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OZET

ORGUT KULTURU ODAGINDA AYRIMCILIK OLGUSUNUN
IRDELENMESI VE ALAN UYGULANMASI

Tongug¢ Barig Akin
Isletme Anabilim Dali
Usak Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, May1s 2019

Danismanin Adi: Prof. Dr. Hiiseyin YILMAZ

Yorumlayici yaklagim disiplini benimsenerek yapilan bu ¢alismanin amaci;
isletmelerde ki hakim kiiltliriin, ise alimdan emeklilik siirecine kadar gecen zaman
diliminde is yeri ayrimciligima olan etkisinin arastirilmasidir. Arastirmanin evreni
Izmir il smirlarinda faaliyet gosteren bilyiik, orta ve kiigiik dlgekli isletmelerdir.
Arastirmanm 6rneklemi ise “kiimelere gore ornekleme yontemi” ile secilen 410
katilimcidan olusmaktadir. Katilimcilardan 2 farkli 6lgek ile elde edilen veriler
betimsel istatistikler, faktor analizi ve regresyon analizine tabi tutulmustur. Elde
edilen sonuglar dogrultusunda 6rgiit kiiltiirliniin genel anlamda isyeri ayrimciligina
pozitif yonde ve anlamli bir sekilde etkiledigini ortaya koymustur.

Anahtar Kelimeler: Isyeri Ayrimciigi, Orgiit Kiiltiirii



ABSRACT
THE DISCRIMINATION CASE OF THE ORGANIZATION CULTURE

INVESTIGATION AND FIELD APPLICATION

Tongu¢ Baris AKIN
Department of Business Administration
Usak University Institute of Social Sciences,
May 2019

Supervisor: Prof.Dr. Hiiseyin YILMAZ

The aim of this study, which is adopted by adopting interpretive approach
discipline; is the effect of the dominant culture of the enterprises operating in the
province of Izmir, which becomes an increasingly cosmopolitan city, on workplace
discrimination from the time of employment to the retirement process. The universe
of the research is large, medium and small enterprises operating in the province of
[zmir. The sample of the study consisted of 410 participants selected by sampling
method. The data obtained from 2 different scales of the participants were subjected
to descriptive statistics, factor analysis and regression analysis. . According to the
results obtained, it is seen that organizational culture has a positive effect on the
workplace discrimination in general.
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BIiRINCI BOLUM

1.1. Orgiit Kiiltiirii

Insanlar, tarihin ilk yillarindan giiniimiiziin bilgi toplumuna gelinceye kadar,
hayatlarin1 devam ettirebilmek, diismanlarina kars1 ayakta durabilmek, tek baslaria
gliclerinin yetmedigi isleri yapabilmek yani giic birligi yapmak i¢in bir araya
gelmektedir. Bu isbirligi ¢ergevesinde insanlarin harcadigi zaman ve emek zamanin
basindan buyana Kkadar farklilik gostermektedir. Giiniimiizdeyse, insanlarin
yasamlarmim biiyiik bir bolimiinii kurmus olduklar1 sosyal yapilar olan orgiitlerin

icerisinde gegirmektedir.. (CELIK, Mazlum;, 2007, s. 6)

Orgiitler ise, belirli bir amaca yoneltilmis, &nceden diisiiniilmiis planl
programli bir sekilde yapilandirilan, koordine edilen eylemler sistemleri olarak
tasarlanmis, dis ¢evre ile etkilesim iginde olan sosyal olusumlardir. “Agik sistem
yaklasimi goriingesinde gboz Oniine alindiginda, oOrgiitler hareketli bir 6zellik
gosterirler. Di1s ¢evreden gelen verilere saglikli tepkiler gosteremeyen ve orglitiin
icinde meydana gelen faaliyetler ile gevre etkenleri arasinda denge olusturamayan
orgiitlerin hayat ¢izgisi oldukea kisa olmas1 gayet normaldir. Orgiitleri dis ¢evredeki
olusumlara gore hazirlama sorunu, tepe yonetimde bulunan ydneticilerin en 6nemli
faaliyet alanlarindan birisidir. Adi gegen bu soruna karsi ortaya ¢ikan ¢Oziim
arayiglar1 da yonetim ve orgiit alaninda ¢ok fazla disiincenin olugmasina Sebep
olmustur. Orgiitlerin gerek dis cevrenin baskis1 gerekse kendi i¢ dinamiklerin baskis1
ile 6nerilen yeni uygulamalara kars1 verecekleri tepki, sahip olduklar1 6rgiit kiiltiiriine
gore degisiklik gosterecektir” (ERDEM, Ramazan;, 2007, s. 63).

Orgiit kavrami c¢ok degisik bigcimlerde tanimlanmustir. Bu tanimlardan
“Kemal Tosun'un yapmis oldugu tanimdir. Kemal Tosuna Gore orgiit; "Orgiit, tiretim
icin mecbur olan nesnel ve nesnel olmayan araglari, sistematik faaliyetler sonucunda
bir birlestirme etkinliginin bir ¢iktis1 olarak ortaya ¢ikan yapi veya iskelettir tanimi
en kapsamlisidir”. Diger bir tammmi ise Dr. Beliz Ulgen su sekilde orgiitii

aciklamistir; “bir yandan yoneticinin kullanabilecegi bir arag, diger yandan da



idarecinin iginde faaliyette bulunacagi ve bundan da sahsmnin da tesir gorecegi bir
yap1 seklinde tanimlamistir”. (TIRYAKI, Tugba;, 2005, s. 12).

Tamer Kogel’e gore; orgiit,is ile insanin olusturdugu bir kombinasyon
sonucunda ortaya ¢ikan iliskiler arasinda ki sistem ve sistemler olarak agiklamaktadir
(HASANOGLU, Miirteza;, 2004, s. 45).

Cagimizda insanlar Orgiitlii bir Diinya’da yasamaktadirlar. Giinliik hayatin
her alaninda ve asamasinda orgiitler kasimiza ¢ikmaktadir. Orgiitler sadece calisma
hayatinda degil insanin elinin degdigi her faaliyette goze ¢arpmaktadir. Orgiitlerin
hayatin igine bu kadar ¢ok girmeleri bireysel bazda yasantiy1 da etkilemektedir.
Orgiitlerin her yerde bulunmasi onlarm dikkat ¢eken tek ya da temel 6zelligi degildir.
Insanlarin ¢ogu i¢in bigimsel drgiitler cevrenin dnemli bir kismimi1 olusturur. Farkinda
veya farkinda olmadan yetiskin niifusun giliniiniin {licte birinden fazlas1 calistigi
orgiitlerde, cocuklar ve genglerin de ayni Olclide yasamlar1 okul Orgiitiinde
gegmektedir. Bunun disindaki zamanlarmin biiyiik bir kismini ise daha az bir etkinlik
cercevesinde yine ¢esitli orgiitler i¢inde harcanmaktadirlar (OZENLI, Sebahattin;,
2006, s. 10). Bu anlamda orgiitsel bir yasamin etkisindedir.

1.2. Kiiltiir Kavramu:

Kiiltiiriin, kelime anlami en basta olmak iizere, ¢ok konusulan tartisilan, ama
aciklamasi konusunda bilim insanlarinin ortak bir noktada bulusamadigi; kolay
kullanilan ancak zor tasrif edilen bir olgudur. Toplumun iginde bulunan tiim kesimler
kiiltiir s6zciigiinii kullanirken degisik konulara agiklik getirmektedir. Ornek olarak;
bir ¢ift¢inin “kiiltiir mantar1 yetistiriyorum derken”; kiiltiirii, dogal olmayan, yapay
anlaminda kullanmakta, bir asc1 ise Ingiliz mutfak Kkiiltiiriinden bahsederken,
Ingilizlerin yemek konusundaki gelistirmis olduklar1 ve onlar1 bu konuda diger
iilkelerden farklilastiran hususlar anlasilmaktadir. Kiiltiir kavramsal olarak, tiim

camiada degisik manalar bulmaktadir. Bu baglamda kiiltiir;
“- Bilimsel manada — uygarlik, medeniyet
- Sosyal alanda — egitim, bilgi birikimi
- Bediiyat alaninda - giizel sanatlar

- Nesnel ve biyoloji alaninda — imal etmek” (CELIK, Mazlum;, 2007, s. 10).
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Kokenini Latince’ye kadar dayanan “kiltiir” kavramimnmn anlami; “el
degmemis doganin, insan akli ve yapiciligiyla islenmesi ve faydali hale gelmesi” dir

(SOZER, Zeynep;, 2006, s. 3).

Glinlimiizde; yalnizca antropolojide 250'den fazla tasviri yapilan kiiltiirdort
duvar i¢ine sigdirilamayacak kadar genis anlamlar tagimaktadir. Kiiltiir kelimesinin
dogru anlasilip kullanilabilmesi i¢in birka¢ tanim vermekte yarar bulunmaktadir.
Kiltiir;

- Marx’a gore; “doganin yarattiklarma karsilik, insanoglunun yarattigi her
sey.

- Morgan’a gore; “ insanoglunun sahip oldugu farkli yasam bi¢imleri.”

- Downs’a gore; “ insanlarin ¢evreleri ile olan iligkilerini yonlendiren zihinsel
bir harita.”

- Linton’a gore; “6grenilmis davranislar ile belirli bir toplumun tyelerince
birbirine aktarilan davramslarm sonucu” olarak tanimlanmaktadir (CELIK, Mazlum;,
2007, s. 10).

- “Gustav Klemn’e gore kiiltiir, bir insan toplulugunun yetenek ve becerileri,

sanatlar1 ve gelenekleri seklinde bir biitiin olarak yasama stilidir”.

-“Hegel’e gore, bir millet toplulugunda genis birincil anlayislar biitiinii olarak

ele alinmaktadur”.

- “Voltair, kiiltiirii insan zekasmin olusumunu, gelisimi ve gelistirilmesi

olarak agiklamistir” (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 4).

1.3. Kiiltiir Baglaminda Orgiit:

Kiiltiir sosyal bir olgudur. Her sosyolojik birimi kapsayan bir kiiltlir ortami
vardir. Bu baglamda tiim toplumu kapsayan boyutlarda bir kiiltiir kavramindan sz
edilebilecegi gibi daha alt seviyede yer alan aile, grup, orgiit vb. baglaminda da
kiiltiirden bahsedilebilir. Bu alt kiiltiir alanlari, iginde bulundugu toplumun sahip
oldugu 6zelliklerinden etkilenir (EREN, Erol;, 2001, s. 78)

Genel kiiltiirle hiyerarsik bir iligkisi olan ve alt kiiltiir olan 6rgiit Kiiltiirii bu
baglamda i¢inde bulundugu toplumun kiiltiirel 6zelliklerinden bagimsiz
diistiniilemeyecegini belirtmek gerekir. Ancak, orgit kiiltiiri i¢inde bulundugu

kiiltiiriin 6zelliklerini aynen tasir demek de yanhs bir degerlendirme olacaktir. Ayni



sosyal kiiltiir ortaminda da olsa, Orgiitler icerik olarak farkli 6zelliklere egemen
bireylerden olugsmaktadir. Bu adi gecen bireyler, vazifesel ve mesleksel diizgii ve
Olciitlerle bir araya gelmis, kisa bir siire icinde bir topluluk meydana getirmenin
natiirel bir sonucu olarak 6teki yapilardan degisik ama kendi i¢yapisinda oldukga
miisterek diistince ve degerler biitiinii olusturmaktadir. Meydana gelen bu s6z konusu
sistem, orgiit i¢inde farkli diisiince, deger, hal, diisiince sekli ve ahlak anlayigmin bir
arada var olmasma destek olur ve buna da "orgiit kiiltiir" olarak isimlendirilir.
Orgiitler, 6zel gevrelerine, degisik girdilerine ve yaptiklar1 islere bagli olarak kendi
kiiltiirlerini tretirler ve siibjektif, yazili olmasa da calisanlarca uyulmas: gereken
esaslar olmaktadir. Bu baglamda orgiit kiiltiiriinii degerlendirdigimizde orgiit iginde
yer alan iyeler ve kiimeler tarafindan iilesilen ve uyulan degerler biitiinii olarak

ortaya ¢ikar (GUNEY, Salih;, 2009, s. 47).
1.4. Orgiit Kiiltiirii Kavramm

1.4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Zamansal Gelisimi:

Orgiit kiiltiiriine doniik ilk ¢alismalarin tarihi, yaklasik olarak yirminci
yiizyiln ikinci ¢eyreginin basinda basladig1 diisiiniilmektedir. Insan iliskileri
akimiyla beraber oOrgiitlerde insan kaynagi olgusu iizerinde zaman harcanmis,
informal grup, grup degerleri, semboller, orgiitsel normlar gibi basliklara
odaklanilmistir. Lakin direk orgiit kiiltirii olgusunun islenmesi ve adi gegen bu
olgunun etkin bir sekilde galisilmaya baslanmasi ve kavramsal olarak arastirilmaya
ayni yiizyilin son ¢eyreginde baslamistir (DURGUN, Serpil;, 2006, s. 114).
“Pettigrew'in  Administrati ve Science Quarterly'de” 1979'da yaymlanan "Orgiit
Kiiltiirleri Uzerine" adli makalesi milat olarak kabul edilebilir olsa da daha sonra
orgiit kiltiirti olgusunun Business Week'in Ekim 1980 sayis1 ve Fortune dergisinin
Mart 1982 sayisinda tartisilmaya baslanilmasiyla, konu akademik c¢evrenin diginda
sokakta da popiilerlik elde etmistir. Kiiltiir fikri yeni bir olgu olmamakla birlikte,
orglit baglaminda kiltiirin tartisilmast ise yeni bir baslik sayilirdi. Konu
antropologlar, orgiit, yonetim, iletisim bilimciler ve sosyal psikologlar nezdinde

ilgiyle karsilanmistir (YAGMURLU, Asli;, 1997, s. 717).

Orgiit kiiltiiriiniin kavramsal olarak 6nemini artiran etkenlerden birisi ise
Japonya’nin 1970'lerden sonra 6nde gelen bir sanayi giicii olarak sahneye ¢ikmasi ve

o zamana kadar Amerikan endiistri ve yOnetiminin kendisine duydugu giivenden



sliphe duymaya baslamasina neden olmasidir. Asagi yukari hi¢cbir dogal kaynaga,
enerjiye sahip olmayan, dort kiigiikk daglik adaya yigilmigs 110 milyonu askin
niifusuyla Japonya kisa siire igerisinde Ikinci Diinya Savasinin yaralarmi sararak
yiiksek bir biiylime hizi ve yine ayni hizla azalan igsizlik oranini yakalamayi
bagarmustir. Bu hizli yiikselisin nedenini arayan arastirmacilar, milli kiiltliriniin
iiretim siireclerine ve oOrgilitsel yapiya tastyabilme basiretinin bu konuda 6énemli bir
rol oynadig1 noktasinda goriis birligine varmiglardir (ISIK, Ayse Negis;, 2009, s.
190)

Orgiit kiiltiirii olgusunu bir tanim olarak, orgiit bilimine kazandirilmasinda
oteki sosyal bilimlerin emegi ve pay1 yadsinamaz bir gergektir. “Ouchi ve Wilkins”
orgiit kiltliriiniin temel baglamda oOrgiit sosyolojisi alanindaki bilim insanlarinin
calismalarini  gosterdigini, bununla birlikte antropoloji ve biligsel psikoloji
bilimlerinin de bu tanimin agilimina dikkat ceken katkilar yaptigini1 ifade
etmektedirler. Elliott Jaques tarafindan yazilan ve 1951 yilinda Ingiltere’de basilan
“The Changing Culture of a Factory” isimli kitap, kiiltiiriin yonetim literatiiriinde
kullanildig1 ilk eser olarak bilinmektedir. Orgiit kiiltiirii tanimmin ise akademik
literatiire ilk defa Pettigrew’in “Administrative Science Quarterly”de yazdigi “On
Studying Organizational Cultures” adli makalesi ile girdigi belirtilmektedir. Bununla
birlikte Ouchi, Peters ve Waterman, Deal ve Kennedy, Schein gibi yazarlarin eserleri
orgiit kiiltiirti ¢alismalarinda referans eserler olarak kullaniimaktadir (ERDEM,
Ramazan;, 2007, s. 63).

Orgiit kiiltiiriiniin  kavramsal olarak literatiire girmesi 1982 yilinda
gerceklestirilen Deal ve Kennedy'nin "Orgiit Kiiltiiri" adli eseri ile Peters ve
Waterman' in "Miikemmeli Arayis" adli eserlerinin 6nemi biiyiiktiir. Ayn1 zaman
stirecinde W. Quchi'nin "Z Teorisi", Pascale ve Atos'un "Japon Yonetim Tarz1" adli
eserlerinde de Orgiit kiiltliriinii ifade eden dikkat c¢eken c¢alismalar olarak

sayllmaktadir (TIRY AKI, Tugba;, 2005, s. 23).

1.4.2 Orgiit Kiiltiiriiniin Tamim ve Kapsam:
Orgiit kiiltiirii denince, tek bir tanimdan veya ifadeden séz edebilmek baya
zordur. Bunun sebebi olarak orgiit kiiltliriniin iletisim, yonetim, sosyoloji, psikoloji

ve antropoloji gibi gesitli bilimlerin i¢inde bulunan bilim insanlarinca ¢aligilmasi,



bahsi gegen ifadeye bagl degisik tariflerin ve fikirlerin ortaya atilmasina sebep
olmustur (DURGUN, Serpil;, 2006, s. 115).

Orgiitler igerik olarak farkli kiiltiir tiirlerine malik {iyelerden meydana
gelmektedir. Bu tyeler, sorumluluk ve mesleksel kural ve o&lgiitlerle bir biitiin
olusturmus, birlikte bir takim olusturmanin natiirel bir ¢iktis1 olarak 6biir 6rgiitlerden
degisik ama, kendi biinyesinde daha miisterek inang ve degerler biitiinii meydana
getirmislerdir. Viicut bulan bu sistem, yapi iginde farkli inang, deger, davranis,
diistince tipi ve ahlak anlayigmin birlikte var olmasina destek olur ve bu olusuma da
"6rgiit kiiltiiri" denir (EREN, Erol;, 2001, s. 135). Orgiitler, kendilerine has
cevrelerine, degisik girdilerine ve yaptiklar1 islere bagli olarak kendilerine ait
kiiltiirlerini iretirler (POLAT, Mustafa Can;, 2011, s. 154).

Orgiit kavrami insanlarin birtakim ortak hedefler, degerler ve inanglar ugruna
ortaya koyduklari bir anlagsma ve birlikteligi icermektedir, bu baglamda orgiit
kiiltliriinii degerlendirdigimizde tanim olarak karsimiza “ 6rgiit icinde yer alan tek tek
sahislar ve takimlar tarafindan pay edilen ve kabul gorerek, uyulan normlar” olarak

aciklanabilir (SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s. 325).

Tablo 1: Orgiit Kiiltiirii Tle Ilgili Tanimlar

TANIM KAYNAK

"Kolektif bi¢imde programlanmis ~ G. Hofstede

diistinceler"

"Orgiitlerin calisanlarma verdigi deger ve ~ W. G. Ouchi
mangclarla iligskili semboller, torenler ve

mitler butini"

"Orgiitin calisanlarina ve miisterilerine Pascale, G. Athos
yonelik  politikasina  klavuzluk  eden

felsefesi."

"Kurum tarafindan benimsenen temel T. E. Deal ve A. A.
degerler; isler burada bu sekilde yapilir Kennedy

yoniindeki ifadeler"

"Hikayeler, mitler, kahramanlar, sloganlar J. Peters, R. H. Waterman

gibi sembolik ifadeler iceren baskin ve i¢




tutarliliga  sahip, paylasilan  degerler

butiinudar"

"Glicli, genis capta C. O'Reilly
paylagilan esas anlamlar

(core values)™

"Bir  Orgiitin  {iyeleri J. C. Spender
tarafindan paylasilan

anlamlar sistemi"

"Kolektif anlayislar, anlamlandirmalar” J. Van Maanen ve S. R.
Barley

"Is yasaminda yaratilan siirekli ve semboller J. M. Kouzes, D. F.

rler” Caldwell, B. Z. Posner

"Bir grubun igsel ve dissal uyum E. H. Schein

sorunlartyla ilgili olarak devraldigi, bulup

gelistirdigi esas kavrayis kaliplar1”

"Bir Orgiitiin kiltiirii, o Orgit i¢inde ki Eliot Jaques
islerin uygulanis1 ve doniisimiin genel bir
bi¢imidir ki, bu durum orgiit iyelerinin
hepsiyle paylasilmaktadir ve Orgiitiin
hizmetine kabul edilebilmek i¢in yeni liyeler

de bunlar1 6grenmek ve kabul etmek

durumunda
"Orgiitsel kiiltiir, 6rgiitii yek bir viicut gibi Caren Siehl ve
tutan bir tutkal olarak adlandirilmakta ve Joanne Martin

kiiltiir, onu olusturan bireylerin deg inang ve

beklentileri iizerinde odaklasmaktadir."

"Isin nasil organize edilmesi, yonetimin nasil kullanilmast, David
Farnham insanlarin nasil Odiillendirilmesi ve kontrol edilmesi

(1990) gerektigine iligkin kuvvetli inanglar biitiint."

(TIRYAKI, Tugba;, 2005, s. 25).

Literatiirde yer alan, farkli 6rgiit kiiltiirii tanimlarinin gosterdigi orgiit kiiltiirt;
belli bir olusumun, belli bir 6rgiitiin ya da belli bir isletmeye mensup kisilerin bitlikte

bolistiigii ve benimsedikleri, onlarin hareketlerini yoneten ve orgiiti kisilize eden,



tradisyonellesmis(geleneksel) , duyumsama, tefekkiir ve tepki verme yollarinin bir
ciktis1 olarak olusan degerler, davraniglar, normlar, inanglar ve alisgkanliklardan
meydana gelen temel sayiltilar, semboller ve uygulamalarin bir bitiini olarak
adlandirilabilir (DEMIREL, Yavuz;, 2009, s. 68). Bu calisma kapsaminda kabul

edilen tanim da bu olacaktir.

Orgiitler, belli bash kendine &zgii niteliklere sahip bir insan toplulugu
tarafindan meydana getirilen olusumlardir. Bu s6z konusu olusum i¢indeki insanlarin
disiinceleri, felsefeleri, inanglar1 ve degerleri, ortak davraniglar1 ve is yapma sekilleri

orgiit kiiltiiriniin kapsamina girer (BAYTOK, Ahmet;, 2006, s. 7).

Orgiit kiiltiirii, icinde bulundugu &rgiitiin, etrafinda tanmmasmi, degerlerini,
toplumsal 6l¢iinlerini, ¢cevrede bulunan 6teki orgiit ve iiyelere iliski durumlarini ve
seviyelerini de gosterir. Kiiltlir bu isleviyle, orgiit ile toplum arasinda siki bir bag
kuran, orgiitiin toplum iginde yerini, ehemmiyetini ve de basarisini belirleyen en
Oonemli araglardandir. Bununla birlikte tiim Orgiit kiiltiirleri, i¢inde yasamini
strdiirdiigii toplumsal kiiltiir ile etkilesimde bulundugu 6teki orgiitsel kiiltiirlerin
tesirlerini bulundurmakta ve olusumlarimda bu kiiltiirlerin de yardimi bulunmaktadir.
Kiiltiiriin bulundugu ¢evreye aykir1 diigmesi mevzu bahis bile olamaz, bunun olmasi
durumunda ise orgiitiin hayati tehlikeye girebilir. Bunun yaninda, ¢evrenin kural ve
yargilarma uygun oldugu takdirde yeni bir kiiltiir etrafina fevkalade tesirlerde
bulunur ve bulunmaya da devam edebilir (EREN, Erol;, 2001, s. 136).

Orgiit kiiltiirii, “akilc1 ve goriintiisel” araclarla izah edilebilir: Akilc1 araclar
aciklamak gerekirse, isletme amag ve hedefleri, istimal edilen teknoloji, kurulusun
yapisi, politika ve prosediirler, planlama ve kontrol sistemleri, 6diil, miieyyide,
yiikselme sistemleri, haberlesme ve raporlama sistemleri gibidir. Bununla beraber
gorsel araglar ise, istimal edilen ve g¢alisan dil, belli bir degere sahip hareket
kaliplari, nesnel ortam ve diizenlemeler, sembol ve simgeler, estetik, organizasyon
ici merasimler, daha 6nceki basarilara yonelik Oykiiler, kaliplasmis sozler, ders ve
anlam c¢ikarilan deneyimler, kilik kiyafet gibidir. Burada yapilmak istenen, tiim
isletmelerin sahip olduklar1 kiiltiirlerin, o isletmenin kullandig1 yonetim tekniklerine
tesir edecegi basliktir. Diger bir anlatimla, isletmedeki “Orgiitsel davranig”, isletme

kiiltiiriiniin aynasidir. Akile1 ve goriintiisel araglarin bir biitlini, isletme kiiltiiri
cevresinde gelisecektir (CAN, Ali;, 2008, s. 295).



Organizasyonlarin igeresinde insan ile ilgili her sey Kkiiltiir olarak
degerlendirilir. Birden fazla disiplin dahilinde orgiit kiiltiiriinin degisik tanimlari
yapilmis olmakla birlikte kiiltiiriin, bir kurumu “sosyal bir tutkal” gibi bir arada, bir
biitiin gibi, tek bir viicut gibi tutmaya yaradig1 konusunda genel bir uzlasi egemendir

(FIS, Ahmet Murat;, 2009, s. 133).

1.4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi:

Kuruluglarin iiretim sekli, gereksinmeleri ve hedeflerini dayanak olan bir
calisma mekani olusturulmaya c¢alisir. Bu adi gecen hususlarin hayata gecirilmesi
icin i ortaminin belli bir sisteme baglanmasi mecburidir. Yonetsel siyaset ve
stratejiler, ¢alisma prensipleri, hal ve hareketler, roller, kiymet ve kurallar, semboller,
gelenekler ve aliskanliklar bu biitiiniin birimlerini olusturur. Orgiitiin her bir
mensubunun uyum gdstermesinin umuldugu bu unsurlarin meydana getirdigi tim

orgiit kiiltiirinli olusturur (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 12).

Orgiit kiiltiirii kavramsal olarak giiniimiiz diinyasinda biiyiik énem ve kiymet
kazanmis ve yonetim literatiiriinde cok yer alan bir baslik haline gelmistir. Orgiit
kiiltiirti, 6rgiitt ileriye dogru hareket ettiren sosyal bir enerji ya da ilerlemesinin
oniinde ciddi engeldir. Isletmede meydana gelen olaylarin geneli, miisterek mana,
sakli hipotezler ve yaziya doniismemis normlarin kiiltiirel 6zellikleri sahsinda
yonetilir. Orgiit kiiltiirii kavrami oncelikle yazili bir yarginm yer almadigi
durumlarda yetki alan, karar almada esas olan ehemmiyetli bir etkendir (DEMIR,
Nevzat;, 2005, s. 16).

Orgiit kiiltiirii araliksiz olarak bir varyasyon ve ilerleme iginde olan bir
cevrede yasam siiren isletmeler i¢in zamana paralel daha vazgecilmez olmaktadir. Bu
dongii icinde kuruluslarin yasamlarini siirdiirmeleri, geliserek ilerlemek i¢in olduk¢a
hizli bir sekilde degisim gosteren i¢c ve dis ¢evre kosullarma uyum saglamalari
gereklidir. Bu zaruretin yerine getirilebilmesi i¢inse isletmede miisterek bir kisim
degerlerin varlig1 ve bu degerler hususunda galisilmasi gerekmektedir. Orgiit kiiltiirt,
kendi iiyelerine degisik kimlik veren ve Orgiite baglanmasina destek olan, orgiit
tiyeleri tarafindan benimsenen i¢ faktorleri gostermektedir. Bu mevzu bahis olan
sembolik yaklagim ise, orgilitii bir makine veya yasayan bir organizma olarak

gbérmenin 6tesinde yepyeni bir format kazandirmigtir (SATUK, Cetin;, 2006, s. 41).
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Orgiit kiiltiiriiniin dneminin tam anlamiyla bilinmesi, dzellikle iktisadi drgiit
iinitelerinde, yani igletmelerde, insan faktoriine deger gosterilmesinin gelisim semasi
olmaktadir. Orgiit kiiltiirii, burada orgiitiin gorev ile birlikte hedeflerin yerine
getirilmesinde, oOrgiitsel faaliyet ve degisimin gergeklestirilmesinde degerli bir
Ogedir. Bunun sebebiyse kokten giivenilen ve benimsenen itikatlara dayanmaktadir.
Orgiitte yonetimin varyasyon ve basarimmin yiikseltilmesine sebep olan bir munhit
olusturma islevi gdrmektedir. Orgiitiin hayati gayelerini gerceklestirmesine mani
olan, degisime karsi isteksizlik veya kurulusa sadik olmama gibi manileri ortadan
kaldirmak gibi gorevleri iistlenmektedir (TIRYAKI, Tugba;, 2005, s. 27).

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemini en etkili sekilde, T.J. Watson’in IBM’deki
calismalarin yer aldigi eserinde soyledikleri dikkat ¢ekmektedir. Watson kitabinda;
“Galibiyet ile maglubiyet arasindaki gercek, orgiitiin kendi bireylerinin gii¢lii enerji
ve kabiliyetlerini ortaya koyarken gosterdigi yetenegiyle iliskilidir. Acep, orgiit
bireylerin miisterek hedeflerini yakalayabilmelerine destek olmak i¢in ne gibi isler
yapmaktadir? Meydana gelen birden fazla degisimin arka planinda, bu miisterek
gidiiniin ve yon duygusunun nesilden nesle aktarilabilmesi i¢in nasil bir enerji
harcanilmadir? Uzun yillarca hayatmi devam ettiren bir orgiitii ele aldigimizda, soz
konusu bu yapmin enerjisini 6rgiit bigiminden veya idari yeteneklerden degil, inang
olarak isimlendirdigimiz karsi koyustan ve bu inanglarin bireyler iizerinde yaptigi
tesirden aldig1 goriilecektir. Bu husuda ki esas sav ise: Rastgele bir orgiitiin, hayatini
devam ettirebilmesi ve galip olabilmesi igin, biitiin politika ve faaliyetlerini de
bulunduran, bir sira gii¢lii inancin olmasi1 zorunludur. Sirketin zaferinde ki en 6nemli
unsurun bu itikatlara esastan bagliliktir. Burada son olarak, sayet bir organizasyon,
farklilasan cevre ile miicadele edebilmek istiyorsa, bu dikkat ¢ekilen itikatlerin
disinda kalan her unsuru degistirmeye hazirlikli olmak zorundadir. Diger bir
ifadeyle, bir organizasyonun degisken basarisinda uygulanan bilim ya da iktisadi
kaynaklar, yenilikgilik, orgiitsel yap1 ve zamanlamadan ¢ok temel felsefe, ruh ve
diirtliniin etkin bir yeri vardir. Siiphesiz ad1 gegen bu unsurlarin hepsi basarinin
oranmi belirler. Lakin, goreceli olarak burada, bireylerin organizasyonun sahip
inanglarina ne derecede benimsedikleri ve bu adi vurgulanan inanglara ne derecede
sahip olduklari, obiir unsurlara gore daha fazla ehemmiyet tasir.” (KOKSAL,
Kemal;, 2007, s. 20).



11

Orgiit kiiltiiriiniin aslinda organizasyon mensuplarinm birbirine ve mensup
olduklar1 organizasyonu da topluma siki sikiya baglayan ehemmiyetli bir sosyal
yapistiricidir. Bir orgiit, ancak kendi viicut yapisi i¢inde bulunduran mensuplarmin
uyum i¢inde benimsenmis miisterek hedefler, standart ve inanglar, felsefe ve
ideolojileri benimsemesi halinde yasayabilir ve hedeflerini tutturabilir. Bu sebeple,
organizasyonun mensuplari i¢inde i¢ bagliligi meydana getirmek i¢in miisterek bir
dil, tutum, durus ve kavramlar1 olusturan, bireylerin gli¢lerini, konumlarini,
terfilerini, birbirleriyle olan iligkilerini tertipleyen ve genel orgiitsel olaylara bir
deger vermelerini saglayan neden ise, gii¢ kiiltiirdiir (BAYTOK, Ahmet;, 2006, s.
12).

Isletme yoneticisinin en basta gelen gdrevlerinden birisi de drgiitiin hedefleri
ile ¢alisanlarin sahsi hedeflerini beraber gergeklestirebilmesidir. Bu ¢ok zor bir
gorevdir. Nedeni ise, her insanin farkli bir amaca sahip olmasi diyebiliriz. Bundan
dolayi, birbirine benzemeyen kiiltiirlerle bir organizasyon i¢inde ¢alismak amaciyla
bir araya gelen insanlar i¢in onlarin kabul edecekleri ya da en basitinden entegre
olacaklar1 miisterek bir takim kiymet atfedilen inanclar1 olusturmak gerekir. Orgiit
kiiltiiriintin degeri burada kendini gosterir. Bir organizasyon ig¢inde bu gibi bir
kiiltiirtin meydana gelmesi durumunda is gérenler kendilerini bir biitiin iginde onu
meydana getiren yapi taslar1 sayacaklar, kendilerini is yerinde degil de ev
ortamlarinda gibi hissedecekler, aile iiyeleriyle birlikteymis gibi stressiz ve huzurlu
bir ortam i¢inde islerini yerine getireceklerdir. Bu etkinin gliniimiiz 6rgiitleri i¢in ¢ok
ehemmiyetli bir zenginlik oldugunun farkma varilmalidir (YILMAZ, Pmar;, 2010, s.
35).

Orgiit kiiltiiriiniin, isletmeler eliyle giiciiniin artirilmas1 ve firmalar igin sans
doguracak bigcimde kullanilmasi ¢agimizda onem kazanmustir. Ayrica firmalar
bakimindan politikalarina uyarlanmasi ya da sahip oldugu kiiltiiriiyle uyum i¢inde
hedef ve harekat tarzi belirlenmesi; organizasyon mensuplarmim o6rgiitiin amaglarimi
oztimsemesi, uyumlu ve faal orgiit faaliyetleri gergeklesmesini, verimlilik gibi esas

ve beklenen hedeflerin gergeklestirilmesini saglar. (TIRYAKI, Tugba;, 2005, s. 27).

Giliniimiizde smirlar1 kalkan 1is hayatinda Orgiit kiiltiirii, isletmelerin
rakipleriyle miicadelede kolaylik elde etmelerinde 6nemli bir gorev almaktadir.

Bunun sebebi olarak orgiit kiltiirii, firmanm hedefleri, planlar1 ve harekat tarzi
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olusmasinda 6nemli bir tesire sahip olmakla birlikte, is gordiirenler agisindan da

tercih edilen harekat tarzinin gergeklestirilmesini kolaylastiran ya da zorlastiran bir

ara¢ olmasi 6rnek gosterilebilir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 12).

GE, GM, IBM, Mitsubishi, Sony, Apple gibi giimiiniizde diinyanimn en etkili
firmalarin1 inceledigimizde,  zaferlerinin sebepleri arasinda sayilan yonetim
sistemleri, a¢ik orgiit yapilari, stratejik diisiinmeleri, liderleri komple bir biitiin olarak
disiiniildiigiinde, onlarin sahsi kiiltiirlerinden baska bir sey olmadig1 agik ve net bir

sekilde goriilmektedir. (BAYTOK, Ahmet;, 2006, s. 12).

Basarili oOrgiitlerin en onemli ortak ozelliklerinin giiclii kiiltiirlere sahip
olmalar1 dolayisiyla, kiiltiirel dinamiklerin bir Orgiitiin basarisindaki en temel
unsurlar1 icerdigini ve kritik bir misyon iistlendigini gostermektedir (TIRYAKI,
Tugba;, 2005, s. 29).

Giiniimiiz diinyasinda 6rgiit kiiltiirii olusumlarin ticari yaris konusunda yararli
kazanim elde etmelerinde Onemli bir goérev almaktadir. Bunun sebebiyse,
organizasyon Kkiltiirii firmanm hedeflerinin, yontemlerinin ve hareket tarzinin
olusmasinda yiiksek bir tesire sahip oldugu gibi, yoneticilere tercih edilen yontemin
yiriitiilmesini basitlestiren veya karmasiklastiran bir aractir. Kuvvetli bir orgiit
kiiltiirtine hakim olan yapilarda, personelin nasil davranacaklarini belirten oturmus
davranigsal parametreler olusur. Ama ciliz bir orgiitsel kiiltiire sahip olan bir
isletmede personel, yapacaklarini belirleme ve dahasinda belirledikleri hareketleri
nasil gergeklestirecekleri hususunda karar vermeye c¢alisarak kiymetli zamani
harcarlar. Isin o6zii, benimsenen ortak kazanim, inanis, diisiince ve davranis
kaliplarina sahip olmayan ciliz kiiltiirler, nceden hazirlanmis 6rgiitiin harekat tarzini
gerceklestirme asamasinda kuvvetli kiiltiire sahip organizasyona gore Orgiit igi ve
cevresel iligkilerinde davranis ¢abuklugu, hizi ve ani refleks gosteremedikleri igin
kuvvetli kiiltiire sahip sektor rakiplerinin arkasinda kalmaya mahktm olurlar (EREN,
Erol;, 2001, s. 166).

Bu bilgilerin 15181nda 6rgiit kiiltiiriin nemini su sekilde vurgulayabiliriz;
> Kaliteye ve Sorunsuzluga Dogru Yonelme: Rekabetin yayilmasi ve

tutunabilmesini yiiksek kaliteye sahip mal ve hizmetler iiretmeye bagh

oldugunun farkina varilmasi, firmalar1 gergeklestirdikleri isi daha iyi ve
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kusursuz yapmaya yoneltmistir. Organizasyonlarda isi gergeklestirenin
genelde insan oldugu ve elestirilerin ya da tesekkiirlerin temel noktasini
insanlar meydana getirdiginden, 6zellikle personel temininde biiyiik dikkat
gosterilmeye baslanmistir. Gorevlerin oldukga iyi yapilmasi i¢in ¢aligsanlarin
yetismesi dogrultusunda programlar diizenlenmeye baglanmis, iiretim ve

sunum sistemi basite indirgenmistir.

Miisteri Cekilmesi: Mal ve hizmetin sadece bir kere ve tamamen
satilmadig1 gercegini farkina varan, anlayan isletmeler, miisteriyle iletisimin
tiim yonlerini uzun siiregli bir pazarlama dongiisiiniin bir unsuru oldugu ve
yenilenen satislara agirlik verilmesinin mithim oldugunu kavranmus, istekleri

karsilanmis bir miisteriden daha 6nemli bir seyin olmadig1 anlagilmistir.

Insana Deger Verilmesi: Isletmedeki personelinde en az miisteriler kadar
degerli oldugunu farkina varilmasinin giinden giine ¢ogalmasi. Bir kargo
sirketinin slogan haline getirdigi ve yogun kullandigi, “ucaklar degil,
insanlar teslimat yapar” mottosu, insanlarin nesnel kavramlardan daha
onemli varliklar oldugunu gosteren en bariz ve giizel orneklerdendir

(SATUK, Cetin;, 2006, s. 56).

1.4.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Orgiit kiiltiirii bashigmi ele alan bircok arastirmaci ve akademisyenlerin ortak

bir karara vardiklar1 6rgiit kiiltiirii 6zellikleri asagidaki gibi izah edilebilir:

v

Orgiit kiiltiirii yonetsel, politik, harekat tarzi, sosyal, teknik ve yapisal agidan
bir nevi alt kiiltiirdiir.

Orgiit kiiltiirii denince bir drgiitiin mantiksal modeli akla gelebilir. Diger bir
ifade ile orgiit icinde gozlemlenen ve Ogrenilen degerlerden yorum ve
varsayim elde etmektir.

Orgiit kiiltiiriiniin en temel 6zelligi 6grenilmis ve sonradan kazanilmis bir
olgu olmasidir.

Fakli bir agiklamayla bir grubun deneyimleri sonucunda ortaya ¢ikmis olan
ogrenilmis hareket ve degerledir.

Orgiit kiiltiirii tiim ¢alisanlar arasinda paylasiimalidir.
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v Orgiit kiiltiiri yazih bir metin degildir. Uyelerin diisiince, deger ve
inanglarinda dolayisiyla davranislarinda kendisini gosterir.

v" Orgiit kiiltiirii siirekli tekrarlanan davranis kaliplar1 seklindedir bu sebeple bir

nesilden diger nesile aktarilir ve bu sayede orgiite siireklilik kazandirir.

v Kiiltiir, orgiit i¢in girdi ve de ¢ikt1 niteligindedir. Bunun sebebi kiiltiir,
tiyelerin se¢iminde, egitiminde ve oryantasyonunda kullanilan temel bir
kistas oldugu gibi, aynt zamanda c¢alisanlarin diislince, inang ve
davraniglarinda kendini gésteren bir sonug¢ niteligindedir (KURT, Benan;,
2009, s. 31).

v Orgiit  kiiltiirli, orgiit ¢alisanlarinin  kural, deger ve hareket
diizenekleriyle ilgilidir. Is gorenlerin hareketlerini sekillendirerek, yap: icinde yer
alan insanlarin arasinda meydana gelen iliskileri etkiler.

v" Uyum saglamakta zorlanmayan ve degisken 6zellik tasir.

v’ Sosyal ozellige sahiptir. Bagka bir deyisle orgiit kiiltiirii birden fazla tiyenin
bir araya gelmesiyle olusturdugu, meydana getirdigi bir olgudur.

v/ Zamana yaygin bir olgu olmasindan dolayr ge¢mis zamana bagli olarak
belirlenmistir.

v/ Biitlinclidiir, bagka bir deyisle 6rgiitiin geneline yonelmis olmakla birlikte her
kademede faaliyet gOsteren is gorenlere ait duygu, diisiince, deger ve inanisin biraya
gelmesini ve bir biitlin olusturmasmi ifade eder.

v’ Yapi, sistem ve strateji gibi teknik etkenlerle is gorenlerin, yonetim tarzi ve
yetenek gibi beseri etkenler arasinda etkilesimi ve uyumlasmay1 saglar.

v Uyelerin  bizzat kendileri tarafindan olusturulmustur. Organizasyon
mensuplarinin diisiince, talep ve davramiglarinin bir ¢iktis1 olarak meydana gelir
(YILMAZ, Pnar;, 2010, s. 33).

Bunlarm yaninda Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerini agiklamakta E.Schein’in
goriigleri de dnemlidir.” E. Schein’a orgiit kiiltiiriinii, li¢ katmana aywrarak inceler.
Tiim katmanlar kiiltiiriin yansimas1 ve idrak edilmesine olumlu etkide bulunur. ilk
katman sosyal cevre ve fiziksel diizen katmanidir. Uretim asamasinda kullanilan
teknoloji, is akisi, is diizeni, konusulan dil, toplant1 odasi tertibi, toplantilar1 yapma
ve tartisma diizenidir. Buna en iist yani tepe katman denir. Orta bulunan katmanda
ise, davranislara yol gosterici 0lan ve sorun ¢6ziim yollarmi iireten deger yargilarini

goriiriiz. Grup iyeleri taraf olmayan, bu deger yargilarmi birbirleriyle konusarak,
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iletisim kurarak Dbirbirlerine aktarirlar. En alt, dip katmandaysa, organizasyonda
genel olarak benimsenmis hipotezler vardir. Deger ve inanglarin meydana
gelmesinde bu hipotezlerin biitiin tiyelerce bilinmesi ve farkina varilmasi gerekir
(EREN, Erol;, 2001, s. 138).

Kilman’a gore ise, organizasyon iginde yer alan bir takim hipotezlerin ve
gerceklerin farkina varilmasi, bireylerin diisiince sistemi icinde kendilerine yer
bularak, hareketler i¢in deger ve inang sistemi olusturulmasi zaruretini savunur. Bu
soz konusu sistem yazili degildir. Bununla birlikte en iist, tepe katmandan dip
katmana kadar olan hipotezlerin farkindaligi ve benimsenmesi yani bilinmesi ¢ok
kuvvetli bir iletisim paylasimini ve Orgiitsel Ogrenmeyi mecbur kilar. Bu
gerceklestirilmez ise iiyeler birgok seyi farkinda olmadan 6grenir, hatta 6grenmekle
de kalmaz bu bilgileri kesin dogru olarak kabul eder ve basmakalip sekilde
gergeklestirir. Bilingliligin gelistirilmesi ve dagitilmas1 kuvvetli inanglari, daha
bilingli davraniglar olarak meydana getirir. Bu sebepten Otiirii 6rgiitsel 6grenme ve
paylasim, yazili olmayan ya da yazili olarak ifade edilmesi oldukg¢a gii¢ olan orgiitsel
kiiltiirde ¢ok ehemmiyet tasimaktadir (EREN, Erol;, 2001, s. 139).

Biitiin bunlardan orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin davraniglar1 tizerinde etkili
olan inan¢ ve degerler biitiinii oldugu sonucuna bizi ulastirmaktadir. Bu etkiyi her
zaman ve her durumda olumlu olarak tanimlamak miimkiin degildir. Bazen
catismanm, ayrismanm ve ayrimciligm nedeni de olmaktadir. Ise alm siirecinde is
gerekliliklerini  fazlasiyla  gergeklestirmis olsa dahi kurum  kiiltiiri  ile
uyumlandirilmast miimkiin olmayan bir adayimn ise alinmamasi, yine is gereklerini
fazlasiyla yerine getiren bir ¢alisaninin kurum kiiltiiriine uygun olmayan davranislar1
da isten aywrmaya bir gerekce teskil etmektedir. Bu uyumsuzluga, neden olan
orgiitsel kiiltiir ile bagdagsmayan davraniglarin nedeni; inangsal, etnik, cinsiyete
dayali... vb. olabilir. Bu duruma Ornek teskil edebilecek bir ¢ok vaka ile is
diinyasinda sik sik karsilasmaktayiz. Isin gereklerine uygun olmasma ragmen es
cinsel oldugu i¢in ise alinmayan vb. Orneklerle sik sik karsilagilmaktadir. Bu

baglamda orgiit kiiltlirii ayrimcilign bir nedeni olarak kasimiza ¢ikmaktadir.

1.4.5.0Orgiit Kiiltiirii Yaklasimlar
Literatiire baktigimizda isletmelerde biitiinlesik kiiltiirel yapilara yonelik bir

cok yaklasimlar oldugu goriilmektedir.
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1.4.5.1 Rasyonel Temelli Kiiltiir Yaklasimi
Davranis bilimlerinin gelisimiyle birlikte ortaya ¢ikan rasyonel temelli kiiltiir
(rationally based culture) kavramlastirmasidir. Rasyonel temelli anlayista kiiltiir;
kurulus i¢inde ve disinda dengeyi olusturacak olasi fiilleri, sosyal giigleri, resmi ve

bi¢imsel olmayan yapuiy, karar siire¢lerini i¢ine almaktadir.

Bu yaklagim igerisinde kiiltiir su 6zelliklere sahiptir;

Firma, mutlaka is alan1 ile tanimlanir.

Egemen davranig, deger ve inanglar meydana getirilir.

Bi¢imsel ve bi¢imsel olmayan yapilar sekil kazanmaya baglar.

Hareketlerin temeli bilgidir.

Rasyonel temelli kiiltiir yaklasiminda kiiltiir, degersel bir diinya olarak biitiin
bir sekilde islenmektedir. Lakin gergeklik, konumsal statii ve izlek takip etme gibi
olagan, yoOnetene Ozgii arag ve anlayislarda dikkat c¢ekici bir degisim
goriilmemektedir. Yoneticinin, isi nasil anlamli kilacagi, degerleri de nasil para kadar
onemli hale getirecegi, katilim olmaksizin calisanin nasil kendi isini yeniden
tanimlayip ona degerler atfedecegi belirtilmemektedir. Orgiit kiiltiiriine yaklasim,
organizasyondaki kiiltiirel ¢evreyi yonetimin biiylik bir olgiide hakimiyetinde
gormekte ve bigimsel araglarla yOnetilebilecegi gercegini kabullenmektir
(SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s. 334).

1.4.5.2 Karsilastirmal Yonetim Yaklagiminda Orgiit Kiiltiirii

Degisken bir olgu olarak kiiltiirii inceleyen yaklasimlardan birisi olan karsi-
lastirmali yonetim yaklasimi1 (comparative management aproach), kiiltiirii temel
inang ve deger yargilarini etkileyen, orgiitiin disinda olan (exogenous) ve orgiitiin bir
degisken olarak kabul etmektedir. Kiiltlir 6rgilite mensuplar1 tarafindan aktarilmakta
ve lyelerin hal ve davranig kaliplar1 araciyla meydana gelmektedir, bununla birlikte
kiiltiiri bagimsiz bir degisken olarak goriir. Bu yaklasimi temel alan ¢aligmalara
bakildiginda biiyiik 6lgekte, kiiltiir ve Orgiit yapisi arasinda meydana gelen iligkiyi
arastirirken, kiiciik olgekte ise farkli kiiltiirlerden olusmus iiyelerin (yonetici, orta
kademe, ¢alisanlar vb.) hal ve davraniglarindaki yakmlik ve farklilik irdelemektedir.

Bu hususa en giizel drneklerden birisi; Amerikan ve Japon firmalarin kiiltiirlerinin
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kendi toplumlarmin iyeleri tarafindan organizasyona getirilmis, 0 topluma has bir
kiiltiir oldugu rahatlikla sdylenir (EREN, Erol;, 2001, s. 140).

1.4.5.3. Asli Faktorler Temelli Kiiltiir Yaklasimi

Basarida esas(primally) etkenler olarak belirtilen degerler, kiiltiirii orgiitsel
iklimden, orgiitsel bir fonksiyondan veya sadece davramigsal boyuttan farkl
algilamay1 gerektirmektedir. Burada {irlin ve tiiketicilerde ¢alisanlar kadar kiiltiiriin
bir parcasidir. Uretici ve tiiketici, iiriin ve siireci, ¢alisan ve iiretilen iiriin bireysel
diizeyde nerede ise g6z ile goriiliir organik bir iliski i¢indedir. Sonug olarak orgiitiin
hareket alani, uygulama yontemleri, pazarin yapist ve misteri istekleri, Orgiit
kiiltiirtiniin esaslarini sekillendirmektedir. Asli etkenler tabanli kiiltlir yaklagiminin su

ozelliklere sahip oldugu goriiliir:

- Hikayelestirilmis vakalar, inanglar etkili bir iletisim araci olmakla beraber,

etkili de bir paylasma yontemidir.
- Hizmet ve iiriin kalitesiyle ilgili net amaglar ve acik gaye tanimlar1 vardir.
- Kazanmmin getirisi olan takdir edilme, kiiltiirel kahramanlar1 ortaya ¢ikarir.

- Yonetim, Orgiitiin her yaninda vardir ve hareketlerde bu varolus (onciiliik)
kendini bariz bir sekilde gosterir (SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s.
135,136).

1.4.5.4. Durumsallik Yaklasiminda Orgiit Kiiltiirii

Bu yaklasima gore kiiltiir, organizasyonun i¢inde yer alan (endogenous) bir
degisken olarak incelenmekte ve organizasyon igerisinde biiyiitiilmiis deger yargilari
ve inancimn olustugu genel kabul gormektedir. Bu s6z konusu yaklasimda orgiitlerin
mal ve hizmet tiretmeleriyle birlikte kendi kiiltiirlerini, gelenek ve goreneklerini,
efsanelerini de kendi iclerinde irettikleri kabul edilmektedir. Bununla birlikte bir
takim arastirmacilar, arastirmalarinda bu sistem yaklasimmin dikkate alarak, orgiit
kiiltiiriniin olusmasinda birtakim ¢evresel etkenlerle 6rgiit ici durumlar ve iligkilerin
etkilesimleri tesirinde orgiit kiltiiriinlin meydana geldigini agiklamiglardir. Bilim
adamlar1, organizasyon iginde meydana gelen kiiltiiriin olusum stirecinde etkili bir rol
tistlenen hususlar seklinde orgiit yapisi, biiyiikliigl, kullanilan teknoloji ve liderler

bicimi ile liderin sergiledigi davranis bicimlerini gostermektedirler. Bu agiklamada
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dikkate alman, Orgiit yonetiminde uygulanabilirligi olan durumsal iliskilerin giin

yiiziine ¢ikarilmasidir (EREN, Erol;, 2001, s. 140).

1.4.5.5 Gelisim Temelli Kiiltiir Yaklasimi

Japonya’nin Avrupa ve Amerikan pazarmi rekabetiyle sarsmasi, bu basarinin
nedenleri arastirilmasinin  gerektirmistir. Yapilan bu arastirmalarin  sonuglari
incelendiginde, Japon yonetim tarzinin geleneksel Bati tarzindan degisik unsurlar
tagidigi onemli bulunmus ve bu vurgulanan 6zelliklerin Japonlarmn toplumsal, tarihsel
ve jeopolitik kosullarindan temellenen kiiltiirel yapilarina 6zgii oldugu ortaya
konmustur. Japon yonetim felsefesinde, isletmenin rekabet giiciiniin odaginda
kalitenin, hem "iktisadi bir gerek" hem de "miisteriye verilmis s6z" seklinde
belirtmek suretiyle sembollestirilen bir kiiltiirel kazanim oldugu gézlemlenmektedir.
Bu 6ne ¢ikan hal ¢alisanlar iizerinde Demoklesin kilic1 gibi bir etki yaratarak, ayrica
is gorenler ilizerinde gerek nesnel gerekse de manevi bir sorumluluk bilinci
olugturmaktadir. Bu sdz konusu kiiltirel yap: icinde bireylerin hareket tarzlari,
hareketlerinin sembolik manalar1 ve kiiltirel motiflerin hareketleri {izerinde
olusturdugu kontrol mekanizmasi én plana ¢ikmaktadir. Orgiit kiiltiiriinde, orgiitsel
eyleme hakim olan deger, klasik Bat1 yaklasimimndaki bireyciligin aksine kollektivite
ve grup davranisidir. Kiiltiirii degistiren, sekillendiren ve yonlendiren de bigimsel
araglarin Otesinde in formel, kisiler arasi iligskilerdir. Giinlik eyleme yansiyan,
orgiitsel yasamin bir parcasi haline gelen kiiltiirel unsurlarin kendisi, en etkin
degisim alanmi olusturmaktadir. Burada gecen yapisal Ozelliklerinden devinim,

“gelisim bazli (developmental based) kiiltiir”, asagida ki gibi a¢iklanmaktadir:

- Gelisim siireci es zamanli olarak, sosyal, kiiltiirel ve iktisadi alanlarda

gerceklestirilir.

- Orgiitiin gelmis, gegmis ve gelecegi higbir sekilde insanlardan ayri

diisliniilemez.

- Kalite kavrami iriin ve hizmetlerde en biiyiik degere ve anlama

sahiptir.

- Is ortammin tasarmm da nitelikli bir hayat anlayis1 amaciyla
gerceklestirilir (SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s. 335).
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1.4.5.6. Orgiitiin Kendisi Olarak Kiiltiirii Ele Alan Yaklasimlar
Bu yaklagima baktigimizda, kendi igerisinde ii¢ farkli bicim olarak ele
almakta bir sakinca yoktur. Bu {i¢ modele gore kiiltiir 6rgiitte bulunan bir degisken
olarak degil, orgiitiin bizzat kendisi olarak ele alinir. Bu gibi bir anlayis1 baz alarak
yapilan ¢alismalarda, orgiit kiiltiiriiniin sadece nesnel ¢iktilar ile degil, daha ziyade
sembolik, ifadesel ve diislinsel c¢iktilar ile arastirilmast daha dogru olacaktir

(SATUK, Cetin;, 2006, s. 132).

> Orgiitsel Oziimleme (organizational cognition) yaklasimina gore
kiiltiir, organizasyonun mensuplarinca benimsenen 6ziimsemeler ya da bilgi ve inang
modellerinden olusmakla birlikte, bu yaklasimda kiiltiir, nesnel etkenleri, olaylari,
hareketleri ve duygular1 fark etmede ve diizenlemede tek basma bir sistem olarak
diistiniilmektedir. Bu durumda kiiltiir, organizasyon igindeki topluluk ve fertlerin
hareketlerini kontrol eden ana itikat ve normlardan olusur. S6z konusu 6ziimsemeler,
deger yargilarini, inang sistemi ile fertlerin sahsi hayatlarini, igerisinde yer aldiklar1
grup yapilarmi ve hareketlerini meydana ¢ikarir. Eserlerinde kiilttirii bir terim olarak
kullanmakla birlikte, Argyris ve Schien, organizasyonlardan "Biligssel Kuruluslar”
diger bir deyisle “cognitive enterprises" olarak kullanmaktadir. Bununla birlikte
seyrek de olsa akil ve diisiince gibi etkenleri de vurgulamaktadirlar. Bu sebepten
otlirii, orgiit mensuplar1 sadece hareket eden ve davranislarda bulunan olusumlar
degil, kendine 0zgii bir diisiince sistemi bulunan, iletisim kanallarin1 kullanan,
gerektiginde paylasimci olan, iliski kuran, akil ve mantik yiiriiten organizmalardir.
Bu yaklasim i¢inde, orgiitii bilgi sistemi ve bilgi yonetimi (knowledge management)
sistemi olarak diistinmekte ve bu s6z konusu bilgiye ulasim ve paydaslari i¢inde adil
bir dagilim yapma durumuna gore kokli bir oOrgiit kiltiiriniin - meydana
gelebilecegini savunmaktadir (EREN, Erol;, 2001, s. 141).

> Orgiitsel sembolizm yaklasiminda orgiit, bir topluluk gibi, paydas
semboller ve disavurum olusumudur. Bu semboller ve anlatim bigimleri oOrgiit
tiyelerinin tecriibe ve tefsirlerinden meydana gelen kiiltiirel bir ortam sayesinde
olusmaktadir.  Bu orgiitsel sosyalizm yaklasimmm merkezinde, organizasyon
mensuplarmin ¢evreyi tefsirleme tarzlar1 ve bu husus hakkinda ki deneyimlerinin
hareketlerine yansimasi yer almaktadir. Bundan dolay1 6rgiit kiiltiiriinii anlamak i¢in
tiyelerin, tek tek ve c¢ogul olarak belirli hareketlere sebep olan ifadelerini ve

deneyimlerini arastirmak gerekmektedir. Bu tip organizasyon yaklagimlari, oOrgiit
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icinde davraniglarin toplumsallagsmasimni idrak etmek ve yapiya ilk defa dahil olacak,
girecek tiyelerin belirlenmesi i¢in bir diizen olusturma bakimindan g¢ok etkilidir
(SATUK, Cetin;, 2006, s. 132).

> Yapisal / psikodinamik yaklagimda ise orgiit kiiltiirii; insanin beyninin
dip koselerinde bulunan diisiinceleri, sekilleri toplumun bilinen sosyal diizenlemeleri
birbirine bagdastirdig1 yapisal bir olusum olarak karsimiza ¢ikar. Yiizeyde goriinen
olusumlarin kékeninde, insanim bilingaltinin olusturdugu diisiince kaliplar1 vardir. Bu
diistince sistemiyle orgiitsel kiiltiiriin incelenmesindeki hedef, bilingaltindakilerle,
insanin evrensel diisiince sekli arasindaki iliskileri ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagima
gore Orgiitii sadece bir takim fiziksel hareketlerin girdi, degisim, liretim ve ¢ikti
gonderme mekanizmasi olarak gérmemek, bunun kendine 6zgii inan¢ ve degerler

biitiiniini olusturdugunu anlamak gerekir (EREN, Erol;, 2001, s. 142).

1.4.5.7 Metafizik Temelli Kiiltiir Yaklasimi

Bu yaklasima gore, “kiiltiirel ruh” olarak isimlendirilen bir kavram ile
yonetimde dinlere 6zel mitlerin, merasimlerin ve ortak bir vizyonun kullanilmasi
zorunlulugu belirtilmektedir. Mitler organizasyonun ge¢misini, giinilinii ve gelecegini
belirleyen ve anlatan Oykiilerdir. Ritueller, tére mitleri dogrulayan ve zaman iginde
tekrarlanan eylemlere verilen anlamlan igermektedir. Biitiin bunlar, organizasyonel
ruhun unsurunu ve vizyonun eyleme doniismesinde itici giice sahiptirler. Bu anlag,
ortak vizyon yaratmak ve bu vizyonu destekleyen olgular olusturmak ve bunlara
sahip olan kiiltiirin, ¢alisanlarim1 orgiite baglayacagini kabul kesindir. Bu manada
orgiit kiltiirii daha ¢ok metafizik, soyut ve unsurlari ile algilanmaktadir. Son olarak,
orgiit kiltiirii yetki ve sorumluluga, her seviyede siirecleri ve sonuglar1 belirleyen
bilgi ve donanima sahip insan kaynagini idare ve kontrol etmek i¢in bir arag, bir
aygit olarak servis edilmektedir (SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s.
336).

1.4.6. Orgiit Kiiltiiriiniin Unsurlar

Orgiit kiiltiirii olgusunun da tammnda yer aldigi gibi, orgiit kiiltiirii
unsurlarinin tespitinde de degisik arastirmacilar degisik gorlis farklhiliklarini
olusturmuglardir. Literatiire baktigimizda, goriilen ad1 gegen degisik ele alislardan

diizenlenen orgiit kiiltiirii 6geleri asagidaki gibi siralanabilir:
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1.4.6.1 Inanglar

Inang dedigimiz olgu, bir bireyin herhangi bir nesneye dahi bilgisidir. Bu
nesne; bir birey, bir grup, bir kurum, bir davranis ya da bir olay olabilir. inanglar
tecriibe ya da gozlemsel etkinlikler sonucunda 6grenilmektedir bu sebepten dolay1
geemis inang ve tecriibelerden kaynaklanabilecegi lizere etrafinda ki etkenlerden de
olusabilir. Lakin ¢evrenin desteklemedigi bir bilgi inanca doniismeyebilir. Diger bir
deyisle, ¢evrenin s6z konusu nesne hakkindaki goriisii kisinin bu nesneye iliskin
inancin1 etkilemektedir (KURT, Benan;, 2009, s. 48).

Burada orgiit kiiltiiriiniin esas etkenlerinden bir digeri itikatlardir. Bu manada
itikatlar dedigimiz olgu, hakikatin simdiki zaman ve ge¢mis zamanda nasil
olustuguna dahil kisinin edinimlerinden olusur. Inanglar burada bir olgunun
acikladigi manalarin bir biitiinii, kisinin nesneye dahil edinimin biitiinii olarak
aciklanabilir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 19).

Inanclar, sosyal hakikatleri iiyelerin nasil anlamlandigmi agiklarlar. Lakin
burada kisiye has niteliklerle, kiiltiirel degerlerin bir karisimi s6z konusudur. Ornek
olarak kaderciligin ¢ok tutulan bir kan1 oldugu bir toplumda, tiyelerin inanci daha
cok gelecegi planlanamayacagi ve kontrol edemeyecegi yolundadir. Bu inanca
benzer bir sekilde 6ncelikle de Japon kiiltiiriinii temsil eden, degerli bir kiiltiirel
simge olarak goriilen kolektivizm, sosyal bir adalet anlayisi i¢inde, uzun zamanda
herkesin karli ¢ikacagina iliskin bir inangla ¢caligma yasamina bireysel olarak girigim
ve kazanim yerine, ¢ogulcu bir davranisi ve eyleminin bundan eklemlenmesini
saglayarak, isletme yonetimleri icinde de etkin olmustur (SABUNCUOGLU, Zeyyat;
DUZ, Melek;, 2005, s. 342).

1.4.6.2 Varsayimlar
Varsayim kavram olarak, dogru kabul edilen kani ve genellemeleri
aciklamaktadir. Bireylerin sahip oldugu varsayimlar, tiim davranislarini, ¢evre ile
olan iliskilerini, kararlarini ve tercihlerini etkilemektedir (KURT, Benan;, 2009, s.
37).

Buradan yola ¢ikarsak varsayimlari, sahsi veya gruplarin davranma,
diisiinme, tutumlarinin referans cergevesini olusturan biling dig1 diizeyde bulunan
ilkeler olarak gorebiliriz. Bununla birlikte varsaymmlar isletme degerlerine ve
kanunlarma yon vermektedir. Varsayimlarin degerlerden farkiysa, varsayimlarin

kiiltiir ierisinde baska seylerle kiyaslanamayacak sekilde natiirel kabul edilmeleridir.
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Bu varsayimlar, gerceklerin algilanmasinda referans c¢ergeveleri olarak is

gormektedir (YILMAZ, Pnar;, 2010, s. 28).
Dyer Jr’ gore kiiltiirel varsayimlar su sekilde smiflandirmstir:

1) Iliskilerin dogast: Orgiitteki kisiler arasindaki iliskiler hiyerarsik mi, grup odakli

mi ya da bireysel midir?

199 «e

2) Insan dogas: Orgiitte insanlar “tamamuyla iyi”, “tamamiyla kotii” yoksa “ne iyi ne

kotu” olarak mi1 kabul edilmektedir?

3) Gergegin dogasi: Gergek iistiin otoriteye gore mi sekillenir yoksa bireyler

kendileri mi karar verir?

4) Cevre: Insanlar cevreyi yonetebilir mi yoksa cevreye boyun egmeli mi ya da

cevreye uyum gostermeli midir?

5) Evrensellik/Yerellik: Orgiit icindeki tiim insanlar ayni standartlara gére mi
degerlendirilmelidir yoksa bazilarina daha farkli mi1 davranilmahdir? (KABAKCI,
Hiircan;, 2007, s. 28).

1.4.6.3 Kurallar(Normlar)

Hemen hemen birgok kiiltiirde sosyal uyumu gergeklestiren, Kisilerin yolunu
aydinlatan, egriyi, dogruyu, pozitifi ve negatifi tespit eden yasalar, rutinler ve kanilar
yer alir. Bunlarm tamamina ise “norm” adi verilir (SATUK, Cetin;, 2006, s. 32).

Normlar, yanlis ve dogru ayrmmiyla ilgili hareket beklentileridir ve bundan
dolay1 da orgiit kiiltiirii biinyesinde kendisine tabi olmanin zorunlu ¢alisma
kurallarin1 gostermektedirler. Bir firmada hangi tiirden ¢aligma davraniglarinin kabul
gordiigiic veya gormedigi soz konusu firmanin g¢aligma kurallariyla ilgili bilgi
vermektedir. Kurallar biitiinii, degerler sistemiyle bir biitiin olarak toplumlarin
tamaminda lyelerine yoldaslik eden, dogru ve yanlisi, olumlu ve olumsuzu tespit
eden kurallar, rutinler ve diisiinceler biitiinii seklinde ortaya ¢ikmaktadirlar. Norm ile
deger arasindaki temel farklilik, degerlerin soyut, degiskenlik gosterebilir ve genel
kavramlardan olusmasi, normlarm bunun tam aksine a¢ik se¢ik, net ve gidilen yolu
aydinlatan bir yapasi olmasidir (SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s.
342).
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Normlar, diger orgiit kiiltiir 6geleri olan hikayelerle, kahramanlarla, torenlerle
caliganlarca kusaktan kusaga iletilir. Bu diisiinceyle bakarsak normlar ve degerler
birbirine uzak durmamakla birlikte aralarinda farkliliklar vardir. Degerler soyut ve
genel kavramlardan olusurken, normlarin en 6nemli, dikkat ¢eken farki deger degerin
tam aksine daha somut, elle tutulur kavramlardan meydana gelmesidir. Normlar yol
gosterici oldugu kadar gidilen yolu da aydinlatan bir yapiya sahiptir (KURT, Benan;,
20009, s. 37).

Ayrica normlar, “bir sosyal birimin katilimcilart i¢in kabul edilebilir ve
edilemez olan hal ve hareketlerinin yayilimini agiklayan bir anlamlar 6lgegidir”.
Kisinin ¢evresine diizen ile 6ngoriilebilirlik getiren, birtakim ifade anlamlar1 tagiyan
bir yap1 olarak goriilebilir ve insanlarin kendi diinyalarini yapilandirmalarma ve
onunla ilgili tahminlerde bulunmalarina yardime1 olur (TANYELI, Caglar;, 2008, s.
8).

1.4.6.4. Kahramanlar ve Hikayeler:

Kahramanlar, orgiitiin kiiltiirtinii kisisel 6zellikleri ile somutlastirarak rol
modeli olarak hizmet eden kisilerdir. Bu tanimdan yola c¢ikarsak kahramanlar,
orgiitiin her kademesinden ¢ikabilirler. Organizasyonda yer alan kahraman, yeni bir
tiriin ya da hizmet olusturan fert, farkli ve dikkat ¢eken bir satis slogani bulan kisi ya
da miisteriye verilen onemin bir simgesi olabilirler (KURT, Benan;, 2009, s. 36).
Kahramanlara bu sekilde bakarsak, bu sefer de karsimiza geg¢mis zamanda
organizasyona epey yararli faaliyetlerde bulunmus ve bu emeklerinden dolayi
yiicelmis, orgiitii zirveye cikarmis fertler olarak cikar. Orgiitiin kahramanlari,
organizasyon bakimindan niteliklere haiz olan bireyler olmakla birlikte, yap1 i¢inde
bolca bulunabilirler. Bu s6z konusu kisiler, halen hayatta olabildigi gibi, yasamayada
bilir bununla birlikte kanli canli, nesnel bir varliga sahip kisiler olabilecegi gibi,
hayal unsuru kisiler de olabilirler. Orgiit kahramanlari, drgiit kiiltiiriine yardimda
bulunan, is gorenler tizerinde derin bir etkisi olan ve orgiit kiiltiirinii dis gevreye

kars1 temsil eden kisilerdir (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 12).

Isletme degerlerini ve kiiltiiriinii kendi basarili biinyelerinde bir araya getiren
ve yansitan rutinden farkli olarak emek harcayan kahramanlar, kiiltiirel zenginlikleri
tazelerler ve mesai arkadaslara pesinden gidecekleri bir idol yaratirlar. Farkli bir

anlatimla kahramanlar, firmay1 bize anlatan kendine 6zel ozellikleri isletmenin
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degerlerini bir ayna gibi gosteren performans kriterlerini, Slgiitlerini saptayan,
caliganlar1 motive eden ve basariy1r daha ulasilabilir hale getiren calisanlardir. Bir
mikro toplum olan orgiitler kendi kahramanlarim1 da meydana getirirler. Ornek
verirsek, Ford i¢in Henry Ford, Microsoft i¢in Bill Gates, Apple i¢in Steve Jobs,
Facebook i¢in Mark Zuckerberg, SpaceX i¢in Elon Musk yapmin kahramanlardir.
Kahramanlarin giideleme giicii ¢ok yiiksektir, diger calisanlar icin ornek teskil
ederler ve orgiite bagimliligin gelismesini zemin hazirlar (YILMAZ, Pmar;, 2010, s.
31).

Hikayeleri ise Wilkins ve Martin, orgiitsel hikayeyi Orgiitiin tarihindeki
gercek bir olaydan alinmis anekdot olarak tanimlamaktadir. Ana karakterini
genellikle is gorenlerin olusturdugu bu hikayeler orgilitiin geleneklerini yayip
ebedilestirmektedir. Ornek orgiit firma olarak, 3M Firmasi’ndaki bir hikayeye gore,
yoneticisinin yapilmamasimi soyledigi halde yeni bir iiriin fikri iizerinde calisan is
goren, iginden atilir. isten atilmasi ve Tlcreti kesilmesine ragmen, is goren
kullanilmayan bir odada bu iiriin iizerinde ¢alismaya devam eder. Sonug¢ olarak
gelistirdigi iirlin sayesinde basari elde eden is goren, ise yeniden alinir, firmaya ¢ok
biiyiik basar1 getirecek fikri gerceklestirdiginden, yonetim kuruluna kadar yiikselir.
3M Firmasinda anlatilan bu hikaye aslinda, kiiltiirliniin bir parcasi olan ve yonetimin

onemle lizerinde durdugu “yenilik¢ilik ve arastirmacilik” konusundaki degerini

yansitmaktadir (CANSU, Onur Can;, 2006, s. 63).
1.4.6.5 Semboller

Orgiitler, objelerin, kendi 6z iceriklerinin disinda, baska anlamlar da akla
getirecek sembollere giivenirler. Zira bu sembollerin zatlar1 i¢cin belirttigi mana,
evvelki kazanimlarm bir nevi eseri kabul edilecektir ve bu s6z konusu eser onlari,
organizasyon kiiltiiriiniin ¢evresinde birlestirebilecektir (TANYELI, Caglar;, 2008, s.
12).

Bu baglamda isaretler, 06zel ifadelerin kodlandigi, bir organizasyon
mensuplarinca paylasilan kiiltiirel unsurlarin en genis olanidir. Semboller, anlatim
genisligi olusturan, coskulu duygular doguran ve iiyeleri harekete yonelten, nesnel
olmayan, davranigsal anlamlar, bir takim maddesel objeler olabilirler.
Organizasyonun daha onceki kazanimlari, kurucularin veya aktiiel olarak

ehemmiyetli kisilerin konugmalari, mimik ve jestleri, fiilleri, beden hareketleri ya da
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yap1 ¢alisanlarindan herhangi birisinin olusturdugu ve hikayelermis dikkat ¢ekici bir
olay1 giderek kalic1 bir sembole doniisiir. Semboller hal ve hareketleri diizenleyip
olusturduklarindan orgiit hakikati tizerinde kayda deger bir tesire sahiptirler ve
niteleyici bilgileri tasirlar (SAVAS, Gokgen;, 2000, s. 22).

Sosyal hayat i¢inde hakim olan bazi yargilar ve kurallar bilinen bir sembolle
daha nesnel bir sekle doniismekte ve agiklanabilmektedir. Bu sembol bir téren, bir
isaret, sozciikk veya bir kisi, sahis vb. olabilmektedir. Semboller tizerlerinde, milli
kiiltlirlerde bayrak, milli mars, 6zel yapilar, binalar, anitlar, mekanlar, hatta agac,
dag, tepe, ova, vadi gibi dogal nesneler formatinda ¢ok kiymetli miisterek degerler
bulundurabilmektedirler (SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s. 343).

Orgiitiin isareti olarak kullanilan sloganlar, renkler, desenler, sarkilar ve
gorsel etiketler Orgiitiin i¢sel inanc1 hakkinda fikir verse de sembollerin asil, 6rgiitiin
vizyonunun anlagilmasini saglamak, calisanlar1 giidiilemek, istenmeyen davraniglari
engellemek gibi faydalar1 vardir. Semboller 6rgiitiin i¢erisindeki rollerin daha kolay

anlasilmasini saglar ve iliskileri diizenler (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 12).

Semboller daha 6nce de bahsettigimiz gibi ulusal kiiltiirlerde bayrak, milli
mars, 6zel binalar, anitlar, dogal yapilar(agag, dag, tepe vs...) seklinde oldukca
kiymet igeren miisterek unsurlar tasiyabilmektedirler. Ayni sekilde 6rgiit i¢inde de
semboller, miisterek tutum olusturan, diisiince, duygu ve tepkileri kodlayan
haberlesme araglar1 ve baglar olarak gorev yaparlar. Sembol haline donmiis bir obje
ya da eylemi kullanmak, yonetim siireci ve konusunda bilgi saglamayi, mesaj
iletmeyi ve miisterek kiymet olusturmayi saglayan 6nemli bir arag olabilmektedir

(SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s. 343).
1.4.6.6. Dil

Dil, insanlarin diger insanlarla iletisim kurmasina firsat saglamakla birlikte
kiiltiiriin de bir tiyesidir. Dil unsuru dedigimiz zaman burada anlam olarak kiiltiiriin
onemli ve etkili bir pargasi olmakla beraber, milletlerin hayat sekillerinin de fark
edici bir belirteci olarak adlandirilir. (DONMEZ, Burcu;, 2009, s. 18).

Dil, iletisimin en temel araci oldugu gibi, kiiltliriin de temel araglarindan
sayilir. Her meslek grubunun sahsina {izgii bir dili oldugu gibi, her 6rgiitiin de bir dili

vardir ve bu dili yapmin iyeleri en iyi bicimde idrak edebilir ve kullanabilirler
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(YILMAZ, Pnar;, 2010, s. 32). Miihendislik yoneticileri islerinde, TSE, JIT, TMO,
TQM, I1SO 9000, CE gibi kisaltmalar bulunduran birden fazla terim kullanirlar.
Bunlarla miihendisler arasi haberlesme daha hizli ve bilgiler daha kolay
aktarilmaktadir. Bununla birlikte miithendislik alaninin disinda yagamlarini siirdiiren
insanlar ad1 gecen mesleki dili bilmeyebilir ya da kavrayamayabilir. Bu durum bir
taraftan miihendislik alt kiiltiiriiniin kuvvetlenmesine destek olurken, diger taraftan
da miithendislik grubunun firmada diger gruplara karsi kapali olmasina neden olabilir.
Diger mesleklerin de benzer sekilde kendi terminolojisi vardir. Kiiltiirel unsur
orneklerinden bazilarin1 siralarsak jargon, el-kol hareketleri, sarkilar, espriler,
maniler, sakalar, dedikodular ve sloganlar1 bu s6z konusun unsurlar iginde 6rnek

olarak rahathikla verebiliriz (DEMIR, Nevzat;, 2005, s. 41).

Her orgiitiin kendisine has, 6zgiin bir 6zellige sahip dile; sloganlar, sarkilar,
marjlar, isaretler, 6zel ritimler, metaforlar ve is gorenlerin meydana getirdigi ve
kendine 06zgli 6zel sayillan manalar yiikledigi lakin argo denebilecek unsurlar,
rahatlikla dil formu olarak o6rnek verilebilir. Her iilkenin bir ulusal(ana) dilinin
olmas1 nasil dogalsa, her organizasyonun biinyesinde, kendine 6zgii bir dile sahip
olmas1 o kadar dogaldir. Bir 6rgiit ve bu orgiitlerdeki alt birimler dili, bir kiiltiiriin
veya alt kiiltiiriin iiyelerini belirmek amaciyla kullanirlar. Uyeler bir dili grenerek,
kiiltlirii benimsediklerini gosterirler ve boylelikle de kiiltiiriin korunmasima yardimci

olurlar (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 25).
1.4.6.7. Degerler

Degerleri agiklamak gerekise, insanlarin i¢inde bulunduklar1 halleri, eylemler
ve Oteki insanlar1 Olgmede ve onlar1 muhakeme etmek benimsemis olduklar:
oriintiilerdir. Ozetle egri ve dogru ayrimina esas ederek segenekler arasmda se¢im ve
muhakeme yapmak konusunda gérev alir. Bu a¢idan degerler daha fazla, olan1 degil,
olmasi istenen hedefleneni temsil ederler. Bu hedefler genellikle diiriistliik, sayginlik,
itibar, zafer, basar1 gibi elde edilmesi, kazanilmasi istenen soyut davranis sekilleridir
(SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s. 339)

Orgiitler, kok anlayis sistemini olusturan bu degerleri resmi bir sekilde
yaymlayarak ¢aliganlarmi bilgilendirirler. Bu, bazen temel degerler demeci, bazen de
firma felsefesi, firma andi1 bazen de firmanin prensipleri, vizyonu veya misyonu

olarak isimlendirilir. Degerler, orgiitte kimin ne kadar yiikseleceginin tespitinde ¢ok
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hayati bir rol oynar. Eger bir orgiitte tiretimi gelistirmek 6nemli bir degere sahipse,
en 1iyi c¢aliganlar Orgiitiin, aragtirma gelistirme laboratuvarmnda ¢alismak
isteyeceklerdir. Deger olgusu, neyin iyi veya arzulanir olduguna dair fikirleri de

kapsadigi i¢in ahlaki bir boyutta tagimaktadir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 19).

Degerlerle, bir orgiitiin esas amaglan, arzulanan standartlar1 yansitilmakta ve
bunlar orgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi iginde farkli sekillerde dile
getirilmektedirler. Orgiitsel degerlerin kaynagin, drgiit {iyelerinin, insan, ¢evre ve bu
ikisinin karsilikli etkisi sonucu ortaya ¢ikan hallere iliskin benimsenen durumlardan
Olusturmaktadir. Degerler kavrami Ozetle, orglitte neyin dnemli oldugunu bildirir.
Degerler bulundurduklar1 vurgu ve yonelimlere gore asagida oldugu gibi gruplamaya

tabi tutulmustur:

e Kurumsal Degerler: Orgiitiin geneline yonelik genel ifadeleri ortaya
kaymaktadirlar.

e iktisadi Degerler: Fayda ve uygunluga gore degerleme vurgusu tasirlar.

e Estetik Degerler: Uyum ve bi¢im 6nemine yoneliktirler.

e Sosyal Degerler: insan sevgisi ve insani iliskilerine 6zgii tasinan degerlerdir.

e Siyasi Degerler: Gii¢ kazanimi ve etki alanin genisletilmesine 6nem veren
degerlerdir.

e Kutsal Degerler: Gergek diinyanin disindaki olusumlar1 anlamaya ve
aciklamaya yoneliktirler (SABUNCUOGLU, Zeyyat; DUZ, Melek;, 2005, s.
339).

1.4.6.8. Mitler

Miti, bir sosyal toplulugun veya kompleks bir yapmm kiymet verdigi
unsurlarin1  ve taktim diizenlerini oturtan bir haberlesme vasitas1 seklinde
adlandirabiliriz. Firmay1 olusturanlarmma, kiymetlerine ya da degisik konumsal
seviyelerde ki bireylere dahil farkli olaylar ve hikayeler, belli bir anlam tasiyan
mesajlara dogru degistiginde mitlesir ya da isletmenin mithim bir degeri bir ya da
birden fazla sahsm Ornek faaliyetiyle vurgulandiginda bu faaliyet mite doniisiir.
Ornek olarak; Mc Donalds firmasmin ydneticisinin bir Mc Donalds subesinin éniinde

stiper liikks aracindan inip yerde bulunan ¢op ve kagit pargalarini yerden alip,
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toplamas1 sadece kendi firmasinda degil, genel anlamda isletme literatiiriinde de

gercek anlamda mitlesmistir (YILMAZ, Pinar;, 2010, s. 30).

Mitler ¢ogu zaman dogru olmasa da genelde 6nemli bir ¢ok gercegi
calisanlara iletme isini layikiyla yerine getirir. Mitler c¢alisanlart bir nevi
belirsizlikten korur. Mitler genel anlamda bir¢ok orgiitte bulunmakla beraber, giigleri
ve tesirleri cogu zaman farkli olmaktadir. Mitler, ¢ogu zaman organizasyonun kurucu
iiyeleri, basarida zirveyi oynayanlari, kahraman haline gelenleri ve sOhretlerine
iliskindir (CANSU, Onur Can;, 2006, s. 63). Calisanlar tarafindan paylasilmig bir
mit, orgiit i¢indeki dayanisma ruhu ve yon duygusunun giiclenmesini saglarken, dis
cevrenin de giiven ve desteginin korunmasmi kolaylastirir. Hikayelere gore daha
olagan dis1 bir 6zellige sahip olan mitler de hikayeler gibi orgiitiin temel kiymetlerini
icermektedir.. Bu degerlerin ¢alisanlara gecmesinde bir koprii gibi islevini goriir

(DONMEZ, Burcu;, 2009, s. 14).
1.4.6.9. Torenler

Kiiltiiriin giicliniin artirilmasinin diger bir segenek ise; bireylerin 6rgiit deger
ve kurallar1 6grenmelerine destek olmak i¢in Orgiitsel faaliyetler gelistirmektir. Bu
faaliyetler orgiit ve bireyleri i¢in Onemli olaylarin resmen taninmasi amaciyla
yapilmaktadir. Buna en giizel 6rnek olarak, iiniversite mezunlarinin diplomalarni
diizenlenen térenlerde almasidir. Bu toren faaliyeti mezunlarin basarilarmi tastik
etmekte ve hayatlarinda yeni bir seviyeye gegislerini gostermektedir. Buna benzer
nitelikte, isletmeler de 6nemli gelismelerin bir tanitimi olarak térenler yapilmakta,
tepe yonetimde yer alan yoneticilerle gergeklestirilen haftalik yemekler vs
tertiplemektedirler (DEMIR, Nevzat;, 2005, s. 42). Bununla birlikte
merasimler(ritiiel), kiiltiirel tiirde kalip ve degerleri giiclendirmek amaciyla
gerceklestirilen torensel faaliyetler. Orgiitiin icerisinde dnemli, yenilenen ve alisilmus
faaliyetlerdir. Merasimlere 6rnek verirsek, degerlendirme ve ddiillendirme prosesleri,
personel ile yapilan toplantilar, ayrilik torenleri ve ¢alisma programlar1 gibi 6geleri

kapsar (DONMEZ, Burcu;, 2009, s. 17).

Torensel faaliyetler; Orgilit kiltiriinii oOrgiit tyelerine iletmekte ve orgiit
kiiltiiriiyle sekillenen iiyelerinin, aralarindaki iliskilerin ekran1 olmakta, yapilan bu
faaliyetler ayni zamanda, orgiit kiiltiiriinin de pekismesini saglamaktadir. So6z

konusu gostergeleri agagida gorebiliriz;
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» Kilik kiyafetler ve bunlarin giyinme tiirleri, ise giris ve cikiglardaki personelin

selamlagmalari, yemekler ve bunlara iligkin simgeler ve sembolik eylemler

* Belli zamanlarda segilen basar1 gosteren iiyeler, oOrgiitte belli bir zamani
dolduranlar ve emekli olanlar i¢in yapilan faaliyetler ile bunlara verilen anlam igeren

plaketler.

« Is gordiiren ile is gorenler arasindaki mesafeyi ya da yakimlig1 niteleyen ¢evresel ve

sosyal diizenlemeler, isaretler olarak siralayabiliriz (DEMIR, Nevzat;, 2005, s. 43).
1.4.7.Orgiit Kiiltiirii Modelleri ve Tipleri
1.4.7.1 Persons Modeli

Amerikali bir sosyal psikolog olan T. Parsons, sosyal degerlerin, orgiit
kiiltiirtiniin  incelenmesinde ve olusturulmasinda ki katkilarin1  vurgulamustir.

Parsons’un bu modeli dort fonksiyondan olusmaktadir.

Bunlar: agiklarsak; uyum (adaptation), amaci gergeklestirme (goal attainmen),
biitiinlesme (integration), ve yasallik (legitimacy) adlarmi tasimaktadir. Bunlar;
biitiinlesme (integration), uyum (adaptation), amaca ulagsma (goal attainmen), ve
yasallik (legitimacy) adlarini tasimaktadir (TANYELI, Caglar;, 2008, s. 11). Bu dért
fonksiyonun Ingilizce isimlerinden dolayr model "AGIL" adiyla da anilmaktadir

(EREN, Erol;, 2001, s. 142).

Parsons sosyal sistemlerin hepsinde bu dort fonksiyonun mutlaka mevcut

olmasinin 6nemli oldugunu belirtmekte, diger bir anlatimla ise sistemin siirekliligi

buna ,yani AGIL’e baghdir. AGIL Modeli, sekil 1’ de gosterilmistir

Sekil 1:Persons AGIL Modeli

Sistemin degisen

gevreye uyumu Amaca ulasma
' {flrg-:it Sistemini
' Kiiltiri ka u i
Butinlesme -
Sisteminin
Biitiinlesmesi 1
Yararlhilik

Sistemini kabuli
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Sekil 1’e gore; burada amaca ulagsmak i¢in uyum kavramlari nispeten agik ve
bilinir fonksiyonlardir. Bireyler basarili bir bicimde uyum saglamak i¢in sosyal
sistem cevresini tanimali ve onun nasil degisecegini bilmeli, buna gore de askeri
uyumu gostermelidir. Amaci gergeklestirmek igin sosyal yap1 hem bu hedefleri tespit
etmeli hem de bu hedefleri elde etmek igin belirli planlar olusturulmalidir (SAVAS,
Gokgen;, 20006, s. 44).

Persons, sosyal diizenlerin tamaminda adi gegen bu fonksiyonlarin yer
almasimin zorunlulugunu savunmaktadir. Burada bir diizen, sistemin varligindan s6z
edebilmek i¢in onun varhigr Oncelikle ortama uyum saglamasini, hedeflerine
erigebilmesini, alt kisim veya yapilari arasinda birlikteligin saglanabilmesini, toplum
ve toplumu meydana getiren iiyelerce legal olarak varliina inanilmasmi zorunlu
kilar. Ona gore, tiim sistemlerin bagli oldugu bir st sistem ve kendisinin de iginde
bulundugu alt katmanlar1 vardir (EREN, Erol;, 2001, s. 142).

AGIL Modelinde, orgiitsel kiiltiirdeki degerlerin varyasyonunun hangi
formatta gerceklesebilecegini betimlemede nesnel bir yaklasim tiirii olarak
benimsemektedir. Modelin soyut yapisi, inceleme igin yerel bir model yaratma

girisimini gosterir. Bu model herhangi bir orgiitsel kiiltiiriin analizinde uygulanabilir
(BATTAL, Ayhan;, 2007, s. 111).

Modelde belirtilen biitiin bu islevlerin gergeklestirilmesinde, kiiltiirel degerler
en Oonemli aygitlar olarak belirtilir. Bu degerlerden dolayr sistem mekandaki hizli
degisme ve gelismelere uyum saglayabilir. Deger kavramimi biraz agacak olursak
yapilarda kiiltiir olusumuna olumlu etkide bulunan niteleyici degerler olarak sunlar1

belirtebiliriz:

> Teknik Degerler: Miihendislige, dogal bilimlere ve olaylarin fiziksel

yOniine iliskin bilgiler, inan¢lar ve uygulamalar.

> Iktisadi Degerler: Arz ve talebin olusturdugu pazarda, satm alict

davraniglarmi sekillendiren egilim ve uygulamalar.

> Sosyal Degerler: Toplumun sosyal olarak egilimleri ve tercihleri ve

yasam tarzlari, inanglar1.
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> Psikolojik Degerler: Bireylerin kisisel tercih, ihtiyaclar1 ve egilimleri

> Siyasi Degerler: Ulkenin ydnetim seklini meydana getiren inanclar,

normlar ve faaliyetler.

> Estetik Degerler: Giizel sanatlar, dis goriiniis ve estetige verilen,

onem, inang, deger ve uygulamalar.

> Ahlaki Degerler: Dis mekandan alinan genel ahlak, adet ve gelenek

ve Orf ile aile egitimine dayanan egilim ve uygulamalar.

> Dini Degerler: Sahislarin kendi i¢lerinde yasadiklari topluma egemen
olan din ve buna bagli inanglar sistemi, kurallar ve uygulamalar (EREN, Erol;, 2001,
S. 143,144).

1.4.7.2.Schein Modeli
ABD’li orgiit kuramcis1 olan Edgar Schein; orgiit kiiltiiriinii orgiitlerin dis
mekana uyum ve i¢sel anlamda biitiinlesme prosesinde meydana gelen sorunlari
cozerken 6grendikleri ve Orgiite yeni katilmis tiyelerine bu gibi sorunlar1 ¢ozerken
algilama ve diislinme siireclerinde uygulamalar1 i¢in verilen paylasilmig esas

varsaymm kaliplariyla agiklar (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 16).
Ona gore orgiitsel kiiltiir {i¢ ana islevden olusur:
v’ Birinci islev, orgiitiin dis mekan uyum sorunlarmi ¢ozme
v' Ikinci sradaysa orgiitiin etrafiyla biitiinlesme sorunlarini ¢6zme

v" Ve lglincii siradaysa dis mekandan kaynakli belirsizlikleri azaltma,
endiseleri tatmin etme ve korkular1 yenme (EREN, Erol;, 2001, s.
145).

[Ik unsurun yani yapmi etrafina uyumu ve siirdiiriir olmas1 belirleyicileri:

Vazife ve planlar, amaglar, araglar, degerlendirme, diizeltme olarak siralanir;

Vazife ve Planlar: Temel gorevin ilk islevi net bir sekilde ya da iistii kapal
olarak nitelenmis deger ve fonksiyonlarin etrafina duyurulmasi ve bunlarin ¢evre

tarafindan farkina varilip, bilinmesi
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Amaglar: Temel amagtan ¢ogaltilmis hedefler iizerinde oy birligine

varilmasi.

Araclar: Gorevi yerine getirmede kullanilacak olan araglar ve yontemler

iizerinde uzlagsmaya varilmasi.

Degerlendirme: Organizasyonun veya grubun hedeflerini  dlgmede
kullanilacak olan basar1 degerlendirme Olgiileri ve kontrol sistemleri iizerinde

miisterek bir karara varilmasi.

Diizeltme: Hedeflere ulasilmadigi anlarda diizeltici ve sapmayi1 engelleyici 6
faaliyetler hakkinda bir birlige varilmasi. Bu baslik altindaki uyum problemlerinden
en 6nemli olan1 hedeflerin ve gorevin dis mekana bagl bir sekilde uyumlu ve tutarli
olarak tespit edilmesi ve bununla uyumlu planlar meydana getirilmesidir. Gorevi
cevresel degiskenlere gore diizenleyebilen, Orgiitiin varligmi devam ettirebilmesi

acisindan hayatsal bir 6neme sahiptir (SATUK, Cetin;, 2006, s. 110).

Ikinci unsuru agiklarsak “Biitiinlesme yani entegrasyon” sorunlarini ¢dzmek
icin yapilacak faaliyetler; Orgiit etrafiyla bir olma problemlerini ¢6zmek i¢in bazi
faaliyetleri gerceklestirebilir. Bunlarm iginde; gruba ait iiyeleri birbirine kenetleyen
miisterek bir dil ve kavram bitiinligiiniin gerceklestirilmesi, azalarin orgiitsel
smirlar1 ve orgiite giris sartlarmi anlamalari i¢in grup ¢izgilerinin, gruba dahil olma
ve kabul edilmeme sartlarmin belirlenmesi, yasanacak muhtemel anlagsmazliklarin ve
kavgalarmm Oniline gecebilmek adma hiyerarsik konumlarin ve yetkilerin nasil
kazanilacagini ve yiikselme sisteminin Glgiitlerinin neler olacaginin belirlenmesi,
odiil ve ceza yontemlerinin belirlenmis olmas1 ve yapi igerisinde bulunan arkadaslik
ortaminin olusturulmasi sayilabilir (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 16). Bu kavramlari
ayrmtil bir sekilde agiklamak gerekirse;

Miisterek dil ve kavram birligi: Grup bireylerini birbirine kenetleyen,
haberlesmesini saglayan bir durumdur. Tersi durumda iyeler Dbirbirlerini
anlamayacag1 i¢in, ortak bir bagda olmayacagi i¢in sosyal orgiitiin veya grubun

varligindan s6z etmek sagmalik olur.

Grup cizgileri, gruba dahil olma ve kabul edilmeme Kkistaslari:

Kiiltiiriin en 6nemli konularindan biri orgiite liye olma rutininin gelistirilmesidir.
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Uyeler bundan dolay: &rgiitsel sinirlar ve drgiite giris sartlarin1 ve nedenlerini bilip,

anlarlar.

Giic ve statii: Orgiitler icinde ki hiyerarsik konumlar ve yetkilerin nasil
elde edilecegi, yiikselme sisteminin niteliklerinin neler olacagi onceden bellidir.
Bundan dolayr orgiit tiyeleri iginde uyumun gergeklestirilmesine yardimci olacak,

ortaya ¢ikabilecek olasi anlagmazlik ve kargasanin oniine gececektir.

Sahsi prensipler, dostluk ve sevgi: Orgiitlerde kisileraras1 iliskiler,
dostluk ve sevgi baglart meydana getirmek, beraberce is yapmak ve duygusal olarak

doyuma ulagmak i¢in zorunlu ortamin kurallarini yerine getirmektir.

Odiiller ve cezalar: Yapi i¢inde ne tiir eylemlerin iyi ve arzu edilen veya
hangi davraniglarin istenmeyen oldugunu, hangi eylemlerin maddi veya manevi 6diil
kazandiracaginin, hangi tutumlara ceza verilecegi veya Odiilsiiz birakilacagi

belirlemek oncelikli bir is olmalidir.

Ideoloji ve Din: Hemen hemen biitiin orgiitlerde, diger tiim sosyal
gruplarda oldugu gibi izah edilemeyen bir takim durumlarda kalmislardir. Bu gibi
durumlarda yapinin fertleri tarafindan yorumlanabilecek bir ideolojik ya da manevi
veya dinsel degerlerinin meydana gelmesi, izah edilemeyen veya yorumlanamayan
olaylarm olusturdugu endise ve korku hali ortadan kaldiracaktir (EREN, Erol;, 2001,
s. 145).

Uciincii ve son unsuru agiklarsak (dissal belirsizlikleri ortadan kaldirma,

azaltma, endiseleri giderme ve korkular1 yenme Kabiliyeti):

Orgiit kiiltiiriiniin fazlaca énemli oldugu diisiiniilen bir gorevi de etrafindaki
belirsizliklere kars1 bir filtre, zar rolii oynamasi, bu belirsizlikleri ya da en azindan
bunlarin sonuglarini azaltmasidir. Kiiltliriin esasin1 olusturan dlgiitler ve varsayimlar
cevrenin, Orgiit liyesi i¢in mana ifade eden kisimlarmi fark etmesinde bir yumurta
zar1 gibi filtre gorevi gormekte ve bundan dolayr da oOrgiit tiyesinin belirsizlikler

karsisinda endise ve korkularini gidermektedir (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 16).

Kiiltlirlin esasin1 olusturan bu olgiitler/varsayimlar dis mekanin, liye igin
anlam igeren kisimlarini fark etmesinde bir siizek rolii gérmekte ve bu sayede bireyin

belirsizlikler karsisinda korkulari gidermektedir. Kiiltiirel degisimlere karsi olan
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haller de endiseyi azaltma, korkular1 giderme i¢glidiisi ve egiliminden

kaynaklanmaktadir (EREN, Erol;, 2001, s. 146).

1.4.7.3. Kennedy ve Deal Modeli
Kennedy ve Deal tarafindan gergeklestirilen bu modelde 6ncelikli hedef ¢evre
ve Orgiit kiiltiirii arasindaki baglantiy1 ortaya koymaktir (KABAKCI, Hiircan;, 2007,
s. 52).

Kennedy ve Deal orgiit kiltirlerini kiiltir ve ¢evre prensibinde
degerlendirerek 4’lii olarak simiflandirmiglardir. Bu smiflandirmada c¢evrenin
belirsizligi, risk ve ¢evreden alinan geri besleme gibi iki stratejik faktor temel
belirleyici olmustur. Bu faktorlere bagli olarak tanimlanan kiiltiir tipleri ise *
kabaday1 — mago kiiltiirti, sik1 ¢alis-iyi eglen kiiltiirii, firma tistiine bahse gir kiiltiirii
ve siire¢ kiiltiiriidiir” (DEMIR, Nevzat;, 2005, s. 67). Ayrica Terrence ve Kennedy
cevrenin sadece orgiit sistemi lizerinde degil bunula birlikte orgiit kiiltiirii iizerinde de
biiyiik etkisi oldugunu ileri siirmiislerdir bununla birlikte bu smiflandirmay1 yaparken
iki kistas iizerinde yogunlasmuslardir. ilk olarak, isletmenin hayati kararlariyla
yakindan ilgili olan “gevresel belirsizlik derecesi”, ikincisi ise, isletmenin vermis

oldugu kararlarm muvaffakiyetine iliskin digsal edinilen geri bildirim hizidir
(SATUK, Cetin;, 2006, s. 113).

Tablo 2: Orgiit Kiiltiiriiniin Cevreden Geri Bildirimi

Cevreden Geri(Bildirim) Besleme

Belirsizlik ve Risk Hizli Yavas

Yiiksek Risk Kararlar1 |Sert erkek, maco kiiltiir|Sirket tiizerine iddiaya gir
Yapi, kozmetik, film, reklam|kiilttirii

sektorleri
Havacilik, uzay, ar-ge,

yenilik projeleri, sermaye

yogun projeler

Diisiik Risk Kararlar1  |Cok calig/Sert oyna kiiltiirii|Siire¢ Kiiltiirti

Moda, pazarlama, tiiketici ) o
Kamu hizmetleri, sigorta ve
tirtinleri, elektronik sektorler | )
finansal hizmetler
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(YILMAZ, Pmar;, 2010, s. 27).
» “Yiiksek risk-hizh geri bildirim Kiiltiiri

Sert Erkek-Mago Kiiltiirii)” : Bu tarz kiiltiir tiplerinde iyeler yiiksek risk tistlenir
ve faaliyetlerinin dogrulugu veya yanlishigi hakkinda hizli bir sekilde geribildirim
kazanirlar. Yiksek risk ve hizli geri bildirimin hakim oldugu bir mekanda, bir gece
icerisinde sansli ya da sanssiz bir insan olunabilir. Bunlara ornek verirsek
emniyet(polis) boliimleri, itfaiye departmanlari, acil kurtarma ve arama kurumlarinda
tehlikede yasamak hatta 6lmek ¢ok kolay oldugu igin bu gesit kiiltiiriin en bariz
ornegini meydana getirir. Ayn1 durum doktorlar i¢in de gecerlidir. Bu kiiltiiriin en
bilindik temsilcisi, yap1, kozmetik, film ve reklamcilik, televizyonculuk, yaymncilik,
gorsel haberlesme kurumlar1 gibi sektorlerdir. Bu gibi sektorlerde ekonomik risk
yiiksek ve geri bildirim ¢ok hizlidir. Bu kiiltiir tipinin egemen oldugu yapilarda
sloganlar “en biiyiigii, en iyisi” seklinde yansitilir. Ozellikle de statiisiinde olan birey,
calisanlarin  {izerinde cesaret ve girisim sembolii olarak etki olusturmak

mecburiyetindedir (BATTAL, Ayhan;, 2007, s. 118).

Bu kiiltiirii benimsemis sektorlerde verilen kararlarin ise risk derecesi oldukca
yiiksektir. Tabi ki bu durum basarmin sonucunu da net ve ¢ok hizli bir bigimde
alabilirler. Bu tiir sirketler hizli ve kesin Kararlar veren, siirprizlerden korkmayan, ve
bunun sonucunda ortaya ¢ikabilecek c¢iktilara, ani ¢okiintiilere her daim hazir olan
caliganlar ister. Dogal olarak da liderlik koltuguna oturan kisi, ¢calisanlarin tizerinde
Demokles’in kilic1 gibi siirekli bir sekilde, cesaret ve girisim sembolii olarak etkide
bulunmak zorundadir. Basar1 idolii ve kahramani olarak bunlarin gozii pek girisimleri
ve yilmak bilmez azimleri diger tiim g¢alisanlar iizerinde siiriikleyici rol oynamak-
tadir. Ust yonteminin sembol ve kahraman olmasi ¢ok 6nemlidir (EREN, Erol;, 2001,
s. 153).

» Diisiik risk-hizh geri bildirim Kkiiltiirii

Siki Cahis Sert/Oyna Kiiltiirii) : Kiiltiiriin bu bigimine gore, alinan kararlarda risk
derecesi diisiiktiir lakin dis etkenlerden ve ¢evreden alinmis olan kararlara iliskin
yanlis veya dogru olduklari, basarili veya basarisiz olduklari hususunda ki geri
bildirimleri ¢ok hizlidir. Bu kiiltiir tipinde esas ilke, miisteriler ve onlarin temel

ihtiyaclaridir. “Tough-guy-macho kiiltiir” yani “bir dag bul ve ona tirman” seklinde
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ifade edilirse, Work hard/play hard kiiltiir “bir ihtiya¢ bul ve onu gider” seklinde de
ifade edilmesinde bir sakinca yoktur (BATTAL, Ayhan;, 2007, s. 119).

Geri bildirimin oldukga hizli oldugu kadar riskin tersi bir durum olarak ¢ok
fazla olmadig1 yerlerde goriilebilecek bu olusum igerisinde verilen kararlarin risk
derecesi olduk¢a diisiik oldugundan, ayakta kalabilme ve gelecege doniik
gelisebilmenin sirr1 gok caligmaya ve ¢aba sarf etmeye baghidir. Mago kiiltiirtin tam
aksine grup halinde birlikte odaklanmis bir bigimde ¢alisma hakimdir ve bu kiiltiirde
bu tarzda c¢ok calisarak yiiksek satis rakamlarina ulasan saticilar efsane olurlar
(SOZER, Zeynep;, 2006, s. 28).

> Sirketin Uzerine Bahse Gir Kiiltiirii((Best your company culture):
Yiiksek risk ve diisiik geri bildirim hizima sahip olan pazar ortamlarinda goriiliir. Bu
tip kiiltiire sahip yapilar, yiiksek miktarlarda para ve zaman yatirimi gerektiren
cevrelerde hareket ederler. Yatrimin basarili olup olmadigini anlamak igin ise
olduk¢a beklemeleri gerekir, bu siire yillar1 rahat bulabilir. Bu tiir kiiltiire sahip
orgiitlerde uzmanliga ve deneyime c¢ok onem verilir, kahramanlarm ortak 6zelligi,
uzun zamandir bu iste caligmalaridir. Karar verme ise oldukca yavastir ve uzlagma

olmazsa olmazidir (OZENLI, Sebahattin;, 2006, s. 41).

Bu tip kiiltiire sahip organizasyonlarda alinan kararlarin uygulama prosesi
uzun bir zaman alir. Bununla birlikte basar1 elde etmek ise oldukea risklidir ve
rastlantiya da baghdir. Ayrica basariya bagli en 6nemli hususlardan biri de
isletmelerin teknik alt yapilarmin giiglii olmasi1 gerekliligidir. Sabretmeyi bilen
bilimsel ve teknik beyne sahip yenilikgi ve kesiflerden biiyiikk heyecan ve haz duyan,
tek ve grup olarak ekip galismasi yapabilen yiiksek hedefleri olan is gordiiren ve is
gorenler gereklidir. Calisanlar, is yerine giiniin her saati gelebilir ve de ¢ikabilir yani
calisma disiplini yoktur diyebiliriz. Biirokratik ilkeler ve orgiit icin kural silsilesi ve
bagliliklar ise sistem iginde teknik yaraticiligi ve uzmanligi azaltabilme 6zelligine
sahiptir. Bundan dolayi, meslektaslik iliskileri serbest hatta teknik konular tizerinde
diisiinme ve gériisme mecburiyeti vardir ve tesvik edilir (EREN, Erol;, 2001, s. 155).

> Diisiik Risk-Yavas Geribildirim Kiiltiirii (Process culture-Siire¢

Kiiltiirii) : Bu tip kiiltiir, kamusal orgiitler, mali hizmet birimleri ve bankacilik
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sektoriinde begenilen ve yaygimn olan bir orgiit kiiltiiridiir. Bu tip kiiltiiriin oldugu
yapilarda geri bildirim olmamasi, is gorenlerin yaptiklarmma degil, yaptiklar1 seyi
nasil yaptiklar1 {izerine odaklagsma diisiincesi uyandirir. Bu faaliyet esnasinda is
gorenlerin yaptiklarin1 gormek ve olduk¢a olgmek giigtiir. Islemin Kkontrolii
kaybedildiginde bu kiiltiir artik bir biirokrasi kiltiirii olarak ifade edilebilir
(BATTAL, Ayhan;, 2007, s. 119).

Bu Kkiiltir tipinde, detaya ve kagit calismasina biiyiikk deger verilir.
Biitiinciiliik, uygunluk, rutin faaliyetler degerlidir. Denetim ve devamu teftis genel
torenlerdir. Unvanlarin ise Onemi biiyiiktiir, statiiyi gosteren seviyeler arasi
farkliliklar degerlidir. Bu sistem i¢inde ayakta kalabilenler, sistem i¢inde kalma ve
itilaftan kaginma egilimine sahip olanlardir. Sisteme karsi gelen ve bundan dolay1
kaybeden insanlar hakkinda hikayeler vardir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 48).

1.4.7.4.Hofstede Modeli:

Geert Hofstede'nin modelinde uluslara ait kiiltiirel degerlerin farkli formatta
arastirilmasiyla elde edilen sonuglar1 igermektedir. Hollandali bir sosyal bilimei olan
Hofstede’ye gore, bu tiirde dort boyut yer almaktadir. Bunlar; Giig mesafesi,
Belirsizlikten kagmma, Bireysellik, Erkeksilik (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 21) ;

> Gii¢ Mesafesi: Yap1 i¢inde ya da toplum i¢inde kisiler arasinda bir
dengesizlik s6z konusu olmaktadir. Bu esitsizligin illaki ¢iktilar1 olur ve bu ¢iktilar
degisik sekillerde ortaya ¢ikmakla beraber kalkinma, saygi ve kuvvet gibi bolgelerde
kendisini gdstermektedir. Orgiitlerin icindeyse, oOrgiit {iiyelerinin bulunduklar1
konumlardan kaynaklanan bir dengesizlik ortaya ¢ikmaktadir ve de bu dengesizlik
yaninda esitsizligi de getirir. Bu adi gecen esitsizlik ast-iist iligkileri tipinde
olugsmaktadir. Hofstede bundan dolayi, gii¢ mesafesini tanimlarken su agiklamay1
yapmistir; "Bir iilkedeki kurum ve orgiitlerin az giiclii liyelerinin, giiciin esit olmayan
bir sekilde dagilimini kabul etme ve bekleme diizeyleridir” der (CELIK, Mazlum;,
2007, s. 38).

Hofstede’e gore diisik giic mesafesine sahip olan toplumlarda statii
rollerinden dogan esitsizlik azalmig, giicin kullanimiysa hukuki bir yapiya
sabitlenmistir. Bu tiir toplumlarda sosyal sistem sorgulanabilmekte ve giiclin dagilimi
degistirilebilmektedir. Diisiik gii¢ mesafesine sahip toplumlarda, giiciin sebep oldugu

goreceli farkliliklar en aza indirilmeye calisilirken, gilic mesafesinin yiiksek oldugu
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toplumlarda gii¢ farkliliklar1 benimsenir, hatta kurumsallastirilir. Bu tiir toplumlarda
iletisim yukaridan asagiya dikey bir bi¢imde gerceklestirilir, yatay iletisim neredeyse
yoktur. Kati bir merkezilesme s6z konusudur ve ayrica bu tip toplumlarda faaliyet
gosteren oOrglitlerde unvan, statii ve pozisyon gibi betimleyici 6geler oldukca
onemlidir (KURT, Benan;, 2009, s. 43).

> Belirsizlikten Kacinma Ozelligi; kiiltiire ait bu boyut, bir topluma ait
insanlarin belirsizliklerle karsilasinca nasil bir tepki ve hareket sergiledigi ile
ilgilidir. Belirsizlikten kaginan yapiya sahip olan bir toplum, o toplumun bireylerinin
herhangi bir ise atilma konusunda belirsiz durumlardan ¢ekinip, saglam durumlari

se¢mesi ve tercihini o yonde kullanmasidir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 59).

Belirsizlikten ka¢inma diizeyiyse zayif kiiltiirlerde, endise diizeyi goreceli bir
sekilde daha diisiik seviyelerde seyretmektedir. Daha endiseli kiiltiirlerde ise, ifade
nitelikleri daha ¢ok gelismis kiiltiirlerdir. Bu tip kiiltiirlere sahip insanlar elleriyle
konusmakta, insanlarm seslerini yiikseltmeleri, duygularini disa vurmalari, masaya
yumruklarin1 vurmalar1 bile sosyal olarak kabul gérmemektedir (CELIK, Mazlum;,
2007, s. 40).

> Bireysellik: Bu tip kiiltiire sahip toplumlarda, sahislar arasindaki
iligkiler gayet ciliz ve iiyelerin sahsi ilgi ve c¢ikarlar1 yoniinde davranmalari
normaldir. Benlige saygi 6n planda tutulmakla birlikte ve denetim, bireyin icsel
baskisi yani vicdani ile ger¢eklesmektedir. Buna karsin olarak, ortaklasa davranisci
kiiltiirlerde gayet sarman bir yapiya sahip sik1 toplumsal baglar dikkati gekmektedir.
Bu yapiya sahip toplumlarda bireyler kendilerine ait gruplar ile diger gruplar1 ayri
tutma halindedir. Topluluga tam bir adaptasyon hedeflenmektedir ve denetim
toplumsal baski yoluyla gergeklesir. Bunun anlami ise denetimin dissal olarak
gerceklesmesidir. Sahsiligin egemen oldugu yapilarda basar1 kisiye 6zeldir, kisinin
sahsi hedefleri 6n plana ¢ikmaktadir. Birlikte davranig¢iligin kabul edildigi yapilarda
ise sahsi hedeflerinden ¢ok grubun hedefleri yani ben degil bizim hedeflerimiz 6nem
arz etmektedir anlayis1 ve grubun genel basarisina odaklanilmaktadir. Burada
Hofstede, sahsiligin hakim oldugu iilkelere 6rnek olarak Ingiltere, ABD, Hollanda,
Avustralya ve Kanada’yi, ortaklaga davraniggiligin hakim oldugu iilkelere 6rnek o ise

Pakistan, Veneziiella, Kolombiya, Tayland, Singapur, Peru ve Hong Kong’u
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gostermistir. Tlrkiye ise bu derecelendirmede 28. sirada yer almistir. (1=en yiiksek
bireycilik; 40 = en yiiksek topluluk¢uluk) (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 22).

Bireysellik kisilerin kendi sahsi ihtiyaglarina m1 yoksa bagli oldugu yapinin
ihtiyaclarina m1 daha ¢ok onem verdigi ile ilgilidir. Bireysellik katsayis1 yiiksek olan
insanlar, kendilerine bagli olduklar1 yapidan daha 6nemli ve degerli olduklarini
diistiniirler. Bu tiir toplumlarda kisiler bagimsizdir ve kendi ayaklari tizerinde durmak
onlarin ortak bir 6zelligidir. Bireysellik katsayis1 diisiik olan toplumlarda ise iiyeler
kendilerinden once bagli olduklar1 grubu diisiiniirler. Kendilerini tanitmadan once
mutlaka bagli olduklar1 grubun adini gegirirler ederler (SAVAS, Gokgen;, 2006, s.
60).

> Erkeksilik o6zelligi: Bu anlayista insanlar dogal olarak kadin ve erkek
olmak tizere iki farkli cinsiyetten meydana gelirler. Kadinlar ve erkekler dogal olarak
biyolojik yapilar1 geregi ve toplumdaki rolleri agisindan birbirlerinden farklilik
gostermektedirler. Toplumlar, hangi davranmisin erkeklere, hangilerinin kadinlara
uygun oldugu konusunda odaklanmis ve degerlendirmelerini bu anlayisa gore yapar
hale gelmistir. Mesleklerin tercihinde de ayni1 tarz bir farklilik yer almaktadir. Sayis1
binlerce ulasan erkek taksi soforliigii yaparken, bir bayanimn taksi soforliigii yapmasi
yadirganmaktadir. Birgok otelin ascisi erkek oldugu halde Tiirkiye’de erkeklerin
evlerinde yemek yapmalari, yine tuhaf karsilanmaktadir, ayni otellerde bayanlarin
ascilik yapmasi gibi. Isin 6zii; birden ¢ok toplumda, erkeklerin daha ¢ok ev disindaki
islerin pesinde kosmalari, , rekabet¢i ve giiclii olmalar1 beklenirken; kadmlarin ise
tam tersi daha ¢ok eve, ¢ocuklara, insanlara bakmakla gorevli oldugu kabul
gormektedir (CELIK, Mazlum;, 2007, s. 43).

Erkeksilik, bir toplumsal yapida baskin degerlerin para ve basar1 oldugu
durum olarak belirtilmektedir. Kadmsilik ise bir toplumda bagkalariyla ve hayatin
kalitesiyle ilgilenmenin baskin oldugu durumdur. Japonya ve Arabistan
yarimadasinda oldugu gibi erkeksiligin gayet fazla oldugu toplumlarda basariya,
sohrete, kazanca ve rekabete biiyiik onem verilir. Basar1 kriteri s6hret ve zenginliktir.
Norveg gibi Iskandinav cografyasinda yer alan erkeksiligi diisiik iilkelerde
isbirligine, arkadashik havasma ve is giivenligine biiylik ve ciddi 6nem verilir

(OZENLI, Sebahattin;, 2006, s. 46).
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1.4.7.5.Kilmann Modeli:

Kilmann’in diisincesine gore, orgiit kiiltiiriiniin gorevini, her seyi harekete
geciren sosyal bir enerji kaynagi olarak agiklar. (ESBA, Mehmet;, 2009). Bu
baglamda orgiitsel kiiltiir, formel olarak bir sekilde agiklanan ile gergekte calisarak
yapilan arasindaki boslugu doldurur. Kiiltiiriin gorevi gilinliik olarak adlandirilan
ifade edilen islerde rahatlikla goriilebilir, ¢linkii bunlarin arkasinda inaniglar vardir.
Ona gore kiiltiir, orgiitsel biirokrasiyi betimleyen islerini de yerine getirmektedir.
Boylelikle de orgiit kiiltiirli, genel karar sistem ve mekanizmalariyla personelin is
yapma isteklerini ve is verimlerini de etkilemektedir. Buna sebep ise orgiit
kiiltiirtintin, 6rgiite egemen olan inanglarin ve orgiit ikliminin davraniglara yansimasi
ozelligidir. Boylelikle, iyi veya kotii kiiltiir betimlemelerinden yola ¢ikarak orgiitsel
kiiltiirtin islevsel iki ayr1 yoniinden bahsedilebilir (EREN, Erol;, 2001, s. 146).

> “Biirokratik Kiiltiirler”; Oncelikle gecmiste bircok isletmede
egemen olan, giinimiizdeyse klasik yaklasimla idare edilen oOrgiitlerdeki kiiltiir
bicimidir. Bu tip kiiltiirlerde statiisel yapilara bagh kalinir, ademi merkeziyetcilik
vardir, is tanimlar1 ve personelin yeterlilik ve sorumluluklar1 agik bir sekilde
saptanmugtir. Calisanlar ¢ok yakindan kontrol edilir. Bu kiiltiirlere sahip olan
firmalarin en biiyiik ortak 6zellikleri belli bir hacme ulasmis, olgunlasmis ve oturmus
yapilardir. Bu sebepten dolayr da ge¢misten giliniimiize kadar uyguladiklari
yontemlerden vazge¢mek istemezler. Boyle bir kiiltiir lizerinde degisime gitmek de
oldukga zordur (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 36).

> Yenilik¢i Kiiltiir; Giiniimiizde de bir¢ok firmanin sahip oldugu, hizli
ve siirekli degisime sahip cevre sartlarina bagli uyum saglamaya destek olan
kiiltiirdiir. Artik bu agsamada biirokratik bir kiiltiirden s6z etmek yanlis olur. Bunun
sebebiyse degisen, durmayan diinyada isletmelerin yeniliklere yetisebilmesi i¢in
hareketli bir 6zellige sahip olmas1 gerekmektedir. Bu kiiltiiriin liderlerinde yenilikgi,
cevik, girisimci ve degisimden korkmayan aksine hoslanan kisiler yer alir. Yapmin
kiiltiiriinde, yaraticilik varyasyon ve galibiyet i¢in yenilenme vardir. Bu kiiltiire
mensup bireyler is yaparken, biirokratik engellerler ugragsmak istemezler. Kilmann’a
gore “bu yenilik¢i orgiit kiiltiirli degisen cevre kosullarinda isletmeye rekabet etme

giicli veren sosyal bir enerji olustur” (SAVAS, Gokgen;, 20006, s. 46).
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1.4.7.6. Handy ve Harrison Modeli:

Orgiit kiiltiiriniin etiketlenmesiyle ile ilgili yapilan ilk ¢aligmalardan bir
tanesi de 1978 tarihinde Handy yapmistir. HandyNin yapmis oldugu bu ¢aligmalarda
icerik olarak, ABD’li sosyal psikolog olan ve Kkiiltiir tizerine yapmis oldugu
caligmalariyla bilinen Harrisonun 1972 tarihinde, Yunan Mitolojisinden destek
alarak yapmis oldugu bu calismalarma dayanmaktadir. Handy orgiit kiltiiriini
caligmalarina konu ederken, yapi iiyelerinin davranislarini, ¢alisma sekillerini ve
diistincelerini belirleyen kurallar sistemi olarak incelemektedir. Handy ve Harrison,
orgiit kiiltiiriinii merkezilesme ve formalizasyon siniflarina gore arastirmakta ve giic,
rol, gérev ve birey kiiltiirleri olarak siniflandirmaktadir (CELIK, Mazlum;, 2007, s.
46).

> Giig kiiltiirii(Zeus); Bu kiiltiiriin en temel 6zelligi merkezilesmedir.
Y 6netimin otokratik bir anlayist uygulandigi bu tip yapilarda kararlar en tepede alir.
Burada tek bir sahis da olabilir veya bir grupta. Degismeyen kararin en tepeden
geldigidir. Alt kademedekiler de bulunanlar bu alinan kararlara katilamayip sadece
bunlar1 hayata gegirirler. Otoriteye karsi ¢ikma durumu pek gergeklesmez. Liderlerde
aranan Ozelliklerde giiclii olmalar1 kadar bilgi ve tecriibe sahibi olmalar1 da
gereklidir. Astlarin durumu, ¢alismaya istekli ve tstlerine de itaatkar olmak ve bunu
kabullenmek durumundadir. Bu yapiya sahip kiiltiiriin abartili ve kotii bir bigimde
uygulandig1 durumlardaysa orgiitte korku ve endise egemen olur ve isler gerginlik ve

yiiksek stres igerisinde yerine getirilir (TASCIOGLU, Hiimeyra;, 2010, s. 24).

Bu kiiltiir ¢esidinde merkezilesme yiiksek, formalizasyon derecesi ise
diisiiktiir. Cok az rol, biirokrasi ve izlek vardir. Yonetim, merkeze ¢agirma ya da
merkez tarafindan gorevlendirilen kisiler araciligiyla yapilmaktadir. Kurum igi
odiillendirmenin kontrolii, giiciin ana kaynagi tarafindan yapilmaktadir. Handy, bu
kiiltiir tipindeki lideri, bir oriimcek aginin ortasindaki Oriimcege benzetmektedir.
Burada Onemli olan, giicii ve etkiyi nesnellestiren Oriimcegi cevreleyen daireyi
olusturan ¢izgilerdir. Gii¢ kiiltiirlinliin egemen oldugu 6rgiitlerin, cabuk hareket etme
ve tehlikeye hizli tepki gosterme yetenekleri ise vardir. Az biirokratik, hizli rekabet
etme Ozellikli ve tiimiiyle merkezi giice riayet eden, lakin biiyldiik¢e yOnetimi
giiclesen bir olusum vardir. Gii¢ kiiltiirtine 6rnek ¢ogunlukla kiigiik isletmelerde ve

askeri birliklerde rastlanmaktadir (CELIK, Mazlum;, 2007, s. 47).
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Glig kiiltiirlinlin simgesiyse oriimcek agidir. Yapinin semast ayni oriimcek agi
gibidir. Kisimlar merkezden disa dogru dagilan birimler seklindedir. Burada 6nemli
olan “merkezdeki Oriimcegi g¢evreleyen daireyi olusturan gizgilerdir”. Ciinkii bu
cizgiler hakimiyeti ve etkiyi betimler. Hizin ¢ok biiylik 6nem tasidigi durumlarda bu
kiiltiire sahip olan yapilar karh ¢ikarlar, lakin hiz kaliteyi garantilemez. Kaliteyi
olusturan ise Zeus’un ve onun yakmindaki kisilerin yetenegidir (KOKSAL, Kemal;,
2007, s. 65).

> Rol Kiiltiirii(Apollo); Bu kiiltir modelinde, detayli is tanimlari,
iletisim yonergeleri, detayli konumsal diizenlemeler, kat1 bir bi¢imde belirlenmis
orgiitsel roller gibi karakteristikler gosterir. Rol kiiltiirii burada Weber’in biirokrasi
modeliyle benzerlikler tasir. Bu kiiltiir tipleri daha ¢ok resmi kurumlarda, sigorta
firmalarinda ve bankalarda dikkat ceker (SOZER, Zeynep;, 2006, s. 33).

Bu kiiltiir detayli eylemler, yetki betimlemeleri, haberlesme prosediirleri,
catigmalar1 ¢ozme konusunda yazili normlar olusturma gibi nitelikler tasir. Bu tip
kiiltiirlerde rol ya da is betimlemesi o isi gergeklestiren is gorenden daha 6nemlidir.
Hiyerarsik giic bu tip kiiltiirde esas enerji kaynagidir. Sahsi giic hos goriilmez
bununla birlikte uzmanlik giicti ise ancak yerinde hos goriiliir. Roller ve prosediirler
temel etkileme organlaridir. Bu tip kiltiiriin etkililigi is gérenlerin sahsiyetlerinden
ziyade, gorevler ve is boliimiiniin rasyonelligine baghdir. Rol 6rgiitii sadece sabit bir
mekanda bulundugu siirece basarili olabilecek, ¢evre oligopol ve monopol 6zellikleri
gosterebildigi kadar basarismi devam ettirebilecektir (KOKSAL, Kemal;, 2007, s.
63). Calisanlar agisindan rol kiiltiirii giivence unsurudur. Belirli periyodlar i¢inde
kendilerinden isteneni verirlerse ilerleyeceklerinin farkindadirlar ve konularinda
uzmanlasirlar (SENEL, Ozlem;, 2006, s. 138).

Degisimlere daha yavas uyum saglandigindan ve bireyleri giivenligi degisime
tercih ettiklerinden sebeple, degisimin az oldugu tekel veya saticinin birden fazla
oldugu piyasalarda uygun sonuglar elde etmektedirler. Bu tip kiiltiiriin etkinligi,
personelin sahsiyetlerinden ziyade, sorumluluklar ve is bolimiiniin akilliligina
baghdr. Bu kiiltir tipinin egemen oldugu yapilarda ilk olarak gbze carpan
olumsuzluklardan bir tanesiyse, isimlar arasi haberlesme aginda meydana gelen

kopukluklardan kaynaklanan problemlerin miisteriye intikal etmesidir. Bu yapitlara
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ornek verirsek genellikle bankalar, hastaneler ve diger kamu kurumlar1 gibi is
yerlerinde uygulanmaktadir (CELIK, Mazlum;, 2007, s. 48).

Rol modelinin simgesiyse tapinaktir. Tapinaga ait siitunlar bu kiiltiir tipinde
rolleri simgeler. Gelecegin, ge¢misin bir tekrar1 olarak benimsendigi bir anlayis igin,
rol modeli uygundur. Ge¢miste yasananlar analiz edilir, kisimlara ayrilir, incelenir ve
yeni normlar gelistirilmis islemler silsilesi olarak yeni bastan diizenlenerek gelecege
hazirlanir. Dinamik ve yenilik¢i bir kisilik bu tiir kiiltiirlerin hakim oldugu orgiitler
icin hi¢ ama hi¢ uygun degildir. Bu tip kiiltiirde personelin isinde tehlike yoktur ve
her sey, ¢ok onceden bellidir. Gii¢ bireylerde degil konumlardadir. Bu ¢esit kiiltiiriin
biirokrasinin ¢ok fazla oldugu bankalarda, hastaneler ve diger resmi kuruluslarda,
sigorta sirketlerinde goriilebilir (KOKSAL, Kemal;, 2007, s. 63).

> Gorev Kiiltiirii (Athena) : Bu tipin kartviziti “file”dir. Bunun sebebi
olarak bu motif, isletmenin ¢esitli kisimlarindan, net bir konu ya da sorun iizerine
egilmesini ve o noktaya yogunlasmasini en iyi bigimde belirtir. Gii¢ ise filenin
kesisme noktalarindadir. Bu kiiltiiriin tanrisiysa, geng Ve giiclii bir kadin olan
Athena’dir. Bilgelik tanris1 olarak da bilinen Athena, denizcilerin, kaptanlarin
karsilagtiklar1 problemleri ¢dzen adil tanr1 Athena’dir. Bu model kiiltiirde, uzmanlik
giiciiniin ve etkinliginin temel yap1 tagidir. Bu kiiltiiri benimsemis orgiitlerde yas,
hizmet siiresi, hisim akrabalik veya patrona yakinlik énemli degildir. Yapiya uyum
saglamak, adapte olmak i¢in tek ihtiya¢ sadece Kkabiliyet, yaraticilik, yeni bir
yaklasim ve agik sezgilerdir. Yaraticilik burada takdir edilmek suretiyle genglere
firsatlar taninir. Gorev kiiltiiriinde kararlar miisterek alindigindan sahsi ¢atismalara
daha az denk gelinir, ¢iinkii miisterck amaca hizmet eden bir grupta liderlik savas1
¢ok az rastlanan bir haldir. Belli bir amag etrafinda toplanmus gruplar bu amac elde
ettiklerinde dagilabilirler. Burada grup dagilmazsa bu sefer de baska bir projede
gorev alirlar. Yani bu tip kiiltiiriin ¢ok farkli yerlere uyarlanabilir bir 6zelligi vardir.
Birimler ya da proje takimlar1 6zel gorevler i¢in de gorev kiiltiirii olusturabilirler
(SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 64).

Bu kdltiar tipinde temel odak noktasi oOrgiitsel gorevler olup, bir gorev
cevresinde diizenlenmis disiplinler arasi gorev gruplarina ehemmiyet verilir.
Katilimcilarin kendilerini disipline ettigi merkezi 6zellik tasimaktan uzak, calisma
yollar1 esastir. Gorev kiiltiirii, gruplara ve proje takimlarina son derece uyarlanabilen

iyi bir dzellik gosterir. Is gorenler bu kiiltiir ¢esidinde yaptiklar1 is {izerinde yiiksek



44

derecede bir yonetime sahiptir. Bu kiiltiir tipinde esnek ve duyarli dis ¢evreye uyum
esastir. Gorev orgiitlerinde sikintili bir konu ise kontroldiir, ¢linkii bu ¢ok zor bir
istir. Burada esas kontrol insan, kaynak ve proje tahsisi babinda iist yoneticilerin
elinde bulunur, 6nemli projeler zaman ve malzeme kisitlamasiyla bu projeyi
yiriitebilecek en iyi, isinde uzman sayilan kisilere verilir. Rutin kontroller az
miktarda kiiltiirel kurallar1 ¢ignemeden prosediirler ve ¢aligma yontemleri {izerinde
yapilabilir. Birime uyum saglamak igin gerekli olan en temel seyse yetenek,
yaraticilik ve agik Sezgilerdir. Gorev modeli yiiksek maliyetli bir sistemdir. Bunun
sebebi olarak is gorenleri pazar fiyatinin iistiinde {icret alma konusunda kesin kararli
olan uzmanlar olusturur. Gilciin kaynagi uzmanliktir. Karar yetkileri ekiplere
verilmistir (BATTAL, Ayhan;, 2007, s. 114).

> “Birey Kiiltiirii” (Dionysus): Bu kiiltiir cesidinde merkezi yer, tekil
sahistir. Bir yerde yap1 varsa bu yapmin varolus sebebi bireylere hizmettir. Bu tip
kiiltiire sahip Yapilarda birey kuruma degil tam tersi olarak kurum bireye hizmet
etmektedir. Esas amag, orgiit iiyelerinin ihtiyaglarmin karsilanmasidir. Ihtiyaglarin
karsilanmasi, is gorenlerin Kendilerini Orgiite ait hissetmeleri, haberlesme ve is
gorenler arasindaki baglant1 yoluyla saglanmaktadir (SENEL, Ozlem;, 2006, s. 139).

Orgiit i¢inde is gorenler, kendi stratejilerini kendileri olusturacak kadar
serbestlige hakim durumdadirlar. Yonetim boliimiinde calisanlar isten c¢ikarma,
yilkselme ve secim gibi basliklarda yetkili degillerdir. Bu gorevler, personelin
olusturdugu takimlar tarafindan gergeklestirilmedir. Bu tip yapilarda statii
olmadigindan denetimin gergeklesmesi de miimkiin olmamaktadir. Lakin takim
tiyelerinin  miisterek iradelileriyle, kendi kendilerini denetleyecek bir sistem
olusturabilirler. Birey kiiltiiriine sahip isletmelerin sayis1 olduk¢a azdir. Bu
isletmelerin ise uzmanlasma oranmin yiliksek oldugu ve c¢ok az sayida personele
sahiptirler (CELIK, Mazlum;, 2007, s. 49).

Bu yapmim simgesiyse bir daire iginde bulunan birbirinden uzak noktalardir.
Bu kiiltiir tipi genellikle uzmanlar tarafindan benimsenen bir sistemdir. Dionysus
iiyeleri patron bilmezler (KOKSAL, Kemal;, 2007, s. 66).

1.4.7.7. Cameron ve Quinn Modeli
Cameron ve Quinn’un olusturduklar1 bu 6rgiit kiiltiirii modeline gore, yap1
iceresinde olusturulan kiiltiir ile bunun Orgiitsel etkinlige etkilerini arastrmislardir.

Diisiiniirler planlamanin, organizasyonun finansal kazanim yaninda, yap1 iiyelerinin
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bekledikleri odaklayici iicret, dogru personel yonetimi iginde tesirli oldugunu
aciklamiglardir. Daha fazla basarili ya da aktif yeni planlarin bulunmasmin ve
gerceklestirilmesinin personelin arzu ve isteklerine, iclerindeki yenilik ve yaraticilik

kapasitelerine bagli oldugunu belirtmislerdir (EREN, Erol;, 2001, s. 147).

Orgiit kiiltiiriiyle orgiitsel basar1 arasindaki iliskiyi irdeleyen Cameron ve
Quinn “Rekabetgi Degerler” adini1 verdikleri yeni bir model olusturmuslardir. Adi
gecen modelin Oziinde, orgiitsel etkinlik igin sahislarin sahip olduklar1 deger
yargilarmin ampirik analizi yatmaktadir. Rekabet¢i degerler modelinde dort kiiltiir
tipi agiklanmustir; “Klan, Adhokris, hiyerarsi, piyasa” Her kiiltiir tipi altinda yer alan
ortak degerlerde yine 4 baslk altinda bir araya getirilmistir ( Baskin oOrgiitsel
nitelikler, liderlik sitilleri, kaynastirma mekanizmalari, stratejik onem) (SENEL,

Ozlem;, 2006, s. 143).



Sekil 2:Orgiitsel Kiiltiir Tipleri ile Rekabetci Degerler

TIP: Klan

BASKIN NITELIKLER
NITELIKLER

Birlestiricilik, katilimcilik,
yaraticilik,

takim caligsmasi, aile bilinci

LIDER STILI

Danisman, kolaylastirici, atalik roli
risk alic1

KAYNASTIRMA
KAYNASTIRMA

Sadakat, gelenek, kisileraras1 baglilik

P
<«

esneklik, risk
STRATEJIK ONEM
Insan kaynaklarmi gelistirmeye,
biliylimeye,

Bagliliga, morale yonelik

yonelik

Icsel Koruma

(Internal maintenance)

Positioning)

(diizenleme faaliyetleri biitiinlesme)
TIP: Hiyerarsi

BASKIN NITELIKLER
NITELIKLER

Diizen, kurallar ve diizenlemeler
ulagma

yeknesaklik

LIDER STILI

Koordinatér, Idareci
KAYNASTIRMA

v
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TiP: Adhokrasi
BASKIN

Girisimcilik,

uyum saglama

LIDER STILI

Girisimci, yaratici

Girigimcilik,
STRATEJIK ONEM
Yaraticiliga,
yeni kaynaklara

Di1s Konumlandirma

(External
(rekabet, farklilasma)
TIP: Piyasa
BASKIN
Rekabet amaca

LIDER STILI

Kararly, is bitirici

Mekanik Siiregler ( kontrol, diizen, denge) (EREN,

Erol;, 2001, s. 149).
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> Hiyerarsik Kiiltiir: Bu kiiltiir tipinin en belirgin 6zellikleri; diizen,
kurallar, aynilik ve verimliliktir. Bu gibi Kiiltiire sahip bir igletme formal ve tertipli
bir yerdir. Personelin isleri kurlar ve diizenlemelerle olusturulmaktadir. Hiyerarsik
kiiltiire sahip bir yapidaki yonlendirici ve organizator tipi bir 6nderlik sitiline sahip
olan liderler basarili olabilmektedir. Bu kiiltiir yapisindaki bir yapinin gelecege
doniik umudu duraganhik, onceden bilinmek ve verimliktir. Orgiitii bir arada
kalmasini saglayan tutkal ise normlar ve politikalardir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s.
50). Tiim etkinlikler i¢in gozetleme, degerlendirme ve yonlendirme gerektirir. Is
verimini degerlendirme, agik se¢ik belirtilmis amaclara ulasma derecesi hesaplanarak
belirlenebilir (SENEL, Ozlem;, 2006, s. 143).

> Klan Kiiltiir tipi: Bu tarz kiiltiir, bireylerin kendilerinden bir¢ok sey
kattig1 pozitif bir ortamdir. Bu ¢esit kiiltiirlerde is gorenler birbirlerine baglarla ¢ok
fazla bagli oldugu i¢in bu kiiltiire sahip yapiy1 bir tiir klan olarak adlandirabiliriz.
Aileden kopmus gelmis bir parca gibidir. Orgiitiin dnderleri veya lider tayfasi akil
hocastymis ve hatta anne baba gibi benimsenir. Orgiit sadakat, &rf veya geleneklerle
ile bir arada tutulur. Bu ¢at1 altinda baglilik ve giiven son derce 6nemlidir. Bu tip
kiiltiire sahip yapilar, uzun vadede insan kaynaklarmni gelistirmenin yine uzun
donemde getirecegi fayda iizerinde durur ve ¢alisanlar birbirine destek olmaya ve
motivasyona biiyiik 6nem verir (YILMAZ, Pmar;, 2010, s. 41).

> Adhokrasi Tipi Kiiltiir: Bu kiltiir tipinde ise oOrgiit ozelligi ve
yonelimi, girisimcilige, yaraticilia ve uyum saglamaya (adaption) doniiktiir, ayrica
tolerans ve esnek olabilmede ihtiya¢ duyulan nitelikler olmakla beraber, basar1 ve
etkinlik i¢in yeni pazarlar arama, yeni alanlara dogru yayilma biiylik onem arz
etmektedir (EREN, Erol;, 2001, s. 150).

> Piyasa(Pazar) kiiltiiriine gore yapmnin temel hedefi rekabet ve ideale
ulagmaktir. Etkinlikler, piyasa mekanizmalar1 tarafindan yonetilir ve kurulusun
basarisi 6l¢iiliip, anlamlandirilirken piyasa dinamikleri piyasada yer alan etkenlerin
verimliligi bir dlgek olusturur (SENEL, Ozlem;, 2006, s. 143).

1.4.7.8.Byars Modeli

Orgiit kiiltiirii konusunda bircok arastirmaci tarafindan sayisiz siniflamalar
gelistirilmis olsa bile bunlardan en dikkat ¢ekeni olan1 Byars tarafindan ortaya atilan
“Orgiitsel kiiltiir 6lgegi teknigidir”. Bu olgek tipi 2 boyutludur. Boyutlardan ilki

katilimecilik niteliginin belirlenmesine, bir digeri ise c¢evreye karsi gosterilen
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etkinliklerin niteligine iligkindir. Asagida yer alan bi¢cim katilimciligi, bireyler,
cevreye karsi gosterilen etkinliklerde kisaca etkinlikler olarak gosterir (EREN, Erol;,
2001, s. 150).

Tablo 3: Byars'in Orgiitsel Kiiltiir Olcegi

@
< Katihmci olmayan | Sistemli Girisimci
-
Z
<«
; Katihmci Etkilesen Birlesik
o
Tepkisel Etkisel
ETKINLIKLER

Byars insanlar1 2’ye ayirmistir: Bunlar ise katilimci ve katilimci olmayan.
Etkililikleri ise, tepkisel ve sezgisel olarak siniflandirarak, orgiit kiilttirlerini bu adi
gecen Ozelliklere gore 4’li olarak smiflandirmistir. Etkilesen kiiltiir, birlesik kiiltiir,

girisimei kiiltiir ve sistematik kiiltiir (DEMIR, Nevzat;, 2005, s. 69).

Etkinlikler bir isletme i¢in 6nem arz eden karar verme, diizenleme yapma ile
planlarin isletilmesi ve diislincelerin olusturulmasinda kullandigi islemlerin adidir.
Bu boyutta, isletmeler "tepkisel (dis mekana cevap veren)" ve “etkisel (dis mekani
etkileyen, onu yonlendiren ve bi¢imlendiren)" olarak gruplandirmustir. Tepkisel
isletmelerin bir o6zelligi ise pasif olmalaridir, ancak cevreden gelen tehditler
karsisinda tepkilerini ortaya koyarlar. Tam tersine, etkisel isletmelerdeyse personel,
miisteriler, tedarikciler ve diger cevresel faktorler aktif bigimde ilgilenir ve iliski
kurarlar. Bu boyuta gecince iliski ve etkilemenin derecesi gosterilmektedir. Katilime1
kiiltiirler haberlesmede giiclii, hem calisanlarin hem de miisterilerin arzu ve
ihtiyaglarini karsilayabilmek i¢in yeterliliktedir. Biz bunlara “katilimct kiiltiir” adini
veriyoruz. Halbuki c¢alisanlarla miisteriler arasinda etkilesim ve iliski boyutunun
yiiksek Olglide olmadig: kiiltiirlerdeyse katihimcilik yoktur (EREN, Erol;, 2001, s.
150).
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> Sistematik Kiiltiir Tipi: Bu tip kiiltiirler yol haritasinin, politikalarin
gerceklestirilmesi  ve  etkinliklerin  yliriitilmesindeki  sistemler  {izerinde
odaklanmiglardir. Bu tarz kiiltiirlerde karar alma, dis mekan etkilesimlerine gore
yonlendirilir. Isler kaliplasmuistir. Bundan dolay:r da katiimci yoktur diyebiliriz.
Cevresel gereksinimlerin karsilanmasina standart eylemlerle devam edilir. Bu
smiflamaya gore; Apple Bilgisayar ve IBM isletmeleri birlesik bir kiiltiiriin i¢inde
yer alirken, Mc Donald’s etkilesen kiiltiire, kiigiik patron kuruluslar girisimci kiiltiire
ve egitim kuruluglari, banka ve sigorta sirketleri sistemsel kiiltiire 6rnek olustururlar
(SOZER, Zeynep;, 2006, s. 38).

> Biitiinlesik Kkiiltiir (katihmc1 ve etkisel): Insanlar etkisel ve
katilimcidir ayrica faaliyetler etkisel olarak gruplandirilmis olup, is gérenlerin ve
miisterilerin ihtiyaglarini yonlendirmeye ve degistirmeye yoneliktir. Bu da yeni
ozelliklere sahip iiriinler ve farkli hizmetler iireterek gerceklestirilir (DEMIR,
Nevzat;, 2005, s. 70).

> Girisimci  Kiiltiir: Yeni tarzda turin ve farkli hizmetlerin
iiretilmesinde tekil olarak oldukga etkisel yani bir nevi yenilik¢idir. Lakin bu kiiltiir
tipinde katilimciligmn ve ¢ogunluk i¢inde karar almanin olmamasi is gérenlerin de
katilimimin ortaya ¢ikaracagi yenilik, farkliligini ve onlarin ¢alisma azmini azaltir.
Kiiciik isletmeler iginse gayet uygundur (SENEL, Ozlem;, 2006, s. 136).

> Etkilesen Tiirde Kiiltiir: Bu tip kiiltiirler ¢alisanlarin ve miisterilerin
isteklerini gidermeye yoneliktir. En 6nemli seyde, ortaya ¢ikan gerekliliklere en iyi
hizmet vermektir. Etkilesen kiiltiir tipinde dis ortamu etkilemekten ¢ok rekabet ve

yeni teknolojilerin getirmis oldugu cevresel arzu ve gerekliliklerin en iyi sekilde

karsilama amacidir (EREN, Erol;, 2001, s. 151).

1.4.7.9.Daniel Denison Modeli

Denison, oOrgiit ve oOrgiit alt kiiltlirlerini incelerken, bir Orgiit icinde
olusturulan dort kiiltiirel boyut iizerinde durmustur. Denison’un katilim, uyum,
adaptasyon ve gorev seklinde belirledigi bu dort boyut orgiit iginde olusan ve gelisen
inang ve temel varsayimlarla yakindan iliskilidir. Diger bir deyisle eger orglitteki
inang ve temel varsayimlar s6z konusu dort boyutu destekler nitelikte gelisir ve ortak
bir alg1 halini alirsa, bu 6rgiit en 6nemli rekabet kolayligin1 diger bir deyisle gii¢lii

orgiit kiiltliriinii edinmis olacaktir (KURT, Benan;, 2009, s. 48).
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Denison orgiit kiltiirtinii yorumlarken onu, hayatta kalabilme ve gelecege
uyum saglamak icin ortaklasa bir yapiya sahip bir rehber olarak faaliyet gosteren
yapilandirilmis eylem ve ifade biitiinii olarak gormektedirler. Sembolik Orgiit
kuramecilari, orgiitiin manasmi koruyan ve olusturan sembolik faaliyet oriintiilerini
izah etme ya da yorumlama ile ilgilenmektedirler. Sembolik ag¢idan bakildiginda ise
bireyin kendi disindaki nesnel ve sosyal dis ¢evreyle olan iliskilerinin, sembolik
yontemler araciligiyla gelistigi kabul gormekte, insanlarin ger¢egi yorumlamasinda

sembollerin etkisini ele alimmaktadir (ILHAN, Tiilay;, 2006, s. 286).

Bu agiklamalardan sonra katilim, uyum, adaptasyon ve misyon olarak ifade
edilen bu kiiltiirel boyutlar1 incelemek yerinde olacaktir;

> Katihm: Denison’a gore etkili orgiitler calisanlarini giliclendiren,
bireysel gelisimine olumlu katkida bulunan orgiitlerdir. Boyle orgiitlerde yoneticiler
ve calisanlar islerine ve birbirlerine giiclii bir baglilik hissederler. Her diizeydeki
calisan isler ve orgiitsel amaclarla ilgili olarak kararlara katilir ve etkide bulunur.

> Uyum: Yiiksek uyum, iyi bir koordinasyon ve biitiinlesme gii¢lii 6rgiit
kiiltiirtiniin olusumuna zemin hazirlamaktadir. Calisanlarin davranis normlar1
degerlerden giic almakta, liderler ve izleyiciler uzlagsmaya varmakta istekli
davranmaktadir. Diger bir deyisle uyum, istikrar ve igsel biitiinlesmeden
kaynaklanmakta ve ortak bakis agis1 kazanimi ile sonuglanmaktadir.

> Adaptasyon: igsel biitiinlesmeyi saglamis Orgiitler bile esneklik
konusunda zaman zaman problem yasamaktadirlar. Oysaki bir Orgiitiin var
olabilmesi i¢sel uyumun yani sira miisteri istek ve beklentilerine cevap verebilme
kapasitesini  gelistirmesi, risk alabilmesi ve hatalarindan ders ¢ikararak
deneyimlerden yaratici yenilige ge¢mesi ile miimkiindiir. Bu agidan bakildiginda
gliclii orgiit kiiltiiriine sahip orgiitler ¢evresine duyarl ve esnek orgiitlerdir.

> Misyon: Etkili 6rgiitlerin amag¢ ve yon konusunda gii¢lii bir duyarliligi
vardir. Diger bir deyisle amaglar tanimlanmis, stratejik kararlar bu amaglar ile
uyumlu bir hale getirilmis ve gelecege dair bir vizyon ¢izilmistir (KURT, Benan;,
20009, s. 49).
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1.4.7.10.Miles ve Snow Tipi Modeli
Orgiitlerin gok Uzun zamanlardan beri sahip olduklar1 diizen, yap1 ve anlamlar
belirli gelenek ve aligkanliklar kazanmalarina faydali olmaktadir. Miles ve Snow adli
iki diistiniir Yapilarin gelenek ve aliskanliklara gére kazanmis oldugu bu nitelikleri
birbirine benzemeyen dort kiiltiir sinifinda toplamakta, bunlarin niteliklerini ve plan

olusumuna etkilerini Tablo 4'de agiklamaktadirlar;

Tablo 4: Miles ve Snow Tipi Orgiitsel Kiiltiir Modeli

Kiiltiir Nitelikleri Plan Onder veya
Tipleri Olusumu ve Lider Tipi
niteligi
Koruyucu | Muhafazakar degerler ve diisiik | Ge¢misten | Giliveni ve
planl giivenli bir pazar | gelecege istikrar1 on

odaklanma, mevcut eylemlerin | analize ve | planda tutan,
etkinligini  iyilestirmeye  Ozen | planlamaya | riski sevmeyen
gosterme onem

verme

Gelistirici | Yenilik¢ilik, yeni firsatlar arama, | Girisimci, Refomcu,

yeni alanlara girme, yiiksek risk | gelisme ve | degisimci,

stratejisini benimseme, degisim ve | biiyiime atilimel,  risk
belirsizlik yaratarak rakiplerini alici
zorlama

Analizci Kararli ve dengeli olma yaninda | Endiistri ve | Dikkatli, rakibi

degisimi de birlikte ylirlitme rakiple izleyici ve risk
Dengelilik; bi¢imsel yapilar ve | birlikte alict
i¢sel etkinlik aragtirmasi. biiylime

Degisim; rakiplerin faaliyetlerini | eylemi

kontrol edip, fikir gelistirme. uyarlama
Tepki Rakiplerin  degisim baskilarma | Krizi Zorunlu
Verici etkili ~ tepki  gosterme  ve | atlatma, hallerde  risk
yeteneksizligi. Krizleri onlemek | faaliyeti alic1

icin yapilan ayarlama ve diizeltme | uyarlama

stratejileri ve tasarruf.
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(EREN, Erol;, 2001, s. 156).

> Koruyucu kiiltiir; bu kiiltiirii benimsemis isletmeler de muhafazakar
inang ve degerler 6n plandadir. Bundan dolay1 bu kiiltiir tipine sahip kuruluslar riski
diistik olan ve giivenli goriinen pazarlarda eylemlerde bulunmay1 tercih ederler; daha
genis veya daha bliylik pazarlar ve daha yiliksek sayida miisteri yerine, mevcut
eylemlerinin etkinligini iyilestirme ve gelistirmeye daha fazla enerji harcarlar
(DEMIR, Nevzat;, 2005, s. 70). Bununla birlikte, bu kiiltiir tipine sahip isletmelerde
planlama ve gergeklik caligmalarmna dikkat edilmekte, yeni iirlin ve pazar arastirmasi
gibi eylemlerden uzak durulmaktadir (SENEL, Ozlem;, 2006, s. 137).

> Gelistirici Kiiltiir: Bu tip kiiltiire t sahip yapilarin en temel 6zelligi
yenilik¢i olmasidir. Bu kiiltiirii  benimsemis isletmelerde ve bu isletmelerin
yOneticilerinde yeni iiriinler iiretmek, yeni piyasalara girmek egilimi baskindir, ayrica
risk almaktan korkmazlar. Disa doniiktiir ve beklenmedik ani gelisen durumlar igin
her zaman hazirhiklidirlar. Yeni pazar ve buna bagli olarak yeni iirlin arayislari,
deneme ve degisimi alisilmis hale getirir. Bu degisim siirecinde i¢ ve dis mekanin
pek istikrarli oldugu sdylenemez. Verimlilik konusu, koruyucu isletmelere gore daha
az Oncelik tasir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 57).

> Tepki Verici Kiiltiir Tipi: Adi gecen Kkiiltiir tipine sahip
organizasyonlarda, degisim talebi disaridan hatta rakiplerden bile gelir, ancak
yoneticiler devinimli bir sekilde buna cevap verememekten uzak kalmaktadirlar.
Halk dilinde bigak kemige dayaninca yani kriz ¢ikinca, rakipler ve ortaklar veya
calisanlardan ¢ok yogun bir sekilde baskilar gelince tepki verirler. Planlar1 ekonomik
olarak batmamak ve yasamak icin yapilan diizenlemeler niteligindedir (ALIYEV,
Rizvan;, 2010, s. 49).

> Analizci kiiltiir Tipi: Bu yapida ki 6rgiitlerde degisim ve balans gibi
iki farkli yon birlikte bulunmaktadir. Balans, formel yapilar meydana getirme ve
mevcut eylemlerin etkinliginin incelenmesine ilgilidir. Degisim ise, rakiplerin
faaliyet ve planlar1 dikkat edilerek ve onlarin hal ve fikirleri g6z Oniine alinarak
olusturulan temkinli politikalardir. Bu politikalarda balans (stabilitiy) 6n plandadir,
bundan dolay1 da yoneticiler de ge¢misten gelecege dogru diizenleyici tutum
yaninda, eylemleri rakiplerin eylemlerine uyarlayici bir degisimde ongoriilmektedir.

Risk alma eylemi rakiplerin ve sektoriin degisimine uygun bir sekilde yapilmaktadir.
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Bu planlama tiirii, durgun biliylime ya da sektor ve rakip biiyiidiikkge kendini ona
ayarlama niteligindedir (EREN, Erol;, 2001, s. 156).

1.4.7.11.Ouchi’nin “Z” Kiiltiir Modeli

Aslen Japon kokenli bir ABD’li yonetim uzmant olan William Ouchi, Z
Teorisi baslikli kitab1 ile yeni yonetim felsefesine degisik bir yon kazandirmistir.
Ouchi, bu orgiit kiltiriini ¢ ayr1 kiimede ki sirketler iizerinde ¢aligarak
gelistirmistir. Bunlardan ilk kiimeye tipik Amerikan sirketleri, ikinci kiimeye tipik
Japon sirketleri ve son kiimeyeyse ise Z tipi Amerikan sirketlerini almistir. Ouchi,
kurammin esasint Olusturan tipik bir Z sirketini agiklarken, Japon isletme tipini
meydana getiren dort esas etmeni olan giidiileme, 6zellik, verimlilik ve emek
devamliliginin, biiylik orgiitlerin basarisinda esas unsurlar1 olusturdugunu her daim

g6z oniinde bulundurmustur (SENEL, Ozlem;, 2006, s. 141).

Ouchi’nin modelinde, teskilat kiiltiirti, is goérenlerin nesnel, belirsiz ve
desisken sartlarla ugrasirken karsilastiklar1 miisterek tecriibelerin varligi ve miktari
oraninda degisir. Japon meseli sirketlerde, yonetim kadrosu uzun zaman boyunca
birbirine benzer yiikiimliiliiklerde bulunduklar1 igin, ortak tecriibelere sahiptirler.
Oykiiler anlatabilir, sahip ciktiklar1 miisterek inan¢ ve kazanimlar sembolik bazi
eylemlerle hatirlayabilirler. Bu miisterek noktalarin fazlaligi, onlara haberlesmede de
bir rahatlik saglamaktadir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 52). Zamanimizda bir¢ok
Amerikan meseli sirket, kuruluslarinda bazi yapisal farkliliklara giderek Japon
sirketlerinin ~ kiiltiir  niteliklerinden bir ka¢im1i  kendilerine monta etmeye
cabalamaktadirlar. Buna ¢aba sarf etmelerinin nedeni Japon sirketlerinin, sahislardan
daha fazla randiman alabilmeleridir (OZENLI, Sebahattin;, 2006, s. 45).

(Z) tipi kiiltiire sahip Japon kiiltiirlinde meydana geldigi gibi yasam boyu
calisma olanagi mevcuttur. Bunun anlami kuruluslar isterlerse yapilarinda is goren
insanlarla emekli olana kadar ¢alisabilmektedir. Bu firmanin g¢evresel saygnlik ve
basarisi, uygulanan verimli personel planlarina baghdir. IBM, HP ve GE gibi dev
ABD’li isletmeler bu konuda alanlarinda olduk¢a basarili 6rnekler olarak
verilmektedir. Ayrica bu tip Orgiit kiiltiiriinde sahsi Kkararlar yerine, rakip Japon
sirketlerinde oldugu gibi olusturulan tasar1 gruplari ile dnemli Konularda katilimci
yonetim sekli benimsenebilmektedir. Bu tarz yonetim bigiminde Japon yonetim

seklinde oldugu gibi kidemsizlerden en kidemlilere dogru yonlenmis bir ¢alisma,
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dosya olusturma ve karar alma sekli (ringi-so) benimsenebilmektedir. Sadece
ABD'de kuruluglar "ben" Kkiiltiirline hakim olduklarindan dolay1r basar1 veya
basarisizlik durumlarinda bolim idarecileriyle tasari takimi yoneticilerini sorumlu

kabul edilmektedir (EREN, Erol;, 2001, s. 158).

Japon firmalar1 yumusak bir kiiltiir ¢evresinde gorev ve katilimci ydnetim
felsefesiyle hareket etmektedir. ikinci Diinya Savasi sona erdikten sonra; Amerikan
ve Japon firmalarmin rantabilite artiglar1  karsilastirildiginda, Japonlarin
rantabilitelerini takriben dort kati daha fazla arttirdiklar1 goriilmektedir. Bu
kazanimin nedenlerinden birisi olarak Z tipi olusumlar gosterilmistir. Z tipi yonetim
felsefesi (Z teorisi) Japon kiiltiirii ve kurallariyla biiyiik bir denge igerisindedir.
Stireli kisimli sosyal toplantilar (bir Z tipi sirketin ayda bir yaptig1 bira toplantisi
gibi), is ortamindan ka¢gmaya ve adil bir ¢evrenin olusmasma yol acar (SENEL,

Ozlem;, 2006, s. 142)

Tablo 5: Quch's Amerikan ve Japon Kiiltiirleri Karsilastirmasi

Tip-A- Tip-Z- Tip-J-
AMERIKAN TARZI | AMERIKAN TARZINA | JAPON TARZI ORGUT
ORGUT KULTURU | UYDURULMUS ORGUT KULTURU

KAZANIMLARI KULTURU KAZANIMLARI
KAZANIMLARI
-Kisa donem ¢alisma - | -Uzun donem ¢alisma -Fikir | -Hayat boyu ¢alisma -Fikir
Sahsi karar alma -Sahsi ve goOrls biitiinliigline ve goris biitiinliigline
sorumluluk -Hizli yaslanan kararlar -Sahsi yaslanan kararlar -

degerleme ve ylikselme - | sorumluluk -Agir degerleme | Miisterek sorumluluk -

Net ve ve ylikselme -Kapali ve Yavas degerleme ve
Bicimsellestirilmis bi¢imsellestirilmemis yiikselme -Kapali ve
yOonetim - yonetim ile acik ve bi¢imsel olmayan kontrol -
Uzmanlastirilmis bicimsellestirilmis dikkatli ve Uzmanlagtirilmamis
mesleksel kariyer ve birlikte uygulama -Orta mesleksel yiikselme -

yiikselme -Sahis ile aile Ol¢iide uzmanlastirilmig Caligsan1 bagli oldugu tiim

hayati i hayatidan mesleksel yiikselme sistemlerle ele alma

ayrilmistir

(SOZER, Zeynep;, 2006, s. 42)
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Japon Organizasyonlar

ABD Organizasyonlan

-Omiir boyu ¢alisma

-Yavas valiiasyon ve ilerleme
-Uzmanlagsmamis kariyer ve ilerleme
-Kendi kendine denetim

-Miisterek karar verme

-Miisterek sorumluluk

-Calisan kisinin biitiin hayatiyla
Ilgilenmek

-Kisa donem calisma

-Hizl valiiasyon ve ilerleme
-Uzmanlagmis kariyer ve ilerleme
-Acik denetim mekanizmasi
-Sahsi karar verme

-Sahsi sorumluluk

-Calisanin yap1 i¢indeki rolii ile

Ilgilenmek

Z Teorisi

1. Uzun donem ¢alisma
2. Nispeten daha yavas ilerleme

3. Capraz fonksiyonlu kariyer

5. Katilimei karar verme

6. Sahsi sorumluluk

4. Norm ve kaidelerle yonlendirilen teftis

7. Is gorenlerin isletmede ve isletme dis1 hayatlarini organizasyon icin degerlidir.

Tablo 6’ya gore, Ouchi, incelemelerinde yedi esas nokta {izerinde yogunlagarak bu

i¢ sirket grubunu bu faktorlere gore kiyaslamigtir. Bu temel kriterler sunlardir:

Calisana baglilik, degerleme, mesleki ilerleme gelisimi, denetleme veya denetim,

karar alma, mesuliyet, is gorenlere ilgi. Ouchi’ye gore belirgin Japon firmalarinin ve

ABD’li Z tipi firmalarin kiiltiirel niteligi belirgin A.B.D firmalarindan daha biiyiik

ayrilik gostermektedir. Bundan dolay:r Japon ve Amerikan Z tipi firmalar, A.B.D.

firmalarindan daha fazla basarilidir (SAVAS, Gokgen;, 2006, s. 54,55).
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Z tipi kiltiiriinde de Japon kiiltiiriinde oldugu gibi uzun periyotlu ¢alismaya
ehemmiyet verilmektedir. Karar alinma asamasinda katilimcilik da yine bu kiiltiirde
on plana ¢ikmaktadir. Amerikan tarzina doniistiiriilmiis Z kiiltiirii tipinde agik ofis
sistemleri olusturulmasi ve bunula birlikte bigimsel olmayan denetim sistemleri
uygulanabilmektedir. Yine bu kiiltirde, yatay ve dikey rotasyon sistemleri
gerceklestirilmektedir. Lakin bu sistem Japonlarda oldugu gibi tim boliimler
arasinda degil sadece teknik kisimlar veya yonetim kisimlarmin kendi aralarinda
gerceklesmektedir. Bu yaklasimda is goren tiim gevreyle bagimliliklar1 ve ailesi ile
birlikte dikkate alinmaktadir. Boylelikle is gorenin isletmeye katkisiyla ve bagliligi
arttirilmaktadir. (OZENLI, Sebahattin;, 2006, s. 45).

(Z) kiiltiriinde i gorenler, Japon yonetim silsilesinde oldugu gibi biitiin
cevreye baglliklarini ve ailesiyle birlikte biitiin olarak incelenmektedir. Ornegin,
calisanlarin i¢inden aym ve yilin ¢alisan1 secilmekte, kendilerine en yakinlar1 olan
aile ve akrabalarmnm, dostlarmin da katildigi mekanda 6dil ve plaketler taktim
edilmektedir. Bununla birlikte sirketin 6zel anlam ifade eden giinlerinde, 6rnegin
kurulus y1l déniimlerinde spor salonlar1 veya daha biiylik mekanlar kiralanmakta, is
gorenler tiim aile ve efradiyla torene istirak etmekte, ¢esitli miisabakalarda aileler
beraberce yarigsabilmekte, odiiller kazanabilmektedir. Boylelikle, is gorenlerin bir
basina ve 0zgiir olma duygular1 tatmin edilerek, narsizm duygular1 bastirilmaktadir
ve firmaya ait olma diisiincesi pekistirilmektedir. Bu sekilde is gorenin katilimciligi,
yaraticiligr giiglendirilip, isletmeyi benimseme duygusu gelistirilerek, calisma ve
tiretiminin daha randimanli kilindig1 denilebilir. (Z) tipi kiiltiiriin standart Amerikan
yaklagimini Japon yaklasimi ile karsilastiran 6zet tablo 7°de verilmektedir. Bu tablo
Japon ve ABD toplumlarina hiakim deger yargilarinin karmasindan olusturulmustur

(EREN, Erol;, 2001, s. 161);
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Tablo 7: Quchi's ABD ve Japon tipi Orgiit Kiiltiir Ozeti

Toplumun Deger Yargilari

JAPON ABD
BIRLIKTELIK SAHSILIK
OZELLIK VE KABILIiYET OZELLIK VEKABILIYET
TOPLUMDAN DOGAR SAHISTAN KAYNAKLANIR

SAHSI MAKSIMIZASYON HER | BIREYSEL MAKSIMIiZASYON

DAIM iYi OLAMAZ FAYDALIDIR
YASLIYA SAYGI GENCE SAYGI
HOMOJENLIK
KAPALI OLCME HETEROJENLIK
"Biz" KULTURU YASAL VE NOMCU TOPLUM

"BEN" ULTURU

Ouchi’nin bu Teori Z yaklasiminda, yapilarin kiiltiirleriyle ilgili bir takim
gercekleri belirtmekle birlikte; felsefesini, yapilarm basarilarini, Japon kiiltiirel
kazanimlarini hayata gecirerek gerceklestirebilecekleri tizerine oturmasi tartigiimakta

ve tarafli bir bakis agisimi yansitmasi gerekgesiyle defalarca elestirilere konu
olmaktadir (BATTAL, Ayhan;, 2007, s. 112).

1.4.7.12.Toyohiro Kono Modeli
Kono burada orgiit kiiltiiriinii agiklarken siniflandirmaya gitmistir. Bunlar ise
(6nder ve yenilige gore) dinamik kiiltiir, biirokratik kiiltiir, hareketsiz kiiltiir ve giiglii
lider ile hareketsiz kiiltiir seklinde 5°1i bir bigimde tasnif etmistir (DEMIR, Nevzat;,
2005, s. 69);

> Canh (Dinamik) Kiiltiir: Bu tip kiiltir sekline baktigimizda, bu
yaptya iiye olanlar yeniliklerin ehemmiyetini, getirisini anlatirlar ve vurgu yaparlar.
Bir ailenin veya bir akraba toplulugunun duygularmna sahiptirler ve genel onemli
unsurlar1 ve degerleri paylasmaktadirlar. Burada Kurulusun amacma baktigimizda
amag¢ acik ve secik bir sekilde anlasilmakta ve iiyeleri de net olarak yaptiklari
islerinin anlamini bilmektedirler. Bu tip yapilarda ki haberlesmeye bakarsak hem

yatay hem de dikey olmak iizere ¢ok iyi bir iletisimi oldugunu goriiriiz. Bu tip
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yapilarin sahip oldugu kiiltiiriin yasandigi kurumlarda tiyeler kendileriyle ve kidem
sahibi olan yoneticileriyle aralarinda ¢ok az, 6nemsiz sayilabilecek bir sosyal farkin
oldugunu goriir, hissederler hatta bu durum 6yle bir hal alir ki kidemli yoneticilere
isimleriyle de hitap edilebilmektedir (YILMAZ, Pmar;, 2010, s. 47).

> Lideri izleme ve Canh(Dinamik) Kiiltiir. Bu kiiltiir tipinin en tipik
ozelligi kendine mensup {iiyelerinin ¢ogunlugunun isletmenin kurucusu olan gii¢li
liderin pesinden gitmeleri, onu takip etmeleridir. Liderlerinin sahip oldugu
yeteneklerine gilivenleri tamdir, tepe yonetimden gelen fikirler ve veriler 6nem arz
eder. Yonetimin aldig1 Kararlar iyi ve sorunsuz oldugu miiddetge bu kiiltiir tipi gayet
iyl caligmakta, lakin tepe yOnetim artik eskiyip yaslandik¢a ve buna bagl olarak
yanlis kararlar almaya baslaymca bu adi gecen kiiltiir tipi belli bir zaman sonra
tanimlayacagimiz “Gii¢lii Lider ve Hareketsiz Kiiltiir’e ddniisebilmektedir (SOZER,
Zeynep;, 2006, s. 47).

> Duragan Kiiltiir: Bu tip kiiltiir seklini benimsemis yapilarda eskiden
kullanilmis olan davranis kaliplarinin tekrara diismesi esastir. Bilgiye sahip olma,
edinme sekli orgiit igerisine yonelimli olmakla beraber, orgiitte cevre degisimlerine
kars1 bir duyarsizlik olusmustur. Tekel(monopol) piyasalarinda ¢alisan yapilarda ve
kamu kuruluslarmda rahathkla gériilebilir (TIRYAKI, Tugba;, 2005, s. 67).

> Giiglii Lider Tabanh Duragan Kiiltiir: Bu kiiltiir tipini benimsemis
organizasyonlarda ki tepe yoOnetim kararlarin1 hatali, yanlis almay1r goze almak
pahasma yetkici bir tutum gosterir. Is gorenlerin isleri yapmis olduklar1 isleri
tizerinde herhangi bir yetkileri, soz haklar1 yoktur. Bu kiiltiir tipine sahip yapilarda
bulunan tepe yonetimin basar1 gostermesi i¢in uzun yillar degismemesi gereklidir,
ayni kalmasi halinde basarili olur. Bu yap1 i¢in Kono, birden fazla 6rgiit kiiltiiriiniin,
lider(6nder) eksenli ve canli kiiltiirden baslayarak siralama yaptiginda canli kiiltiir,
biirokratik kiiltiir ve en sonra da duragan kiiltiir tipinde bir giizergah izleyebilecegini
aciklamistir. Bu swralamadan kagmabilmek i¢in tek c¢arenin  kiiltiirlerin
genclestirilmesinin zorunlulugundan bahsetmistir (KOKSAL, Kemal;, 2007, s. 74).

> Biirokratik Kiiltiir: Genellikle bu tip kiiltiiriin yasandig1 6rgiitlerde
normlar ve standartlar yiiksek artis gosterir. Personelin hareketleri bu kurallarla
cizildigi i¢in personel dogal olarak risk almaktan uzak durur. Bu kiiltiir tipinin
yasandig1 kurumlar genellikle eski ve kiitlesel malzeme, mal ve hizmet, {ireten

sirketlerdir (YILMAZ, Pmar;, 2010, s. 47). Biirokratik kiiltiire sahip olan
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isletmelerde kurallar, standartlar, prosediirlerin miktar1 ¢ok olup, calisanlarin

hareketlerini bunlar belirlemektedir (DEMIR, Nevzat;, 2005, s. 69).
1.4.7.13. Peters ve Waterman’in Miikemmellik Modeli:

Peters ve Waterman, gayet basarili bir olan 62 adet A.B.D. firmasinin
basarilarinin ardinda yatan sirlarini incelemisler ve elde ettikleri sonuglarin yer aldigi
hazirlamis olduklar: Kitaba da “In Search ofExcellence (miikemmelligi arastirma)”
ismini vermislerdir. Bu iki ABD’li arastirmacinin ¢alismasma konu olan sirketlerin
basarilarini olusturan 8 adet ortak ozelligi saptamislardir. Burada basar1 bir 6lgiiti
olarak, firmalarin rakiplerine gore satis gelirlerindeki ve almis olduklari
kararlarindaki yiiksek artiglar ile varliklarma gore yillik biiylime hizlarindaki
gelismeler gibi finansal ya da iktisadi basar1 o6lgiitleri dikkate alimmustir (SATUK,
Cetin;, 2006, s. 116). Bu sekiz adet ortak basar1 maddesini agiklarsak;

4 Miisterilerle araklisiz iliskiler; Miisterilerle siirekli  baglanti
olusturarak onlara yakin olma, tercihlerini fark ederek hizmet etme miisteri
memnuniyetini gok 6nem verme Ve her seyin iistiinde tutma.

4 Girisimciligi cesaretlendirecek faaliyet serbestisi; Alt kademelere
maliyet serbestisi ve inisiyatif vererek onlarin girisimciligini artirarak isletmenin
hizli rekabet ortaminda giiciinii artirma.

4 Hareketi tercih etme; yavas ve hantal yapi i¢inde, sorunlar ve analizler
icinde bogusarak zaman kaybetmek yerine hizli karar vererek bir seyler yapma.

v Oncelikle insana yiiksek deger vererek verimliligi yiikseltme; insana
gereken onemi ve layik oldugu degeri vererek verimliligi arttirma, yapi iginde tiim is
gorenler (isciler dahil) 6nemli ve sirket i¢in kiymetli olduklar1 duygusu yaratarak
isletmenin gelecekteki basarilarinin hep birlikte paylasilacagi havasini olusturma
(SOZER, Zeynep;, 2006, s. 43).

v Basit, sade yap1 ve az kurmay; ¢ok az sayida kurmay calisanla az
sayida hiyerarsi smifindan olusan basit, sade bir organizasyon yapisi sekliyle
eylemlerde bulunma.

v Bir temel isletme degerine kiymet verme; Firmanin degerlerine bagli-

ligm gerceklestigi ve bu degerlerin is gorenlerce benimsendigi bir orgiit iklimi
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olusturma, s6z konusu degerlerin is gorenlerin tamaminin davranislarina kilavuzluk
etmesine gaba gosterme.

v En iyi bilinen, yapilan faaliyet alaninda kalma; is hayatmda maceraci
olmama, asir1 ve gereksiz risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan faaliyet
alanlarinda biiyiime ve gelismeyi temel prensip edinme.

v Gevsek ve siki1 kontrolii birbirine karistirmadan birlikte kullanma; Bir
iki 0onemli konuyu Ozenle, siirekli ve denetim altinda tutmak, diger hususlarda
yoneticilere serbesti serbesti saglamak. Ornegin, 3M firmas: satis kan ile ¢alisan
personel sayisini, Dana sirketi ise giinlik maliyet ve gelir miktarlar1 konusunu siki
bir kontrole tabi tutarken yoneticilerini diger uygulamalarda daha serbest ve girisimci

birakmustir (EREN, Erol;, 2001, s. 163).

1.4.8. Orgiit Kiiltiiriiniin. Yararlari
Orgiit kiiltiirii, iginde bulundugu 6rgiitte bulunan is gordiiren ve is gorenler

acisindan mutlak bazi1 faydalar saglamaktadir. Burada orgiit kiiltliriiniin yararlarini

siralayacak olursak (TUTAR, Hasan;, 2017, s. 56);

> Orgiit kiiltiirii; Personelin belirli standartlari, kurallar1 ve degerleri
bilip anlamalarma ve boylelikle de kendilerinden beklenen basariy1r elde etmeleri
hususunda daha kararli ve tutarli olmalarina, istleriyle daha uyum iginde is
gormelerine faydali olur. Orgiit kiiltiirii is olusturma yontem ve siireglerine belli
uygulamalar getirerek orgiitsel faydayi arttirir.

> Orgiit kiiltiirii, yeni idarecilerin ihtiyac1 olan bilgi, beceri ve
davraniglar kazanmalarina yardimci olmak suretiyle onlarin yetisme ve gelismelerine
olumlu etkisi, katkis1 olur. Boylelikle de is gordiirenler organizasyonun temel deger
ve dinamiklerine uygun bi¢cimde gelistirilir.

> Orgiit ici iletisim ve kisiler aras1 temaslarda orgiit kiiltiiriiniin yiiksek
miktarda mithim rolii vardwr. Kiiltiir, personel arasinda biitiinlik saglar, ben ve
bencillik duygusu yerine biz duygusunu ve takim ruhunu fazlasiyla gelistirir. Kisileri
birbirine ve daha da 6nemli olarak isletmeye baglar, bununla birlikte orgiit iklimini
de olumlu ydnde gelismesinde katkisi olur. Orgiit kiiltiiriniin yaygin bir fikir
biitinliigli meydana getirmesi durumunda ise orgiit i¢i klikler ve ikilikler de
yayilmadan baslangi¢ agsamasinda engellenebilir.

> Orgiitlerde bir takim farkli sebeplerle ortaya ¢ikan catismalari

azaltilarak yumusatabilir.
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> Orgiit kiiltiirii hayatn1 devam ettirebilmek adina, sembollerle ve
seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla, oykiilerle nesilden nesille aktarilarak
orgiitsel yasami devamli kilar. Hatta baz1 6zel durumlarda yapinin sahibi olan lider
Olse de kiiltiir ve buna bagli olan inang ve degerler, normlar devam eder. Buna en
giizel ornek; Haci Bekir ve Haci Omer Sabanci Holding A.S. Kurucularmmn
Oliimiinden sonra bile uzun yillarca ayn1 degerleri yasatarak giinlimiize gelmislerdir,
buna bir diger giizel 6rnek ise Ko¢ Holdingdir.

> Kiiltiir, tanitic1 bir kimlik gibidir. Bir 6rgiit hakkinda degerlendirmeler
o kurumun kiiltiirtiyle yapilir. Davranig, tutum, orgiit ici ve orgiit dis1 iligkilerde
kurum kiiltiiriiniin izlerine rastlanir (EREN, Erol;, 2001, s. 168).

>

1.4.9. Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri
Orgiit Kiiltiiriiniin islevlerini maddeler halinde siralarsak;

> Orgiitte icinde ekseriyetle paylasilan degerlerin, drgiitiin gelecekteki
kusaklarina aktarilmasmi saglar ve boylelikle de oOrgiitiin siirekliliginde olumlu

katkis1 olur. Aslinda bu konuda en 6nemli katkiy1 da orgiit kiiltiirli yapar.

> Orgiitiin 6ziinii, kisiligini yani kimligini agiklar ve elemanlar bu
kimlikle bilinir.
> Calisanlarm odaklanmasini saglar, eder.

> Giiclii ve piyasaya yonelikse;
e Politika kitapgiklarma,
° Orgiit temalarina,
e Detayl islem ve kurallarla ilgili dokiimanlara daha az
ihtiya¢ duyulabilir,
e Planlama ve karar alma siirecini daha kolaylastirabilir.
> Alt kademelerde yer alan elemanlar, bircok durumda ne yapmalari
gerektigini kolaylikla bilebilirler. Bunun nedeniyse dolgun mitoloji ve kilavuzluk
eden degerlerin neler oldugunun bilinmesidir. Ornek olarak, herkesin yenilikgi
olmast gerektiginin bilinmesi, hizmet ve iriin kalitesinin vazgegilmezliginin
oneminin farkindaligi, sahsi ¢ikarlari ile orgiitiin ¢ikarlarmin bir ve biitlin oldugunu
farkindaliklar1 vb. Boylelikle de belli sayida kiiltiirel deger ve hedefler, i3 gorenlerin
orgiit bakimmdan miithim olanin neler oldugunu fark etmeleri ve buna uygun bir

bi¢cimde davranmalarini saglar.
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> Uyelerin hayatlarma anlam katarak onu zenginlestirebilir.

> Istendiginde, yapisal varyasyonu Kolaylastiric1 rol oynayabilir ya da
oynar. Degerler, hikadyeler, efsaneler ve yasam hikayelerine kadar isleyip kendine
Ozgli bir gériinim sunan baglayict 6zellikte ki kiiltiirel degerlerin yoklugunda;
bireylerin tek garantileri orgiit temasinda aldiklar1 ve yasadiklar1 yerdir. Kuvvetli bir
orgiit gortintiisii yokken, bu yerin gereksiz yere tehlikeye sokulmasi, onlarin elinden
isin gitmesi ya da alinmasi anlamma gelir. Halbuki hepimizin anlam gereksinmesi
kuvvetlidir. Ozgiirliiklerimizin bir miktarin1 kurumlara vermemizin sebebi, 0

kurumlar yasamlarimiza anlam kazandiracaklaridir.

Orgiit icinde ki konumumuzun sembolik bir ifadesinin de bulundugu asla
unutulmamalhidir. Her cinsten sembolik degere yonelmis olan tehlikelerin ise, drgiitiin

boliimleri arasinda "ac1 uyusmazliklar" ortaya ¢ikarmasi olanaklidir.

> Kiiltiir isletmelerde, degerler biitiinii, is gorenlerin, giivenlik-saglik,

yasamlarina anlam ekleme ve miisteriye Ozen gibi fonksiyonlarini birlestirir

(VAROL, Muharrem;, 1989, s. 201,202).

1.4.10. Orgiit Kiiltiiriiniin Kaynag:
Orgiit kiiltiiriin karmasik yapis1 dikkate alindiginda, ilk olarak bu kiiltiiriin

nasil olusturulduguna ve siirdiiriildiigiine 6nem verilmelidir. Bundan dolay1
organizasyon Kkiiltiiriinii en c¢ok etkileyenler yoneticiler, idareciler, miidiirler ve
sahiplerdir; diger bir deyisle “Orgilitsel giindemi” olusturan ve uygulayanlardir.
Bunlar etkileri hem agik hem de kapali sekilde yaratabilirler. Kiiltiir insanlardan
bagimsiz diislinlilemez; olumlu ya da olumsuz, yoneticilerin her tiirlii tavri1 veya
yaklagimi calisanlarin gergeklestirdikleri islerde viicut bulmalidir (KABAKCI,
Hiircan;, 2007, s. 37).

Schein’nin diigiincesine gore isletme kiiltiirtiniin temelinde ii¢ ehemmiyetli
meseiden olusur. Bunlar1 siralayacak olursak ilk olarak; orgiit miiessislerinin sahip
olduklar1 inang, deger ve teoriler, iKinci olarak; Orgiitiin ilerlemesinde grup
iyelerinin kazandigi deneyimler, {iglincii ve son olarak da yeni liye ve Onderler
tarafindan bizzat drgiite getirilen inang, deger ve kuramlar yani varsayimlardir. Orgiit
kiiltiiriniin olusturulmasinda bircok farkli etkenlerin tesiri oldugu sdylenebilir. Bu
olugsma sathasinda Orgiit kurucularin ¢ok ehemmiyetli bir gorevi vardir. Bunun

sebebi olarak kurucular daha eski felsefeler ve diislingtileri kisitlanmadigindan malik
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olduklar1 degerler ve goriisleri olusturacaklar1 orgiit {izerinde tesirlerinin olmasi
gayet dogaldir. Schein’a gore kurucularin 6rgiit kiiltiiriiniin meydana gelmesinde en
Oonemli gorevi lstlendigini ve amaca uygun hedeflerin saptanmasinda da orgiitiin
kurulmasinda da katkist olan diger destek saglayan yabanci kisilerle birlikte karar
verdigini belirtmistir. Buna bagl olarak kurucular, hem kiiltiiriin meydana gelmesi
hem de yayilmasi ve yerlesmesinde onemli rol oynayan kisilerdir. Boylelikle de
deger ve inanglar, zamana paralel orgiitsel yapmin kopmaz bir parcasi haline gelir

(SATUK, Cetin;, 2006, s. 57).

Kurum kiiltiiriiniin olusum asamalarmi Robbins dorde ayirmistir ve asagidaki

gibi belirtmistir:

> Orgiit kiiltiiriiniin orijinal bi¢imi 6rgiitiin kurucusunun zihninde
sekillenmektedir. Bu orijinal goriis kurucunun egitimi, deneyimi, gegmisi ve yine
kendi kiiltiirtinden ileri gelmektedir. Kurucu, se¢imlerini yaparken yaratmak istedigi
orgiit kiltiri temel kriterini olusturur, bu asamada tiim tyeler onunla hem fikir
olmayabilir lakin 6nder tiyelerini etkileyecek 6zellige sahiptir.

> Diger bir safthada ise Onder tarafindan kontrol edilen hareketler
istenilen hedefe vardiginda, s6z konusu davraniglarin tiim {iyelerce bir dayanak
kriteri olarak benimsenmesi istenir. Ciinkii bu asamada kabul edilebilir ve
paylasilabilir davranis kaliplar1 ortaya ¢ikmustir.

> Ucgiincii asamada hedeflenen ve istenilen sonuglara ulasilmaya devam
edildigi i¢in tepe yonetim séz konusu deger, diisiince ve davranig kaliplarmin yeni
iyelerin de sosyallesme siirecinde diger bir ifade ile oOrgiite uyum silirecinde
kendilerini aktarilmasmi uygun gormektedir. Boylece Orgiitiin basarisina katkida
bulunulacaktir.

> Son asamada belirlenen deger ve inanglar artik orgiitiin kiiltiirii haline
gelmistir ve tiim liyelerin ¢abasi ile yasatilmaya c¢alisilmaktadir (KURT, Benan;,
20009, s. 30).

Bununla birlikte Drennan’da, orgiit kiiltiiriiniin kaynagi olarak 12 unsurun var
oldugu goriisiindedir.

Bunlar1 siralayacak olursak; Giliglii bir liderin etkisi, Orgiitiin tarihi ve
istikbali, teknoloji, iirlin ve hizmetler, bolim ve yarisma kosullari, miisteriler,

orgiitteki beklentiler, bilgi ve denetim sistemleri, mevzuat ve orgiitiin ¢cevresi, kural,
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izlek ve politikalar, 6diillendirme sistemleri ve degerlendirme, 6rgiit ve kaynaklar,
son olarak da hedef, deger ve inanglar (KABAKCI, Hiircan;, 2007, s. 40).

Basan Kiiltiirii: Giice, role ya da diger unsurlara dayanan Orgiit kiiltiir
tiplerinin hemen hepsinde calisanlar1 hedefe odaklamak i¢in fark edilir bir sekilde
odiil yahut ceza mekanizmalar1 az ya da ¢ok kullanilmaktadir. Bu mekanizmalar
icinde Odiile ile ¢alisanlarmi ise odaklayan isletme kiiltiirlerinde karar vericiler
calisanlarin  tim  giiglerini sadece 0dil ile isletmeye verebileceklerini
diisinmektedirler. Odiil ile odaklanma ayn1 zamanda da isletme hedefine odaklanma
ve bunu elde etme anlamima gelir. Bu 6diiller manevi de olabildigi gibi maas, prim
veya fazladan bir tatil gibi madden de olabilir. Odiiliin tezad1 olan ceza da ise
yasalarin sinirlar1 orta ¢ikar. Aslinda ddiile ulasamamak demek caza almak anlamima
gelir. Odiil alamayan ¢alisanlarin terfi gibi iste ilerlemek konusunda zorluk yasarlar
(SARUHAN, Sadi Can; YILDIZ, Miige Leyla;, 2013, s. 348).

Giic kiiltiirtini benimsemis geleneksel yapilarda ise basari kisilerin 6diile olan
yatkinlarma bir nevi sansa birakilmamistir, onlarin mekanizmasi bun uygun olarak
tasarlanmamigstir. Bununla birlikte basari kiiltiirtinde de giiciin yadsinamaz bir etkisi
oldugu soylenebilir. Basar1 kiiltiiriiniin agir bastig1 yapilarda basariy1 elde etmek icin
calisanlarinin miisterek emeklerini, ¢abalarini ortak faydaya yoneltmek i¢in gorevi
arag olarak kullanirlar. iste burada gii¢ etkeninin kismen de olsa bir etkisi s6z konusu
olur. Gilcii elinde bulunduran bireyler bizzat gorevin kedisini olusturur ve
calisanlarin faaliyetlerinin bu goreve uygun bir bigimde slirmesini saglarlar
(GUNEY, Salih;, 2009, s. 220).

Basar1 Kiiltiirlinii benimsemis isletmeler diiz, yalin sade bir sistem i¢inde
calisir. Ayrintili kurallar silsilesi olmadig1 i¢cin birtakim faaliyetten kaynaklanan
belirsizlik ve devaminda sorunlarla karsilagabilirler. Bu tip isletmeler bu sikintilar
¢ozmek i¢cin motivasyonun etkisine giivenirler. Calisanlar i¢in basarili bir sonu¢ her
seyden daha 6nemlidir. Bunun i¢inde 1yi bir odaklanma gereklidir (SARUHAN, Sadi
Can; YILDIZ, Miige Leyla;, 2013, s. 349)
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IKINCIi BOLUM

2.1. Ayrimcilhik Kavrami ve Tanimi

“Ayrimcilik  (discrimination)” kelimesinin kokiine baktigimizda Latince
‘Ayrrma’ manasina gelen “Discriminato” sozciigiinden geldigi goriiliir. Bu kavram,
toplum alania tasindiginda; “Avantajsiz bazi sosyal kesimlerin deri rengi, isim farki,
cinsiyet, din gibi nedenlerle ayrimini” anlamina gelmektedir. Sosyal psikoloji
disiplininde, “Bir bireyin sadece belli bir gruba aidiyeti nedeniyle olumsuz muamele
ve davraniglara maruz kalmasmi” anlamma gelen ayrimcilik; “Onyargilarin eylemlere
doniigsmesi” olarak ifade edilebilir. Ayrimcilik bir olgu olarak olmadan 6n yargilar
var olabilecegi gibi, 6n yargilarin yoklugunda da ayrimcilik var olabilir. Ayrimcilik;
“etnik, yabanci veya gog¢men is¢i diismanhigi, nefret tutumu, cinsel tercih,
mezhepgilik, cinsiyetcilik” gibi bir¢ok farkli konularda ve farkli gruplara karsi soz
konusu olabilir (SURGEVIL, Olca;, 2008, s. 118). Bunlarm 1518inda 6tekilestirme
olarak da adlandirilabilecek ayrimcilik terimi; ik, zayiflik ya da obezlik dini
inanglar, renk, cinsiyet, bedensel ve zihinsel eksiklik, evlilik statiisii, aile statiisii,
gelir kaynaklari, yas, soy ya da cinsel tercihlerine iligkili olarak, kasith olup
olmadigma bakilmaksizin sahis ya da topluluklar iizerinde negatif etkiye yol agan
adaletsiz olan tim davranis ya da uygulama olarak agiklanabilir (IRMAK, Emel;,
2007, s. 1).

Ayrimcilik olgusunun gegmisten giiniimiize kadar, c¢ogunluk tarafindan,
azinlikta kalan grubun sahip oldugu etnik yapi, milliyet, renk veya fiziksel engellilik
gibi Ozelliklerine karst yapildigir goriilmektedir. Kisiler, insanlar1 essiz varliklar
olarak yorumlamaktansa ik, yas, cinsiyet, dini inang ve buna benzer sekilde
miisterek niteliklerine gore etiketleme egilimindedirler. Bu tiir bir etiketleme Kigilerin
bireysel niteliklerinin diglanmasma ve bagli bulundugu smifa yiiklenen nitelikler
sebebiyle diger gruplarla karsilastirildiginda esit olmayan muamele gérmesine sebep
olur. Boyle bir durumda da ayrimciligit meydana getirir. Bir takim birey ya da

bireyler "kategorik olarak ayrimciligin" alanima girerler bunu sebebi olarak toplumsal



66

olarak "ya 1wk, din, cinsiyet ya da bir toplumun {iiyelerini birbirinden aywrmada
Kullanilan herhangi bir adlandirma sebebiyle"” belli bir siniflama igine yerlestirilirler
(ARSLAN, 2010, s. 17). Ayrimcilik genel anlamda bir ¢ok kez dnyargi ve sterotip
(kalip yarg1) kavramlariyla birlikte goriilmektedir. Sosyal bilimciler “Onyargi”
aciklamalarinda degisiklikler gostermelerine ragmen Onyarginin bir grup veya
grubun iyelerine karsi, genelde kotii bir 6n degerlendirme oldugu diisiincesinde

birlesirler (Mazlumder;, 2010, s. 18).

Yasamin her hangi bir alanindaki ayrimcilik yine bir bagka alan tizerinde etki
yaratabilir ve bu etkiler bir kusaktan digerine bulasabilir. Ornek olarak, calisma
kosullarindaki ayrimcilik (diisiik iicret 6denmesi gibi) bir sahsin ailesini de yanina
alarak yasamak, hayatim1 bir sekilde siirdiirebilmek adina daha diisiik yani uygun
ucuz maliyetli bir yerlesim bolgesine tagimmasma sebep olabilir. Bu bahsi gegen
yerlesim bolgesinin ortak 6zelligi yoksulluk bakimindan ayni seviyedeki insanlarin
toplandig1 bir yer olmasi olacaktir. Tabi ki en temel hizmetlerden olan saglik
hizmetlerini de kapsayan bir sekilde bu bolgedeki hizmetlerin daha refah yerlesim
bolgelerindeki hizmetlerden daha asagida olmasi sasirtici olmayacaktir. Tabi Ki
ikinci 6nemli hizmet olana egitim hizmetinin de kalitesinde biiyiik oranda diisiis
olacaktir. Alenin ¢ocuklar1 egitimin kalitesini yansitan basar1 babinda beklentilerin
cok diisiik oldugu, daha az sayida Ogretmen ve malzeme kaynagma sahip daha
kalabalik siniflarda ve diisiik kaliteli bir okula da egitimlerine devam edecektir. Bu
dongii, muhtemelen de ¢ocuklarin egitim basarisin1 olumsuz etkileyecek ve onlarin

gelecekte smirly, diisiik gelir getiren is firsatlar1 bulabilmelerine sebep olacaktir

(KOLAT, Serkan;, 2010, s. 15).

2.2. Ayrimcihgin Sebepleri

Ayrimeihigm temel beslendigi damar farkliliktir. Her insan tektir ve dogal
olarak da diger insanlardan degisik nitelikler tasimalar1 da normaldir. Insanlar cesitli
tirler agisindan birbirlerinden farklilagsmakta ve bu hal, bir arada bulunmak, yasamak
mecburiyetinde ki insanlarda ne yaziktir ki dogal bir gatigma olusturmaktadir
(SURGEVIL, Olca;, 2008, s. 56).
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Ayrimciligin kaynagi olan nedenler kimi zaman dogustan var olabilecegi gibi
(cinsiyet, yas, 1rk...), baz1 zamanlarda (medeni hal, din, politik diisiince) daha sonra
ki siirecte olusabilmektedir (TURPCU, Murat;, 2004, s. 4).

Sosyal kimlik teorisine gore; insanlar kendilerini ve diger insanlar1 farkli
sosyal smiflara gore kategorilestirmektedir. Belli bir sosyal sinifa ait olma, bundan
dolayr da ayrimcilik olarak adlandirilabilecek uygulamalar veya hisler ile
karsilastigini diisiinen, bu duyguya kapilan kisiler, sahsi yetersizlik, depresyon,
kendine giiven kayb1 ve arbede duygulari yasamaktadirlar. Bu sebepten dolayi,
“algilanan ayrimcilik” bireylerin, bazi segici ve degisik hal ve hareketlerle
karsilagsmalarinin ~ sebebinin, etnik grup fyelikleri oldugunu disiinmelerini
simgelemektedir. Kiiltiirel ve etnik acidan degisik bir yapiya ait olma hissi, algilanan
ayrimcilig1 koriiklemektedir. Bundan dolay1, algilanan ayrimcilik kiiltiirel acidan bir

stresor (stres kaynagi) olarak arastirilmalidir (SURGEVIL, Olca;, 2008, s. 55)
2.3 Ayrimcihigin Tiirleri

2.3.1. Dogrudan(Direk) Ayrimeihk

Bir sahsin mukayese edilebilir hallerde, digerlerine gore daha nadir tercih
edilebilir bir isleme, eyleme tabi olmasi, simdiye kadar tutuluyor olmasi veya
tutulma ihtimalinin var olmasidir. Buna tanima gore, kavramin temelinde ilk olarak,
ayni veya yakin mevkilerden 6teki sahislardan biri veya bir kagi bakimindan daha
kotii sonuglar olusturan ya da bu gibi bir sonucun ortaya ¢ikmasi olasiligimni doguran
cesitli islemler ve eylemler yatmaktadir. “Dogrudan ayrimcilik” irksal ya da etnik
temel veya inanglari, engellilik, cinsiyet, yas ya da cinsel tercih veya benzer
ozelliklede ki herhangi bir diger konumlar1 sebebiyle bir birey ya da bireylerin
olusturdugu yapmin daha az lehinde veya onlara zarar verici eylem oldugunda
gerceklesmektedir. Diger bir ifadeyle dogrudan ayrimcilik belli smifa iiye olan
sahislara, objektif ve kabul edilebilir bir neden olmadan ya da gecerli bir neden
gbzetmek veyahut da gozetilen neden ile yapilan muamele arasinda orantililik iliskisi
olmadan, degisik eylemlerde bulunmaktir. Ornek olarak herhangi bir is igin
"engelliler(6ziirliller) bagvuramaz"', ya da sosyal bir olanak ya da tesisin kullanimi
icin "yabancilara izin verilmez", "60 yas ve yukarist giremez" gibi kurallar ve
uygulamalar dogrudan ayrimeciligin alanina girmektedir (KOLAT, Serkan;, 2010, s.
16).
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Burada dogrudan ayrimcilik, yasalarin, kurallarin veya uygulamalarin bir
takim bireyleri net bir sekilde sadece belli bir smifin iiyeleri olmalar1 sebebiyle
dislamas1 ya da ozellikle tercih etmesidir. Misal, is ilanlarinda belirli bir yasin
vurgulanmasi, belirtilen yas tizerindeki kisilerin bagvurmamasinin istenmesi, ifade
edilmesiyse dogrudan ayrimcilik olarak adlandirilir. Bu agidan bakildiginda

dogrudan ayrimciligin, diger bir ayrimcilik tiirii olan dolayli ayrimciliktan ¢ok daha
kolay dikkat ¢ektigini soylenebiliriz (BAYBORA, Dilek;, 2010, s. 36).

Bu tanimlara dayanarak dogrudan ayrimciligi 2’ye ayirabiliriz. Bunlar ise
kavramsal ve kavramsal olmayan ayrimcilik olarak adlandirilir. Dogrudan kavramsal
ayrimeilik, kendisini hem fiilen hem de ifade olarak belirtir. Ornek olarak isyerinde
yonetim ve liderlik roliinii 6ziirlii olmayan kisiden daha verimli yapabilecek 6ziirlii
bir birey olmasma karsin, bedensel engeli sebebiyle yonetici olarak atamasinin
yapilmamasi ve bunun sebebinin de 0ziirlii olmaktan kaynaklandigimi agikca ifade
edilmesi bu alana girer. “Dogrudan ancak kavramsal olmayan ayrimcilik” olgusunun
icinde ise, ayrimcilik burada kendisini kavramsal olarak gdstermez, davranigsal
olarak gosterir. Ornek olarak bir isletmedeki yiiksek mevkilere her daim belli 1rk
veya inangtan Kkisilerin getirilmesidir. Lakin bu kavramsal olarak ifade edilmez
(KOLAT, Serkan;, 2010, s. 18).

2.3.2 Dolayh Ayrimcihk:

Dolayli ayrimcilik “gergekte tarafsiz gériinen bir hiikkmiin uygulanmasmin
belirli bir guruba ait olan kisileri bu guruba ait olmayan kisilere goére daha
dezavantajli bir konuma sokmasidir”. Yani dogrudan ayrimcilik vakalarinda bir
ayrimcilik temeline dayanan agik bir farkli muamele mevcut iken, dolayli ayrimeilik
vakalarinda goriiniiste herkese esit muamele edilmektedir. Boylelikle dolayli
ayrimcilik De Facto esitlikle alakali bir kavramdir. Sekli esitlik anlayisinda herkese
ayni davranilmasi ile esitlik ilkesinin gergeklestiginin diistiniildiigiini belirtmistik.
De Facto esitligi saglamak ise sonuglarda esitligi saglamaya calismaktir. Boylelikle
dolaylt ayrimciligin kabul edilip miieyyideye baglanmasi maddi esitlik anlayismna
yaklagma anlamma gelmektedir. Sekli esitlik anlayisi, esitsiz sonuglarin dogmasina
yol agabilecek sosyoekonomik kosullar ve diger farkliliklar1 nazara almazken maddi
esitlik, esitsiz sonuclar1 baglama noktasi olarak alir. Boylelikle esitsiz sonug¢ doguran
uygulamalar, ister muamelede farkliliktan ister ayni muameleden kaynaklansin,

esitlik ve ayrimeiliga iligkin inceleme gerektirir. Dolayli ayrimcilik da ayni seklide,
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bir gurubun iizerinde farkli bir sonucu doguran islemlerin esitlik ve ayrimcilik
yasagina iliskin bir inceleme icin yeterli oldugunu yansitir. Dolayli ayrimciligin
kabulii ile esitlik ilkesine dogrudan ayrimcilik kavrami ile ulasilamayacak bir
koruma tanmir. Ornegin yar1 zamanl calisma ile tam zamanli galismanm ayni
degerde goriilmesi gerektigi, aksi takdirde cinsiyet ayrimcilig1 yapildigi sonucuna
ancak dolayli ayrimcilik kavrami ile ulasilir. Zira kadinlar ev ve ¢cocuga iligkin daha
fazla sorumluluk {stlendiginden, yar1 zamanli calisanlarin ¢ogunlugu kadindir.
Avrupa Birligi biinyesinde bu alanda genis bir igtihat hukuku olusmustur (KIBAR,
Bilge Esin;, 2010, s. 132).

Calisma Hayatinda Dolayli Ayrimcilik; is gordiirenin goriiniim itibariyle
biitiin adaylara ya da is gorenlere ayni tarzda davranmasi, lakin is gorenler ya da
adaylar arasinda inang, cinsiyet, etnik kdken, irk gibi sebeplerden dolay: digerlerine
gore olumsuz, kabul edilemez hareketlerle karsilasma  eylemlerinde
gerceklesmektedir. Bu nahos davranislar, goriiniiste tarafsiz olmasina ragmen,
gercekteyse cinsiyet, koken, ik, inang, etniklik, gibi nitelikleriyle bir grup
olusturmus tiyelere yoneliktir (BAYBORA, Dilek;, 2010, s. 4).

Dolayli ayrimcilik davraniglarinda, ayrimci o6zellik gizlidir. Hareketin
temelinde siibjektif, goreli bir degerleme yer almaktadir. Bundan dolay1 da agik ve
secik olarak masaya koyulabilmesi giigtiir. Fark edilmesi gii¢ bir is olmas1 sebebiyle
tanimlanmasi da ¢ok zor olan bu cins, daha ¢ok is s6zlesmelerinde kendine kolay yer

bulmaktadir. Dolayli ayrimcilik 3 farkli bigimde gergeklesmektedir;

> Goriiniirde objektif bir tertip veya uygulama olmasma ragmen, temel
itibariyla belli zimreye baglh olan kisiler tarafindan dezavantajli bir durumun,
objektif ve normal bir bi¢imde haklilastirilamamasi hali.

> Genel bir diizenlemenin oransiz bir sekilde belli smiflarda olan
sahislarin biiylik bir boliimiiniin etkilemesi, bu durumdan dolay1 da ayrimcilik teskil
edebilmesi i¢in objektif ve makul bir haklilastirmanin olmamasi gereklidir.

> En sonunda, genel bir diizenleme hazirlanirken, objektif ve makul bir
haklilagtirma olmamasina karsin, belli bir kisi veya smiflara farkli muamelenin,
genel kural igin istisna Ongdrmeyerek, ihmal edilmis olmasi halidir. Diger bir
ifadeyle, dezavantajli bir sahis igin Ornek olarak, Oziirliilik veya inangsal

yasaklamalar sebebiyle degisik ihtiyaglar1 ortaya c¢ikan bir kisi i¢in koruma
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saglamanin diisiiniilmemis olmas1 halidir. Bu genel diizenleme ile ayrimcilik tam
anlamiyla haklilagtirilabilse bile, genel kural i¢inde bu siniflarin dikkate alinmamis
olunmas: hali bizzat ayrimcihigm &ziinii olusturur. Ornek olarak bir sosyal tesiste
herhangi bir yasaklayici ya da kisitlayici norm olmadigi ve herkesin kullanimina agik
oldugu halde tesis, tekerlekli sandalye kullanmak zorunda olan oOziirli kisilerin
girebilecegi sekilde yapilmadiysa bu da dolayli ayrimcilik tanimi i¢ine girmektedir.
Sonugta herkesin kullanimina agik olan bir tesis belli tiirdeki kisiler i¢in ne yazik ki
hizmet alinamaz hale gelmektedir ve ayrimcilik ortaya g¢ikmaktadir (KOLAT,
Serkan;, 2010, s. 18).

2.3.3.Negatif ve Pozitif Ayrimcihk

Topluma mensup bireyler arasindaki 6zellik farkliliklar1 ve genel ortalamanin
altinda yer alan bir 6zellik eksikligi ya da tiirdeslerinden degisik olmak, varolusla
gelen yasamsal, genetik ve goriiniis degisikliklerine malik olmak siirekli olarak
bireylerin zararina kullanilmistir. Oncelikle de cinsiyet konusunun bahis konusu
oldugu durumlarda, her iki cinse yasalarin oldugu kadar sosyal ve iktisadi etkenlerin
de ekledigi ¢ok sayida mesuliyetin iilesilmesi bahis konusudur. Tam da bahsi gegen
mesuliyetin getirmis oldugu “dezavantajlar”, bireye gerek sahsi hayatinda, gerekse is
hayatinda miisavi ve adil davranilmamasina, tiirdeslerinin malik oldugu yetkilere
tarafsiz olmayan nedenlerden kaynakli malik olamamasma sebep olmaktadir. Iste is
yasaminda is gordiirenin denk ve adil davranis mecburiyeti, is gordiirene bir
olumsuz, bir de olumlu iki sorumluluk yiiklemektedir. Bu olumsuz durum, gegerli
sebep yokken ayrima gitmeme, adil denk ve adil hareket etme sorumlulugudur. Bu
tip ayrimcilik tiirlerine negatif ayrimcilik adiyla adlandirilmaktadir. Bunun
aciklamasiysa, sahsin tarafSiz olmayan birgok sebeplerden otiirii kendinden
olmayanlarin malik oldugu haklardan faydalandirilmamasi yani diglanmasi halidir
(TURPCU, Murat;, 2004, s. 6). Calisanlarin otekilestirilmesi, alt seviyede Ticret
verilmesi, daha ¢ok ¢alistirilma, nispeten agir, zor islerde calistirilmasi, Yyasal
haklarindan mahrum edilmesi personel arasinda negatif ayrimeciligin farkli zuhurudur
(DEMIREL, Yavuz;, 2009, s. 69). Is degerlendirme prosediirlerinin belirli bir ik,
cinsiyet ya da yas grubunun diyeleri i¢in farkli uygulanmasi, maag diizeyleri
olusturulmasi da yine negatif(haksiz) ayrimecilik baghig icerisinde degerlendirilebilir
(CASCIO, Wayne;, 1992, s. 63).
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Ayrimciligin olumsuz yani ile birlikte, orgiit icinde ayrim yapmamak kesin
bir durum degildir. Baz1 zamanlarda esit ve adil hareket edebilmek amaciyla pozitif
bir ayrimcilik yapmak gerekli olabilir. Adaletli sebeplerin oldugu durumunda
tefrik(ayrim) yapma mecburiyeti olarak da ifade edilen “pozitif ayrimcilik” inang,
dil, cinsel tercihler, ten rengi, ik, etnik koken, bedensel durumu, sosyal konum,
cinsiyeti dinsel tercih gibi daha birden fazla sebepten 6tiirii yardima muhtag durumda
bulunanlarm ¢ikarina gergeklestirilen ayrimciliktir. Ornek olarak; bedensel engel ya
da daha c¢ok rastlanilan cinsiyet temeli sebepten Otiirii gergeklestirilen “pozitif
ayrimcilik” is yasaminda c¢okga gergeklesen bir tir ayrimcilik tipidir. Bayan
personelin ¢ok fazla is gezilerine yollanmamasi, risk katsayisi yiiksek ve tehlikeli
vazifelerin bayan personele yiikklenmemesi, aile huzurunu koti bir  sekilde
bozabilecek islere bayan yoneticilerin gorevlendirilmemesi gibi daha birgok olguyu
pozitif ayrimcilik faaliyetlerini isletmelerde yasamak olasidir. Pozitif ayrimciligin
kayda deger bir toplumsal ¢iktisinin varligi da unutulmamalidir (MOON, Gounghe;,
2009, s. 7). Negatif ayrimcilik bir sekilde pozitif ayrimciligi olusturmustur. Pozitif
ayrimcilik, ayrimciliktan degisik olarak cinsiyetler arasinda esitligin ve adaletin
yerine getirilmesi i¢in kullanilan ¢6ziim yollarindan biri olarak goriilmektedir

(AKPINAR, Taner;, 2005, s. 4).

Olumlu(pozitif) ayrimcilik, bozulan cinsiyet esitligini tekrar dengeye
getirmede fonksiyonel bir kurum olarak benimsenmis, kabul edilmistir (OSTAN,
Ece;, 2005, s. 231). Pozitif ayrimcilik politikalari, yasal esitligin veya firsat
esitliginin yetmedigi kosullarda, cinsler arasinda esitligin saglanmasi amaciyla,
kadimnlar lehine ayrimcilik yapilmasi goriisiine dayandirilmistir. Bir baska ifadeyle
pozitif ayrimcilik, cinsler arasi esitligin saglanmasi i¢in, 'firsat esitligi' yerine 'firsat
onceligi' politika anlayisinin  benimsenmesi anlamma gelmektedir. Esitlik
politikalarmin asil amaci, bir takim olusumlara karsi, ayrimli olduklar1 sebebiyle
gerceklestirilen ayrimciligi bir nevi yok etmektir. Ayrimcilik faaliyetlerini yok
etmeyi gorev kabul etmis bu diizenlemeler, olumlu eylemler (affirmative action) ya
da pozitif ayrimecilik (positive discrimination) olarak adlandirilmaktadir. Bu
baglamda, pozitif ayrimcilik, "goniillii ya da zorunlu kanunlar altinda, genellikle ik
veya cinsiyetle tanimlanmis belirli siniflarin statiilerini tekrar diizenlemek ya da
degistirmek icin bir takim Onceliklerin ele alinmasini zorunlu kilan programlara

verilen genel bir addir" (KARAKUS, Yeliz;, 2006, s. 7,8).
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UCUNCU BOLUM

3.1.Calisma Hayatinda Orgiit Kiiltiirii ve Ayrimcilik Olgusunun
arasinda ki iligkinin incelenmesi:
Orgiitler, degisik yapilarda kiiltiir mozaigine malik personelden olusmaktadir.

Bu personel, ama¢ ve hedefleri bakimmdan aymi fakat dil, din, wk gibi temel
degerleri bakimindan farkl bir 6zellige maliktir. Sahsi inang ve degerleriyle orgiitsel
anlamda Ogreti ve degerler arasinda bir uyum saglayarak orgiite kars1 gorevlerini
yerine getirmektedirler. Fakat bunu gerceklestirirken bazi durumlarda farkli
durumlarla kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bazilarina beklentilerinin tizerinde haklar
taninirken bazilarina da hak ettiklerinin karsilig1 bile verilmemektedir. Gliniimiiziin
orgiitlii is hayatinda, yap1 ¢alisilanlarina miiteveccih ayrimcilik kan1 ve davraniglar
giderek genis bir tertipte siire gelmektedir. Bu durum orgiitlerin politika ve
stratejilerinden kaynaklandigi gibi ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinin 6rgiit kiiltiiri
ile agiklanamamasmdan da kaynaklanmaktadir. Ayrmmcilik, bir 6rgiitiin ¢alisanlarina
yada calisan adaylarina gesitli nedenlerle adil davranmamasidir. Diger bir ifadeyle
bir takim personele taninan getiri ve paylardan obiir ¢alisanlara saglanmamasidir. Bu
yOniiyle bazi c¢alisanlar orgiit igerisinde digerlerine gore hak istiinligii saglarken,
bazilar1 da cesitli hak yetersizlikleri kars1 karsiya kalmaktadirlar. Hak kaybina
ugrayan c¢alisanlar siirekli ve bilingli bir sekilde oOrgiitten soyutlanmaya
zorlanmaktadirlar. Orgiitten soyutlanmaya zorlanan ¢alisanlar drgiite olan bagliliklar1
ve inang giderek zayiflamakta ve orgiitle olan iliskileri son bulmaktadir. Orgiit
icerisinde bu durumu hak gibi goren diger calisanlar ise tstiinliiklerini siirdiirmeye

devam ederler (DEMIREL, Yavuz;, 2011, s. 67,80).

Ayrimcilik olgusu is giicii pazarlarinda, verimlilikle herhangi bir temasi
olmayan onyargilardan dolayi, birebir bilgi ve yetenek seviyesindeki kisilere farkli
davranilmas1 sonucunu meydana c¢ikarir. Is giiciiniin verimliligi ile iliskisi olmayan
nitelikler, bireyler igerisinde farklilik gergeklestirmenin Glgiitii olarak kullanilmakta,
bu faaliyetlerin sonucu olarak da getirileri birebir ayn1 bireyler degisik davranislarla
karsilasmaktadir. Bunun anlami olarak “‘esitlere esitsizlik” yapilmaktadir. Ayni
sartlardaki iki kisiye degisik davranilmasinin bir ¢iktist olan ayrimcilik, sosyal ve
iktisadi bakimdan verimli olmamakla beraber, insani olgiitlere ters diisen bir eylemler
biitiiniidiir. s gilicii pazarinda bir takim smiflara mensup olanlar is hayatinda

yikselme imkanindan yoksun birakilmakta, calisma ile ilgili faydalardan adil



73

faydalanamamakta ya da bir takim istenmeyen igleri yapmaya mecbur kalmaktadirlar

(OZDEMIRCI & DEMIRCI, 2011, s. 2).

Is giicii piyasasinda ayrimeilik olgusu, iiretkenligi ayn1 olan bireylere sadece
belirgin bir sinifa mensup olmalarindan dolay1 ¢alisma ve is bulma olanaklarinin
niteligi bakimindan esit davranilmamasi seklinde anlamlandirilabilir. Orgiitsel
anlamda ise ayrimcilik, birim yapisi iginde bir takim kisilere ve siniflara verilen
haklarin ve imkanlarin Oteki kisilere de ve smiflara da verilmesi olarak izah
edilebilir. Kisa ad1 ILO olan ve acilimi Uluslararas: Calisma Orgiitii olarak bilinen
kurumun 1958 tarihinde kabul ettigi s6zlesmeye gore ise de, “is yasaminda
ayrimcilik kavrami; renk, cinsiyet, din, siyasal inang, ulusal veya sosyal mense
bakimindan yapilan is veya meslek kazanmada ya da kazanilan is ya da meslekte tabi
olunacak muamelede esitligi yok edici ya da bozucu tesiri olan her tiirlii ayrilik
gbzetme, ayri tutma veya ustun tutma olarak ifade edilmistir”. Calisma ve mesleki
ayrimcilik, muhtemel bir adaya, sahsinin liyakati ya da isin mecburi gereksinimleri
ile ilgili olmayan niteliklerinden farkli ya da daha az iyiliksever davranilmasi halinde
ortaya ¢ikmaktadir. Bu nitelikler ulusal yapilarda etnik koken, ten rengi, cinsiyet,
inang, siyasi tutum, ulusal ya da toplumsal soy olarak belirtilmektedir (ARSLAN,
2010, s. 18).

Orgiit i¢cinde gergeklesen ayrimcilik, tek basmna demografik niteliklerden
olmamakla birlikte, konumsal durus, bayrilik gibi degisik faktorlerden de
olusabilmektedir (KIREL, Cigdem; KOCABAS, Fatma; OZDEMIR, Ayse;, 2010, s.
5).

Ayrimciligl, organizasyon igindeki sebeplerini bir sistem modeli olarak
asagida ki sekilde gorebiliriz; Orgiitsel ayrimciligin makro diizeyde nedenleri veya
girdileri; ortaklarin ¢ikarlari, ulusal ve yerel kiiltiir, isglicii piyasasinin yapisi, hukuki
ve iktisadi c¢evre, eylemlerde bulunulan bolimiin &zellikleri olarak da ele
alinmaktadir. (Lisa Hisae NISHII, 2007). Orgiitsel diizeyde ayrimciligi sebepleri,
orgiitsel boyut, grupsal boyut ve bireysel boyutta vurgulanmaktadir. Orgiit
seviyesinde ayrimciligin nedenleri; bigimsel ya da bigimsel olmayan yapi, Orgiit
kiiltiiri, onderlik, politika, emek kaynaklar1 sistemi ve Orgiitsel iklim tiirlinde
incelenmektedir. Bu ¢alismada bu nedenlerinin yalnizca biri lizerinde orgiit kiiltiirii

izerinde durulacaktir. Grup diizeyinde ayrimciligin nedenleri; ¢atigma, karar alma,
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inovasyon, iletisim, uyum ve performans olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireysel
diizeyde ayrimciligin nedenleri ise, Onyargilar, beklenti ve tutumlar, ayrimcilik
davranigi, baglilik, giiven, destek, adalet, psikolojik sozlesme ve performans...
Sekilde ayrica oOrgiitsel ayrimciliin nedenlerinin ortaya c¢ikardigi sonuglari ise
orgilitsel imaj, is goren devir hizi, hizmet ya da olusum kalitesi, personel saglig1 ve

kanuni uyum olarak belirtilmistir (DEMH{EL, Yavuz;, 2009, s. 70).
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Is hayatinda orgiitsel kiiltire bagl olarak farkli sekillerde ortaya g¢ikan
ayrimcilik kavraminin is gorenler iizerinde ¢ok degisik ve olumsuz sayilabilecek
tesirleri olmaktadir. Is yasaminda bireylerin kisisel 6zellikleri nedeniyle dislanmas,
haklarmin Kisilerin elinden almmasi, gelecek planlarmin ertelenmesi ya da
engellenmesi Orgiitsel kiiltiirtiniin -~ ayrimcilik  temelleri iizerine kuruldugunu
gostermektedir. Toplumsal hayatin iginde heniiz ¢alisma hayatma gegilemeden
karsilagilan ayrimcilik yapilmasi ve davraniglary, bireylerin hayatinda aykiri
hareketlerin olusmasinda tetikleyici bir gérev oynamaktadir. Is yasami agisindan da
oldukga biiyiik bir 6nem tasiyan ayrimcilik olgusu, ise ilk bagvuruda ya da is goren
degerleme kisminda, bireylerin dogustan sahip olduklar1 veya daha sonra olusan

durumlariyla iliskili olabilmektedir (DEMIR, Mahmut;, 2011, s. 763).

Orgiit kiiltiirii baglaminda ortaya c¢ikan ayrimciliga neden olan faktorler ise
cesitli sekillerde karsimiza cikmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin bilesenlerinden kabul
edilecek olan oOnyargilar, gelenekler ve ekonomik firsatlar ayrimciliga neden
olmaktadir. Ote yandan, toplumsal yapilar igindeki yasamsal ve yasamsal
degisikliklerin, genel sosyal davranisi olusturan diisiince kaliplarinda her daim bir
ayrimcilig1 yaninda getirdigini 6ne siirmek de hatali bir degerlendirme olmayacaktir.
Bu ¢ercevede, siyah-beyaz, erkek-kadin, etnik-dinsel ayrimi ya da bedensel ve
zihinsel engelli vb. nedenlere bagh ayrimciligin gegmisten bu yana tam anlamiyla
ortadan kaldirilamadigini; ayrica toplumsal rekabetin giicii ve bu rekabet icinde

cesitli gruplarin basarisiz olacag1 ve iiretime katki saglayamayacagi onyargisini da
onemli birer ayrimcilik nedeni olabilmektedir. (BOLAT & AYTEMIZ SEYMEN,
2005, s. 36).

ILO’nun c¢alisma ve gorev bakimmdan ayrimcilia bagli olarak “1958”
tarihinde ki C111°nolu koduyla olusturdugu ve kabul goren s6zlesme metininde yer
alan ilk maddesinde agikga belirtilen “ayrimcilik 1k, ten rengi, cinsiyet, din, cinsel
tercih, inang, siyasi goriis veya hangi millet veya sosyal siniftan geldigi gibi calistigi
yerdeki hareket ve firsat esitligini yok edebilecek ya da zarar verebilecek bir takim
niteliklere dayanarak kisilere kazanimli ya da kazanimsiz duruma diisiirecek se¢imler
yapmaktir”. Adi gecen belgenin devam eden maddesine goreyse ise alim amaciyla
zaruri olan niteliklere bagli olarak gerceklestirilen se¢imler ayrimcilik olarak
adlandirilamaz. Oncelikle s6z konusu isi gerceklestirmek igin liyakat ve niteliklere

onem verilmelidir. Liyakat ve niteliklerle ilgisi olmayan isi yapabilmekle uzaktan
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yakindan faydali olmayan nitelikler 6nem arz etmemelidir. Ancak giiniimiizde is
gereklerinin geri plana itildigi ve kisisel Ozelliklerin ¢cok daha 6nemli oldugu
uygulamalarla karsilasiimaktadir (TEMIZKAN, Rahman;, 2010, s. 34).. Bu tiir
uygulamalar orgiitlerin olusturduklar1 yasam alanlarmin benzer c¢alisanlara olanak
tanimasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Etnik kdken, inang, cinsiyet ve cinsel tercihler,
vb. cogunlukla is gerekleri ile alakali olmayan 6zellikler kurum kiiltiiriiniin yarattig1
etki sonucu olarak birer ayrimcilik konusu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit
kiiltiirti, bu baglamda benzerlere kucak agilmasini saglar iken, farkli olanlar1 orgiitten

uzaklastirmaya neden olmaktadir.

Sonug¢ olarak, giiniimiizde Orgiitler, sahip olduklar1 kurum kiiltiiriiniin
gereklerini is gereklerinin Oniinde zaman zaman tutuklar1 konusunda bir siiphe
yoktur. Bunun nedenleri toplumda ortaya ¢ikan ayrismanimn, Orgiitler arasinda da
ortaya ¢ikmasidir. Inanglarmi 6rgiit kiiltiiriiniin 6nemli, hatta en 6nemli parcasi
haline getiren, muhafazakar bir orgiit kiiltiiriine sahip bir yapi, yetkinlik diizeyi ne
olursa olsun bu anlayista olmayan bir ¢alisan1 6rgiite ¢alisan olarak kabul edilmesini

miimkiin olmayacaktir.

3.2.Orgiitsel Kiiltiir Baglaminda Ayrimciigin Uygulamis Bicimleri
Orgiitsel kiiltiir baglaminda uygulanan ayrimcilik bigimlerini; yas, etnik
koken, cinsiyet, cinsel tercih, inang(din), 6ziir(sakatlik) durumu, siyasi tercih gibi

basliklar altinda toplayabiliriz:

3.2.1. Yas Ayrimcihig

Ayrimciligin genel olarak sik karsilasilan tiiri olan bu tipinde is hayatinda
biiyiikk degisiklikler oldugu Sanayi Devriminin olugumunu takip eden donemde
ozellikle de 19. yy.’in sonlarinda ortaya ¢ikmistir. Bahsi gecen donemdeki ¢aligma
sartlarinin yasca ileri durumda olan 6zellikle yasl iscilerin saghigina hi¢d ama hig
uygun olmamasi sebebiyle iiretimde geriye diismiislerdir. Boyle bir verim kaybinin
yasanmasit sonucunda yash isciler, uzun yillar calismis olsalar da is akitleri
sonlandirilmistir. Bu sebepten dolayi isten ¢ikarilan 50 ve {izeri yaslarda ki emekgiler
yeni bir is aramak hususunda da biiyiik zorluklarla miicadele etmek zorunda
kalmiglardir. Tuckmann’in 1952 tarihinde, “Iste ve sanayide 50 yas ve iizeri bayan ve

baylarm, nispeten yash calisanlarm ise kabul edilmesinde, terfilerinde ve iste
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kalmalarinda dikkat ¢eken kisitlamalar vardir” demis ve bu hali acik¢a belirtmiglerdir

(BAYBORA, Dilek;, 2010, s. 38).

Yas olgusu, isletmelerde insanlar1 olumsuz etkileyen en esas pesin
hiikiimlerinden birisi seklinde hep sahneye ¢ikmaktadir. Bu durum ise yasca ileri
olan ig gorenlere yapilan ayrimciligi yaninda dogurur. Isletmelerde ileri yaslarda ki is
gorenlerle ilgili en dnemli 6nyargi daha az iiretici yani daha az verimli olduklaridir.
Bir¢ok patron ilerlemis yaslarda ki personeli, daha tecriibeli, bagli ve emin olarak
gormekle birlikte ayn1 anda da fiziksel ve beynel yani bedenen ve zihinsel daha
verimsiz, yenilige daha direngli ve daha gii¢ egitilebilir olduklar1 kanisindadirlar.
Finklestein de yasa bagl ayrimcilikla ilgili calismalarin bir meta analizini, yaparak
basvuranlar gen¢ oldugunda yaslhilara karsi daha olumsuz bir tavir gelistirildigi

sonucuna ulasmistir (SESEN, Elif;, 2006, s. 4).

Isletmelerde ayrimcilik ileri yaslarda ki calisanlara doniik oldugu kadar daha
geng calisanlara da yapilabilmektedir. Burada yer alan iki tarafinda yasa baglh
ayrimcilik durumunda nahos davranis deneyiminin gerceklesmesi sz konusudur.
Genelleme yapilirsa 40 yas altindakiler gen¢ yaslar1 nedeniyle ayrimcili§a maruz
kalmakta ve sikayetleri de daha ¢ok iicret ve diger parasal haklar etrafinda
odaklanmaktadir. Yash is¢ilere kars1 yapilan ayrimcilikta ise, dzellikle 40 yas ve st
icin sorunlar ortaya c¢ikmaktadir. Onlarin yenilenen teknolojiye bagli olarak
kendilerini gelistirememeleri, yeni bastan orgiitlenme halinde olan bir firmada yasli
personelin g6z ardi edilmeleri, yeni teknolojik uygulamalarin disinda tutulmalari,
terfilerde ayrimcilikla karsilasmalari, yaslarina iliskin yapilan agir sakalar ilerlemis
yasa sahip caliganlarin Karsilastigi ayrimeilik tiirlerindendir (TURPCU, Murat;, 2004,
s. 4).

Yasa bagl ayrimcilik bireyi ise kabul ederken, is gordiiriirken ya da is aktini
fes ederken gergeklesebilmekte ve bununla birlikte g¢alisma hayatinin biitiin
asamalarinda yasana bilmektedir. Bunlarm yaninda, degisik yaslar arasinda tutum
degisikligi en c¢ok ise alim asamasinda yasanmaktadir. Bu faaliyette, yas
ayrimcih@min zamanimmizda 40’11 yaslarda basladigi goriilmektedir. Is ilanlarinda,
“35 yasn iizerinde olanlarin bagvurmasina gerek yok™ bi¢cimindeki kesin yargilar yas
ayrimciligina i¢in net bir 6rnek olacaktir. Bu tiir ayrimcilik seklinin ¢ogunlukla

olumsuz olarak bahsedilmekle birlikte ‘35 yas ve altinda basvuran kisiler tercih
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edilecektir” bi¢imindeki olumlu olarak da adlandirilabilir. Ayrimeilik olgusu,
bireylerin iizerinde yapilar araciligi ile gergeklestirilen bir kuvvet gibi karsimiza
cikar. Britanya’da gercgeklestirilen bir ¢ok calismada, yas ayrimciligmin c¢aligma
stiresinin artik son zamanlarinda yer alan bireyleri olumsuz etkiledigi, 55 yas ve
kamu emeklilik yas1 arasindaki 2.8 milyon bireyin ¢alisgamadigi, burada yer alan 1
milyonundan daha fazla sayida insanin ¢aligma arzusunun iginde oldugunun
beklenildigi, yasi ilerlemis is gorenlere karst ayrimcilik yapildigina inanildigi gibi
ciktilar goriilmiistiir. Yas ayrimciligmin nispeten geng c¢alisanlara da tesir etmesi
bahis konusu olmakla beraber daha yaslh bireylerin daha cok ve siddetli bir sekilde
karsilastig1 kabul gormektedir. Yaslari ileri olan ¢alisanlara yapilan ayrimciliga karst
ortada herhangi bir kusku yoktur. Financial Times’da, 50 yasindaki bir bilgisayar
uzmaninin niteliklerini goénderdigi bir is bulma ofisinde bir yil boyunca, tek bir
telefon bile almadan bekledigi ifade edilmistir. Daha sonra ayn1 kisi, birka¢ kuruma
30’lu yaslarda oldugunu sdylemis ve birka¢ giin gegcmeden birgok ¢agri almustir.
Yapilan yine bir baska arastirma, is gorenlerin 50 yasina vardiklarinda, is onerilerinin
yapilmasi kadar yardimci is egitimlerin verilmesi ve iste yiikselmede gozle goriiliir e
giicliiklere maruz kaldiklarin1 tespit edilmistir. Bundan dolayi, is yasaminda yas
faktoriiniin secici bir etken oldugu belirtilir. Bir takim bireyler yas ayrimciligimin,
yasca ileri olan ¢alisanlarin performanslarindaki koétiilesmenin dogal bir ¢iktist
oldugunu ve bunun normal bir durum oldugunu belirtmektedir. Bunlarla birlikte
psikoloji disiplinin yapmis oldugu c¢alismalarm sonuglarina bakildiginda, kisinin
zamana bagl yaglanma egilimi ile performansinda bir eksilme oldugunu gosteren bir

kanit olmadigmni, bu deliller rastlanilamadigini belirtir (Sema BUZ, 2015, s. 7)

“Ise Alma Kararlarinda Yas Ayrimciligi” konulu Almanya’da yapilmis bir
calismada, bagvuru yapan herkesin ayni niteliklere sahip olsalar da ise alim
asamasinda ki degerlendirme kisminda yalnizca yas sebebiyle farkli muamele
gosterildigi belirlenmistir. Calisanlarin, is ile ilgili nitelikleri babinda bilgi sahibi
olunmadig1 durumlarda, nispeten daha gen¢ calisanlarin igin 6zellik ve olagan
sartlarinda ilerlemeleri i¢in daha yasga ileri olan ¢alisanlardan daha ¢ok yeglendigi
goriilmektedir. Ise giris icin yapilan basvuranlarm hemen hemen hepsi esit
performansa sahip olsalar da ise alinma asamasinda geng olan kisilerin daha fazla

istendigi goriilmektedir. Yas faktorii, ise giris siirecinde ¢ok dikkat ¢ceken bir kistas
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olmasa da yasla ilgili edinilmis negatif pesin hiikiimlerin ise almada karar verilirken
etkin bir gorev yiiklendigi goriilmektedir (BAYBORA, Dilek;, 2010, s. 35).

Orgiit igerisinde ¢alisanlarm yaslar1 ilerledikge terfi imkanlarmin ve
iicretlerindeki artiglarinin azalmasi ve emekli olmaya zorlanmalar1 gibi farkli
uygulamalarla karsilagabilmektedirler. Bu ayrimcilik tiiriiniin, daha yash olan is
gorenlerin daha genglere gore yaraticiliklarinin ve verimliliklerinin daha diistik
oldugu ve hastaliklara ve is kazalarina daha dayaniksiz olduklar1 algisindan
kaynaklandigindan bahsedilmektedir. Ger¢i bazi caligmalarda yasin artisina bagl
olarak performansin azalmasina iligkin bir takim kiiciik kanitlar bulunmustur. Ancak
yash insanlarin gencler kadar yararli ¢alisamadiklar1 ve yasl insanlarin anlasilmasi
zor, yeni becerileri 6grenemeyen ve zihinsel becerileri gerileyen kisiler olduklar1
diisiincesi akdemir ve digerlerine gore tamamen Onyargilardan ibarettir. Dolayisiyla
calisanlarin yasi, isin niteligiyle ilgili olmayan bir sekilde ¢alisan se¢im silirecinde bir
tercih unsuru tasiyorsa burada yas ayrimciligindan s6z edilebilir (ARSLAN, 2010, s.
49).

Calisanlarin yaslarmna bagli bir ayrimcilik ¢ogunlukla isin gerekliliklerine
baglh olarak yapilmaktadir. Kurum kiltiiriine bagli olarak yas konusunda
ayrimciligin yapilmasi pek sik olarak karsilasilan bir durum degildir. Ancak isin
gereklilerine uygun olmasa da daha geng ve daha yash ¢alisanlarm 6rgiit kiiltiirtiniin

gerekleri anlaminda tercih sebebi yapilmasi da s6z konusu olabilecek bir durumdur.

3.2.2. Engelli Ayrimcihig:

Hemen hemen biitiin sorunlarin kendine has bir ge¢misi oldugu gibi,
engellilerin ve onlara ait yasam hakk: ile ilgili tarihsel geg¢misi olmasi sasirtict
degildir. Engellilerin yasam savasimlari obiir toplumsal olusumlara kiyasla her
devirde zor olmustur. Bazi zamanlarda ve 6zellikle de sert ve fasist ideolojilerin
egemenligi altinda yonetilen devletlerde bilhassa zihinsel engellilerin nefes almasi
bile gereksiz goriilmistiir. Karanlik ge¢miste bu eylemlerin ilk uygulamalarini ilk ve
Ortagagin sisli, puslu ortamindaki skolastik ve gelismeden uzak Bati toplumlarinin
eylemlerinde gérmek olasidir (KOLAT, Serkan;, 2010, s. 27). Kokeni toplumun
derin diplerinde bulunan “normal ve normal olmayan” anlayis, Oziirlillerin

otekilestirme siirecinde en basta yer alan sebeplerden biridir. Fakli bir anlatimla
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Oziirliillere yonelmis ayrimciligin esasinda “biz ve otekiler anlayis” bulunmaktadir

(DEMIREL, Yavuz;, 2011, s. 81).

Oziirliiliik, bireyin esas hayati hareketlerini sinirlayan fiziksel ya da zihinsel
yokluktur. ILO’nun 1958 tarihinde hazirlamig oldugu ayrimcilik  konulu
sozlesmesinde yer alan, 5. Maddede su agik¢a belirtilmektedir; 6ziirli birey: “Uzun
bir zaman boyunca veya tekrar eden fiziksel, zihinsel, psikiyatrik ya da duygusal
arizast olan ve bu hastalik sebebiyle diger is gorenlerden daha kazanimsiz bir
durumda kabul edilen birey” olarak ifade edilmektedir. Bu agiklama daha once bir
donemde tedavi gormiis madde bagimlilari, kanser hastalar1 gibi belirli bir siire
engelli olarak kabul edilmis bireyler ile ciddi yaniklar veya yiiz yaralanmalar1 gibi
durumlar1 esas hayati hareketlerine mani teskil olmamakla birlikte 6ziirliiymiis gibi
davranilan bireyleri de smnirlar1 igine almaktadir. Diinya Saglk Orgiitii’niin 2005
tarihli bilgilerine gére diinya niifusunun %9 - 12“unun engelli oldugu 6ngoriisiinde
bulunmaktadir. Lakin bu niifusun yaklagik %2“si yani ¢ok kii¢iikk bir kismi is
hayatinin i¢inde yer almaktadir. Altyap1 eksiklikleri ve Oziirliilerin ihtiyaglar1
onemsenmeden yapilan yapilar sebebiyle 6ziirlii bireyler toplumsal yasamin digma
stirilmekte, sadece yasal zorunluluklar getirilerek is hayatina, istihdama dahil
olabilmektedirler. Bu halin esas, ger¢ek sebebiyse olan ya da algilanan bir engelden
etkilenerek, bir is goren ile ilgili karar verme prosesi terimiyle adlandirilmig 6ziire
bagli ayrimciliktir.  Engelli ayrimciliginda is gordiirenlerin engelli insanlarin is
hayatinda ki saglikli bireylere gore daha az giivenilir ve daha az iiretken olduklarina,
is yerinde ki diger saglikli personel tarafindan kabul edilmeyecekleri fikrine bagl
pesin hiikme sahip olduklar1 icin ise almakta isteksiz olduklarint s6ylemek yanlig

olmayacaktir. Yani is gordiirenlerin, engelli bireylerin niteliklerinden ¢ok engellerine
odaklandiklarin1 soylenmektedir (MOON, Gounghe;, 2009, s. 27).

Engelli bireylerin, engelli olmayan bireyler tarafindan ayrimciliga
ugramasmda yatan temel nedenlerden biri; bireylerin kendilerini veya yakinlarmi
engelli olarak gormek istememeleri ve engellilik olgusuyla karsilagmak
istememeleridir. Hatta bu kani, isverenler tarafindan gbz kirliligi yaratmasi
diislincesiyle ise almama veya i ¢evresinde gériinmeyen yerlerde istthdam etme gibi
cesitli davramiglara sevk etmektedir. Bu davranis kendisini asagilama, acima,
modellestirme, karsi ¢ikma, ret, korku ve dnyargi seklinde olabilir. Bu davranigin

temelinde ise; insanlarin zihninde giizellik ve saglikli beden goriiniimiiniin bireysel
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yeteneklerden bagimsiz olarak kisiler i¢in statii belirleyici 6nemli bir avantaj olarak

degerlendirilmesi yatmaktadir (KOLAT, Serkan;, 2010, s. 24).

Glinlimiiz ¢alisma hayatinda hemen hemen her 6rgiitte caligmakta /calisacak
olan bedensel ve zihinsel engelli ¢alisanlar ¢esitli negatif ayrimciliklara maruz
kalmaktadir. Isletme sahibi, yonetici ve bazi1 calisanlarmn engelli bir ¢alisana ya da
calisan adayina digerlerinden farkli istenmeyen tarzda davranmasi ve bu davranigin
ya da davranisin hakli goriilmesi oziirliilere yapilan ayrimcilik olarak izah edilebilir.
Diger bir anlatimla 6ziirlii ayrimciligi, patron ve yoneticilerinin is gorenin haliyle
uyumlu bir i verme mevzusunda basarili olamamasi ve bu olumsuzluga da sebep
gosterilememesi halidir. Orgiitlerde engellilere yonelik ayrimcilik ¢ogunlukla insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 ve tatbiki asamasinda karsimiza ¢ikar. Bu kalip iginde, ise
basvuru rutinleri, ise kabul, egitim ve gelistirme, 60deme ve tazminat, mesleki
deneyim yOnetimi, is gorme sartlari, isten ¢ikarma veya emeklilik, sosyal destek ve
hizmetler, disiplin faaliyetleri, basar1 degerleme gibi basliklarda ayrimecilik eylemi
gerceklesmektedir. Engelli bireyler en iyi yaptiklar: isleri, meslek olarak edinseler
bile kendi kariyerlerinde gelisme adina ileri gidememekte; tist kademelerde yonetici
olarak ¢alisamamakta, hatta ¢ogu kendi mesleklerinde bile g¢alisamamaktadir.
Bununla birlikte bir ger¢ek daha vardr ki kendi uzmani oldugu ve iyi yaptigi
mesleklerinde ¢alisan engelliler bile bu edinimi diger engelsiz bireylere gore daha

giic sartlarla miicadele ederek zor sartlar altinda calismak zorunda kalmislardir

(DEMIREL, Yavuz;, 2009, s. 81).

Engelli ¢alisanlarin orgiit icinde ¢alisan olarak yer almasi yasan diizenlemeyle
giivence altina alimmasi durumu diinyanin bir ¢ok iilkesinde gdézlemlenebilecek bir
husustur. Ancak, is gereklerine uygun olsa dahi engelli bir ¢alisan yerine, engeli
olmayan bir ¢aligani tercih etmesi is giicline bagli olarak gerceklestirilecek etkinlik
hedeflerine daha fazla hizmet edecektir. Ancak zaman zaman da olsa kurum kiiltiird,
baglamimda tanimlanan sosyal sorumlu hedefleri dogrultusunda engelli calisanlara

firsatlar taninmaktadir.

3.2.3. Cinsiyet Temelli Ayrimeihk
Cinsiyete dayali ayrimcilik tarihsel siiregte Endiistri Devriminin ilk ve
giiniimiiz anlaminda ticretli bayan calisan teriminin olusmasma sebep olmasiyla

ortaya ¢cikmistir. Bu siirece bakacak olursak, kadinin emegini bir iicret karsiligi
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vermesi ilk kez Endiistri Devrimi ile baglamistir. Bin sekiz yiizlii yillarda basta dogal
olarak Britanya olmak tizere, birden fazla Bati iilkesinde sanayilesme olgusu dokuma
tezgahlar1 ile basladiginda donemin isgiiciiniin toplaminda énemli bir pay1 kadnlar
almaya baglamist1. Endiistrilesme siirecine gegiste kadinlarin is yasamina aktif olarak
girmeleri hizlanmig olmasina karsin, asil sorunlar da bu donemde ortaya ¢ikmaya
baslamistir. Kat1 liberal iktisat anlayisi bayan ¢alisanlara erkeklere gore daha az iicret
ve bayanlarm fiziksel yapilar1 i¢in ¢ok daha zor ¢alisma sartlar1 altinda ¢aligtirilmasi
sonucunu olusturmustu. Cinsiyet ayrimcilig1 gliniimiizde de ortadan kaldirilamamais
ve bu durum egemen ataerkil sistemle, kapitalist liretim temaslarmin birbirini
beslemesi ve kapsamasi ile ilgilidir (SESEN, Elif;, 2006, s. 16).

Toplumsal cinsiyet, toplum kiiltliriiniin i¢cinde sekillenmektedir. Dolayisiyla
toplum kiiltiirii toplumsal cinsiyet rollerini de etkilemektedir. Kiiltiiriin calisma
hayatina bu dolayl etkisi nedeniyle toplumsal cinsiyet ve kiiltiir iliskisi 6nemlidir.
Ayrica toplum kiiltiirii orgiit kiiltiiriinii etkiledigi i¢in calisma hayatinda dogrudan
etkisi de bulunmaktadir. Erkeklerin ve kadinlarin toplumsal cinsiyeti biyolojik
cinsiyetten farkli olarak psikolojik ve sosyolojik, bir bagka agidan tarihsel ve kiiltiirel
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Her kiiltiir kiz ve erkek ¢ocuklarma farkl roller, tepkiler
ve nitelikler 6gretmektedir. Dogumlaridan itibaren bu sosyal ve kiiltiirel algilarin
cocuklara aktarilmasi, aslinda toplumsal cinsiyetin Ogretilmesidir. Tiirkiye’de
kadinlar 1950’lerden sonra aktif olarak ¢aligma hayatma katilmiglardir. Bu durum
toplumsal yapidaki degisimle beraber kadinlarmm kendilerine yeni ve farkli roller
yiiklemeye baslamasi, egitim almasi, konumunun farkina varmasi ve 6zellikle hizmet
sektorli olmak iizere pek ¢ok alanda kendine yer bulabilmesiyle meydana gelmistir.
Ancak toplumsal cinsiyetin bir uzantisi olan “kadinin yerinin evi oldugu” geleneksel
diisiince tarzi ve baska sebepler kadinlarm ev disinda caligmasini biiyiik oranda
smirlandirmistir. Bu smirlandirmalara ragmen ¢alisma hayatina katilan kadinlar, bu
defa da iicretlendirmede, yiikselmede ve ¢aliyma hayatindaki farkli uygulamalarda

sorunlar yasamaktadirlar. (AKDOL, Buket;, 2009, s. 15).

Cinsiyet kokenli ayrimcilik, bireyin, bir bayana, cinsiyetine bagh sekilde, bir
baya davrandigindan daha olumsuz veya olumlu pesin hiikiimlii, esitsiz bir sekilde
kabul edilemeyen hal ve hareketleri olarak kisa bir sekilde tanimlanabilir. Burada
temel kistas ayrimciliga konu olan davranigin veya olayin kokiinde tamamen kadin

erkek ayrimmin olmasi s6z konusudur. Bu ayrimcilik bazen olumlu genellikle de
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olumsuz sonuglar dogurur. Bu isteyerek yapilabildigi gibi istem dis1 da olabilir

(KIREL, Cigdem; KOCABAS, Fatma; OZDEMIR, Ayse;, 2010, s. 6).

Orgiit kiiltiirii baglaminda cinsiyet ayirimeiligs, genellikle kadinlara yonelmis
aymrimcilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda, cinsiyet ayirimeiligmin temeline
bakarsak, bay ve bayanin ilk topluluklardan giiniimiize kadar edindigi tecriibe ve rol
farklilagmas1 cinsiyet temelli isbolimiinii meydana getirmistir. Glinlimiizde cinsiyet
esasl is boliimii sosyo-iktisadi gelismelere paralel tekrar sekillenmesine ragmen,
toplumda bayanlara atfedilen rollerle ilgili diisiinceler daha agmr bir sekilde
degismekte ve bu yavashik bir problem alani olusturmaktadrr. (DEMIRBILEK,
Sevda;, 2007, s. 13).

Orgiitsel kiiltiir temelli ayrimcilik siirecinde, cinsiyet temelli ayrimcilik
dogrudan(direk) ve dolayl cinsiyet ayrimcilig1 sekilleriyle goriilebilmektedir. Direk
cinsiyet ayrimciligi, bir bireye sadece cinsiyetinden veya dogustan sahip oldugu
cinsiyetine bagh bir 6zelligine (analik, hamilelik gibi) atifta bulunularak esdeger
mevkideki Obiir cinsiyet grubuna mensup bir bireyin sahsi istegine bagli olarak
miisavi davranmamak ve haksizlik etmek anlamina gelmektedir. Bir sahsin direk
olarak cinsiyetine veya cinsiyetiyle iliskili bir 6zelligini 6ne siirerek onu ise kabul
etmekte isteksiz davranmak, ise alsa da farkli kosullar altinda ¢alismaya zorlamak,
diistik ticret vermek gibi olgular dogrudan cinsiyet temelli ayrimcilik olarak
isimlendirilebilinir. Dogrudan cinsiyet ayrimcilig1 agik veya Ortiilii olabilir. Cinsiyete
dayali degilmis gibi goriilen ancak belli bir cinsiyeti magdur edecek gibi formiile
edilmis bir uygulama, Ortiili bir bicimde dogrudan cinsiyet ayrimciligi
yaratmaktadir. Bununla birlikte dolayli cinsiyet ayrimciligi ise, gozle goriiniir bir
sekilde cinsiyete bagli olmamakla birlikte, meydana getirdigi iklim neticesinde
olusan etkiler ile cinsiyet baglaminda ayrimciliga sebep olan olgulardir. Ornegin, bay
ve bayan ¢alisana esit bir sekilde uyarlanabilecek bir iste bayanlarin bunu erkeklere
oranla gergeklestirebilme olasiligi daha diisiikse ve bunun nedeninin bayanin
cinsiyetine bagl ozellikleri veya davranig bi¢imlerine dayandiriliyorsa bu, kadmna
kars1 dolayli ayrimeilik olarak degerlendirilmektedir (GULER, Seyhan Bilir;, 2005,
s. 35).
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3.2.4. Etnik- Irk Kokenli Ayrimcihk:

Irk-etnik ayrimciligi, ayrimeilik literatiiriinde kanunlarda kendine yer bulan
ilk tipidir. Bundan yaklasik 50 sene O6nce uygulamaya giren Birlesmis Milletlerin”
Her Tiirden Itk Ayrimciliginin Engellenmesi Amaciyla Uluslararas1 Sozlesme “sine
gore, soy ayrimciligi; politik, iktisadi, sosya-kiiltiirel ya da herhangi bir baska
alanda, insan haklar1 ve esas 6zgiirliiklerin denklik temelli iizerinde taninmasini ya
da bunlardan faydalanilmasini engellemek ya da yipratmak amag¢ ya da sonucuyla
ik, renk, soy, ulusal ya da etnik kokene bagh ayrim, dislama, kisitlama ya da

tercigde bulunma manasina gelmektedir (SESEN, Elif;, 2006, s. 13).

Toplumu meydana getiren bireylerin bir arada daha az sorunla yasamasi o
toplumun bireylerinin homojen bir yapiya sahip oldugunu gosterir. Kiiltiirel
cogunluk ve zenginligin hakim oldugu toplumlarda ise, daha fazla sorunla
karsilasilmamas1 sz konusu degildir. Is hayatinda da karsilasilan sorunlarin
kaynaklar1 arasinda ik ve din ayrimciligi da yer almaktadir. Higbir objektif nedene
dayanmayan bu tiir bir ayrimcilikla; ise girerken, ¢alisma kosullarinda, tcretlerde,

terfide, izinlerin kullanilmasinda karsilasilmaktadir (TURPCU, Murat;, 2004, s. 5).

Irk ve etnik gruplarin tiyeleri, fiziksel ve kiiltiirel 6zellikleri ile toplumdaki
diger insanlardan farkli ve esit olmayan yasam kosullarina maruz kalirlar. Farkli
irktan olan insanlara farkli kural ve standartlarin uygulanmasi sonucu irk ayrimciligi
meydana gelmektedir. Irk ayrimciliginda ayrimin konusunu, bir irka ait olma ve bu
grubun {iyesi olma nedeniyle toplumdaki baskin wk tarafindan esit olmayan
davraniglara maruz kalma olusturur. Etnik sebeplere dayali ayrimciligin kokleri,
kolonilesme ile baslayan Bati somiirgeciliginin yayilmaci politikasmna kadar
gitmektedir.. 15.yy.’dan itibaren uzak denizlere acilan ingiltere, Fransa gibi Avrupa
iilkeleri, deniz Gtesi alanlarda farkli milletlerden bireyleri egemenligi altina almuslar,
sozde inceleme ve ticari faaliyet maksadiyla gittikleri bu bolgede yasayan insan
topluluklartyla karismislar; bazen de bu topluluklara mensup insanlarin baska yerlere
goc etmelerine sebep olmuslardir. Bat1 etkisinde gelisen bu niifus hareketliligi etnik

yapilagsmanin da tarihsel temellerini olugturmaktadir (IRMAK, Emel;, 2007, s. 42).

U.S. Equal Employment Opportunity Commission tarafindan, is yasaminda
etnik ayrimcilik; is goren adaylarinin sahip oldugu Meksikali, Ukraynali, Filipinli,
Arap, Kizilderili, Tiirk gibi veya herhangi baska bir milli ve etnik bir kimlikten
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dolay1, istihdam firsatlarindan baska bir etnik veya milli kimlige oranla esit diizeyde
yararlanamamasi olarak ifade edilmistir. Ayrimcilik kavraminin igindeki O6nemli
basliklardan birisi olan etnik ayrimcilikla ilgili olarak yapilan bazi aragtirmalar ise
cinsiyet ayrimi ile etnik ayrimciligin bazi durumlarda birbirleriyle birlestiklerini
gostermektedir. Japonya’da yapilan bir aragtirma da, Japonya’da yasayan Koreli
topluluklarda bayanlarin aile iginde cinsiyet ayrimciligina, disarida ise etnik
ayrimciliga ugradiklari ifade edilmektedir. Pogrebin ve digerlerinin ABD’ de polis
teskilatinda yaptiklar1 bir arastirmada da cinsiyet ve 1wk ayrimciligmin belli
noktalarda kesistigi saptanmistir. Yapilan bazi arastirmalarda diisiik egitim seviyesi
ve diisiik sosyo-ekonomik seviyenin etnik ayrimcilik seklinin diizeyini arttirdigi
ortaya konulmaktadir. Ayrica etnik ayrimciliga ugrayan kisilerde fizyolojik ve
duygusal bazi rahatsizliklarmm da bas gosterdigine rastlanmistir. Belgika ve
Ispanya’da yapilan bir arastirma, tiim Avrupa Birligi iiyesi iilkelerdeki hemen hemen
ortak noktayi, etnik azinliklarin isgiicii piyasasinda dezavantajli olmalar1 bulgusuyla
aciklamistir. Ayni arastirmada isverenlerin uyguladiklari ayrimciligin  etnik
esitsizligin nedeni olduguna deginilmistir. Bir diger yandan da azinlik durumundaki
etnik gruplarin, gé¢men olarak saglamayarak kendi kendilerini diglamalar1 durumuna

isaret edilmistir. Yani bu durumda ayrimciligin sebebini, yine ayrimciliktan olumsuz

olarak etkilenen grup olusturmaktadir (ARSLAN, 2010, s. 45).

Baslangicta orgiitiin i¢inde yer aldigi kiiltiirel baglamin, sonrasinda ise bu
genel kiiltiir ortaminda etkilenerek ortaya ¢ikan orgiit kiiltiirii temelinde ¢alisanlar
irk-etnik kimlikleri nedeniyle ayrimciliga maruz kalmaktadirlar. Cok yiiksek oranda
is gerekleri ile iliskili olmayan ayrimcilik, oOrgiit icerisinde asagidaki sekillerde

ortaya ¢ikmaktadir;

is firsatlarinin engellenmesi,

Tesvik ve odiillerin dagitiminda

Adaletsiz davranma,

Toleransiz davranma,

Yoneticilerin daha sorgulayici tutum ve davranislar sergilemeleri,
Farkli gérev ve sorumluluklarin verilmesi,

Orgiitsel bilginin farkli diizeylerde paylasimu,

Calisanlarin ig yiikiiniin belirlenmesi,

Is ve kariyer firsatlarinda (DEMIREL, Yavuz;, 2011, s. 79,80).

YV V.V V V V V V V
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Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda, i¢inde bulunulan kiiltiirel baglam kadar,
calisanlarin mensubu oldugu orgiite birlikte tasidigr kiiltiirel imgelerden de
etkilenmektedir. Bu kiiltiirel imgelerin sahiplenilme diizeyi ve uygulanig tarzi ¢aligan
ozellikleri ile son derece ilintili bir husustur. Bu nedenle ¢alisan profili, diisiik egitim
seviyesindeki c¢alisanlardan olusuyor ise, kurum kiiltiirii baglaminda ortaya ¢ikan

yaklagimlar etnik-1rk kdkenli ayrimcilig1 6n plana daha fazla oranda tasiyacaktir.

3.2.5. Cinsel Tercihlerden Kaynaklanan Ayrimcihk:

Cinsel tercihlerle bagli olan bu ayrimcilik tiirii; insanlarin karsi cinsten degil
de kendi cinsine veya hem kars1 cinse hem de kendi cinsinden olan bireylere karsi
cinsel yonelim i¢inde olmalariyla birlikte, cinsel yonelimleri degisik olan bahsi gecen
insanlarm bu nitelikleri sebebiyle ayrimcilik ile karsilagsmasiyla ilgilidir (MOON,
Gounghe;, 2009, s. 42). Cinsel tercih ayrimeciligi dolayli ayrimeilik olarak kabul
edilmektedir. Dolayli ayrimecilik ise su sekilde tanimlanmaktadir: “Goriiniirde
tarafsiz olan bir hiikiim, kriter veya uygulama; hakli goriilebilecek bir amag
tarafindan savunulmadikca ve bu amaca ulasmanin uygun ve gerekli araclari

olmadikga bir kisiye olumsuz muameleden sorumlu olunmasidir (TURPCU, Murat;,

2004, s. 109,110).

Sosyal bilimler ve sosyal psikoloji alanlilarinda literatlir taramasi
yaptigimizda insan topluluklar1 arasinda iligkilerin farklilik ve degislikleri algilama
ve yorumlama adina bireyleri birbirinden keskin bir sekilde ayiran, karsilikli belirgin
smirlar ¢ekilen ve sinirlar1 aralarinda ki bu algilama farkliligina dayandiran,
degisikler iizerine kurduklar1 damgalama sistemleri {izerlerine kurduklar1 orgiitsel
yapilar1 goriilecektir. Bu sekilde gelisen orgiitsel yap1 iginde her zaman ayrimeilik
olgusu ve olgu kaynakli tekil ya da cogul bir sekilde gelisebilecek catigma pratikleri
gelisebilir (GOREGENLI, Melek;, 2009, s. 9).

Yunanistan’da 1997 yilinda yapilan bir arastirmanin sonuglarina gore
istihdam piyasalarinda diglanmaktan korkan escinseller cinsel tercihlerini gizlemekte,

bununla birlikte cinsel yonelimini saklamayanlar escinseller ise diger calisanlara gore

daha az ticrete raz1 olmak zorunda kalmislardir (DRYDAKIS, Nick;, 2009, s. 366).
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Cinsel yonelim ayrimciliginda, ayrimciligin konusunu insanlarin cinsel
yonelimlerine karst olusan esitlik¢i olmayan muamele olusturur. Bu grupta
homoseksiieller ve lezbiyenler gibi tercihlerini toplumun ¢ogunlugunu aksi yoniinde
kullanan gruplar olusturur. Bu gruba yonelmis ayrimcilik kaynaklarindan en dikkat
¢ekeni, sosyal yapt bakimindan normal ve normal olmayan olarak belirlenmis
davranig smiflandirilmasi bulunur. Bu olguya gore, cinsel egilimi olagan tercihe gore
aykirt olan insanlar mensup olduklari sosyal yapi i¢inde normalin tersi olarak
adlandirilan “anormal” olarak belirlenmis c¢erceve i¢ine almir ve bu kavram
kapsaminda degerlendirilir. Bu genellemeleri olusturan tutumlara bagl olarak, bu
bireyler digerleri tarafindan dislanabilmektedir. Ornegin; bir sirkete ihtiya¢ nedeniyle
on kisilik bir eleman alim siirecinde, ayn1 pozisyona bagvuran bes kisi arasindan
cinsel yonelimi farkli olan kisinin diger adaylarla ortalama ayni 6zelliklere sahip
olmasina ragmen, pozisyona dort kisi alinarak, eleman ihtiyaci giderilememistir.
Ornekte cinsel yonelimi farkli olan birey, ihtiyag¢ oldugu ve nitelikleri isin
nitelikleriyle ortiistiigii halde dislanmis, issiz kalmistir. Bu dogrudan ayrimcilik
uygulamasidir. Cinsel yonelime dayanan ayrimci uygulamalar dinlerce kabul
gormeme nedenine bagli olarak da siddetlenebilmektedir (IRMAK, Emel;, 2007, s.
46).

Isgiicii icerisinde yonetici ve orgiit icin ciddi sorun yaratabilecek farkli yasam
tarzina sahip kisiler olabilir. ABD’de bir¢ok eyalet, isyerinde farkli cinsel
tercihlerinden dolay1 ayrimciliga ugramasi muhtemel olan gruplar1 korumak igin
cesitli kanunlar ¢ikartmaktadir. Ancak bununla birlikte farkli cinsel tercihleri
olanlarin isgiiclinde yer almasi sonucunda oOrgiitler agisindan ortaya ¢ikabilecek

etkiler sunlar olabilir;

> Farkli yasam tarzlar1 ve cinsel tercihleri bulunan insanlarin bir arada
calismasi igyerinde ¢atismalarin ¢ikma ihtimalini arttrmaktadir. Bu gibi ¢atigmalar1
azaltmak icin egitimler gerekecektir.

> Is gorenle ilgili, kayitlara erisgim sinirlandirilacaktir. Gizli tutulmasi
gereken bilgilerin neler olduklar1 tekrar gozden gegirilmek zorunda kalacaktir.

> Bazi zorluklar yasansa bile, orgiit iizerinde dogrudan ve olumsuz
etkileri olmadig: siirece yoneticiler ¢alisanlarin is disindaki davraniglarini kontrol

altinda tutma girisiminde bulunmayacaktir (TEMIZKAN, Rahman;, 2010, s. 33).
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3.2.6.inan¢ Temelli Ayrimcilik

Is yasammnda yapilan ayrmmcilik tiirlerinden birisi de dini ayrimeiliktir.
Toplumda belirlinmis dinlere inanan insanlar1 ya da daha c¢ok insan topluluklarini
konu merkezine oturtan ayrimcilik seklinde olarak agiklansa da(Mazlumder;, 2010, s.
19), aslinda dini igerikli goziikken bu ayrimcilik tiiriinlin, i¢ine baktigimizda politik
bakis agisindan temelleri olabilmektedir (ARSLAN, 2010, s. 53). Din kavrami diinya
dinlerinden daha genis bir sekilde anlasilmaktadir. Bu kavram, ateizm, farmasonluk
ve ayn1 din i¢indeki ¢esitli inanglar1 da kapsamaktadir (TURPCU, Murat;, 2004, s.
100).

Tiirkiye Cumhuriyeti’nde “Tiirkiye’”de Din ya da Inang Merkezinde
Ayrimciligin Takip Edilmesi Raporu” bagimsiz arastirmacilar Erglin Kayabas ve
Ozgiir Kiittiik tarafindan, Istanbul Bilgi Universitesi Insan Haklar1 Hukuku
Uygulama ve Arastirma Merkezi’nin Subat 2009 — Mart 2011 arasinda yiiriittiigi
Belgeleme ve Raporlama Yoluyla Tiirkiye’de Ayrimcilikla Miicadele Projesi
kapsaminda hazirlamis olduklar1 rapor dogrultusunda istihdam alaninda resmi
kayitlara gegen, din diger bir bakis a¢isiyla inang kokenli ayrimcilikla ilgili bes
resmi olaya ulasilmistir. Bu kayda giren olaylardan fakli olarak, ¢alismay1 yapan
kisilerin tarafindan birebir yapilan miilakat ve incelemeler sonucunda defalarca sirf
inandiklar1 din ya da mezhep kaynakli nedenlerden 6tiirii is akdi iptal edilen, ¢alistig1
islerden ¢ikarilan birgok insandan bahsedilmistir. Bununla birlikte bu aci olaylar
hakkinda gerekli bilimsel ve sebep sonug iliskisini agik¢a yansitacak bulgulara
edinilemedigi icin yapilan bu rapora girememistir. Bu inan¢ ayrimina dayanan
ayrimcilik tiirlinlin ne yazik ki agik sekilde uygulanmasi yani kayda girmesi ¢ok
nadir goriiliir. Olusan durum ayrimcilik yapani da rahatsiz ettigi icin genellikle iizeri
kapal1 bir sekilde gerceklesir, bu sebeple iste ¢ikarilan kimseler bile ¢ogu zaman bu
detay1 fark edemez. Olaym iizerinden belli bir zaman gectikten sonra taslar yerine
oturur ve durum kismen de olsa anlagilir. Inang kokenli ayrimciligi doguran sebepler
olustugu sosyal birim i¢inde bile rahatsiz edici goriiliir buna karsilik yapilmasi tuhaf

karsilanmaz (KAYABAS, Ergiin; KUTKUT, Ozgiir Mehmet;, 2011, s. 20-21).

3.2.7. Boy ve Kilo Kriterlerine Dayah Ayrimeihk
McCourt ve Eldridge, isletmelerde keyfi olarak, yas ve agirhik smnirlarinin
konmasmi da, dolayli da olsa bir ayrimcilik sekli saymuglardir. Dorf, boy

ayrimciliginin, diger ayrimcilik tiirleri (etnik, cinsiyet, din vs.) kadar toplumsal
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anlamda 6n planda olmasa da, varligindan bahsetmis ve is gorenlerin is yasamindaki
baz1 islere ¢esitli boy kategorilerine ayrilarak dahil edilmesini boy ayrimcilig1 olarak
ifade etmistir. Yapilan ¢aligmalarda bir takim meslek gruplar1 incelediginde yiiksek
konumlarda gorev yapan kisilerin kendilerine gore daha diisiik konumlarda
calisanlara gore ortalama bakimindan iki santimetre daha uzun oldugu ve bu halin bir
ayrimcilik olgusuna konu olabilirligini vurgulanmustir. Isletmelerde kisilerin beden
agirlhiklarina, hatta yag oranlarma gore bile ayrimeilik yapilabilmektedir. Yapilmis
bir arasgtrmaya gore calisma hayatinda, beden agirliklar1 bakimmdan kilolu
sayilabilecek kisilerin kendilerine gére daha normal beden agirliklarina sahip kisilere
gore oranla 13 kat daha fazla, obez sayilan gruba gore ise 38 kat, daha da asir1 obez
kisilerin de normal viicut agirliklari olan kisilere gore 100 kat daha fazla ayrimciliga
maruz kalma, karsilagma ihtimalleri vardir. Bu arastrmaya gbre beden agirhig: fazla
sayilan kadinlarin ayn1 durumda olan baylara gére ayrimcilikla karsilasma ihtimali
17 kat daha fazladir. Bu sonuglara gore yapilan arastirmanin neticeleri bize kilo
ayrimciligiyla yaninda yine cinsiyet farkina dayanan ayrimciligi da getirmesini isaret
etmigtir. Puhl, Andreyeva ve Brownell tarafindan yapilan ¢alismada ise, agirlik ve
boya dayali yapilan ayrimcilik wrk ve cinsiyet ayrimcilifiyla karsilastirilmis ve
bulunan sonuglara gore, bireylere kars1 yapilan irk ve cinsiyet ayrimciligina yakin bir
oranda agirlik ve boy ayrimciliginin da yapildigi ifade edilmistir (ARSLAN, 2010, s.
48).

3.2.8. Siyasi Ayrimcihik

Tarihin  hemen hemen tim donemlerinde gergeklesen ayrimciligin
uygulandig1 her sosyal yapiya gore degisik bir sebebi vardir. Siyasi goriis ise bu
farklilik sebeplerinden birisidir. Bir demokraside esit oy hakki gibi, siyasi ve
anayasal haklar, tipki cinsiyet¢i ve ki ayrimi yasaklayan kanunlar gibi, esitligin
uygulanmasimin siyasi agidan 6rnekleridir. Tiirkiye Anayasasi’n yerini bulan temel
esitlik prensibine gore ise, is gorenlerin sadece donanim, nitelik ve kisilikleri ile
ilgilenilmeli, siyasal goriis ve tutumlart bunun digina ¢ikarilmalidir. Tabi bu durum
yazili oldugu gibi anlagilmamaktadir. Firmalarda is gdrmenin unsurlari, ihtiyaglari
ilgili olmayan ama bir sekilde de gerceklestirilen bu ayrim metinde belirtildigi gibi
siyasi ayrimcilik olarak kayitlara gecse de isin gerekliligi bahane edilerek bu durum
bazi hallerde siddetle savunulmaktadir. Ornek olarak, kamu sektdriinde karar verme

hakkimi kullanacak bazi yapilarin esastan bazi ayrimlar yapmasi gerekmektedir. Bu
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durum kamu ¢alisanlar1 agisindan, iktidarin genel politikalarina aykirt hareket etmesi

zayif bir ihtimaldir (ARSLAN, 2010, s. 66).

Siyasi ayrimcilig1 agiklarken daha once ayrimecilik ile ilgili yapilmis olan
tanimlamalar1 referans olarak kabul edersek; herhangi bir genel gecer sebep SO0z
konusu olmaksizin, bir bireye ya da kisilere sadece siyasi diisiinceleri sebebiyle
haklar ve oOzgiirlikler baglaminda diger bireylerden degisik ve adil olmayan bir

tutuma maruz kalmasidir (OZDEMIRCI & DEMIRCI, 2011, s. 4).

The Management Centre tarafindan gergeklestirilmis bir ¢aligmada, bir takim
bireylerin, is gordiirenlerin pesin hiikiimlerinden ortaya ¢ikan, isletmelerde politik
tutumlarindan kaynakli ayrimciliga maruz kaldig1 saptanmis ve politik inancindan
kaynakli yaptirim alan ya da kariyerinde hakki olmasmma ragmen yikselip
gelisemeyen ve daha da ileri boyutta is akdi fes edilen kabaca isten atilan kisi
sayisinin ¢ok ama cok yiiksek oldugu ifade edilmistir (YESILTAS, Mehmet;
ARSLAN, Omer Emre; TEMIZKAN, Rahman;, 2012, s. 97).

3.3. Is Hayatinda Ayrimciligin Uygulama Araglar3.3.1. Mobbing

( Duygusal Yildirma, Bask):
Calisma yasaminda is gorenlere yonelik isyerinde bir diger ayrimcilik

uygulamas1 da baskilardir. Bu baskilarin sistematik ve uzun vadeli olmasi
gerekmektedir. Calisana, calisma arkadaglar1 ya da igvereni tarafindan c¢esitli
politikalarla sikistirma, yadirgama, dislama, kaynaklar1 ve yetkilerini kisitlama,
ilerlemesini engelleme seklinde ortaya ¢ikan durum “Duygusal Yildirma (Mobbing)”
dir (IRMAK, Emel;, 2007, s. 182). Kuzey iilkeleri ile Anglosakson iilkelerinde
"mobbing"” veya "mob" olarak adlandirilmaktadir. "Mob" kelimesi "kanun dis1 siddet
uygulayan diizensiz, kalabalik" anlamimna gelmektedir. Latince'deyse "kararsiz
kalabalik" olarak ifade edilen mobile vulgus'ten tiiremistir. "Mob" fiili "ortalikta
toplanmak, saldirmak veya rahatsiz etmek" anlamindadir. "Mobbing" kelimesi bu
baglamda aciklanirsa etrafin1 ¢evirme, kalabalikca saldirma ya da rahatsiz etme
anlaminda kullanilmasinin yaninda daha fazla bir siiride zayif bir iiyenin kendisine
gore daha giicli olan Oteki hayvanlar tarafindan kusatilip ezilme anlaminda
kullanilan bir kelimeydi (SAVAS, Fatma Burcu;, 2006, s. 6). Bu tanimin
varolusunda sahsi sebepler kadar orgiitlii etkenler de gorev yapar. Her insanin
dogasinda yer alan kiskanglik, hasetlenme, hirs, kontrolsiiz ego, kotii kisilik gibi

nedenlerin lizerine kotii bir idare ve elamanlari, monotonluk gibi isyeri 6zellikleri de
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eklenince mobbing i¢in uygun bir iklim olusturulmus olunur. Bezdirme, diinyanin
her is kolunda sik¢a ve net goriilebilen, kurbani fiziksel ve zihinsel bir sekilde
derinlemesine nufus eden ve verimlilik disiisl, isten ayrilma gibi sebeplerle
kurumlara zarar veren bir hastaliktir (TANOGLU, Siikriye Cagri;, 2008, s. 3).

Is yerinde yildirma, bezdirme olgusunu ilk arastiran kisilerden olan
Leymann’in  1980°’li yillarin baglangicinda yaptig1 arastirmalarda ¢alisma
ortamlarinda bazi kisilerin zamana baglh olarak yap1 icerisinde damgalanmak ve
devaminda da toplu bir siddete maruz kaldiklarini tespit ederek, ¢alisma ortamlarinda
gerceklesen bu olumsuz durumu “Mobbing” olarak agiklamistir. “Mobbing” terimsel
olarak Ingilizce dili icerisinde kendine heniiz bir yer bulamamisken, onu ilk olarak
1960’1 yillarda biyoloji disiplininde yapmis oldugu calismalarla bilinen meshur
etoloji uzmant Konrad Lorenz tarafindan kullanilmistir. Caligmalarin1 6zellikle
siddete yonelmis davraniglar iizerinde yogunlastiran biyolog, “mobbing” terimini
hayvanlarm bir yabanciy1 ya da avlanmakta olan bir diisman1 yani her iki durumda da
istenmeyeni defetmek amaciyla yaptiklar1 davraniglar1 agiklamak i¢in kullanmustir.
Zamana paralel, is ortamlarinda gerceklesen bu tip psikolojik siddet olgularini
aciklamada “mobbing” terimi benimsenmistir. ‘“Mobbing” teriminin Tiirk
arastirmacilar tarafindan bizim kiltiirimiizde acgiklanirken kullanilan soézciikler
arasinda en fazla benimsenen; “yildirma, bezdirme”, “psikolojik taciz”, “zorbalik”,
“duygusal taciz”, “psikolojik siddet” dikkat ¢ekmektedir. Tinaz, Bayram ve Ergin
tarafindan “yildir kagir” terimi bir se¢enek olarak getirilmekle birlikte, yazarlar
tarafindan en sik benimsenen karsiliklardan biri oldugu i¢in bu ¢alismada “mobbing”
terimine Tiirkge iginde en uygun karsiik olarak “isyerinde yildirma” terimi

benimsenmistir (DENIZ, Derya; UNSAL, Pmar;, 2010, s. 32).

3.2.1.1. Mobbing Ozellikleri: Yildirmanm 6zellikleri incelendiginde,
asagidaki kategoriler ortaya ¢cikmaktadir.

> Siireklilik ve siklik.; Bezdirme yani yildirma anlam olarak ¢aliyma
hayatinin bir pargasi haline gelmis ve yaygmlagsmistir. Yildiric1 tutumlar sistematik
bir bi¢cimde gergeklestiginde, utandirma ve taciz ile sonuglanabilmektedir.
Leymann’a gore yildirici bir davranigs magduru yaralayacak diizeyde olmayabilir,
ancak bu davranisin siirekliligi magdura zarar verici sonuglar dogurabilir. Bir isletme

icinde gergeklesen istenmeyen durumun yildirma olarak adlandirilabilmesi igin,
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olumsuz ve maruz kalan kimse i¢in istenmeyen hal ve hareketlerin, davranislarin
siklikla ve tekrarli yani siirekli olmasi yani olumsuz eylemin icinde ‘“siklik ve
stireklilik” arastirmacilar tarafindan kabul gormiis bir belirleyicidir. Leymann,
isletme i¢inde gerceklesen negatif hareketlerin yildirici olarak tanimlanabilmesi igin
0 hareketin en az haftada bir tekrarlanmasi gerekliligini ileri siirer. Einarsen
yildrmanin temelinde, yapilan davranmigin siirekliliginin ve tekrarliliginin olmasi
gerektigini savunur. O’na gore bir davranigin yildirici 6zellik tagimasi i¢in, dncelikle
magdura kars1 belirli zaman araliklar1 ile stirekli tekrarlanmasi gerekmektedir
(GOKCE, Asiye Toker;, 2006, s. 42).

> Denge: Taraflar arasinda gilic dengesizliginin olmas1 gerekir
(AKSAKAL KAYMAKCI, Hiilya;, 2008, s. 24). Yildirma eylemleri 6nceleri denk
erkler arasinda baglar ancak birtakim sebeplerle daha sonra bu denk giigler arasindaki
denge kaybolur. Bunun sebebine bakildigindaysa, genelde yildirma eylemine maruz
kalan magdurun giicii saldiriyr yapandan kismen de olsa daha azdir veya magdur
saldirgandan daha alt bir konumdadir. Boyle bir durum gergeklesmese bile magdur,
kendini savunurken smirli kaynaklara sahip olacagi daha alt bir konuma itilir. Hal
genelde boyle olmakla birlikte, astlar1 tarafindan yildirmaya maruz kalan yonetim
kadrosunda caliganlarda bulunmaktadir. Ancak bunlarin sayisi ¢ok fazla degildir
(GOKCE, Asiye Toker;, 2006, s. 42).

> Saldirganlik: Saldirgan denilebilecek fiiller ve psikolojik tacizler,
psikolojik siddet dinamiklerinin harekete gectigini gosterir (ARISOY, Azime;, 2011,
s. 22). Is yerinde gergeklesen yildirmanm temel odagi, magduru is hayatmdan
uzaklastirmaktir. Is yerinde bezdirme eylemi, pasif ve aktif saldirganlik sonucunda
olusur. Olusan bu hal tamamen saldirganmn benligi ile ilgilidir. Aktif saldirganlik,
dikkat ¢ekici bir sekilde magduru hedef aldigindan kendini gostermesi ¢abuk olur.
Bununla birlikte pasif saldirganhigin goriilebilmesi ise daha zordur ve basa ¢ikmak da
bundan dolay1 daha giictiir. Aslinda bir kisiye karsi net bir sekilde yapilan diismanlik
ya da yapilan diismanca hareket, is yerinde kolay bir sekilde goriilebilir. Yildirmada
saldirganin tavri aktif saldirganliksa, magdura direk cephe alir ve diigmanca
diisiincesini magdura gosterir. Bundan dolay:r aktif saldirganligi farkindaligi daha
kolay oldugundan, bunun iistesinden gelmek de kolay olur. Pasif saldirganlikta,
saldirgan magdura amacini acik bir sekilde net olarak belli etmez. Bununla birlikte
sanki magdura yardim ediyormus havasi goriintlisii vererek onun giivenini

kazanmay1 deneyebilir. Boyle bir durumla karsilasan magdur kendisine zarar verecek
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olan bas aktoriin hemen yani basinda oldugunu bilemez. Bu sekilde sinsice yapilan
diismanlik kolay kolay ayirt edilemeyeceginden magdurun bunu fark ederek 6nlem
almasi da oldukga zor ve zaman alir (GOKCE, Asiye Toker;, 2006, s. 48).

Orgiit icerisinde yildirmaya eylemi yapilan kisilerin ortak bir yon ya da
ozelliklerinin olup olmadig1 arastirmacilarin ilgisini ¢eken konulardan biri olmustur.
Burada merak konusu olan ortak 6zellikler olarak magdurlarin cinsiyetleri ve benlik
yapilar1 lizerine bir takim ifadeler ileri siiriilmiistiir. Genellikle yildirma eylemine
maruz kalan kisilere bakildiginda 6z saygilarinin nispeten az, sosyal mekanlarda
endiseli, diger insanlara kars1 rahatsizlik duygusu uyandiran, nezaket kurallarina ¢ok
dikkat etmeden etkilesimlere giren, verimi daha az yetkin ve diger insanlarda daha
kolay saldirgan davranis diirtiilerini ortaya ¢ikarabilen kisiler olduklari yoniinde
saptamalar vardir. Gandolfo adli ¢alismacimnin Amerikan vatandaslariyla yapmis
oldugu yaptig1 arastirmada isyerinde saldirganliga maruz kalan kisilerin ortak
ozelliklerini cevreye gore fazla duyarli, siipheci ve daha kizgin olduklarini
saptamigtir. Bununla birlikte magdurlarin ortak 06zellikleri konusunda sayilan
hususlarm farkli olarak bastan degil de Einharsen’ gore, yildirma tipi hareketlere
maruz kalma sonucunda ortaya ¢ikmasi da miimkiindiir (DENIZ, Derya; UNSAL,
Pinar;, 2010, s. 32).

3.3.1.2. Mobbingin Dereceleri

Mobbingin ¢alisma hayatinda derecelendirildiginde; birinci, ikinci, tglincii
dereceye sahip mobbing olarak. Bu derecelerin saptanmasinda, mobbingin
gerceklesme sikligi, gerceklestiginde ki siddeti, kisilerin daha 6nce ki deneyimleri
gibi ¢esitli nedenler vardir.
> Birinci derece mobbing: kisi siddete kars1 direnmeye ¢alisir, erken safhalarda
kagar veya ayni isyerinde ya da daha degisik bir yerde tamamen rehabilite
edilmektedir.
> Ikinci derece mobbing: kisi direnme gdstermez, kagmaz bununla birlikte
kigide gegici veya fiziksel rahatsizliklar meydana gelir, eski isgiicline geri donmekte
zorlanmaktadir.
> Ugiincii derece mobbing: etkilenen kisi istihdama geri katilamaz. Agir
fiziken ve zihnen zarar gorebilmektedir. Yalnizca 6zel uygulama igeren tedavi
faydali olabilir (ARISQY, Azime;, 2011, s. 22).
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3.3.2. Ucret Politikalar

Iktisadi bir terim olan iicret, emege iiretimden diisen paym karsilig1 olarak
adlandirilabilir. Yakin 6zelliklere sahip ve ayn1 cin isi yerine getiren personelin ayni
seviyede iicretlendirilmeleri gerekir. Yapilarda gorev yapan tepe yonetim, her giin
tcretleri ile ilgili kararlar alip, bu almis olduklar1 kararlari gergeklestirmeye
caligirlar. Lakin tcretlendirme sistemleri agik ve belli bir plana, programa
dayanmayan yani iicret politikalar1 diizensiz olan idarecilerin vermis olduklar1 bu
dayanaga muhtag kararlar is gorenlerce siirekli olarak elestirilmekte ve hos
karsilanmamaktadir. Bu hosnutsuzlugun sebebi olarak herhangi bir mantikli ve real
gerceklige dayanmayan {icretle ilgili verilen kararlarin adil veya objektif temellere
gore de alinmadigi inancidir. Bu nahos durum yaninda is gorenlerin kendilerine kars1
negatif(olumsuz) bir ayrimcilik yapildigmin isareti olarak da kabul edilmektedir.
Aymrimcilik, kurum i¢inde tamimlanan esit ise, farkli {icret verilmesi bi¢iminde
olabilecegi gibi, denk performansa sahip personelin esit olamayan iicret diizeyine
kars1 gelen degisik islere sahip olmalar1 bigciminde de gerceklesebilmektedir.
Isletmelerde bu ayrimcilik tiirii bayanlarin ¢alisma hayatma girmesiyle daha da
belirgin ve dikkat gekici hale doniismiistiir. Bu ayrim bayanlara daha farkli bir
sekilde etkilemistir. Bu farki aciklarsak; bayanlarin isgiicii piyasasinda deger
gormemesi ve bununda iizerine emeklerinin ucuz karsihiginin olmasinin kabul
gormesi, bayanlarin daha cok kisa siireli ve onem arz eden islerde calistirilmasi,
bunun yaninda is yasammin en temek kanuni hakki sayilan sosyal giivencesiz
bigimde is gdrdiiriilmesi ve dahasidr (DEMIREL, Yavuz;, 2011, s. 77). Evrim
Mayatiirk’iin 2006 yilinda yapmis oldugu bir saha calismasinin bulgularina gore is
yasaminda faaliyet ayni sekilde gosteren bay ve bayanlarin arasinda {icret
bakimindan bayanlar, dogustan gelen bir 6zellikleri olan cinsiyetlerinden dolay1
haksizliga ugramaktadirlar savi genel kabul gormektedir (MAYATURK, Evrim;,
2006, s. 120). Bununla birlikte, Yunanistan’da 1997 yilinda yapilan bir aragtirmanin
sonuglarmma gore istihdam piyasalarinda diglanmaktan korkan escinseller cinsel
tercihlerini gizlemekte, bununla birlikte cinsel yonelimini saklamayanlar escinseller
ise diger calisanlara gore daha az {icrete raz1 olmak zorunda kalmiglardir, Amerika
Birlesik Devletlerinde benzer bir g¢alisanin sonunda da heteroseksiiel erkek ve

kadmlarin homoseksiiel erkek ve lezbiyen bayan is gorenlere gore daha fazla ticret
aldig1 kanitlanmistir (DRYDAKIS, Nick;, 2009, s. 366).
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Ucretlerin 6denme bi¢imi ve nedeni hakkinda ¢ahisanlarm yanlis algilama
bicimi oOrgiitsel ayrimciligin temelini olusturmaktadir. Bu tiir bir algilama, is
yasaminda c¢alisanlarin kendilerini anlamsiz olarak gérmelerine de neden olmaktadir

(DEMIREL, Yavuz;, 2009, s. 78).

3.3.3. Bilgi Paylasim

Bilgi nedir sorusuna verilecek en genel yanit; insanin gecmiste
ogrendikleriyle deneyimlerinin bir toplamidir diyebiliriz. Bireyler arasindaki
haberlesme ile meydana gelen danisma agi akisi, bilginin olusmasin saglayacaktir.
Tecriibe, degerler, inanglar ve sezgi, bilgiyi meydana getiren temel atom
pargaciklaridir (UZUN, Hatice; DURNA, Ufuk;, 2008, s. 33).

Nonaka’nin organizasyonlarda iki tiir bilgi oldugunu vurgulamistir. Bunlari
ifade edersek, acik ve tersi olarak da ortiilii bilgidir. A¢ik bilgi dedigimiz, formel ve
sistemli olarak elde edilebilen, agik ve net bir sekilde ifade edilebilen, insan eliyle
veya bilgisayar araciligiyla hazirlanmis dosyalar bigiminde diizenlenebilen, bigimsel
sekillerde ve natiirel konusma dili olarak yararlanilan ve genisleyen bilgidir. Ornek
olarak; bir ilacin prospektiisii. Ortiilii bilgi denilen ise fiile, deneyime, diisiinceye ve
belli bir hale gdmiilmiis bilgidir. Ortiili bilgi kisi ve grup bazli olarak
siniflandirilabilinir.  (GOKSEL, Aykut; AYDINTAN, Belgin; DURSUN, Bingdl;,
2010, s. 89).

Bilgi paylasimi, her orgiitte sahislar ve kisimlar arasinda farkl diizeylerde
farkli bi¢cimlerde olusur. Bilginin yapmin i¢inde paylasiminda, isletme politikalar1 ve
planlarimin yaninda is gorenlerin diislince, kan1 ve hareketleri de belirleyici gorev
iistlenir (YENICERI, Ozcan; DEMIREL, Yavuz;, 2007, s. 222). Bilgi paylasim,
miisterek yapisal ilke ve amaglar icin calisanlarin edinmis olduklar1 bilgiyi is
islemlerine aktarmalar1 ya da karsilikli olarak bilgi degisim yoluyla ortaklasa yeni
bilgi elde etmeleridir. Bilgi paylasimi, birey, orgiit ve boliimler arasinda ayni
diizeyde gergeklesmeyebilir. Bilgi paylasiminda sadakat ve isteklilik esastir. Bundan
dolay1 bir ¢alisganin edinmis oldugu bilgiyi diger cali sanla paylasmada bu hususu
dikkate almas1 gerekir. Fakat bazi ¢alisanlar sahip olduklar1 bilgiyi gii¢ kaynag1 bir
giivence olarak gordiikleri igin bilgi paylasimina olumlu bakmazlar. Orgiitsel bilginin
etkisi orgiit islemlerini, orgiitiin genel is gorme seklini ve hizini, etkinligini direk

olarak etkilemektedir. Bundan dolay1 bu tiir bilginin ¢alisanlar ve yonetim arasinda
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acikca paylasilmasi gerekir. Ozellikle 6rgiite yeni katilan bir kisinin bu tip bilgiden
maksimum seviyede faydalanmasi beklenir. Fakat ne yazik ki birgok ¢alisan, bu tiir
bilgiyi Orglite yeni katilan ¢alisan ile paylagsmada objektif degildir. Bilgi paylasim
stireci dikkate alindiginda, “eski-yeni ¢alisan™ arasinda kimi zaman dogrudan kimi
zaman dolayli olarak bilgi paylasiminda negatif ayrimcilik yapildigi bilinen bir
gercektir. Bu durum genellikle eski ¢alisanlar lehine sonu¢lanmaktadir (DEMIREL,
Yavuz;, 2009, s. 73).

3.3.4. is Basvurusu

Bir organizasyonda personel bulma ile gérevlendirilenler, bu ¢alismaya insan
kaynag1 planlar1 ya da yonetimin talepleri yoluyla belirlenen uygun kadrolar: ortaya
cikararak baslarlar. Bu anlamda insan kaynaklar1 planlamasi, mevcut durumda yeni
calisan bulunmasina ihtiya¢ duyulan kadrolar1 ve gelecekte ihtiyag duyulacagi
diisiiniilen kadrolar1 ortaya c¢ikarmak acisindan onemlidir. Bu asamada, ihtiyag
duyulan kadronun iliskilendirildigi isin neler gerektirdigi, is analizi bilgisinin ve is
analizi bilgilerinin yansimasi olan is tanimlar1 ve is gereklerinin incelenmesi ile

ortaya ¢ikarilir (EMRE, Onur;, 2010).

Is goren temin ve degerlendirme islemlerinin dogru ve etkin bir bicimde
gerceklesmesinin ve gerekli insan kaynagmin temin etmenin birinci asamasi, ise
basvuru formlarinin adaydan tatminkdr ve dogru bilgiyi alabilecek sekilde
olusturulmasi, hazirlanmas1 oldugu soylenebilir. Ise girmek i¢in basvuru yapan
adaydan oncelikle standart bagvuru formunu doldurmasi istenir. Bagvuru formunda
genellikle adayin ad1, yas1 gibi demografik(egitim durumunu, mezun oldugu okullar1
ve mezuniyet derecelerini); bilgileri gosterecek, daha dnce bir iste caligmislig1 varsa,
o is Yyerlerine ya da yerlerine ulasilabilecek once c¢alistigi yoneticilerin iletisim
bilgilerini; katildig1 kurs, seminerlerden aldig1 sertifikalar1 belirtmesi istenir. Ise
bagvuru yapan adaydan yapacagi isle uzakta yakindan ilgisi olmayan sorularin ise
bagvuru formunda bulunmamasi gerekir. Burada yer almamasi gereken sorularin en
basindaysa adaym medeni durumunun, din ve mezhebinin, etnik kokeninin

sorulmasi, heniiz ise baslamadan ayrimcilik yapildigi anlamina gelir (ARSLAN,
2010, s. 27).

Is gorenler bakimindan ¢aligma hayatma atilan ilk adim olan personel bulma

slirecinde meydana gelen ayrimci uygulamalar, diger ayrimci uygulamalarm ortaya



98

cikmasina dahi firsat vermeyecek sekilde ve dogrudan ifade edilerek istenen bazi
ozellikler dolayist ile calisma hayatindaki diger siireclerden daha keskindir (EMRE,
Onur;, 2010)

Ayrimcilik personel se¢me siireci agisindan, adaylarin isle ilgili olmayan
kriterlere gore secilmesidir. Phelps’in istatistiksel ayrimcilik teorisine gore karmi
maksimize etmek isteyen igveren bir grubun digerlerinden daha az giivenilir ve
deneyimli olduguna inaniyorsa ve adaylar hakkinda bilgi toplama maliyeti yiiksekse,
Onyargilar karar vermede vekalet eden bir unsur olarak toplanmayan verinin yerine
gecer ve ayrimcilik ortaya c¢ikar. Neoklasik ekonomistlere gore ise is giici
piyasasindaki s6z konusu bu ayrimeilik ve esitsizlik uzun siireli olmayacaktir. Ciinkii
temel hedefleri karlilik olan firmalar esitsizligin kendilerine zarar verdigini gorerek,
en kisa siirede bundan vazgegeceklerdir. Ancak ¢aligma hayatindaki uygulamalar bu
iyimser tahminlerin gergeklerle bagdasmadigini gostermektedir (SESEN, Elif;, 2006,
S. 44).

Ise alim asamasmda ayrimcilik ile karsilasan aday, iireci yargiya tasidiginda,
ise bagvuru formunda olmasi ayrimciligin yapilmasi anlamma gelebilecek olan
sorularin yazili bir sekilde olmas1 mahkemede maddi delil olarak kullanilir. Bundan
dolay1 bilerek ya da bilmeyerek bazi husulara dikkat edilmesi gerekir. Is gdren
temininde adaydan talep edilmesi ayrimcilik sugu olarak kabul edilecek ya da
edilmeyecek bilgiler tablo 8 gosterilmistir;( TEMIZKAN, Rahman;, 2010, s. 79,80).

Tablo 9: is Basvurusu Formu Ornegi

Bilgi alinacak konu Hakkinda bilgi istemek Hakkinda bilgi istemek
ayrimcilik ayrimcihk
Sayilmayabilir Sayilabilir
1. Isim * Adaymn daha 6nce bagka ¢ Yasal olarak ismini
bir isimle degistirmis
calisip calismadigi ise gergek ismi
* Adayin isminin etnik
baglar
2. Yas * Adayin yasimin (yasalara ¢ Dogum tarihi

gore)

18'den kiiclik olup olmadign  * Mezuniyet tarihi
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3. ikamet

* Adayin ikamet yeri ve ne
zamandan

beri ikamet ettigi

o Onceki adresleri

* Adayinve

ebeveynlerinin dogum yeri

4. Irk ve renk

* Adayin irki veya deri

rengi

5. Etnik koken ve soy

* Adaymn seceresi, soyu,
anne babasi, etnik kokeni,

milliyeti

6. Cinsiyet ve aile

yapisl

« Adayin cinsiyeti

* Bakmakla ytikiimlii
oldugu kimse

»  Medeni hali

*  Cocuk bakim durumu

7. Inanc ve din

* Adayin dinle olan
iliskileri
» Dinle ilgili konularda

goriisleri

8. Vatandashk

* Adayin bu iilkenin

vatandasi olup olmadigi

« Adayin vatandas m yoksa

calisma izinli turist mi oldugu

* Adayin bagka bir iilkede
de vatandashginin olup

olmadig

9. Dil

* Adaymn isle ilgili olarak
hangi dilleri konusup
yazabildigi

* Adayin anadili, evde

konusulan

dil

10. Referanslar

» Adayin mesleki ve karakter

ozellikleri konusunda bilgi

verebilecek kisilerin adlarn

Adayin dini

liderinin/dayisinin ada

11. Akrabalar

+ Isveren tarafindan halen
istihdam
edilmekte olan akrabalarin

isimleri

» Adayin herhangi bir
akrabasimn

ismi veya adresi

* Acil durumda ulasilacak

kisi
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12. Orgiitler

* Adaym isiyle ilgili tiye

oldugu kuruluslar

* Adayin iiye oldugu

dernek ve kuruluslar

13. Tutuklanma kaydi

* Giydigi hiikiimler (is

* Tutuklanma sayis1 ve

ve giydigi performanst ile sebepleri

hiikiimler [lgiliyse) + Is performansu ile ilgili
olmadigr halde giyilen
hiikiimler

14. Fotograf + Ise ahmmadan 6nce
basvuruda istenen fotograf

15. Boy / Kilo + Isin olmazsa olmazlari

hari¢ boy ve kiloyla ilgili

sorular

16. Fiziksel sinirlar

* Adayn isini yapabilmek
i¢in is ortamunda herhangi bir
diizenleme isteyip

istemedigi

* Adayin hastahginin veya
fiziksel durumunun
boyutlarn

» Adayin daha once is
kazasi tazminati ahp
almadigi

*  Gecmiste ameliyat
gecirilip gegirilmedigi ve

tarihleri

17. Egitim

* Adayin isle ilgili olarak
aldhg egitimler

+ Isle ilgili aldigy
egitimlerde dereceleri
diplomalari vs. ve kisa bir

egitim gecmisi

18. Askerlik

*  Orduda hangi bransta
gorev yapildign

» Askerde ahnan egitimlerin

cesidi
e Terhisteki riitbe

* Terhis olma sekli

19. Finansal Durum

« Adayin borglar1 ve mal
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varhgi

+ lcra ve haciz islemleri

3.3.5.0rgiit Kiiltiirii Tiplerinin Ayrimcihgin Boyutlarina Olan Etkileri

Cameron “rekabet¢i degerler modeli” (competing values framework) adini

vermis oldugu olusumun, bir tarafinda i¢ odaklilik diger tarafta da dis odaklilik

bulunur. Bu modelin bir eksenin bir ugunda esneklik ve dinamizmin, diger ugtaysa

duraganlik ve kontroliin bulundugu ve diger bir eksenle kesismesiyle meydana gelen

4 tir orgit kiltiird tipinden olugsmaktadir. Bu orgiit kiiltiirii ¢esitlerini sayarsak klan

hiyerarsi, adhokrasi ve pazar kiiltiirleridir. Sekil 3’de goriilen Klan kiiltiirii, hiyerarsi

kiiltiiri ve pazar kiiltiirlerinin Ouchi’nin orgiitsel kontrol stratejileri ile benzer

nitelikler gosterdigi sdylenebilir (ERDEM, Ramazan;, 2007, s. 65) .

Orgiit Igi
Odakhlik

Sekil 3:Cameron ""Rekabet¢i Degerler Modeli*.

Esneklik/Dinamizm

<&
<

4

3

ADHOKRASI

KULTURU

HIYERARSI

KULTURU

A

y

- Orgiit Dig
Odakhilik

PAZAR
KULTURU

Duraganhk/ Kontrol

o Klan: miisteriler i¢in esneklik, insanlar i¢in endise ve hassasiyeti ile i¢c bakim

izerinde yogunlagsmaktadir bir organizasyon.

o Hiyerarsi: siireklilik ve denetim igin gerekliligi olan i¢ bakim odaklanan bir

organizasyon.

o Atokrasi: esneklik ve kisisellik yiiksek derecesiyle, dis konumlandirma

lizerinde yogunlagsmaktadir bir organizasyon.

o Pazar: istikrar ve kontrol i¢in ihtiyaci olan dig bakim odaklanan bir 6rgiit

(BERRIO, Mayra A.;, 2003).
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DORTUNCU BOLUM

4.1. Arastirmanin Amaci

Glinlimiiz diinyasinda, 6zellikle de bulundugumuz cografyada meydana gelen
savaglar ve catigma ortamu degisik irk, din ve kiiltiire sahip bir ¢ok insani ne yazik ki
yer degistirmeye zorlamistir. Ozellikle de yurdumuz ¢ok fazla gd¢men denilen
miiltecilerin akinina ugramistir. Bu insan selinin isletmelerde insan kaynagi alaninda
biiyiik degisim yatarmustir. Yerlesik kiiltiire sahip isletmelerde neredeyse ayni dili
bile konugmayan kisilerden ucuz is giicii adina oldukga fazla faydalanmistir. Tabi Ki
bu kiiltiirel g¢esitlilik yaninda istenmeyen, bununla birlikte zaten az da olsa var olan
ayrimcilik olgusunu da alevlendirmis, giiclendirmistir.

Hem i¢inde bulundugumuz zaman ile ilgili bir durumum tespiti yapmak hem
de suana kadar ayrimcilik olgusunun is yasaminda meydana gelisi hakkinda detayl
bir caligma yapilmamasi bizi bu arastirmay1 yapmaya iten en biiyiik giic olmustur.

4.2. Yontem:

Bu caligma yorumlayici yaklasim (fenomenoloji)benimsenerek
gerceklestirilmistir. Ayrimcilik ve kiiltiir sosyal olgular ve bunlara bagl gelisen
durumlarinda sosyal bir olaydir. Bu yaklasimin 6ziinde; bu durumlarin agiklamasi
icin bir fen bilimei yaklasimmi reddedip, olaylar ve olgular1 yasandiklar1 gibi insan

davranis1 temelli kabul edip yorumlarin tamamen objektif olamayacagi gercegini
kabul etmek vardir (ALTUNISIK, Remzi;, 2010, s. 63).

4.3.Evren ve Orneklem:

Bu c¢alsmanin evrenini, Izmir ilinde faaliyet gosteren isletmeler
olusturmaktadir. Orneklem se¢imi yapilirken zaman, mekan, imkan faktdrleri goz
Oniine almarak “kiimelere gore ornekleme” tiirli sec¢ilmistir. Bu 6rnekleme tiiriinde
elemanlarin degil de gruplarin tesadiif eseri segildikleri bir 6rnekleme tiiridiir. Bu
grubun bir iiyesi olabilmek i¢in grup elemanlarinin cografi bdlge, ayni1 isletme, sube
gibi ortak bir 6zellige sahip olmasi gerekir (ALTUNISIK, Remzi;, 2010, s. 139).

Arastirmaya konu olan kisiler, 2 farkli 6lgekle analize dahil edilmislerdir.
Toplam 430 kisiye ulasilmis olup, elde edilen anketlerden, titiz bir calisma
sonucunda diizensiz ve amag¢ dis1 doldurulmus olan 20 anketten elde edilen veriler
calisma disinda tutularak toplam 410 anket formu “IBM Spss 25 istatistik paket
programi kullanilarak bulgular elde edilmistir.

410 kisilik bir Orneklem grubu i¢in genel kabul gormiis %95 giiven
araliginda, hata pay1 0,05 olarak hesaplanmistir.
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Ornekleme dair detayli demografik bilgiler Tablo 10“de gdriilmektedir.

Tablo 10:Orneklem Verilerinin Demografik Degiskenlere Gore Dagilimi

Ankete katilanlarin “Cinsiyet” degiskenine gore dagilimi

Sikhk Yiizdelik Toplam Yiizdelik
Erkek 193 47,1 47,1
52,9 100,0
Kadin 217
Toplam 410 100,0 100,0

Caligmaya katilan katilimcilarin cinsiyete gore dagilimina bakarsak, erkek ve
kadin katilimcilarin  sayilarinin hemen hemen birbirlerine denk oldugunu
gormekteyiz. Boylelikle de 6zellikle “cinsiyet ayrimciligini” igeren sorularda belli
bir cinsin verdigi karar tek basina belirleyici olmayacaktir.

Ankete katilanlarin “Yas” degiskenine gore dagilim

Sikhik Yiizdelik Toplam Yiizdelik
18-25 137 33,4 33,4
26-30 100 24,4 57,8
31-40 96 23,4 81,2
41-50 66 16,1 97,3
51 ve iizeri 11 2,7 100,0
Toplam 410 100,0 100,0

Anket ¢aligmasina katilanlarin “yas” smiflarmin dagilimna baktigimizda yas
smiflar1 arasinda yogunlugun geng calisanlardan daha ileri yaslara dogru azaldig:
goriilmektedir. Bu yogunluk, smiflar arasinda dengeli bir dagilim gostermektedir. Bir
alt smif ile st smif arasmnda yiizdelik olarak az sayilabilecek bir azalim
goriilmektedir.
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Ankete katilanlarin “Medeni Durum” degiskenine gore dagilim

Sikhk Yiizdelik Toplam Yiizdelik
Evli 220 53,7 53,7
Bekar 190 46,3 100,0
Toplam 410 100,0 100,0

Calismaya konu olan anket verilerinin, medeni durum ile ilgili bolimiine
baktigimizda evli ve bekadr calisanlarin hemen hemen yar1 yariya oldugunu
gérmekteyiz.

Ankete katilanlarin “ Sirket ici Konum” degiskenine gore dagilim

Sikhk Yiizdelik Toplam Yiizdelik

Sirket sahibi-ort. 82 20,0 20,0
Sirket Miid. 26 6,3 26,3
Miidiir Yrd. 13 3,2 29,5
Departman/Bol. 81 19,8 49,3
Miid.

Personel 208 50,7 100,0
Toplam 410 100,0 100,0

Isletmelerin organizasyon yapisi semasi geregi is gordiiren( isletme sahibi, Ort
vs) sayis1 i goren sayisindan daima az olmustur. Bu semay1 bir piramit sekliyle de
agiklayabiliriz. Bu dogal sebepten dolayr da ¢aligmaya konu olan anket verilerine
baktigimizda is gordiirenlerin sayisinin i gorenlere gore daha az oldugu
anlagilmaktadir. Yapilan calisma Orgiit icerisinde gerceklesen olasi ayrimcilik
hakkinda ortiilii bilgi vermesi agisindan is gorenlerin sayisinin daha fazla olmasi
yapilan caligmada elde edilen verilerin daha tarafsiz olmasi anlamina da gelmektedir.
Is gordiirenler higbir zaman “dogrudan ya da dolayll ayrimcilik” anlamina gelen
faaliyetleri kabul etmeme istegi dogal bir sonugtur.
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4.4. Veri toplama araclan

Aragtirma siirecinde veri toplama araci olarak cinsiyet, yas, medeni durum,
egitim durumu, sirket pozisyonu, kurumda c¢alisma siiresi, mesleki tecriibe gibi
degiskenleri kapsayan demografik dzellikler boliimii ile birlikte Orgiit Kiiltiirii ve
Ayrimcilik Olgekleri olmak {izere toplam 3 boliimden olusan bir anket formu
kullanilmstir.

4.4.1. Orgiit Kiiltiirii Olcegi:

Calismada veri toplama araci olarak kullanilan ve gerekli izinler alinarak,
gelistirilen orgiit Kiiltiirii Olgeginin temel bilesenleri “Faktdr Analizi “ne tabi
tutulmustur. Tablo11’de yapilan faktor analizinin sonuglarini gosterilmektedir.

Tablo 11: KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) Orneklem Yeterlilik Testi 652
Yaklasik Ki-Kare 3293,612

Bartlett'in Kiiresellik Testi | gf 136

Sig. ,000

Kaiser-Meyer-Olkin(KMO) o6rneklem yeterlilik testi; faktor analizinin
uygunlugunu gosteren bir indistir. KMO degeri olarak 0.5-1.0 aras1 degerler kabul
edilebilir olarak degerlendirilir (ALTUNISIK, Remzi;, 2010, s. 266). 0.5’den kiigiik
KMO degerleri mevcut degiskenlerle faktor analizi yapilmasinin dogru olmayacagini
belirtir (AKGUL, Aziz;, 2005, s. 428). Genel kabul gérmiis KMO degeri 0.7 olmakla
beraber yapilan bu ¢alismada KMO degeri 0.652 gibi ¢cok ideal bir deger ¢ikmustir.

Barlett Testi; faktor analizinde bakilmasi gereken ikinci degeri verir. Bu testin
sonucunda HO hipotezi yani evrendeki degiskenler arasinda ylikse bir korelasyon
olmadig1 sonucuna varilirsa, evrene ait degiskenler tekrar gézden gecirildikten sonra
devam edilmelidir (KALAYCI, Seref;, 2018, s. 322).
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Aragtirmada yapilan Barlett Testi degerine bakildiginda bulunan deger sig
0,000 olmakla birlikte 0.05 anlamlilik seviyesinden kiiciik olmasi sebebiyle Ho
“evren korelasyon matrisi, birim matristir” seklinde ki hipotezi reddedilir, H1 “evren
korelasyon matrisinin birim matris olmadig1” hipotezi kabul edilir.

I¢ tutarlilik genel olarak “Cronbach Alpha(a) katsayisiyla degerlendirilir
(DEVELLIS, Robert F.;, 2017, s. 34). Cronbach Alpha katsayismin 0.60 ile 0.80
arasinda olmast oldukca giivenilir, 0.80 ile 1.0 arasinda olmasi ise yiiksek
givenilirligi gosterir (KALAYCI, Seref;, 2018, s. 405). Bununla birlikte Cronbah
Alpha katsayisimin negatif ¢ikmasi ise 6l¢ek i¢inde negatif ir korelasyon oldugunun
gosterir ve dlgegin bozuldugu anlamina gelir (AKGUL, Aziz;, 2005, s. 435).

Orgiit kiiltiiri 6lceginin kendi icinde alt faktdrlerinin Cronbah Alpha
degerline bakarsak Gii¢ Kiiltiiriiniin Alpha degerinin 0.796, Basar1 Kiiltiirtiniin 0.761
ve Destek Kiiltiirliniin ise 0.798 gibi yliksek bir degere sahip oldugu goriiliir.

Ayrimcilik 6lgeginin alt basliklarmin tek tek Alpha degerlerine baktigimizda
ise; Hemseri Ayrimciligmm 0.705, Cinsiyet Ayrimeciliginm 0.825, Siyasi
Ayrimciligin 0.815, Yas Ayrimciligmin 0.761 ve Fiziksel Ayrimeiligin ise 0.818 gibi
yiiksek bir giivenilirlik degerine sahip oldugu goriiliir. Burada yapilan Cronbach
Alpha analizinde Etnik Ayrimciligin giivenilirlik degerinin 0.625 gibi siirda bir
deger almasi1 ve faktor analizinde dagilimin diizensiz ¢ikmasi sonucunda bu degisken
analize tabi tutulmamustir.

4.5. Verilerin Analizi:

Calismanm kapsaminda toplanan veriler, IBM SPSS 25. paket programiyla
once “Normal Dagilim Testine” daha sonra giivenilirlik testine daha sonra
tanimlayici istatiksel incelemeye tabi tutulmustur.

Orgiit Kiiltiirii 6lgegi icin elde edilen analiz sonuglarma bakildiginda normal
dagilim i¢in referans degeri olan Skewness ve Kurtosis degerlerinin 0.021 ile 0.031
ve ayrimcilik Olgeginde ise bu degerlerin -0.231 ile -0.330 oldugunu gérmekteyiz.
Genel olarak kabul goren yaklagimlara ve c¢alismalara gére Skewness ve Kurtosis
degerlerinin -2 ile +2 araliginda olmasi verilerin normal dagildigini gostermektedir
(Tabachnick , Fidell;, 2013, s. 86). Basiklik ile garpiklik degerlerinin sifira yakin
olmas1 normal dagilim icin istenen bir dlgiittiir (SAATCIOGLU, Ozkan; DEMIR,
Ergiil;, 2016, s. 133).

Analizin devaminda 6lgegin iginde yer alan “items”lardan elde edilen veriler,
caligmanin temel unsuru olan bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda ki iliskiyi
belirlemek ve genel bir kaniya varmak icin tek tek “Coklu Regresyon Analizine”
yontemiyle incelenmistir. Yapilan bu g¢alismada birden fazla bagimmsiz degisken
olmas1 ve analiz i¢inde korelasyon da olmasi sebebiyle, ¢ok degiskenli regresyon
analizinde bagimsiz degiskenler( kiiltiir ve alt faktorleri), es zamanli olarak(ayni
anda) bagimh degiskendeki(ayrimcilik) degisimi agiklamaya ¢alismaktadir
(ALTUNISIK, Remzi;, 2010, s. 238) .



107

4.6. Arastirmanin Hipotezleri:
Arastirma hipotezleri olarak asagida ki hipotezler tasarlanmistir;

e HI1 Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda anlamli bir iligki vardir

e H2 Orgiit kiiltiiriiniin gii¢ boyutu ile hemsericilik ayrimcilig1 arasida anlaml
bir iliski vardir.

e H3 Orgiit kiiltiiriiniin gii¢ boyutu ile cinsiyet ayrimcilig1 arasinda anlamli bir
iligki vardir

e H4 Orgiit kiiltiiriiniin gii¢ boyutu ile siyasi ayrimcilik arasinda anlaml1 bir
iligki vardir

e H5 Orgiit kiiltiiriiniin gii¢ boyutu ile fiziksel ayrimcilik arasinda anlamli bir
iligki vardir

e H6 Orgiit kiiltiiriiniin gii¢ boyutu ile yas ayrimcilig1 arasinda anlamli bir iliski
vardir.

e H7 Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutu ile hemsericilik ayrimcilig1 arasinda
anlaml bir iligki vardir.

e HS Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutu ile cinsiyet ayrimcilig1 arasinda anlamli
bir iliski vardir

e H9 Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutu ile siyasi ayrimcilig1 arasmda anlaml bir
iliski vardir

e H10 Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutu ile fiziksel ayrimcilik arasinda anlamli
bir iliski vardir

e H11 Orgiit kiiltiiriiniin basar1 boyutu ile yas ayrimcilig1 arasinda anlamli bir
iliski vardir

e H12 Orgiit kiiltiiriiniin destek boyutu ile hemsericilik ayrimcilig1 arasinda
anlamli bir iliski vardir.

e H13 Orgiit kiiltiiriiniin destek boyutu ile cinsiyet ayrimcilig1 arasida anlaml
bir iligki vardir.

e H14 Orgiit kiiltiiriiniin destek boyutu ile siyasi ayrimcilik arasinda anlamli bir
iliski vardir.

e HI5 Orgiit kiiltiiriiniin destek boyutu ile fiziksel ayrimeilik arasinda anlamli
bir iliski vardir.

e H16 Orgiit kiiltiiriiniin destek boyutu ile yas ayrimciligi arasida anlamli bir
iliski vardir.
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BESINCIi BOLUM

5.1.BULGULAR VE YORUMLAR:

Modele ilk dahil edilen bagimli degisken olan Hemseri ayrimciligi igin
yapilan korelasyon analizine baktigimizda; bagimli degiskenimiz hemseri ayrimciligi
ile bagimsiz degiskenlerimiz olan gii¢, destek ve basari kiiltiirleri arasinda sig.
0.01’lik bir anlamlilik diizeyinde sadece gii¢ kiiltiirii ile anlamli bir “Pearson
Korelasyon Sayis1” elde edildigi goriilmektedir.

Coklu regresyon analizinde onemli olan bir nokta olan otokorelasyon
sorununu tespit etmek icin bakilan Durbin Watson istatistigi ve VIF degerlerini
inceledigimizde DW degerinin 1.705 ve VIF degerinin de 1.050 civarinda oldugunu
gortirtiz. 1.5 ile 2.5 aras1 DW degerlerinin, VIF degerlerinin <5 olmasi
otokorelasyon sorunu olmadiginin gostergesidir (KALAYCI, Seref;, 2018, s. 267).

Anova testinde 0.05 anlamlilik seviyesinde sifira yakm bir” sig.0.03” elde
edilmis olup bu deger anlamli kabul edilir (MORGAN, George; LEECH, Nancy;,
2004, s. 129).

Ho: “degiskenler arasinda iligski yoktur” Reddedilir

Hi: “degiskenler arasinda bir iliski vardir” Kabul edilir.

Burada bulanan 0.05 anlamlilik seviyesinin altinda yer alan 0.03 degeri bize
modelde yer alan bagimsiz degiskenlerden en az bir tanesinin modelde yer alan
bagimli degiskene etkisinin oldugunu bildirir. Bagimli degiskenle etkilesime giren
bagimli degiskenin hangisini oldugunu ve derecesi katsayilar tablosunda yer
almaktadir.

Coklu regresyon analizinin en 6nemli tablosu sayilan regresyon katsayilarmin
bulundugu tablo 12 katsayilar tablosuna baktigimizda;
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Tablo 12: Hemseri Ayrimcihigl Degiskeninin Katsayilar Tablosu

Standartlastirilmamis Katsayilar / Standartlagtirilmis Katsayilar

Model B Std. Hata Beta t
Sabit Deger 2,957 ,316 9,346 ,000
Gii¢ Kiil. Ort. ,131 ,046 ,151 2,876 ,004
Basar1 Kiil. Ort.  —,018 ,051 -,018 —,354 ,723
Destek Kiil. Ort. —,084 ,062 -,069 —1,347 ,179

Regresyon esitligine dahil edilen bagimsiz degiskenler Gii¢ Kiiltiirii, Basar1
Kiiltiirii ve Destek Kiilttiriidiir. Bagimli degisken ise Hemseri Ayrimeiligidir. Burada
“Sig” degerine baktigimizda 3 bagimsiz degiskenden sadece Gii¢ Kiiltiiriiniin
Sig.0.05 anlamlilik diizeyinde sig=0.000 ile anlaml1 oldugu goriilmektedir.

Yani gii¢ kiiltiirii i¢in;

Ho= “Giig kiiltiirti ile hemseri ayrimcilig1 arasinda anlamh bir iligki yoktur”
reddedilir.

H2= “Gii¢ kiiltiirii ile hemseri ayrimcilig1 arasinda bir iliski vardir” kabul
edilir.

Ho= “Basar1 ve destek kiiltiirleri ile hemseri ayrimcilig1 arasinda anlamli bir
ilisk1 yoktur” kabul.

H7 ve HI2 “Basar1 ve destek kiiltiirleri ile hemseri ayrimcilig1 arasinda
anlamli bir iliski vardir” reddedilir.

Bunun anlami, ig yeri calisanlarinin sahip olduklar1 gii¢ kiiltiirlerinin, is
yerinde olusan ayrimciliga olumlu etkisi vardir diyebiliriz. Giig kiiltiirti gii¢lendikge,
is yerinde olusan is yeri ayrimciligi da gili¢lenmekte, tersi durumda gii¢ kiiltiirti
zayifladik¢a, is yeri ayrimcilig1 da zayiflamaktadir. Bunun sayisal anlamda etkisi ise
Tabloda “Beta” katsayis1 olarak yer alan gii¢ kiiltiirline ait satirda bulunan 0.151 dir.
Bunun anlami diger bagimli degiskenler dahil edilmeyip, bagimli degisken sabit
tutuldugunda, bagimli degiskende meydana gelebilecek bir birimlik artis da bagimi
degiskenin ona 0.151"lik etkisi olacagidir (KALAYCI, Seref;, 2018, s. 267).
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Burada 3 bagimsiz degiskenden hemseri ayrimciligma anlamli ve olumlu etki
eden tek degiskenin gii¢ kiiltlirii ¢ikmasi ¢ok sasirtict degildir. Calisanlar, ister is
gbren olsun isterse de is gordiiren olsun yabancilardan ¢ok tanidiklariyla ¢alismak
isterler. Yapilan calismada da gilic kiiltiiriiniin ortalamasinin diger iki bagimsiz
degiskenden fazla olarak 3,5’in {izerinde bir deger ¢ikmuistir.

Modele dahil edilen diger bagimli degiskenimiz olan “cinsiyet ayrimciligr”
icin yapilan korelasyon analizine bakildiginda; bagimli degiskenimiz cinsiyet
ayrimciligi ile bagimsiz degiskenler basar1 ve gii¢ kiiltlirleri ile arasinda sig.0.05
anlamlilik diizeyinde “Pearson Korelasyon Katsayisi” anlamli bir degere sahip
olmus, bununla birlikte cinsiyet ayrimcilig1 ile destek kiiltiirii arasinda anlamli bir
ilisk1 goriilmemistir.

Korelasyon analizinden sonra yapilan c¢oklu regresyon analizinde
Otokorelasyon sorunu tespiti i¢in dikkate aliman DW degerinin 1.657 ve VIF
degerinin de 1.117 gibi iyi bir degere sahip oldugu yapilan analizde ortaya
¢ikmaktadir. Bu skora gore yapilan analizde otokorelasyon sorunu yoktur diyebiliriz.
Coklu regresyon analizin sonuglarinda elde edilen Anova analizi ¢iktisinda 0.05°lik
anlamlilik diizeyinde elde edilen sig=0.001’lik skor bize, modelde yer alan bagimsiz
degiskenlerden en az bir tanesinin modelde yer alan bagimli degiskene etkisinin
oldugunu bildirir. Bagiml degiskenle etkilesime giren bagimli degiskenin hangisini
oldugunu ve derecesi katsayilar tablosunda yer almaktadir.

Elde edilen sig=0.001’lik skorun diger anlami ise

Ho: “Degiskenler arasinda, anlamli bir iliski yoktur” hipotezini red.

Hi: “Degiskenler arasinda anlamli bir iliski vardir” hipotezini kabul.
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Tablo 13 de yer alan Analizin regresyon katsayilar1 ¢iktisina bakarsak

Tablo 13: Cinsiyet Ayrimcih@ Degiskeninin Katsayilar Tablosu

Model B Std. Hata Beta t Sig.
Sabit Deger 3,303 ,368 8,983 ,000
Gii¢ Kiil. Ort. —,150 ,053 -,148 -2,828 ,005
Basar1 Kiil. Ort. ,160 ,059 ,135 2,721 ,007
Destek Kiil. Ort. ,062 ,072 ,044 ,865 ,388

Regresyon esitligine dahil edilen bagimsiz degiskenler Gii¢ Kiiltiirii, Basar1
Kiiltiirii ve Destek Kiiltiiriidiir. Bagimli degisken ise Cinsiyet Ayrimciligidir. Burada
“Sig” degerine baktigimizda, Sig.0.05 anlamlilik diizeyinde 3 bagimsiz degiskenden
Gii¢ Kiiltiirtiniin sig=0.005 anlamli1 ve Basar1 Kiiltiiriiniin de sig=0.007 ile anlaml
olmadig1 goriilmektedir. Gili¢ Kiiltiirii ve Basar1 Kiiltiirii bagimsiz degiskenleri i¢in
buradan ¢ikacak yargi ise;

Ho: “Gii¢ ve basar1 kiiltiirleri ile Cinsiyet Ayrimcilig1 arasinda anlamli bir
iliski vardir” reddedilir.

H3 ve H8: “ Basar1 ve gii¢ kiiltiirler ile cinsiyet ayrimciligi arasinda anlamli
bir iliski vardir” kabul edilir.

HO: “Destek kiiltiirii ile cinsiyet ayrimcilig1 arasinda anlamli bir iliski vardir”

kabul edilir.

H13: “Destek kiiltiirii ile cinsiyet ayrimciligi arasinda anlamli bir iliski
vardir” reddedilir.

Ayni sonuglar dikkate almarak “Destek Kiiltiirii ile Cinsiyet Ayrimciligi
arasimda anlamli bir iligki yoktur Ho hipotezi kabul edilir,

Destek Kiiltiirii ile Cinsiyet Ayrimeilig1 arasinda anlamli bir iliski vardir H2
hipotezi ise reddedilir.

Katsayilar ¢iktisinda Beta degerine baktigimizda Gii¢ Kiiltiirii degiskeninin,
diger iki bagimsiz degisken sabit tutuldugunda is yerinde karsilagilan cinsiyet
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ayrimciligina negatif bir etkisi oldugunu goérmekteyiz. Gii¢ Kiiltiiriiniin Beta degeri
-0.148°dir. Yani Gii¢ Kiiltlirtinde bir birimlik bir arti oldugunda Cinsiyet
Ayrimciliginda yaklasik olarak %15°lik bir diisiis gergeklesir. Bununla birlikte
pozitif bir Beta degerine(0.135) sahip olan Basar1 Kiiltiirii degiskeninin de bir
birimlik bir artis s6z konusu oldugunda bagimli degiskenimiz olan Cinsiyet
Ayrimciliginin skorunda yaklasik %14’liik bir artis olacaktir.

Modele dahil edilen bir bagka bagimli degiskenimiz olan “Siyasi Ayrimcilik”
icin yapilan korelasyon analizi sonuglarina bakildiginda, bagimli degiskenimiz Siyasi
Ayrimcilik” ile bagimsiz degiskenler “Gili¢ ve Basar1 Kiiltiirleri” ile arasinda sig.0.05
anlamlilik diizeyinde “Pearson korelasyon Katsayisi” anlamli bir degere sahip olmus,
bununla birlikte “Siyasi Ayrimcilik” ile “Destek Kiiltiirii” arasinda anlaml bir iliski
goriilmemistir.

Coklu regresyon analizi sonuglarinda gordiigiimiiz “Durbin Watson” degeri
1.667 oldugu goriilmekte ve VIF degenin de genel olarak anlamli olmasi sebebiyle
analizde otokorelasyon sorunu yoktur deriz.

Coklu regresyon g¢iktilar1 i¢inde yer alan Anova degerine bakildiginda
sig=0.001<0.05 olarak goriilmekte ve bu bize modelde yer alan bagimsiz
degiskenlerden en az bir tanesinin modelde yer alan bagimli degiskene etkisinin
oldugunu bildirir.

Anova ¢iktisinda yer alan bu sig=0.001<0.05 degeri bize bu sonucu verir;
Ho: “Degiskenler arasinda, anlamli bir iligki yoktur” hipotezini red.
Hi: “Degiskenler arasinda anlamli bir iligski vardir” hipotezini kabul edilir.

Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda ki bu iliskinin hangi degiskenler
arasinda oldugunu, yoniinii ve katsayisii asagidaki tablo14 gérmekteyiz;

Tablo 14: Siyasi Ayrimcilik Bagimh Degiskeninin Katsayilar Tablosu

Model B Std. Hata Beta t Sig.
Sabit Deger 2,049 ,366 5,601 ,000
Gii¢ Kiil. Ort. ,159 ,053 ,158 3,022 ,003
Basan Kiil. Ort. —,166 ,058 -,141 —-2,834 ,005

Destek Kiil. Ort. , 149 ,072 ,107 2,078 ,038
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Coklu regresyon analizinin en Onemli ¢ikt1 olan katsayilar c¢iktisinda
sig=0.05’1ik anlamlilik seviyesinin altinda her {i¢ bagimsiz degisken de yer almakla
beraber destek kiiltlirii ¢ok smirda bir degere”0.038” sahip olmaktadir. Bundan
dolay1 da korelasyon analizinde anlamli bulunmamustir.

Ho: “Gii¢ ve Basar1 bagimsiz degiskenleri ile Siyasi Ayrimcilik bagimli
degiskeni arasinda anlamli bir iligki yoktur” hipotezi reddedilir.

H4 ve H9: “Gii¢ ve basari kiiltiirleri ile Siyasi ayrimcilik degiskeni arasinda
anlamli bir iligki vardir” hipotezi kabul edilir.

HO: “destek kiiltiirii ile siyasi ayrimcilik arasinda anlamli bir iliski vardir”™
red.

H14 : “Basar1 kiiltiirii ile siyasi ayrimcilik degiskeni arasinda anlamli bir
iliski vardir” hipotezi kabul edilir.

Burada yer alan Sig. degerlerine bakildiginda 0.003’lik yiiksek seviyede bir
anlamliliga sahip olan Gii¢ Kiiltiirii diger degiskenler dikkate almmadiginda bir
birimlik degisimde Siyasi Ayrimcilik iizerinde yaklasik olarak %16°lik bir olumlu bir
degisim yaratmaktadir. Tersine bir durum ise 0.005°lik ikinci swrada anlamlilik
seviyesine sahip olan Basar1 Kiiltlirii degiskenimiz de bagimli degisken olan Siyasi
Ayrimciliga negatif yonlii ortalama %17°lik bir degisim getirmektedir.

Basar1 Kiiltiirii 6lgcegine baktigimizda, sonu¢ odakli bir ¢alisma anlayiginin
hakim oldugunu goriiriiz. Sonugta basari, ana amag¢ olmakla beraber bu basarili
sonuca giderken farkliliklara dikkat edilmemesi, sonu¢ odakli calisilmasi, Is yeri
ayrimciliginin alt faktorii olan siyasi ayrimcilik ile basar kiiltiiriinii arasinda negatif,
ters bir iliski olmasi gayet normal karsilanmalidir. Gii¢ kiiltiirlinde ise basaridan
farkli olarak hakim yapinin benimsedigi siyasi goriis ile kimse ters diismek istemez.
Bundan dolay1 da gii¢ kiiltiirii ile siyasi ayrimcilik arasinda dogrusal bir iligki olmas1
isin dogasi1 geregidir.

Analize dahil edilen diger bir bagimli degiskenimiz olan “Fiziksel
Ayrimeilik” i¢in yapilan istatiksel caligmalarin sonuglarina sirasiyla bakarsak,
oncelikle modele dahil edilen bagimli degiskenimiz olan Fiziksel Ayrimcilik ile
bagimli degiskenler olan Gii¢, Destek ve Basar1 Kiiltiirleri arasinda ki korelasyon
analiz sonucglarmi incelersek, Fiziksel Ayrimcilik ile Destek Kiiltiirii arasinda sig.
0.05 anlamlilik seviyesinde “Pearson korelasyon Katsayis1” anlamli bir degere sahip
olmus, bununla birlikte Gili¢ ve Basar1 Kiiltiir bagimsiz degiskenleri ile anlaml1 bir
sonug¢ alinamamaigtir.
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Analizin devaminda yapilan Coklu regresyon analizi sonuclarinda
gordiigimiiz “Durbin Watson” degeri 1.045 oldugu goriilmekte ve VIF degenin de
genel olarak anlamli olmasi sebebiyle analizde otokorelasyon sorunu yoktur.

Coklu Regresyon analizi ¢iktilarinda yer alan Anova istatistiginin sig. 0.05
anlamlilik seviyesinde Sig=0.001 degeri elde edilmis olup, bu sonu¢ bize modele
dahil edilen bagimli degiskenler ile bagimsiz degisken arasinda en bir faktorde
anlamli bir iligkinin oldugunu gosterir.

Bu anlamh iliskinin yoniinii ve hangisi yada hangileri oldugunu ise
“Regresyon Katsayilarini asagida ki tablo 15°de gérmekteyiz;

Tablo 15:Fiziksel Ayrimcihik Bagimh Degiskeninin Katsayilar Tablosu

Model B Std. Hata Beta t Sig.
Sabit Deger 3,898 ,413 9,435 ,000
Giic Kiil. Ort. —,005 ,060 -,005 —,088 ,930
Basari Kiil. Ort. , 094 ,066 ,071 1,430 ,153
Destek Kiil. Ort. —,286 081 -,181 -3,526 ,000

Regresyon katsayilar1 sonucuna gore Sig.0.000 ile anlamli tek degisken
“Destek Kiiltlirti” ¢ikmustir. Giic ve Basari kiiltiirlerinin Sig. degerleri anlamli
bulunmamustir (AKGUL, Aziz;, 2005, s. 335). Bu sonuglar dogrultusunda;

Ho: “Destek kiiltiirii degiskeni ile fiziksel ayrimcilik degiskeni arasinda
anlamli bir iliski yoktur” hipotezi reddedilir.

HI15: “Destek kiiltiirii degiskeni ile fiziksel ayrimcilik degiskeni arasinda
anlamli bir iligki vardir” hipotezi kabul edilir.

HO: “Gli¢ ve Basar1 bagimsiz kiiltiir degigkenleri ile Fiziksel Ayrimcilik
bagimli degiskeni arasinda, anlamli bir iliski yoktur” kabul edilir.
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H5 ve H10: “Gii¢ ve basar1 kiiltiirleri degiskenleri ile fiziksel ayrimcilik
degiskeni arasinda anlamli bir iliski vardir” reddedilir.

Basar1 ve Giig kiiltiirli degiskenleri sabit tutuldugunda, Fiziksel Ayrimcilik ile
Destek Kiiltiirii arasinda ki regresyon katsayisi “Beta=-0.181" ¢ikmaktadir. Yani
Destek Kiiltiirii ile Fiziksel Ayrimcilik arasinda negatif yonlii ortalama yaklasik
%19’luk bir ters iligski s6z konusudur. Bunun anlami, is yerinde hakim olan destek
kiiltiirlinlin gilicii azaldikga, is yerinde uygulanan muhtemel fiziksel ayrimciligin
arttiginda da tersi durum s6z konusu oldugunda destek kiiltiirlinlin giicli ve miktar1
arttiginda, uygulanan fiziksel ayrimeciligm giiciiniin ve miktarmin azaldigidir.

Arastirma modeline dahil edilen son bagimli degisken olan “yas Ayrimcilig1”
ile bagimh degiskenler olan Kiiltiir Alt Faktdrleri ile arasinda ki iliskiyi belirlemek
icin yaptigimiz korelasyon analizi bulgularina bakip, degerlendirirsek; Sig.0.05 ve
0.01 anlamlilik seviyelerinde hig¢bir sekilde anlamli bir deger goriilememektedir
(ALTUNISIK, Remzi;, 2010, s. 234). Bununla birlikte analize devam ettigimizde
ayni durumu Anova $ig.0.05 anlamlilik seviyesinde sig=0253 degeri ile gormekteyiz.
Modele dahil edilen “Yas Ayrimciligi” ile bagimsiz degiskenler arasinda higbir
sekilde bir iligki olmadig1 agik¢a goriilmektedir.

HO: “Modele dahil edilen Giig, Destek ve Basar1 Kiiltiirii bagimsiz
degiskenler ile yas ayrimciligi bagimli degiskeni arasinda her hangi bir anlamli iligki
yoktur” hipotezi kabul.

H6, H11l ve H16: “Modele dahil edilen gii¢ destek ve basar1 kiiltiirii
degiskenleri ile yas ayrimciligi degiskeni arasinda her hangi bir anlamli iliski vardir”
hipotezi reddedilir.

Arastirmaya konu olan isletmelerden alinan 410 adet anket formundan elde
edilen veriler ilk 6nce normallik devaminda faktor analizi testine sokulmus ve elde
edilen bulgular anlamh ¢iktig1 icin calismaya devam edilerek, gilivenilirlik testi
yapilmistir. Yapilan Cronbah Alpha testinin rakamsal sonuglar1 yiiksek derecede
anlamli ¢iktig1 i¢in Korelasyon ve Coklu Regresyon analizleriyle calismaya devam
edilmistir.
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ALTINCI BOLUM

6.1. Sonug Ve Degerlendirme:

Aragtirma kapsaminda yapilan Korelasyon ve Coklu Regresyon analiz
sonuclarma yakindan baktigimizda; 410 anket formunun eksiksiz olarak modele
dahil edildigini, kayip verinin olmadigini genel anlamda ortalamanin “3” ve iizeri
ciktig1 bilgilerine ulasmaktay1z.

Genel olarak orgiit kiiltiirii ile is yeri ayrimciligi arasinda ki iligkiyi ortaya
koymayr hedefleyen bu c¢alismanin bulgu ve devamimnda bagli yorumlara
baktigimizda;

Orgiit kiiltiiriiniin alt bagimsiz degiskenleri olan giic, destek ve basari
kiiltlirleriyle ayrimciligin alt bagimlhi degiskenleri olan yas, hemsericilik, politik
etkenler arasinda olumlu ya da olumsuz giiclii bir iliskiden s6z edebilirken yas
ayrimciligr bagimli degiskeninde ise daha oncede belirttigimiz gibi her hangi bir
iligki goriilmemektedir. Calismanin literatiir kisminda da bahsedilen insan
davraniglarinin sosyal bir olgu olmasi, fen bilimlerine konu olan olaylar gibi her
zaman ve her mekanda aymi sonuglari vermemesi cinsiyet ayrimciligi ile ilgili
sonuglarda etkili olmus olabilir. Yapilan bu ¢alisma bundan 20 sene 6nce yapilmis
olsaydi yas ayrimciliginin kiltiir ile iligkisi oldugunu séylemek muhtemel olabildigi
gibi, bundan 20 sene sonra da diger ayrimcilik tiirleri ile 6rgiit kiiltiirii arasinda daha
farkli bir iliski olmasi ihtimalinden bahsedebiliriz. Yapilan c¢aligma giliniimiiz
kosullar1 dikkate alinarak zaman bagli olarak gerceklestirilmis olup, zamanin bir
durum tespiti olarak da degerlendirilebilir.

Calismaya dahil isletmelerin farkli departmanlarinda calisan is goren ve is
gordiiren personeli lizerinde yapilan bu ¢alisma sonucunda orgiit kiiltiirliniin, igyeri
ayrimcihigina farkl diizey ve sekillerde yadsmamaz bir etkisinin oldugunu rahatlikla
soyleyebiliriz.
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6.2. Orgiit Kiiltiirii ve Ayrimcilik Olgegi

Sayn Ilgili;

Bu anket formu, Usak Universitesi'nde yiiksek lisans tezinde kullanilmak {iizere
hazirlanmistir. Elde edilen bilgiler tamamen bilimsel amacli kullanilacaktir. Gostereceginiz
0zen ve katkiniz i¢in simdiden tesekkiir ederiz.

Anket formunda, firma bilgisi ve 0Ozel/sahsi bilgilerin yazilmas1 kesinlikle
istenilmemektedir.

Prof. Dr. Hiiseyin YILMAZ Tongu¢ Baris AKIN
Yiiksek Lisans Tez Danigmani Yiiksek Lisans Ogrencisi
KIiSISEL BILGILER
1- Cinsiyetiniz

() Erkek () Kadin

2- Yasimz
()18-25 () 26-30 ()31-40 ()41-50 () 51 ve daha fazla

3- Medeni durumunuz
() Evli () Bekar

4- Egitim durumunuz

() 1lkdgretim () Lise ()OnLisans () Lisans () Yiiksek Lisans
() Doktora

5-Sirketteki pozisyonunuz

() Sirket Sahibi/Ortagr () Sirket Miidiirii () Miidiir Yardimcisi )
Departman/Bolim Miidiiri () Calisan Personel )

6- Sirkette kag yildir ¢calisiyorsunuz?
()0-2y1l ()3-5yl ()6-10y1l  ()11-15y1l () 16 yil ve iizeri

7- Mesleki tecriibeniz kac¢ yildir?
()0-2y1l ()3-5yil ()6-10y1l () 11-15y1il () 16 yil ve tlizeri
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Liitfen asagida yer alan ifadelere ne olciide kanldigimizi hazirlanmug g g £ E| - E
olgek iizerinde 1’den 5’e kadar igaretleyiniz. 5| 55| § | 5¢E g £
szl g2 £ |ES S
TE|IZ2E| & |2=|E=
TIMEE| 8§ |[¥MF| 8§
(1) Hi¢ Katilmiyorum, (2) Kismen Katilmiyorum, (3) Kararsizim, v v o 2|7
(4) Kismen Katiliyorum, (5)Tamamen Katiliyorum anlamindadir.
1 2 3 4 5
A | Giig Kiiltiirii Faktorii
1 | Hi¢ kimse isletme yonetimiyle ters diismek istemez 1 2 3 4 5)
2 | Isletmede olup biten her sey, isletme ydnetiminin denetimindedir 1 2 3 4 5
3 | Isletme degisim ve yenilikler isletme ydnetimince baslatilir 1 2 3 4 5)
4 | Isletme ast-iist arasindaki iliskiler ok resmi (mesafeli)'dir 1 2 3 4 5}
5 | Anlagmazliklar isletme yonetiminin istegi dogrultusunda ¢oziiliir 1 2 3 4 5
6 | Isletme yoneticisi, sik sik kurallara uyulmasini hatirlatir 1 2 3 4 5
7 | Giicli bir rekabet s6z konusudur 1 2 3 4 5
B | Basan Kiiltiirii Faktorii
8 | Isletmede, her seyin bir standard: vardir 1 2 3 4 5
9 | Isletmede formalitelerden ¢ok, sonuca dnem verilir 1 2 3 4 5
10 | Isletmede basari desteklenir ve tesvik edilir 1 2 3 4 5
11 | Odiillendirmede basari esas almir 1 2 3 4 5
12 | Yanlis1 kimin yaptig1 degil, sonuglar1 tartigilir 1 2 3 4 5
13 | Isletme ydnetimi her seviyeden gelen fikir ve dnerilere agiktir 1 2 3 4 5
C | Destek Kiiltiirii Faktorii
14 | Isletmede herkes basar1 diizeyinin yiiksek olmasi igin ¢abalar 1 2 3 4 5
15 | Herkes basarili olmak i¢in rahatlikla risk tistlenebilir 1 2 3 4 5
16 | Kisisel bilgi ve yetenekler 6n planda tutulur 1 2 3 4 5
17 | Isbirligi rekabete tercih edilir 1 2 3 4 5
18 | Herkes birbirinin fikir ve goriislerine saygilidir 1 2 3 4 5
19 | Herkes isletmenin basarisi i¢in sorumluluk duyar 1 2 3 4 5
20 | Isletmedeki herkes isletmeyle gurur duyar 1 2 3 4 5
21 | Isletmedeki herkes Isletmeyi disa kars1 korur ve savunur 1 2 3 4 5
22 | Isletmedeki herkes kendini Isletmenin bir parcasi olarak gériir 1 2 3 4 5




Liitfen asagida yer alan ifadelere ne élgiide katildigimizi hazirlanmig olcek

£ £ = =
iizerinde 1’den 5’e kadar isaretleyiniz. g = g E g £ S £
gz gz 2 |ES|ES
(1) Hi¢ Katilmiyorum, (2) Kismen Katilmiyorum, T E|2E E é :? £ :?
(3) Kararsizim, (4) Kismen Katiliyorum, = o = g g [ g
(5)Tamamen Katiliyorum, anlamindadir. M -
Hemsehri Aycimcihigy
1 | Ise basvuran adaylarla hemsehri olmak, ise alimlarinda etkilidir 1 2 3 4 5
2 | Caligma ortaminda hemsehrilerin olmasi is yasamini kolaylastirmaktadir 1 2 3 4 5
Isletmedeki terfi ve nakil durumlarinda hemsericilik faktorii n plana
3 1 2 3 4 5
¢ikmaktadir
4 | Isletmede bos bir kadro olustugunda, dncelik hemserilere verilir 1 2 3 4 5
5 | Kendi isyerim olsa ise eleman aliminda hemserilerime oncelik verirdim 1 2 3 4 5
Cinsiyet Ayrimcihigi
Bayanlar, ailevi sorumluluklari nedeniyle yonetici pozisyonlara gelmeye
6 |. g et 1 2 3 4 5
istekli degildir
7 | Yonetici tipleri, erkeklere uygun kaliplar i¢inde olusturulur 1 2 3 4 5]
8 | Astlar, kadin yoneticilerle ¢alismaktan hognut olmaz 1 2 3 4 5
Kariyer gelisimi (terfi) konusunda bayanlar, cinsiyetlerinden dolay1
9 e 1 2 3 4 5
haksizliga ugramaktadirlar
10 Uf:ret konusunda bayanlar, cinsiyetlerinden dolayr haksizliga 1 5 3 4 5
ugramaktadirlar
Siyasi Ayrimeilik
11 Uyum i¢inde ¢alismak igin ise alim asamasinda siyasi goriisii yakin kisiler 1 2 3 4 5
tercih edilmesi, haksizlik degildir
12 | Aykari siyasi goriise sahip personel is ortamini bozar 1 2 3 4 5
Tatil gilinlerindeki zorunlu gorevlerde siyasi goriis farkliligindan dolay:
13 s N . \ 1 2 3 4 5
hep ayni kisiler gorevlendirilmektedir
14 | Yoneticiler sicil notu verirken siyasi goriisii dikkate almaktadir 1 2 3 4 5
Kilik kiyafet konusunda siyasi goriise gore olumlu ya da olumsuz elestiri
15 1 2 3 4 5
yapilmaktadir
Maagla odiillendirme, tesekkiir, ikramiye vb. odiillendirmelerde siyasi
16 e o 1 2 3 4 5
goriis etkili olmaktadir
Yas Ayrimcihgi
17 | Ise alim asamasinda genclere daha fazla sans verilir 1 2 3 4 5
18 | Ilerlemis yasa sahip kisiler daha verimli caligir 1 2 3 4 5
Isletmede orta yas ve iizeri yasa sahip calisanlar daha hafif islerde
19 | 7. - 1 2 3 4 5
istihdam edilir
20 | Gengler daha diisiik ticretle calisir 1 2 3 4 5
21 | Yaglilarin ig bulma olanagi1 daha azdir 1 2 3 4 5
Fiziksel Ozellik Ayrimeihg
22 | Fiziksel engelli personel ile verimli ¢alisilmaz 1 2 3 4 5
23 | Fiziksel engelli is arkadasi ile calismak, fazladan ¢aligmak anlamina gelir 1 2 3 4 5
24 | Asiri kilolu ya da zayif kisiler ekip caligmasini olumsuz etkiler 1 2 3 4 5
25 | Fiziksel 6zellikler ,ise alimda etkilidir. 1 2 3 4 5
26 | Calisma hayatinda giyim ve kigisel bakima 6nem verilir. 1 2 3 4 5
Etnik Koken Ayrimcihig
27 | Bazi etnik grup liyelerinin daha yiiksek statiide olmaya haklar1 vardir 1 2 3 4 5
28 | Bazi etnik gruplarin digerlerinden daha kétii durumda olmasi haksizliktir 1 2 3 4 5
29 | Bazi etnik grup iiyelerinin daha saygin olmas1 anlagilir bir durumdur 1 2 3 4 5
30 Eger birisi etnik grubum hakkinda kétii bir s6z sdyleyen birisiyle ayni 1 5 3 4 5

ortamda caligmak istemem
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