemede yardimci
olur. Dahasi, duygularin {irettigi enerjiyi yikici cabalardan cok yaratici gayretlere
yonlendirmeye elverigli bir durum yaratir. Catisma, genellikle bireylere
kendilerinden farkli olanlar1 zayiflatma ve giigsiizlestirmenin yollarin1 gérme olanagi
verir. Kisi hakli olmak i¢in bazen kendi fikirlerinin dogrulugunu savunmaktan ¢ok
karsisindakinin fikirlerinin yanlis oldugunu anlatmaya calisir. Oysa problem ¢ézme
yaklagimi bireyleri farkliliklar1 kendi amag, fikir ve yontemlerini potansiyel olarak
zenginlestiren bir sey olarak hos karsilamayr 6gretir (Schmidt ve Tannebaum,
2000:12). Kars1 fikri savunan kisi farkliliklar1 dnemseyen insan icin yeni seyler

ogrenme firsatidir. Simdi bu yaklagimi iki paradigma ile inceleyelim.

¢ Bir igletmede belirli bir sorun i¢in ¢6ziim tiretmek gerektiginde orgiit i¢indeki
bireyler arasindaki farkliliklar olusturulmak istenen ¢oziimiin cesitliligini artirabilir.

Alternatif bir ¢oziim saglayabilir.

e Farkliliklardan yararlanmak zaman gerektir. Karar almak genellikle say1
azken daha kolaydir. Tek bir kisinin karar almas1 iki ya da daha fazla kisini kara
almasindan daha kolay olur. Ustelik hizli karar almak gerektiginde, eyleme gecmek
icin tartismanin bir tarafin1 Snemsememek daha kolay, daha pratik olabilir. Ayrica
problem ¢6zme durumu 6zenle planlanmadiginda ilgili biitiin taraflan engelleyecek
bir catisma {iretme riski her zaman vardir (Schmidt ve Tannebaum,
2000:12).Farkliliklar1 yaratict kilmak birdenbire gelisen bir olay degil, planli bir

calismanin iiriintidiir.

Orgiitlerde olusturulacak farklilik stratejilerini bu sekilde tanimladigimizda

farklilik yonetimi ag¢isindan kademeli bir yiikselisin oldugu goriiliir.

70



ETKIN YONETIM

FARKLILIKLARI YARATICI

—

KILMAK

FARKLILIKLARI CATISMALARA
DONUSTURMEK

—

— FARKLILIKLARI BASTIRMAK

—— FARKLILIKLARDAN KACINMAK

Sekil 1.4. Orgiitlerde Farklilik Stratejileri
1.8. ORGUTLERDE FARKLILIK MODELLERIiNiIN BELIiRLENMESI

Orgiitlerde farklihk modellerinin belirlenmesinde ilk hedef esasinda
ayrimciligin hukuki ve ahlaki yonden yanlis oldugu kanaati olmasina ragmen
farkliliklarin yonetimi ile ilgili yonetsel paradigmalarin gelismesi ile farkliligin
orgiitsel etkinliginin ve calisanlarin moralinin artmasi vb. faydalarindan hareketle, bu

modellerin isletmeler i¢in faydali olacag anlayist gelismistir.

Arastirmacilar orgiitlerdeki farkli isgiiciiniin nasil yonetilecegini ti¢ agidan
incelemislerdir (Dass ve Parker, 1999;69):
e Fark Gozetmeme ve Esitlik Modeli
e Giris ve Yasallik Modeli

e (Ogrenme ve Etkinlik Modeli
1.8.1 Fark Gozetmeme ve Esitlik Modeli

Bu model farkliligi anlamda baskin model olmustur (Aksu, 20087:96).
Farkliliga bu objektifte bakan liderler genellikle esit olanaklar, adaletli davranma,
esit istthdam firsati konusundaki yasal diizenlemelere uygunluk iizerine

odaklanmaktadir. Farkliliklarin yonetimine genel olarak hereksin esit oldugu
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penceresinden bakiliyor denilebilir. Bu modelin temelinde yatan mantik soyle

ozetlenebilir (Thomas ve Ely, 1996:81):

Onyargili yaklasimlar belli demografik gruplarin iiyelerini orgiit disinda
birakabilir. Is yasaminda uyulmas1 gereken esitligi ve yasalar1 da goz oniine alarak,
orgiitiin i¢inde bulundugu toplumu daha fazla yansitabilmesi amaciyla, bilesimi
yeniden yapilandirmaya yonelik calisma yapilmasit gerekmektedir. Calisanlarin
hepsine esit ve saygiyla davranilmasini ve bazilarina digerleri karsisinda adil

olmayan istiinliik taninmasin saglayacak yonetim siireclerine ihtiyac vardir.

Fark gozetmeme ve esitlik modelinde herkese esit muamele yapilmasi
isletmelerde demografik cesitliligin artmasina ve adil davranis ilkelerinin olugmasina
yardime1 olur. Ancak bu model isletmedeki farkli unsurlar1t gbéremezden gelme

elestirisine maruz kalmstir.

Fark gozetmeme ve esitlik modeli herkesin aymi olduguna israr etmekle
beraber, esit davranmaya verdigi 6nemle farkliliklarin dnem kazanmamasi yoniinde
baski olusturur. Bu nedenle is tamimi konusunda gercek anlagsmazliklar, bu modelin
hakkaniyet mercegiyle bazen yanlis yorumlanmir. Ciinkii insanlarin sahip oldugu

farkliliklar farkli igleri yapmalar igin iistiinliik sebebi olabilir.
1.8.2 Giris ve Yasallik Modeli

Giris ve yasallik modeli 1980’li ve 1990’11 yillarda rekabet ortaminda
gelistirilmistir. Fark gézetmeme modelinin farkliliklara duyarsiz kalmayi yiiceltmesi
gibi, giris ve yasallk modeli de farkliliklarin kabuliine ve yiiceltilmesine
dayanmaktadir. Giris ve yasallik modelinin altinda yatan anlayis su sekilde izah
edilebilir (Thomas ve Ely, 1996:83):

“Biz ¢ok kiiltiirliiliigii artan bir toplumda yasiyoruz ve yeni etnik gruplar hizl
bir sekilde tiiketici giicii kazaniyor. Orgiitlerimizin bu farkli gruplara giris
yapabilmesini saglayacak demografik farkli isgiiciine ihtiyaci1 var. Bizim tiiketicileri
anlamak, onlara daha iyi hizmet sunabilmek ve onlara mesru olmay1 kazanmak i¢in

birden fazla dil konusabilme yetenegine sahip ¢aligsanlara ihtiyacimiz var.”
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Bu modeli benimseyen isletmeler icin farkliliklar1 barindirmamin amaci
titketicilere ulasmanin bir vasitasidir. Bu yaklasimi benimseyen orgiitler, genellikle
titketicilerin, miisterilerin veya emegin hizla farklilastig: bir is cevresinde faaliyet
gostermektedirler. Bu model orgiite Pazar odakli bir rekabet avantaji saglamaktadir.

Bu modelinde bazi yanlar elestirilebilir.

Giris ve yasallik modelini belirleyen benimseyen oOrgiitle, uygun pazarlar
pesinde kosarken farkliliklarin yapilan isi nasil etkiledigini analiz etmezler.

Farkliliklarin pesinden kogsmak bir pazar arayisindan ibarettir.

Giris ve yasallik modeli yoneticileri i¢in, farkli yetenekleri orgiite ¢ekerken,
bunlarin sirketin temek fonksiyonlarina nasil uyum saglayacagi anlamaya
calismazlar. Bu modelin piyasada bazi alanlarda avantajlar1 oldugu diisiiniilmesine

ragmen bazi1 dezavantajlar1 vardir (Aksu, 2008:99):

e Farkliliklarin isi etkileme diizeyi tizerinde analiz yapmazlar.

o Isletmeler belli Pazar boliimlerinde farklilasmislardir bu amacla uygun
nitelikteki calisanlar1 bu boliimlerde caligsmaktadirlar. Ancak bu pazarin zayiflamasi

calisanlar i¢in risk faktoriidiir.

e Farkhi boliimde calistirnlmak {iizere aliman g¢alisanlar kariyerleri agisindan
giivensiz bir ortamda kendilerini hissedebilirler. Bu da onlarin motivasyonlarini

olumsuz yonde etkileyebilir.

Goriildiigii gibi giris ve yasallik modeli icin farklilik, farkli pazarlara veya
titketicilere ulasmada bir aractir. Farkliliklarin isletme iiretimine getirecegi zenginli

izerinde durulmaz.
1.8.3 Ogrenme ve Etkinlik Modeli

Ogrenme ve etkinlik modeli; fark gozetmeme ve esitlik ile giris ve yasallik
modelinin 6zelliklerini icine alir. Esitli modelinde oldugu gibi, tiim bireyler i¢in
esitlik ilkesini benimser ve giris modelinde oldugu gibi, kisiler arasindaki farkliliklart

kabul eder ve farkliliklar1 onemser.
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Ogrenme ve Etkinlik Modeli

Fark Gozetmeme' o
Giris ve

Yasalik Modeli

ve
Yasallk Modeli

Sekil 1.5. Orgiitlerde Farklilik Modelleri

Farkliliklar1 yonetme konusunda ortaya c¢ikan bu yeni model sayesinde
orgiitler; calisanlar arasindaki farkliliklan igsellestirir ve bu sayede orgiit yeni bir
seyler Ogrenir. Bu modelin uygulandigr orgiitlerde calisanlar; “hepimiz
farkliliklarimizla birlikte aym takimdayiz” goriisiinii benimser ( Aksu, 2008;99).

Dolayisi ile 6grenme ve etkinlik modelinde farkliliklarin orgiitsel degisime,
olumlu yonde katki saglamasina calisilmaktadir. Farklilik bastirilmasi gereken bir
unsur degil, orgiitin uyumlu hale getirilmesi gereken bir katma deger olarak

goriilmektedir.

Glinlimiizde ii¢ modelinde uygulandig1 isletmeler goriilmektedir. Ancak ilk
iki model rekabet ortaminda yetersiz kalabilmektedir. Orgiitlerdeki farkliliklar1 etkili
bir sekilde is siireclerine yansitmasi acisindan Orgiitler icin 6grenme ve etkinlik
modeli stratejik acidan faydali olacagi derlendirilmektedir. Bu modelleri bir tablo

tizerinde karsilastiralim.
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Tablo 1.5. Farklilik yonetim modelleri

FARKLILIK FARK GOZETMEME VE GIRIS VE YASALLIK OGRENME VE ETKINLIK
YONETIM ESITLIiK MODELI MODELI MODELI{
MODELLERI

—Orgiit yapist biirokratiktir. —Farkliliklarin kabulii ve | —Cahsanlarin  farkhiliklarini ~ orgiite

—Davranis kurallart belirgin ve | takdimle ilgilidir. karigmasina izin verilir.

keskindir. —Isletmeye rekabet {istiinligii | —Biitiinlesme ana temast

—Farkliliklar gormezlikten saglamak amaciyla cercevesinde sekillenir.

OZELLIK gelinir. gelistirilmistir. —"Farkliligima ragmen degil,
—En ¢ok basvurulan | —Isletmeler demografik farkliligimizla ayni takimdayiz."
yontemlerden biridir. yapisim ¢esitlilik tasiyan tiiketici [ —Her iki modelin 6zelliklerini igine
—Orgiitteki her birey aynidir. gruplarinin demografik yapisina alir.

uydurmuslardir.
—Calisanlara esit olanaklar | —Farkli yetenekleri orgiite | —Liderler farkliliklara 6nem verirler ve
sunarlar. ¢cekerken bu yeteneklerin neler | uygun sekilde yonlendirirler.
. —Adaletli davranirlar. oldugunu ve sirketin temel | —Liderler ¢alisanlara yol gosterici
LIDERLER —Farklihiklar gormezlikten | fonksiyonlarina  nasil  uyum | niteliktedir.
gelerek esit davranirlar. saglayacagini anlayama | —Liderlerin bilgi diizeyi yiik sektir.
caligmazlar.
—Orgiitte demografik farkhilik | —Orgiite rekabet avantaji —Orgiitsel yaraticilik artmaktadir.
artar. saglar. —Calisanlar sayesinde orgiitsel
FAYDALAR —Calisanlar  arasinda  fark | —lIsletmelerin  degisime uyum | verimlilik artar.
gozetilmemesi ayrimeilik kabiliyeti artar. —Calisanlarin performansi olumlu
yapilmasini onleyebilir. —Calisanlara kariyer firsatlar yonde gelisir.
sunulur, —Orgiitsel etkinlik artar
—Calisanlara baski yapilmasi | —Calisanlarda orgiit ¢ikarlari i¢in | —Farkliliklar uygun
calisanlar olumsuz | kullanildig: hissi olusturabilir. yonlendirilmediginde catigmalara yol
etkileyebilir. (Diisiik | —Tsletme kiiciilmeye ve pazarm | agabilir.
performans) kiiciiltmeye karar
—Calisanlar diistincelerini | verdiginde nitelikli ¢aliganlar
ZARARLAR

rahatlikla dile getiremezler.
—Isletmenin stratejilerini,
stireglerini ve pratiklerini
6grenme ve iyilestirme
kapasitesini sinirlar.

isten ayrilabilirler.

—Bu tir calisanlarin  deneyim
birikimi daha sinirh ya da
uzmanlagmis sayilir.

KAYNAK: Aksu, 2008: 49

1.9. ORGUTLERIN FARKLILIKLARIN YONETiIMi DUZEYININ
BELIiRLENMESINDE ESIiTLiK SKALASI

Farkliliklarin nedenleri, farkliliklara karst olusturulan orgiit modelleri ve

yaklagim tarzlar1 isletmeler acgisindan farkli olabilir. Boyle degerlendirildiginde

isletmeler, farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili farkli yaklasimlar

belirleyebilmektedirler. Bu yaklasimlarin neler oldugunu belirlemek amaciyla, The

Centre for Diversity and Business tarafindan 2002’de “Esitlik Skalas1” gelistirilmistir
(Siirgevil ve Budak, 2008:72)

Bu skala ile isletmelerin farkliliklarin yonetimi ile ilgili benimsemis olduklari

yaklagimlarin diizeyi belirlenebilir. Skalada bes temel diizey bulunmaktadir. Bu
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diizeyler isletmelerin farkliliklarin yonetimi acgisindan yonetsel seviyelerini

belirtmektedir.

Tablo 1.6. Esitlik skalasi

Diizey Davranis Sekli

1.Diizey Yasal Gerekliliklere Uyma

2. Diizey Yasal Gerekliliklere Uymanin Otesinde
3.Diizey Farkliliklar1 Bir Isletmecilik Olay1 Gorme
4.Diizey Calisanlar Tarafindan Tercih Edilme
5.Diizey Farkliliklar Konusunda Oncii Olma

KAYNAK: Siirgevil ve Budak, 2008: 80
1.9.1. Birinci Diizey: Yasal Gerekliliklere Uyma

Bu diizeyde isletmenin farkliliklar konusunda herhangi bir politikas1 yoktur.
Tiim calisanlara esit muamele sart kosan yasal gerekliliklere uyulmaktadir. Sz
konusu isletmelerin temel amaci, yasal gerekliliklere uymamaktan kaynaklanan
olumsuz sonuglardan kagmaktir. Bu tiir isletmeler esitliklere 6nem verirler. Bagka bir
ifade ile insanlarin sahip olduklar1 farkliliklara saygi duymaktan yani farkliliklara
odaklanmaktan ziyade, herkese esit sekilde davranmaya yani esitlige odaklanirlar
(Suirgevil ve Budak, 2008:73). Yasal zorunluluklar ortadan kalktiginda genellikle bu
isletmelerin esitlige iliskin girisimleri de ortadan kalkar. Bu diizeydeki isletmelerin

reaktif bir yaklagima sahip olduklar ifade edilebilir.
1.9.2. ikinci Diizey: Yasal Gerekliliklere Uymanin Otesinde

Bu diizeydeki isletmeler yasal diizenlemelere uymaya calisir ve ayrica
dezavantajli gruplann (kadinlara, engellilere vs.) destekleme konusunda bazi
uygulamalar yapar. Bu isletmeler icin farkliliklar sadece yasal zorunluluklar nedeni
ile degil aym1 zamanda toplum nezdindeki imaj vb. unsurlar nedeniyle nem veren
isletmelerdir. Bu isletmelerin amaci, yillar boyunca dezavantajli konumda kalmis
olan gruplar1 desteklemektir. Yasal olarak minimum seviyede belirli bir oranda

istihdam edilmesi gereken engelli insan sayis1 i¢in bu oranin ¢ok ¢ok iistiinde is
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imkan1 saglayan bir belediye 6rnek olarak verilebilir. Belediye bu uygulamasi ile
toplum tarafindan takdir edilmeyi bekleyebilir. Kamuoyu nezdindeki imaji giiclenmis

olur.

Bu isletmelerdeki esitlik anlayisi, dezavantajli gruplar icin dogru olan seyi
yapmak olarak yorumlanmaktadir. Ayrica bu isletmeler, farkliliklarla ilgili bu
uygulamalari, insan kaynaklari yOnetimi siirecleriyle ve oOrgiit iklimi ile
biitiinlestirme konusunda yetersiz kalabilir. Kamuoyunda bu konulara ilgi

azaldiginda isletmeler bu davranistan genellikle vazge¢cmektedirler.

1.9.3. Uciincii Diizey: Farkhliklar1 Bir isletmecilik Olay1 Olarak

Degerlendirme

Bu durumdaki isletmeler orgiitsel verimliligi artirmak icin farkliliklarin
yonetimi konusunda yatirim yapmay1 uygun goérmektedir. Orgiitiin amaclarinin daha
az maliyet ve daha fazla verim seklinde gerceklesmesi ve Pazar firsatlarim artirmak
icin farkliliklarin yonetiminin gerekli gérmektedirler. Bu yiizden bu tiir isletmeler
farkliliklari, isletmenin geneline katki saglayacak sekilde programlamaya calisirlar.
Kamuoyu ilgisi artsa da, azalsa da bu programlar1 uygulamaya devam ederler ¢iinkii
onemli olan isletmenin kandir. Bu isletmeler kapsayici bir farkliik tanimi
benimserler ve amaglari, herkes icin esit olan bir is ¢cevresi olugturmaktir(Siirgevil ve

Budak, 2008:74).
1.9.4. Dordiincii Diizey: Calisanlar Tarafindan Tercih Edilme

Bu diizeydeki orgiitler icin farkliliklar isletmede temel orgiitsel deger olarak
benimseniyor ve her durumda uygulanmaya calisiliyordur. Bu durumdaki isletmeler,
farkliliklar1 temel bir orgiitsel deger olarak icsellestirmisledir. Farkliliklarin varligi
ve yonetilmesi oOrgiit acisindan temel degerlerdendir. Isletme yoneticilerinin sahip
oldugu temel diisiince; farkliliklarin siirekli gelismenin en temel unsurlarindan biri
oldugudur (Siirgevil ve Budak, 2008:74). Bu tiir isletmelerin biitiin basamaklarinda
farkliliklara saygi duyulur ve yoneticiler, herkes i¢in adil ve esit bir is cevresi
olusturma konusunda kendilerini sorumlu hissederler. Bu diizeyin {i¢iincii diizeyden

farki, farkliliklar1 yonetmedeki niyetlerinin ekonomik egilim olmamasidir. Bircok
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insan, bu isletmeleri calisanlar tarafindan tercih edilen isletmeler eklinde
tanimlamaktadir. Ciinkii hicbir gerekce ©One siirmeden calisanlarin farkliliklarina
onem vermekte ve esitlik uygulamasini hi¢gbir ekonomik gerekceye baglamadan

yerine getiriyor olmasidir.
1.9.5. Besinci Diizey: Farkhliklar Konusunda Oncii Olma

Bu diizeydeki isletmeler igin farkliliklar, temel orgiitsel deger olarak
benimsenmistir. Farkliliklar her duruma uyumlastirilmakta ve bu yaklagimi temas

halinde olduklar1 her isletmede yayginlastirmaya ¢aligmaktadirlar.

Bu isletmeler herkes icin esitlik idealini gerceklestirmis ve bu ideali artik
isletme smirlarmin disinda da yayginlagtirma arayisindadir. Bu diizeydeki orgiitler
farkliliklara deger vermenin ve onlar1 etkin sekilde yonetebilmenin hem isletmenin
tiim paydaslarini hem de genel ekonomiyi gii¢lendirecegini fark etmistir. Farkliliklar

bu tiir igletmelerde orgiitsel yasamin her safhasi ile biitiinlestirilmistir (Stirgevil ve

Budak, 2008:74).

BIRINCIDUZEY IKINCI DUZEY UCUNCU DUZEY DORDUNCUDUZEY  BESINCIDUZEY

| ® & @ o >
YASAL TERCIH

YASAL ISLETMECILIK ane

GEREKLILIKLER CERERLILICIERE, oLAYI EOLEN ISLETME

U RAARIM ISLETME
OTESIMDE

e FARKLILIKLARLA, ILGILI

ILGILI HERHANG POLITIKAYA SAHIP OLAN
BIR POLITIKAS] OLMAYAR FLEIMELE S
ISLETME

Sekil 1.6. Isletmelerin Esitlik Skalasindaki Konumlar1 (Siirgervil ve Budak,
2008: 80)
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IKiNCi BOLUM

ORGUT iKLiMi VE FARKLILIKLARIN YONETIiMININ
ORGUT IKLIMINE ETKIiSi

Bu boliimde orgiit ve orgiit iklimi kavrami, orgiit iklimini meydana getiren
degiskenler, oOrgiit ikliminin olusumuna yonelik yaklasimlar, orgiitlerdeki farklilik
unsurlarinin 6rgiit iklimi {izerine etkisi ve farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel sinerji

olusturma konular1 incelenecektir.
2.1 GENEL OLARAK ORGUT KAVRAMI

Orgiit kavram1 biiyiik bir hizla cesitlenen kuram, yaklasim ve goriis kargasasi
icinde bilyliyen ilgi alanlarindan birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Arslantas,
2008:172). Orgiitler yapilar1 bakimindan kendi aralarinda hizmet, iiretim ve yonetim
vb. orgiitleri seklinde siniflandirilabilir. Bu agidandir ki orgiit adi1 verilen sosyal birim
cok cesitli acilardan incelenmis ve yonetim bilimi agisindan iizerinde en fazla

durulan alan olmustur.

Insan iligkileri esasina dayali olarak kurulan ve toplumun temel unsuru olan
orgiit, belirli bir amaci gerceklestirmeye yonelik olarak kurulmus bir yapidir (Demir,
1993:321). Bagka bir ifade ile de iki ya da daha fazla kisinin bir araya gelerek, ortak
bir amaca ulasabilmek i¢cin ¢abalarimi birlestikleri, is boliimii koordinasyonunun
sagladif1 diizene orgiit denir (Ozgen ve Yalgin, 2009:129). Bu tanima gore orgiit
olabilmenin belli kosullar1 vardir. Belirli bir amaci olmayan kalabalik insan
topluluklar1 orgiit olamaz. Orgiit olabilmek icin; ortak amaglar, cabalarin
koordinasyonu, is boliimii ve bireyler arasinda hiyerarsik bir iligkinin bulunmasi

gerekir.

Orgiit; insanlarin bir ya da daha fazla gereksinimlerini gidermek igin, insan
madde kaynaklar1 diizeninin ve igleyisinin siirekli yenilestirildigi organik bir
sistemdir (Hasanoglu, 2009:44). Bu sistemde, orgiit amaclanyla, isgoren,
isgordiirenlerin, Orgiite calisma amaclart ve gereksinimlerinin karsilanmasi,

dengelenmesi s6z konusudur.
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C)rgiitler, insan amagclarinin, umutlarinin, umutlarinin ve yiikiimliiliiklerinin
bir araya gelmesinden baska bir sey degildir (Toffler, 1991:113). Orgiit kavramu,
insanlarin bir takim ortak amaglar ve degerler ugruna ortaya koyduklar1 bir

anlasmayi ve birlikteligi icermektedir (Malinovski, 1990:41).

2 13

Orgiit, “is ve is”, “is ile insan” ve “insan ile insan” arasindaki diizen ve

diizenlemeler olarak goriilmelidir (Kogel, 1993:97).

Bir orgiit, belirli amacglarin  bir veya birden fazla kisi/grup
gerceklestirilmesidir. Orgiit yapis1, bir grubun faaliyetlerini esgiidiimleyen, 6gelerin

birbiri ile uyumlu hale getiren sistemdir (Peker, 1998:61).

Genelde oOrgiitiin amaci hedefe ulagsmak i¢in dogru yolu bulma diye tarif
edilmistir. Dolayisiyla organizasyon terimi isletme veya miiessesenin, kurulusun
yapisini, Orgiitiinii ifade eder. Fayol’a gore orgiitlenme maddi ve kisisel unsurlari
isletmeye tahsis etme faaliyetidir. Money-Rieley’e gore intizam ve usul saglamak

demektir (Hasanoglu, 2009:45).

Orgiit sozciigii iki ayr1 anlamda kullanmaktadir, Birisi “yapr” iskelet “bina”
veya viicut, digeri “Orgiitlenme islemi” yada “yapinin olusturulmasi™ siireci olarak
tanimlanmaktadir (Tosun, 1998:223). Bu tanimlardan sonra oOrgiitlenme kavrami

tizerinde duralim.

Orgiitlenme, isletme amaglarim gergeklestirebilmek icin eldeki mevcut iiretim
faktorlerinin en uygun bir sekilde bir araya getirilmesi veya diizenlenmesiyle ilgili
faaliyettir (Ozgen ve Yalgin, 2009:129). Orgiitleme araciliiyla isletmede calisan
kisilere belirli bir diizen ¢ercevesinde gorev, yetki ve sorumluluk vermektir. Boylece
orgiitlenme insanlarin isletme icerisindeki pozisyonlar1 ve arasindaki iligkiler, gorev,
yetki, sorumluluk, is boliimii, uzmanlagsma, koordinasyon ve benzer hususlari

kapsamaktadir.

Orgiitlenme, maddi sermaye ve kisisel iiretim faktorlerini yetkili ve verimli
bir sekilde gruplandirma ve yerlestirme faaliyetlerinden olusan bir eylemdir (Akat,

1998:71).
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Sonug olarak; orgiitler belli amaclara ulagsmak {izere kurulmus toplumsal
sistemlerdir. Orgiitlere niteliklerini kazandiran ise amaclarlidir. Amaglar orgiitii diger

orgiitlerden cesitli alanlarda ayirdigi gibi 6rgiit iklimini de sekillendirmekte etkilidir.
2.2 ORGUT IKLiMi KAVRAMI

Orgiit iklimi kavrami, 1960’lardan bu yana orgiit kuramcilari, arastirmacilar
ve uygulayicilarin ilgisini ¢ekmis, orgiitlerin kisi ve kisilik {izerine olan etkisini
anlamaya yardimci olmus ve Orgiit biinyesindeki insan davramiglarini ¢ok yonlii

boyutlarmin genel bir baslik altinda diisiiniilmesine imkan vermistir (Oge, 2002:80).

Orgiit iklimi, genel olarak, bir organizasyonu digerlerinden ayiran ona belli
bir kimlik kazandiran, organizasyondaki bireyler tarafindan algilanan ve onlarin
davraniglar1 iizerinde etkiye sahip; bireysel, oOrgiitsel ve cevresel nitelikteki

ozelliklerin biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Friedlander, 1971).

Iklim sozciigii etimolojik olarak Yunanca’dan gelmektedir ve egilim anlami
tasimaktadir. Sozciik sadece 1s1, basing ve nem gibi olaylar icermez ayni zamanda
orgiit tiyesi her bireyin oOrgiit i¢i ¢evreyi nasil tasvir ettiklerini de kapsar (Ertekin,
2978:4).Orgiit iklimi, orgiitii kusatan atmosferdir (Cekmecelioglu ve Keles,2006). Bu
kavram, atmosfer i¢cin yaptigimiz tamimlama ve cografi bir bolgenin ikliminin
cevresel kuvvetlerin birlesimi sonucu olusmasma benzetilerek aciklanmaya
calisilabilir.  Orgiitsel iklim genel bir kavramdir ve tam olarak aciklanmasi ¢ok
giictiir (frmt.com.tr). Orgiitii kusatan psikolojik atmosfere orgiitsel iklim denir. Orgiit
iklimi; kisiler ve gruplar arasi iliskilerin, orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesi ile
oOrgiit iiyelerinin ihtiyaclarinin karsilanma derecesinin ve orgiitiin i¢inde bulundugu
ortamin orgiitle etkilesiminin iiriiniidiir (Bursalioglu, 1967:16). Orgiit iklimi 6rgiit
icindeki bireylerin davramslarimi etkileyen ve orgiitii bagka orgiitlerden ayiran
ozellikler biitiiniidiir (Gilmer, 1972:36). Orgiit ikliminin tanimi, boyutlar1 ve orgiitiin
tiriiniine etkisi konularinda bir ¢ok aragtirma ve tamimlama yapilmistir. Taguiri orgiit

iklimi kavramini aciklamadan iklim s6zciigiinii aciklar. Taguiri (1968:11)’e gore:

e Belli bir yerdeki bireyler tarafindan hissedilen
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¢ Onlarn davraniglarini etkileyen
e (Cevrenin belli bir takim karakteristiklerinden olusan

e Degerleri itibari ile tanimlanabilen,

Biitiin ¢evrenin nispeten siirekli bir dzelligidir seklinde diye ozetler. Orgiitiin
psikolojik ¢evresini orgiit iklimi olarak tamimlamaktadir. Bireyler icinde bulunduklar
ortam kosullari, orgiitten aldiklar1 bilgiler gibi bir¢ok yol ile orgiite iliskin algilar
elde ederler ve iklimi i yonelimli, yenilik yonelimli ya da destekleyici olarak
algilayabilirler. Bireylerin iklime iligkin bu ve benzer algilari, orgiite ait degiskenlere

bagl olarak farklilasacaktir (Schneider ve Snyder, 1975:318).

Kavram bir yonil itibari ile meteorolojik iklime de benzer. Nasil meteorolojik
iklim sicaklik, nem ve benzeri degiskenlerle ifade ediliyorsa orgiitsel iklim de
arkadaslik, destek olma, risk iistlenme, iyi niyet gibi degiskenlere gore belirlenir.
Ornegin; Ocak aymnda Antalyanin iklimi icin 1likk ve giizel sozciiklerini
kullaniyorsak; calistigimiz ortamin iklimi i¢cin de benzer sozciikler kullanabiliriz.
Havanin 1s1, nem, yags, gibi degiskenlerden olugmasi gibi orgiit iklimi de arkadaslik,
destek olma, risk alma, vb. gibi faktorlerden meydana gelir. Orgiit iklimini olusturan
atmosfer, orgiit iiyelerinin moral diizeyini etkiledigi kadar, orgiite duyduklan iyi
niyetin, hislerin ve aidiyetlerin kuvvetini gosterir. Iklim ile 6rgiit iiyelerinin davranis
sekilleri arasindaki iligki iki yonlii bir iligkidir. Bir yandan olumlu orgiit iklimi,
calisanlarin kendi islerindeki performansini, kisisel iligkilerini vb. tutumlan
etkilerken diger yandan, oOrgiit c¢alisanlarinin sahip olduklar1 yiikksek moral,
motivasyon veya Orgiite duyduklan baghlik duygusu, saglikli bir orgiit ikliminin

olusmasina katkida bulunan faktorler arasinda sayilir (Mullins, 1993:651).

Orgiit iklimi, orgiiti digerlerinden ayiran icsel cevresinin niteligidir
(Pritchard ve Karasick, 1973). Orgiit iklimi, orgiit ¢aliganlarinin iklime iliskin
algilarin1 etkileyen pek cok uygulama ve prosediirlerden olusan ¢ok boyutlu bir
yapidir (Cekmeceliolu ve Keles,2006). Orgiit ikliminin genel olarak ozellikleri
asagidaki gibidir (Batlis, 1980:233):
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e Orgiit iklimi, organizasyon iiyelerinin ve 6zellikle iist yonetimin politika ve

davranislarindan olusur,
o Orgiit is ortam ile ilgili kosullarn algilanmasina dayanir,
e [5 ortamiin yorumlanmasina temel olusturur,

e Faaliyetleri yonlendiren baski kaynagi olma 6zelligi tasir.

Litwin ve Stringer (1974)’de ise, ¢rgiit iklimini bireyler tarafindan dogrudan
veya dolayli olarak algilanan is cevresinin Olciilebilir 6zellikler grubu olarak
tanimlayarak, orgiit ikliminin ¢alisanlarinin orgiitsel yapi, bireysel sorumluluk, 1limlt
bir ¢alisma ortami, destek, ddiillendirme, catisma, performans standartlari, baglilik
ve risk alma degiskenlerine iligkin algilarindan olustugunu ifade etmektedir. Boyle
degerlendirildiginde c¢alisanlarin  giiclendirilmesi, yOnetimin pargast haline
getirilmesi, calistiklar1 Orgiitlerde diislincelerinin 6nemsenmesi ve varliklarinin

anlaml1 kilinmas1 orgiit iklimine olumlu olarak yansiyacaktir(Yenigeri, 2009:13).

Biitiin bu tanimlardan sonra iklim tamimim su haliyle yapabiliriz. Orgiite
kimligini kazandiran, is cevresi i¢inde yasayan ve calisan insanlar tarafindan
dogrudan ya da dolayh olarak algilanan ve onlarin motivasyonu ile davranislarini
etkileyecegi varsayilan oOlciilebilir tim ozellikler kiimesidir (Litwin ve Srringer,
1968:45-46). Bu agidan yonetimin, oOrgiitsel siireclerin diizenlenmesine ek olarak,
insanlarin istekli ve etkili calismaya motive edildigi bir orgiitsel iklim yaratma
zorunlulugu da bulunmaktadir. Orgiit ikliminin calisanlarmn tatminine oldugu kadar
orgiitsel verime de etkisi vardir. Orgiit ikliminin iyi ya da kotii olusu calisanlarin
gozlerinde farkli farklidir. Ornegin basar1 ve yiikselme ihtiyaciyla ¢irpinan biri igin,
arkadasca, hosc¢a vakit gecirilen iklim tatmin edici olmayacagindan orgiitii terk edip

daha iyi iklimlere gitmesi dogal olacaktir.

Orgiit iklimine etkide bulunan temel etmenler kisilerin giidiilenmesi, 6nderlik
tarzlar1 ve oOrgiitsel iletisimdir. Bu ii¢ temel islevden dogan is gruplar1 Orgiitiin
ozellikleri, gbzetim ve yOnetim gibi etmenler oOrgiitsel iklimi belirleyen temel

giiclerdir.
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2.3 ORGUT iKLiMiNiN DEGiSKENLERI

Orgiit iklimini etkileyen ve belirleyen degiskenler i¢c ve dis faktorlerden
meydana gelir. Orgiitii meydana getiren her deger kiiciik veya biiyiik bir degisken
olarak kabul edilebilir. . Bu degiskenler her orgiitte farklilik gosterdigi gibi bir 6rgiit
icinde de zamanla degisiklik gosterebilir. Ciinkii orgiitler bircok yonden birbirinden
farklihik gosterdigi icin oOrgiit iklimini degiskenleri de orgiitten Orgiite farklilik

gosterecektir. Ilgili degiskenler sunlardir (Cherrington, 1994:470-471):
2.3.1 Yonetsel Degerler

Her orgiitii yoneten kisi veya grubun sahip oldugu davranis, ilgi, tutum veya
yetenek yonetsel bir anlayils meydana getirir. YOnetsel anlayist meydana getiren
degerlerin tamami yonetici/yoneticilerin yonetme bicimidir. Orgiitiin formel veya
informel, otokratik veya katilimci, kisisel olmayan yada dostca olusu gibi degerler

hakkinda tiyelerin algilar iklimi etkiler (Yenigeri, 2009:56).
2.3.2 Liderlik Tiirii

Orgiit liderlerinin ortaya koyacaklari -liderlik tiirleri otoriter, demokratik veya
tam serbesti taniyan- de iklim iizerinde etkili olacaktir. Liderlik tiirii orgiitiin tim

kademelerini asamal1 olarak etkiler.
2.3.3 Ekonomik Sartlar

Ekonomik gelisme ve biiyiime i¢inde olunan bir donemle, ekonomik gerileme
olan bir donemde orgiit iklimi farklilik gosterecektir. Orgiitiin bityiidiigii donemlerde
oOrgiit iiyelerinin en bagta isten ¢ikma bir korkular1 yoktur. Terfi ve zam beklentisinin
artmast miimkiindiir. Bu motivasyon {izerinde olumlu bir etki yapar. Ancak
isletmenin zarar halinde oldugu ve bir kii¢ciilmenin yasandigi durumlarda biitiin

calisanlarda stres meydana getirecektir.
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2.3.4 Orgiitsel Yapi

Orgiit yapisinin bir takim o6zellikleri de iklim iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Yatay ve ya dikey organizasyon modeline sahip olma, yapinin meydana
getirdigi iliski ve iletisim iklimi etkileyecektir. Ciinkii yap1 orgiit icindeki davranis

modellerini belirleyen, smirlart cizen bir 6zelliktir.
2.3.5 Orgiit Uyelerinin Karakteristikleri

Uyelerin yas, cinsiyet, egitim ve sosyallik durumlar orgiitsel iklimi
etkileyecektir. Yas araligimin 16-18 oldugu ve calisanlarin tamaminin bayan oldugu
konfeksiyon atdlyesi ile metal sanayi sektoriinde faaliyet gosteren, ise yeni
baslayanlarla yirmi bes yillik ¢alisanlarin ayni ortamda bulundugu fabrikanin orgiit
iklimi farkli olacaktir. Burada calisanlarin karakteristikleri birgok acidan

siniflandirilabilecegi i¢in iklimde ayn1 Ol¢iilerde farklilik gosterecektir.
2.3.6 Sendikalasma

Bir sendikanin varligi ve ya yoklugunun oOrgiit tizerindeki etkisi biiyiiktiir.
Sendikanin varhigi yonetim ile calisan arasinda iligkilere yansiyacagi igin iklimi
etkiler. Farkli bir durum ise orgiitte calisanlarin bir kisminin sendika tiyesi olup, bir
kisminin sendika iiyesi olmadigi durumudur. Byle bir ortamda orgiitsel iklimi daha

fazla degisken etkiler.
2.3.7 Orgiitiin Biiyiikliigii

Biiyiik orgiitler, kiiciik orgiitlere oranla daha formel, daha kati ve daha
biirokratik karakterlidir. Bu tiir orgiitlerde basariya doniik, birlestirici, yaratict bir
iklim kurabilmek nispeten zordur. Kiiciik orgiitler ise insan iliskilerinin daha samimi
ve icten oldugu, yonetimin ¢aligana daha yakin oldugu, calisanlarin nispeten daha
rahat kendini ifade ettigi ortamlardir. Orgiitiin bilyiik ve ya kiiciik olusundan

kaynaklanan bu sosyal ortamlar farkli iklim meydana getirecektir.
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2.3.8 isin Tabiat1

Orgiitte gerceklestirilen isin dogas1, ilgili kurumu farkli bir iklime
yonlendirecektir. Yapilan isin niteligi calisan davranislan iizerinde etkilidir. Isin

dogas1 geregi personelin uymasi gereken kurallarin etkisi iklimi sekillendirir.

Orgiit ikliminin degiskenleri orgiitte calisanlar iizerinde bir etki meydana
getirir. Bu etki kigilerin psikolojilerini etkiler. Calisanlar degiskenlerden olumlu
yonde etkileniyorsa iklim olumlu yonde degisecek, olumsuz yonde etkiliyorsa iklim
olumsuz etkilenecektir. Bireylerin orgiitteki faktorlere karsi olusturduklar algilarin
toplamindan meydan gelen orgiit iklimi bireyi degil orgiitiin tamamun1 etkileyecektir.
Yani orgiit iklimini bireylerin algilar1 meydana getirir ama iklimin etkisi herkesi

etkiler.
2.4 ORGUT IKLiMiNiN OLUSUMUNA YONELIK YAKLASIMLAR

Orgiit ikliminin olusumuna yonelik yaklasimlara gecmeden Once yonetsel
iklim, yiiriitme iklimi ve psikolojik iklim iizerinde durmak faydali olacaktir. Burada
ozellikle orgiit iklimi ile psikolojik iklimi agiklamak ve farkli yanlarini ortaya

koymak gerekmektedir.

Psikolojik iklim, orgiitsel uygulamalar ile siireclerin bireysel tanimlamalarina
isaret eder (Oge, 2002:80). Ciinkii yonetsel degerlerin ve orgiitsel iklimin calisanlarin
her birinde meydana getirdigi algi farklidir. Bu alg1 farkliligi farkli psikolojik
iklimler meydana getirecektir. Psikolojik iklim orgiitsel i¢ cevrenin bireysel
performans ile bireysel tatmin iizerindeki etkisini anlamaya calisir. Orgiitsel iklim
ise, meydana gelen bu ¢evrenin kolektif tanimina isaret eder (Joyce ve Scolum,

1982:952).

Orgiit iklimi kavrami icerisinde yapilabilecek bir diger tanim ise yiiriitme
iklimidir. Yiiriitme iklimi; yoneticiler tarafindan tecriibe edilen, onlarin davranisini
etkileyen ve belirli bir takim o6zellikleri ile tanimi miimkiin i§ ¢evresinin nispeten
siirekli 6zelligidir (Joyce ve Scolum, 1982:951). Bu kavram 6zellikle orgiit ikliminin

yoneticilerin davranmiglarini etkileyen yonlerine deginir. Yiiriitme iklimi ile yonetsel
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iklim birbirine karigtirllmamalidir. Yonetsel iklim kavrami tiim oOrgiitii kapsar ve
orgiit ikimi kavramindan daha 6zelliklidir (Oge,2002:80). Yonetsel iklim orgiitteki
yonetim anlayisina ve oOrgiit ikliminin insan tabiati hakkindaki yonetimin
varsayimlarina dayali yoniinii vurgular. Yiiriitme iklimi ise Oncelikle yiiriitme grubu

ile ilgilidir ve orgiitiin geri kalan kismin1 dolayl olarak etkiler (Varol, 1989:220).

Orgiit iklimi, psikolojik iklim, yiiriitme iklimi ve yonetsel iklim iizerindeki
benzerlik ve farkliliklar1 inceledikten sonra iklimin olusumuna yonelik yaklagim
daha net anlasilacaktir.Orgiit ikliminin olusumuna yonelik yaklagimlar dort simifa

ayrilabilir (Moran ve Volkwein, 1992;22).
2.4.1.Yapisal Yaklasim

Iklimin olusumuna yénelik ilk izah yapisal yaklasim tarafindan yapilir.
Yapisal yaklasim iklimi orgiite ait bir 6zellik olarak dikkate alir. iklim, orgiit
iyelerinin orgiitiin temel yapisal 6zelliklerine maruz kalmalar neticesinde sekillenir.
Bu yapisal oOzellikler, oOrgiitiin biiyiikliigii, karar almanin merkezilik derecesi,
hiyerarsideki kademelerin sayisi, kullanilan teknolojinin tabiati ve bireysel davranigi
kisitlayan formel kural ve politikalarin olciisiidiir. ilgili yapisal ozellikler ile yiiz
yiize gelen bireyler benzer algi ve anlayislara sebep olurlar. Bu benzer anlayislarda
onlarin orgiitlerinin iklimini yansitir ve temsil eder (Moran ve Volkwein, 1992:22).
Yapisal yaklagim orgiitiin yapisinin ¢alisanlar tizerinde benzer davranis modelleri ve

alg1 olusturacagini savunur. Buna gore iklimi orgiitiin yapisi belirler.
2.4.2 Algisal Yaklasim

Psikolojik yaklasim olarak ifade edilebilen algisal yaklagim ise tamamen zit
goriistedir. Yapisal bakis acisindan iklimin mensei oOrgiitsel ozellikler biinyesinde
iken, algisal yaklasim iklimin orijinini bireyin kendisinde arar. Iklim, basit bir
bicimde, bireysel seviyede ve psikolojik seviyede gozlenmektedir. Bu yaklagimda
birey, orgiitsel kosullart algilamakta ve iklimin psikolojik bir suretini yaratmaktadir.
Orgiitsel kosullardan kasit, organizasyon biinyesinde gecerlikte olan haberlesme,
etkileme, liderlik ve karar alma uygulamalaridir. Kisaca iklim, 6rgiitsel kosullarin

psikolojik stirecli bir tasviri olarak dikkate alinir (Field ve Abelson, 1982:191).
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Yapisal yaklasim orgiitiin yapisinin iklimi olusturdugunu savunurken, algisal
yaklagim orgiitteki kosullarin bireylerde olusturdugu algilarin iklimi olusturdugunu

savunmaktadir.
2.4.3 Etkisel Yaklasim

Etkisel yaklasim, algisal ve yapisal yaklagimlarin iizerine kurulu olan fakat
onlardan farkli ve ayr olan yaklasimdir. Etkisel yaklasim, yapisal yaklagimda oldugu
gibi iklimin Oziinii Orgiitiin karakteristiklerinde aramaz. Aym1 zamanda algisal
yaklagimda oldugu gibi iklimlerin bireylerin i¢inde sekillendigi goriisiine de
katilmaz. Bu goriiste olan arastirmacilar orgiitsel iklimi, organizasyonun yapisal
elementleri ile iliski i¢indeki kisisel 6zelliklerin karsilikli etkilesiminin bilesik bir
etkisi olarak tanimlar. Yani Orgiitsel iklim, Orgiit {iyelerinin, Orgiitsel yap1
icerisindeki etkilesimi tarafindan olusturulan bir faktordiir (Gavin, 1975:36). Etkisel
yaklagimi bir kesisim kiimesine benzetebiliriz. Kiimelerden bir algisal yaklagimi
digeri yapisal yaklasimi ifade edecek olursa; bu iki kiimenin kesisimi etkisel

yaklagimi ifade eder.

SEKIL:ORGUT iKLIMININ OKULUNA YONELIK YAKLASIMLAR

YAPISAL YAKLASIM ALGISAL YAKLASIM

ETKISEL YAKLASIM

Sekil 2.1. Yapisal- Algisal-iliskisel Yaklasimin iliskisi
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2.4.4 Kiiltiirel Yaklasim

Kiiltiirel yaklasim organizasyonlarin formel 6zelliklerini dikkate alan yapisal
yaklagimin ya da organizasyonun iiyelerinin 6znel psikolojik karakteristikleri
tizerinde duran algisal yaklasimin ve iki yaklagimin etkilesimi denebilecek etkisel
yaklagimin disindadir. Kiiltiirel yaklasim, bir orgiitsel kiiltiiriin yaratilmasi vasitasiyla
gruplar tarafindan gerce§in yorumlanmasi, ingasi ve goriisiilmesi tarzi iizeride
yogunlasir (Oge,2002: 84) Orgiitsel kiiltiir, gerekli degerler takimini, benimsenmis
anlayislan ve tarihsel olarak tesis edilmis anlamlar icerir. Bu yaklasim kiiltiire, bir
bireyin diger grup lyeleri tarafindan kabul edilebilir bi¢cimlerde davranmasini
olanakli kilan bir tarzda algilama, giivenme ve degerlendirmeye doniik dgrenilmis

standartlar ya da bilgi sistemi olarak yaklasir (Keesing, 1974:73).

Kiiltiir grup tiyeleri icin anlamli bir paylasim sistemi ifade ederek Snemli
semboller sunan, ideolojiler, normlar, degerler, sirlar, kisaca zihinsel iiriinler olarak
dikkate alinmalidir. Boylece kiiltiir. Bireylerin anlamsal siireclerinde degil, bireyler
aras1 etkilesimde yerini bulur. O zaman kiiltiir, sosyal etkilesimin biinyesinde ortaya

ciktig1 diizenli ve anlamli sistem izahina doniik bir baglam olusturur (Oge, 2002: 84).

idare
Kisilik
Vasitasiyla Orgiitsel Kiltiir
Orgitsel
sartlar
veya
karakteris Normlar
/ Ideolojiler
B :? Dederler
Karsilikh < = Dil
(cevre) Birevesl s : ORGUTSEL |~ __
Yapi Stiregler ¥ znellic iKLi 2 {omler
i Algilamalar Sirregleri gL 1 Silar
Cevresel Etki bl
I Semboller
ORGUTSEL IKLIME KULTUREL YAKLASIM

Sekil 2.2. Orgiitsel iklime Kiiltiirel Yaklasim (Morand and Volkwein, 1992)
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Kiiltiirel yaklagimda orgiitsel iklim, oOrgiitsel kiiltiir ve genel kuramsal bir
referans cercevesini paylasan etkilesim halindeki bir grup birey tarafindan
olusturulur. Iklimin merkezini tespite doniik olan bu bakis acisi, iklimin olusum
kaynag1 olarak bireysel algilayislar1 degil, organizasyon iiyelerinin etkilesimini
vurgular. Aym1 zamanda kiiltiirel yaklasim; orgiit kiiltiirtiniin 6rgiit iklimini olusturan

siireclerin sekillenmesinde oynadig kritik roliin tizerinde durmaktadir.
2.5 ORGUT IKLIMININ BOYUTU

Orgiite kisilik veren, orgiit iiyelerini etkileyen ve orgiit iiyelerinin her biri
tarafindan farkli bicimlerde algilanan orgiit ikliminin boyutunun neler oldugu

konusunda farkli goriisler bulunmaktadir (Bilgen, 1990:23).
2.5.1 Litwin ve Stringer’e Gore Orgiit ikliminin Boyutu

Litwin ve Stringer orgiit iklimi boyutlarin1 ve bu boyutlarin orgiit iiyelerinde
uyandirdig: giidiilerin inceledikleri arastirmalarinda orgiit iklimine iliskin sekiz boyut
belirlemislerdir;

1. Orgiit yapist,

2. Orgiitii benimseme,

3. Orgiit ici catismalar,

4. Sorumluluk almada isteklilik,

5. 1s yapmanin standartlari,

6. Orgiitte dayanisma ve arkadaslik,
7. Odiiller ve cezalar,

8. Tehlikeyi goze alma’dir.
2.5.2 Scheneider’ e Gore Orgiit ikliminin Boyutu

Scheneider vd. (1996:10)’da orgiit ikliminin boyutlarim dort kategoride

toplamaktadir.
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1. Kisiler arasi iliskilerin dogas1: Orgiitte karsilikli bir paylasim ve giiven veya
giivensizlik var m1? Islevsel boliimler arasinda iliskiler birligi veya yarismaci bir
ozellik gostermekte midir? Orgiit yeni gelen isgorenlerin sosyalizasyonlarina 6nem

vermekte midir?

2. Hiyerarginin dogasi: Kararlar sadece tepe yonetimi tarafindan mu
verilmektedir? Orgiitte takim calismasi yaklasim mi yoksa bireysel yarismaci bir

yaklagim mi sergilenmektedir?

3. Isin dogasi: orgiitteki isler isgorenler tarafindan yapilmaya uygun mudur?

Orgiit isler i¢in isgorenlere gerekli kaynaklari tam olarak sagliyor mu?

4. Odiiller ve destek bigimi: isin amaclar1 ve standartlari yaygin bir bicimde
biliniyor ve paylasiliyor mu? Orgiitte isgorenlere yonelik nasil bir destek var?

Isgorenlerin performanslar nasil 6diillendiriliyor?
2.5.3 Lussier’e Gore Orgiit ikliminin Boyutu

Lussier ise orgiitsel iklim boyutlarim yedi bagli altinda toplamaktadir
(1990:344).
1. Yapu: siirecler, kurallar ve bunlarin iggorenleri sinirlama derecesi.
2. Sorumluluk: Isgorenlerin ileri iizerindeki kontrol derecesi.
3. Qdiiller: Odiil-gaba, hat-yaptirim arasindaki iligki
4. Canlilik: Insan iliskileri ve isgorenlerin islerindeki doyum derecesi

5. Destek: Birliktelik ve isgorenlerin birbirlerine ve yonetimin isgorenlere

yardim derecesi
6. Orgiitsel Baglilik: Isgorenlerin orgiite aidiyetlerinin derecesi

7. Risk: Orgiit icerisinde isgorenlerin risk almaya cesaretlendirilmesinin

derecesi
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2.5.4 Yiicel Ertekin’e Gore Orgiit ikliminin Boyutu

Ertekin (1978)’de orgiit iklimi kavraminin 1960’lardan beri kuramcilarin,
arastirmacilarin ve uygulayicilarin ilgisini ¢ektigini; orgiitlerin kisi ve kisilikler
tizerindeki etkisini anlamaya yardimci oldugunu ve Orgiitlerdeki insan
davraniglarinin ¢ok yonlii boyutlarinin genel bir baslik altinda incelenmesine olanak
sagladigimi belirtmistir. Ertekin (1978) arastirmasinda orgiit iklimi arastirmalarinda
izerinde durulan boyutlar 6zet olarak vermis ve orgiit iklimi boyutlarini bir tabloda

toplamistir.

Tablo 2.1 Orgiit ikliminin boyutlar1

Kiimelendirilmis Orgiit iklimi Boyutlar1

Bireysel Ozellikler Orgiitsel Ozellikler Cevresel Ozellikler
¢  Doyum e Orgiit yapist e Sinirlayici ve
® Yiikselme ve e Orgiit politikas giidiileyici cevre
ilerleme olanaklari e  Orgiitiin amac1 e Calisma  kosullart
® Kisiye verilen 6Snem e Orgiitiin biiyiikliigii (sikict, hosnut edici)
ve sayginlik o (Odiil diizeni ve ® Yonetsel destek
e Engelleme licret e Uyum
e Giiven Duygusu o Orgiitsel catisma ® Yonetimi elestirme
o Oteki orgiit o Orgiitle
tiyelerine kari bagdasmazlik
beslenen duyarlilik e Cok siki1 gbzetim ve
e Tehlikeyi goze denetim
alabilme ¢ Bildirisme
e Arkadaslik iliskileri e Onderlik
e Karar verme
e Orgiitin  gelisme
olanaklar1
o Orgiitsel agiklik
e Sorumluluk

Orgiit ikliminin boyutlarmin degerlendirilmesi sonucunda o6rgiit ikliminin

orgiitteki uygulamalar, stratejiler, 6diil ve destek sistemleri gibi dis gdzlemlere dayali

ve kisa vadeli goriintiiler oldugu soylenebilir (Terzi, 2000:95).
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2.6 ORGUTSEL IKLIMIN SINIFLANDIRILMASI

Orgiit ikliminin siniflandirilmasi igin orgiit ikliminin niteligini belirleyen
faktorler tizerinde durmaliyiz. Niteligin belirlenmesi ne oldugu sorusuna verilen

cevaptir ve siiflandirma i¢in bir kosu sayilabilir.

Kisaca belirtecek olursak orgiit iklimi, orgiitsel yasama iliskin su hususlari
kapsar ya da diger bir ifade ile, orgiitte hakim olan iklimin niteligini su 6zelliklere

bakarak saptayabiliriz (Varol, 1989; 221)

¢ Inang, giivenme ve giivenlik duygularmin durumu

® Aciklik, acik kalplilik ve ictenlik duygularinin durumu
¢  Yardimlagma ve yardimseverlik duygularinin durumu
e Katilim ve katilma duygularinin durumu

¢ Doyum ve beklenti ile umutlarin durumu

Saydigimiz bu durumlar orgiit ikliminin niteliginin belirlenmesini saglarlar.
Orgiit ikliminin bu niteligine gore orgiitleri; acik-kapali, olumlu-olumsuz,
demokratik-otoriter yapili orgiitler olarak siniflandirabiliriz. Ancak bu siniflandirma
birbirinden tamamen bagimsiz tanimlama olmaktan uzak birbiriyle ilisikli bir
siniflandirma sayilir. Ciinkii orgiit iklimi i¢in iyi ya da kotii gibi tamimlamalar
kullanmak yeterli olmaz. Agik bir iklim ayn1 zamanda olumlu-demokratik 6zellikler

gosterirken kapali iklim olumsuz-otoriter 6zellikler gosterebilirler.
2.6.1 Acik Orgiit iklimi-Kapah Orgiit iklimi

Davranis bilimcilerin iizerinde en ¢ok durduklar ve taraftar olduklarn orgiit
iklimi agik ya da katilmayi tesvik eden iklimdir (frmtr.com). Bu iklimin 6zellikleri
astlara, giiven, iletisimde aciklik, anlayisi ve destekleyici Onderlik, calisanlarin
ozerkligi, yiiksek verim amagclarina sahip olma olarak siralanabilir. A¢ik iklimde
oOrgiitiin amaglar1 6nemlidir. Amaclara ulagsmak i¢in orgiitteki her bireyin goriisleri

Onemsenir, verimliligi artiran her diisiince dnemsenir desteklenir.
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Kapali iklimde ise agik iklimin tam tersi bir durum yani kapali ya da tehdit
edici bir durum s6z konusudur. Otoriter 6nderlerin katilik isteyen davraniglart sonucu
emir komuta zincirine asirt uyma egilimi, yakindan denetim ile soluklarim astlarinin
enselerinde hissettirmeleri ve siki sorumluluk politikas1 isteyen yondeki cabalar
verimde yiiksek amaclar secilmesine karsin bunlarin elde edilmesi icin engel bir

iklim dogurur (frmtr.com).

Yapilan aragtirmalar a¢ik iklimin goriiniirde istenmekle beraber her zaman
gecerli olmadigin1 gostermistir. Yoneticilerin kontrol duygusu ve hata yapmama

istegi kapali orgiit iklimini etkili kilmaktadir.
2.6.2 Olumlu Orgiit iklimi- Olumsuz Orgiit iklimi

Isgorenlerde ve diger tiim orgiit iiyelerinde iyi duygular uyandiran bir ortam
olumlu orgiit iklimi, bunun tam tersi ise olumsuz orgiit iklimidir. Inanilirlilik,
giivenilirlik, agiklik-igtenlik, yardimseverlik, katilimcilik vb. gibi doyum ve
umutlarin yiliksek seviyelerde oldugu orgiit iklimlerini ideal orgiit iklimi olarak

adlandirmakta olanaklidir (Arnoff ve Baskin, 1983:196).
2.6.3 Otoriter Yapih — Demokratik Yapih Orgiit iklimi

Otoriter yapili ve demokratik yapili orgiitler arasindaki en énemli fark orgiit
mensuplarinin duygu ve diisiincelerini dile getirip getirememesidir. Otoriter yapili
orgiitlerde piramidin yapisin1 andir1 bir sekilde dikey bir organizasyon modeli
mevcuttur. Orgiitiin tepesindeki liderin kat1 tutumu 6rgiitiin genel karakterini belirler.
Calisanlarin tamami duygusal bir taciz altinda calisir. Diisiinceleri ve katilimlari
miisaade edilen kadardir.  Her calisan iistiinden gelen emir ve talimatlar

elestirmeden uygulamakla ylikiimliidiir.

Demokratik yapili orgiit ikliminde ise orgiit iiyeleri orgiitte kendi sorumluluk
alanlarinda 6nemli oldugunu hisseder. Uretim ve yonetimin her bir karar alma
mekanizmasinda sOyleyecek sozii vardir. Diisiincelerinin orgiitiin gelecegi igin
onemli oldugunu hisseder. Orgiite aidiyet duygusu ile baghdir. Ciinkii sozii

dinleniyor ve kendisine 6nem veriliyordur.
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Bu acidan bakildiginda demokratik yapili orgiit iklimlerinde caliganlar
igyerlerinde mutlu ve huzurludur. Bu durumun orgiite pozitif bir katki olarak

yansimasi yadsinamaz.
2.7 ORGUT iKLIiMIiNiN ETKiSi

Orgiit ikliminin niteliginin calisanlarin  6rgiit iklimine iliskin pozitif
algilarinin, orgiit ¢alisanlan iizerinde psikolojik giiclendirme siirecinde onemli bir
rolii vardir (Cekmecelioglu ve Keles, 2006). Katilime1 bir orgiit ikliminin, ¢calisanlar
izerinde oOrgiitsel duyarlilik ve olumlu tavira neden olacagi ve psikolojik ortami
olumlu yonde artiracagi diisiiniilmektedir (Mok& Au ve Yeung, 2002:131). Bunun
aksine, orgiit ici rekabet, biirokratik bir orgiit iklimi, zayif ve sinirh iletisim, otoriter
bir yonetim tarzi, keyfi ddiillendirme, rol belirsizligi ve gercek¢i olmayan hedefler

calisanlar iizerinde olumsuz duygulara sebep olacaktir.

Orgiit iklimin 6rgiitsel yasama iliskin yansittig1 durumlari, baska bir deyisle
orgiitte hakim olan havamin, iklimin niteligini asagidaki durumlara bakarak
anlayabiliriz (Varol,1989):

e Inanma, giivenme ve giivenlik duygularinin durumu

e Aciklik, acik kalplilik/ictenlik duygularinin durumu

¢ Yardimlasma ve yardimseverlik duygularinin durumu

e Katilma ve katilma duygularinin durumu

¢  Doyum ve umut/beklenti diizeyleri ve duygularinin durumu

Orgiit iklim, bir taraftan, bu tiir olgularin ve bunlara iliskin duygularm varlig
veya yoklugunu yansitti1 gibi, ne olgiide var olduklarimi da yansitir. Orgiit iklimi
niteligine gore derecesi degismekle birlikte bu tiir olgularin (inanma, giivenme,

aciklik, ictenlik, yardimlasma vb.) ve bunlara iligkin duygularin dogup gelismelerini

ve yogunluk diizeylerini etkiler.

Isgorenlerde iyi duygular olusturan ortamin olumlu orgiit iklimini ifade

ettigini soylemistik. iklim; 6rgiit calisanlarinin 6rgiit havasina yonelik algilar idi. Bu
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algl iyl olursa yani calisan kendisinde olumlu duygular olusturan bir ortamda
calisiyorsa burada iklim olumludur. Aksi durumda ise olumsuz orgiit iklimi vardir

denilebilir.

Iklimin etkileri dedigimizde olumlu 6rgiit ikliminin etkileri ve olumsuz orgiit
ikliminin etkileri bagliklar1 altinda incelemeliyiz. Gerek olumlu ikimde gerekse
olumsuz iklimde ortak bir ozellik olarak sunu soyleyebiliriz. Orgiitte olusturulan
iklimin etkileri bumerang gibidir. Olumlu iklimin etikleri Orgiite Orgiitsel basari

olarak donerken, olumsuz iklimin etkileri orgiitsel basarisizlik olarak doéner.

Olumlu orgiit ikliminin etkilerini su sekilde siralayabiliriz (Arnof ve Baskin,
1983:196):
e Basarili isgoren ve etkili iletigim,
¢ Doyumu ve moral diizeyi yiiksek iggorenler,
e Miisteri, yatirimci, topluluk vb. genel olarak halk ile iyi iligkiler

e Biitiin bunlarin sonucunda “Orgiitsel Basar1” gelecektir.

Orgiit ikliminin olumsuz olmasmin kimi olumsuz etkileri olacaktir. Ciinkii
olumsuz orgiit iklimi; insanin Onem tasimadigi, kati baskici, esnek olmayan,
sinirlandirlmig iletisim, katilm yoklugu, anti demokratik iligkiler, sikici bunaltici
calisma ortam gibi 6zellikler gosterir (Ertekin, 1982:471). Bundan dolay1 olumsuz

orgiit ikliminin etkileri su sekilde olacaktir (Ansof ve Baskin, 1983:197)

e [nanilirlik, giivenilirlik, aciklik, ictenlik, yardimseverlik ve dayanisma,
katilimeilik vb.den yoksun bozuk-islevsel olmayan iggoren iligkileri
e FEtkisiz iletisim

e Biitiin bunlarin sonucunda “Orgiitsel Basarisizlik”

Goriildiigii gizi olumlu iklimin etkisine Orgiitsel basari, olumsuz iklimin

etkisine orgiitsel basarisizlik diyebiliriz.
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2.8 ORGUT IiKLiMi VE ORGUT KULTURU AYRIMI

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi kavramlarinin sik sik birbirlerinin yerine
kullanila geldigi goriilmekte ise de ashinda bu iki kavram birbirinden farkhidir
(Yiiksel, 1997:49). Her seyden oOnce oOrgiitsel iklim bir organizasyonun nispeten
sirekli bir Ozelligidir. Kiiltiir ise; organizasyonun cok daha uzun siireli bir
karakteristigidir (Oge, 2002:85). Kiiltiir bir sosyal birimin kendi biinyesinde yavas
bir seyirle ve kendi tarihi hakkinda yorumu ile birlikte gelisir. Kiiltiir Orgiite ait

zamanla olusan tiim degerlerin toplamidir.

Iklim, ortak bir orgiitsel kiiltiir tarafindan yapilandirilmis etkilesim halindeki
bir bireysel grubun orgiit i¢i ve dist ¢cevreden kaynaklanan talep ve olaylara karsi
gosterdikleri bir yanittir. Orgiitsel iklim, kiiltiiriin derin iceriginin, durumsal olaylar,
etkilesen bireyler ve kiiltiiriin kendisi icindeki etkilesiminin aciklanma sekli olarak
dikkate alinabilir. Su husus kesinlikle bilinmelidir; kiiltiir diger faktorler gibi
dinamiktir ve etkilesiminin sonuglar ile birlikte ve yavas bir tarzda degisime ugrar.
Kiiltiir sadece inanclar, gelenekler ve gorenekler degil, ayn1 zamanda bireylerin

kendisiyle tecriibelerini olgunlastirdiklar1 bir anlam yapisidir (Oge, 2002:85).

Denison (1996:621)’de  orgiit  kiiltirii ve iklimi iizerine yapilan
arastirmalardaki yontem farkliliklarma deginerek, kiiltiiriin orgiit iiyeleri tarafindan
kabul edilen koklesmis inang, deger ve varsayimlar1 kapsadigini, iklimin ise; orgiitsel
deger sitemi icerisindeki orgiitsel cevreyi tasvir ettigini, fakat bu ¢cevreyi muhtemelen

istatistiksel terimlerle anlattigin1 belirtmektedir.

Kiiltiir arastirmacilar1 daha ¢ok zaman siirecinde sistemin evrimlesmesiyle
ilgilenirken, iklim arastirmacilari, evrimle daha az ilgili fakat daha cok oOrgiitsel
sistemlerin birey ve gruplara etkisi lizerinde ¢alismaktadir. Bu ayrim orgiit ve iklim
arasindaki yapisal bir farkliliga isaret eder. Kiiltiir arastirmacilart orgiitsel bakis agisi
ve bireysel anlamda varsayimlarin altindaki derin anlamlarin 6nemini vurgularken,

iklim arastirmacilar1 gozlenebilir yiizeye daha yakin olan siireclere 6nem verir.

Hoy vd. (1991:7)’e gore; orgiit kiiltiirii ve iklim arasindaki kuramsal ayrilik

¢ok derin olmamasina ragmen oOrgiitsel davranisi analiz etme acisindan anlamli
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goziikmektedir. Orgiitsel sembolizm ve dil odakli veya orgiitsel davranis1 giidiileyen
temel giicleri tammmlamay1 amacglayan bir analizde kiiltiirel yaklasim tercih edilebilir.
Fakat yapilan analizde gaye, orgiit iiyelerinin gercek davranisini degistirmek ve
yonetmek amaciyla tanmimlamaksa iklim yaklasiminin kullanilmasi tercih
edilebilecegini ileri siirmektedirler. Orgiit kiiltiirii ve iklimi arasindaki bu ayrim
yapilacak olan caligmalara yon vermek acisindan onemlidir. Ciinkii iki kavramin

Olcecegi orgiitsel nitelikler birbirinden farklidir.

Orgiitsel iklim orgiit kiiltiiriiniin agik yapisi icinde tanimlanabilir ve farkli
kavramsal ozelliklere sahip olarak degerlendirilebilir. Orgiitsel gergekleri temsil
ettigi olciide kiiltirden daha yiizeyseldir ve davramiglarin gozlemlenebilir oldugu
seviyelerde var olur. Boylece o algilar, tutumlar, davramislar ve biraz da degerler
agindan meydana gelir. Oysa kiiltiiriin 6zii nispeten goriinmez 6zelliktedir. Bu agidan

orgiit iklimi orgiit kiiltiiriiniin bir alt boyutu olarak degerlendirilebilir.
2.8.1 Orgiit Kiiltiiriiniin Bir Boyutu Olarak Orgiit iklimi

Kiiltiir sadece isgorenlerin orgiitleri hakkinda ne hissettiklerini kapsamaz,
aym zamanda Orgiite kimligini ve davrams standartlarimi kazandiran inanglar ve
degerler ve varsayimlarn kapsarken, iklim isgorenlerin iinitelerini ve oOrgiitleri ile
paylastiklar algilan kapsamaktadir. Kiiltiir iklimi kapsar, fakat iklim kiiltiiriin biitiin
yonlerini ihtiva etmez (Terzi, 2000:93). Aymi zamanda orgiit kiiltiiri iklimin

gelismesine etki eder (Stolp ve Smith, 1997:161).

Orgiit iklimi, algilamaya dayali psikolojik ¢evredir ve 6rgiitiin ¢alisanlar icin
psikolojik acidan ne Olgiide anlamli oldugunu gosterir (Yiksel, 1997:50).
Isgorenlerin degerleri ve inanglar orgiitsel politikalari, uygulamalari ve siiregleri

etkiler( Schneider vd., 1996:9).

Orgiitsel kiiltiir eylemlerinde siireklilik, orgiitsel davranislarda uyum
saglayarak oOrgiitsel iklimin ortaya cikmasinda ©nemli rol oynar (Moran ve
Wolkvein, 1992:42).Bagka bir acidan orgiit kiiltiirii sembollerle, seramonilerle,
kahramanlarla, sloganlarla, hikayelerle nesilden nesile aktarilarak orgiitsel yasami

siirekli kilar (Yal¢in, 2005:71).
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2.8.2 Orgiit Kiiltiirii ile Orgiit ikliminin Karsilastirilmasi

Orgiit iklimi ve orgiit kiiltiiri kavramlarmin o6rgiit kuramlarindaki
kullanimlar1 farkli ekollerin etkisiyle ortaya c¢ikmustir (Terzi, 2000:91). Orgiit
ikliminin, 6rgiit kiiltiiriiniin eski ad1 oldugunu belirten goriigler ile her iki kavramin
birbirini tamamlayict nitelikleri savunan goriisler, aym1 zamanda farkli icerik ve

yaklagim bi¢imlerine isaret etmektedir (Bozkurt, 1996: 85).

Yarim yiizy1l 6nce Kurt Lewin ve takipgileri verimliligi farkli bir bigimde
etkileyen farkli liderlik bicimleri ileri siirdiiller (Terzi, 2000:92). Yaptiklar
aragtirmalar insanlarin otoriter ve demokratik bir yoOnetim bicimi altinda
tiretkenliklerinin hemen hemen denk oldugunu gosterdi. Fakat igsgorenler demokratik
bir yonetim altinda ¢alistiklar1 zaman, daha doyurucu ve uyumlu calisiyorlardi. Bu
calismalar is ve endiistride iklim kavrami caligmalarini baslatti (Schneider vd.,

1996:9)

Kiiltiire nazaran iklim kavrami, oOrgiitsel yazina cok Onceleri girmistir.
Kiiltiirtin ortaya c¢ikisin1 hizlandiran nedenlerden biri Japon oOrgiitlerinin artan
basarisina es zamanl Avrupa ve Amerikan orgiitlerinde goriilen ¢oziilmedir (Terzi,
2000:92). Orgiitsel iklim, tanmimlamasi zor olan bir kavramdir. Cevresel giiclerin
birlesmesinden meydana gelen cografi bolgeler iklimine ya da hava tanimlamalarina
benzetilmesi tamimlama acisindan fayda saglayabilir. Bu cerceve Orgiite
uyarlandiinda, orgiitii ¢evreleyen yaygin atmosfer, moral diizeyi, orgiit iiyeleri
arasinda iyi niyet, ait olma duygusunun giicii seklinde ifade edilebilir. iklim, orgiite

yonelik iggoren algilarinin temeline dayanir (Mullins, 1989:488).

Iklim, isgorenlerin orgiitiin i¢ ¢evresinin atmosferine iliskin algilaridir. iklim
atmosferi degerlendirmekten ziyade, tanimlamaya ve ya ona karsi duygusal tepki
gostermeyle ilgilidir. Orgiitiin tiimiinii iceren bir iklim olmasina karsin 6zel caligma

gruplarinda iklim farkl: olabilir (Lussier, 1990:344).

Isgorenler hakim kiiltiir degerlerini benimsediginde, olumlu ve giiclii bir
orgiitsel iklim olusur. Isgorenlerin kiiltiirel degerleri yaygin bicimde benimsemedigi

durumlarda ise, iklim olumsuz ve zayif bir 6zellik gosterir. Iklim gecici bir 6zellige
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sahipken, kiiltiir genellikle uzun donemli, stratejik, degisimi ok zor ozellik tasir

(Schwartz ve Davis, 1981:33).

Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi kavramlarim su sekilde karsilastirabiliriz

(Karcioglu, 2001: 278):
e Orgiit kiiltiirii sosyoloji ve antropolojinin temel ilkeleriyle, orgiit iklimi ise
psikolojinin temel ilkeleriyle ilgili kavramlardir.

e Orgiit kiiltiirii tiim 6rgiit iiyelerinin diisiince ve davramslarim sekillendiren
deger ve inanglar, orgiit iklimi ise, orgiitte ¢calisan bireylerin kurum igindeki
caligmalarinin nasil olmasi gerektigine dair beklentilerinin ne olgiide

gerceklestigine dair algilamalarinin neticesinde olusan havay1 temsil eder.

e Orgiit biinyesinde var olan iklim, orgiitsel basar1 acisindan kiiltiirden ¢ok

daha fazla etkilidir ve kotii iklim kuruma zara verebilir.
o Orgiit kiiltiirii orgiit ikliminden daha uzun siirelidir.
e Kiiltiir belirleyici, iklim ise degerleyicidir.

e Kiiltiir bagimsiz bir degisken iken, iklim hem bagimli ve hem de bagimsiz
degisken olabilir. Fakat iklim daha ¢ok bagimli bir degisken niteligine sahip
oldugundan daha cabuk degisebilir karakterdedir.

e Kiiltiir ile iklimin belirleyicileri birbirinden farlidir.
e Kiiltiiriin belirlenmesi ve degerlendirilmesi iklime gore daha zordur.

e Kiiltiir iklim kavramini kapsamina alir, ona sekil verir.
2.9 ORGUT iKLiMi VE FARKLILIKLAR

Iklimin algilanmas1 kisiden kisiye farklihk gosterir. Ciinkii iklimi olusturan
etmenler farkli insanlarda farkli tepkilere sebep olur. Bu boliimde farklilik tiirleri ve

bu farklilik tiirlerinin 6rgiit iklimine etkisi incelenecektir.
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2.9.1 Orgiitlerde Farkhhk Tiirleri ve Bu Farklihk Tiirlerinin Orgiit
IIkine Etkisi

Orgiitlerde farklilik unsurlari hakkinda cesitli simiflandirmalar yapilmistir.
Goriinen farkliliklar— goriinmeyen farkliliklar, birincil farkliliklar- ikincil farkliliklar,
derin farkliliklar-yiizeysel farkliliklar ve boyut olarak; farkliligin i¢ boyutu-dus
boyutu seklinde tanmimlamalar yapilmistir. Bu calismada birey bir biitiin olarak ele
almip bu noktada odaklanilacaktir. Boyle degerlendirilerek farklilik bir biitiin halinde
“bireysel farkliliklar” yani bireyin kendisiye ilgili tiim farklilik unsurlar; “orgiitsel
farkliliklar” yani kisinin orgiit icindeki durumundan dolay1 sahip oldugu farkliliklar

seklinde siniflandirma yapilacaktir.
2.9.1.1 Bireysel Farkhliklar

Bireysel farkliliklar kiginin sahip oldugu oOzelliklerin tanimlanmasidir
denilebilir. Bu farkliliklarin bir kismi gériinen demografik 6zellikler oldugu gibi bir
kismi1 da kisinin i¢ diinyas1 yani psikolojik yapist ile ilgilide olabilir. Yas, cinsiyet,
egitim diizeyi, engellilik vb. durumlar goriinen veya yiizeysek farkliliklar olarak
nitelenirken ilgi, tutum, algi vb. durumlar gériinmeyen veya derin farkliliklar olarak

nitelenir.
2.9.1.1.1 Yas Dagilimu Farkhliklar:

Yas dagilimi oOrgiitlerdeki isgiicii acisindan Onemlidir ve iilkeden iilkeye
farklilik gostermektedir. Orgiitlerin icra ettikleri is acisindan yas dagilimlari farklilik
gosterebilir. Ayrica isletmenin bolimleri arasinda da yas dagilimi farklilik

gostermektedir.

Isgiiciinde yas dagilimini orgiit dislindaki sebeplerde etkileyebilir. ABD’de
isgiicii yas ortalamasi giderek ylikselmektedir. Bunun bazi nedenleri vardir (Griffin,
1993:578). Dogum oranlarinin diismesi, saglik hizmetlerinin gelismesi bu

nedenlerden sayilabilir.

Genel olarak ele alindiginda, farkli sosyal, ekonomik ve demografik
faktorlerle alakali bir sekilde, niifusun yasi biinyesi, gelismis ekonomilerin; geng
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niifus biinyesi ise, iktisaden az gelismis iilkelerin ana karakteri biciminde ortaya
cikmaktadir (Aksu,2008:32). Dogal olarak niifusun ortaya konulan bu biinyesine
bagh olarak, gelismis ve gelismekte olan ekonomilerde, isgiicii belirli bir hacim ve

yas biiyiikliigiine sahip bulunmaktadir (sosyalsiyaset.com).

Tiirkiye ekonomik anlamda gelismekte olan bir iilkedir. Geng¢ bir niifusa
sahiptir ve bu gen¢ niifus siirekli olarak artis gostermektedir. Bu gen¢ niifusun
yansimalari ise is hayatinda etkisin gosterir. Ulkeleri niifus dagilimlar1 orgiitlerin yas
dagilimlarim etkiler. 2009 TUIK verilerine gére Ulkemizde ortanca yas 28,8 dir.
Ortanca yas erkeklerde 28,2 iken, kadimnlarda 29,3’tiir. 11 ve ilce merkezlerinde
ikamet edenlerin ortanca yasi 28,7; belde ve koylerde ikamet edenlerin ortanca yasi

ise 29,1°dir (tuik.gov.tr).

Tablo 2.2. Tiirkiye’de niifusun yas piramidi
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KAYNAK: tuik.gov.tr. Erisim:29.01.2010

Farkliliklarin yonetimi agisindan farkli yas gruplan isletmede isgiiciiniin
olumlu kullanilmasi agisindan 6nemlidir. Yaslan farkli olanlarin fiziksel 6zellikleri,
tecriibe ve deneyimleri farklidir. Uretim bandinda geng bir insanla yash bir insanin

ayni isi yapmasi isin kalitesi agisindan farklilik meydana getirebilir. Fiziksel anlamda
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bedenen gii¢ isteyen bir is yapiliyorsa; yash insan yetersizlik duygusuna kapilip

morali bozulabilir. Bu durum 6rgiit iklimine yansir.

Farkli yas dagilimina sahip insanlar, giyim sekillerinden dinledigi miizige
kadar bircok farklidir. Orgiit iklimine bu durumun olumlu bir sekilde yansimasi icin
dikkatli bir ¢aligma yapmak gerekir. Calisan kendisinden maksimum verim alinacak
departmanda gorevlendirilir. Ornegin; plastik sanayinde faaliyet gosteren bir
isletmenin farkli boliimleri vardir. Isletmenin kazan kismunda plastik iiriinler

yakilmakta ve kaliplara dokiilmektedir. Bu boliim fiziksel anlamda gii¢ bir boliimdiir.

Calisanlar solunum rahatsizliklar1 ve terlemeden dolayr tuz kaybina
ugradiklar i¢in diisiik tansiyon problemleri yasamaktadirlar. Boyle bir boliimde yasi
ilerlemis bir insanin nispeten daha geng insanlarla calistirilmasi olumsuz sonuglar
verir. Zor olan bir boliimde calismayr kolaylastirici tedbirler almanin yaninda

calisanlarin uyum icinde olmasi i¢in yas dagilimim dikkate almak gerekir.
2.9.1.1.2 Cinsiyet

Farkliliklarin  yonetimi konusunda {izerinde ©nemle durulmasi gereken
boyutlardan biriside cinsiyet boyutudur. Cinsiyet farkliliklarin belki de en
goriineninidir. Cinsiyet rolii dogumumuzdan 6liimiimiize kadar siirmektedir. Kisinin
yast degisir, algilann degisir, egitimi degisir, dini bile degisebilir ama cinsiyeti
degismez. Colwill’e gore, cinsiyet stereotiplerinden, cinsiyet Onyargis1 ve cinsiyet

ayrimcilig birbirleriyle iliskili kavramlardir.

Cinsiyet rolii stereotipi kadin ve erkege iliskin bir inanctir. Bu stereotipte
kadin besleyici, duygusal, nazik; erkegin ise saldirgan, maceraperest ve fiziki agidan
giiclii olduguna inanilmaktadir. Cinsiyet rolleri tanim olarak toplumdan topluma,
tarih icinde degisse de, hi¢c deSismeyen yoOnii cinsiyet temelindeki, kadinin erkege

gore ikincil nemde oldugu anlayisidir (Kutanis ve Hanci, 2002:458).

Cinsiyetle ilgili olarak orgiitlerde sergilenen ayrimeciligin aslinda gériinmeyen

ama varligi hep bilinen bir cam tavan oldugu yaklasimi vardir. Cam tavan orgiitlerde
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kirilmasi1 gii¢ bir engeldir. Kadinlarin is hayatinda yiikselmesinde goriinmez bir

engeldir. Bu engel zihinlerdedir ve dile getirilmez.

Cam tavanin olusmasinda, cinsiyet rol ve stereotipleri, kadinlarin kendilerine
yeterince giivenmemeleri, es ve anne olarak {istlendikleri sorumluluklar, is
yasamimdaki erkeklerin kurdugu iligski agimin disinda kalmalari, iyi egitim gormiis
nitelikli kadin sayisimin yeterli diizeyde olmamasi, kadmlarin gii¢ kavramina
olumsuz yaklasimlari, igverenlerin erkek yoneticileri tercih etmeleri, yonetici ve
astlarin kadin yoneticilere olumsuz tutumlar vb. etkenler rol oynamaktadir (Arikan,

2003:3).

Cinsiyet farklilasmasiyla ilgili baska bir gercek de, kadinlar istihdam
etmenin maliyetinin daha yiiksek oldugu inancidir. Bu kaginilmaz toplumsal cinsiyet
farkliliklarinin bir sonucu degildir. Kadinlar erkelerden farklidir. Ama onlarin orgiite
maliyetini artiran sey, algilamalarin, tutum ve davraniglarin erkeklerle, daha dogrusu
erkeler tarafindan yonetilen sirketlerin politika ve pratikleriyle catisma iginde

olmasidir (Schwartz, 2001:113).

Orgiitlere acisindan ©nemli toplumsal cinsiyet farkliliklar1 iki kategoriye
ayrilir. Bunlar; annelikle ilgili olanlar ve cinsiyetlerin farkli gelenek ve
beklentileriyle ilgili olanlar. Annelikle ilgili olanlar biyolojik bir durumdur ve
engellenemez. Ama kadmin toplumdan topluma degisen yeri ve kadin algist
degistirilebilir. Tiirk toplumunda yuvayi disi kusun yapacagina olan inang, kadinin
hizmet eden, erkegin ise hizmet goren olarak kabul edilmesi 6rnek olarak verilebilir.
OECD iilkeleri arasinda kadmin en az istihdam edildigi iilke Tiirkiye’dir. Bunda

toplumsal yapinin da etkisi vardir.
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Tablo 2.3 Kadinin isgiicii igindeki yeri

izgico igide Tanmda igguco iginde
Fadimin COram 15+ Fadimn Cram
1995 1990

eni falenda
K25 AR . Population Refence Bureau, 19395 Ywomen Of Our wWorld (119395,

KAYNAK: Population Perfence Burueau, 1998 Women Of Our World

OECD iilkeleri arasinda ise Tiirkiye, kadin emeginin isgiicline katilim orani
en diisiik iilkedir. Genelde kentli kadimnlarin istihdaminin en yogun oldugu imalat
sektoriinde Tiirkiye’deki calisan kadin oran1 Giiney Kore, Meksika, Malezya,

Endonezya gibi iilkelerden diisiiktiir.

Tiirkiye’de kadinlarin endiistriyel iiretime katilmalarinin daha ¢ok kayit disi
ve goriinmez olmasinin da etkisi bulunmaktadir. Tiirkiye’de istihdamdaki kadin

isgiiciiniin egitim diizeyi incelendiginde ise okuryazar olmayanlarin % 22, ilkokul
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mezunu olanlarin % 51, Ortaokul mezunu olanlarin % 9, lise mezunu olanlarin % 10,
yiikksekokul ve iiniversite mezunu olanlarin ise % 8 oldugu goriilmektedir.
Tiirkiye’de yiiksek 6grenim gormiis kadin sayisinin, yiiksek 6grenim gormiis erkek
sayisindan az olmasi, kadinlarin yonetici kadrolarindan uzak kalmasina neden

olmaktadir (Kocacik ve Gokkaya, 2005:39).

Tiirkiye’de son yillarda kadin isgiiciinden yararlanma yoniindeki c¢abalar
kalkinma pléanlarinda ve yillik programlarda da yer almaktadir. Kadinlarin egitim
seviyesinin  yilikseltilmesi ve mesleki egitim imkanlarindan daha fazla
yararlanabilmesi hususunda tarim sektorii  digindaki istihdam imkanlarinin
arttirnlmas1 amacina yonelik calismalar yapilmaktadir (Ayaz, 1993:185).Fakat bu

cabalarin yeterli diizeyde olmadig1 da bilinen bir baska gercektir.

Bugiin, bu farkliliklar anneligin ger¢ek maliyetini yiikseltmekte ve ¢alisma
takvimindeki goreceli kiiciik sapmalarn ciddi is problemi haline getirmekte, Gte
yandan da kadinlarin kariyerlerinin rayindan ¢ikmasina sebep olmaktadir (Schwarz,

2001:114).

Cinsiyet agisindan farklilik diisiincesinin temelinde ya biyolojik olarak kadin
olma ya da kisisel kategoriler bulunmaktadir. Farklilik, hem hakimiyet yaratma hem
de hakimiyete (baskiya) karsi miicadele stratejilerinin parcasi olmaktadir. Farklilik
diisiincesinin, sinirlamalar ve hiyerarsik yapilanma onlenerek yeniden diizenlenmesi,
kadinin  kimligi baskilayan toplumsal deger yargilann ve bakis acgilarim
degistirmektedir. Farkliligin dogru tanimlanmasi, politik ve sosyo-Kkiiltiirel degerlere
baghliginin yanhs anlasilmasina neden olabilecegi icin cok onemlidir. Ozellikle
kiiltiirel degerlere baglilik, kadinin manevi degerler ve gelenekler i¢inde baski altinda
yasamasini hakli gosterme tehlikesi icermektedir. Kadini sistem disinda birakan
yerlesik deger yargilari ve bakis agilari, kadinin kimlik bilinci, davranis kapilari,
algilama diizeyi ve cinsiyet rollerine iliskin olarak degerlendirilebilir (Korkmaz ve

Tiifekei 2007:43).

Istihdamda cinsiyet ayrimciligmin onlenmesi icin alinacak yasal

diizenlemeler bulunmaktadir. Tiirkiye’nin de kabul ettigi bu diizenlemelerin
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isletmeleri baglayici niteligi olmasi sebebiyle Onemlidir. Bu yasal diizenlemeler

sOyle ozetlenebilir (bianet.org):

e 111 Sayih Uluslararasi Calisma Sozlesmesi: Is  iliskilerinde  diger
ayrimciliklar yaninda cinsiyet ayrimciligint da Onlemeye calisan ve Tiirkiye
tarafindan 1966 yilinda kabul edilmis olan, i ve meslek bakimindan ayrim
hakkindaki 111 sayili Uluslararas1 Calisma Sozlesmesinde, ayrim kavrami, “is ve
meslek edinmede veya edinilen is veya meslekte tabi olunacak muamelede esitligi
yok edici veya bozucu etkisi olan her tiirlii ayrilik gézetme, ayr tutma veya {istiin

tutma”olarak tanimlanmistir.

e Avrupa Sosyal Sartt: Tiirkiye'nin 1979'da onayladigi Avrupa Sosyal Sarti'nin
“calisan kadinlarin korunmasit hakkr” bagliklt maddesi saglik iceriklidir. S6z konusu
sartin 'Girig' boliimiinde ise, genel olarak sosyal haklardan yararlandirmada cinsiyet

ayrimciliginin yapilamayacagi 6zellikle vurgulanmistir.

e Avrupa Birligi'nin Cinsiyet Ayrimciligina Yaklagimi: Is iliskilerinde cinsiyet
ayrimciliginin 6nlenmesi yaklasimi, Avrupa Birligi’nin temel sosyal politika

ilkelerinden biridir.

Tarihsel siire¢ icerisinde degisen ve gelisen bu yonergelerden 75/117/AET sayili
olam bicimsel esitlik (formal equality) anlayisin tasirken, 75/207/AET sayili

yonergede tam esitlik ilkesi esas alinmistir.

Buna gore is iliskilerinin her safhasinda cinsiyet ayrimcilifini Onleyici

diizenlemeler yapilmasi gerekmektedir.

Cinsiyet ayrimciligini Onlemeye yonelik en kapsamli caligmalardan biri
Birlesmis Milletlerin “Kadimlara Kars1 Her Tiirlii Ayrimciligin - Onlenmesi
Sozlesmesi”dir. Tiirkiye 19 Ocak 1986 tarihinde bu s6zlesmenin protokoliinii kabul
etmistir. Sozlesmenin 1. Maddesinde; ‘“kadinlara karsi ayrimcilik terim siyasal,
ekonomik, sosyal, kiiltiirel, kisisel veya diger alanlardaki kadin ve erkek esitligine
dayanan insan haklarinin ve temel 6zgiirliiklerin, medeni durumlar1 ne olursa olsun

kadinlara taninmasini, kadinlarin bu haklardan yararlanmalarimi veya kullanmalarini
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engelleme veya hiikiimsiiz kilma amacini tasiyan veya bu sonucu doguran cinsiyete
dayali her hangi bir ayrm, dislama veya kisitlama anlamma gelir.” denilerek
tammmlanmistir. 2. Maddede ise taraf devletlerin kadinlara kars1 ayrimciligin her
bicimini yasaklayip, her tiirlii vasitayla ve hi¢ vakit kaybetmeden kadinlara karsi
ayrimcilig tasfiye etme politikasi izlemeyi kabul etmekte ve bu amagla sozlesmede

belirtilen konularda taahhiitte bulunmaktadirlar (todaie.gov.tr).

Biitiin bu yasal diizenlemelere ragmen is yasaminda cinsiyet ayrimcilig ile
ilgili olumsuz uygulamalar goriilmektedir. Bu ac¢idan mevcut yasalarin olmasina
ragmen uygulamada problemlerin olmasi bir nevi cam tavanin farkli bir boyutudur.
Sosyal algilarin degismesi i¢in yasal diizenlemelerin giiclendirilmesi gerekmektedir.
Caligma hakki, erkeklerle esit is olanaklari, terfi, is gilivenligi, egitim hakki,
emeklilik, issizlik, sakatlik ve yaslilik hakki, hamilelik ve analik izni sebebiyle isten
cikarma ayriminin yasaklanmasi ve bu ayrimi yapanlarin cezalandirilmasi vb.

konularda iyilestirme yapmaya ihtiya¢ vardir (Aksu, 2008:35).

2.9.1.1.3 Etnik Koken

Etniklik bir¢ok farkli Olciide tamimlanabilen esnek bir kavramdir. Genel
olarak, benimsedikleri soy (koken), dil, din ve sahip olduklar kiiltiir itibariyle diger

gruplardan farkli olan gruplar etnik olarak nitelendirilir.

Etnik kimlik, ferdin i¢inde yasadigi toplumdaki yaygin kiiltiir unsurlarindan
farkli olarak, orijinal bir kiiltiirel sistemin yap1 Ozelliklerini nitelik itibariyle
tasimasiyla ortaya ¢ikan bir kimlik tiiriidiir (genbilim.com/content). Buna baglh
olarak etnik ozellikler, kiiltiirel entegrasyonun saglanamadigi, kiiltlirler arasi
mesafenin oldugu toplum yapilarinda goriilebilecek potansiyel bir sosyal
tabakalagma unsurudur. Bu nedenle farkliliklarin yonetimi agisindan ¢ok 6nemli bir

farklilik boyutudur.

Etnik anlamda farklilik bilinci, ger¢ek bir farkin miisahedesine dayandigi
gibi, suni olarak da iiretilebilir. Bu konuda iilkemizde etnik gurup olarak yaratilmaya
calisilan Kiirt vatandaglarimizi 6rnek olarak almak miimkiindiir. Ciinkii 6rgiitlerde

geldigi yore acisindan bu sekilde yapilan tanmimlamalar iilkemiz icin bir farklilik
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sebebidir. Bu grubun tek belirleyici 6zelligi Tiirkce’den ve bolgedeki diger dillerden
derlenmis kelimelerden olusan bozulmus bir lisandir (Oksiiz, 1991:16). Din, tarih,
sosyal adetler gibi kiiltiirlin diger tiim oOzellikleri itibariyle hicbir farklilik
bulunmamasina ragmen siyasi tutumlarla suni olarak sosyal biitiinlitk parcalanmaya

calisilmaktadir.

Etnik kimlik, temelde basta dil ve dini inan¢ olmak iizere, tore, gelenek ve
benzeri ogelerin belirledigi kiiltiirel bir olgudur (Onder, 2007:1). Etnik kimligi;
kisinin i¢inde oldugu ailenin, icinde yetistigi ¢evrenin, kiiltiirel degerleri, cevrenin
kimlik olarak “kendine bakis1” (emik) belirler. Dolayis1 ile etnik kimlik, dogustan
kazanilan bir nitelik, genetik, biyolojik, irki bir 6zellik degildir. Bu nedenledir ki,
etnik kimlik kiiltiir ortamindaki degisine bagli olarak “degisebilirdir”. Kiiciik yasta
evlatlik verilen bir ¢ocugun ya da go¢ nedeniyle kiiltiir ortam1 radikal bir sekilde
degisen kisinin etnik kimliginin, bu degisime bagli olarak degisebilmesi, etnik

kimligin kiiltiirel yan1 oldugunun da kanit1 sayilabilir.

Etniklik, cinsiyet ve yas degisiklikleri gibi yeni kabul edilen isgiiciindeki
farklilik boyutlarindandir. Etnik kdken farkliligi Johnston ve Packer tarafindan 1987
yilinda “21. Yiizyilda Is ve Isgorenler” isimli bir calismayla farklihk yazinina

girmistir (Kurowski, 2002:183).

Etniklik; genel anlamda bir sosyal grubun 11k, dil veya milli kimligidir (Aksu,
2008;36). Kolektif kimligin dini, milli, kiiltiirel ve alt kiiltiirel gibi ¢esitli formlarim
biinyesinde toplayabilir. Terimin orijinal Yunanca anlami ethno, kabile veya irktir.
Sosyal bilimlerde bu kavram, kiiltiirel mecranin biyolojik ve genetik belirleyiciligin
disina ¢ikarak, “ethos” (bir kavmin veya toplumsal bir kurumun 6zellikleri) ve “adet”
(sosyal 6grenme ve sosyal miras) anlamlarinda kullanilmaktadir (Tumin, 1964:244).
Irk ve Kkiiltir unsurlarinin miimkiin bilesimleri, sosyal analizcilerde bagimsiz
degisken olarak alinmaktadir. Etnik farkliliklar sosyal olarak {iretilmekte ve

korunmaktadir (insanbilimleri.com).

Etnik kimlik, ferdin i¢inde yasadigi toplumdaki yaygin kiiltiir unsurlarindan

farkli olarak, orijinal bir kiiltiirel sistemin yap1 Ozelliklerini nitelik itibariyle
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tartismasiyla ortaya ¢ikan bir kimlik tiiriidiir (genbilim.com). Milli kimlige olan
baghlik azaldik¢a baska kimlik arayislar1 artmakta, etniklik onem kazanmaktadir.
Etnik ozellikler, kiiltiirel entegrasyonun saglanamadigi, kiiltiirler arast mesafenin
oldugu toplum yapilarinda goriilebilecek potansiyel bir sosyal tabakalagma

unsurudur (Gonzales, 1989:398).

Bilgi sosyolojisi agisindan etnik gurubun meydana gelmesinde en Gnemli
faktorlerden biri farklilik bilincidir. Bu biling, 1rk, renk, din veya genel olarak kiiltiir
gibi degisken sekillerde var olduktan sonra, bir sosyal mesafe yaratmakta, boylece
mevcut farkliliklart korumakta ve gelistirmektedir. Mesela, Amerikan zencilerindeki
renk faktorii, beyaz Anglo-Saxonlarla kiiltiirel bir ayrilik olmamasina ragmen,

farklilik bilincini korumaktadir (Narroll, 1991:150).

Glinlimiiz sosyolojisinin {izerinde durmas1 gereken ve aciklama getirilmesi
gereken en onemli karam “irk” kavrami ve buna bagl olarak cok yaygin bir sekilde
kullanilmaya baslayan “etnik” veya “etniklik” kavramidir. Aslinda bu kavramlar,
insanlarin bir arada yasamaya basladiklar1 bilinmeyen zamanlardan itibaren
olusturduklar1 biz-onlar ekseninin her kiiltiir i¢in giderek karmasiklagmasinin bir
sonucudur ve giiniimiizde suur-dis1 bir sekilde kitleler tarafindan 6ziimsenmistir
(Ozonder, 1999a:3) Bu durum toplum tarafindan kullanilan bir terimin gecirdigi

degisime Ornek olarak verilebilir.

Etniklik, siyasi etniklik ve kiiltiirel etniklik olmak iizere iki degisik manada
ele alinabilir (Aksu, 2008:36). Bunlardan ilki, etnik ¢ercevedeki bir grubun siyasi
hareketliligini veya suurunu, obiirii ise, bagka kiiltiirel degerlere olan bagliligin1 veya
uygulamalarimt isaret eder. Her iki tiirde de ortak o6zellik, grubun sahip oldugu
farklilik bilincidir. Ifade edilen algilama degisik olsa da ©nemli olan insanin

kendisine yeni bir tanim belirlemis olmasi ve farkli oldugunu diisiinmesidir.

Siyasi ve kiiltiirel etniklik, 1rk gruplari, etnik azmlik statiisii, alt gruplar gibi
birbirinden farkli anlamlarda analiz edilebilmektedir. Yaygin kullanimi1 son derece
genel bir mana ifade etmekte bu yiizden de biiyiik bir kavram kargasasi meydana

gelmektedir. Bu durum, belli bir sosyal grubun sosyal yap1 i¢inde, ne tiir bir yer isgal
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ettigini de belirtmekte giiclilk ¢ikarmaktadir. Nitekim Amerikan kiiltiirii i¢indeki
Yahudi niifusunun durumu, bazen etnik grup, bazen itk grubu, bazen de alt grup
olarak adlandirilmaktadir. Bu 6rneklerden en dikkat cekeni siyahlarin durumudur.
Amerika’daki siyahi niifusu timiiyle yaygin kiiltiir icinde eritilmis olmasina ve 1rk
farkliligindan baska oOzellikleri kalmamis olmamasina ragmen “irk grubu” degil,

etnik grup olarak adlandirilmaktadir (Tumin, 1964:244).

Milli ve etnik kimlikler bir 6lclide 1k faktoriiniin belirleyiciligine dayanir.
Etnik kimlikle ilgili degisen algilar ve tanimlamalar 1k faktoriiniin etrafinda
sekillenmistir. Ancak, diger unsurlarin tecrit edilmis yalnizca bir faktére dayali
kimlik yapisi diisiiniilemez. Mesela, Kibris’ta yasayan Tiirk ve Rum kesimi 1rk,
kiiltiir, din, sosyal, linguistik kimliklerinin tiimiiyle ele alinmaktadir (UN Chronicle,
1992:32). Budan dolay1 salt Miisliman veya Tiirk kimligi yoktur. Mutlaka bu
unsurlarin ve degerlerin tarihi siire¢ i¢inde bir yorumu ve kombinasyonu gereklidir.

Boylece milli kiiltiirden bagimsiz milli kimlik diisiiniilemez.

ABD’de cogu orgiit cesitli derecelerde etnik yapi unsurlari icermektedir.
Beyazlar, siyahlar, Ispanyollar, Asyalilar, Ingilizler bunlardan birkag1 sayilabilir.
Isgiiciindeki bu kompozisyonda beyazlarin yiizdesi digerlerine oranla daha fazladir

ancak zamanla bu oranin diismesi beklenmektedir (Aksu, 2008:37)

Greeley’e gore antik farkliliklarin yok edilmesi imkéansizdir ve bu baglamda
ancak entegrasyondan yani uyumdan bahsedilebilir. Uyum farkliliklarin yonetimi
acisindan onemlidir. Bir insanin etnik yapisin1 degistirme sansi yoktur. Bu dogal bir
farkliliktir. Yabanci gruplarin entegrasyon siirecini aciklamaya calisan Greeley, bu

siireci alt1 asamal1 oldugunu belirtir. Bu agsamalar sdyledir (Yalgin, 2002:49).

e Kiiltiirel Sok: Bir gocmen grubun yabanci bir iilkeye ulasmasi ile grup iiyeleri
kendi kiiltiirlerinin cok biiyiik ol¢iide tehlikede oldugunu hissederler. Bu grup tiyeleri
korkmuslardir ve organize olmaktan uzaktir. Bunlarin neredeyse tamamu fakirdirler
ve ¢ogunlukla emek yogun islerde ¢ok az ticret karsiligi calisirlar. Onlar i¢in temel
sorun bu yabanci iilkede yasamini siirdiirebilmektir. Bu yaklagim bize Abraham

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisini hatirlatir. Maslow’ gore her insanin temelde
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benzer ihtiyaglar1 vardir. Bu ihtiyaclar belli bir sira takip eder. Alt basamaktaki
ihtiya¢ doyurulmadan bir tist kademedeki ihtiyacin varligi hissedilmez. Fizyolojik
ihtiyaglar birinci siradadir. Yani insan once karin1 doyurmak ister, sonra giivenlik
ihtiyaci gelir. Sonra giivende olma, sayginlik vs. seklinde devam ederek kendini
gerceklestirmeye varir. Bu hiyerarside somuttan soyuta bir durum vardir. Sanatsal
istekler son asamada yer alir. Karn1 a¢ olan bir insan bir sanat eserine ihtiyag
duymaktan ¢ok karnim1i doyurmanin yollarini arar. Greeley’in bu yaklagimi bir
insanin ihtiyaglar1 ile toplumun ihtiyaglar1 arasinda benzerlik kurulabilecegini

gosterir.

¢ Organize Olma ve Kimlik Bilincinin Gelismesi: Go¢gmen grup bu asamada
organize olmaya bagslar. Bu iste grup i¢indeki memurlar, yazarlar ve liderler 6nemli
rol oynar. Calisan isciler yar1 vasifli hatta vasifli isgiler durumuna gelirler.
Bulunduklar1 iilkenin dilini dgrenirler ve cocuklart okullarda iki dili
konusmalarindan dolay1 melezlesme egilimine girerler. Bu agamanin baglamasi ile
grup icinde elitler asimilasyon korkusuna kapilip kendi dillerini, dinlerini ve kiiltiirel
miraslarint korumak icin biiyiik ¢aba sarf ederler. Bu nedenle bu asamada kimlik

bilinci ve etnik gurur ortaya ¢ikmaya baslar.

e Elitlerin Asimilasyonu: Bu safhada celiskiler baslar. Grup icindeki elitler ve
yetenekli bireyler, iiyesi olduklar etnik grup piramidini i¢inde oynamaktansa, i¢ginde
yasadiklar1 topluma katilmayi tercih etmeye baslarlar. Bu asamanin 6nemli bir
ozelligi, grup iiyelerinin artik orta sinif haline gelmeleri ve ¢alistiklart islerin nitelik
olarak yiikselmesi nedeniyle cocuklarmin daha iyi okullarda okumasina olanak

saglamasidir.

e Militanlik: Bu safhada grup tiyeleri tamamen orta sinif olmus ve hatta bazilari
ist sinifa gecmeye baslamigtir. Artik grubun elinde eskiden olmayan giic de vardir.
Grup iiyeleri yasadiklart sehrin kendilerine ait oldugunu ve gerekirse yabanci toplum
hoslansin hoslanmasin istedikleri gibi yonetebileceklerini iddia etektedir. Iste bu
militan ruhu nedeniyle bu safhada etnik g¢atismanin ortaya c¢ikma olasilig

bulunmaktadir.
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¢ Kendisinden Nefret ve Anti- Militanlik: Bu agamada grup iiyeleri orta sinifin
ist kesimlerine elmis ve bircogu da giderek profesyonellesmistir. Cok sayida insan
yiikksek 0grenim gérmiis ve bu nedenle de yabanci toplumla entegrasyon baglamistir.
Onceki asamalarin tersine atik grup igerisindeki elit sayis1 cok daha fazla oldugundan
bunlarin gruba yabancilagmasi artmistir. Bu yabancilagsma nedeniyle bir Onceki
safhada goriilen militan ruhundan utan¢g duyma hisleri ortaya c¢ikmus ve yapilan
seylerin daha c¢ok dar goriisliillikten kaynaklandigi seklinde yargilamalar

yapilmaktadir. Bir an 6nce modernlesmek gerektigi diisiincesi hakimdir.

¢ Uyumun Baslamasi: Bu asamada etnik grup igerisinde yeni bir kusak daha
ortaya ¢cikmakta ve kendi etnik kimliklerinden ge¢misteki olaylar1 utan¢g duymadan
haberdar olma egilimi tagimaktadir. Bu yeni kusak atalarnnin geldigi iilkeyi,
akrabalarim1 ve ya arkadaslarini ziyaret etmek icin degil fakat biiyiikkbaba ve
biiyiikannelerinin bir zamanlar nasil yasadigim1 anlamak i¢in gidip gérmektedirler.
Kiigiik ¢ocuklar, bu gezilerde simmif arkadaslarina anlatacak bir siirii yeni sey
O0grenmenin zevkini de tatmaktadir ve dolayisiyla etnik kimlik bilincinin
kaybolmamasina ragmen ic¢inde yasadiklar1 topluma iyi entegrasyonun sagladigindan

artik siiphe edilmemektedir.

Bu asamalar iilkemiz ag¢isindan bir konuyu agiklamakta kullanilabilir.
Ozellikle 1970’1l yillarda iilkemizden Almanya’ya c¢alismak icin giden Tiirkler bu
asamalar agisindan degerlendirmeye tabi tutulabilir. Artik Almanya’da iigiincii kusak
Tiirklerden bahsedilebilir. Bugiin isletme sahibi olan, ¢okuluslu sirketlerde iist diizey
yonetici olan, milletvekili segilerek federal mecliste temsil edilen Tiirkler
bulunmaktadir. Kiiltiirel sokla baslayan evre Tiirkler i¢in artitk uyumun baslamasinin

otesindedir.

Farkliliklarin yonetimi ag¢sindan ise bu asamalarin 6nemi bulunmaktadir.
Ozellikle biiyiik isletmelerde etnik farkliliklar icin bu asama gz oniinde alinarak su

sorularin sorulmasinda fayda vardir:

o Isletmede etnik farkliliga sahip calisanlar bu asamalarin hangisindedir?

e Militanlik ve kendinden nefret asamasinda bulunan ¢alisan var midir?
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e  Uyumun baslamasi agamasi icin gerekenler nelerdir?
e  Uyum i¢in nasil bir orgiitsel iklim olusturmak gerekir?

¢ Entegrasyonu saglamada calisanlar nasil bilinglendirilir?

Bu sorularin yanitlar1 uygulanacak yonetsel politikalarin iggbrenler tarafindan
olumlu karsilanmasim1 saglayacaktir. Calisanlarin  birbirinin  entegrasyonunda
birbirine yardimci olmasim saglamak cok onemlidir. Ciinkii sosyal birliktelik en

fazla calisanlar arasinda goriiliir.

Sonug olarak, etnik kimlik temelde, basta dil ve inan¢ olmak iizere, tore
gelenek, ortak sosyal degerler gibi sosyal degerler gibi kiiltiirel 6gelerin belirledigi
bir olgudur. Farkliliklar acisindan insanlarin etnik kokenlerinin farkli olmasi
onemlidir. Isgiiciinde etnik degerlerine saygi duyulan bir kisinin orgiitsel bagliligt
artacaktir. Bu durum iklimi olumlu etkiler. Bagka bir acidan her tiirlii etnik kimligin
birbiri ile uyum icinde olmasi da onemlidir. Calisanlarin birbirinin etnik kimligine
saygl duymasi saglanmalidir. Baskin bir etnik kimlik orgiit iklimine hakim olabilir.
Orgiitiin hakim olan etnik yapiya gore degil ortak degerlere gore sekillendirilmesi
gerekir. Calisanlarda kin ve nefret duygularinin olusmamasi herkesin degerlerine

saygt duyulan bir ortamda ¢alismasi ile saglanir.
2.9.1.14 Irk

Irk siiflamasi (insan tiirii igindeki biyolojik tip farkliliklarina gore yapilan
siniflandirma) insan topluluklarinin birbirinden ayirmada kullanilan en temel
yontemlerden biridir ve 1rklara, yani insan tiirii icindeki biyolojik tip farkliliklarina
gore yapilan siniflandirmadir. Irklarin giiniimiizdeki karmasik ve ¢ok cesitli dagilimi
ise biiylik capli niifus hareketleri (gogler) sonucunda meydana gelmistir (Ana
Britanica, 1994:172). Irk, en genel anlaminda insan tiiriiniin alt boliimii olarak

tanimlanabilir (Biiyiik Larousse, 1986:5479).

Irk kavrami etniklik kavrami ile benzerlikler tagimasina ragmen ayni seyi
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ifade etmemektedir. Etniklik kavram olarak “irk grubu”’ndan farkli bir anlam ifade

eder (Aksu, 2008:39). Etniklik belli bir irk 6zelliginden c¢ikmis olsa da daha c¢ok
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zaman icinde gelismis, kabul gormiis, benimsenmis kiiltiirel veya siyasal faktorlerden
olusabilir. Etnikligi; orgiitlenme yapisi, asiret organizasyonu, mensubiyet algilamasi,
meslek-ugras benzerligi, dilleri soylar1 farkli topluluklarin ortak kaderi paylagmig
olmalarinin yarattig1 dayanigma, birlik duygusu belirleyebilir. Bu acidan bakildiginda
etnik kimligin genetik, biyolojik, irki bir temelde tanimlanmamas: gerekir (Onder,
2007:3). Genel olarak “irk” ve “etniklik” kavramlarim1 bilimsel agidan birbirinden
ayirmak son derece onemlidir. Dogustan kazanilmis ve degistirilemeyen ortalama
biyolojik 6zelliklerin iizerine sosyal ve kiiltiirel olgularin da etkileri ile belirginlesen,
farklilagan “irk” kavraminin daha da ayirict 6zellikleri, biyolojik ve gen miithendisligi
alanlarmdaki arastirmalarin gelismesine paralel olarak ortaya cikacaktir (Ozonder,

2000:3).

Giintimiizde 1rk iligkileri sosyal bilimcileri fazlasiyla mesgul etmektedir ve
“irk iligkileri” terimi aralarinda sosyal anlami olan, fiziki farkliliklar bulunan iki grup
iyeleri arasindaki iliskiler i¢in kullanmilmaktadir. Beyaz ve siyah derili insanlardan
meydana gelmis, fakat boyle fiziki farklarin o toplumun iiyelerinin birbiriyle olan
iliskilerini hicbir sekilde etkilemedigi toplumda 1rk iliskisi olmaz. Bu anlamda siyah
ve beyaz deri, sag¢, renk boy ve benzeri 6zellikler gibi dogustan kazanilmis statii
olarak tanimladigimiz 6zelliklere sahip fertler bir sosyal grup icinde mutlu bir sekilde

yasayabilirler (tdtkb.org.)

Farkliliklarin yonetimi agisindan 1k 6zelligi agirhik kazandikga, etnik grup
yerine, 1rk grubu terimini kullanmak daha dogru olacaktir. Bu durumda irk grubu

kavraminin eg anlamlisi etnik azinlik terimi olmaktadir (Jary ve Jary, 1999:151).

Bazi kereler irk ozellikleri belirleyici veya giiclii bir faktor degildir. Bilim
sosyolojisi agisindan etnik grubun meydana gelmesinde en onemli faktorlerden biri
farklilik bilincidir. Bu biling, 11k, renk, din veya genel olarak kiiltiir gibi degisik
sekillerde var olduktan sonra, bir sosyal mesafe yaratmakta, bdylece mevcut
farkliliklar1 korumakta ve gelistirmektedir. Mesela Amerikan zencilerinde renk
faktorii, beyaz Anglo-Soxonlarla kiiltiirel bir ayrilik olmamasina ragmen, farklilik

bilincini korumaktadir (genbilim.com).
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Bu bakimdan, sosyoloji bilimi agisindan kullanilabilir genel bir 6l¢ii ancak,
grubun kiiltiirel faktorlerle yansittigi goriiniimii, baska bir deyisle kiiltiirel
uygulamalardir. Bir 1rk, toplum hayatinda birdenbire var olmaz. Yiizlerce, hatta
binlerce yillik orijinal gecmisin meydana getirdigi bir biinyenin ve kiiltiiriin mevcut

olmasi gerektigidir.

Irk kavramu bir baskalik ve farklilik ifadesidir. Baska bir ifade ile irk kavrami
akillara ayrimcilik kavramimi da getirmektedir. BM Genel Kurulunun 20 Kasim
1963 tarihli ve 1904 sayili karariyla kabul ettigi Her Tiirlii Ayrimciligin Tasfiye
Edilmesine Dair Bildirinin 1. Maddesinde 1rk ayrimciligi tanim yapilmistir (Aksu,
2008;39). Bu sozlesmedeki “iwrk ayrimeciligi” terimi siyasal, ekonomik, sosyal,
kiiltirel veya kamusal yasamin herhangi bir alaninda, insan haklar1 ve temel
ozgiirliiklerin esit dlciide taninmasi, kullanilmasin1 veya bunlardan yararlanilmasini
kaldirma veya zayiflatma amacina sahip olan veya bu sonuglar1 doguran 1rk, renk,
soy, ulusal veya etnik kdkene dayanarak her hangi bir ayirma, diglama, kisitlama

veya ayricalik tanima anlamina gelir.

S6z konusu bildirinin 2. maddesinde de itk ayrimciliginin tasfiye edilmesi
icin alinacak tedbirler sirlanmistir. Bu maddenin “a” bendine gore, her taraf devlet,
kigilere, kisi gruplarina veya kurumlara karsi irk ayrimciligi seklinde her hangi bir
eylem veya uygulamaya girmemeyi ve biitiin kamu makamlari ile ulusal veya yerel
kamu kuruluslarmin bu yiikiimliiliige uygun davranmalarini saglamay:1 taahhiit

etmektedir (ihm.8m.com).

Ise alim siirecinden baslamak iizere 6rgiitiin tiim siireclerinde calisanlara esit
firsat taninmasi ve hangi irktan olursa olsun esit davranilmasi gerekmektedir.
Evrensel ahlak degerleri bunu gerektirmektedir. Irk farkliliklarina herkesin esit

olarak yaratilmis olmasi ¢ercevesinden bakilmalidir.
2.9.1.1.5 Kisilik

Kisilik, bireyin kendi agisindan, fizyolojik zihinsel ve ruhsal ozellikleri
hakkindaki bilgisidir (Eren, 2001:83). Su halde, kisilik insanin kendisinde olup

bitenleri degerlemesi ve kendisine tatmin ve c¢ikar saglayacak bir duruma geg¢meyi
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istemesidir. Insanin baskalar1 a¢isindan kisiligi, onun toplum iginde belirli 6zelliklere

ve rollere sahip olmasidir.

Kisiligi belirleyen etmenler vardir. Bunlar1i genel olarak dort grupta

siniflayabiliriz (Eren, 2001:84):

¢ Bir kimseyi digerinden ayiran dig goriiniim: Bu ozelligi ile birey fiziksel
olarak digerlerinden ayrilir. Boy, viicut agirhigi, viicut 6zellikleri veya kusurlarn

sayilabilir.

¢ Bireyin faaliyet alam ile ilgili olarak rolii ve gorevi: Bu 6zellik ancak bireyin

belli bir yasa gelip aktif olarak bir gorevi yliklenmesi sonucu ortaya cikar.

e Rol veya gorev alan bireyin zekd, enerji, arzu, ahlaki vb. potansiyel

yetenekleri

¢ Kisinin i¢inde yasadigi toplumsal o6zellikler: Toplumun yasam felsefesi,
kiiltiir seviyesi, ahlak anlayisi, din anlayisi ve buna benzer hususlar kisilik tizerine ve

dolayist ile tutum ve davranislara etki eder.

Kisilik bu oOzellikler dikkate alindiginda ¢ok boyutlu bir kavramdir.
Farkliliklar acisindan goriinen ve goriinmeyen unsurlarin bir araya gelmesidir
denilebilir. Kisilik, kisinin tiim 6zelliklerini ortaya koyan hususlarin olusturdugu bir

sitemdir.

Kisilik kavrami, insanin sosyal yasantisinin bir pargasi olarak yiizyillar
boyunca ilgi gormesine ragmen bilimsel gelisime 1930’lu yillarda kisilik
psikolojisinin diger sosyal bilim alanlarindan ayri bir bilimsel disiplin olarak ortaya

cikmasiyla baslamistir (Erdogan, 1994: 118-119).

Kisiligi olusturan etmenlerde belirtildigi gibi kisilik kavraminin iki yoniiniin
oldugu goriiliir. Birinci yonii; kisiligi bireysel farkliliklara dayanan yonii, ikinci yonii
ise; kisiligin bir genelleyici yoniiniin oldugudur (Aksu, 2008:41). Esasinda kisiligin
davranis bilimlerindeki yeri de, bu iki 6zellige bagli olarak insan davranislarinin
genel psikolojisi ve farklilik psikolojisi ile ilgili calismalarda Onemli Olgiide
goriilmektedir. Bu durumda davranissal agidan kisilik s6z konusu oldugunda, belirli
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bir bireyin psikolojik 6zelliklerinin tiimii anlatilmak istenmektedir. O halde kisilik,
bilimsel bir soyutlama olmayip, belirli bir grup icinde yasayan bireyin digerlerine
gore tanimlamasidir (Aksu, 2008:42). Bu haliyle basli basina derin bir farklilik

unsurudur.

ROL VEYA
GOREY

TOPLUMSAL
OZELLIKLER

DIS
GORUNUM

POTANSIYEL
YETENEKLERI

KiSiLiGi OLUSTURAN ETMENLER

Sekil 2.3 Kisiligi Olusturan Etmenler

Farkliliklarin yonetimi agisindan kisiligi olusturan etmenlerin disinda bagka
bir tamimlamada kisiligin 6zellikleri konusunda yapmaliyiz. Kisiligin baslica

ozellikleri sunlardir (Eren, 2001:84):
¢ Kisilik dogustan var olan ve sonradan edinilen egilimlerin biitiiniinden
meydana gelmistir.

¢ Kisilik kazanilan bu egilimlerin diizenlenmesidir. Boylece egilimlerin

olusturdugu bir yapidan sz edilir.

e Her insanin kisisel ozelliklerini digerlerinden ayiran bir takim farkliliklar

mevcuttur. Yeryiiziinde kisilik kavrami sayilamayacak tipi icermektedir.
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¢ Kisilik bireylerin egilimlerini ¢evreye uydurur. Yani ayni birey farkli cevresel
kosullar altinda farkli tutum ve davranislarin ortaya ¢ikmasina neden olan bir sosyal

uyum kavrami olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

e Her kisiligin dogustan kazanilmis bir tek karakteri vardir ve karakter kisiligin

vazgecilmez unsurudur.

Su halde aciklamalarimizla karakterin kisilik tesekkiil edene kadar onun
disinda, kisilik tesekkiil ettikten sonra onun icinde yer alan bir kavram oldugunu
soyleyebiliriz. Bu o6zellikleriyle kisilik bireyin kendisini tamyarak cevresine
uymasini belirleyen psikofizik bileskenlerin dinamik olarak diizenlenmesi sistemi

veya toplumsal yasam siirecinde edinilen aliskanlik ve davranislar yapisidir.

Yirminci yiizyilin ilk yarnisindan itibaren, kisilik 6zellikleri boyutlarim tespit
etmek iizere faktor analizi caligmalan yapilmistir. Bu analizlerde kisilik modellerinin
faktor sayilarinin iic ve yedi arasinda degistigi gozlenmistir. Goldberg (1981), bircok
kisilik faktoriinii bes faktor etrafinda toplamistir. Bu boyutlar sunlardir (Yelboga,
2006:199):

1. Disadoniikliik: cana yakin, enerjik, neseli, heyecan arayan (Yiiksek puan);
mesafeli, sakin, icedoniik, yalmizlig1 tercih eden(diisiik puan).

2. Aciklik: Yaratici, analitik, baska goriislere acik, duyarh (Yiiksek puan);

geleneksel, tutucu, gercekleri savunan, ilgisiz (diisiik puan).

3. Duygusallik: Rahat, ozgiivenli, sabirli, elestiriye acik, strese toleransh

(Yiiksek puan); endiseli, gergin, ¢cekingen (diisiik puan).

4. Gegimlilik: Algak goniilll, is birligine inanan, samimi, anlayish (Yiiksek

puan);siipheci, dik basli, inatci, rekabetci, ihtiyatli(diisiik puan).

5. Sorumluluk: Sistemli, azimli, basarma yonelimli, hirsl, titiz (Yiiksek puan);

plansiz, erteleyen, dikkati kolay dagilan, diizensiz (diisiik puan).
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2.9.1.1.6 Kiiltiir

Insanlarin sahip oldugu kiiltiiriin farklilik yarattigi gercegini 1985-90 yillari
arasinda yapilmis olan 661 uluslar arasi1 karsilastirmali yonetim arastirmasinin
%93,8’1 ortaya koymaktadir (Aksu, 2008:42). Bu durum kiiltiirel farkliliklarin
yoneticiler ve orgiit calisanlar1 tarafindan bilingli olarak ele alinmasinin gerekli

oldugunu gostermektedir.

Kiiltiirel farklilhiklarin = dikkate alinmadigi bir orgiitte, s6z konusu
farkliliklardan kaynaklanan olumsuz sonuglar orgiit calisanlarini nasil birbirinden
uzaklastirabilir ise, farkliliklarin dnemsendigi ve bilingli olarak yonetildigi orgiitlerde
birlik ve biitiinliigii tesvik edici bir ortam yaratilmasi ile de ¢alisanlar birbirleriyle

yakinlasacaklardir.

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili literatiirde kiiltiirel farkliligin modelleri ile
ilgili bircok yaklagim bulunmaktadir (Nord, 1997:346-347). Kiiltiirel farkliligin
eylemler arasi modelini gelistiren Cox (1993), orgiitsel faktorler (farklilik iklimi),
gruplar, bireyin karmagik yapisiyla iliskide olan bireyler arasindaki grup
kimliklerindeki (fiziksel ve kiiltiirel kimlik) farkliliklarinin, birey ve orgiit ¢iktilart

tizerinde farklilik etkisini belirledigini savunmaktadir.
Cox kiiltiirel farkliliklar diizeyini ii¢ 6rgiit tipinde toplamaktadir:

e Tek parcali (Monolitik ) Orgiit: Bu tip orgiit baskin olarak tek tip insan icerir.

e Cogul (Plural) Orgiit: Ikinci tip orgiittiir. Cok cesitlilikte insan icerir ve idare
cogunluktan farkli olanlar icine almak icin ¢aba sarf eder.

e Cok Kiiltiirlii Orgiitler: Uciincii tip orgiittiir. Cok kiiltiirlii 6rgiitler ¢ogul
orgiitlerin problemlerinin {istesinden gelir ve ¢alisanlar arasinda bir set koymaktan

ote farklilik 6nemlidir.

Bu alanda yapilmis ikinci teorik model ise Triandis (1994) modelidir. Bu
model fark edilen benzerligi, iliskinin derecesini ve odiilleri igerir. Kiiltiirel 19

degisken arasindaki iliskileri tanimlar ve belirtir.
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Jackson (1995) ise; cevre modelinde otuz degiskenden fazla G8eye yer
vermistir. Kiiltiirler aras1 farklilasma {iizerine odaklanan diger arastirmalar Hall,
Hampten, Turner, Trompenaars, Tayeb (1998) ve Hofstede tarafindan
gerceklestirilmistir. Bunlardan en genis kapsamlisi ve en c¢ok ilgi géreni Hofstede’nin

(1980) arastirmasidir (Ay, 2005:36-38).

Hofstede’nin ulusal kiiltiirii tanimlama amaci giiden terminolojisi birbirinden

bagimsiz dort degiskenden olusmaktadir (Hofstede, 1983:78):

® Genis- Dar Gii¢ Mesafesi (Araligi): Toplumlarda ve orgiitlerde hiyerarsiye ve
giice dayali esitsizligin ne oOlciide kabul edilebilir oldugunu ve bir orgiitte nispeten
giicsiiz bireylerin, giiciin esit olarak dagitilmadigina inanmalan ile olusan nispi bir

uzakligi ifade etmektedir (Altay, 2004:304).

e Bireysellik — Toplumsallik: Bu boyut, temel olarak bireyin kendini ne sekilde
tanimladig ile ilgilidir. Bireyci toplumlarda, kisiler kendilerini digerlerinden
bagimsiz olarak tanimlamaktadir. Toplumculuga 6nem veren kiiltiirlerde ise, bireyler
kendilerini ailelerinin ve diger Onemli topluluklarin bir parcast olarak

tanimlamaktadir.

e Belirsizlikten Kacis: Belirsizlikten kacis boyutunda, kisilerin yaptiklar isleri

ne Olciide kontrol edip edemeyeceklerine iliskin goriisleri yansitmaktadir.

e Erkeklik — Disilik: Bu boyut, erkeksi degerler ile disil degerlerin toplumdaki

yerini belirtmektedir.

Kiiltiriin  olusumu ve orgiitlerdeki konumu ile ilgili modellemeler
dogrultusunda kiiltiirel farkliliklar su ana baslikta toplanabilir (Dicleli ve Akkam,
2000:24-27):

e Evrenselcilik ve Ozelcilik: Evrenselci kiiltiirde kiiltiir egemendir; kurallar her
seyi belirler. Herkesin kurallara uymasi beklenir, kurallar olmazsa sistemin ¢okecegi

inanc1 yaygindir. Ozelcilikte ise kurallara uymamak 6nemsenmez.
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e Topluluk¢uluk ve Bireycilik: Toplulukgu kiiltiir, grubu amag olarak goriir ve
bireyin gelismesini bu amaca ulasmanin bir araci olarak kabul eder. Bireyci kiiltiir

gore ise amag bireydir.

¢ Yalmn ile Duygusal: Yalin kiiltiirler duygularini yansitmaz, duygusal kiiltiirde

ise duygular belirgin bir sekilde yasanir.

e Aynnt ile Ozgiil: Ayrintili kiiltiirde her sey her seye baghdir. Ozgiil kiiltiirde

ise insanlarin kamusal yasam alani ile 6zel yasam alan1 birbirinden ayrilmigtir.

e Statii Kazanma ile Tanima: Kazanimei kiiltiirde ise ya da topluma yaptiginiz
katkilar oOl¢iisiinde unvan sahibi olursunuz. Tanimaci kiiltiirde unvanlar statii

belirtisidir ve yaygin olarak kullanilir.

e Zamana Bakisa Gore: Gecmis yoOnelimli kiiltiir, simdiki zaman yonelimli
kiiltiir, gelecek zaman yonelimli kiiltiir bashklarina ayrilir. Hangi zaman dilimini

onemsemelerine gore kiiltiir sekillenir.

e Diisiinme Tarzina Gore: Eszamanl diisiinen kiiltiirler ve tiim zamanlar

ardisik olarak diisiinen kiiltiirler olarak siniflandirilabilir.

e (Cevreye Yaklasim Tarzina Gore: Cevreye uyum, anlayis ve yonelim ile,

cevreye hitkkmetme ve savas halinde olma kiiltiirii olarak siniflandirilabilir.

Yapilan siniflandirmalar toplumlarin kiiltiir degerlerini nasil olusturduklarina
gore siniflandirmay1 amaglamistir. Kiiltiir ¢ok boyutlu bir kavramdir ve tek basina
degil kisinin ait oldugu toplumla degerlendirilir. Kisinin tek basina yaptig1 seyler
kiiltiir olmaz. Kiiltiir olmas1 i¢in ait oldugu toplumun iiyelerinin ortak bir davranis

haline getirmesi gerekir.

Bir iilke simirlari icinde kimi orf ve adetlerde farklilik gosterir. Isletme
cokuluslu bir isletme ise barindirdig: iilkelerin kiiltiirlerini 6rgiit hedeflerine hizmet
etmesi icin yonetmeye calisir. Ancak bir iilkenin farkli bolgelerinden gelen insanlar
s0z konusu ise burada farkliliklarin yonetimi ayni amac i¢in daha mikro degerleri

g6z Oniine almay1 gerektirir.
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Farkliliklarin yonetimi agisindan 6nemli olan kiiltiirel farkliliklarin isletme
icin bir istiinlilk faktorii haline getirilmesidir. Bu amacgla insanlarin kiiltiirel

degerlerinin 6nemsenmesi ve deger haline getirilmesi gerekmektedir.
2.9.1.1.7 Din

Din insan ihtiyaglarindan birisidir. Insanlar i¢in inanmak bir ihtiyactir,
Tarihin cesitli donemlerinde insanlar inanglar geregi bazi toplumsal ve bireysel kimi
ibadet davranislarinda bulunmuslardir. Din insanla beraber var olmus, insanla
beraber var olmakta ve olacak bir kurumdur. Tarihi devrelerde oldugu kadar, tarih
oncesinde de insanoglunun bazi inanglara sahip olarak yasadigi, yapilan

arastirmalardan anlagilmaktadir (turkoloji.cu.edu.tr).

Insan topluluklarin birbirinden ayiran en énemli vasiflarin baginda dil ve din
gelmektedir. Dil iletisimi saglar, din ise ortak degerlere sahip olmayi. Ulkelerin
birbiri ile miinasebetlerinde din 6nemli bir faktordiir. Bugiin kimi Avrupa Birligi
tiyesi iilkelerin liderleri birligi dinsel bir biitiinliik olarak tanimlamaktadir. Din birligi
bulunan iilkelerin insanlar birbirine ¢cabucak yakinlik kurmaktadir. Kisaca din, dil,
tarih, hukuk, edebiyat, sanat ve ahlak gibi bir arada yasayan insanlarin olugturduklar
ortak degerler ve bunlarin birlesmesi ile olusan, ortak duygu ve diisiincelere dayanan

bir kiiltiir vardir (cumhuriyet.edu.tr).

Milletlerin olugmasinda dinlerin ©nemli bir yeri vardir. Ornegin; Alman
Milletinin olusmasinda Protestanlik, Fransiz Milletinin olugsmasinda Katoliklik, Tiirk
Milletinin olusmasinda Islamiyet 6nemli bir rol oynamustir. Bunun kamiti olarak
Anadolu’da yasayan ve Tiirkce konusan fakat Hiristiyan olan olanlar Rum olarak
kabul edilirken Yunanistan’a gonderilirken, hi¢ Tiirk¢ce bilmedikleri halde Miisliiman

olduklart i¢in Tiirk kabul edilerek Anadolu’ya yerlestirilenler vardir (gazi.edu.tr).

Toplumsal ag¢idan bakildiginda din, geleneksel kural ve uygulamalari,
bireyleri etkileyen bir iist kurumdur. Bireyin bir dini, herhangi bir derecede
benimseme veya benimsememe seklindeki degerlendirmesinin ifadesi dini yonelim
olarak tanimlanabilir. Yani dini yonelimi, onu inang¢ diinyasidir. Bireyin dinle ilgili

degerlendirme ifade eden her c¢esit tepkileri ve bunlarin derecesi kisinin dini
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yoneliminin gostergesidir. Dini yonelim dinlerdeki Tanr1 ve ahiret anlayisi ile birlikte

ala alindiginda ii¢ 6nemli faktor 6ne ¢cikmaktadir (Kuzgun ve Sevim, 2004:18).

¢ Dini diisiince ve inang,
¢ Dini davraniglar-ibadet

o Ik iki faktorle iliskili olarak kisinin duygular1 ve ileriye yonelik karsilik

beklentisi

Aslhinda kisinin dini yonelimi, yani dindarligi bu temel faktorler iizerine
kuruludur. Din diisiince farkliliklari, ictihadi, mezhebi ve dini farkliliklar1 da
megsrulastirir. Dinle ilgili alt inamiglar (mezhepler, tarikatlar vs.) bu alandaki
farkliliklar olarak incelenecektir. Genis bir cografyadan insanlarin bir araya geldigi
ilkemizde dinsel yonden farklilik unsurlar bir¢ok iilkeye gore daha coktur. Hatta bu

farklilik toplumsal kutuplagsma malzemesi olarak da kullanilmistir.

Esasinda bu farkliliklar toplumsal iliskilerde, hatta toplumlararas: iligkilerde
belirleyici faktorlerden biri olan toplumsal esitsizlik kavramimi ©On plana
cikartmaktadir. Bu kavram, toplumda var olan, cinsiyet, servet, 1rk, renk, sinif, statii,
itibar, tabaka, gelir durumu, egitim durumu gibi farkliliklar diizleminde kendini
gosteren esit olmama durumlarini, bagka bir ifadeyle toplum icinde yer alan bir grup
veya gruplar i¢indeki farkli bireylere esit olmayan 6diil ya da firsatlar sunmay1 ifade
etmek icin kullanilan bir kavramdir (Okumus, 2003:52). Bu baglamda din, ¢ogulcu
bir yaklagimla, toplum i¢indeki farkli din, mezhep, inan¢ veya kesimlerin varligini

mesrulastirir ve bdylece toplumsal uzlagsma ve entegrasyona katkida bulunur.

Din farkliliklar1 insanlarin goriinmeyen farkliliklarindandir. Bir insanin bu
konuda istedigi hakkaniyet ve mesruiyet; kimsenin dini inang, simge ve sembollerine
hakaret etmemesi, asagilamamasidir. Isletmelerin kurallar1 olmasi normaldir. Bu
kurallarin insanlarin inanglar ile ilgili konularda smiflandirmasi seklimde degil,
herkesin bu degerler saygi duymasimi saglayacak sekilde olmasi gerekir. inanglari
geregi haksizliga ugrayan bir insan, bu inanglara sahip insanlar tarafindan

desteklenecektir. Bu destek kimi zaman iilke sinirlarini asar.
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Farkliliklarin yonetimi bu anlamda isletmenin sosyal bir krize girmesini
engeller. Ciinkil din toplumun neredeyse tamamini ilgilendiren bir olgudur. Yanlis

yonetilmesi isletme disindaki insanlarin da protestosunu beraberinde getirebilir.
2.9.1.1.8 Engellilik

Engellilik (0ziirlii olmak) dogustan veya sonradan fiziksel ya da ruhsal
yeterliliklerin belirli oranlarda kaybedilmesidir. Bu oran engelliligin siddetini
belirler. Engelli niifus genelde toplumlarin ekonomik gelismisligine paralel olarak
artis ve azalig gosterir. Gelismis iilkelerde oran az iken, gelismekte olan ve geri
kalmis iilkelerde bu oran yiiksektir. Dogal olarak bunun sebeplerinin basinda egitim

ve saglik hizmetleri gelmektedir (Baldemir, 2007:18).

Engellilik en temelde dogustan ya da sonradan olusmasina gore ikiye ayrilir.
Dogustan gelen engelliliklerin baz1 genetik faktorleri olabilecegi gibi, anne adayinin
gecirdigi rahatsizlik ya da kazalar, yanhs tedavi yontemleri, dogum sirasinda
meydana gelen olaylar gibi sebepleri olabilir. Dogum sonrasi engelliligin sebepleri

ise; gecirilen kazalar, hastaliklar ve dogal afetler olabilir.

Engellilik, yasa, cinsiyete, sosyal ve kiiltiirel etmenlere bagli olarak oziirliiliik
ve sakatlik sonucu olusan, o birey i¢in normal olan bir iglevin yerine getirilememesi,
tamamlanamamast ya da eksik kalmasidir. Engellilik toplum diizeyindedir ve
sakatlik sonucu kisinin toplum i¢indeki roliinii gergeklestirememesidir. Su sekilde
siniflandirilabilir (Uskun, 2005:6):

e Oryantasyonla ilgili engellilikler

e Fiziki bagimlilik yaratan engellilikler

e Hareketle ilgili engellilikler

e (Calisma ya da is hayati ile ilgili engellilikler

e Sosyal durum ve entegrasyonla ile ilgili engellilikler

¢ Ekonomik yeterliligi onleyen engellilikler

e Digerleri.

125



Engellilik her zaman goriinen bir farklilik olmayabilir. Bedensel engelli
olmak gozle goriilir ama sosyal fobisi olan ve bu durumdan dolay1 psikolojik

problemler yasayan bir insan goriinmeyen diizeyde engelli kabul edilebilir.

Bireyin fiziksel islevlerindeki bozukluk ve bunlarin hareket yeteneginde
yarattig1 eksiklik ve gii¢lilk, onu toplumun diger bireylerinden farkli kilar. Bu
farklihik engellilerin yasadigi ayrnimciliin  asil nedenidir. Ciinkii her tiirli

ayrimciligin nedeninde alisilmamis 6zelliklere sahip olma vardir.

Fiziksel islevlerdeki bozukluklar ve bunlarin hareket yetenegi iizerinde
yarattigl siirlamalar bireyi toplumdan uzaklastirir (Aksu, 2008:55). Toplumsal
destek sistemlerinin yetersizligi, toplumun dislayici tutum ve davraniglart da engelli

bireyin topluma esit bir birey olarak katilmasini engellemektedir (Karatas, 2002:2).

Calisma hayatinda engellilerin  istihdam1 ile ilgili diizenlemeler
bulunmaktadir. Ancak farkliliklar ile yasal diizenlemeler kisminda bu konu

aciklanmistir.

Orgiitler agisindan engelli bireylerin istihdam edilmesinden dolay1 meydana
gelen farkliliklarin bu hiikiim icin 6zel bir durumdur. Engelli insan hayatinin tiim
alaninda zorluk yasamaktadir ve bu durum toplumsal vicdan acisindan da
degerlendirilmelidir. Engelli bireylerin istihdami isletmelerin sosyal yaninin da
geregidir. Bu acgidan engelli olmaya dayanan farkliliklar orgiit iklimi acisindan

pekistirici bir nitelik kazanabilir.
2.9.1.1.9 iletisim

Iletisim bir mesaj aligverisidir (Kogel, 2007:404). Iletisim, bir sahistan diger
bir sahsa olan bilgi, veri ve anlayis aktarmasidir (Davis, 1981:399). Bir
organizasyonun cesitli kisimlar1 ve personeli arasindaki bilgi, veri, algi, anlayis,
yaklagim ve sezgi aktarmalarini; bu aktarma isinde kullanilan her tiirlii metot, arag
gereg teknigini; bu aktarma ile ilgili cesitli sistemleri ve yazili, sozlii, sozsiiz her tiirlii
mesaj seklini icermektedir (Kogel, 2007:405). Iletisim bir orgiitteki is ve islemlerin

yapilmasini saglayan aractir.
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Bu tanimlardan sonra genel olarak iletisim (Biter, 2007:14):

e [letisim; gerceklerin, hislerin, diisiincelerin, karsilikl1 bir aligverisidir.
o letisim; kisileri birbirine baglayan bir siirectir.

o lletisim; cesitli amaglara yonelen bilgi aligverisi ve inandirma eylemlerinin

biitiiniidiir.
e lletisim; cesitli bilgi ve iletilerin aktarilmasidir.

® Hetisim; anlama, duyma ve duyurma, diisiinme ve diisiindiirme, bilgi alma ve

bilgi vermedir.

Bu tamimlamalar 15181nda iletisime dair su tanimlamay1 yapabiliriz. Toplumun
temelini olusturan bir sistem, orgiitsel ve yonetsel yapinin diizenli isleyisini saglayan
bir ara¢ ve bireysel davraniglar1 goriintiileyen ve etkileyen bir tekniktir (Drucker,
1997:372).

Isletmede her faaliyet iletisimle saglanir. Insanlar birbiriyle konusur, emir ve
talimat verir, viicut diliyle haberlesir, toplant1 yapar, mektup génderir, resmi yazisma
yapar vs. Insanlar cesitli sekillerde birbirleriyle iletisim kurar. Orgiitler yasamak icin
i¢c cevreleriyle oldugu gibi, dis cevreleri ile de siirekli etkilesim icinde olmak
zorundadir. Bir orgiitiin toplum igindeki yerinin biiyiikliigii iletisim yapabildigi

alanla siirlidir (Basaran, 1997:282).

Orgiit icinde bireyler arasi iletisim; bilgi fikir ve duygularin bir kimseden
diger kimselere gecme siirecidir. Ancak bu siirecin olusabilmesi i¢in mutlaka bireyler
aras1 bir iliskinin kurulmasma ihtiya¢ vardir. Su halde, iletisim; insanlar1 birbirine
baglayan ve onlarin sosyal bir grup halinde ahenkli bir sekilde caligmalarini temin
eden bir bagdir. Bu bagmn bazen iki insami birbirine yaklastirici, bazen de
uzaklastiric1 rol oynadigini ifade etmek gerekmektedir. Kisiler arasindaki iletisim
farkliliklar1 ayn1 olayr goren ve duyan iki insanin ifadelerinde dahi farkli algilamalar
olusturacak sekilde olabilir. Eger etkin bir orgiit yapisi, olumlu bir orgiit iklimi arzu
ediliyorsa bu orgiitii olusturan bireyler arasinda bilgi, fikir ve duygularin kargilikli

olarak aksamadan iletilmesi gerekmektedir (Zillioglu, 1998:14). Baska bir ifade ile
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kigiler arasindaki iletigim farkliliklarin anlagsmazlik degil, anlasma ve diyalog imkan1

olmasini saglamak gerekmektedir.

fletisim farkliliklari, insanlarin birbirleriyle kurduklari iletisim seklinin
kisiden kisiye degismesidir. Kisiler i¢in ifade bigimleri farklilik gosterir. Bu durum
farkliligin dogasindan kaynaklanir. Etkin iletisimi engelleyen faktorlerden biri de
kisisel iletisim farkliliklaridir. Orgiitsel anlamda iletisim farkliliklarinin altinda bu
farklilig1 anlamamak yatar. Farklilig1 anlamamak bir sartlanmay1 beraberinde getirir
ve sartlanma iletisime engeldir (Aydin, 2002:56). Iletisimde engel yasamanin yolu
ise farkliliklart anlamaktan gecer. Iletisimde engellerden bir tanesi ise sevgi
eksikligidir. Birbirine karsilikli sevgi duyan insanlar arasinda iletisim problemleri
daha az yasanmir (Aydin, 2000:27). Bu durum farkliliklar1 yOnetimi agisindan
degerlendirildiginde oOrgiitteki bireylerin birbirini anlamasinin karsihikli sevgi

olusturacag diisiiniiliirse iletisime katki saglayacagini1 soyleyebiliriz.

Orgiitsel anlamda iletisim isveren ve isgdren acisindan degerlendirilmelidir.
Bir yoneticinin etkililigi ve basaris1 astlarinin basarisina baghdir. Bu basan
yoneticini astlan ile eksiksiz ve problemsiz bir iletisim i¢inde olmasina baghdir. Bir
yoneticinin yonetim i¢in ayirdig1 zamanin biiyiik bir boliimii iletisim siireci ile gecer.
Orgiit biiyiidiikge iletisim icim ayrilan zamanda biiyiiyecektir. Yoneticinin etkililigi
dinleme, konusma ve yazma becerisine baglidir. Bu 6zellikler kisiden kisiye farklilik
gosterebilir. Insanlar neyin pesinde oldugunu anlamalarinin yani sira diisiincelerinin
kars1 tarafa aktarma becerisine gerek duyar. Burada sozii edilen sey cagdas

yoneticilerin en ¢ok gereksinim duyduklari iletisim becerisidir (Askun, 2002:29).

[letisim isgorenler icinde ©nemlidir. Isgorenle kendilerine diisen gorevleri
etkili yapabilmek icin gerekenleri bilmek zorundadir. Is gorenler kendilerine gerekli
beceri, tutumlar iletisim yoluyla Ogrenirler. Buna gore iletisim en etkili aragtir.
[letisimin, orgiitteki islevlerine bakildiginda amaci ve 6nemi daha iyi anlasilacaktir.

[letisim bir orgiitte su islevleri yerine getirir (Ertopuz, 1997:261):

o [letisim bilgi tasir
o Orgiitteki iliskilere aracilik eder
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o Orgiitteki etkilesime aracilik eder
e Kararlari tagir

e Buyruklan tasir

Farkliliklarin yonetimi agisindan konunun boyutu ise iletisimi bireysel
farkliliklar agisindan degerlendirilmesidir. Isveren ve isgoren icin de iletisim her
bireyde farkliliklar icerir. Yonetsel anlamda yapilmasi gereken bu farkliliklarin
iletisimin Orgiitteki islevini giiclendirici hale nasil getirileceginin yanitinin

aranmasidir.

[letisim siirecinin iki temel unsuru olan alic1 ve génderici, ayn1 zamanda etkin
bir iletisimi Onleyici bir rol de oynayabilir. Kisisel amaclar, hisler, duygular, deger
yargilar1 ve aligkanliklar, bir yandan mesaji olusturan sembolleri formiile etmeyi
etkilerken bir yandan da belirli kisilerden gelen mesajlara kars1 olumsuz ve kayitsiz

bir tutum takinmaya sebep olabilir.

Baska bir deyisle alicinin gondericiye olan tutumu, giiveni ve inanci,
gondericiden gelecek mesajlar1 farkli sekillerde degerlendirmesi ile sonuglanacaktir.
Eger gelen mesaj, alicinin bildigi veya inanglar ile ters ise, bu tiir bir mesaj

muhtemelen tam olarak algilanmayacaktir.

129



MESAJ VE GERI MESAJ AKISI

DEGER YARGILARI | DEGER YARGILARI
TUTUMLAR ) —
@ IHTIYAGLAR IHTIYAGLAR
BEKLEYISLER > BEKLEYISLER
ALGILAMA ALGILAMA
DUYGULAR DUYGULAR
BILSSEL SUREGLER BIL$SEL SURECLER

SEKIL: KiSiLER ARASI ILETISIM iLiSKisi

Sekil 2.4 Kisiler Arasi Iletisim [liskisi

[letisimde gonderici ve alic1 aym diizeydeki insanlar olabilecegi gibi yonetici
ve astlar1 arasinda da olabilir. Iletisimin kalitesini kisisel ozellikler belirler. Iletisim
siirecinde alic1 ve gondericiye ait bu 6zelliklerin farklilig: ise iletisimde farkliliklarin

nedenleridir.
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SEKIL: ILETiSIM SURECI iCINDE GONDERICI VE ALICI SZELLIKLERI

Sekil 2.5 {letisim Esnasinda Alici- Gonderici Ozellikleri

Orgiitlerde organizasyon yapisini giiclendiren etmenlerden biri de iletisimdir.
Bu yiizden etkin bir iletisimin saglanmasi1 orgiit iklimini olumlu etkileyecektir.
[letisimin 6nemi kiiltiirden kiiltiire farklilik gosterebilir. Tiirk Kiiltiirii'nde “tath soz
yilani deliginden cikarir” diye bir atasozii vardir. Bu soz kisilerin birbirine sdyledigi
sozlerin ne kadar etkili oldugunu anlatir. Sirf kotii soz isittigi i¢in isinden ayrilan
insanlar vardir. Kendisine kotii sozler sdylenip beden dili ile agsagilandigini diisiinen
biri iiretimi sabote etmeye kadar bircok davranmisi sergileme riski tasir. Bu yiizden

iletisim karsindaki insan1 kazanma sanatidir.
2.9.1.1.10 Egitim Diizeyi

Egitim bireyin davranislarinda istendik davranmiglar meydana getirme siireci
olarak tamimlanabilir. Egitim, bireyin davraniglarinda (bilgi, beceri, aligkanlik, tutum
vb.) kendi yasantis1 kanaliyla ve planh olarak istenilen yonde degistirme medyama

getirme siireci olarak da tanimlayabiliriz (Glircan, 2005:6).
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Egitim ve Ogrenme birbirine karstirilmahdir. Egitim istendik davraniglar
meydana getirme siireci iken, 6grenme nispeten kalici izli davranis degisikligidir.
Kisi hayatinda istenmeyen bir seyi de 6grenebilir. Egitim planh iken 6grenme planh
degildir. Kisinin bi¢imsel yollarla mesleki ve teknik anlamda 6grendikleri egitim
iken, 6grenme hicte istenmeyen sigara igme davranisi olabilir. Bu anlamda kisi her

an Ogrenir. lyi ve ya kotii, olumlu ve ya olumsuz, siirekli bir 6grenme icindedir.

Egitim bireyin dogdugu anda baslar ve Olene kadar devam eder. Cocugun
diinyaya gelmesiyle birlikte yiiriimek, kosmak, konusmak ve duygularini ifade etmek
gibi becerileri anne babas1 veya cevresindekilerden dgrenir. Okul hayati yasal, planl
ve belli bir kademesine kadar zorunlu egitimdir. Okul disinda ise kisi is hayatinda
meslegi ile ilgili hizmetici egitim alir. Is hayat: bittiginde ise yashihiginda dahi birey
yeni seyler 6grenmeye devam eder. Bireyin kendine yeni ilgiler bulmasi, yeni bilgi
ve beceriler kazanmaya calismasi seklinde bu siire¢ devam eder. Goriildiigii gibi
kisinin hayat1 boyunca edindigi kimi davraniglar egitim {iriinii, kimileri ise 6grenme

trinidiir.

Egitim diizeyi ise kisinin yasami boyunca elde ettigi ve ulastigi egitim
seviyesini gosterir. Egitim diizeyi kisiden kisiye farkli olabilecegi icin dogal olarak
bir farklilik sebebidir. Egitim diizeyi dort asamada siniflandirilabilir (Hesapgioglu,
2004:37-41):

e Okul Oncesi Egitim: Son yillarda tiim sanayi iilkelerinde okul dncesi egitim
kurumlar1 yogun bir sekilde cogalmistir. Ulkemiz icinde durum boyledir. 1739 sayili
Milli Egitim Temel Kanunu okuldncesi egitimini ¢cocugun 36-72 aylar1 arsinda
yapilan egitim olarak belirlemistir. 2008—2009 egitim 6gretim yilinda okuloncesinde
zorunlu egitime gecilmis, pilot uygulamadaki il sayis1 2010 itibari ile 42°dir. Biligsel
gelisim olarak insan, zihinsel gelisiminin biiyiikk bir bolumiinii sifir ile alt1 yas
arasinda tamamlamaktadir. Yapilan arastirmalar okul oncesi egitim alan ¢ocuklarin
sonraki egitim kademelerinde daha basarili olduklarimi ortaya koymaktadir. Okul
oncesi egitimin ilkogretim okullarina bagh ve ya bagimsiz olusu iilkelerden iilkelere
farklilik gostermektedir. Ulkemizde ilkogretim okullarina bagl olanlara “ana smif1”,

bagimsiz okul Oncesi egitim kurumlarina “anaokulu” denilmektedir. Okul Oncesi
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egitim icin iilkelerin belirledigi belli bash magclar vardir. Bu amaglar genellikle
dillerinin iyi kullanilmasi ile baslar ve en genel amag¢ {iist egitim kurumlarina

hazirlamaktir.

e Temel Egitim (ilkogretim): Temel egitim ilkogretimin iki alami vardir.
Bunlardan birincisi ilkdgretim birinci kademe dedigimiz 1-5. smif yani primer alani,
ikincisi ikinci kademe dedigimiz 6-8. simif arasi sekonder (I) alandir. Ancak temel
egitim gelismis iilkeler i¢in 11 ile 12 yillik zorunlu egitim anlamina da gelmektedir.
Ornegin, isve¢ gibi iilkelerde zorunlu egitim 15-18 yas grubundakilerin tamamin
kapsamaktadir. O halde bu zorunlu temel egitimin kendi igcinde organizasyonu

ilkeden iilkeye degisir denilebilir.

e Sekonder Alan II (Ortadgretim ikinci devre): Bu alanin 6zelligi, genel
Ogretim ve mesleki-teknik 6gretim okullarini i¢inde barindirmasidir. Buna ek olarak
bazi iilkelerde ortadgretim okullarmin “cift derece”, yani hem yiiksek Ogretime
hazirlamalari, hem de bir meslege hazirlanmalan s6z konusudur. Ulkemizde lise
olarak adlandirilan ortadgretim dort yillik bir siireyi kapsamaktadir. Mesleki ve
teknik olanlar meslek alanlarina ve ilgili boliimlerin yiiksek okullarina, genel liseler
ise yliksek Ogretime Ogrenci hazirlamaktadir. Genel liseler i¢inde farkli alanlar

vardir(Anadolu, Fen, C)gretmen Lisesi vb.).

e Yiiksek Ogretim Alani: Sanayilesmis batili iilkelerde yiiksek dgrenimin dis
yapis1 fakiilteler ve meslek yiiksek okullar1 seklinde geleneksel ayrima bagl
kalmaktadirlar. Universiteler ve meslek yiiksek okullar1 bigiminde yiiksek 6grenim

akademik branslar1 ve en genis anlamda teknik altyap: sunmaktadirlar.

Orgiitlerde birbirinden farkli diizeylerde egitim gormiis insanlar bir arada
bulunabilir. Farkliliklarin yonetimi bu bireyler arasindaki egitim diizeyi farkliliginin
orgiite etkilerini incelemektedir. Olumlu bir orgiit iklimi icin calisanlarin egitim

diizeylerinin itici bir gii¢ olmas1 gerekmektedir.
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2.9.1.1.11 Deneyim Farkhliklar:

Deneyim, bir kimsenin belli bir siirede veya hayat boyunca edindigi bilgilerin
tamami, tecriibe olarak tanimlanir(tdk.gov.tr erisim 12.04.2010). Deneyim ya da
tecriibe orgiitler i¢in temel degerlerden biridir. Onemli bir giic olmasi, ulasilmasi

zaman ve emek isteyen bir deger olmasindan kaynaklanir.

Bir orgiitiin aym sektordeki bagka bir orgiite gore rekabette {istiinliik
kurmasinin ¢esitli yollar1 vardir. Bunlar iiretim kaynaklarindan, iiretim siire¢lerinden,
pazarlama tekniklerinden, insan kaynaklarindan kaynaklanabilir. Cagimizda tiim
isletmeler iiretim siiregleri yoniinden birbirinin teknolojik altyapilarini yakalamakta
zorluk ¢cekmemektedir. Teknoloji ulasilmasi kolay ve eskiye nazaran daha ekonomik
olarak elde edilen bir degerdir (Tekin vd., 2006:127). Aym1 kumasi dokuyan iki
isletmeden A isletmesi belli bir miktar kumags1 X saatte dokuyan, Y kilovat enerji
harcayan, T kadar bakim ihtiyac1 olan bir tezgah calistirirken; B igletmesi ayn1 miktar
kumag1 2X saatte dokuyan, 3Y kilovat enerji harcayan ve 2T kadar bakim ihtiyact
olan bir tezgah ile rekabet edemez. Bu nedenle artik rekabet eden her isletmelerin
makineleri esit isi esit siirelerde ve esit maliyetlerde yapan makinelerdir. Isletmelerin
makineler disinda hammadde kaynaklarinin maliyet diizeyleri de, hedef satis kitleleri
de birbirine ¢ok yakin hatta aynidir. Tiim bunlarin disinda isletmelerin birbirinden

tek farki calistirdigr insan gibi goriinmektedir.

Bir igletme icin insan faktorii demek; isletme icin iirettigi deger demektir.
Insanin igletme igin iirettigi deger ise deneyim ile artan bir faktordiir. Deneyimin
Orgiitiin tamamina ait bir olgu olmasi icin; yonetsel bir deger olarak hedeflenmis
kalite standartlarma yillardir taviz verilmeden devam edilen standart davranis ve
ilkelerin artik bir orgiitsel yasam seklini almis olmasi gerekir. Bunun i¢in orgiit
tiyelerinin uzun yillar Orgiite hizmet etmesini saglamak gerekir. Calisanlarin
isletmelerine uzun yillar hizmet etmesi bir isletme kiiltiiriiniin olugmasini
saglayacaktir. Uluslar aras1 veya iilkemiz genelinde adindan soz ettiren cesitli
sektorlerdeki isletmelerin sloganlarinin “40 yillik damak tadimiz”, “80 yillik tecriibe”,
“dededen toruna yillarin gelenegi”, “Avrupa’da 102 yildir aym isi yapan firma” vb.

tanimlamalarla reklam stratejileri gelistirmeleri, iiriinlerinin iizerine benzer ifadeleri
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yazmalan tecriibenin para ile satin alinamayacak bir “marka” degeri oldugunun
gostergesidir. 2010 yilimin Kasim ayinda Istanbul’da yapilan marka konferansinda
“bir irtiniin marka olabilmesi icin onlarca yilin gecmesi gerekir” sozii deneyimin ne

kadar 6nemli bir konu oldugunun gostergesidir.

Bir orgiitte calisanlar arasindaki deneyim farkliliklar1 yonetilmesi gereken bir
durumdur. Ayni tezgahin basinda 15 yildir calisan bir usta ile 3 aylik yardimcisin
yasayacagl muhtemel psikolojik durumlar orgiit iklimini etkiler. Yillardir calisan isci
icin yeni girenler “diinkii cocuktur”, bunun yaninda yeni ise giren personel ise
heyecanli ve meraklidir. Bu durumun ¢atisma sebebi olmamasi ve tecriibe adi verilen
orgiitsel birikimin aktarilmasi farkliliklarin  yonetilmesini gerektirir. Tecriibe
aktarimin en giizel 6rnegi “Tiirk Ahilik Sistemidir”. Ciraklik, kalfalik, ustalik ve usta
basilik gibi adim adim ilerlenen sosyal bir yap1 icinde maddi ve manevi unsurlarin
kaynastig1 hiyerarsik diizen yillardir edinilen deneyimin yenilenerek aktarimindan

bagka bir sey degildir.

Bu 6rnek bize farkliliklarin yonetimi agisindan, deneyim farkliliklarin orgiitte
negatif bir durum meydana getirmemesi i¢in 6grenen organizasyonlar modelinde
oldugu gibi yonetilmesi gerektigini gosterir. Deneyin farkliliklarinin orgiit iklimine
pozitif yansimasinin yolu deneyim sahibine verilen deger ve tecriibelerinin 6neminin
vurgusu, 0grenmek isteyene ise hissettirilecek olan aidiyet duygusudur. Yeni giren
calisan kendisini saran pozitif iklim karsisinda uzun yillar hizmet etmek isteyecek ve

orgiit i¢in deneyimli bir personel olacaktir.
2.9.1.2 Orgiitsel Anlamda Farklhihk

Farkliligin orgiitsel boyutu farklilik alanlarindan biridir. Ancak burada
kastedilen orgiitsel boyut mekanik bir sistem olarak bir isletmenin isleyis, kurulus,
amag vs. yonden bagka isletmelerden farki degil isgorenlerin orgiitsel rol ve statii,
caligsma bi¢imi, gelir diizeyi gibi farkliliklaridir (Aksu, 2008;56). Bu boyutlar calisma
yasamu ile ilgilidir. Insanlar, uyku disinda kalan zamamnin ¢ogunu calisarak

gecirmektedirler. Kisisel farkliliklara nazaran bireyi etkileme giicti daha azdir.
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FARKLILIGIN GRGUTSEL BOYUTLARI

ORGUTSEL

FARKLILIKLAR

ORGUTSEL ROL

VE STATU GALISMA BIGIMI GELIR DUZEYI

Sekil 2.6 Farkliligin Orgiitsel Boyutlari
2.9.1.2.1 Orgiitsel Rol ve Statii Farkhhklar:

Orgiitsel rol calisanlarmn orgiitteki rol ve varligini niteleyen bir unsur olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Gorevleri dolayisiyla sahnede (orgiitte) sergilemesi gereken
oyundur. Rol sosyolojide cok sik kullanilan esas terimlerin biri olarak dinamik bir
kavramdir. Bir grup veya sosyal durum iginde yer alan belli statii tarafindan ifade
edilen spesifik haklar ve gorevlerin sebep oldugu davranig bicimi olarak
aciklanabilir. Sosyal hayatta har statiiniin baz1 davranis modelleri vardir. Bu davranisg
modelleri bu statiiniin yasal sorumluluklarindan, geleneksellesmis meslek
aliskanliklarindan veya kisilerin ekledigi ve siireklilik kazanmis bazi davraniglardan
meydana gelir. Boylece belirli bir rol, belirli bir statiiniin tiim kiiltiirel 6zellikleriyle

biitiinlesmektedir (birkok.net.)

Statii ise; bir haklar ve yiikiimliilikkler toplamidir ve toplumsal yapida
herkesin birden fazla statiisii vardir. Isletmedeki kalite kontrol departmanindaki bir
is¢i icin kalite ile ilgili verileri takip edip rapor hazirlamasi yasal olarak is

sozlesmesinden dogan bir statiisiidiir. O is¢i bu statiisiinden dolay1 iiretim bandindan
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ornekler alabilir, laboratuardaki ilgililere gotiiriir. Statii sadece calisma hayatiyla
ilgili bir kavram degildir. Aym is¢i ailesinin gecimini saglamakla yiikiimliidiir. Baba
olmasi da sosyal bir statiidiir. Statii kiginin sahip oldugu her tiirlii sorumlulugu ifade

eder denilebilir. Statii ikiye ayrilir (Goniilli, 2000:194-195):

e Verilmis (atfedilen) statii: Bireyin herhangi bir girisimine, yetenegine gerek
olmadan verilmistir. Bireyin statiisii iizerinde yapabilecegi hicbir sey yoktur. Ornegin
ailede kiz ya da erkek cocuk olmak, Tiirk olmak, annesiz olmak, yoksul bir ailede

dogmak vb. 6rnekler verilebilir.

e Basarilan (kazanilan) statii: Belli bir girisim sonucu ve kisisel yetenekler
yoluyla elde edilen statiidiir. Bireyin sosyal acidan degerlendirilen cabalarinin
sonuclarina igaret eder. Kisinin sectigi meslekteki basaris1i onun kazanilmis statiisiine

isaret etmektedir.

Statiiniin anlamu, giicii, ifade ettigi degerler, statiiniin rolii toplumdan topluma
degisir. Japon Kkiiltiirlindeki aile yapisi ile Amerikan kiiltiiriindeki aile yapisinin
cocuklara ve anne-babalara verdigi statii farklidir. Is hayatinda da benzer isletmelerin

farkl: tilkelerdeki orgiitlerinde yonetici ve calisan statiileri degisebilir.

Farkliliklarin  yonetimi acisindan orgiitsel farkliliklar 6nemlidir. Ciinkii
kisilerin rollerini statiileri belirlemektedir ve calisanlar bu rollerle sosyal iligkilerini
siirdiirmektedirler. Ozellikle kazanilmis statii isletmeler acisindan 6nemlidir. Terfi
eden birisine verilen statii diger calisanlar arasinda farkli duygulara sebep olacaktir.
Hakkaniyet paradigmasi geregi oOrgiitsel statiide yiikselme ayrimcilik icermemeli.
Kisi sahip oldugu ozelliklerden dolay1 hak ettigi ama elde edemedigi bir statii
oldugunu diisiiniiyorsa o statiide bulunan kisiye kars1 negatif duygular besleyecektir.

Ciinkii insanlar esit sartlar altinda esit muamele gormek ister.

Ulkemizde kamu orgiitlerinde siyasal iktidara yakin olmak statii sahibi olmak
icin adeta gerekli bir durum olmustur. Kamu kuruluslarinda yonetici olmak,
ekonomik veya sosyal kimi haklara ulagmak siyesi tercihlerle iligski halindedir. Bu
yiizden kamu Orgiitleri yoneticilerine karsi calisanlar giivensiz duygularla

bakmaktadir. Bu durum 6rgiit iklimi ac¢isindan olumsuz bir durumdur.
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Orgiitsel rol ve statiiniin 6rgiit iklimini olumlu etkilemesi icin, ¢alisanlarin

farkliliklarindan dolay: statii kaybina ugramamasi gerekmektedir.
2.9.1.2.2 Cahsma Bicimi Farkhhiklar:

Her orgiitiin bir ¢alisma bi¢imi vardir. Benzer orgiitlerin calisma bicimi de
farklilik gosterebilir. Son yillarda yasanan teknolojik gelismeler, ekonomik faktorler
calisgma bicimini degistirmistir. Yeni teknolojiler, ortaya c¢ikan yeni {iretim
anlayislari, tlilkeler arasindaki ekonomik ve sosyal biitiinlesmeyi hizlandiran
kiiresellesme olgusu ve artan rekabet ortaminda, belirginlesen esneklesme arayislari
ile ailevi ve sosyal ihtiyaclar bugiine kadar standart kabul edilen ¢alisma bigimlerini

degistirmis ve yeni calisma bigimleri ortaya ¢ikmistir (isgiic.org.)

Is yasamindaki bu arayislar ve isletmelerde meydana gelen degisiklikler
calisanlar acisindan bir uyum gerektirmektedir. Degisen is sartlarimin daha cok
yorgunlugu, teknik beceriyi, daha hizli olmay1 gerektirdigini diisiinelim. Bu degisime
calisanlarin ayak uydurma hizlan farkli olacak hatta bu degisiklik bazilarinin isini
kaybetmesine sebep olacaktir. Bu orgiitte bireyler arasinda bir gerginlik meydana
getirecektir. Boyle degisimlerde yapilmasi gereken farkliliklar1 yonetmektir. Kisisel
ozelliklere gore is paylasimi, calisma biciminde meydana gelen degisiklige en uygun
kigiyi adapte ederek verim elde etme, calisanlarin kendini huzurlu bir calisma
ortaminda algilamasi i¢in herkesin bu isletmede dnemli oldugunu hissettirme gibi

davranislar sergilenmelidir.
2.9.1.2.3 Gelir Diizeyi Farkhiliklar:

Gelir diizeyi farkliliklan orgiitte bulunanlarin degisik gelir seviyelerine sahip
olmasidir. Gelir diizeyinde calisanin sahip oldugu egitim diizeyi, denetimi, boliimii
ve statiisii gibi etkenler onemlidir (Haberorak.com. FErisim Tar:22.06.2009)Son
yillarda orgiitlerde performanslart artirmak icin farkli {icret politikalar

gelistirilmistir. Bu durum ayni sektor i¢inde farkli ticretleri beraberinde getirmistir.
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Orgiitler kendi yap1, 6zellik ve aliskanliklarina gore birbirinden oldukca farkli
nitelikte {icret sistemi uygular. Orgiitsel acidan farkliliga yol acan iicretleme sistemi

tic grupta toplanir (Ergiil, 2006;96):

1. Ana-Baz Ucret Sitemleri: Bu iicret sistemleri diger biitiin sistemlerin hemen

hemen temelini olusturmaktadir ve ii¢ ana béliimden meydana gelmektedir.

e Zamana Gore iicret Sistemi: bu sistemde zaman unsuru Onemli rol
oynamaktadir. Burada zaman unsuru; isci, saat basina giindelik, haftalik, aylik olarak
onceden tespit edilen bir iicreti alir. Ucret daima sabittir. Isgérenin verimi artsa da bu

artis nedeniyle isletme avantaj saglar, fakat bu menfaat ig¢iye yansitilmaz.

e Parca Basma Ucret Sistemi: Bu sistemde iicret, herhangi bir isin yapilmasi
icin gerekli zamana bakmaksizin sadece iiretilen parca miktarina gore
hesaplanmaktadir. Parca basina iicret belirlenmesinde parcanin iiretimi i¢in harcanan
zaman bir rol oynamakla beraber, is¢i harcadigi zamana gore degil, iirettigi parca

sayisina gore ticret almaktadir.

e Gotiirii Ucret Sistemi: Bu sistemde isci belirli bir zamanda énceden saptanmis
bir isi yapmay1 taahhiit etmekte ve iicret bu zaman iizerinden hesap edilmektedir.
Eger iiretim, Onceden belirlenen diizeye ulasmaz ise, iscinin ticreti kisilir. Buna
karsihk tretim belirtilen diizeyi astifinda, isgorene hicbir fazla {icret

odenmemektedir.

2. Ozendirici (Tesvik Edici, Pirimli) Ucret Sistemleri: Ozendirici iicret
sitemlerinin hedefi Orgiitin amacinin gerceklestirmesi icin parasal Ozendirme
yoluyla, baz iicret ve maaslarin disinda ve {istiinde iicret odeyerek, isgdrenin

motivasyonunu olumlu yonde artirmaktadir.

3. Calisanlarin Kardan Pay Almasi veya Kara Katilma: Kara katilma is gorenleri
daha verimli ve istekli calismaya yoneltebilmek i¢in uygulanan oldukga ilging bir
yontemdir. Isletmelerin her dénem sonucunda elde ettigi karim biiyiik bir boliimiinii
bu karin saglanmasinda emegi ve katkisi bulunan isgdrenlere dagitilmasi sistemin

Oziinii olugturmaktadir.
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Belirttigimiz iicret sistemleri farkli calisma kosullari demektir. Calisma
kosullarmin degismesi farkli davranis sekilleri demektir. Isletmelerde kisinin sahip
oldugu farkliliklardan dolayr aldigi iicretin degismesi iklimi olumsuz etkiler
(www.frmtr.com). Burada farkliliklarin yonetimi agisindan {iizerinde durulmasi
gereken igletmenin yapisina uygun iicret sisteminin uygulanmasi ve isgorenlerin

farkliliklarindan dolay1 haksizliga ugramamasidir.
2.9.2 Farkliiklari Yénetiminin Orgiit iklimine Etkisi

Farkliliklarin orgiit iklimine olumlu etkisi farkliliklarin yonetilmesi ile
miimkiin olur. Ciinkii iklim en genel anlamda calisanin igyerine ait her derece ve
tiirdeki algilarin toplamidir. Orgiit iklimi, calisanlarin davranislarim cesitli sekillerde
etkileyen orgiit i¢indeki kosullarin biitiiniidiir. Bu ylizden orgiit i¢indeki kosullar
bireyler tarafindan farkli algilanacagi icin oOrgiit iklimi algisaldir. Farkliliklarin
yonetimi kiside olumlu bir algi olugsmasini saglayacaktir. Farkliliklarin yonetiminin
cikis noktas1 veya baska bir ifadeyle bakis acisinin esitlik- hakkaniyet ekseninde
oldugunu diisiiniirsek kisiye etkisinin pozitif olacagim belirtebiliriz. Farkliliklarin
orgiitiin stratejik hedeflerine katki saglayacak sekilde yonetilmesi esitlik-hakkaniyet

temelinde yiikselecektir.
2.9.2.1 Farkhihklari Yénetiminin Orgiitteki Hosgorii Kiiltiiriine Etkisi

Hoggorii, inaniglarin, fikirlerin ve uygulamalarin konusulmasinda,
tartisilmasinda ve gerekiyorsa uygulanmasinda ikna etme yonteminden ayrilmamak
veya en azindan ayrilmamaya azami Olgiide Ozen gostermektir (Kaymakcam,
2007:389). Baska bir acidan hosgorii bir insanin kendinden farkli diisiinceleri, farkl
inanglar, farkli bir yasam tarzi olan, farkli degerler sistemi olan insana ya da
insanlara sevecen bir tahammiil gostermesi demektir. Hosgorii tahammiil etmekten
daha kapsayici olan ve modern anlamim da UNESCO tarafindan yapilan tanim
sOyledir: “Hosgorii, temelde baskasinin yani farkli olanin kendileri gibi olma hakkina
saygt gostermek ve Otekine verilen zararin kendine ve herkese verilen zarar anlamina
gelecegi icin zarar vermekten kaginmaktir”. Bu tamimlar hosgoriiniin temelinde

farkliliklara olan sayginin oldugunu gosterir.
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Orgiitler icinde durum bundan farkli degildir. Orgiitlerde farkliliklarin
yonetimi calisanlarin kendileri disindaki insanlar1 anlama ve tamima imkam
verecektir. Kendisi digindaki ¢alisanlart anlayan iiye etrafindakilere kargi olumlu
duygular besleyecektir. Bu durum orgiit iklimine pozitif bir deger olarak

yanstyacaktir.

Hosgoriisiizliik ise kisinin kendi grubunun, kendi inanglarmin ya da kendi
yasam biciminin bir digerinden iistiin oldugu kanisindan dogar. Bunlarin temelinde
kisinin insan olarak degerinin reddedilmesi vardir. Bu nedenle hosgérii egitiminin
hedefi insanlarin insanlik onurunun taninmasi ve saygi gosterilmesidir. Farkliliklarin
yonetiminde incelene paradigmalardan birisinin esitlik oldugu degerlendirildiginde
bu stratejinin Orgiitteki Stekilestirmeye ve yabancilastirmaya karsi bir 6nlem oldugu

goriiliir. Otekilestirmenin altinda yatan nedenlerden biri de hosgériisiizliiktiir.

Farkliliklarin yonetiminin saglandigi orgiitlerde ¢alisanlar sahip olduklari tiim
ozelliklerin digerleri tarafindan kabul edildigini bilir, saygi ve itibar goriir, bu
nedenle saygi gosterir. Cevresindeki insanlart oldugu gibi kabul eder. Bu
degerlendirmeler dikkate alindiginda farkliliklarin yonetimi uygulamasi orgiitteki

hosgorii iklimini gelistirecegini soyleyebiliriz.
2.9.2.2 Farkhihklari Yénetiminin Orgiitteki Empatiye Etkisi

Empati kavrami uzun yillardir 6zellikle sosyal arastirmacilar tarafindan birey
ve oOrgiit ekseninde tartisilmaktadir. Degisen ve gelisen tiim bu tanimlamalar igeren
ene genis tanimlamay1 Davis (1983) yapmistir. Bu tanima gére en genis anlamiyla
empati; bireyin baskasinin gozlemlenen deneyimlerine tepkileridir (Davis,
1983:113). Empatiyi inceleyen bircok arasgtirmaci i¢in empatinin tanimi bu
eksendedir. Empati baskasinin durumunun veya zihin yapisimin kavranmasidir (
Hogan, 2969:308). Baska bir tamimda empati; baskasinin hissi durumunun
anlasilmasidir (Mehrabian ve Epstein, 1972:72). Empati en basit haliyle duygudaslik
demektir (tdk.gov.tr, erisim;18.01.2010).Y1llardir empatik tepkilerin anlasilmasinda

empatinin hislerle mi yoksa kavramayla ilgili mi oldugu ag¢iklanmaya calisilmigtir
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(Hanger ve Tanrnsevdi, 2003:214). Boylece empati literatiiriiniin gelistirilmesinde

farkl1 goriigler ortaya ¢ikmustir.

Orgiitler acisindan empati; kisi veya Kisilerin cesitli rol ve statiilerdeki diger
orgiit calisanlarimin anlasilmasi olarak yorumlanabilir. Davis (1994:79)’da bu
durumu role biiriinme olarak ifade etmistir. Role biiriinme; bir baskasinin bakis
acisin1  kavramak icin girisimlerde bulunma siireci olarak kabul edilmektedir.
Empatinin sosyal bir davranis modeli olarak incelenmesi orgiit iklimi a¢isindan 6nem

tasimaktadir.

Empati ve sosyal davranmis arasindaki baglanti diisiiniildiigiinde, insanlarin
bircok seyi diger insanlarin bakis agisindan gorebilmeleri, digerlerini daha iyi

anlayabilmesini ifade ettigini sOylememiz gerekir.

Empatinin kavramsal boyutu Foote ve Cottrell (1955)’in insanlar arasindaki
yetenek calismasinda tanimlanmistir. Bu ¢alismada kavramaya yonelik empatinin (ya
da role biirlinme) yeteneginin kurami one siiriilmiistiir. Bu kurama gore kisinin
sosyal olarak uyum becerisi veya yetenegi, onun duygulari, davranislar1 ve diger
insanlarin niyetlerini yorumlamasina baghdir. Bu degerleme orgiit icinde uyum ve
ahengin saglanmasinda empatinin, yani kisinin role biiriinmesinin diger insanlari
anlamasi yetene@inin gelistirilmesinin 6nemini ortaya koyar. Orgiit calisanlarinin
role biirlinme yeteneginin gelistirilmesi gerektigi sOylenmelidir. Bu agidan bakan
Foote ve Cottrell (1955) empatinin, digerlerinin bakis agisim kavrayabilme
digerlerini davranislarin1 onceden sezinleyebilme oldugunu ifade etmistir (Foote ve

Cottrell, 19955:54).

Role biiriinme yetenegi olmayan bir kisinin diger kisilerle olan iliskisi, sosyal
katilimcilarin amac¢ ve hedeflerinin diger kisilerle uyusmazlhiginda ortaya ¢ikan
durum gibi, kaginilmaz bir sekilde kisi merkezli olacak ve kisiler arasi anlagsmazlik

olarak nitelenecektir (Davis, 1994:177).

Davis (1994)’e gore empati, insan davraniglarim etkilemektedir. Bu davranis

daha sonra bir hedef tarafindan algilanmaktadir ve hedefin algilanma biiyiikliigii,
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oyuncularin niyetleri ve davranig egilimlerinin, sosyal etkilesimi pozitif yonde

etkilemesiyle Ol¢iilecektir.

Empati ve sosyal etkilesim arasinda baglantili oldugu kadar, sosyal etkilesim
ve performans arasindaki baglantiyr destekleyen kanitlarda bulunmaktadir (Hanger
ve Tanrisevdi, 2003:217). Baglant1 giicii bir ¢cok faktore bagh olmasinda ragmen (dis
cevre, politik ve ekonomik kosullar, orgiitsel kiiltiir, degerlendiricinin hedefleri,
motivasyon, vb.) performans etkinligini empati ile iligkilendirmislerdir. Yapilan
calismalar role biiriinmenin orgiitte performans degerlerini degistirdigi gibi bireysel
degisiklikler meydana getirdigini de gostermektedir (Murphy ve Cleveland,
1991:217).

Empati ile orgiitsel davranis arasindaki bir diger yaklagim ise empatinin
bireyler arasindaki iletisimin kalitesi ile ilgili olgusudur. Koordine edilmis bir sosyal
hareketin olasiligi, bireylerin diger kisilerin bakis acisin1 almalarma baghdir
(Burleson, 1982;1580). Ayn1 durumu Davis (1994)’te bakis agis1 alma diizeyi yiliksek
bireyler kabaliktan ve egoist davranislardan kendilerini sakinirlar ve empatik ilgide
basarili olan bireyler, eli acik davraniglar sergilemeye daha yatkin olur seklinde
aciklamaktadir. Kisi digerlerini  bakis acistm  gorebilmeli ve  Onceden
sezinleyebilmelidir. Daha belirgin olarak, role biiriinmenin cesitli iletigim

aktivitelerinde onemli bir fonksiyonu oldugu sdylenmektedir.

Empati ile ilgili soylenecek orgiitsel bir yaklasgimda kisiler arsindaki
catismanin incelenmesi ile elde edilebilir. Ornegin goriis agis1 alma, erkekler
arasinda diismancil yaklagim azalmasina yol agmaktadir (Gardner ve Signo 1992).
Fronzi (1985)’te goriis acist alma egiliminin, problem c¢dzmede yardimci oldugu
sonucuna varmistir. Neale ve Bazerman (1983)’te goriis acgis1 almada basarili olan
bireylerin daha iyi arabulucu olduklari, diismancil ve rakip davranmiglar terk

ettiklerini bulmustur.

Aciklanan bu durumlardan sonra kavramaya yonelik ve duygusal empatinin

farkliliklarin yonetimi acisindan su sonuglari oldugu soylenebilir.
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o Orgiitlerde empatik yeteneklerin artirilmasi farkliliklarin anlagilmasini saglar
e Orgiitte hosgorii ve anlayis olusturarak iklimi olumlu etkiler
e Bakis acis1 alma oranim yiikselterek ¢6ziim Onerilerini ¢ogaltir.

e Negatif catismalarin olugmasi engeller

Farkliliklarin ~ yonetiminin kisilerde baskasin1 anlamaya yani empati
yetenegini artiracak sekilde planlanmasi gerekmektedir. Orgiit iklimi acisindan ise
durum iki yonliidiir. Olumlu orgiit iklimi empatik eylemleri artirirken, empatik

eylemlerde bulunan kisilerdeki pozitif gelismeler iklimi gii¢clendirecektir.

Bu degerlendirmeye farkliliklar1 yaratici kilmak ekseninden de bakilabilir.
Orgiit icindeki farkli unsurlarin 6rgiitiin stratejik hedefleri igin ortaya cikarmaya
calismak farkli olan unsurlarin goriilmesini ve diger insanlar tarafindan anlagilmasini

saglayacaktir. Bu da pratik olarak empati davranisini beraberinde getirir.

Farkliliklarin  yonetimi sosyal davranis ve olumlu oOrgiitsel iklim ve
performans degerleri agisindan empatik davraniglart ortaya cikarma yoniinde

planlanmalidir denilebilir.
2.9.2.3 Farklihklarin Yonetiminin Orgiitteki Demokratik Kiiltiire Etkisi

Connoly (1995), “Demokrasi ve Farklilik” adli kitabinda demokrathiligin bir
olgunluk oldugunu soyler. Bu olgunluk kendisi disindaki insanlarin duygu ve
diisiincelerine verdigi énemden kaynaklanir. Bu 6nem aslinda kendi diisiincelerine
bekledigi saygiya isarettir. Orgiitler i¢inde durum bundan farkli degildir. Orgiitler
toplumlarin kiiciik modelleridir (Ozgen ve Yalcin, 2006:78). Orgiitii meydan getiren
insanlarin kendileri disindaki orgiit iiyelerinin varligin1 kabul etmeleri ve onlara
deger vermeleri yasal zorunluluk olmanin 6tesinde bir olgunluk ve sosyal cesaret

meselesidir.

Farkliliklarin yonetildigi orgiitlerde calisanlar sahip oldugu tiim ozelliklerle
kabul ve takdir edilmistir. Calisanlar bu Ozelliklerinden yararlanmak isteyen

yonetimin kendi diisiincelerine onem verdigini bilir. Her calisan diisiincelerinin
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orgiitiin stratejik hedefleri i¢in Onemli oldugunu bilir. Calisanlar kendisi gibi
diisiinmeyenlerle birlikte ortak hedefler i¢in bir arada bulunmaktan ¢ekince duymaz.
Kendisi gibi diisiinmeyenlerin, farkli davramis sekilleri olanlarin olusturulmus ortak

duygular etrafinda bir ¢esit iiretim, pazarlama, satis vb. zenginligi oldugunu diisiiniir.

Calisanlarin demokratik davranislar sergileyip hosgorii diizeyinin artmasi
stratejik bir hedeftir. Orgiitte stratejik hedefleri iist yonetim belirler (Ulgen ve Mirze,
2004:197). Orgiit iist yonetiminin orgiit calisanlarinda bekledigi bu olgunluk
diizeyini saglamanin yolu farkliliklarin yonetiminden geger. Orgiitteki farkliliklara
gosterilen demokratik tutum, calisanlarin duygu ve diisiincelerine verilen 6nem tim
calisanlar tarafindan ortak bir davramis modeli haline getirilecektir. Ciinkii bir
arabada on tekerlek nereye donerse arka tekerlekler farkli bir aciyla da olsa aym

istikamete doner.
2.9.2.4 Farkhihklari Yonetiminin Orgiitteki Sosyal iliskilere Etkisi

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin hizli bir sekilde gelismesine paralel olarak,
orgiit icerisindeki insanlar arasi iletisim giderek Onemini yitirmis ve orgiitsel insan
iliskileri yok olama tehlikesi ile kars1 karsiya kalmistir (Tutar,2000:170). Yenigeri
(2008) i¢in orgiitteki sosyal iligkilerin rgiitiin havasina olumlu etki etmesinin, baska
bir ifade ile catisma ve yabancilasma nedeni olmamasinin yolu calisanlarin duygu ve
diisiincelerine ©nem verilmesidir. Yalcin (2005)’de “Kobiler Icin Yeniden
Yapilandirma Stratejileri” adli kitabinda modern stratejilerin tamaminda sosyal
iligkilerin ©nemli oldugunu soyler. Orgiit ekonomik oldugu kadar sosyal bir

birlikteliktir ve sosyal iliskiler ag1 ile yonetilir.

Orgiit kisaca bir grubun belli amaglar1 gerceklestirmek icin bir araya gelerek
olusturdugu cevreyle etkilesimli, sistemli faaliyetler biitiiniidiir (Hicks, 1979:32).
Orgiit yonetiminde son yillarda iizerinde onemle durulan akimlardan biride insan
iliskileri akimudir. Insan iliskileri akimi yonetim diisiincesi ve uygulamasinda,
calisanlarin tretkenligi ve iscilerin is tatminini yiikseltme amacina yonelik olarak
gerceklesen hareketler olarak tamimlanmaktadir (Daft, 2000). Bu bakima bu

yaklagim, hem oOrgiit yoneticilerinin hem de calisanlarin tatminini saglamaktadir.
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Ciinkii calisanlarin oOrgiitsel tatmininin saglanmasi; tiretkenligi dolayisiyla orgiitsel

verimliligi artiracaktir.

Is ortamindaki yonetim yaklasimlari ile insan ilsikileri, genel olarak iki bakis
acisi altinda toplanmistir. Birincisi endiistriyel iligkiler ve ya insan iliskileridir ki, bu
yaklagim, calisanla yonetim arasindaki mesafeyi kaldirarak onlarin ortak bir noktada
bulugmasmm saglamistir. Ikincisi ise, herhangi bir isyeri g¢evresindeki insan
iligkilerinin birdenbire olusmaya basladig1, gelistigi ve biiyiidiigii goriisiidiir. insan
iligkileri yaklagiminin; motivasyon, énderlik, grup davranisi, kisiler arasi iligkiler ve
haberlesme gibi mikro konularla gelismeye basladigimi ve daha sonra bigimsel ve
bicimsel olmayan orgiit, birey ve orgiit biitiinlesmesi gibi makro konu ve sorunlar

tizerine egilerek olgunlastig1 soylenebilir (Wren, 1972:442).

Orgiit icerisinde ¢alisan kisinin gerek maddi gerekse manevi ihtiyaclarinin
tatminin saglanmasi1 ve Orgiitle ilgili amaclarinin gergeklestirilmesi icin uygun
olanaklarin yerine getirilmesi, insan iliskileri yaklasiminin temel felsefesidir
(Sagsan,). Bu nedenle Davis, (1977:12)’de orgiit icerisindeki c¢alisan bireylerin
birbirinden farkli oldugunu, insanin bir biitiin teskil ettigi, insan davranislarinin
belirli nedenlere bagl oldugunu, ancak insanin diger tiretim faktorlerinden farkli bir
yapida bigimlendigini, oOrgiitlerin bir sosyal sistem niteligi tasidigin1 ve insanin
orgiite, orgiitiinde insana ihtiyact oldugunu savunmaktadir. Davis (1977:12)’nin bu

ifadeleri orgiitsel iliskilerde farkliliklara verilmesi gereken onemi vurgulamaktadir.

Bu diisiincelerle yonetim biliminde sekillenen insan iligkileri teorisi insani,
ekonomik bir varlik olarak degil sosyal ve psikolojik bir varlik olarak kabul etmekte
ve bireyi ise motive eden en gii¢lii giidiiniin ekonomik degil; sosyal ve psikolojik

oldugu tezini savunmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995:16).

Orgiitsel analizlerin yapilmasinda teknik, ekonomik ve yapisal unsurlarin
insanin cikarlarina yonelik olarak odaklandigi yaklasimini McGregor (1960:40)’ta
“orgiitler icinde ¢alisan kisiler kendi amaclarin1 gerceklestirirken, 6rgiit amaglarinin
gerceklesmesine de hizmet eden bir ortam yaratirlar” seklinde agiklamaktadir.

Calisan i¢in orgiit iklimi olumlu duyular ¢agristirdifinda bu olumlu duygularin
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orgiite yansimast da olumlu olacaktir. Orgiitte cesitli farklilik unsurlari iceren
insanlar i¢in bu durum daha da onemlidir. Bu teoriye gore orgiit icindeki insanlara
sahip oldugu is, isi ortami ve is arkadaglar sevdirilirse kendi kendini yonetme ve

denetim yollar1 kullanarak orgiite daha yararli olma ve hizmet duygusu gelistirilir.

Orgiitte insan iliskilerinden soz ederken bahsedilmesi gereken baska bir
kavram Chris Argyris (1996)'min gelistirdigi olgunlagsma kavramidir. Buna gore
kisinin sorumluluk alaninin artirtlmasi onu olgunlastirmakta ve isletmedeki
verimliligi artirmaktadir. Farkliliklarin yonetimi acisindan bakmak gerekirse; farkli
ozelliklere sahip bu insanlarin orgiitte 6zelliklerine gére uygun istthdam modelleri

olusturulursa orgiitsel verimlilik artacaktir.

Insan iliskileri disiplinler aras1 bir nitelik tasimaktadir ve alt disiplin olarak
sosyolojiden, psikolojiden ve sosyal psikolojiden etkilenmektedir (Baransel,
1979:222). Scott (1967:35)’te insan iligkilerini, insanin motive olabilecegini ve her
zaman rasyonel olmadigini, insanlarin birbirine bagimli olmasindan dolay1 bireysel
davraniglarinin ig yerindeki sosyal kosullarla aciklanmasi gerektigini ve yoneticilerin
de iyi bir uygulamaci olabilecegini belirtmistir. Sosyolojik olarak is yerindeki sosyal
ortamin sadece grup yoOnetimi tarafindan olusturulmadigi ve grup iiyelerinin de
sosyal ortamin bir pargasi oldugu; orgiitlerin birbirini karsilikli etkileyen sosyal bir
sistem olarak kurulmasi gerektigi; is yerindeki bigimsel olamayan 6rgiit ve kliklerin
bicimsel orgiitlerden etkilendigi ve isin gerektigi rollerin mevcut kisisel ve sosyal ig
fonksiyonlar1 nedeni ile is tanimlarinda belirlenenden cok daha karmagik oldugu

soylenebilir.

Sosyal psikoloji agisindan insanlarin orgiit amaclarina kendi amaclar gibi
bakmasi i¢in, calisan kisilerin his ve duygularim1i dnemsemenin, orgiit kararlarina
katilmanin, orgiitiin moral ve verimliligini artiracagi bunun da saglam teknik kararlar

ve igbirligi i¢in ekip ruhu olusturacag diisiiniilebilir (Scott, 1967:35).

Yapilan tiim degerlendirmeler orgiitsel iliskinin orgiit verimliligine olumlu
katk1 yapmasi i¢in calisanlarin Orgiit iklimine iliskin algilarinin olumlu olmasi

gerektigi sonucunu verir. Orgiit ikliminin ¢alisanlarin tamaminda olumlu bir alg

147



meydana getirmesi i¢in insani1 birbirinden farkli psikolojik ve biyolojik bir varlik

olarak kabul eden farkliliklarin yonetimi anlayisinin uygulanmasi gerekir.

Orgiitsel iliskilerde ©nemli konulardan biride orgiitsel iletisimdir. Kisiler
arasindaki iliskilerin olusumunda iletisimin biiyiikk 6nemi vardir. Ciinkil iletisim
sadece sozel davraniglardan olugsmaz. Sosyal iligkilerin her boyutunda iletisim vardir.

Hatta sosyal iliskilerde bir iletisim tiirtidiir.

Katilmali yonetim bi¢iminde kararlarin olusturulmasinda, bireyler arasinda
fikir, bilgi ve duygularin alinip verilmesi de sosyal iliski siirecine giizel bir 6rnek
teskil eder. Isletme orgiitlerinde ast-iist iliskileri, yatay ve capraz iliskiler aslinda

bicimsel veya bicimsel olmayan iletisim tiirlerini olusturmaktadir (Biter, 2007:16).

Iliski bir iist organ tarafindan 6nceden belirlenmis ve zorunlu kilinmis ise
buna bi¢imsel iliski diyoruz. Eger bu iliski herhangi bir zorunluluk olmadan
meydana gelen herhangi bir ihtiyagtan dolay1 (is, arkadasl vb.) ortaya cikan bir iliski
ise, buna bicimsel olmayan ve kendiliginden olusan iligki diyoruz (Roebuck, 2000:9)

Orgiitlerde bicimsel iliskinin temelini Max Weber’e kadar dayandirabiliriz.
Ancak bizim tizerinde duracagimiz konu bigcimsel ve bicimsel olmayan iliskilerdeki

cesitli farkliliklarin yonetilmesi ile ilgilidir.

Insanlar kurallarla belirlenmis bir davranis1 sergilemede dahi farklilik
gosterir. Orgiite olan bagliliklari, iletisim farkliliklari, kisisel (samimi, yalanci, acik
sozli, duygusal, ofkeli vb.) ozellikleri orgiitteki iliskilerin farkli olmasimi saglar.
Farkliliklarin isletme i¢in deger olarak algilandigi orgiitlerde olumlu, demokratik,
acik orgiit iklimi hakimdir. Bu hakim olan hava orgiitteki iligkilere de yansir. Boyle
orgiitlerde sosyal iligkiler;

e Samimidir, ictendir, anlagilirdir
e Kisilere deger veren bir yaklasim vardir

¢ Orgiit amaclarina hizmet eder

e  Orgiit iklimini olumlu etkiler
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e Otoriter ve buyruk¢u degil demokratiktir

Sonug olarak farkliliklarin etkin yonetimi orgiitteki iligkileri orgiitiin iklimine
olumlu etki haline getiren stratejik uygulamalardir. Sosyal iligkilerin birincil etkisi
orgiit iklimi tizerinedir. Sosyal iligkilerin farkliliklarindaki yonetsel beceri olumlu

orgiit iklimini gii¢lendirecektir.
2.9.2.5 Farkhihklarin Yénetiminin Orgiitiin Stratejik Hedeflerine Etkisi

Stratejik yOnetim, isletmenin uzun vadeli amaclariyla ilgilenmektedir
(Asanakutlu ve Coskun, 2000:19). Orgiitiin stratejik hedeflerinin belirlenmesi ve bu
dogrultuda stratejik yonetimi tepe yonetiminin bir fonksiyonu olarak algilanmaktadir.
Ancak stratejik yonetimde Orgiitiin misyon ve vizyonunu belirlemesinden sonra
planlanan stratejik hedeflere ulagsmak orgiitiin tim calisanlar1 ile ilgilidir. Bu
durumda farkliliklart diger oOrgiitlerin elinde olmayan stratejik bir giic olarak

kullanmak farkliliklarin yonetimi ile miimkiin olacaktir.

Yonetim ve isletme alaminda strateji; isletmenin cevresi ile arasindaki
iligkileri diizenleyen ve rakiplerine iistiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini
harekete geciren bir anlam tasimaktadir (Dinger, 1994:7). Buradan hareketle strateji,
isletme ile cevresi arasindaki iligkileri analiz ederek isletmenin yOniiniin ve
amagclarinin belirlenmesi, bunlan gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve Orgiitiin
yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi seklinde tanimlanmaktadir
(Dinger, 1994:9). Stratejinin amaci belirsizlik ortamlarinda isletmenin istenilen
sonucglara ulasmasim saglamaktir. Ciinkii strateji bir orgiitiin amaci1 dogrultusunda

firsatc1 olmasina imkan saglamaktadir (Drucker, 1999:53).

Isletmenin stratejik giicii sahip oldugu varliklar ve yeteneklerle ilgilidir
(Ulgen ve Mirze, 2006:117). Isletmenin varliklari maddi varliklari ve maddi
olamayan varliklar1 olarak siniflandirilabilir. Arsa, bina, makine, finansal gii¢, vb.
varliklari maddi varliklarn olustururken; marka, patent, iiriin sayginlhigi, bilgi ve
deneyim vb. unsurlar maddi olamayan varliklari ifade eder (Ulgen ve Mirze,
2006:118). Isletmenin yetenegi ise varliklar1 kullanabilme becerisidir. Isletmenin

sahip oldugu varliklar1 bir koordinasyon i¢inde kullanabilme ve amacin uygun bir
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faaliyeti gerceklestirebilme kapasitesi onun yetenegini belirler. Bunlar isgiicii

ozellikleri, kabiliyet, ustalik gibi insanla ilgili 6zelliklerdir.

Isletmeler arasi fark isletmenin yetenekleri sonucu olusmaktadir. Yetenekler
isletmedeki niteliksel/ isgiicii ile ilgilidir. Isletmenin yetenekleri, sahip oldugu insan
kaynaklarinin ozelliklerinin ve becerilerinin bir sonucudur. Uretim, pazarlama,
arastirma ve gelistirme, finansman vb. gibi isletme faaliyetlerini gerceklestirenler
insanlardir. Dolyist ile bu bolimlerin bagsarili ve farkli caligmalar1 biitiin
calisanlarmin niteliklerine, yani 6zellik, bilgi ve becerilerine baglidir. Orgiitler icin
farkliliklar bu anlamada ¢ok onemlidir. Isletme sahip oldugu farkliliklarla diger
isletmeler tarafindan taklit edilemeyen bir iistiinlige sahip olabilir. Farkliliklarin
etkin yonetimi ile isletmede etkinlik ve verimlilik artarken, stratejik hedeflere

ulagmak kolaylasacaktir.

Orgiit, stratejik yonetimde tasidig1 sorumluluk ve gorevler itibariyle isletme
basarisim etkileyen en dnemeli yapidir. Orgiitteki farkliliklar ise elde edilen isletme
basarisim taklit edilemez yapmaktadir. Orgiitsel yapilara nitelik kazandiran orgiit
caliganlarinin, rgiitiin strateji ve misyon olusumuna katilmalari, belirlenen strateji ve
misyonun isabetlilik derecesini artiracaktir (Asanakutlu ve Coskun, 2000:25).
Orgiitiin en degerli varligmin c¢alisam oldugu, katihm, orgiitsel ve bireysel
amagclarinin ortaklastirilmasi gibi konularin genel kabul gordiigli yonetim anlayislari

oldukga basarili sonuglar vermektedir.

Stratejik agidan orgiitiin cesitli departmanlarinda bulunan insanlarin farklilik
icin ifade ettigi anlam da farklidir. Isletmenin iiretim bandindaki bir isgorenle, tepe
yonetim kadrosunda bulunan yoneticinin farklilik icin ifade ettigi anlam bir degildir.

Onemli olan isletmenin amaglari i¢in bu farkliliklarin kullanilmasidir.
2.9.2.6 Farklihklarin Yonetiminin Orgiitteki Giiven Ortamna Etkisi

Son yillarda orgiit yonetiminde yer almaya baslayan toplumsal/sosyal
sermaye kavrami, giiven duygusunun giindeme gelmesinde etkili olmustur. Sosyal
sermaye bir toplumda ve ya onun bazi1 boliimlerinde giiven duygusunun hakim

olmasindan ileri gelen bir yetidir (Fukuyama, 1998:37). Giiven ise, hem kisiler arasi
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iliskilerin bir sonucu hem de kiiltiirel ve ahlaki degerlerle, giinliik yasam ve is
deneyimine gore degisen dinamik bir olgi olarak tamimlanabilmektedir (Deniz,

2001:24).

Giliven duygusunun gelistigi bir orgiitte etkinlikler daha saglikli olacak ve
buna bagli olarak orgiitsel yenilikler daha etkili gerceklesecektir. Ciinkii yiiksek
giiven duygusu her tiirden sosyal iliskide kendini gosterecektir. Bunun tersine
birbirine giivenmeyen insanlarin olusturdugu oOrgiitler formal kurallar ve
diizenlemeler sistemi seklinde olacaktir. Hatta baz1 durumlarda, sistem onlar1 baskici
yontemler kullanarak kendi kurallarina uygun davranmaya zorlayacaktr. Orgiitte
giivenin yerini alan bu yasal mekanizma, ekonomistlerin “islem maliyeti” diye
adlandirdiklart unsuru kapsar. Diger bir deyisle orgiitteki yaygin giivensizlik biitiin

ekonomik aktivitelere bir tiir vergi olarak eklenir (Fukuyama, 1998:39).

Gliven sorunu, sirketler acisindan hayatta kalabilmenin yolunu agan yasamsal
bir komu olma oOzelligini tagimaktadir (Smith, 1998:37). Giiniimiizde isbirligi
sistemleri olarak adlandirdigimiz orgiitlerde, insanlarin bir arada aymi amag igin
calismalarinda ve yonetim fonksiyonunu yerine getirebilmelerinde birbirine karsilikli
giiven duymalar1 6nemlidir. Bir isletmede birlikte calismak zorunda olan insanlar
birbirlerine giiveniyorlarsa, o isi yiiriitmenin maliyeti daha az olacaktir (Fukuyama,

1998:38).

Orgiitlerde giiven konusunda caligma yapanlarin biiyiik oranda iizerinde
anlastiklart nokta giivenin esas itibari ile psikolojik bir olgu oldugudur (Kramer,

1999:57).

Hatirlanacagi iizere farkliliklarin yonetimine temel olusturan kuram ve
yaklagimlarda sosyal kategorilestirme kuraminda kalip yargi ve onyargi kavramlari
ile ayrimcilik ve otekilestirme konulari iizerinde durulmustu. Orgiitte giiven
ortaminin olusturulmasinda farkliliklarin yonetimi 6nemli bir gii¢ olabilir. Ciinkii
orgiitte baskalarina kars1 korkunun ve giivensizligin altinda sahip oldugumuz
onyargilar yatar. Bu onyargilar bizde ayrimcilik ve otekilestirme gibi davranislarin

olusmasina neden olur. Bu davramglarin sergilendigi ortamda giivenden
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bahsedilemez. Kisiler hicte giiven duymadiklari insanlarla 6rgiitiin kurallart dahilinde

bir ararda bulunur. Bu durumda olusan o6rgiit iklimi tehdit edici bir iklimdir.

Farkliliklarin yonetildigi bir orgiitte farklilik unsurlan bir kategorilestirme ve
karsilastirma sorunu degildir. Bu orgiitte farkliliklar oOrgiit i¢in bir degerdir.
Calisanlar olumlu orgiit ikliminden dolay:1 sahip oldugu aidiyet duygusu ile kendisi
gibi olmayam bir tahdit olarak degil, orgiite gii¢c kazandiran bir unsur olarak goriir.
Boyle bir orgiit ikliminde c¢alisanlar olumlu duygulara sahiptir. Bu olumlu

duygulardan biride giiven duygusudur.

2.10. ORGUTLERDE FARKLILIKLARIN YONETIMi
BAGLAMINDA iKLiMSEL SINERJi OLUSTURMA

Orgiitte iklimsel sinerji olusturmak igin ©ncelikli olarak orgiit ikliminin
farkliliklarin yonetimi acisindan tagidigi Onemin farkina varilmasi gerekmektedir.
Sin; es zamanli, ayn1 anda olan, erji; erg, giic, Sinerji; es zamanli-uyumlu hareketten
cikan giic anlamina gelmektedir (sinerji.com). Sinerji Fransizca kokenli bir
kelimedir. Art1 gii¢, gorevdeslik, bir isi yapmak ve sonuglandirmak icin varilan ortak
istek, glic seklinde tamimlanabilir (tdk.gov.tr). Sinerji; bir biitiiniin pargalarinin
toplamindan daha fazla etkiye sahip olmasi, pargalarin iki veya daha fazlasinin
birlestirerek tek basina basarabileceginden daha fazla deger olusturmasidir

(www.usaid.gov).

Orgiitler kiiresel rekabetin yogun yasandig1 pazarlarda tek basina miicadele
etmek yerine baska isletmelerle dayanisma icerisine girerek basari sanslarini artirmak
isteyebilirler. Bu yontem son yillarda sikga rastlanan sirket evlilikleri modeli olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Bu durumu farkliliklarin yonetimi agisindan Onemli bir
durumdur. Farkli orgiitsel ve yonetsel degerlere sahip isletmeler rekabet giiciinii
arirmak icin bir araya geldiginde uyumsuzlugun ve catismanin olmamasi ve
farkliliklarin 6rgiit icin itici bir gii¢ haline gelmesi i¢in farkliliklarin yonetilmesine
ihtiya¢ vardir. Bu ac¢idan degerlendirildiginde farkli isletmelerin bir araya gelmesi
yeni bir sinerji olusturmay1 gerektirir. Bu sinerjiyi ancak farkliliklar yonetildiginde

ortaya cikar.
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Sinerji; bir grubu hareket ettiren ve organizasyondaki biitiin kaynaklarin ortak
bir amaca yonelten enerjidir (Begeg, 2004:117). Sinerjik yonetim; organizasyonda
insan, bilgi, sistem ve donanim gibi biitiin kaynaklarin etkin bir liderlik ile bir araya
getirilmesi ve  boOylece daha yilksek bir enerjinin  olusturulmasidir
(www.canaktan.org). Sinerji ile yetki ve sorumluluklarin astlarla paylasilmasi,
calisma gruplar, kalite cemberleri, beyin firtinasi, anket ve oneri sistemleri ile geri
besleme gibi  teknikler  kullanilarak  calisanlarin  yonetime  katilmasi

saglanabilmektedir.

Sinerji, yeni yonetim felsefesinin temel boyutlarindan bir tanesini
olusturmaktadir. Farkliliklarin yonetimi, tiim calisanlarin farkliliklarimi bir katma
deger olarak Orgiite yansitilmasini  Ongdren  politikalar  gelistirilmesini
hedeflemektedir. Sinerjik yonetim lider, insan, sistem ve donanim kaynaklarinin bir

arada diistiniilmesidir.

Organizasyonlarda insanlar; iiretici, tiiketici ve liderlik gorevlerinden birini
yerine getirir. Her gorev, organizasyonun basarist i¢in yasamsal Oneme sahiptir.
Biitiin gorevlerin 6nemli olmasina ragmen liderlik en 6nemlisidir (Begeg, 2004:119).
Lider olmadan insanlar gorev bilinci ile basar1t merdiveninin son basamagia kadar
cikabilir, ancak oraya ciktiklarinda merdivenin yanhis duvara dayali oldugunu
gorebilirler (K.K.K., 1998:154). Bu nedenle orgiit ikliminde sinerji olusturmak i¢in
etkim liderlik gerekmektedir. Etkin liderlik; tek basina bir sinerji etkisi ortaya

cikarmaktir.

Orgiit iklimi ¢aliganlarin orgiitle ilgili algilarindan meydana gelir. Sinerji, bir
takim insanlarin eskileri bir yana birakip yeni bir senaryo yazma konusunda ortak
karara varmalarina benzemektedir (Covey, 2000:282). Orgiit; calisanlarinin almis

olduklar1 kararlar ile diger orgiitlerden farklilagsmaktadir.

Orgiit ikliminde sinerji; orgiitiin amaglar1 igin orgiit calisanlarinin sahip
oldugu tiim yeteneklerin bir gorevdeslik yaklasimiyla birlestirilmesidir. Isletmedeki
her bireyin sahip oldugu farkliligi ayrimcilik ve Otekilestirme nedeni olarak

gormesini engellemektir. Calisanlar her tiirlii farkliligin isletmenin stratejik
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hedeflerine hizmet eden bir isletme degeri oldugunu anladiginda sinerji saglanmig
olacaktir. Orgiit atmosferinin olumlu olarak algilandig1, 6rgiit iiyelerinin kendini ve
sahip oldugu ozellikleri deger olarak algiladig1 boyle bir iklim ideal iklim olarak

adlandirilabilir.
2.10.1 Farkhliklardan Yaralanarak Orgiitsel Sinerji Olusturma

Orgiitlerde farkliliklar meydana getirmek ve bu farkliliklardan yararlanmak
da yeni yonetim anlayisinin bir parcasidir. Orgiitlerde farkliliklar meydana getirmek
bir strateji meselesidir. Strateji nihai amaca odakli dinamik kararlar toplulugu olarak
tammlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2006;120). Latince yol, cizgi anlamina gelir.
Tiirkcede ise; siirme, gonderme, gotiirme ve giitme anlamlarina gelmektedir
(tdk.gov.tr). Stratejinin temel 6zelligi, amaglarla araclarin iliskili hale getirilmesidir.
Baska bir anlatimla; strateji, amaclara ulagsmak icin yapilmasi gereken eylemleri ne
olmas1 gerektigini anlatir. Strateji ilkeleri rekabet ortami icerisinde yer alan
orgiitlerin yonetiminde kullanilmaktadir. Yonetsel strateji ilkeleri su sekilde

siralanabilir (Begec, 2004;69):
¢ Bir analiz etme sanatidir.
® Amaclara baglh bir unsurdur.
e Orgiitiin ¢evresi ile olan iligkilerini diizenler.
® Alisilagelmis islerin aksine uzak gelecege bagh diizeni ilgilendirir.

o Orgiitiin biitiin finansal ve beseri kaynaklarini uyum icinde yoneten ve

faaliyete gegiren bir unsurdur.
e Karmasik ve dinamik bir cevrede orgiitiin faaliyet alanin belirler.

e Karmagik ve dinamik bir organizasyonda calisanlar harekete gecirme ve

cesaretlenme aracidir.

Strateji ilkeleri genel olarak orgiitiin var olma nedenini giiglenerek siirdiirmek
icin vardir. Bu ilkeler faaliyetlerin uzun siireli olmasi nedeniyle durum analizi

yapmanin, vizyon olusturmanin ve yonetim becerilerinin artirilmasinin temel

154



aracidir. Orgnizasyonlarda bu stratejiler kullanilarak farkliliklardan yararlanarak
orgiitsel bir sinerji meydana getirilebilir. Hatta strateji ile orgiitte yeni farkhiliklar

meydana getirilebilir.

Orgiitte sinerji olusturmanin yolu orgiitte yapisal, islevsel, iklimsel, yonetsel
ve bilgi yonetimi alanlarinda farkliliklar meydana getirme stratejileri ile saglanir.
Sinerji, yeni yonetim felsefesinin temel boyutlarindan bir tanesini olusturmaktadir.
Farkliliklarin yonetildigi orgiitlerde farklilik yaratma onemli bir stratejidir. Begec
(2004)’e gore; organizasyonlarda sinerji olusturabilmek icin baz1 farklilik yaratma

stratejileri uygulamak gerekmektedir. Bu stratejiler;

e Yapisal Farklilik Yaratma Stratejisi

Islevsel Farklilik Yaratma Stratejisi

Orgiit Ikliminde Farklilik Yaratma Stratejisi

¢ Yonetimsel Farklilik Yaratma Stratejisi

Bilgi Yonetiminde Farklilik Yaratma Stratejisi

YAPISAL
FARKLILIK

BILGI
YONETIMINDE
FARKLILIK

ORGUTSEL
SINERJI

ORGUT
IKLIMINDE
FARKLILIK

YOMNETIMSEL
FARKLILIK

Sekil 2.7 Farkliliklardan Yararlanarak Orgiitsel Sinerji Olusturma

Orgiitlerde farkliliklarin yonetiminin orgiit iklimi iizerine etkisi baglaminda

bizim i¢in 6nemli olan orgiitsel sinerji olusturmak igin farkliliklarin Gnemidir.
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Orgiitlerde farkliliklar yonetildiginde, farkliliklar hangi boyutta olursa olsun orgiit
icin pozitif anlamda itici bir gii¢c olacaktir. Ayn1 zamanda bu farkliliklar 6rgiitsel bir
sinerji olusturmak igin taklit edilemez bir taktik olarak karsimizda durmaktadir. Bu
boliimde orgiitlerde sinerji olusturmak igin farklilik yaratma stratejileri iizerinde
durulacaktir. Farkliliklarin yOnetimi acisindan orgiitlerde yapisal farklilik yaratma
stratejisi, orgiitlerde islevsel farklilik yaratma stratejisi ve orgiit ikliminde farklilik
yaratma stratejisi izerinde durulacak ve olusturulan bu farkliklardan sinerji meydana
getirmek degerlendirilecektir. Sinerji sistemin biitiin parcalarinin uyum ve ahenk

icinde calisarak en iist diizeyde verim elde edilmesi demektir.
2.10.1.1 Orgiitlerde Yapisal Farklihk Yaratma Stratejisi

Bir hedef etrafinda ¢esitli roller, bakis acilari, yontemler ve yaklagimlara
sahip bir takim kurmak tiim yeteneklerin ortaya ¢ikmasini saglamakta ve olumlu
sinerji yaratmaktadir (idea.com). Kendi kendini yonetsen takimlar yapisal sinerjinin
olusmasinda etkili olmaktadir (Begec¢, 2004:117). Yapisal sinerji olusturmak
isletmenin temel isleyisi felsefesi iizerinde bir sinersi olusturmaktir. Her orgiitiin bir
isleyis sekli vardir. Ancak bu isleyis her zaman verimli olmayabilir. Orgiitiin
amaglarina yonelik olarak iiretimden pazarlamaya, personel seciminden kalite
kontrole kadar tiim yapinin katilimei, olumlu, demokratik ve farkliklara 6nem veren
hale getirilmesi yapisal sinerji icin gereklidir. Iyi ¢alisan bir sistemde, sistemin her
bir par¢asi uyumlu ve ahenkli olmak zorundadir. Sinerji 6rgiitiin uyum ve ahenginin

saglanmasidir.

Yapisal sinerji; organizasyonun yapisindan kaynaklanan tiim sartlar
gelistirerek etkinlik ve verimliligi artirmaktir. Sifir hiyerarsik yap1 kurmak,
katilimcili@i 6zendirmek, yalin bir orgiitlenmeye gitmek, kendini yoneten takilar
olusturmak, yetki ve sorumluluklar1 paylastirmak, teknolojik yatirimlari artirmak,
Ar-Ge yatirrmlar1 yapmak vb. yapisal bir sinerji olusturmak i¢in gerekli adimlardan
bazilan olarak siralanabilir. Bu adimlar atildiginda orgiit siradan orgiitlerden yapisal

olarak farkli olacak ve bu farklilik orgiitte sinerji olusumunu saglayacaktir.
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2.10.1.2 Orgiitlerde islevsel Farklihk Yaratma Stratejisi

Sinerji; orgiitsel anlamda tek basina gerceklestirilemeyecek is ve islemlerin
bir araya gelinerek gerceklestirilmesidir. Bir makineyi meydana getiren pargalar tek
baslarina bir anlam ifade etmezler ancak bir araya geldiklerinde sorunsuz ¢alisan ve
ig lireten bir yap1 olurlar. Boyle degerlendirildiginde sinerji “bir arada anlamli olma”

olarak degerlendirilir.

Degisimin yonii, daha kisa siirede daha ¢cok sey yapmaktan; onemli seyleri
etkili, dengeli ve sinerji yaratarak yapmaya dogru olmaktadir (Covey, 2000;282).
Etkili ve verimli degisimler oOrgiitlerin islevsel faaliyetleri ile gerceklestirilir.
Degisimin farkli olmasi i¢in islevsel mekanizmalarda farkli duygu ve diisiincelerin
islenmesi gerekmektedir. Orgiitiin iiretim fonksiyonlarindan, maliyet hesaplarina;
pazarlama stratejilerinden personel politikalarina kadar bir¢ok islevsel mekanizma
farklilik unsurlarin1 ne kadar c¢ok igerirse bu mekanizmalarda islevsel farklilik o
derece ¢ok olacaktir. Dolayisiyla islevsel sinerji; organizasyonlarin meydana getirmis
olduklart imaj, ekip calismasi, geleneksel yonetim anlayisindaki temel degerler ve
ilkeler kopmadan olusturulan kalite felsefelerine dayal, miiseti taleplerine yonelik,
maliyet tasarrufuna yonelik ve orgiitiin varlik amacina uygun olarak olusturulan

sinerjidir.

Boyle degerlendirildiginde islevsel olarak farkli olan orgiitler taklit edilemez
bir giice sahip olmasi beklenir. Bir ¢ok sektorde, ayni iiriinii ayn1 miisteriye farkli bir
islevsel siire¢ uygulayarak pazarlandigi siirece rekabet avantaji saglanmaktadir.
Ornek vermek gerekirse sanal pazarlama sayesinde ge¢miste uygulanan yontemler

degismekte ve islevsel bir farklilik meydana getirilmektedir.

Orgiitte islevsel farklihlk meydana getirme stratejisi bir sinerji olusturma
gayretidir. Mevcut isleyisin gozden gecirilmesi ve ¢agin ihtiyaglarina uygun isleyis
yontemlerinin gelistirilmesi olarak da 6zetlenebilir. Uriin ve miisteri ayn1 olmasina
karsin Orgiitiin imaji degistirilerek, miisterinin her tiirlii istek ve beklentilerinin

karsilandigi yaklagimlar kullanarak daha az emek, daha ekonomik hammadde, daha
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iyi personel politikasi, daha iyi satis sonrasi hizmet sunarak meydana getirilen

maliyet ve kalite farkliligi ile islevsel sinerji meydana getirmektir.
2.10.1.3 Orgiit ikliminde Farkhhk Yaratma Stratejisi

Orgiit iklimi calisanlarin orgiite iliskin algilar1 ve Oorgiitte hissettikleri
atmosfer denilebilir. Orgiit calisanlarin almis olduklar kararlar ile diger orgiitlerden
farklilagsmaktadir (Covey, 2000:282). Bir orgiitiin iklimi alinan kararlar toplulugunun
orgiitte olusturdugu havadir. Orgiit ikliminde sinerji; 6rgiit ¢alisanlarinin 6rgiite karst
besledikleri duygu, orgiitii benimseme diizeyleri, aidiyet duygusu, kendisini baski
altinda hissedip hissetmemesi vb. psikolojik faktorler ve degerlerle gelistirilen
sinerjidir. Bu baglamda iklimsel sinerji olusturmanin yolu oOrgiitiin hedeflerine
hizmet eden her diizeydeki calisanin bireysel farkliliklariyla zenginlestirdigi ve

kendini 6rgiit i¢in 6nemli bir birey olarak hissettigi bir ortam olusturmaktir.

Orgiitlerde sinerji olusturmak “bir elin nesi var, iki elin sesi var” atasozii ile
aciklanabilir. Sinerji hep birlikte gii¢lii olmaktir. Bir organizasyonun birimleri
birbirinden bagimsiz degildir. Bir zincirin halkalar1 gibi diistiniilebilir. Bu anlamda
sinerjiyi, bir zincirin en zayif halkas1 kadar giiclii olacag diisiinerek yorumlamak
akillica olacaktir. Orgiitteki her departman ve her ¢alisan organizasyon adi verilen
zincirin bir halksidir. Zincirin herhangi bir halkast koptugunda geriye kalan
parcalarin ne kadar saglam oldugunun pratikte bir anlami yoktur. Farkliliklarin 6n
plana c¢iktigi, 6nemsendigi ve hatta yeni farklilik boyutlarn olusturularak yeni
stratejilerin olusturuldugu organizasyonlarda iklimsel sinerji i¢in de farkliliklar ¢cok
onemlidir. Burada onemli olan farkliliklar1 yonetmektir. Yonetilmeyen farklilik

unsurlar sinerji i¢in tehdit olacag1 goz ardi edilemez.

Orgiitte olugturulmasi en 6nemli sinerji 6rgiit ikliminde olusturulan sinerjidir.
Orgiitiin yapis1 ve islevi ile ilgili olusturulan sinerji iklimsel sinerjiye bir basamak
olmal1 hatta hizmet etmelidir. Ciinkii farkliliklarin yonetiminin en merkezinde insan
ve insana ait degerlerin yiikselisi yatar. Cagimizda en 6nemli ve taklit edilemez
varlik insandir. Bu nedenle yapisal ve islevsel sinerjinin iklim sinerjisine hizmet

etmesi gerekmektedir. Bir orgiitiin yapisal mekanizmalar da, islevsel mekanizmalari
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da insanlar tarafindan deger haline getirilir. Bir insan bir 6rgiitii i¢inden ¢ikilamaz bir
krize de sokabilir, icinden c¢ikilmaz bir krizden de kurtarabilir. Bu nedenle
calisanlarin  kendisini mutlu hissettigi, Orgiite ait oldugunu diistindiigii,
farkliliklarinin orgiit icin avantaj oldugunu bildigi bir iklim sinerjisinin olugturulmasi
gerekmektedir. Asla unutulmamaldir ki; Orgiitler insan igin vardir ve insanlar

tarafindan isletilir.
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UCUNCU BOLUM

FARKLILIKLARIN YONETIMININ ORGUT iKLiMiNE
ETKISINE YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1 ARASTIRMANIN YONETIMI

Bu boliimde aragtimanin konusu, amaci, yontemi, problem ciimlei, hipotezleri

ve verilerin analizi incelenecektir.
3.1.1 Arastirmamin Konusu

Orgiitler sosyal sistemlerdir. Bu sosyal sistemi meydana getiren insan tiim
ozellikleriyle orgiit agisindan 6nemi artan en bilyiik deger haline gelmistir. Bilgideki
hizli degisim, teknolojinin de destegi ile rekabetten miisteri taleplerine, ekonomiden
orgiitsel yapiya, isgorenden is siireclerine kadar hem orgiit, hem de birey anlaminda
degisiklige sebep olmustur. Degisen oOrgiit yapisinin merkezinde ise teknolojik

altyapr ve mekanik yapilardan ¢ok bu yapi1 ve sistemleri ¢alistiran insan vardir.

Modern 6tesi yonetim yaklasimlar1 acisindan farkliliklar 6nemli bir orgiitsel
giictiir. Teknolojinin gelismesi ile daha kisa siirede ulasilan teknik ve mekanik
sistemler isletmeler icin oOrgiitsel bir farklilik ve temel bir deger olmaktan ¢ikmaistir.
Bu yiizyilda orgiitler icin temel fark ve isletme degeri insana dayali ozelliklerin
kullanilmasidir. Farkliliklar orgiitler icin yeni c¢oziim Onerilerinin, yeni pazarlar
bulma ve satis stratejileri gelistirmenin, iiretim maliyetlerinin azaltmanin, etkinligi ve
verimliligi artirmanin, isletmede aidiyet duygusunun gelismesinin, orgiitiin toplumsal
huzura katkida bulunmasimin, ¢alisanlarin igletmeye kendi 6zelliklerini ilave bir gii¢

olarak katabilmesinin anahtar1 demektir.

Farkliliklarin orgiit icin pozitif bir giic olmasinin yaninda kriz sebebi
olmamasini saglaminin yolu ise farkliliklar1 yonetmektir. Yonetilmeyen farkhiliklar
orgiit icin taklit edilemez bir strateji degil, yikici etkileri engellenemez bir kriz
sebebidir. Bu anlamda farkliliklar igletmelerde 6nemsenmesi, ortaya c¢ikarilmasi ve

yonetilmesi gereken bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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Bu arastirmanin amaci Nigde ilinde faaliyet gosteren otomotiv, tekstil,
mobilya ve bankacilik sektoriinde calisanlarin farkliliklara ve orgiit iklimine yonelik

algilamalarini, farkliliklarin yonetiminin orgiit iklimine etkisini incelemektir.
3.1.2 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci Nigde ilinde faaliyet gosteren otomotiv, tekstil,
mobilya ve bankacilik sektoriinde calisanlarin farkliliklara ve orgiit iklimine yonelik

algilamalarini, farkliliklarin yonetiminin orgiit iklimine etkisini incelemektir.
3.1.3 Arastirmamn Yontemi

Arastirma Nigde ilinde otomotiv, tekstil, mobilya ve bankacilik sektoriinde
faaliyet gosteren isletmelerde cesitli diizeylerdeki 298 calisan tarafindan
cevaplandirilan anket calismasina dayanmaktadir. Anketin veri toplama asamasi

Nisan 2010 ile aralik 2010 arasinda gecen zaman diliminde tamamlanmistir.

Arastirmada kullanilan anket formu dort bolimden meydana gelmektedir.
Birinci boliim ankete katilanlarin demografik 6zelliklerine iliskin boliimdiir. Bu
bolimde ankete katilanlarin yas, cinsiyet, statii, egitim, sektor vb. Ozelliklerini
belirilemeye yonelik sorular bulunmaktadir. Ikinci boliim calisanlarin hangi unsurlar:
farklilik olarak gordiikleri, farkliligin orgiit icin avantaj ve dezavantajlar, farklilik
algilarinin  orgiit ve sosyal hayat icindeki etksisini 6lgmeye yonelik acik uglu
sorulardan olugmaktadir. Ugiincii boliimde, yazindan Robert BEAN tarafindan
gelistirilen Farklilik Tklimi Olgme Olgegi kullanilmis olup, bu 6lgek, birey, grup ve
orgiit boyutlarinda her biri bes farklilik ifadesi igeren sorulardan olusmaktadir.
Olgekteki ifadeler cevaplayicinin bir arastirma ile ilgili yargilar1 ne derecede tasvip
edip etmedigini tespit etmede kullamlanilan5’li Likert Olceginde olup, 1
(hig/kesinlikle katilmiyorum) den 5’e (daima/kesinlikle katiliyorum)dogru
siralanmigtir. Dordiincii boliimde c¢alisanlarin orgiit iklimi algilamasim 6lgmeye

yonelik 5°li Likert tipi dlgege uygun olarak gelistirilmis sorular bulunmaktadir.
3.1.4 Arastirmamin Problem Ciimlesi

Farkliliklarin yonetiminin 6rgiit iklimi tizerine etkisi var midir?
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3.1.5 Arastirmanin Hipotezleri

H;: Isyerinde saygi ve itibar gormekle kendini isyerine ait hissetmek arasinda

bir iligki vardir.

H,: Farkli oldugu diisiiniilen kisilerin orgiite faydalan ile farkliliklarin is
yapma seklinin biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaclarim anlamaya olanak

saglanmasi arasinda bir iliski vardir.

Hj: Isyerinde insanlarm inanclari, yoresi, konusmas1 ve bedensel engeli gibi
farkliliklar1 ile hos olmayan sakalar ile isyerinde diger insanlarin ayrimcilik ve

otekilestirme eylemlerine maruz kalmalari arasinda bir iliski vardir.

Hs:  Calisanlarin  farkliliklanyla ilgili  gereksinimlerini  karsilayacak
diizenlemeler yapilmasi ile ¢alisanlara farkliliklariyla ilgili gosterilen davraniglarin

orgiitte olumlu karsilanmasi arasinda bir iligki vardir.

Hs: Isletmede degerleri vurgulayan diizenlemeler ile isletmenin sektoriindeki

diger benzer isletmelerden kendine 6zgii farki arasinda iliski vardir.

He: Farkli oldugu diisiiniilen kisilerin orgiite faydalan ile isletme icinde
farkliliklarin ¢alisma pozisyonlarinin degerlendirilmesinde Onemsenmesi arasinda

iliski vardir.

Hy: Isyerinde farkliliklari olumlu bulmak ile isletmenin tiim calisanlarinca

kabul edilmis degerleri yansitan slogani olmamasi arasinda bir iligki vardir.

Hg: Isletmedeki ¢alisma siiresi ile orgiit calisanlarinin orgiite giiclii bir aidiyet

duygusu ile bagli olmasi arasinda bir iligki vardir.

Hy: Farkliliklart olumlu bulmak ile ¢alisanlarin orgiite uzun yillar hizmet

ettikten sonra ayrilmasi arasinda bir iligki vardir.

H,o: Farkliliklart olumlu bulmak ile farkliliklarin is yapma seklinin biitiin
miisterilerin farkl beklenti ve ihtiyaglarin1 anlamaya olanak saglamasi arasinda iliski

vardir.
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3.1.6 Verilerin Analizi

Saha calismasi iizerine elde edilen veriler SPSS 17.0 for Windows paket
program1 kullanmilarak sayisallastirllmis ve aymi programla istatistiki analizleri
yapilmistir. Yapilan analizlerde varyans analizi ve Anova yontemi kullanildiginda
anlamlilik seviyesi p<0,05 alinmis, regresyon analizi kullanildiginda anlamlilik
seviyesi p<0,001 almmistir. Calismada elde edilen sonuglarin daha iyi
anlasilabilmesi icin baz1 sonuclar Microsoft Exel programi yardimiyla

grafiklestirilmistir.
3.2 BULGULAR
3.2.1 Demografik Bulgular

Tablo 3.1 Arastirmaya katilan ¢alisanlarin demografik bilgileri

DEGISKEN N | % DEGISKEN N | %

o OTOMOTIV 97 1 32,6 ISCi 187 | 62,8

= o | TEKSTIL 120 | 403 | =z | USTA YARDIMCISI 6] 20

= MOBILYA 30 [101] $ [USTA 21] 7,0

@ BANKA, FINANS 51 17,1 | @ | USTA BASI 13| 44

o = | 149 KiS.I. 82 | 27,5 8 GQVENLIK GOR. 41 13

= ZE 50-99 Kisi 9| 30| &~ | YONETIM 20 | 6,7

§< = | 100-499 KIST 195 | 65,4 MEMUR 47 | 15,8

500 VE UZERI 12| 40 1-3 YIL 64 | 21,5

18-25 2107 B [46YIL 77 | 25,8

26-30 145 [ 487 | 2 | 7-10YIL 68 | 22,8

2 3135 73 | 24,5 10 YIL VE UZERI 89 | 29,9

> 36-40 31 | 104 1-3 YIL 119 | 39,9

41-45 13| 44 E 2 [ 46 YIL 75 25,2

46 VE UZERI 4] 13|28 | 710YIL 65 | 21.8

cin. |-BAY 248 | 83,2 10 YIL VE UZERI 39 | 13,1

* | BAYAN 50 | 168 | o | ILKOGRETIM _ 65 | 21,8

M.D. | BEKAR 59 | 198 [2 2 | LISE VE DENGI 146 | 49,0

: EVLI 239 | 80,2 @ = | UNIVERSITE 73 | 24,5

- 1SYER1N1N.PERSONEL [HTIYACI | 289 | 97,0 9= [ Y.LISANS 14| 47
Z | SOSYAL HIZMETLERDEN GELME 1 3
2% 2 [ ESKI HOKOMLU 3] 10
= 2 | ENGELLI 3] 1.0
DIGER 2| 7

Tablo 3.1’de arastirmaya katilan calisanlarin demografik 6zellikleri
gosterilmektedir. Tablo 3.1 ve Grafik 3.1°de gosterildigi gibi ¢alisanlarin % 32,6
(97)’s1 otomotiv sektoriinde c¢alismakta, % 40,3 (120)’(i tekstil sektoriinde
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calismakta, % 10,1 (30)’i mobilya sektoriinde calismakta ve % 17,1 (51)’i banka,

finans, ekonomi sektoriinde ¢alismaktadir.

17%

@ OTOMOTIV

@ TEKSTIL

O MOBILYA

0 BANKA, FINANS

10%

40%

Grafik 3.1 Arastirmaya katilan ¢alisanlarin ¢alistiklar sektorlerin dagilim

Tablo 3.1°de calisanlarin igletme bilgilerine bakildiginda, calistig isletmede
toplam calisan sayist 1-49 kisi olan 82 kisi (% 27,5), 50-99 kisi olan 9 (% 3), 100-
499 kisi olan 195 kisi (% 65,4) ve 500 ve iizeri calisan olan 12 kisi (% 4)’dir.

Arastirmaya katilan calisanlarin dagilimlarina bakildiginda 18-25 yas arasi
calisan sayist 32 kisi (% 10,7), 26-30 yas aras1 calisan sayis1 145 kisi (% 48,7), 31-35
yas arasi ¢alisan sayis1 73 kisi (% 24,5), 36-40 yas arasi ¢alisan sayist 31 kisi (%
10,4), 41-45 yas arasi calisan sayis1 13 kisi (% 4,4) ve 46 ve iizeri ¢alisan sayis1 4
kisi (% 1,3)’diir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 248’1 (% 83,2) bay, 50’si (% 16,8) bayandir.
Calisanlarin % 19,8’1 (59) bekar ve % 80,2’°si (239) evlidir.

Tablo 3.1 ve Grafik 3.2’de calisanlarin calistiklari boliim ve pozisyon
bilgilerine bakildiginda 187 kisinin (% 62,8) is¢i, 6 kisinin (% 2) usta yardimcisi, 21
kisinin (% 7) usta, 13 kisinin (% 4,4) ustabasi, 4 kisinin (% 1,3) giivenlik gorevlisi,
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20 kisinin (% 6,7) idari gorevli (yonetici, sekreter, iiretim miihendisi, puantor vb.) ve
47 kisinin (15,8) memur (kamu gorevlisi, sef, gise yetkilisi, operasyon yetkilisi,

kredilendirme sefi vb.) oldugu goriilmektedir.

16% @iSCi

mUSTA YARDIMCISI
OUSTA

OUSTA BASI

m GUVENLIK GOR.
63% @ YONETIM

m MEMUR

7%
1%

4%
7%

Grafik 3.2 Arastirmaya katilan calisanlarin calistiklann  bolim  ve

pozisyonlarin dagilimlar

Calisanlarin mesleklerindeki caligma siirelerine bakildiginda 64 kisinin (%
21,5) 1-3 yildir calistig, 77 kisinin (% 25,8) 4-6 yildir calistigi, 68 kisinin (% 22,8)
7-10 yildir calistigi ve 89 kisinin (% 29,9) ise 10 yil ve iizeri siiredir calistig
goriilmektedir. Calisanlarin su anda calistigi isletmedeki calisma siirelerine
bakildiginda ise 119 kisinin (% 39,9) 1-3 yildir su andaki isletmesinde calistigi, 75
kisinin (% 25,2) 4-6 yildir calistigl, 65 kisinin (% 21,8) 7-10 yildir ¢alistigi ve 39
kisinin (% 13,1) 10 yil ve tizeri siiredir ¢alistigi goriilmektedir. Bu sonuclara ve
Tablo 3.2’de ki karsilasgtirmaya gore meslekteki toplam siiresi 1-3 yil olan
caliganlarin hepsi su anda galistiklart isletmede ise baslamis durumda, 4-6 y1l mesleki
siiresi bulunan katihmecilarin % 65°i is hayatina su anda calistiklar1 igyerinde
baslamis durumda, 7-10 yi1l mesleki siiresi bulunan katilimcilarin % 55,9’u is

hayatina su anda calistiklan isyerine baslamis durumda ve 10 yil ve iizeri siire
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meslek hayati bulunan katilimcilarin % 43,8’iiniin is hayatina su anda c¢alistiklart

igyerinde basladiklar1 goriilmektedir.

Tablo 3.2 Meslekteki calisma siiresi ile su anda calisilan igyerindeki siirenin

karsilastirilmasi
) SU ANDA CALISILAN SURE
CALISMA SURESI 10 YIL VE
1-3YIL | 4-6 YIL | 7-10 YIL UZERi
o= | 1-3YIL 64 0 0 0
7 & | 4-6 YIL 27 50 0 0
E @ | 7-10 YIL 15 15 38 0
¥ 10 YIL VE UZERI 13 11 26 39

Tablo 3.1°de arastirmaya katilan calisanlarin egitim durumlar sonuglarina
bakildiginda 65 kisinin (% 21,8) ilk6gretim mezunu, 146 kisinin (% 49) lise ve dengi
okul mezunu, 73 kisinin (% 24,5) iiniversite mezunu ve 14 kisinin de (% 4,7) yliksek

lisans mezunu oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin ise alinma nedenlerine bakildiginda 289 kisi (% 97) calistig
igyerine isyerinin personel ihtiyacindan dolayi, 1 kisi (% 0,3) sosyal hizmetlerden
dolayi, 3 kisi (% 1) hiikiimlii kadrosundan, 3 kisi (% 1) engelli kadrosundan ve 2 kisi
de (% 0,7) diger sebeplerden dolay1 (6zellestirme vb.) ise alinmistir.

Calisanlarin genel olarak demografik ozelliklerine bakildiginda agirhikhi
olarak aragtirmaya katilan ¢alisanlarin tekstil sektoriinde ¢alistigi, calistig1 isyerinde
100-499 kisi calistigi, 26-30 yas araliginda oldugu, bay agirlik olup, evli olduklari,
calisanlarin ¢ogunun is¢i statiisiinde olup, 10 yil ve iizeri siiredir mesleklerini
yaptiklari, su andaki igyerlerinde 1-3 yildir ¢alistiklari, lise ve dengi okul mezunu

olup, ise isyerinin personel ihtiyacindan dolay1 alindiklar goriilmektedir.
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3.2.2 Farkhiik Yonetimiyle Tlgili Bulgular

Tablo 3.3 Arastirmaya katilan ¢alisanlara gore insani farklilastiran 6zellikler

OZELLIK N % T.0.
CINSIYET 29 9,7 5,03
ETNIiK KOKEN 22 7,4 3,81
YAS 14 4,7 2,43
BEDENSEL ENGEL 15 5,0 2,60
EGITIM 94 31,5 16,29
KULTUR 79 26,5 13,69
GELDIGi YORE 24 8,1 4,16
DINI INANCLAR 28 9,4 4,85
ULKE 23 7,7 3,99
KiSILIK 107 35,9 18,54
DIS GORUNUS 12 4,0 2,08
HEPSI 129 433 22.36
DiGER 1 0,3 0,17
TOPLAM 577 100

Tablo 3.3 ve Grafik 3.3’de arastirmaya katilan c¢alisanlar gore insami
farklilagtiran 6zellikler gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlara gore insani
diger kisilerden farklilastiran en 6nemli 6zellikler egitim durumu, kiiltiirii, kisiligidir.
Katilimcilarin = %  43,3’tine  biitiin ~ 6zellikler insani diger insanlardan

farklilastirmaktadir.

1 .
Temsil Oran
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@ CINSIYET
m ETNIK KOKEN
o YAS
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Grafik 3.3 Arastirmaya katilan calisanlara gore insan1 farklilastiran

ozelliklerin dagilimi

Tablo 3.4 Arastirmaya katilan c¢alisanlara gore ayni ortamda caligmak

istemedikleri kisilerin 6zellikleri

OZELLIK % T.0.
CINSIYET 29 9,7 6,02
ETNIiK KOKEN 31 10,4 6,43
YAS 4 1,3 0,83
BEDENSEL ENGEL 4 1,3 0,83
EGITIM 23 7,7 4,77
KULTUR 90 30,2 18,67
GELDIGIi YORE 15 5,0 3,11
DINI INANCLAR 64 21,5 13,28
ULKE 9 3,0 1,87
KiSILIK 174 58,4 36,10
DIS GORUNUS 17 5,7 3,53
HEPSI 22 7.4 4,56
TOPLAM 482 100

Tablo 3.4 ve Grafik 3.4’de arastirmaya karilan calisanlarin ayni ortamda

calismak istemedikleri kisilerin 6zellikleri gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore
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calisanlar kiiltiir, dini inan¢ ve kisilik olarak farkli 6zellikleri olan kisilerle ayni

ortamda ¢aligmak istememektedirler.

4% 5% 6%

35%

2% 13%

60/0 1 féf%o/
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o DIS GORUNUS
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Grafik 3.4 Arastirmaya katilan calisanlara gore ayni ortamda calismak

istemedikleri kisilerin 6zelliklerinin dagilimlari

Tablo 3.5 Arastirmaya katilan calisanlarin is disinda uzak davrandiklari

kisilerin 6zellikleri

OZELLIK % T.0.
CINSIYET 5,4 3,56
ETNIiK KOKEN 82 27,5 18,22
YAS 4 1,3 0,89
BEDENSEL ENGEL 4 1,3 0,89
EGITIM 10 3,4 222
KULTUR 43 14,4 9,56
GELDIGi YORE 14 47 3,11
DiNi INANCLAR 81 27,2 18,00
ULKE 21 7,0 4,67
KiSILIK 145 48,7 32,22
DIS GORUNUS 7 2,3 1,56
HEPSI 23 7,7 5,11
TOPLAM 450 100

3 .
Temsil Oran
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Tablo 3.5 ve Grafik 3.5’de arastirmaya katilan calisanlarin is disinda uzak
davrandiklar kisilerin 6zellikleri gosterilmistir. Bulunan sonuclara gore calisanlar i
diginda etnik kokeni farkli olan kisilere, dini inanci farkli olan kisilere ve kisiligi

farkli olan kisilere kars1 uzak durmaktadirlar.

@ CINSIYET
m ETNIK KOKEN
2% 5% 4% OYAS

18% 0 BEDENSEL ENGEL
m EGITIM
@ KULTUR
m GELDIGI YORE
o DiNi INANGLAR
m ULKE
m KiSILIK
o DIS GORUNUS
@ HEPSI

31%

5% 18%

Grafik 3.5 Arastirmaya katilan calisanlarin is disinda uzak davrandiklar

kisilerin 6zelliklerinin dagilimlar

Tablo 3.6 Arastirmaya katilan ¢alisanlara gore farkli 6zellikleri olan kisilerin

orgiite faydalar

N %
YARATICILIK 161 | 54,0
HOSGORU DUZEYi ARTMASI 121 | 40,6
ESNEKLIK 70 23,5
PROBLEMLERE KARSI COZUM ZENGINLIiGi 213 | 71,5

Tablo 3.6’da arastirmaya katilan ¢alisanlara gore oOrgiitte farkli ozellikleri
bulunan caligsanlarin orgiite sagladigi faydalar gosterilmistir. Calisanlarin % 54’ gne
gore farkliligi bulunan calisanlarin oOrgiite yaraticilik faydasi bulunmakta, %

40,6’s1na gore hosgorii diizeyi artmasi faydasi bulunmakta, % 23,5’ine gore esneklik
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faydasi bulunmakta ve % 71,5’ine gore problemlere karsi ¢oziim zenginligi

yoniinden faydasi1 bulunmaktadir.

Tablo 3.7 Arastirmaya katilan calisanlara gore farkli yonleri olan kisilerin

orgiitte yaratacagi problemler

N %
ILETISIMSIZLIK/ANLASMAZLIK 162 | 54,4
PROBLEM COZMEDE AKSAKLIKLAR 69 32,2
ORGUTSEL BUTUNLUGUN ENGELLENMESI 86 28,9
KARARSIZLIK 55 18,5
CATISMA VE YABANCILASMA 82 27,5

Tablo 3.7°’de arastirmaya katilan calisanlara gore orgiitte farkli yonleri
bulunan kisilerin orgiitte yarattig1 problemler gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore
calisanlarin % 54,4’ farklilig1 bulunan calisanlarin orgiitte iletisimsizlik/anlasmazlik
ortami yaratacagini, % 32,2’si problem ¢6zmede aksaklik yaraticihigini, % 28,9’u
oOrgiitsel biitiinliigiin saglanmasimin engellenecegini, % 18,5’1 orgiitte kararsizlik

yaraticiligl ve % 27,5°1 catisma/yabancilagma ortaminin yaraticiligini diistinmektedir.

Tablo 3.8 Arastirmaya katilan calisanlarla kendilerine benzeyen insanlarin

orgiitte yarattiklar1 faydalari

N %
ILETiSIMIN/ANLASMANIN KOLAY OLMASI 169 | 56,7
PROBLEM COZMEDE KOLAYLIK 96 32,2
KARAR ALMADA KOLAYLIK 157 | 52,7
EKiP RUHUNUN OLUSMASI 153 [ 51,3
YARATICILIGIN ARTMASI 74 24,8
ESNEKLIK KAZANILMASI 34 11,4
DUSUNCE ZENGINLIGI 71 23,8

Tablo 3.8’de arastirmaya katilan calisanlara gore aymi igyerinde kendilerine
benzeyen calisanlarla ¢alismanin faydalar1 gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore
calisanlar kendilerine benzeyen kisilerle calismanin oOrgiit icin faydali olacagi
kanaatinde olup, bu fayda en ¢ok karar almada kolaylik, ekip ruhunun olusmasi ve

iletisimin/anlasmanin kolay olmasi yoniindedir.

171




Tablo 3.9 Arastirmaya katilan calisanlara gore ayni isyerinde kendilerine

benzeyen kisilerle calismaktan dogabilecek problemler

N %
TEKDUZELIK 142|477
PROBLEM COZMEDE ZORLUK 43 14,4
YARATICILIGIN AZALMASI 74 24,8
ISYERINDE SIKICI BIR ORTAM OLUSMASI 42 14,4
TERFi VE YUKSELMELERDE SIRADANLIK 65 21,8
DUSUNCE FAKIRLIiGi 124 | 41,6
DiIGER 1 0,3

Tablo 3.9°da arastirmaya katilan calisanlara gore aym igyerinde kendilerine
benzeyen kisilerle calismanin yaratacagi problemler gosterilmistir. Bulunan
sonuclara gore calisanlar kendi ozelliklerinde kisilerle calismanin tekdiizelik (%
47,7), problem ¢ozmede zorluk (% 14,4), yaraticiligin azalmasi (% 24,8), isyerinde
sikict bir ortam olusmasi (% 14.,4), terfi ve yiikselmelerde siradanlik (% 21,8) ve
diisiince fakirligi (% 41,9) sorunlan yaratacagim belirtmisledir. Caligsanlarin verdigi
cevaplara gore ayni tip insanlarin aym isyerinde calismasi sonucu Orgiitte

yaraticiligin tiikenecegi ve monoton bir is siireci olusacagi anlagilmaktadir.

Tablo 3.10 “Bu isyerinde saygi ve itibar gériiyorum” yargisina ait bulgular

YARGI N % X SP SS
HiC 26 8,7
NADIREN 50 16,8
BAZEN 74 248 | 325 | 0,064 | 1,113
GENELLIKLE 120 40,3
DAIMA 28 9,4

Tablo 3.10’da arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Bu isyerinde saygi ve itibar
goriiyorum” yargisimna verdigi cevaplar gosterilmistir. Bulunan cevaplara gore
calisanlarin % 8,7’si hi¢cbir zaman saygi ve itibar gormedigini, % 16,8’1 nadiren
gordiigiinii, % 24,8’bazen gordiigiimii, % 40,3’ genellikle gordiigiinii ve % 9,4’
daima gordigiinii soylemisledir. Calisanlarin oOrgiitte gerektigi saygi ve itibari
gormesi o igyerinde ¢alisan verimliligini artirabilecek bir etmendir. Buldugumuz

sonuglara gore calisanlarin % 50,3 ya arada sirada ya da hi¢ saygi gérmediklerini

172




belirtmislerdir. Bu durumda ¢alisma yapilan firmalarda calisanlar kendilerini adapte

etmeden sikint1 yasayabilecekleri gibi islerini bir zorunluluk olarak gorebilirler.

Tablo 3.11 “Bu isyerinde insanlarin inanglari, yoresi, konusmasi ve bedensel

engeli gibi farkliliklariyla ilgili hos olmayan sakalar duyuyorum” yargisina ait

bulgular

YARGI N % X SP SS
HiC 138 46,3
NADIREN 116 38,9
BAZEN 27 9,1 1,77 | 0,054 | 0,940
GENELLIKLE 8 2,7
DAIMA 9 3,0

Tablo 3.11°de arastirmaya katilan calisanlarin “Bu igyerinde insanlarin
inanglar, yoresi, konugsmasi ve bedensel engeli gibi farkliliklariyla ilgili hos olmayan
sakalar duyuyorum” yargisina verdikleri cevaplar verilmistir. Bulunan sonuclara gére
calisanlarin % 46,31 isyerlerinde higcbir zaman calisan 6zellikleriyle ilgili sakalar
duymadigini, % 38,9’u nadiren duymadigini, % 9,1’1 bazen duymadigini, % 2,7’si
genellikle duydugunu ve % 3’iide daima duydugunu belirtmistir. Calisanlarin
bireysel ozellikleriyle dalga gecici sekilde saka yapmak yada bu 6zelliklerini 6n
planda tutarak calisan1 diger is arkadaslar1 arasinda rencide etmek calisan
motivasyonunu bozup, Orgiitten sogumasina hatta isten ayrilmasina neden
olmaktadir. Calismamizda % 85,2’lik kesim bu tarz durumlarin kendi isyerlerinde

olmadigini belirtmistir.

Tablo 3.12 “isyerinde diger insanlarin ayrimcilik ve Otekilestirme

eylemlerine maruz kaldim” yargisina ait bulgular

YARGI N % X SP SS
HiC 174 58,4
NADIREN 82 27,5
BAZEN 23 7,7 1,66 | 0,059 | 1,012
GENELLIKLE 6 2,0
DAIMA 13 4.4
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Tablo 3.12°de arastirmaya katilan calisanlarin “Isyerinde diger insanlarin
ayrimcilik ve otekilestirme eylemlerine maruz kaldim” yargisina verdikleri cevaplar
gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore ¢alisanlarin % 58,411 hi¢gbir zaman ayrimcilik
ve Otekilestirmeye maruz kalmadigimi, % 27,5’1 nadiren maruz kaldigini, % 7,7’si
bazen maruz kaldigini, % 2’si genellikle maruz kaldigin1 ve % 4,4’ti daima maruz
kaldigim belirtmislerdir. Orgiitte ayrimciliga ve otekilestirmeye maruz kalan insanlar
orgiit icin zarar olmaya baglayip, istenilen verimi veremeyecek diizeye
gelmektedirler. Toplumsal olarak sorun olma yolunda olan bu bireyler,
sosyallestirilme yada ayrimcilik eylemlerinin yok edilmesi yolu tercih edilmelidir.
Calismamizda ayrimcilik ve otekilestirmeye maruz kaldigini belirten calisan sayisi

42’ dir.

Tablo 3.13 “Isyerinde problemlerin ¢oziimiine tiim ¢alisanlar dahil edilir”

yargisina ait bulgular

YARGI N % X SP SS
HiC 47 15,8
NADIREN 65 21,8
BAZEN 79 265| 293 | 0071 | 1,229
GENELLIKLE 77| 258
DAIMA 30 10,1

Tablo 3.13’de arastirmaya katilan c¢alisanlarin  “Isyerinde problemlerin
¢Oziimiine tiim calisanlar dahil edilir” yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir.
Bulunan sonuclara gore calisanlarin %15,8’i isyerinde problem c¢oziimiinde
calisanlarin hi¢bir zaman dahil edilmedigini, % 21,8’i nadiren dahil edildigini, %
26,51 bazen dahil edildigini, % 25,8’i genellikle dahil edildigini ve % 10,1’i daima
dahil edildigini belirtmistir. Calisanlarin igyerinde olusabilecek sorunlarin ¢oziimiine
dahil edilmesi ¢aliganin orgiite olan bagliliginmi artirip, motivasyonunu, is tatmini ve
verimliligini de artinr. Calisanin ¢oziimde yarattifi katki problemin ¢oziimiinde
farkli yontemlerin kullanilmasin1 yada zaman/maliyet azaltilmasim etkileyebilir.
Calismamizda % 62,4’°likk kesim isyerlerinde problemlerin ¢oziimiinde calisanlarin

katkisinin oldugunu belirtmistir.
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Tablo 3.14 “Bu isyerine ait oldugumu hissediyorum” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
HiC 23 7,7
NADIREN 26 8,7
BAZEN 60 20,1 | 3,70 | 0,070 | 1,214
GENELLIKLE 96 32,2
DAIMA 93 31,2

Tablo 3.14’te arasgtirmaya katilan calisanlarin  “Bu isyerine ait oldugumu
hissediyorum” yargisina verilen cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore
calisanlarin % 7,7’si kendilerini hi¢bir zaman ¢alistiklar1 isyerinin bir parcasi olarak
hissetmemekte, % 8,7’si nadiren ait hissetmekte, % 20,1°1 bazen ait hissetmekte, %
32,2’si genellikle ait hissetmekte ve % 31,2’si daima ait hissetmektedir. Calisanlarin
kendilerini calistiklar1 Orgiite ait hissetmeleri Orgiitiin performansin1 maksimize
etmektedir. Bunun sonucunda Orgiitin verimliligi artmakta, c¢alisanlarin is
motivasyonu ve orgiitsel bagliligi artmaktadir. Calismamizda katilimcilarin % 92,3’

kismi olarak kendini orgiitiine bagl hissetmektedir.

Tablo 3.15 “Yoneticilerim farklilik ve pozisyonuna bakilmaksizin tiim

caligsanlara saygili davranmaktadir” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
HiC 61 20,5
NADIREN 25 8,4
BAZEN 81 27,2| 3,10 | 0,078 | 1,346
GENELLIKLE 84 28,2
DAIMA 47 15,8

Tablo 3.15°de arastirmaya katilan calisanlarin “Yoneticilerim farklilik ve
pozisyonuna bakilmaksizin tim ¢alisanlara saygili davranmaktadir” yargisina
verdikleri cevaplar gosterilmistir. Calisanlarin % 20,5’ine gore yOneticileri
calisanlara saygilt hicbir zaman saygili davranmamaktadir, % 8,4’ine nadiren saygili
davranmaktadir, % 27,2’sine gore bazen saygili davranmaktadir, % 28,2’sine gore
genellikle saygili davranmaktadir ve % 15,8’sine gore de daima saygil
davranmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlara kars1 saygili davranmasi ¢aliganin kendini

o is yerinin bir pargas1 olarak gormesini ve daha verimli olarak caligmasini
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saglamaktadir. Calismamizda katilimcilarin % 79,5’1 cesitli sekillerde yoneticilerinin

kendilerine saygili davrandiklarim belirtmislerdir.

Tablo 3.16 “Orgiit yonetimi esit firsat, ayrimciligi 6nleme ve farkliliklarin

yonetimi politikalarina acik destek verir” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
HiC 45 15,1
NADIREN 38 12,8
BAZEN 78 26,2 3,14 | 0,071 | 1,232
GENELLIKLE 103 34,6
DAIMA 34 11,4

Tablo 3.16’de arastirmaya katilan calisanlarin “Orgiit yonetimi esit firsat,
ayrimcilifnt onleme ve farkliliklarin yonetimi politikalarina acgik destek verir”
yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlarin %
15,11 orgiit yonetiminin esit firsat, ayrimciligi onleme ve farkliliklarm yonetimi
konusunda politikalarina desteklerinin olmadigi belirtmis, % 12,8’si nadiren
oldugunu belirtmis, % 26,2’si bazen oldugu belirtmis, % 26,2’si genellikle oldugunu

belirtmis ve % 11,4’li nadiren oldugunu belirtmistir.

Tablo 3.17 “Farkliliklarla ilgili konularda yoneticilerimle agik sekilde

konusabilirim” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
HiC 34 11,4
NADIREN 52 17,4
BAZEN 73 245 328 | 0,075 | 1,295
GENELLIKLE 74 24,8
DAIMA 65 21,8

Tablo 3.17°de arastirmaya katilan calisanlarin “Farkliliklarla ilgili konularda
yoneticilerimle acik sekilde konusabilirim” yargisima verdikleri cevaplar
gosterilmistir. Bulunan cevaplara gore calisanlarin % 11,4’4i farkliliklarla ilgili
konularda yoneticileriyle agik bir sekilde konusamadigini, % 17,4’ nadiren
konusabildigini, % 24,5’i bazen konusabildigini, % 24,8’i genellikle konusabildigini

ve % 21,8’1 daima konusabildigini belirtmistir.
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Tablo 3.18 “Yoneticiler her tiirli ayrimcilifa (irkgi, cinsiyet ayrimciligi,

bolgeci vb.) acikca engel olur” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
HiC 47 15,8
NADIREN 39 13,1
BAZEN 45 151 336 | 0,081 | 1,394
GENELLIKLE 93 31,2
DAIMA 74 24,8

Tablo 3.18’de arastirmaya katilan calisanlarin “Yoneticiler her tiirlii
ayrimciliga (irk¢i, cinsiyet ayrimciligi, bolgeci vb.) agikca engel olur” yargisina
verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlarin % 15,81
yoneticilerinin hi¢cbir zaman ayrnimciliga engel olmadigini, % 13,1’i nadiren engel
oldugunu, % 15,1’ bazen engel oldugunu, % 31,2’si genellikle engel oldugunu ve %

24,8’1 daima engel oldugunu belirtmistir.

Tablo 3.19 “Bu isyerinde egitim, kariyer ve terfi (meslek icinde yiikselme)

konularinda tiim ¢alisanlara esit davranilmaktadir” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
HiC 68 22,8
NADIREN 28 9,4
BAZEN 63 21,1 | 3,04 | 0,079 | 1,360
GENELLIKLE 102 34,2
DAIMA 37 12,4

Tablo 3.19’da arastirmaya katilan calisanlarin “Bu isyerinde egitim, kariyer
ve terfi (meslek i¢inde yiikselme) konularinda tiim ¢alisanlara esit davranilmaktadir”
yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan cevaplara gore calisanlarin %
22,8’1 igyerlerinde esitligin hi¢bir zaman olmadigini, % 9,4’ii nadiren oldugunu, %
21,11 bazen oldugunu, % 34,2’si genellikle oldugunu ve % 12,4’ii daima oldugunu

belirtmistir.

177




Tablo 3.20 Farkliliklarin yonetimiyle ilgili yargilarin genel durumu

z 7
o z < = E
No Yargilar = a < = <
= =) % a
<
N % N % N % N % N %
1 Bu igyerinde saygi ve itibar goriiyorum 26 8,7 50 16,8 74 24,8 120 | 403 28 9.4

2 Bu igyerinde insanlarim inanglari, yoresi, 138 | 46,3 116 | 38,9 27 9,1 8 2,7 9 3,0
konusmasi ve bedensel engeli gibi
farkliliklariyla ilgili hog olmayan sakalar
duyuyorum

3 isyerinde diger insanlarin ayrimcilik ve 174 | 58,4 82 27,5 23 7,7 6 2,0 13 4.4
otekilestirme eylemlerine maruz kaldim

4 | Isyerinde problemlerin ¢oziimiine tim 47 15,8 65 12,8 79 26,5 77 25,8 30 10,1
caliganlar dahil edilir

5 | Buigyerine ait oldugumu hissediyorum 23 7,7 26 8,7 30 20,1 96 32,2 93 31,2

6 Yoneticilerim farklilik ve pozisyonuna 61 20,5 25 8,4 81 27,2 84 28,2 47 15,8
bakilmaksizin tiim ¢alisanlara saygili
davranmaktadir

7 | Orgiit yonetimi esit firsat, ayrimcilig: 45 15,1 38 12,8 78 26,2 103 | 34,6 34 11,4
onleme ve farkliliklarin yonetimi
politikalarina agik destek verir

8 | Farkliliklarla ilgili konularda 34 11,4 | 52 174 | 73 | 245 74 | 248 | 65 21,8
yoneticilerimle acik sekilde
konusabilirim

9 Yoneticiler her tiirlii ayrimeiliga (irkei, 47 15,8 39 13,1 45 15,1 93 31,5 74 24,8
cinsiyet ayrimcilif, bolgeci vb.) acikca
engel olur

10 | Buisyerinde egitim, kariyer ve terfi 68 22,8 28 9.4 63 21,1 102 | 34,2 37 12,4
(meslek icinde yiikselme) konularinda
tiilm ¢aliganlara esit davranilmaktadir

TOPLAM 663 | 22,47 | 521 | 17,66 | 573 | 19,42 | 763 | 25,86 | 430 | 14,58

Tablo 3.20°de ki genel duruma bakildigt zaman c¢alisanlarin toplam
cevaplarinin % 22,47’si hic, % 17,66’s1 nadiren, % 19,42°si bazen, % 25,86’si
genellikle ve % 14,58’si daimadir. Bulunan sonuglara bakilinca arastirmaya katilan

calisanlardan isyerinde mutsuz olan ¢alisanlar mutlu olan ¢alisanlardan daha fazladir.

Tablo 3.21 “Isletmemiz icinde ¢alisanlara yol gosterecek ve tiim personelin

paylastig1 yazisiz kurallar yoktur” yargisina verilen cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 67 22,5
KATILMIYORUM 115 38,6
KARARSIZIM 62 20,8 | 2,39 | 0,065 | 1,115
KATILIYORUM 40 13,4
KESINLIiKLE KATILIYORUM 14 4,7

Tablo 3.21°de arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Isletmemiz icinde galiganlara

yol gosterecek ve tiim personelin paylastigi yazisiz kurallar yoktur” yargisina
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verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuclara gore calisanlarin % 4,7°si
yazisiz kural olmadigina kesinlikle katildigimi, % 13,441 katldigim, % 20,8’si
karasiz oldugunu, % 38,6’s1 katilmadigim1 ve % 22.5’i kesinlikle katilmadigini

belirtmistir.

Tablo 3.22 “Isletmenin tiim calisanlarca kabul edilmis degerleri yansitan

slogan1 yoktur” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 76 25,5
KATILMIYORUM 110 36,9
KARARSIZIM 63 21,1 | 2,34 | 0,066 | 1,132
KATILIYORUM 33 11,1
KESINLIKLE KATILIYORUM 16 5,4

Tablo 3.22’de arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Isletmenin tiim calisanlarca
kabul edilmis degerleri yansitan slogan1 yoktur” yargisina verdikleri cevaplar
gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlarin % 5,4’i isletmelerinin slogani
olmadigina kesinlikle katildigini, % 11,1°1 katildigini, % 21,11 kararsiz oldugunu, %
36,9’u katilmadigini ve % 25,51 kesinlikle katilmadigini belirtmistir.

Tablo 3.23 “Isletmemiz i¢inde dogrulugu calisanlar tarafindan kabul edilmis

davranis standartlar1 (degerler) iizerinde fikir birligi vardir” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 24 8,1
KATILMIYORUM 38 12,8
KARARSIZIM 75 2521 339 | 0,065 | 1,117
KATILIYORUM 121 40,6
KESINLIKLE KATILIYORUM 40 13,4

Tablo 3.23’de arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Isletmemiz i¢inde dogrulugu
calisanlar tarafindan kabul edilmis davranis standartlar1 (degerler) iizerinde fikir
birligi vardir” yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan cevaplara gore
calisanlarin % 8,1’1 isletmesinde dogrulugu calisanlar tarafindan kabul edilmis
davranis standartlar1 olduguna kesinlikle katilmamakta, % 12,8’ti katilmamakta, %

25,2’si1 kararsiz kalmakta, % 40,6’s1 katilmakta ve % 13,4’ kesinlikle katilmaktadir.
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Tablo 3.24 “Isletmemizin her kademedeki calisanlarca paylasilan degerleri

yansitan sembolleri vardir” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 34 11,4
KATILMIYORUM 50 16,8
KARARSIZIM 69 232| 3,14 | 0,065 | 1,116
KATILIYORUM 130 43,6
KESINLIKLE KATILIYORUM 15 5,0

Tablo 3.24’de arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizin her kademedeki
calisanlarca paylasilan degerleri yansitan sembolleri vardir” yargisina verdikleri
cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlarin % 11,4’ isletmelerinde
degerleri yansitan sembolleri olduguna kesinlikle katilmamakta, % 16,8’i
katilmamakta, % 23,2’si kararsiz oldugunu bildirmekte, % 43,6’s1 katilmakta ve %
5,0’1 kesinlikle katilmaktadir.

Tablo 3.25 “Isletmemizde degerleri vurgulayan diizenlemeler vardir”

yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 23 7,7
KATILMIYORUM 37 12,4
KARARSIZIM 38 12,8 3,54 | 0,065 | 1,125
KATILIYORUM 155 52,0
KESINLIKLE KATILIYORUM 45 15,1

Tablo 3.25°de arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizde degerleri
vurgulayan diizenlemeler vardir” yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir.
Bulunan sonuclara gore calisanlarin % 7,7’si isletmelerinde degerleri vurgulayan
diizenlemelerin olduguna kesinlikle katilmakta, % 12,4’i katilmamakta, % 12,81

kararsiz kalmakta, % 52’si katilmakta ve % 15,1°1 kesinlikle katilmaktadir.
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Tablo 3.26 “Isletmemizin sektoriindeki diger benzer isletmelerden kendine

0zgii bir farki yoktur” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 60 20,1
KATILMIYORUM 120 40,3
KARARSIZIM 45 151 253 | 0,071 | 1,228
KATILIYORUM 46 15,4
KESINLIKLE KATILIYORUM 27 9,1

Tablo 3.26°da arastirmaya katilan calisanlarin “Isletmemizin sektoriindeki
diger benzer isletmelerden kendine Ozgii bir farki yoktur” yargisina verdikleri
cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlarin % 9,1°1 calistigi
isletmenin diger benzer isletmelerle arasinda bir fark olmadigma kesinlikle
katilmakta, % 15,4’ katilmakta, % 15,1°1 kararsiz kalmakta, % 40,3 katilmamakta,
% 20,1°1 kesinlikle katilmamaktadir.

Tablo 3.27 “Calisanlar isletmemize uzun yillar hizmet ettikten sonra ayrilir”

yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 36 12,1
KATILMIYORUM 39 13,1
KARARSIZIM 93 31,2 3,15 | 0,066 | 1,141
KATILIYORUM 103 34,6
KESINLIKLE KATILIYORUM 27 9,1

Tablo 3.27°de arastirmaya katilan calisanlarin “Calisanlar isletmemize uzun
yillar hizmet ettikten sonra ayrilir” yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir.
Bulunan sonucglara gore calisanlarin % 9,1°i ¢alistiklan isyerlerinde ki calisanlarin
uzun siire ¢aligtiktan sonra ayrildiklarina kesinlikle katilmakta, % 34,6’s1 katilmakta,
% 31,2°si kararsiz kalmakta, % 13,11 katilmamakta, % 12,11 kesinlikle

katilmamaktadir.
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Tablo 3.28 “Orgiit calisanlar1 orgiite giiclii bir aidiyet duygusu ile baglidir”

yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 30 10,1
KATILMIYORUM 52 17,4
KARARSIZIM 87 292 | 3,11 | 0,062 | 1,074
KATILIYORUM 114 38,3
KESINLIKLE KATILIYORUM 15 5,0

Tablo 3.28’de arastirmaya katilan ¢alisanlarm “Orgiit calisanlar1 orgiite giiglii

bir aidiyet duygusu ile baghdir” yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan

sonuclara gore calisanlarin % 5’1 Orgiit calisanlarmin orgiite giiclii bir aidiyet

duygusu ile bagli olmalarina kesinlikle katilmakta, % 38,3’1i katilmakta, % 29,2’si

kararsiz kalmakta, % 17,4’ katilmamakta ve % 10,1°1 kesinlikle katilmamaktadir.

Tablo 3.29 “Bu isyerinde farkliliklar1 olumlu buluyorum” yargisina ait

cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 32 10,7
KATILMIYORUM 34 11,4
KARARSIZIM 43 144 343 | 0068 | 1,174
KATILIYORUM 151 50,7
KESINLIiKLE KATILIYORUM 38 12,8

Tablo 3.29°da arastirmaya katilan calisanlarin “Bu isyerinde farkliliklar

olumlu buluyorum” yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara

gore calisanlarin % 12,8’ igyerlerindeki farkliliklara kesinlikle katilmakta, % 50,7’ si

katilmakta, % 14,4 1 kararsiz kalmakta, % 14,4 1 katilmamakta, % 10,7 s1 kesinlikle

katilmamaktadir.
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Tablo 3.30 “Farkliliklarimiz is yapma seklimizin biitiin miisterilerimizin

farkli beklenti ve ihtiya¢larini anlamamiza olanak saglar” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 18 6,0
KATILMIYORUM 35 11,7
KARARSIZIM 39 13,1 3,78 | 0,069 | 1,192
KATILIYORUM 110 36,9
KESINLIKLE KATILIYORUM 96 32,2

Tablo 3.30’da arastirmaya katilan calisanlarin “Farkliliklarimiz is yapma
seklimizin biitiin miisterilerimizin farkl beklenti ve ihtiyaclarin1 anlamamiza olanak
saglar” yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore
calisanlarin % 32,2’si farkliliklardan dolay1 is yapma seklinin biitiin miisterilerin
beklenti ve ihtiyaclarini anlamaya olanak sagladigina kesinlikle katilmakta, % 36,9’u
katilmakta, % 13,1°1 kararsiz kalmakta, % 11,7’s1i katilmamakta, % 6’s1 kesinlikle

katilmamaktadir.

Tablo 3.31 “Isyerinde farkliliktan kaynaklanan iliski ve iletisim problemleri

yasanir” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 83 27,9
KATILMIYORUM 90 30,2
KARARSIZIM 50 16,8 | 245 | 0,072 | 1,247
KATILIYORUM 57 19,1
KESINLIKLE KATILIYORUM 18 6,0

Tablo 3.31°de arastirmaya katilan calisanlarin “Isyerinde farkliliktan
kaynaklanan iliski ve iletisim problemleri yasanir” yargisina verdikleri cevaplar
gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlarin % 27,9’u isyerinde farkliliktan
dolayi iliski ve iletisim problemi yasanacagina kesinlikle katilmamakta, % 30,2’si
katilmamakta, % 16,8°1 kararsiz kalmakta, % 19,1’1 katilmakta ve % 6’s1 kesinlikle

katilmaktadir.
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Tablo 3.32 “Calisanlar farkliliklarin1 gizleme ihtiyac1 duyar” yargisina ait

cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIiKLE KATILMIYORUM 72 24,2
KATILMIYORUM 94 31,5
KARARSIZIM 60 20,1 | 2,52 | 0,071 | 1,231
KATILIYORUM 50 16,8
KESINLIKLE KATILIYORUM 22 7.4

Tablo 3.32’de “Calisanlar farkliliklarim gizleme ihtiyac1 duyar” yargisina ait
cevaplar verilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlarin % 24,2’°si isyerlerindeki
caligsanlarin farkliliklarin1 gizlemeye ihtiya¢ duyduklarina kesinlikle katilmamakta, %
31,5°1 katilmamakta, % 20,1°i kararsiz kalmakta, % 16,8’i katilmakta, % 7,4’ii
kesinlikle katilmaktadir.

Tablo 3.33 “Isletme icinde farkhiliklar ¢alisma pozisyonlarmin

degerlendirilmesinde 6nemsenir” yargisina ait cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 28 9,4
KATILMIYORUM 39 13,1
KARARSIZIM 77 25,8 | 3,29 | 0,064 | 1,106
KATILIYORUM 126 42,3
KESINLIiKLE KATILIYORUM 28 9,4

Tablo 3.33’de arastirmaya katilan calisanlarin “Isletme icinde farkliliklar
calisma pozisyonlarinin degerlendirilmesinde Onemsenir” yargisina verdikleri
cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore calisanlarin % 9,4°1 isletme iginde
farkliliklarin ¢alisma pozisyonlarinin degerlendirilmesinde dnemsendigine kesinlikle
katilmamakta, % 13,1°’1 katilmamakta, % 25,81 kararsiz kalmakta, % 42,3’i
katilmakta ve % 9,4 1 kesinlikle katilmaktadir.
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Tablo 3.34 “Calisanlarin farkliliklaryla ilgili gereksinimlerini karsilayacak
diizenlemeler yapilir (Or. Engelli yollari, ibadet yerleri, dini ve milli bayram tatilleri

vs.)” yargisina verdikleri cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 25 8,4
KATILMIYORUM 21 7,0
KARARSIZIM 31 104 | 3,75 | 0,067 | 1,152
KATILIYORUM 148 49,7
KESINLIiKLE KATILTYORUM 73 24,5

Tablo 3.34’de arastirmaya katilan ¢alisanlarin “Calisanlarin farkliliklariyla
ilgili gereksinimlerini karsilayacak diizenlemeler yapilir (Or. Engelli yollari, ibadet
yerleri, dini ve milli bayram tatilleri vs.)” yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir.
Bulunan sonuclara gore ¢alisanlarin % 8,4’ ¢alisanlarin farkliliklariyla ilgili gerekli
diizenlemelerin yapildigina kesinlikle katilmamakta, % 7’si katilmamakta, % 10,4’

kararsiz kalmakta, % 49,7’si katilmamakta ve % 24,5°1 kesinlikle katilmaktadir.

Tablo 3.35 “Calisanlara farkliliklariyla ilgili gosterilen davranislar isletmede

calisanlar tarafindan olumlu karsilanir” yargisina verdikleri cevaplar

YARGI N % X SP SS
KESINLIKLE KATILMIYORUM 13 4.4
KATILMIYORUM 28 9,4
KARARSIZIM 59 19,8 | 3,86 | 0,067 | 1,154
KATILIYORUM 85 28,5
KESINLIKLE KATILIYORUM 113 37,9

Tablo 3.35°de arastirmaya katilan calisanlarin “Calisanlara farkliliklariyla
ilgili gosterilen davramiglar isletmede calisanlar tarafindan olumlu karsilanir”
yargisina verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore ¢alisanlarin %
4,4’ caliganlara farkliliklariyla ilgili gosterilen davraniglarin isletmede c¢alisanlar
tarafindan olumlu karsilandigina kesinlikle katilmamakta, % 9,4’ katilmamakta, %

19,8’si kararsiz kalmakta, % 28,5°1 katilmakta ve % 37,9’u kesinlikle katilmaktadir.
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Tablo 3.36 isletmedeki farkliliklar ve yonetimleriyle ilgili genel bulgular

Yargilar

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katihyorum

X

%

%

<

“Isletmemiz icinde calisanlara yol
gosterecek ve tiim personelin paylastig
yazisiz kurallar yoktur”

M
W

5

115

38,6

20,8

13,4

E
N
Q3

“Isletmenin tiim ¢alisanlarca kabul
edilmis degerleri yansitan slogant
yoktur”

76

110

36,9

63

21,1

33

16

54

“Isletmemiz i¢inde dogrulugu calisanlar
tarafindan kabul edilmis davranis
standartlar1 (degerler) iizerinde fikir
birligi vardir”

24

38

12,8

75

25,2

121

40

13,4

“Isletmemizin her kademedeki
calisanlarca paylasilan degerleri
yansitan sembolleri vardir”

34

11,4

50

16,8

69

130

15

“Isletmemizde degerleri vurgulayan
diizenlemeler vardir”

23

7,7

37

12,4

38

155

52,0

45

“Isletmemizin sektoriindeki diger
benzer isletmelerden kendine 6zgii bir
farki yoktur”

60

20,1

120

40,3

45

46

15,4

27

“Calisanlar isletmemize uzun yillar
hizmet ettikten sonra ayrilir”

36

39

93

103

34,6

27

“Orgiit caliganlar orgiite giiglii bir
aidiyet duygusu ile baghdir”

30

52

87

114

38,3

15

“Bu igyerinde farkliliklart olumlu
buluyorum”

32

34

43

151

50,7

38

10

“Farkliliklarimiz ig yapma seklimizin
biitiin miisterilerimizin farkli beklenti
ve ihtiyaglarini anlamamiza olanak
saglar”

35

39

110

36,9

96

11

“Isyerinde farklihktan kaynaklanan
iligki ve iletisim problemleri yasanir”

83

90

50

57

19,1

18

6,0

12

“Calisanlar farkliliklarini gizleme
ihtiyaci duyar”

72

94

60

50

16,8

22

7.4

13

“Isletme icinde farkliliklar ¢alisma
pozisyonlarinin degerlendirilmesinde
Onemsenir’

28

39

77

126

42,3

28

9,4

14

“Calisanlarin farkliliklariyla ilgili
gereksinimlerini karsilayacak
diizenlemeler yapilir (Or. Engelli
yollari, ibadet yerleri, dini ve milli
bayram tatilleri vs.)”

25

21

31

10,5

148

49,7

73

24,5

15

“Calisanlara farklihiklariyla ilgili
gosterilen davraniglar igletmede
caliganlar tarafindan olumlu kargilanir”

44

28

9.4

59

19,8

85

28,5

113

37,9

TOPLAM

621

13,89

902

20,18

891

19,93

1469

32,86

587

13,13

Tablo 3.36’da arastirmaya katilan c¢alisanlarin isletmedeki farkliliklar ve

yonetimleriyle ilgili sorulara verdikleri cevaplar gosterilmistir. Bulunan sonuglara

gore aragtirmaya katilan calisanlarin %

katilmamakta, % 20,18 katilmamakta, % 19,93’u kararsiz kalmakta, % 32,86’u

katilmakta ve % 13,13’ kesinlikle katilmaktadir.
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3.2.3 Hipotezlerin Sorgulanmasi

H;: Isyerinde saygi ve itibar gormekle kendini isyerine ait hissetmek arasinda

bir iliski vardir.

Tablo 3.37 “Isyerinde saygi ve itibar gormekle kendini isyerine ait hissetmek

arasinda bir iliski vardir” hipotezinin sinanmasi sonuclari

Ort. | N SS SE C t df p
Bu isyerinde saygi ve itibar 325|208 | 1.113 | 0.064
]g;oruyo.rum‘ m 1o 0,510 | -6,823 | 297 | 0,000
o syerine At OICUEUMU | 3 70 | 298 | 1,214 | 0,070
hissediyorum

Tablo 3.37°de “Isyerinde saygi ve itibar gormekle kendini isyerine ait

hissetmek arasinda bir iliski vardir” hipotezi sorgulanmis ve sonuglart gosterilmistir.

Bulunan sonuglara gore isyerinde saygi ve itibar gormekle kendini isyerine ait

hissetmek arasinda p<0,05 diizeyinde bir anlamlilik tespit edilmis ve Hj hipotezi

saglanmistir. Buna gore ¢alisanlara gerektigi saygi ve itibar1 gostermek c¢aliganin

kendini o isyerinin bir parcasi olarak algilamasini dogrudan saglayacaktir. Bu

durumda orgiit icinde aidiyet duygusu, is tatmini, motivasyon artacak ve tiikenmislik

azalacaktir.

H,: Farklr oldugu diistiniilen kisilerin orgiite faydalart ile farkhiliklarin is

yapma seklinin biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaclarimi anlamaya olanak

saglanmast arasinda bir iliski vardtr.

Tablo 3.38 Regresyon analizi modeli

Model 1

R

R2

Diizeltilmis R’

Tahminin Standart Hatasi

,457(a)

,209

,19

8

1,067
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Tablo 3.39 Farkli oldugu diisiiniilen kisilerin orgiite faydalan ile farkliliklarin

is yapma seklinin biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaglarim1 anlamaya olanak

saglanmasi arasinda bir iliskiyi belirlemek {izere yapilan regresyon analizi sonuglar1

Kareler Ortalama
Model 1 Toplanm df Kareler F p
Regresyon 88,070 4 22,017
Artik Deger 333,866 293 1,139 19,322 ,000(a)
Toplam 421,936 297

Tablo 3.38’de ki regresyon analizi modeline gore farkli oldugu diisiiniilen

kigilerin orgiite faydalarinin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaclarin1 anlamaya

olanak saglanmasi iizerindeki etkisi % 20,9’dur. Tablo 3.39’daki regresyon analizine

gore p<0,001 oldugundan farkli oldugu diisiiniilen kisilerin orgiite faydalar1 ile

farkliliklarin is yapma seklinin biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaclarim

anlamaya olanak saglanmasi arasinda bir iligki oldugu anlasilmakta ve H; hipotezi

saglanmaktadir. Bu iligkiyi F(19,322)=4-293; p<0,001 seklinde formiile edebiliriz.

Regresyon analizi katsayisi tahminleri Tablo 3.40’da sunulmustur.

Tablo 3.40 Farkli oldugu diisiiniilen kisilerin orgiite faydalan ile farkliliklarin

is yapma seklinin biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaglarim1 anlamaya olanak

saglanmasi arasinda bir iligkiyi belirlemek iizere yapilan regresyon analizi katsayi

tahminleri*
Model Standardize Standardize ¢
Edilmemis Katsayilar Edilmis Katsayilar P
B Std. Hata Beta B Std. Hata

(Sabit) 4,202 ,394 10,660 ,000
Yaraticihk -,599 ,132 -,251 -4,546 ,000
Hosgorii diizeyi ,588 ,133 ,243 4,425 ,000
Esneklik ,080 ,157 ,028 ,509 ,611
Problemler kars: 0,491 0,144 0,186 3414 0,01
¢oziim zenginligi

Hs: Isyerinde insanlann inanclar, yoresi, konusmasi ve bedensel engeli gibi

farkliliklart ile hos olmayan sakalar ile igyerinde diger insanlarm ayrimcuik ve

otekilestirme eylemlerine maruz kalmalart arasinda bir iligki vardir.

* (a): Farkhiliklarin is yapma seklinin biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaglarmi anlamaya
olanak saglanmasi

1
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Tablo 3.41 “Isyerinde insanlarin inanclari, yoresi, konusmasi ve bedensel
engeli gibi farkliliklarn ile hos olmayan sakalar ile isyerinde diger insanlarin
ayrimcilik ve otekilestirme eylemlerine maruz kalmalar1 arasinda bir iliski vardir”

hipotezinin sinanmasi sonuglari

Ot. [ N | SS | SE | C. t | df | p

Isyerinde insanlarin  inanclari,
yoresi, konusmasi ve bedensel engeli

gibi farkhliklariyla ilgili hos L7771 298 940 | 054
olmayan sakalar duyuyorum 0,393 | 1,721 | 297 | 0,086

Isyerinde diger insanlarin
ayrimcilik ve otekilestirme | 1,66 | 298 | 1,012 | ,059
eylemlerine maruz kaldim.

Tablo 3.41°de “Isyerinde insanlarin inanglari, yoresi, konusmasi ve bedensel
engeli gibi farkliliklar1 ile hos olmayan sakalar ile isyerinde diger insanlarin
ayrimcilik ve otekilestirme eylemlerine maruz kalmalar1 arasinda bir iliski vardir”
hipotezi sorgulanmig ve sonuglari gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore isyerinde
insanlarin inanglari, yoresi, konusmasi ve bedensel engeli gibi farkliliklar1 ile hog
olmayan sakalar ile igyerinde diger insanlarin ayrimcilik ve 6tekilestirme eylemlerine
maruz kalmalart arasinda p<0,05 diizeyinde bir anlamlilik tespit edilmemis ve H3

hipotezi reddedilmistir.

Ha:  Calisanlarin  farkhiliklariyla  ilgili  gereksinimlerini  karsilayacak
diizenlemeler yapilmasi ile calisanlara farkliliklariyla ilgili gosterilen davramslarin

orgiitte olumlu karsilanmasi arasinda bir iliski vardir.

Tablo 3.42 “Calisanlarin farkliliklariyla ilgili gereksinimlerini karsilayacak
diizenlemeler yapilmasi ile ¢alisanlara farkliliklanyla ilgili gosterilen davramislarin

orgiitte olumlu karsilanmasi1 arasinda bir iliski vardir” hipotezinin simmanmasi

sonuglari

Ort. | N SS SE C. t df p
Cahsanlarin  farkhhklariyla ilgili
gereksinimlerini karsilayacak | 3,75 | 297 | 1,154 | ,067
diizenlemeler yapilmasi -

0,422 296 | 0,124

Cahsanlara farkhliklariyla ilgili ’ 1,544 ’
gosterilen davranmslarin  orgiitte | 3,86 | 297 | 1,154 | ,067
olumlu karsilanmasi
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Tablo 3.42’de  “Calisanlarin  farkliliklariyla  ilgili ~ gereksinimlerini
karsilayacak diizenlemeler yapilmasi ile calisanlara farkliliklariyla ilgili gosterilen
davramiglarin orgiitte olumlu karsilanmasi arasinda bir iliski vardir” hipotezi
sorgulanmis ve sonuclar1 gosterilmistir. Bulunan sonuclara gore c¢alisanlarin
farkliliklariyla ilgili gereksinimlerini karsilayacak diizenlemeler yapilmasi ile
caliganlara farkliliklaryla ilgili gosterilen davranislarin orgiitte olumlu karsilanmasi
arasinda p<0,05 diizeyinde bir anlamhilik tespit edilmemis ve Hy hipotezi

reddedilmistir.

Hs: Isletmede degerleri vurgulayan diizenlemeler ile isletmenin sektériindeki

diger benzer isletmelerden kendine ozgii fark: arasinda iliski vardir.

Tablo 3.43 “Isletmede degerleri vurgulayan diizenlemeler ile isletmenin
sektoriindeki diger benzer isletmelerden kendine 6zgii farki arasinda iliski vardir”

hipotezinin sinanmasi sonuglari

Ort. | N SS SE C. t df p

Orgiit yonetiminin esit firsat,
ayrimciligl onleme ve farkhiiklarmn
yonetimi politikalarina acik destek
verilmesi

3,54 | 298 | 1,125 | ,065
0,156 | 11,428 | 297 | 0,000

Yoneticilerin her tiirlii ayrimcihiga
acikca engel olmasi

2,53 | 298 | 1,228 | ,071

Tablo 3.43’de “Isletmede degerleri vurgulayan diizenlemeler ile isletmenin
sektoriindeki diger benzer isletmelerden kendine 6zgii farki arasinda iliski vardir”
hipotezi sorgulanmis ve sonuglar1 gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore Isletmede
degerleri vurgulayan diizenlemeler ile isletmenin sektoriindeki diger benzer
isletmelerden kendine 6zgii farki arasinda p<0,05 diizeyinde bir anlamlilik tespit

edilmis ve Hs hipotezi saglanmistir.

He: Farkli oldugu diisiiniilen kigilerin orgiite faydalart ile igletme icinde
farkliliklarin calisma pozisyonlarimin degerlendirilmesinde Onemsenmesi arasinda

iliski vardur.
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Tablo 3.44 Regresyon analizi modeli

Model 1 R R® Diizeltilmis R” Tahminin Standart Hatas1

,274(a) ,075 ,062 1,071

Tablo 3.45 Farkli oldugu diistiniilen kisilerin orgiite faydalan ile isletme
icinde farkliliklarin c¢alisma pozisyonlarinin degerlendirilmesinde Onemsenmesi

arasinda iligkiyi belirlemek iizere yapilan regresyon analizi sonuglari

Kareler Ortalama
Model 1 Toplanm df Kareler F P
Regresyon 27,263 4 6,816
Artik Deger 336,338 293 1,148 5,937 ,000(a)
Toplam 363,601 297

Tablo 3.44°de ki regresyon analizi modeline gore farkli oldugu diisiiniilen

kisilerin orgiite faydalarinin ¢alisma pozisyonlarinin  degerlendirilmesinde
onemsenmesi iizerindeki etkisi % 7,5’dir. Tablo 3.45’daki regresyon analizine gore
p<0,001 oldugundan farkli oldugu diisiiniilen kisilerin orgiite faydalari ile ¢alisma
pozisyonlarinin degerlendirilmesinde Onemsenmesi arasinda bir iliski oldugu
anlagilmakta ve Hg hipotezi saglanmaktadir. Bu iliskiyi F(5,937)=4-293; p<0,001
seklinde formiile edebiliriz. Regresyon analizi katsayisi tahminleri Tablo 3.46’da

sunulmustur.

Tablo 3.46 Farkli oldugu diisiiniilen kisilerin orgiite faydalan ile isletme
icinde farkliliklarin c¢alisma pozisyonlarinin degerlendirilmesinde Onemsenmesi

arasinda iliskiyi belirlemek iizere yapilan regresyon analizi katsay1 tahminleri®

Standardize Standardize

L Edilmemis Katsayilar Edilmis Katsayilar t P

B Std. Hata Beta B Std. Hata
(Sabit) 2,874 ,396 7,264 ,000
Yaraticihk ,062 ,132 ,028 ,467 ,641
Hosgorii diizeyi ,379 ,133 ,168 2,837 ,005
Esneklik ,195 ,157 ,075 1,237 217
Problemler kars: 482 144 197 3336 001
¢oziim zenginligi

3 (a): Isletme icinde farkliliklar calisma pozisyonlarinin degerlendirilmesinde 6nemsenir.
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Hy: Isyerinde farkliliklar: olumlu bulmak ile isletmenin tim calisanlarinca

kabul edilmis degerleri yansitan slogani olmamasi arasmda bir iligki vardir.

Tablo 3.47 “isyerinde farkliliklari olumlu bulmak ile isletmenin tiim
calisanlarinca kabul edilmis degerleri yansitan slogani olmamasi arasinda bir iliski

vardir” hipotezinin sinanmasi sonuglari

Ort. | N SS SE C. t df P

isyerinde  farklihklar1i  olumlu

bulmak 2,34 | 298 | 1,132 | ,066

297 | 0,000

Tiim calisanlarinca kabul edilmis 0,014 | 11,497

degerleri yansitan slogani olmamasi

343 | 298 | 1,174 | ,068

Tablo 3.47°de “Isyerinde farkliliklart olumlu bulmak ile isletmenin tiim
calisanlarinca kabul edilmis degerleri yansitan slogani olmamasi arasinda bir iligki
vardir” hipotezi sorgulanmis ve sonuglar1 gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore
isyerinde farkliliklar1 olumlu bulmak ile isletmenin tiim ¢alisanlarinca kabul edilmis
degerleri yansitan slogan1 olmamasi arasinda p<0,05 diizeyinde bir anlamlilik tespit

edilmis ve Hy hipotezi saglanmistir.

Hg: Isletmedeki ¢alisma siiresi ile orgiit calisanlarimin rgiite giiclii bir

aidiyet duygusu ile bagli olmast arasinda bir iliski vardur.

Tablo 3.48 “Isletmedeki calisma siiresi ile orgiit calisanlarinin orgiite giiclii

bir aidiyet duygusu ile bagl olmasi arasinda bir iliski vardir” hipotezinin sinanmasi

sonuglart

Kareler Kareler

Toplam . Ortalamasi F P
Gruplar Arasi 5,349 3 1,783
Grup I¢i 337,214 294 1,147 1,555 ,201
Toplam 342,564 297

Tablo 3.48°de “Isletmedeki ¢alisma siiresi ile orgiit calisanlarinin orgiite
giiclii bir aidiyet duygusu ile bagli olmasi arasinda bir iliski vardir” hipotezi
sorgulanmis ve sonuglart gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore isletmedeki calisma

siiresi ile orgiit ¢alisanlarnin orgiite giiclii bir aidiyet duygusu ile bagli olmasi
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arasinda p<0,05 diizeyinde bir anlamlilik tespit edilmemis ve Hg hipotezi

reddedilmistir.

Ho: Farkliiklart olumlu bulmak ile calisanlarin orgiite uzun yillar hizmet

ettikten sonra ayrilmast arasinda bir iliski vardur.

Tablo 3.49 “Farkliliklar1 olumlu bulmak ile ¢alisanlarin orgiite uzun yillar
hizmet ettikten sonra ayrilmasi arasinda bir iliski vardir” hipotezinin sinanmasi

sonuglari

Ort. | N SS SE C. t df P

isyerinde  farklihklar1  olumlu

bulmak 3,15 | 298 | 1,141 | ,066

0,299 297 | 0,001

Cahisanlarin  orgiite uzun yillar 3,508

hizmet ettikten sonra ayrilmasi 343 | 298 | 1174 | 068

Tablo 3.49’da “Farkliliklar1 olumlu bulmak ile ¢alisanlarin orgiite uzun yillar
hizmet ettikten sonra ayrilmasi arasinda bir iligki vardir” hipotezi sorgulanmis ve
sonuglart gosterilmistir. Bulunan sonuglara gore isyerinde farkliliklari olumlu
bulmak ile c¢aligsanlarin orgiite uzun yillar hizmet ettikten sonra ayrilmasi arasinda

p<0,05 diizeyinde bir anlamlilik tespit edilmis ve Hyg hipotezi saglanmustir.

Hyo: Farkliliklart olumlu bulmak ile farklihklarin is yapma seklinin biitiin
miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaclarini anlamaya olanak saglamast arasinda

iliski vardur.

Tablo 3.50 “Farkliliklar1 olumlu bulmak ile farkliliklarin is yapma seklinin
biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaclarin1 anlamaya olanak saglamasi

arasinda iligki vardir” hipotezinin sinanmasi sonuglari

Ort. | N SS SE C. t df P

Isyerinde  farklihklar1i  olumlu

bulmak 3,43 | 298 | 1,174 | ,068

Farkhiliklarin is yapma seklinin

biitii iisterilerin farkl beklenti 0,103
itiin misterilerin farkh beklenti | ;.o | ;o0 | | 195 | 069
ve ihtiyaclarimm anlamaya olanak
saglamasi

3.730 297 | 0,000

Tablo 3.50°de “Farkliliklar1 olumlu bulmak ile farkliliklarin is yapma seklinin

biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaclarin1 anlamaya olanak saglamasi
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arasinda iligki vardir” hipotezi sorgulanmis ve sonuglar1 gosterilmistir. Bulunan
sonuglara gore isyerinde farkliliklari olumlu bulmak ile farkliliklarin is yapma
seklinin biitiin miisterilerin farkli beklenti ve ihtiyaglarini anlamaya olanak saglamasi

arasinda p<0,05 diizeyinde bir anlamlilik tespit edilmis ve Hyg hipotezi saglanmistir.
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SONUC VE ONERILER

Farkliliklarin yonetimi konusunda basarili olmada, temel kriterler arasinda,
orgiitlerin farkliliklara olan ihtiyaglarimin belirlenmesi; 6diil ve tesvikler yoluyla
farkliliklarin yonetimine katiliminin saglanmasi, farkindaligin egitim cabalariyla
artirnlmas1 gerekmektedir. Bu egitimlerde temel olarak; kisisel onyargilar1 elemine
edecek varsayimlar ile calisma yasaminda azinlik gruplara yonelik olumsuz tutumlari
(cinsel taciz ve mobbing) azaltacak varsayimlar dikkate alinmaktadir; ciinkii orgiitsel
yasamda “toplumsal cinsiyet rolleri” ile “kariyer gelisiminde” cinsiyet farkliliklari,
farkliliklarin  yonetiminde ve basarisinda Onemli bir belirleyici olarak kabul

edilmektedir.

Farkliliklarin yonetimini saglamak farkliliklart normal olarak gdrmenin ve
kabul etmenin 6tesinde bu farkliliklan orgiit i¢in gii¢ haline getirmektir. Farkliliklart
oOrgiit i¢in gii¢ haline getirmenin baslangicinda ise farkliliklar1 kabullenmek baslangic
sayilabilir. Farkliliklar1 yonetmek icin farkliligin ne oldugunun tanimlanmasi, farkl
insanlarinin varliginin farkina varilmasi ve oncelikle deger verilemesidir. Ciinkii
degerli olamayan deger iiretemez. Farkliliklarin 6rgiit i¢in negatif bir durum, catisma
ve hatta kriz meydana getirmesini engellemenin altinda da bu diisiince yatar.
Farkliliklarin yonetimi zihinde baglayan fiil de biten bir yonetsel anlayistir. Yonetilen
ve deger haline getirilen her farklilik oOrgiit i¢cin taklit edilemez bir gii¢ iken,

yonetilemeyen farkliliklar ise yikici giicii olan birer catisma adayidir.

Orgiit iiyelerinin farklilik algilamalari ile farkhiliklarm yonetiminin orgiit
iklimi {izerine etkilerinin arastirildigi anket calismasi farkli sektorler ve bu
sektorlerde farli poziyonlar ve egitim durumlart bulunan bireyler iizerinde
uygulanmustir. Farkliliklar ile ilgili anket uyulamlarinin anlamdan kaynaklanan kimi

sorunlarina ragmen farkliliklarla igili ¢alisanlarin 6nemli bulgular1 bulunmaktadir.

Demografik ozellikler; yas, cinsiyet, egitim durumu, calisma siiresi,
igyerindeki pozisyonu vb. bakimindan cok genis bir yelpazde calisma yapilmistir.
Anketimizde calisanlarin % 32,6 (97)’s1 otomotiv sektoriinde calismakta, % 40,3
(120)’1i tekstil sektoriinde calismakta, % 10,1 (30)’1 mobilya sektoriinde ¢alismakta
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ve % 17,1 (51)’i banka, finans, ekonomi sektoriinde calismaktadir. Ayrica
arastirmaya katilan calisanlarin dagilimlarina bakildiginda 18-25 yas arasi ¢alisan
sayist 32 kisi (% 10,7), 26-30 yas aras1 ¢alisan sayis1 145 kisi (% 48,7), 31-35 yas
aras1 ¢alisan sayis1 73 kisi (% 24,5), 36-40 yas aras1 ¢alisan sayis1 31 kisi (% 10,4),
41-45 yas arasi ¢alisan sayist 13 kisi (% 4,4) ve 46 ve lizeri calisan sayis1 4 kisi (%
1,3) diir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin 248’1 (% 83,2) bay, 50’si (% 16,8) bayandir.
Calisanlarin % 19,8’1 (59) bekar ve % 80,2°si (239) evlidir. Calisanlarin calistiklari
boliim ve pozisyon bilgilerine bakildiginda 187 kisinin (% 62,8) is¢i, 6 kisinin (% 2)
usta yardimcisi, 21 kisinin (% 7) usta, 13 kisinin (% 4,4) ustabasi, 4 kisinin (% 1,3)
giivenlik gorevlisi, 20 kisinin (% 6,7) idari gorevli (yOnetici, sekreter, iiretim
miihendisi, puantér vb.) ve 47 kisinin (15,8) memur (kamu gorevlisi, sef, gise

yetkilisi, operasyon yetkilisi, kredilendirme sefi vb.) oldugu goriilmektedir.

Yine arastirmaya katilan calisanlarin egitim durumlan sonuclarina
bakildiginda 65 kisinin (% 21,8) ilkogretim mezunu, 146 kisinin (% 49) lise ve dengi
okul mezunu, 73 kisinin (% 24,5) tiniversite mezunu ve 14 kisinin de (% 4,7) yiiksek

lisans mezunu oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin ise alinma nedenleri incelendigide 289 kisi (% 97) calistig
igyerine isyerinin personel ihtiyacindan dolayi, 1 kisi (% 0,3) sosyal hizmetlerden
dolayi, 3 kisi (% 1) hiikiimli kadrosundan, 3 kisi (% 1) engelli kadrosundan ve 2 kisi
de (% 0,7) diger sebeplerden dolay1 (6zellestirme vb.) ise alinmistir.

Orgiitlerde farkliliklarin yonetiminin 6rgiit iklimi iizerine etkisi konulu anket

uygulamasi neticesinde ulasilan tespit ve Oneriler asagidaki gibi ifade edilmstir.

1-Calisanlar farkliklarin oOrgiite faydasi konsunda problemlere karsi ¢oziim
zenginligi, yaraticilik, hosgorii diizeyinin artmasi fikrinde yogunlanmislardir. Bu
cevaplar farkliliklarin orgiite farkli bakis acilari, yaraticithk ve hosgorii

kazandirdigin1 gostermektedir.
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2- Farkliliklarin orgiitte meydana getirebilecegi problemler soruldugunda ise
cevaplarda iletisimde aksaklik, oOrgiitsel biitiinliigiin engellenmesi, catisma ve
yabancilasma bas1 cekmektedir. Iletisim problemleri farkliliklarin yaratacag en
biiyiik problem olarak goriilmiistiir. Farkliliklarin y6netimini saglamanin birincil
kosulunun orgiitte ¢ok yonlii praktif bir iletisim saglamak oldugu sdylenebilir. Diger
problemleri iletisime bagli problemler oldugu degerlendirilirse iletisimin Orgiitsel

biitiinliik a¢isindan 6nemi bir kez daha ortaya konulmus olur.

3- Ogiit iiyeleri kendine benzeyen insanlarla calismanin avantajlart
konusunda birinci olarak iletisimisin kolay olacagini, sonra karar almada kolaylik
olacagimi ve ekip ruhunun kolay olusturulacagimi diisiinmiiglerdir. Benzerlik ¢ekim
yaklagimini incelerken insanlarin kendine benzer insanlara karsi dogal bir ¢ekim
giicli oldugunu belirtmistik. Anketimizdeki bu degrlendirmeler benzer insanlar
arasinda iletisimin kolay olacagin1 gostermektedir. Farkliliklarin yonetimi agisindan
iletsimin yolu insanlar birbirine benzetmek degildir. Orgiit iiyeleri tiim
farkliliklariyla orgiit icin 6nemlidir. Bu farkliliklar iletisim i¢in engel degildir. Ciinkii
orgiitteki iletisim calisanlar arasindaki ortak degerler iizerinden saglanmaktadir.
Farkliliklar zenginliklerin kaynagi iken OoOrgiitiin ortak degerleri ise iletisimin

kaynagidir.

4-Calisanlar kendine benzeyen insanlarla ¢alismanin dezavantjlart sorusuna
tekdiizelik, diisiince fakirligi, yaraticiligin azalmasi sekinde cevaplar vermislerdir. Bu
sorulara verilen cevaplar aymi ¢alisanlarin orgiite farkliliklarin faydasi sorusuna
verdigi cevaplan karsilamaktadir.  Farkliliklar orgiit i¢in yaraticilifin artmast

diisiince ve zenginligi anlamina gelmektedir.

5- Hipotezler dgerlendirildiginde ise farkliliklarin yonetiminin 6rgiit iklimine
etkisi lizerine degerlendirmeler yapilabilir. Calisanlar isyerinde saygi ve itibar
gormekle kendini igyerine ait hissetmek arasinda ilsiki gormektedir. Saygi ve itibar
gormek pozitif demokratik ve olumlu orgiit ikliminde saglanir. Farkliliklarin
yonetimi Orgiit iiylerinin saygi ve itibar gormesini saglamaktadir. Farklilklarin

yonetildigi ortlerde calisanlar kendini orgiite ait hissedecektir.
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6-Anketimize katilan ¢alisanlar farkli oldugunu diistindiigii kislerin faydalar
ile farklilikarin ig yapma seklinin ve miiserilerin farkli beklenti ve ihtiyclarina cevap
vermesi arasida ilsiki oldugunu diisiinmektedir. Bu degerlendirme farklililklarin
orgiitiin iiretim ve pazarlama giiciine faydasi oldugu sonucunu gosterir. Farkliliklarin
yonetiminin Orgiitte is yapma seklinin miisteri bekentilerini karsilamasina olan

faydasina dikkat cektigi unutulmamalidir.

7-Bagka bir acidan calisanlar degerleri vurgulayan diizenlemeler ile
sirketlerinin sektordeki diger benzer isletmelerden farki arasinda ilsiki gormiislerdir.
Orgiit iklimi isletme degerleri agisindan 6nemlidir. Isletmede insana dayah degerler

olusturmak olumlu bir 6rgiit iklimi olusturmak icin gereklidir.

8-Calisanlar farkli oldugu disiiniilen kisilerin orgiite faydalar ile isletme
icinde fakliliklarin calisma pozisyonalarinin degerendirilmesinde ©nemsenmesi
arasinda iligski oldugunu diisiinmektedirler. Bu degerlendirme farkliliklarin yonetimi
acisindan onemli bir degerlendirmedir. Bir orgiitte iretim giiciiniin etkili ve verimli
bir hale gelmesi iiretimi saglayan insanin kendini ise tam olarak vermesi ile saglanir.
Bunu saglamanin yolu ise orgiitteki pozisyonlar ¢alisanlarin farkl 6zelliklerine gore
belirlemektir. Bir insandan en iist diizeyde verim almanin yolu o insana sevdigi bir is

yaptirmaktir.

9- Anketimize katilan calisanlar isyerinde farkiliklar1 olumlu bulmak ile
calisanlarin orgiite uzun yillar hizmet etmesi arasinda ve yine farkliliklar1 olumlu
bulmak ile is yapma sekli ve miisteri taleplerini karsilamak arasinda iligki oldugu
degerlendirmistir. Farkliliklar1 olumlu olarak karsilayanlarin igyerine ait olma ve
farklilklarin miisteri beklentilerini karsilamayr saglamada ©Onemli oldugunu
diisiinmesi farkliliklarin yonetimi agisindan orgiit iklimi ve isletmenin insana dayali

giicli anlamina gelir.

Anketimize katilan calisanlarin farklilik algilamalart ve farkliklarin orgiit
iklimi iizerine etkisi konularindaki sorulara verdigi cevaplar bir biitiin halinde
degerlendirildiginde su ifadeleri kullanmak dogru olacaktir. Calisanlar farkliliklart

problem cozmede zenginlik, yaraticilik, esneklik, iiretim giicliniin artmasi olarak
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degerlendirmektedir. Farkliliklar1 olumlu ve faydali bulanlar ise isletmede degerleri
vurgulayan semboller, igyerine ait olma, farkliliklarin hosgoriiyle karsilanmasi, goriis
ve Onerilerinin dikkate alinmasi, igyerinde deger gormek, farkli ozelliklerinden
dolay1 yabancilasmaya maruz kalmamak, miisteri beklentilerine cevap vermek ve

orgiite deger kazandirmak arasinda iliski oldugunu degerlendirmisleridir.
Arastirmanin sonucu olarak ortaya ¢ikan Oneriler su sekilde ifade edilebilir.

1- Insan farkliliklari modern sonrasi yonetimin ugras alanlarimin basinda
gelmektedir. Yoneticiler insana ait dzelliklerin 6n plana c¢iktig1 bu yilizyillda yeni

paradigmalar gelistirmelidirler.

2- Farkhiliklar orgiitler icin kacimilmast gereken bir durum degildir.

Yonetilmesi durumunda tesvik edilmesi gereken 6zelliklerdir.

3- Farkliliklar1 yonetmek profesyonelce yapilmasi gereken yeni bir yonetim
yaklagimidir. Bilingli olunmadiginda farkliliklar oOrgiit icin zararhi etkiler
dogurabilecek bir yikim olabilir. Yontilemeyen farkliliklar orgiite fayda degil zarar

getirir.

4-Farkliliklar  yonetildiginde isletmede iiretim maliyetleri azalacak,
paroblemler kars1i ¢6ziim zeginligi olusacak, oOrgiitte hoggorii diizeyi artacak,
caliganlar orgiitiin karar alma mekznizmalarina katilacak, olumlu, demokratik, pozitif
bir orgiit iklimi olugacakir. Bunun nedeni orgiitte farkliliklarin yonetimi ile orgiit

iyelerine verilen degerdir.

Insana ait 6zeliklerin 6n plana ¢iktig1 ve orgiitler icin nitelikli insan giiciiniin
taklit edilemez tek isletme degeri oldugu giiniimiizde farkliliklarin yonetimi yeni bir

yonetim stratejisi olarak uygulanmalidir.
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EKLER
EK-1
ANKET FORMU

FARKLILIKLARIN YONETIMININ ORGUT iKLiMi UZERINE ETKSI VE
BiR UYGULAMA

Degerli Katilimei;

Bu anket ¢aligmasi yukarida baghigi sunulan yiiksek lisans tezinin arastirma
kismimi desteklemek amaciyla gelistirilmistir. Arastirma isletmelerin hangi orgiitsel
iklim boyutunda oldugunun arastirilmasi, devaminda birey, grup ve orgiit ¢capinda
farkliliklarinin incelenerek caligsanlarin farkliliklara yonelik tutumlarini, farklilik

iklimini ve algilamasini 6lgmeyi amaglamaktadir.

Calismada sektor tercihi yapilmamistir ve cesitli sektorlerde uygulanmasi
amaglanmaktadir. Anketin tahmini cevaplama siiresi 10 dakika olarak planlanmistir.
Bu calisma sonucu elde edilen bulgularin sunumunda cevaplayicillarin ve
katthma firmalarin isimleri kullamlmayacaktir. Istenildigi takdirde calismanin
bulgulart katilimci firmalara rapor halinde sunulacaktir. Degerli zamaninizi
ayirdigimz ve bilimsel bir ¢alismaya yaptigimiz katkidan dolay1 tesekkiir ediyor,

saygilar sunuyoruz.

Tezin Sahibi Tez Danismant .
Yunus KIZIL Prof.Dr. Ozcan YENICERI
(Nigde Universitesi Sosyal Bilimler Enst.) (Nigde Universitesi Isletme Bol.)

Tletisim Bilgileri (Yunus KIZIL i¢in):
Cep tel: 0505 8165316
Adres: Nigde Faik Sahenk Teknik ve End.
Meslek Lisesi
El-Mek:hedef2023 @mynet.com
ideal2023 @hotmail.com
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II. BOLUM: ANKET SORULARI

1.Asagidaki ozelliklerden hangisi veya hangileri bir insami digerlerinden farkh

yapar?

()Cinsiyeti () Etnik Kokeni () Yas1 () Bedensel Engeli
() Egitimi () Kiiltiirii () Geldigi Yore () Dini inanglari
() Ulkesi ()Kisiligi () D1g goriiniisii () Hepsi

() Diger nedenler(Liitfen belirtiniz)................

2. Hangi yonleri farkli olan bir kisi ile ayni ¢calisma ortaminda olmay1 istemezsiniz?

()Cinsiyeti () Etnik Kokeni () Yast () Bedensel Engeli
0) Ij;gitimi () Kiiltiirii () Geldigi Yore () Dini inanglar
() Ulkesi (OKisiligi () D1g goriiniisii () Hepsi

() Diger nedenler(Liitfen belirtiniz)................

3. Is hayat1 disinda hangi yonleri farkli olan kisilere uzak davranirsiniz?

()Cinsiyeti () Etnik Kokeni () Yast () Bedensel Engeli
0) Ij;gitimi () Kiiltiirii () Geldigi Yore () Dini inanglar
() Ulkesi OKisiligi () D1g goriiniisii () Hepsi

() Diger nedenler(Liitfen belirtiniz)................

4. Farkli oldugunu diisiindiigiiniiz kisilerin orgiite faydalar nelerdir?

() Yaraticilik () Hosgorii diizeyi artmasi ( )Esneklik

() Problemlere kars1 ¢oziim zenginligi () Diger (Liitfen belirtiniz)............
5. Orgiitlerde farkli yonleri olan kisiler hangi problemlerin ¢cikmasina sebep olurlar?
() Tletisimsizlik/Anlasmazlik () Problem ¢ozmede aksakliklar
() Orgiitsel biitiinliigiin engellenmesi () Kararsizlik

() Catisma ve yabancilagma () Diger (liitfen belirtiniz )..............
6.1syerinde size benzeyen insanlarla ¢alismanin faydalar1 ne olabilir?

() Iletisimin/anlagmanin kolay olmas1 () Problem ¢6zmede kolaylik

() Karar almada kolaylik () Ekip ruhunun olugmasi

() Yaraticiligin artmasi () Esneklik kazanilmasi

() Diisiince Zenginligi () Diger( liitfen belirtiniz)........

7. Size benzeyen kisilerle bir arada ¢alismanin sakincalar1 ne olabilir?

() Tekdiizelik () Problem ¢6zmede zorluk

() Yaraticiligin azalmasi () Isyerinde sikic1 bir ortam olusmasi

() Terfi ve yiikselmelerde siradanlik () Diisiince fakirligi
() Diger (Liitfen belirtiniz)...............

8.Asagidaki sorular1 “ 1=Hig¢, 2=Nadiren, 3=Bazen,

e
4=Genellikle, % D § )
5=Daima” y1 ifade edecek sekilde cevaplayiniz. = & % 3 <§C

) = | =
< |18 <
T |Zdm |@dr
1.Bu igyerinde saygi ve itibar goriiyorum 1 2 |3 |4 |5
2.Bu igyerinde insanlarin inanglari, yoresi, konusmasi ve | 1 2 3 4 15
bedensel engeli gibi farkliliklariyla ilgili hos olamayan
sakalar duyuyorum
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3. Isyerinde diger insanlarin ayrimcilik ve otekilestirme | 1 2 3 4 |5
eylemlerine maruz kaldim.
4. Isyerinde problemlerin ¢oziimiine tiim calisanlar dahil | 1 2 3 4 |5
edilir.
5. Bu igyerine ait oldugumu hissediyorum 1 2 3 4 |5
6. Yoneticilerim farklilik ve pozisyonuna bakilmaksizin | 1 2 3 4 15
tiilm caliganlara saygili davranmaktadir.
7.0rgiit yonetimi esit firsat, ayrimcili onleme ve | 1 2 3 4 |5
farkliliklarin yonetimi politikalarina agik destek verir.
8. Farkliliklarla ilgili konularda yoneticilerimle agik | 1 2 3 4 15
sekilde konusabilirim.
9.Yoneticiler her tirlii ayrimcilia (irkgi, cinsiyet | 1 2 3 4 15
ayrimci, bolgeci vb.) acik¢a engel olur.
10. bu igyerinde egitim, kariyer ve terfi (meslek iginde | 1 2 3 4 15
yiikselme) konularinda  tim  calisanlara  esit
davranilmaktadir.
9.Asagidaki sorular1 “1= Kesinlikle katilmiyorum, a2 | ~ .
2=Katilmiyorum a Q:é T |2 g
m = | m
3= Kararsizim 3 g g > | & | 34
4=Katilryorum 285 | N S = g
1Y , 1= |5 | 5|0
5=Kesinlikle katiliyorum” u ifade 2 q = 2 = | Zd
edecek sekilde cevaplayimiz. @ § z ) g z ) @ g
MY M M I M S
1. Isletmemiz icinde ¢ahisanlara yol gosterecek ve tiim | 1 2 3 4 |5
personelin paylastig1 yazisiz kurallar yoktur.
2.Isletmenin tiim calisanlarca kabul edilmis degerleri | 1 2 3 4 5
yansitan slogani yoktur.
3.Isletmemiz iginde dogrulugu ¢alisanlar tarafindan kabul | 1 2 3 4 |5
edilmis davramis standartlar1 (degerler) iizerinde fikir
birligi vardir.
4.Isletmemizin her kademedeki calisanlarca paylasilan | 1 2 3 4 |5
degerleri yansitan sembolleri vardir.
5.1sletmemizde degerleri vurgulayan diizenlemeler | 1 2 3 4 |5
vardir.
6. isletmemizin sektoriindeki diger benzer isletmelerden | 1 2 3 4 5
kendine 6zgii bir farki yoktur.
7.Calisanlar isletmemize uzun yillar hizmet ettikten sonra | 1 2 3 4 15
ayrilir
8. Orgiit ¢alisanlar1 orgiite giiclii bir aidiyet duygusu ile | 1 2 3 4 15
baghdir.
9. Bu igyerinde farkliliklar1 olumlu buluyorum 1 2 3 4 |5
10.Farkliliklarimiz i3 yapma  seklimizin  biitiin | 1 2 3 4 15
miisterilerimizin ~ farkli  beklenti ve ihtiyaclarini
anlamamiza olanak saglar
11. Isyerinde farkliliktan kaynaklanan iliski ve iletisim | 1 2 3 4 5

problemleri yasanir
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N
D

12. Calisanlar farkliliklarin1 gizleme ihtiyaci duyar 1 2 3

N
D

13. Isletme icinde farkliliklar calisma pozisyonlarmin | 1 2 3
degerlendirilmesinde 6nemsenir.

14. Calisanlarin farkliliklaniyla ilgili gereksinimlerini | 1 2 3 4 |5
karsilayacak diizenlemeler yapilir. (Or.: engelli yollari,
ibadet yerleri, dini ve milli bayram tatilleri vs.)

15. Calisanlara farkliliklartyla ilgili gosterilen davraniglar | 1 2 3 4 15
isletmede calisanlar tarafindan olumlu kargilanir

10.Anketimize eklemek istediginiz goriis ve diisiinceleriniz

Ilginiz icin tesekkiir ederiz
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