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UYGULAMA

Degisimin akil almaz sekilde isletmeleri etkiledigi giiniimiiziin kiiresel rekabet
ortaminda ortaya cikan tek gercek siiphesiz insan gercegidir. Isletmelerin ayakta
kalabilmeleri ancak nitelikli isgiicii ile miimkiin olabilmektedir.

Farkhlik yeni bir terim degildir. Fakat toplum iizerindeki etkisi ve farklihklar tasiyan
organizasyonel isgiicii yenidir.

Farkhihk kavramimn ortaya cikmasinda teknolojide yasanan gelismeler de etkili
olmustur. Bu gelismeler ozellikle iletisim alaninda kendini gostermistir. Tletisim
kanallarinin artmasi éncelikle bireyler arasi ve toplumlararasi etkilesimin boyutunda bir
biiyiimeye neden olmustur. Birbirlerinden farkh ozellikler tasiyan milyonlarca insan,
cesitli gruplarin iiyesi olarak bu iliskilerini hayata gecirmektedirler. Bundan birkac yil
oncesine kadar farkhlik kelimesinden, farkl olarak adlandirilan Kisilerden, pazarlardan,
uygulamalardan kacan yéneticiler bugiin farkhhgin pesinden kosmaktadirlar. Is diinyas
artik birbirinden farkhh insanlardan olusan takimlarin uyumunu istemektedir.
Giyimlerinden davramslarina kadar birbirinin aym olan, hemen diisiinen benzer
aliskanhiklar sergileyen ¢alisma gruplar: artik tarihe karismaktadir. Bireyler kendilerini
digerlerinden farkh kilan o6zelliklerini elimine etmek yerine bunlar1 yasatma arzusu
icindedirler.

Bu arastirmada, bir ¢atisma sebebi olarak goriilen farkhliklarin organizasyon ile
uyumlu olmasi gereken bir katma deger olarak algillanmasi gerektigi ve farkhhklar
uyumlulastirma siirecinde orgiit Kiiltiiriiniin etkili bir teknik olarak kullamilabilecegini
savunulmaktadir.

Tez ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde, farklihklarin yonetimi kavraminin
genel kavramsal ¢ercevesi ortaya koyulmustur.

Ikinci boliimde; orgiit kiiltiirii baglaminda farkhliklarin yonetimi kavram
incelenmistir.

Uciincii béliimde; uygulama c¢alismas1 yapilmis, Bursa ilinde bulunan otomobil ve
tekstil sektoriine bagh isletmelerde cahisanlarin farkhiliklara ve orgiit Kiiltiiriine iliskin
algilamalari incelenmistir.

Arastirma sonucunda cahsanlarin orgiit kiiltiirii ve farkhhk algilamalarinda aym
yonde ve anlamh bir iliski bulunarak arastirmanmin ana hipotezini dogrulanmistir. Elde
edilen bu bulgu teorik boliimii destekler niteliktedir.

Isletmeler farkhlik stratejileriyle uyumlu bir 6rgiit Kiiltiiriiniin olusturulmasi
amaciyla teorik boliimde bahsedilen Kkiiltiirel siniflandirmalardan topluluksal bir Kkiiltiir
olusturmayi hedefleyerek Kkiiltiirel sinerji olusturabilirler.

Anahtar Sozciikler

Farklihk Farkhhklarin Kiiltiir Orgiit Kiiltiiri
Yonetimi
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ABSTRACT

Yazar : Nedim AKSU
Universite : Uludag Universitesi
Anabilim Dal1 : Isletme

Bilim Dali : Yonetim - Organizasyon
Tezin Niteligi : Doktora Tezi

Sayfa Sayisi : XIII + 169

Mezuniyet Tarihi :
Tez Damisman(lar)t  : Prof. Dr. Ismail EFIL
DIVERSITY MANAGEMENT FROM ORGANIZATIONAL CULTURE
PERSPECTIVE AND A RESEARCH

The only reality that emerges in today’s global competitive environment which is
affected by incredible changes of managements is, doubtlessly, the fact of human being. It
is likely for the managements to survive only on condition that they have qualified labour.

Diversity is not a new term but the effect of it on the community and the
organizational labour that carries the diversity is new

Technological developments have also contributed to the emergence of the term
‘diversity’. These developments have especially revealed themselves in the field of
communication. The increase in the number of communication channels primarily has
resulted in a growth in the dimension of communication among people and societies.
Millions of people who have different characteristics, put this relationship into practice as
members of different groups. Until the very near past, the managers who refused the
diversity, the people named different, market places, implementations, today favour the
diversity. Business world, anymore, demands the harmony of teams that consist of people
different from one another. The working teams that are same from their clothing to their
behaviors, that think immediately and exhibit similar behaviours are things of past. The
individuals are in desire of carrying on the qualities that make them different from the
other people instead of eliminating these qualities.

In this research, it’s argued that the harmonisation of the differences that are
considered to be a bone of contention, with organization is seen as an alternative and
during the period of harmonisation it is advocated that the organizational culture can be
used an effective technic.

The thesis consists of three parts. In the first part, the general conceptual
framework of the term ‘management of the diversity’ is elaborated.

In the second part, in terms of organizational culture, the concept of ‘management
of the diversity’ has been analised.

In the third part, an application study has been done, the perceptions of those,
working in services that are bound to auto and textile sectors, about diversity and
organizational culture have been examined.

At the end of the study, the primary hypothesis of the study has been confirmed by
finding a similar and a plausible relationship between the perceptions of cultural
organization and diversity of the labour. This finding supports the theoretical part.
Businesses with the goal of generating a harmonious organizational culture, convenient
with diversity strategy, they may form a cultural synergy by aiming to comprise a
communal culture arising from cultural classifications which has been mentionad in the
theoretical part.

Key words
Diversty Culture Organizational

Diversity Management Culture
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ONSOZ

Bu ¢alisma, isletmeler icin bir ¢atisma sebebi ve bastirilmasi gereken bir unsur olarak
goriilen farkliliklarin, organizasyon ile uyumlu hale getirilmesi gereken bir katma deger
olarak algilanmasi1 gerektigini ve farkliliklari uyumlulastirma siirecinde orgiit kiiltiiriiniin
etkili bir teknik olarak kullanilabilecegini ortaya koymaktadir. Bu amagla Bursa ilinde

bulunan tekstil ve otomotiv sektoriindeki isletmelerde uygulama calismasi yapilmastir.

Calisma stiresince gosterdigi yon ve smnirsiz bilgi destegi icin degerli danigmanim
“Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi” Ogretim Uyesi Sayin Prof.Dr. Ismail EFIL’e ve sonsuz

destekleri i¢in aileme tesekkiirii bir borg¢ bilirim.

BURSA - 2008 Nedim AKSU
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GIRIS

Gilinlimiizde rekabet ortaminda ulusal-uluslararasi ayirimi ortadan kalkmus
goriinmektedir. Internet erisimi olan her yerde fiziki bir mekina sahip olmaksizin,
tiretim tesisi kurmaksizin diinyada “birileriyle” rekabet edebilmek miimkiin hale
gelmektedir. Farkli cografyada bulunan insanlara ulagsmak miimkiin olmakta ve onlarla

diyalog ge¢cmise gore siradan bir faaliyet haline gelmektedir.

Farkli kiiltiir ve 6zelliklere, farkli dil, din ve tutumlara sahip insan gruplar ile
iletisim kurmak, onlar1 ve “degerlerini” anlamak ve buna gore “is yapmak”™ rekabet
ortaminda basarinin 6n kosulu haline gelmektedir. Bunu yapabilmek “6teki” bireyleri,

gruplari, organizasyonlari ve kiiltiirleri tanimak ile miimkiindiir.

Global diinyada yerel degerleri bilerek kiiresel rekabette basarili olabilmek igin
ayrica farkli nitelikteki insan kaynagina da ihtiya¢ vardir. Bu nedenle ulusal ve
uluslararas1 rekabet ortaminda farkliliklarin yonetimi kavraminin 6nemi artmakta ve
yonetim bilimi acisindan her gecen giin daha fazla iizerinde durulan bir arastirma

konusu haline gelmektedir.

Ger¢ek manada herkes kendine oOzgiidiir. Kendi disindaki her sey “Gteki”
kavraminin i¢inde yer alir. Bu durum birey olarak da, grup, aile, kurum ve devlet olarak
da millet olarak da aymidir. Herkes birbirinden farkli olduguna gore organizasyonlarin
temel hedefi bu “farkli” nitelikteki bireyler vasitasiyla uzun vadeli amaglarina ulasmak
olmalidir. Klasik yaklasimlar ac¢isindan farkliliklar bir catisma unsuru olarak
goriiliirken, modern yonetim yaklasimlarinda farklilik sinerjik etki yaratan ve

verimliligi artiran bir unsur olarak goriilmektedir.

Yapilan arastirmalar organizasyonlarda c¢alisanlarin cinsiyet, yas, wrk vb.
farkliliklardan etkilendigini ortaya koymustur. 1991 yilinda 503 isletme yiiksek lisanl
kisiyle yapilan arastirma, performans standartlarinin sabit tutulmasimna ragmen ayni

okuldan mezun olan erkeklerin bayanlardan daha fazla iicret aldiklarini ortaya



koymustur." Farklilik ortamimin bireysel basariya etkilerini 6l¢meye yonelik olarak
yapilan diger bir arastirmada ise, bireylerin Orgiite getirdikleri kiiltiirel degerlerle
orgiitiin kendi degerlerinin uyusmasinin c¢alisanlarin kariyer yasaminit olumlu yoénde
etkiledigi ortaya konmustur. Cinsiyet ve irk boyutlar1 lizerine yapilan aragtirmalarda ise
bu boyutlarin ¢alisanlarin  performanslarini  etkiledigi goriilmiistiir. Yapilan bu
arastirmalar farkliliklarin isletmeler icin {izerinde 6nemle durulmasi gereken bir konu

oldugunu ortaya koymaktadir.

Isletmeler acisindan farkliliklar yénetilmesi siiphesiz zorlu bir siiregtir. Her
birisi birbirinin ayni olan, makine gibi c¢alisip sorun getirmeyen, viziteye ¢ikmak, ise
gelmemek, isten ayrilmak, fazla mesai iicreti istemek ve sendikaya iiye olmak gibi
“isletmeyi zor durumda birakacak” durumlara neden olmayan bir insan kaynagi ile
calismak aslinda isletmeler agisindan ¢ok daha arzu edilen bir durumdur. Ancak bu
durum, klasik yonetim yaklagiminin dogdugu yirminci ylizyilin baslarinda bile gecerli

olmamustir.

Farkliliklara deger verme ve onlar1 yonetme, ¢alisanlart duygularina, degerlerine
ve inanglarma yoneliktir. Bundan amag¢ ¢alisanlarin  davraniglarinda zamanla
degisikliklere yol agmaktir. Orgiitler bu farkliliklar1 ydnetebilme kapsaminda
politikalarini, sistemlerini ve siire¢lerini degistirmektedirler. Bu anlamiyla farkliliklarin
yonetimi dinamik bir siireci ifade etmekte, gerek c¢alisanlarin gerek oOrgiitlerin

performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Farkliliklarin yonetiminde stratejik agidan iizerinde 6dnemle durulmasi gereken
nokta farkliliklarin taniminin yapilarak boyutlarinin belirlenmesi zorunlulugudur.
Olgiilemeyen bir seyin yonetilmesinin miimkiin olmadig1 gibi farkliliklarin boyutlarinin
da belirlenmemesi farkliliklarin etkin yonetimini engelleyen kritik bir basar1 faktorii
olacaktir. Farklilik boyutlarinin ¢ok fazla olmasi yonetim agisindan problemler
olusturabilecegi gibi boyutlarin net olarak ifade edilememesi de farkliliklardan istenilen
diizeyde verim alinamamasina yol acabilir. Bu sebeple orgiitlerde farkliliklarin analizi

ve yorumlanmasi tizerinde hassasiyetle ¢aligma yapilmasini gerektirmektedir.

1 THCOX ve C.V. HARQUAIL, “Career Paths and Career Success in The Early Career Stages of

Male and Female MBAs”, Journal Of Vocational Behavior, Vol.39, No.1, 1991, s.54-75



Farkliliklarin yonetimi agisindan iizerinde durulmasi gerekli diger bir konu da
farklilik kavramindan ne anlagildigidir. Ornegin; Amerika’da farklilik kavramimdan s6z
edildiginde kiiltiirel farkliliklar 6n plana ¢ikmaktadir. Homojen yapidaki toplumlarda
ise farklilik kavramina degisik yorumlar getirilebilmektedir. Biitiin bu yorumlamalar
1s1g¢inda Oncelikli olarak farkliliklarin kavramsal boyutunun belirlenmesinde toplumsal
ve oOrgiitsel agidan kiiltiiriin etkisi oldugu tartismasiz kabul edilen bir gergektir. isletme
yonetimi agisindan farklilik aragtirmalarinda kiiltiirel unsurlarin 6n planda tutulmasi

gerekmektedir.

Farkliliklarin yonetiminin amaci, belirlenen bu boyutlarin isletmenin amaglarina
katkida bulunma yolunda kullanilmalarin1 saglamaktir. isletmelerin amaca ulasmasi igin
yapilan faaliyetlerde ve oOzellikle bireysel ve orgiitsel amaglarin uyumlastirilmasi
stirecinde  Orgiit  kiiltiriinin ~ etkili  bir  teknik  olarak  kullanilabilecegi

degerlendirilmektedir.

Bu ¢alisma farkliliklarin yonetimi ile orgiit kiiltiirii arasinda pozitif ve anlamli
bir iligki oldugu Ongdriisiinde bulunmaktadir. Aslinda farkliliklar orgiitsel acidan
ayrimlastirict, orgiit kiiltlirii ise uyumlulastirici rol oynamaktadir. Farkliliklarin yaratici
bir sekilde Orgiitlin siireglerine yansitilmasinda tiim calisanlarca benimsenmis degerler
sistemine ihtiya¢ duyulacaktir. Bu da siiphesiz yliksek dayanisma ve sosyallesmenin

oldugu giiclii bir kiiltiir yapisina ihtiya¢ oldugunu isaret etmektedir.



BIRINCi BOLUM
GENEL OLARAK FARKLILIKLARIN YONETIMi

1.1. GENEL KAVRAMSAL CERCEVE

Farkliliklarin  yonetiminin kavramsal ¢ergevesinin belirlenmesinde Oncelikli

olarak farkliligin yonetim agisindan ne anlama geldigi ortaya konulacaktir.

1.1.1. FARKLILIGIN ANLAMI

Farklilik, 6ncelikli olarak cinsiyet, yas, dil, etnik yap1, kiiltiirel gecmis, engelli
olup olmama, cinsel tercih ve inangla ilgilidir. Ayrica, egitim diizeyleri, meslek
islevleri, sosyo-ekonomik gecmis, kisilik profili, cografik durum, medeni durum veya
diger kariyer sorumluluklarmi kapsamaktadir.® Farkli bireylerin bir arada calistig
orgiitlerde bireyler birbirlerinden farkli yasam anlayislar1 ve bakis agilar edinirler.’
Bazilarina gore farklilik yeni bir yaklasim, renkli bir olusum, yeni fikirler anlamina
gelse de bazilart farkliligi Orgiitin - bagarisin1  engelleyen bir faktor olarak
gorebilmektedir.* Esasinda Srgiitteki farkliliklar rekabet acisindan bir avantajdir. Farkli

insanlar benzer problemlere farkli ¢6ziim yollari bulabilirler.’

Farklilikk kavrami yazinda dar ve genis anlamli olarak iki farkli sekilde
tanimlanmaktadir. Dar anlamda farklilik, bir grubun veya orgiitiin iiyelerinin yas, etnik
koken, egitim ve cinsiyet agisindan birbirinden farklilik gosterdigi bir durum olarak
tanimlanmaktadir. Genis anlamda farklilik ise, demografik 6zellikler, sosyo-ekonomik
durum, kisilik farkliliklari, is yapma bigimleri, egitim, iggdrenin isletmedeki yonetsel

pozisyonu vb. bir¢ok unsuru kapsamaktadir.®

* “What is workplace diversity”, Practtioner Handbook For Public Sector Employers And Employees,
Public Service and Merit Protection Commission, Erisim: www.apsc.gov.au/publications98/practice
handbook.pdf, Australian, 1998, s.7

3 Earnest FRIDAY ve Shawnta S. FRIDAY, “Managing Diversity Using A Stratejic Planned Change
Approach, Journal Of Management Development”, Vol. 22, No. 10, 2003, s.866

* Gerald R. FERRIS v.dgr, “Diversity In The Workplace: The Human Resourches Management
Challenges”, Human Resource Planing, 16, 1, 1993, s.42

> Pasi RAATIKAINEN, “Contributions of Multiculturalism To The Competitive Advantage Of An
Organisation”, Singapore Management Review, 24,1, 2002, .82

% Fred LUTHANS, Organizational Behavior, Seventh Edition, Mc.Graw-Hill Education, New-York,
1994, 5.50-51



Farklilik kavraminin kaynagi olan “diversity” kelimesi Tiirk¢e’ye birinci anlam
itibariyle “farklilik” olarak cevrilirken, ikinci olarak “cesitlilik” olarak tanimlanmistir.
Bu kavram, farklilik olarak ele alindiginda, farkli dinlerden, farkli irklardan, farkli
uluslardan, farkli etnik kokenden gelen kisiler ya da topluluklarin varligmin bilinmesi
ve farkinda olunmasi anlatilmaktadir. Cesitlilik olarak diisliniildiigiinde, ayni cins
topluluklar i¢cinde bile cinsiyet, sismanlik, fiziki engelli olma, sive ile konusma vb.

birgok farklilasmalar ve sapmalar olabileceginin bilincinde olunmasidir.’

En genel anlamda farklilik; etnik kdkene, dine, renge, uyruga, ekonomik statiiye
dayanarak insanlar arasindaki farkli ve benzer olmayan davranislar, degerler ve yasam

yollaridir.®

1.1.2. FARKLILIKLARIN YONETIMIi

Isletme yazininda farkliliklarin  yonetimi konusunda bircok tanimlama
yapilmaktadir. En genel anlamda farkliliklarin yonetimi; yas, cinsiyet, din, inang, kisilik
gibi yonleriyle farkli insanlar etkili bir sekilde yonetmek icin planlanan ve uygulanan
orgiitsel sistemlerin; farkliligin yararlarin1 en st diizeye ¢ikarirken, sorunlarini ve

sakincalarini en alt diizeye indirecek sekilde kurulmasidir.’

Farkliliklarin yonetimi; farkliliklar1 gérmek, kabul etmek, bireysel farkliliklara
sahip insanlara deger vermek ve onlari takdir etmektir. Daha agik bir ifadeyle; etnik
koken, cinsiyet, yas, din ve cinsel tercihlerden kaynaklanan farkliliklarin, insanlarin
farkli fiziksel 6zelliklerinin, deneyimlerinin, iletisim tarzlarinin, anlama ve 6grenme
hizlarinin  kabul edilmesi, anlayis ve saygiyla karsilanmasidir.'® Farkliliklarin
yonetiminde 6nemli olan birbirinden farkli yapi, goriis ve anlayista olan bireyleri ayni
amaca yoOnlendirebilmek ve  Orgiitiin  hedeflerini  gergeklestirme  yolunda

giidiileyebilmektedir.""

7 “Farklhihiklar Uzerine”, Erisim: http://www.sistems.org/diversity bahadir.htm

8 Onur OLGUN, “Farkhilik Yénetimi”, Erigim: http://www.cvtr.net/makale/haber.asp, s.1

? insan Kaynaklar1 Yonetimi Terimleri Sozligii, Erisim: http://www.sosyalhizmetuzmani.org/insankay
naklariyonetimi2.htm

1% fsmet BARUTCUGIL, Farklilik Yénetimi, Erisim: http://www.rebadoor.com/makale ve kitaplar/
makaleler/kisisel gelisim/yenisayfal.htm

"' Frank LINNEHAN ve Alison M. KONRAD, “Diluting Diversity: Implications For Intergroup
Inequality In Organizations”, Journal Of Management Inquiry, 8, 4, 1999, s.399-340



Farkliliklarin yonetimi, ¢alisanlar ve orgiit agisindan bir gelisim unsurudur ve
isletmelerde tiretimi, yaraticihig, verimliligi iyilestirmek igin etkili bir yontemdir.'
Farkliligin potansiyel avantajlarini maksimize etmek ve potansiyel sakincalarimi
minimize etmek amaciyla insanlart yonetecek Orgiitsel sistem ve uygulamalari
planlamak ve uygulamaya koymaktir. Farklilik kavramini ilk ortaya atan kisi olarak
bilinen Roosevelt Thomas’a gore farkliliklarin yonetimi, bir oOrgiitteki herkesin
kendinden bir seyler katabilecegi, orgiitiin hedefleri i¢in bireysel performanslarini
ortaya koyabilecekleri bir ortam yaratmaktir.” Bu tamm farklilik yonetimine genis
bakis acisin1 yansitmaktadir. Thomas, 1991 yilinda yazmis oldugu “Irk ve Cinsiyetin
Otesinde” isimli kitabinda farkliliga dar bir bakis agisiyla yaklagmanin &rgiit kiiltiiriiniin
tamamlanamayan doniisiimii ile sonuglanacagini ve bu bakis agisinin orgiite bir fayda
getirmeyecegini ileri siirmektedir.'® Farkhiliklarin ynetimi, orgiitin performansini,
pazar yapisini, isgiliclinii, globallesen dilinyadaki yerini yeni bir bakis agis1 ile
yapilandirmak ve bu yaklasimi 6rgiitiin hedeflerini gerceklestirmesi i¢in yonlendirmek
anlamma da gelmektedir."” Dolayisiyla rgiitteki farkliliklara genis bir bakis agist ile

yaklagmak gilinlimiiziin rekabet ortaminda stratejik agidan bir zorunluluktur.

Farkliliklarin yonetimi; Orgiit teorisindeki yaraticilik, miisteri memnuniyeti,
pazarlarin daha iyi anlasilmasi gibi yeni bakis agilar1 bakimindan farkliliklara degerler
eklenmesini anlamayi1 ifade etmektedir. Bu anlayisa gore; cinsiyet, 1k, etnik koken, yas,
fiziksel kabiliyet, cinsel yonelim vb. farklilik boyutlar1 eski yonetim modellerinde pasif
unsurlar olarak goriiliirken, yeni modellerde is siireglerinde aktif bir sekilde

kullanilmaktadir.'®

Sonug olarak, aragtirmacilar farkliliklarin yonetimi konusunda farkli tanimlar

kullanmiglardir. Bunlarin biiyiik ¢ogunlugu {i¢ temel noktay1r igerir. Birincisi,

12 «“Qu’est Le Diversity Gestion?”, Erisim: http://www.univ_humira.org/corpatel html/services/divmgmt.

html

B Ayse Aytiil CENGIZ, “Yeni Rekabet Araci: Farklilik Yénetimi”, Mercek Dergisi, MESS Yayimnlari,
Yil:1, Sayt: 24, istanbul, Ekim 2001, s.64

'* John M. IVANCEVICH ve Jacqueline A. GILBERT, “Diversity Management Time For A New
Approach”, Public Personel Management, Volume: 29, No: 1, 2000, s.76-77

'S Robert L. LATTIMER, “The Case For Diversity In Global Business, And The Impact Of Diversity On
Team Performance”, Competitiveness Review, 8,2, 1998, s.4-5

'® Annie CORNET, “Gender Mainstreaming et Approche Différencié¢e Selon Les Sexes: quels impacts
pour la gestion?”, Management International; 7,2002, s.3



farkliliklarin etkili yonetimi ve insanlar arasindaki farkliliklar 6rgiite deger katabilir;
Ikinci olarak, her cesit farkliliklar icine alan bir farklilik, sadece cins ve etnik kdken
gibi acikga goriilebilir fiziksel farkliliklar degildir. Son olarak oOrgiit kiiltiiri ve
isletmenin ¢alisma ¢evresi farkliliklarin yonetiminin ilgi alanlaridir. Farkliliklarin
yonetimine iliskin cagdas goriis sudur; farkliliklarin yonetimi, eger agirligi olan bir
imaja sahipse, mozaik benzeri bir organizasyondur. Mozaigin her bir parcasinin bir
imgeyi olusturmak icin bir araya gelmesi gibi, farkliliklar tiim organizasyonu
olusturmak icin bir araya gelmektedir. Farkliliklar i¢in diger bir benzetme ise salata
kasesidir. Mozaik tekine benzer sekilde, bu goriise gore her bir bireyin organizasyonun
olusumunda kendine has bir katkis1 vardir. Farkli ge¢misler ve yetenekler bir orgiit
icerisinde bir araya gelirse sinerjik bir etki iiretirler. Farkliliklar orgiitsel yapi igerisinde

kabul edilir ve 6nemli bir yere sahiptir.'’

1.2. FARKLILIKLARIN ONEMi

Glnimiiziin rekabet ortaminda isletmeler agisindan degisime uyum
saglayabilme ve hizli hareket edebilme ancak nitelikli ve uyumlu insan giiciiyle
miimkiindiir. Bu baglamda farkli niteliklerdeki insan giiciiniin etkin ve verimli bir
sekilde yonetimi stratejik bir dneme sahiptir. Strateji bilindigi iizere; isletmenin karar
alma sistemine uygun olarak c¢evresi ile kendi i¢ politika ve prosediirlerinin
uyumlastiriimasidir.'® Stratejik yonetim ise isletmenin vizyonuna ulasma siirecinde
performansini dlgiimleyen ve bu baglamda zorunlu degisimleri teshis ederek yapan
sistematik bir yaklasimdir."” Dolayisiyla insan giiciiniin stratejik agidan 6neminin
artmasi ¢alisanlarin farkliliklarinin 6rgiite bir katma deger olarak yansitilmasini zorunlu

kilmaktadir.

Farkliliklarin yonetiminin 6nemi Tiirkiye’de ne yazik ki heniiz anlasilamamustir.
Farkliliklarin yonetimini etkin olarak uygulayan isletmelerin sayis1 azdir. Ancak basta

Amerika olmak iizere bir¢ok iilkede, konunun 6nemi anlasilmis olup, gerek akademik

17" Anne Marie FRANCESCO ve Barry Allen GOLD, International Organizational Behavior, Text,
Readings, Cases and Skills, Prentice Hall, 1997, s.224

'8 Kathryn H DANSKY v.dgr, “Organizational Stratejy and Diversity Management: Diversity-Sensitive
Orientation as a Moderating Influence”, Healt Care Management Review, 28, 3, Jul-Sep 2003, s.244

" Denise Lindsey WELLS, Strategic Management For Senior Leaders: A Handbook For Implementation,
Department of The Navy Total Quality Leadership Office”, Arlington- Virginia, 2000, s.4



diizeyde ve gerekse ticari anlamda ¢ok onemli calismalar yapilmaktadir.®® Kuzey
Amerika, Bat1 Avrupa ve Japonya’da farkliliklarin yonetimi konusunda farklilik ofisleri
isletmelerde aktif birim olarak hizmet vermektedir. Farklilik ofislerinin amaci her
pozisyonda esitligi saglamaktir. Ozellikle Amerika’daki isletmelerde, calisma
takimlarinin farkli 6zelliklere sahip insanlardan olusmasina gayret edilmektedir.
Boylelikle ayni1 ya da birbirine yakin 6zelliklere sahip insanlardan olusan takimlardan
daha sinerjik bir i giicii potansiyeli olusturulabilmektedir. Yeni ise alinan bir ¢alisana,
oncelikle farkliliklarin yonetimi konusunda bir egitim verilmektedir. Boylelikle, daha
isletme icerisinde tiim calisanlarin uyum igerisinde ¢alisabilecekleri bir saygi atmosferi

olusturulmaktadir.

Farkliliklarin anlagilamadigi, kabullenilmedigi ve iyi yonetilemedigi durumlarda
ise dort farkli diizeyde sorunlarla karsilasilmasi beklenebilir. Bu sorunlarin en hafif
olan1 kisisel diizeyde olan ve yalnizca o kisiyi rahatsiz eden sorunlardir. Bazen
farkliliklardan kaynaklanan sorunlar gruplar veya takim icersinde iligki ve iletisim
sorunlart seklinde kendini gosterebilir. Bu durumdan takimin motivasyonu ve
performansi ciddi olarak etkilenebilir. Farkliliklarin tiim orgiit capinda sorunlara yol
acmast olasilifi da bulunmaktadir. Uygun politika ve prosediir gelistirilmediginde
farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin biitlin 6rgiite yansiyan ve ciddi sorunlar doguran
durumlar yaratmasi beklenebilir. Bunun daha da Gtesi, giiniimiiziin agik toplumlarinda
bir farklilik sorununun kisa siirede toplumsal bir konu olarak giindeme gelmesi de
beklenmelidir. Bu durumda, sorunun kapsami ve boyutlari ¢ok sayida kisiyi ve kurulusu

i¢cine alacak sekilde genisleyecektilr.21

Farkliliklar; farkli kisilerin sahip olduklart cesitli yeteneklerin yonetimi ile
ilgilidir. Caliganlarin tesvik edilmesi ve var olan tiim yeteneklerinden yararlanilmasina
olanak verdigi igin orgiitiin performansma pek ¢ok yarar saglar. Isgiicii icersindeki

degisik becerilere gdnderme yaptig1 i¢in orgiitiin basarisini etkiler. Bu basariya katkida

2 Adil BAYKASOGLU ve Tiirkay DERELI, “Farkliliklarin Yénetimi”, Once Kalite Dergisi, Y1l:3, Say1:
89, Istanbul, Mart, 2005, s.85

! ismet BARUTCUGIL, Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaymeilik, 1. Baski, Istanbul,
Mart 2004, s.228



bulunmak i¢in ¢alisanlarin goniilliiliigiinii ve becerilerini arttirir.  Ornegin; bir maden
sirketine sahip oldugumuzu ya da bir maden sirketinde yonetici oldugumuzu diistinelim.
Madende bakir, glimiis, nikel ve kursunun bulundugunu ve ekipmanlarimizin da tiim bu
cevherleri ¢ikarma ve isleme kapasitesine sahip oldugumuzu diisiinelim. Bu
cevherlerden sadece ikisini ¢ikarip gerisini topragin altinda birakmak ya da dort cevheri
de ¢ikararak sadece ikisini igslemek ve geri kalaninin ziyan olmasina izin vermek isletme
yonetimi agisindan siiphesiz hatali bir karar olacaktir. En dogru karar dort cevheri de
cikararak islemek ve bu mineral kaynaklarindan maksimum yarar1 elde etmeye
calismaktir. Ayn1 durum isletmelerdeki insan kaynaklari i¢in gecerlidir. Orgiitteki tiim
insan kaynaklarindan optimal seviyede yaralanilmasi farkliliklarin yonetiminin temelini

olugturur. %

1.3. TARTHSEL SUREC OLARAK FARKLILIKLARIN YONETIMIi

Isletme yonetimi agisindan farklilik kavrami 1960°l1 yillardan itibaren 6nem
kazanmasina ragmen sosyolojik ac¢idan kavramin kokeni uygarliklar tarihine kadar

uzanmaktadir.

Tarihsel agidan bakildiginda uygarliklarin en yaratict dénemleri, farkl kiiltiir ve
gecmise sahip insanlarn temas halinde bulunduklari zamanlar olmustur. Ornegin

Rénesans, Hagli Seferleri sirasinda dogu ile batinin bulusmasi sonucu ortaya ¢ikmistir.”

Tiirkiye de farkliliklart bir arada yonetmenin hassas ayarlarina biiyiik katkilarda
bulunabilecek bir geg¢mise ve tarihsel bir mirasa sahiptir. Osmanli ve Anadolu
Uygarliklarina bakildiginda, farkli din ve kiiltiirlerin yasamin ¢esitli alanlarinda biiyiik
Olciide i¢ ice gectigi goriiliir. Yunus Emre, Hac1 Bektas Veli, Mevlana Celaleddin Rumi
gibi biiylik sair ve diislintirler farkliliklar1 bir zenginlik kaynagi olarak gormiislerdir.
Mevlana Celaleddin’in Konya yakinlarindaki bazi manastirlar1 sik sik ziyaret ettigi,
sohbetlerine katilanlar arasinda cesitli Hiristiyan ve Yahudi cemaatlerinden kisilerinde

bulundugu ve hatta Istanbul’dan bile rahiplerin onunla goriismeye geldigi kayitlara

22 «A” dan Z’ ye Farkliliklarin Y&netimi”, Humans Resources insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi,
Istanbul, Temmuz 2003, s.2

» Sevki OZGENER, isletmelerde Farkliliklarm Yénetimi Uzerine Bir Arastirma, 1. Ulusal Geng Bilim
Adamlar1 Sempozyumu, 6-7 Mayis 2004, Uludag Universitesi Kiiltiir Sanat Kurulu Yayinlari, No:7, Cilt
1, Bursa, 2004, s.346



gecmistir. Selcuklu ve Osmanli Imparatorlugu’nun bu alandaki deneyimlerinde
belirleyici olan, batili anlayistan oldukca farkli bir “ben” ve “6teki” tarifi ve buna uygun
0zglin bir siyasi orgiitlenme bi¢imiydi. “Millet” sistemi olarak anilan bu sistemde, farkl
topluluklar kendi 6zerk yonetimlerine sahipti. Bu sistemde Hiristiyanlar devletin en
yuksek siyasi ve mali giivenilirlik gerektiren makamlarinda gorevlendirilebiliyorlar,
hatta bakan bile olabiliyorlardi.** Aym sekilde ABD’de farkli kiiltiirlerden birgok
insanin bir arada yasadigi bir lilke olarak farklilik kavrami konusunda birgok oncii

calisma ve hatta yasal diizenlemeler de yapilmistir.

Isletme yonetimi agisindan bakildiginda 1960’11 yillardan itibaren kiiltiirel ve
demografik farkliliklarin yanisira ¢okkiiltiirliiliigiin, egitim ve isletme performansina
etkisi lizerine cok sayida bilimsel c¢aligma yapildigr tespit edilmistir. Amerikan
sitketlerinde ortaya ¢ikan isgiicii farkliliginin dikkate alinmasi ve Onemsenmesine
yonelik farklilik stratejileri ve uygulamalar1 da ayn1 doneme rastlamaktadir. Bu alanda
isletmelerde verilen egitimin yanisira yapilan arastirmalar da farklilik stratejileri ve
uygulamalaria énemli 6l¢iide katkida bulunmustur. “Isgiicii Farklilig1” terimi ilk olarak
Hudson Enstitiisiiniin “Isgiicii 2000/21.Yiizyilda Is ve Isgdrenler” isimli galigmasin
yaymladigi 1980’lerin sonunda ydnetimin altdali olarak yazina girmistir.”> Ayni
yilllarda bu terim, Lewis Griggs, Herbert Z. Wong ve ekibinin “farkliliklara deger
verme” konusu iizerinde odaklanan video egitimi serisinde gec¢mistir. 1991 yilinda
Louis Harris ve calisma arkadaslar1 tarafindan yiiriitiillen bir arastirmada, isletmelerin
farklilik = stratejilerinde egitimin en Onemli unsur oldugu tespiti yapilmistir. Bu
calismaya katilan isletmelerin neredeyse tigte ikisi yoneticilerine ve yaklasik %10’u ise
diger gruplardan gelen isgdrenlerine farklilik konusunda egitim verdigini belirtmistir.
Ayni yil icinde ABD’de gerceklesmis olan I. Ulusal Farkliliklar Konferansi farklilik
stratejilerini gelistirme ve farklilik egitimi programlari uygulamanin 6nemi tizerinde
durmustur. Ote yandan, 1993 yilinda Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dernegi (Society for

Human Resource Management-SHRM) tarafindan yapilan bir aragtirmada deneklerin

** Y1lmaz ARGUDEN, “Farkliliklarin Yonetimi”, is-Gii¢ Bakis Is Yasami Dergisi, Say1:7, Ocak 2003, s.1
» Alison M. KONRAD, “Special Issue Introduction: Defining The Domain Of Workplace Diversity
Scholarship”, Group & Organization Management, 28,1, Mar 2003, s.5
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%61°1 isletmelerinin farklilik stratejilerini gelistirmeye ve farklilik egitimi almaya

gereksinim duyduklarini belirtmislerdir.

1995 yilinda Training Journal dergisinin endiistri raporuna gére, ABD’de 100 ve
daha fazla isgdren calistiran igletmelerin %50’sinde farkliliklarin yonetimi ile ilgili
uygulamalara rastlanilmaktadir. 1995 yilindan sonra isletmelerde isgiicii farkliliklari,
ozellikle demografik ve Kkiiltiirel farkliliklar {izerinde duran arastirmalarin sayisinda
biiyiik artis olmustur. Ayrica ABD, Avrupa ve Asya Pasifik iilkelerinde farkliliklarin
yonetimi  konusundaki uygulamalarin  etkinligi konusunda arastirmalara da
rastlamlmaktadir.® Esas itibariyle farkliliklarin yonetimi kavrami ABD’de ortaya
c¢ikmig ve on yildan beri yogun bir sekilde kullanim alani bulmustur.”” Gegmiste
farklilik kavrami, bir ekibin demografisini (yas, cinsiyet, etnik koken) ifade etmek tizere
kullanilmigtir. Bugiin ise, bunlarla beraber, kidem, egitim ge¢misi, cinsel ve duygusal
yonelimi, fiziksel yetenekleri, sosyal ve ekonomik statiisii, dini vs. kapsamaktadir.
Baska bir anlatimla, ekip farklilig1 ve 6rgiit demografisinde ele alinan 6zellikler farklilik
icerigi olarak degerlendirilmis ve bu igerik, iligki ve gorevle ilgili olmak {izere, kolayca

belirlenen ve kolayca belirlenemeyen 6zellikler olarak smiflandirilmigtir.*®

Farkliliklarin  yonetiminin tarihsel gelisim siirecine bakildiginda yonetim
biliminin tarihsel gelisim siireciyle paralellik gosterdigi goriilmektedir. Farklilik
kavraminin tartisilmaya basladigi donemler klasik yonetim diisiincesinin etkisini

yitirdigi donemlere rastlamaktadir.

Bilindigi gibi klasik yonetim diisiincesinin temel yaklasimlart olan bilimsel
yoOnetim, yonetim siireci ve biirokrasi yaklagimlarina gore insan her zaman ikinci planda
yer almistir. Onceden belirlenmis kriterlere gore orgiitiin makine gibi islemesi gerektigi
varsayimi hakimdir. Bu nedenle klasik akim “makine kurami” olarak adlandirilmistir.
Maddi faktorlerin diizenlenmesinden sonra insanin buna uygun davranacagi varsayailir.

Bu acidan klasik teori mekanik 6rgiit yapilarini on planda tutmaktadir.”’

% Sevki OZGENER, A.g.m, 5.346-347

Z«Qu’est Le Diversity Gestion?”, A.g.m, 5.2

% Melek VERGILIEL TUZ ve Murat GUMUS, “Bursa’da Faaliyet Gosteren Otellerde Farklilik iklimine
Yonelik Bir Arastirma”, 1. Bursa Turizm Sempozyumu, Bursa, 30 Eyliil-02 Ekim 2005, s.2

%% Ismail EFIL, Isletmelerde Yénetim ve Organizasyon, Alfa Basim Yayim Dagitim, 6. Baski, Istanbul,
Ekim 1999, s.21

11



Klasik yonetim diisiincesinin en hakim oldugu 1930'lu yillarda, "yonetime,
insan iligkileri, beseri iligkiler" adi altinda yeni bir yaklasim olusmaya baglamistir.
Neo-klasik yonetim diisiincesi ya da diger adiyla beseri iliskiler yaklasimi esas
itibartyla, klasik yonetim diisiincesinin kavram ve ilkelerine dayanmaktadir. Klasik
ekoliin eksikliklerini tamamlamak ve bu diislince sisteminin aksayan yonlerine bir
tepki olarak neo-klasik yonetim diisiincesi ya da beseri iliskiler yaklasimi insani,
iiretimin ticari ve mekanik yoniiyle ele alip inceleme konusu yapar. Klasik yonetim
diislincesinin  esasini  "bilimsel yOnetim" olustururken, neo-klasik yOnetim
diistincesinin ya da beseri iliskiler yaklasiminin esasini "insan iliskileri yaklagimi"
olusturmaktadir. Insan iliskileri yaklasimi kapsaminda yapilan orgiitsel analizlerde

insan 6gesi on planda yer almaktadir.*

Ozellikle Neo-Klasik kuramin da énciisii olan Prof. Elton Mayo onciiliigiinde
Western Elektric firmasiyla igbirligi yapilarak gergeklestirilen ve oniki yil siiren
Hawthorne deneyleri isyerinde fizik ve ¢evre degisiklikleri ile ¢alisanlarin verimliligi
arasindaki iligkiler arastirtlmistir. Ayni donemde Mc. Gregor tarafindan gelistirilen X
ve Y kuraminda; X kurami klasik yonetimini simgelerken, Y kurami (“insanin
dogasinda yaraticilik vardir.” gibi varsayimlariyla orgiitteki insan unsurunu 6n plana
cikarmistir. Ayrica K.Lewin ve arkadaslarinin Onderlik arastirmasi, Yankee City
arastirmasi, Harwood imalat isletmesi arastirmasi, Tavistock Enstitiisii arastirmasi bu

dénemin 6n plana ¢ikan aragtirmalari arasinda yer almaktadir.’’

1950’1 yillardan itibaren gelismeye baslayan modern yonetim diisiincesinin
temel 6zelligi, bilimsel kavramlara dayanan analitik bir temele sahip olusu, ampirik
arastirmalardan genis Olciide yararlanilmasi ve sentez yapmaya, model ve sistem
kurmaya yonelik bir karakter tasgimasidir.”> Ozellikle bu dénemde gelistirilen sistem ve
durumsallik yaklagimlari c¢agdas yonetim sisteminin gelismesinde Onemli rol

oynamistir.

3% Hulusi DEMIR v.dgr, isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Beta Basim Yayim Dagitim, istanbul, 1997,
s.136

3! Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1998, 5.28-32

32 fsmail EFiL, A.gk, s.59
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Bu ¢alismalarin yani sira, 1965 yilinda Raymond Miles’in “insan iliskileri” ile
“insan kaynaklar1” kavramlar1 arasindaki farkliligi belirleyerek, insan kaynaklari
kavramini ortaya koymasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Insan kaynaklari kavram ile
Miles, klasik personel yonetimi ve insan iligkileri hareketinden farklilasarak, calisani,

orgiitiin calisma potansiyeli olan bir kaynagi olarak degerlendirmistir.*®

Bu modeller 1970’li yillara kadar hakimiyetlerini etkin bir sekilde
stirdirmiislerdir. Ancak aradan gegen zaman iginde, Avrupa ve Amerika’da daha
kiiltiirlii, daha egitimli yeni nesil is diinyasina girmeye baslamistir. Bu yeni nesil mevcut
yonetim modellerine uyum saglayamamistir. Ciinkii kendileri de iiretime bir seyler
katmak istemisler ve bdylece yillar boyu titizlikle, 6zenle korunan dik Orgiit
piramitlerini yikmaya baslayarak insanin sisteme egemen oldugu ydnetim modeline
dogru ilk adimlar1 atmaya baslamiglardir. Piramit tipi orgiitler giderek yayginlagmislar,

ara kademelerin azaltilmasi beraberinde yalin 6rgiit bi¢imine doniismiislerdir.

1970’lerde insan en Onemli Orglitsel kaynak olarak ele alinmig ve orgiit hedefi
dogrultusunda insan1 giidiilemeye ¢alisan birgok kuram gelistirilmistir. Tarihsel gelisim
siireci incelendiginde Insan Kaynaklar1 Y&netimi, yonetsel bu gelisme siirecinde ortaya
cikmigtir. 1960-1980 yilar1 arasinda Likert, Schultz ve Shuster gibi akademisyenler
tarafindan gerceklestirilen ¢aligmalarda da “insan kaynaklar1” kavrami temel alinarak,
calisan birey Orgiitiin bir degeri olarak kabul edilmistir. Glinlimiizden yaklasik 25-30 y1l
kadar once gergeklesen bu caligmalarda vurgulanan en Onemli nokta, teknolojik
gelismeye karsin orglitlerin yeterli donanima sahip olmayan insan giicii ile hedeflerini

ulagamayacag1 gercegidir.

Insan kaynagmmn orgiitiin en degerli kaynag1 olmasi anlamindaki bu gelisme,
insan kaynaklar1 yonetiminin orgiit stratejisi ile iliskilendirilme ¢abasidir. Bu baglamda
insan kaynaginin etkin kullanilabilmesi i¢in dort temel unsur tanimlanmistir. Bu

unsurlar biitiinlesme, ¢alisanin bagliligi, esneklik ve kalitedir.

Ayni yillarda Japonya’nin basini ¢ektigi basta ABD olmak iizere, baz1 Avrupa

tilkelerine hiicumu ile baslayip, 1980’li yillarda etkisini iyice gostererek gilinlimiize

3 Serpil AYTAC, “Yonetim Yaklasimlarinda Paradigma Degisimi”, Bilgi ve Toplum Dergisi, Tiirk
Diinyas1 Arastirmalar1 Vakfi, Say1:3, Istanbul, 2001, 5.79
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kadar artan hizla devam ederek gelisme gosteren kalite kavrami kiiresellesen pazar

ortaminda yer alan ve almak isteyen tiim isletmeler i¢in zorunlu hale gelmistir.**

Insan odakli y&netime gore kalitenin temel unsuru insan faktorii ve her tiirlii
kalitenin temelini ise kisisel kalite olugturmaktadir. Yiiksek kalitedeki takimlar, ytliksek
kalitede mal ve hizmet iiretmekte, bu alanlarda yaratilan kalite, kalitenin bir Orgiit
kiiltiirii haline gelmesini saglamaktadir. Insanin 6n plana gectigi bu degisim siirecinde
calisan insan artik, kalitesi (yetenek, beceri, bilgi ve ¢alisma istegi) yaninda, sahip
oldugu diger ozellikleriyle (cinsiyet, 1rk, kiltirel farklilik vb.) de gbéz Oniine

almmaktadir.*

1.4. FARKLILIGIN NEDENLERI

Farkliliklarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan temel nedenler sunlardir:*°

o Isgiiciiniin degisen demografik yapisi

o Kiiltiirel farkliliklar

o  Esitistihdam saglamay1 amag edinen ve isgorenleri koruyan yasalar
] Rekabetci baskilar

o  Uluslararas: alanda faaliyet gdsteren isletmelerin artmasi

Bu faktorlere ek olarak, ana dilleri farkli olan iggdrenler, engelliler, tek kisilik
aileler ve c¢ift kariyerli aileler gibi gruplarin her biri yonetime farkli sorunlar
getirmektedir. Fakat farkliligi kavrayabilen Orgiitler, bu tiir sorunlart ¢6zmenin

kendilerine fayda saglayabileceginin farkindadirlar.

Gilinlimiiz ~ orgiitlerinde  farklilagmanin  birgok  degisik boyutta arttig1
gozlenmektedir. Birka¢ degisik faktdr bu egilim ve degismeleri ifade etmektedir ve

onemlilerinden dort tanesi Sekil- 1’de gosterilmigtir.

3 Goniil YENERSOY, Toplam Kalite Yénetimi, Rota Yayinlari, 1. Basim, Istanbul, Mart 1997, s.9
3 Serpil AYTAC, A.g.m, .82
3% Sevki OZGENER, A.g.m, 5.343
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Yasal diizenlemeler, _
Yasama (kural koyma) ve Isgiiclinde Demografik

|

Organizasyonlarda Farkliligin Artmasi

! I

Isgiiciinde” farklilik
kaliteyi arttirir.”

Kiiresel Hareket

Kaynak: Ricky W. GRIFFIN, Management, Texas Universty, Hougton Miflin Company, 4.th
Edition, Boston, 1993, s.577

Sekil 1- Yiikselen Farkliligin Sebepleri

1.4.1. ISGUCUNDE DEMOGRAFIK DEGIiSiKLiK

Is giiciindeki demografik degisikler, farkliliklarin artmasina neden olmaktadir.
Kadin ve azinliklarin is giliciine daha fazla katilmasi, (Ornegin gegici olarak isci
calistiran Orgiitlerin yetenek havuzlart gibi) karigimm hem biiyiikliigiinii hem de
dagilimini degistirmektedir. Is giiciindeki yetenekler diizenli olarak dagitilirsa (6rnegin;
is giiclindeki ¢ok yetenekli erkeklerin yiizdesi ile is giiciindeki ¢ok yetenekli kadinlarin
ylizdesi aynidir.) fazla mesailerde orantisal olarak daha fazla kadin ve daha az
erkeklerin oOrgiitler tarafindan ise alinmasi takip edecektir.’” Bu egilimlerin hepsi
pozitiftir. Fakat isgiiclindeki kadin erkek esitligi baz1 gergeklerden uzaktir. Kadin
calisanlar erkek calisanlara oranla daha az iicret ve ekonomik statii almaktadir.*® (Bkz.

Sekil-2)

37 Ricky W. GRIFFIN, Management, Texas Universty, Hougton Miflin Company, 4.th Edition, Boston -
USA, 1993, s.576-577

3% Justin SASS ve Lori ASHFORD, “2002 Les femmes de notre monde”, Population Reference Bureau,
Erisim: http://www.prb.org/FrenchTempfile.cfm
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KAYNAK: Nations Unies, The world's women : trends and statistics 2000 .

Sekil 2- Is Sektoriinde Kadin Calisanlarin Ucretlerinin Erkek Calisanlara Oranlar
(1992-1997)

Kadin ve erkek isgiiciindeki bu karsilastirma beraberinde ayrimcilik kavramini
da giindeme getirmektedir. Calisan kadinlar1 destekleyen yasalar ve uygulamalar,
demografik gelisme, egitim olanaklarinin artmasi, standart dis1 ¢alisma sekilleri, aile
boyutunun kii¢iilmesi, evlenme oraninda azalma, bosanma oraninda artig, toplumun
kadinin ¢alismasina yonelik tutumunda saglanan gelismeler, tek bireyli aileler, ¢ocuk
bakimi ve diger hizmetlerdeki iyilesmeler kadinin iggiicii sayisinin artisinda rol oynayan
onemli gelismelerdir. 1980’ler boyunca ABD’de 17 milyon yeni yaratilan isin 2/3’niin
kadinlar tarafindan doldurulmasi, OECD iilkelerinde 1980 yilindan {icretli kadin
sayisinin yilda %2 oraninda artis gostermesi, kadinin 21.Y{izyilda is piyasasinda 6nemli
roller oynayacagiin gostergeleri olarak kabul edilmektedir. Saglanan bu gelismelere
karsilik kadinlarin isgiicindeki katilim orani, sanayilesme diizeyi ne olursa olsun, tim

diinyada erkeklere oranla daha diisiiktiir.”’ (Bkz. Tablo 1)

Tirkiye’de isgiicli oranlarina bakildiginda ise kadinlarin en fazla istihdam
edildigi iskollarinin sirasiyla tarim, toplum hizmetleri, imalat, ticaret, finans hizmetleri,
haberlesme, insaat, elektrik, gaz, su ve maden iskollar1 oldugu ve kadinlarin
cogunlugunun diinyadakinin tersine tarim sektoriinde calistigi goriilmektedir.* Bunda

stiphesiz egitim diizeyinin onemli bir etkisi bulunmaktadir.

39 Aysel TOKOL, “Diinyada Kadin Isgiicii”, TISK, Tiirkiye’de Kadin Isgiicii, Seminerler 1-2, Bursa,
Nisan 1999, s.19-20

% M. Nihal ESIN ve Niliifer OZTURK, “Calisma Yasami ve Kadin Saghgi”, Tiirkiye Tabipler Birligi
Mesleki Saglik ve Giivenlik Dergisi, Temmuz-A gustos-Eyliil, Istanbul, 2005, 5.39
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Tablo 1- Kadinin Isgiicii Igindeki Yeri

Iggici igide Tanmda Iggicd iginde
Kadinin Cram 15+ Kadimn Cram
1995 1990

ney Afrika

.................. ST SSTS{STSTSTSIS [ SYSTSSTNS 1 SIS | FSTSTSISSTas /o o SYSTSTSISS FUSTSISISSISIC|e = (SYSTSISTSIS | FRTSST SIS oIS

HKUZEY AMERIKA 73 a7 4 2

Yeni felenda 73 55 13 7
A~y MAR D Populstion Refence Buresu, 1995 Women Of Our Wiorld 1995,

OECD iilkeleri arasinda ise Tiirkiye, kadin emeginin isgiiciine katilim orani en
disiik iilkedir. Genelde kentli kadinlarin istihdaminin en yogun oldugu imalat
sektoriinde Tiirkiye’deki c¢alisan kadin orani Giliney Kore, Meksika, Malezya,
Endonezya gibi iilkelerden diistiktiir. Tiirkiye’de kadinlarin endiistriyel iiretime
katilmalarinin daha ¢ok kayit dis1 ve goriinmez olmasimin da etkisi bulunmaktadir.
Tirkiye’de istihdamdaki kadin isgiicliniin egitim diizeyi incelendiginde ise okuryazar
olmayanlarin % 22, ilkokul mezunu olanlarin % 51, Ortaokul mezunu olanlarin % 9,
lise mezunu olanlarin % 10, yliksekokul ve tiniversite mezunu olanlarin ise % 8 oldugu

goriilmektedir. Tirkiye’de yiiksek 6grenim gormiis kadin sayisinin, yiiksek 6grenim
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gormiis erkek sayisindan az olmasi, kadinlarin yonetici kadrolarindan uzak kalmasina

neden olmaktadir.*!

Tiirkiye’de son yillarda kadin isgiiciinden yararlanma yoniindeki c¢abalar
kalkinma planlarinda ve yillik programlarda da yer almaktadir. Kadinlarin egitim
seviyesinin yiikseltilmesi ve mesleki egitim imkanlarindan daha fazla yararlanabilmesi
hususunda tarim sektorii disindaki istihdam imkanlarinin arttirilmasi amacina yonelik
¢alismalar yapilmaktadir.** Fakat bu gabalarin yeterli diizeyde olmadigi da bilinen bir
baska gergektir.

1.4.2. YASAL DUZENLEMELER

Yasal diizenlemeler, Orgiitleri daha genis capta eleman c¢alistirarak farklilik
diizeylerini ylikseltmeye zorlamaktadir. 1964’ten O6nce, ABD’de orgiitler kadinlara,
siyahlara ve diger azinliklara karsi ayrimcilikta tamamen serbesttiler. Bundan dolay1
cogu oOrglit beyaz erkek agirlikta calisana sahipti. Ancak son otuz yilda ABD’de

ayrimciliga karsi ¢ikan kanunlar yiirtirliige girmistir.

Isyerindeki demografik degisikliklere uygun olarak ayrimcilikla ilgili yasal
onlemlerin alinmas1 gerekmektedir. Ornegin; farklhiliklarin  ydnetiminin bilimsel
anlamda ilk olarak ele alindigi ABD’de esit is firsatlari ile ilgili ¢alismalar1 politikalar
olusturmak ve acilan davalar1 onaylamak Esit Is Firsatlar1 Komisyonunun (EEOC)
gorevidir. Davalar Tablo—2’ de gésterildigi gibi, 1964 Medeni Haklar Yasasi, Esit Ucret
Yasas1 (EPA), Ise Almada Yasa Bagli Ayrimcilik Yasast (ADEA) ve Engelli
Amerikalilar Yasas1 (ADA) gore acilmakta ve yiiriitiilmektedir.

Kanada’da da ayrimcilik konusunda taviz verilmemektedir. Irk, renk, milliyet,
din, yas, cinsiyet, medeni hal, ailevi durum, engellilik ve cinsel tercihle ilgili ayrimcilik
yapmak yasal degildir. Bu iilkede insan haklar1 yasalarini Kanada Insan Haklar
Komisyonu uygulamaktadir. Avustralya’da her tiirlii ayrimciliga kars1 Avustralya insan

Haklar1 ve Esit Firsatlar Komisyonu yasal islemleri yiiriitmektedir.43

1 Faruk KOCACIK ve Veda V. GOKKAYA, “Tiirkiye’de Calisan Kadmlar ve Sorunlar”, Cumhuriyet
Universitesi 1.1.D.F Dergisi, Cilt: 6, Say1:1, Sivas, 2005, 5.203-204

* Niikhet AYAZ, “Tiirkiye’de Calisan Kadinlarin Sorunlarina Yonelik Bir inceleme (Tekstil Iskolundan
Omnekler)”, Dokuz Eyliil Universitesi, I.I.B.F, Cilt: 8, Say1:1, izmir, 1993, 5.185

# Merve YENAL. “Kategorize Etme”, Erisim: http://www.yenibir.com/articledisplay_ikgazetesi/asp
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Tablo 2 - Esit Is Firsatim1 Etkileyen Baslica Amerikan Federal Yasalar

YASA

ICERIK

1963 ESiT UCRET YASASI

Esit is icin cinsiyet ayrimma dayali ddeme farkliliklarini
yasaklamaktadir.

7. BASLIK, 1964 SiViL HAKLAR
KANUNU (1972’de degisiklige
ugramistir)

Irk, renk, din, cinsiyet veya milli kokene dayali is
ayrimciligini yasaklamaktadir.

ISE ALMADA YAS AYRIMI KANUNU
(1967) (ADEA)

Ise alma, terfi, isten ¢ikarma, yok sayma ve tazminat gibi is
durumlarmin herhangi birinde yas ayrimciligini yasaklar.
Yasi 40 ve iizerinde olanlar1 korumaktadir.

1973 REHABILIiTASYON KANUNU

Isi yapabilecek yeterlilikte ise fiziksel veya aklen &ziirlii
olan is¢i veya bagvuranlara federal projeleri istlenenler
veya taseronlar tarafindan ayrimcilik yapilmasini yasaklar.
Bu kanun ayrica lstlenenlerin oziirliilerin ise alinmasi ve
bireylerin ilerlemesinde olumlu bir yaklasimda olmalarin
gerektirmektedir.

1986 GOCMEN REFORM VE
KONTROLU KANUNU (IRCA)

Vatandaglik durumu ve milli kdkeni dolayisiyla Amerika’da
calismasina onay verilen insanlara karsi isverenlerin ise
alma ve isine son verme durumlarinda ayimrimeilik
yapilmasini yasaklar. Bu kanun (IRCA) Amerika’da
¢aligmasina izin verilmeyen bir yabanciyr bilerek ise
almasint igveren i¢in kanunsuz yapar. Tim yeni ise
almanlar kimliklerini ispatlamalidirlar ve Amerika’da
calismaya uygun olmalidir.

1990, AMERIKAN ENGELLILER
KANUNU, BASLIK 1 (ADA)

Is uygulamalar1 veya siiresi, durumu ve isin ayricaliklart
gerekcesiyle, isi yapabilme yeterliligine sahip Oziirlii
katillmc1  ya da  isgilere  ayrimcilik  yapilmasini
yasaklamaktadir.

KAYNAK: Anne Marie FRANCESCO ve Barry Allen GOLD, International Organizational Behavior,
Text, Readings, Cases and Skills, Prentice Hall, USA, 1997, 5.226

Avrupa’da Avrupa Birligi hukukunun firsat esitligi ilkesi kapsaminda kadin ve

erkeklerin esit muameleye tabi tutulmalari amaglanmaktadir. Bu paralelde belirlenen

“istihdamla ilgili haklar” kapsamina esit licret ve is yerinde esit muamele (istthdama

erisim, mesleki egitim, ¢alisma sartlarinda esit muamele) gérmek dahil edilmistir.

Tiirkiye'de ise farkliliklarin yonetimi agisindan 6zellikle cinsiyet, cinsel yonelim

ve engelliler konusu 6n plana g¢ikmaktadir. Ancak Tiirkiye’de is yasalar1 Avrupa

standardina yaklasmis olsa dahi uygulamada sorunlar yasanmaktadir. 2003 tarih ve

4857 sayili Is Kanununun 5. Maddesinde; “Is iliskisinde dil, din, 1rk, cinsiyet, siyasal

diisiince, felsefl inang, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayali ayrim yapilamaz.

Isveren, esasli sebepler olmadikca tam siireli ¢alisan isci karsisinda kismi siireli calisan

is¢iye, belirsiz siireli ¢alisan is¢i karsisinda belirli siireli ¢alisan isciye farkli islem
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yapamaz. Isveren, biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler zorunlu kilmadikga, bir
is¢iye, is sozlesmesinin yapilmasinda, sartlarinin olusturulmasinda, uygulanmasinda ve
sona ermesinde, cinsiyet veya gebelik nedeniyle dogrudan veya dolayl farkli islem
yapamaz. Ayni veya esit degerde bir is i¢in cinsiyet nedeniyle daha diisiik iicret
kararlastirlamaz. Is¢inin cinsiyeti nedeniyle 6zel koruyucu hiikiimlerin uygulanmasi,

»* seklinde yapilan yasal diizenleme

daha diisiik bir iicretin uygulanmasini hakli kilmaz
AB standartlarina ulasildigini gostermektedir. Ayni sekilde TCK’nin ayrimcilik baslhigi
altinda diizenlenen 122. Maddesinde; “Kisiler arasinda dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi
diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayirim yaparak; a)Bir taginir
veya tasinmaz malin satilmasini, devrini veya bir hizmetin icrasini veya hizmetten
yararlanmasin1 engelleyen veya kisinin ise alinmamasini yukaridaki hallerden birine
baglayan, kimse hakkinda alt1 aydan bir yila kadar hapis veya adli para cezasi verilir™*

denilerek hukuki yaptirim getirilmistir.

Tiirkiye’deki yasal diizenlemeler ile diger iilkelerdeki diizenlemeler
karsilastinildiginda is yasalar1 acisindan yetersizlik goriilmektedir. Ozellikle calisanlar
isten ¢ikarilma, kariyer gelisimi, ahlaki degerler vb. nedenlerden dolay1 ¢ogu olay1 yasal
boyuta tasimamaktadirlar. Bu sebeple hertiirlii ayrimcilig1r 6nlemeye yonelik etkili bir

denetleme sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir.

1.4.3. KURESEL HAREKET

Farkliligin yiikselmesine katkida bulunan diger bir etken kiiresel harekettir.
Orgiitler diger iilkelerde ofisler, subeler agmaktadirlar. Degisik gelenek ve gérenekler, o
kiiltiire ait yeni sosyal normlar ve belki de daha fazlasim1 Ogrenmek zorunda
kalmaktadirlar. Stratejik ittifaklar ve yabanci sahiplik giiniimiizde yoneticilere diger
iilkelerde ise yerlestirme ihtimaline katkida bulunmakta, kendi iilkelerinde yabanci

yoneticiler ile beraber c¢alisabilmekte ya da her iki durum da s6z konusu

olabilmektedir.*®

Calisanlar ve yoneticiler ulusal sinirlarin Otesine atanabilmekte, oOrgiitler ve

onlarin diger tlkelerdeki yan sirketleri daha da farklilasmaktadir. Boylece diger

* {5 Kanunu, Erisim: http://www.alomaliye.com/kanunlar 1 ana_sayfa.htm
* Yeni 5237 Sayil1 Tiirk Ceza Kanunu, Kanun Metinleri Dizisi, Seckin Yayinevi, Ankara, 2005, 5.92-93
% Ricky W. GRIFFIN, A.gk, 5.577-578
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iilkelerdeki modeller ve iilkelerin karsilikli ¢alisan transferleri onemli faktorler olarak

farklilig1 artmasina hizmet etmektedir.

1.4.4. ISGUCUNDE FARKLILIK KALITESI

Orgiitler ¢ok yetenekli insanlar1 calistirarak ve ilerleterek biitiin (toplamda)
isgiicii kalitesi gelistirebilirler. Orgiitlerde bu bilincin artmasi da farklihga katkida

bulunan bir etkendir.

Orgiitler isgdren aramada, yeni ¢alisan bulmada geleneksel kaynaklarin disina
bakarak daha genis ag atabilmektedirler. Orgiitler toplumun degisik kesimlerinden daha
nitelikli ¢alisanlar bulabilmekte ve bu sekilde farklilig1 rekabete dayanan avantaj olarak
gorebilmektedirler. Ornegin; Peugeaut 1989’dan beri Fransa’da 43.000 kisiye is
vermistir. Bu insanlarin ¢ogu Fransa’nin etnik agidan farklilik gosteren bolgelerinden

gelmektedir."’

1.5. FARKLILIKLARIN YONETIMININ FAYDALARI VE SAKINCALARI

Farkliliklarin yonetiminin Orgiite saglayacagi bir takim faydalar vardir. Bu

faydalar1 agagidaki ana bagliklarda incelenebiliriz:

» MALIYET: Orgiitler farkli isgiiciinii yonetmek konusunda cok basarili
degillerdir. Veriler dikkate alindiginda, farkli isgiiciiniin isi birakma ve devamsizlik
oranlar1 diger calisanlara gore daha fazladir, is tatmini de azinliklarda hep daha diisiik
olmustur. Kariyer gelisimi iizerinde karsilasilan engellemeler ve kiiltiirel catigmalar
belki de is tatminini azaltan en 6nemli faktorlerden birkagidir. Etkin bir farkliliklarin
yonetimi sayesinde devamsizlik ve isi birakma maliyetlerinin azaltilmast miimkiin

olabilecektir.

> KAYNAK KULLANIMI: Kaynak kullanim1 konusundaki olumlu gelisme,
oOrgiitlin her tiirlii insanin ¢alisabilecegi bir yer oldugu konusunda bir iine sahip oldugu
zaman yaganir. Farkli demografik gruplardan ¢ok yetenekli kimseleri orgiite ¢gekebilmek

ve orgiitte tutmak bir rekabet avantaji kazandirmaktadir.*®

> REKABET AVANTAJI: Farkliliklarin yonetimini iyi bir bi¢imde

7 Sonya FAURE ve Muriel GREMILLET, “L’entreprise s’ouvre a la diversité”, Erisim: http://www.
liberation.fr/page.php?Article =243579
* Ayse Aytiil CENGIZ, A.g.m, .67
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uygulayabilen ve bunu 6rgiitiin tiim fonksiyonlar1 ile tiim seviyelerine yansitabilen bir
yonetim; 21.Yiizyiln isle ilgili tim zorluklarina yanit verme firsatina sahip olabilir.
Orgiitiin esnekligi ve uyum seviyesi; ulusal, kiiltiirel ve etnik smirlari olmayan

pazarlarda basarili olabilmek i¢in gerekli olan hareket yetenegini saglayabilir.*’

Orgiitiin temel hedefi ister tiim diinyada faaliyet gdstermek, ister potansiyel
miisterilerden pazar pay1 kazanmak ya da ¢alisanlar arasindaki isgiicli devrini azaltmak
olsun; farkli ozelliklere sahip kisilerin bu farkliliklar1 ile "fark yaratabilecekleri”

pozisyonlara getirilmesi ¢ok 6nemlidir.
Farkliliklarin rekabete katkisi su bagliklarda 6zetlenebilir:™

= Farklilign genel olarak O6grenen oOrgiitler daha yiiksek verimlilige ve daha

diisiik maliyete sahip olurlar.

= Farkliliklarin yonetiminde basarili orgiitler, kadinlar ve azinliklar arasinda
daha 1yi ¢alisma yerleri olarak bilinir ve emsallerine nazaran daha kaliteli i giiciini

kendisine ¢ekerler. Rekabette daha basarili olabilirler.

= Farkli is giicline sahip orgiitler emsallerine gore farkli pazarlari daha iyi
anlarlar. Ornegin; iiriinlerini kadinlara, siyahlara satmak isteyen Avon gibi bir kozmetik
firmasimin yonetici kadrosunda siyahlar ve kadin yoneticiler varsa bu iirlinlerin
gelistirilmesinde, dizayninda, paketlemesinde ve reklaminda etkili bir pazar

olusturmada farkli bakis acilari ile katki saglayabilirler.

= Farkli is giliciine sahip Orgiitler emsallerine nazaran daha yaratict ve
kesifcidirler. Farklihig1, érgiitte yaraticilhig arttiran bir itici gii¢ olarak goriirler.”’ Aym
Ozellik ve niteliklere sahip oOrgiit iiyeleri genel olarak mevcut normlara yapisir ve kendi
unsurunun diisiince bigimini kabul eder ve yansitir. Ustelik daha az anlayis, bakisa sahip

olurlar ve farkli perspektiflerden elde edilen yeni fikirler i¢in uyariciya sahip olurlar.

¥ «A” dan Z’ ye Farkliliklarin Yonetimi”, A.g.m., s.2-3

0 Taylor H. COX ve Stacy BLAKE, “Managing Cultural Diversity: Implications For Organizational
Competiveness, The Academy Of Management Executive, Vol. 5, No.3, August, 1991, s.45-51

3! “Gestion De La Diversité Dans L’Entreprise: Une Urgence?"', Belgique, Décembre, 2003, 5.3
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= Farklilik daha yiiksek bilgi havuzunu da beraberinde getirir. Tiim orgiitlerde
her farkli kisinin sahip oldugu farkli diizeyde bilgiler vardir. Bir problemi ¢6zecek daha

genis bir bilgi havuzuna sahip olanlar, daha biiylik ve kolay ¢oziimler sunabilirler.

» Isgiiciinde farkliliklar1 barindiran 6rgiitler yonetimde daha esnek olmalidir.
Orgiitsel esneklik, cevresindeki degisimlere daha iyi tepki gosterir. Boylece farkliliklar:

barindiran orgiitler cevresine hitap etmede daha donanimli hale gelebilirler.

» TAKIM CALISMASI: Takimlarin performansina etki eden faktorlerden biri
de heterojenliktir. Takim icerisinde yer alan {iyelerin birbirinden farkli 6zelliklere sahip
olmasmin takimin performansi iizerinde olumlu etkiler yapabilecegi ve performansi
artirabilecegi diisiiniilmektedir. Bir takimin demografik degiskenler agisindan tamamen
heterojen ya da tamamen homojen oldugunu sdylemek yeterli degildir. Bunun yaninda
takim igerisindeki c¢esitliligin igeriginin ne oldugunun belirginlestirilmesi de
gerekmektedir. Takimdaki cesitlilik, takimimn kompozisyonunun c¢ok farkli yonlerine
isaret edebilmektedir. Bu nedenle, ¢esitliligin yonlerini iki boyutta incelemek faydali
olacaktir; kolayca saptanabilen yonler ve altta kalan yonler. Bu iki boyut bir araya

geldiginde takimdaki toplam heterojenlik ortaya konulabilmektedir.

Takimdaki heterojenligin boyutlarindan biri olan kolayca saptanabilen ydnler,
hizlica karar verilebilen ve kisiyi yiizeysel bir bicimde incelemekle ortaya konulabilen
yonlerdir. Bunlar, orgiitte ya da takimda calisma siiresini ve egitim diizeyini
kapsamaktadir. Yas, cinsiyet, 1k, etnik koken ve ulusal kdken de kolayca saptanabilen
yonler arasinda yer almaktadir. Altta kalan yonler; daha az belirgindir, ispatlanabilirligi
daha zordur ve yoruma aciktir. Gérevle baglantili altta kalan yonler; fiziksel beceri ve
yetenekler, biligsel bilgi, beceri, yetenekler ve is deneyimi gibi yonleri icerirken, iliski
odakli altta kalan yonler; sosyal statli, tutumlar, degerler ve kisilik gibi yonleri

icermektedir.”

> ELEMAN SECME VE YERLESTIRME: Orgiitsel etkinligin en énemli

faktorlerinden biri ayni isi yapan insan isgiiclinli orgiite ¢ekip bu oOrgiitte kalmalarini

> Derya ERGUN OZLER ve Emrah KOPARAN, “ Takim Performansina Etki Eden Takim Calismasina
[liskin Faktorlerin Belirlenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Erisim: http://www.tdcif.org/akademikbakis/
pdfs/8/tperformans.doc
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saglamaktir. En yetenekli ve basarili kisilerin ayni 6zellikleri gosteren gruplar i¢inden
cikmadigr gercegi g6z Oniline alindiginda, farkli gruplardan insanlarin Orgiite
katilmalarin1 saglamak toplam kalite anlaminda da firmaya katki saglayacaktir. Farkli
gruplardan eleman bulmanin olumlu olacag: diigiincesi, diinyanin en iyi 25 sirketinde
calisan kadinlar ve azinliklar hakkinda ¢ikarilan yayinlarla daha da kuvvetlenmistir. Bu
yaymlar bu sirketlerin farkliliklarin yonetimi konusundaki basarilarin1 6n pléna

cikarirken diger firmalarin bu listede olmama nedenlerini de tartigmislardir.>

Merck, Xerox, Syntex ve Hoffman — La Roche gibi firmalar eleman se¢me ve
yerlestirme konusunda hedef kitle olarak kadinlar1 ve etnik gruplart segmektedirler.
Tiirkiye’de de Frito Lay sirketi “Farkliliklarin Yonetimi” programinda alan olarak
kadinlar1 segmistir. Program 2002 yil1 sonunda basladiginda, sirketin satis digindaki 750
calisan1 arasinda kadin calisan orani %24 iken program sonunda bu oran % 35°¢

citkmugtir.”

> YARATICILIK: Calisma takimlar igindeki heterojenlik, yaraticiligi ve
yenilik¢iligi artirir. Bu tezi kanitlayic1 ¢aligmayr 1983 yilinda Kanter yapmustir.
Orgiitlerdeki yenilik¢i tutumu irdeleyen Kanter; yenilikgi firmalarm, farkl diisiinceleri
ve bakis acilarmi bir arada gorebilmek ig¢in, Ozellikle heterojen caligma gruplari
olusturdugunu gérmiistiir. Kanter ayrica yenilikgi orgiitlerde 1rk, cinsiyet ve sinif ayrimi
yapilmadan kisilere 6rgiitiin amaglarina katilim icin esit firsat ve motivasyon verildigini
belirtir. Farkliliklarin yaraticilik {izerindeki etkisini 6lgmek icin yapilan bir dizi
deneyde, bireylerinin tutumlart ayni olan homojen bir grupla heterojen bir grup
birbiriyle karsilastirilmistir. Cikan sonucta; ayni takimdaki kisilerin becerileri ayni
seviyede ise, heterojen gruplarin homojen gruplardan daha yaratici olduklar
goriilmiistiir. Bu calismanin belirttigi gibi, eger farkli sosyokiiltiirel degerleri olan
kisiler farkli davraniglar gdsteriyor ise o zaman kiiltiirel farkliliklarin olmasi yaraticiligi

ve yenilik¢iligi artirir. Bu baglamda, 1991 yilinda Jackson'un yaptigi calismalarda

E.K. LACINLER, “Farkliliklarin ve Benzerliklerin Yénetimi”, HR insan Kaynaklari ve Yonetim
Dergisi, Istanbul, Subat, 1997, 5.153

*Hanife BAS, “Kadmlarla Calismak Isteyen Sirket”, Erisim: http://www.yenibir.com/CareerSupport/
DisplayArticle.aspx?Vi1d=4914
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tutumlarin, inanislarin ve davranislarin toplumda rastlantiyla degil yas, irk ve cinsiyet

gibi demografik etkenlere gore belirlendigi ortaya ¢ikmustir. >

Farkliliklarin yOnetiminin bu faydalarinin yaninda bir takim sakincalar1 da

bulunabilir. Bunlar:

> TAKIM BAGLILIGI: Farkliliklar, takim bagliligimi azaltici bir etkendir.
Bunun sebebi insanlarin kendilerine benzer insanlarla daha rahat ve huzurlu
calisabilirken, kendilerinden farkli izlenim edindikleri insanlarla ayni ahenk iginde
calisamamalaridir. Bundan dolay1r bagliligin homojen takimlarda saglanmasi daha
kolaydir. Ziller'in (1963), farkliliklarin takim baglilig: iizerindeki etkileri hakkinda ii¢
teorisi vardir. Birinci teoriye gore, takim elemanlari arasinda toplumsal bir ahenk vardir.
Takim elemanlar1 gesitli farkliliklar gosterdiginde toplumsal ahengi saglamak zorlasir.
Ornegin, takim liderinin bir bayan olmasi, erkeklerin baskin oldugu bir grup igin kabul
edilmesi zor bir durumdur. Ziller'in ikinci teorisine gore, benzerlik dikkati ¢ogaltir ve
sonucunda baghilig1 artirir. Bundan dolayr homojenlik takimlardaki yakinlhigi saglar.
Fakat demografik benzerlikler, vatandaslik ve jenerasyon durumla ilgili veya
davranigsal bir yakinlik saglamaz. Bununla birlikte hem demografik benzerlik hem de
durumla ilgili benzerlik dikkati etkilemektedir. Ziller'in igiincii teorisi ise, sosyal
karsilagtirma teorisidir. Bu teoriye gore, insanlar takim i¢inde sosyal karsilagtirmalar
yapabilmek i¢in homojenligi vurgular. Bunun i¢in gerekirse baski bile uygularlar.
Ciinkii temel sosyal karsilastirmalar sayesinde kisisel degerlendirmelerini yapabilirler.
Karsilagtirilan kisinin degerlerinin ayni olmasi karsilagtirmay1 daha giivenilir ve kolay
kildigindan, farklilik istenmeyen bir durumdur. Farkliliklar ve takim baglilig1 arasindaki
iligki, bagliligin takim performansini ne kadar etkiledigine de baglidir. Bununla birlikte,
birbirine yiiksek derecede bagl takimlarda {iyelik ahlaki ve iletisimin bagliligin daha az
oldugu takimlara gore daha fazla oldugu goriilmiistir. Buna ek olarak; heterojen
takimlarda is degisiminin homojen takimlara gore daha fazla oldugu saptanmistir.
Bunlara ragmen, aragtirmalar bagliligin takim performansini olumlu etkileyen bir faktor
oldugunu da gostermemistir. Hatta genis capli arastirmalar sonucunda yiiksek derecede

birbirine bagl takimlarin iiretimlerinin, eskiye oranla, azaldigi bulunmustur. Buna ek

» E.K. LACINLER, A.g.m, s.153-154
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olarak Fiedler, Hollandali ve Belcikali katilimcilarla yaptigi arastirmada verilen
gorevlerde heterojen takimlarin homojen takimlar kadar basarili olduklarini saptamistir.
Fakat Fiedler'in arastirmasi uzun zamanda olusabilecek ahlaki ve iletisimle ilgili diger

sorunlar1 goz ardi etmistir.

> BASKIN GRUBUN MORALI: Orgiitler kadin ve azinlik gruplari gibi
farklr isgiiciinii destekleyici programlar hazirladiklarinda, orgiit i¢indeki baskin grup
unutulduklarini veya kendilerine adil davranilmadigini diisiinebilirler. Bu da onlarin
moralinin bozulmasina ve 6rgiitte gerilim dogmasina neden olabilir. Ornegin beyazlarin
baskin oldugu orgiitlerde, siyahlarin iist yonetime gelmelerinin, orta kademe beyaz
yoneticilerin olumsuz tepkiler sergilemesine neden oldugu gézlenmistir. Prestij, giic,

oncelik genellikle baskin gruplarin 6zellikleriymis gibi algilanmaktadir.>®

1.6. FARKLILIGIN BOYUTLARI

Farklilikk kavramimin smirlarinin  belirlenmesinde 6ncelikli olarak bireysel
farkliliklar iizerinde durulmasi gerekmektedir. Her birey, kisi olarak digerlerinden farkli
Ozelliklere sahiptir ve bu onun digerlerinden farkliligini olusturur. Ayni sekilde her
birey, hayat goriisii bakimindan da digerlerinden ayrilabilir. Yine onlari harekete
geciren giidiiler cesitlilik ve siddet bakimindan farklilik gosterebilir. Ayrica, insanlar
birbirinden farkli amagclara sahip olabildikleri gibi, ayni amaglara sahip olan kisiler de
kendilerini amacglara ulagtiracak yollarin seciminde farkli sekillerde hareket

edebilirler.’’

Her insan, Ogrenme, unutma, hatirlama, diisiinme, fizyolojik 0zellikler,
yetenekler, bilgiler, catisma, heyecan, duygu, dikkat, gérme, isitme, idrak etme vb.
faaliyet, duygu ve siiregler bakimindan diger insanlardan farklilik gdstermektedir. Bu
farkliliklar, insanlar1 birbirinden ayiran belli basli 6zellikleri oldugu kadar, bazi
hususlarda ortak 6zellikleri ortaya koyma bakimindan da énemlidir. Biitlin bu benzerlik
ve ayriliklar, kisisel davranig ve giidiilerde 6nemli bir yere sahiptir. Psikoloji alaninda
yukarida isaret edilen konularda incelemelere rastlanilmaktadir. Ancak, bunlar kisisel

yaklagimlar1 bir biitiin olarak incelemek yerine ya belirli bir 6zellik ve davranis iizerinde

* Ayse Aytiil CENGIZ, A.g.m, 5. 69
> Erol EREN, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Genisletilmis 8. Basim, Beta Basim A.S.,
Istanbul, Ocak 2004, s.91
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durmakta, ya da belirli bir farkliliktaki cinsiyet, yas, 1irk, bilgi, tecriibe, bolge, meslek

v.b. gibi dzelliklerin etkilerini arastirmaktadirlar.

Halbuki yonetim psikolojisinde, Orgiite mensup calisanlarin ulasacaklart bir
takim amaglar ve bu amaglara ulastiracak bir 6rgiit s6z konusudur. Kisisel farkliliklarin
yonetim psikolojisindeki Onemi, belirli amacglar1 en etkin ve en verimli bigcimde
gerceklestirmek icin bireysel farkliliklardan nasil yararlanilacagini arastirmaktir.
Boylece, bireysel farkliliklarin analiz edilmesi, bu analizlerde istatistik degerlemelerin
yapilmasi, bir iste basarinin ne 6l¢iide hangi bireysel 6zelliklere bagli bulundugunu ve
bu oOzelliklerin Orgiit personeli arasinda nasil bir dagilim gosterdiginin belirlenmesi

.58
anlamina gelecektir.

Bilindigi iizere her canli, belirli bir ¢evre i¢inde dogar, yasar ve oliir. Yagami
boyunca da, varliginm siirdiirebilmek icin, o ¢evreyle en iyi uyum saglanmasina olanak
veren bir takim davranig bigimleri gelistirir. Kirmiz1 karincalar yeraltindaki yuvalarina
tagidiklar1 besinlerle soguk kis giinlerini giivence i¢inde gegirirler; kunduzlar barajlar
yapar; tilkiler, vur-ka¢ yontemiyle hem karinlarin1 doyururlar, hem de diismanlarindan
korunmaya calisirlar. Ote yandan, canlilar dogal olarak bildikleri ¢evrenin degismesiyle
birlikte, yeni ortaya c¢ikan kosullara da uymaya c¢alisirlar. Bunu basarabilmek iginse,
yeni bir takim davranislar gelistirmeleri gerekir. Ornegin, denizdeyken bir balig
yakalamak i¢in kovalamak zorunda kalan bir yunus, sirk havuzunda kendisine verilecek
balig1 hak edebilmek i¢in bir ates cemberinden atlamak ya da degisik gosteriler yapmak

zorunda kalabilir.

Insan da bir canli bir organizma olduguna gore; o da gevresine en iyi bicimde
uyum saglamak, o uyumu getiren bazi davranig tipi ve Oriintiilerini olusturmak
zorundadir. Insan igin sdz konusu cevre, icinde yasadigi toplumdur. Dolayisiyla,
bireylerin davranislarinin 6zelliklerini belirleyen dis etkenler ve 6geler de, toplumun

niteliklerinden kaynaklanmaktadir.”

Bireysel farkliliklarin olugsmasinda diger bir etken de kalitimsal unsurlardir. Her

insanin kalitimla sahip oldugu, genlerinde bulunan 6zellikleri onu diger insanlardan

*¥ Erol EREN, Orgiitsel Davranis ve Ydnetim Psikolojisi, s.97-99
> Barlas DOLAN v.dgr., Sosyal Psikoloji, Adim Yayincilik, 1. Bask1, Ankara, 1991, 5.3
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farkli kilmaktadir.®” Son yillarin en 6nemli bilimsel olaylarindan birisi de insani insan
yapan kalitimsal 6zelliklerin ayrintilarinin birer birer ortaya ¢ikmaya baglamasidir.
Insan Genom Projesi olarak (Human Genome Project) bilinen bu c¢aba, insan
genomundaki genlerin bir haritasini ¢ikarmak iizere bir araya gelmis bilim adamlarinin
ortak tirtintidiir. Son otuz yilin bir bagka 6zelligi ise, davranis bilimlerinde daha 6nceden
baskin olan, insan davranislarin1 gevresel etmenlere baglama egiliminin yavas yavas
terk edilerek, bunun yerini, kalittmin da insan davraniglar1 belirlemede ¢evre kadar etkili
oldugunun kabul edilmesinin almis olmasidir. Bu degisim, 6nce davranig bozukluklari
alaninda goriilmiistiir. Bir toplulukta rastlanma siklig1 binde bir olan otizmden, yiizde
bir goriilme sikligi olan sizofreni ve okuma giicliigli gibi daha sik rastlanan
bozukluklara yatkinligin, ¢cevre ve kalitimsal etmenlerin etkilesimleriyle olustugu kabul
edilmektedir. Yakin zamanda da, kalitimsal cesitliligin, normal dis1 kabul edilen
davranislar icin oldugu kadar, normallik sinirlar1 i¢inde yer alan bireyler arasindaki
farkliliklara da etki ettigi kabul edilmeye baslanmistir. Buna ek olarak, ayni ¢evresel ve
kalitimsal etkenlerin, hem normal davranislardaki, hem de bunun disinda kalan davranis

oriintiilerindeki cesitlilikten sorumlu olduklar: anlasilmustir.®’

Sonug olarak; insan geligimi, kalittim ve ¢evrenin etkilesimi sonucu gergeklesen
bir siirectir ve bu ilkeye gore, insanlar arasinda bireysel farkliliklarin bulunmasi dogal
bir sonugtur. Kisinin i¢inde yasadigi toplum, sosyo-ekonomik diizey ve kiiltiir kadar

cinsiyet ve zeké da onun kendine 6zgii 6zelliklere sahip olmasini saglamaktadir.®

Farkliliklarin yonetiminin orgiitsel agidan smirlarinin belirlenmesinde bireysel
farkliliklar kadar 6nemli diger bir unsur da ¢alisma gruplar1 arasindaki farkliliklardir.
Grup en genel anlamda; belirli amaclara ulagsmak i¢in bir araya gelen, aralarinda
etkilesim ve karsilikli bagimlilik bulunan iki ya da daha fazla kisiden olusan insan
toplulugudur. Son yillarda grup kavrami yaninda takim veya ekip kavrami giderek artan

Olclide kullanilmaya baglamstir.®

% Binnur YESILPARMAK v.dgr., Gelisim ve Ogrenme Psikolojisi, Pegem Yayincilik, 4.Baski, Ankara,
Eyliil 2003, s.38

' Asli ZULAL, “Kalitim ve Bilissellik”, Erisim: http://www.biltek tubitak.gov.tr/dergi 100/Subat

62 Binnur YESILPARMAK v.dgr., A.gk, 5s.38-39

53 Halil ZAIM, “Takim Calismasi1 Kavrami ve Bir Firma Uygulamas1”, Erisim: http:/iibf kou.edu.tr/ceko
/armaganlar/nusretekin/3/16.pdf
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Yonetim agisindan bakildiginda, isletmelerde calisanlarin olusturdugu cesitli
calisma gruplan goriilmektedir. Calisma grubu; birbirini etkileyen, benzer ilgileri
paylasan ve bazi isleri tamamlamak icin bir araya gelen iki ya da daha c¢ok insan
toplulugudur. Bir araya gelen bu insanlarin farkli 6zellikleri dogal olarak gruplarin
Ozelliklerine yansimakta ve birbirinden farkli birgok grup olusmaktadir.** Calisanlarin

orgiit iginde olusturduklari gruplar asagidaki ana basliklarda dzetlenebilir:®

= Problem Cozme Takimlari: Bu tiir takimlar genellikle ayn1 mesleki faaliyet
icinde olan veya ayni iiniteye bagl olarak calisan ve sayilar1 5-10 kisi arasinda degisen
gontlli kisilerin olusturdugu kiiciik bir gruptur. Birlikte ¢alismak suretiyle periyodik
toplantilar yaparak, belirlenen problemlerin kaynaklarini, nedenlerini arastiran, bulan,

¢Ozen ve list kademe yonetime sunan ¢aligsma gruplaridir.

= (Capraz Fonksiyonlu Takimlar: Calisanlarin  sinerjik etkilerinden
yararlanabilmek ve belirli projeleri yerine getirebilmek i¢in farkli departmanlarda
calismakta olan bireyleri bir araya getirmek suretiyle olusturulan takimlardir. Farkli
departmanlardan gelen insanlarin ortak noktalari bunlarin ayni hiyerarsik kademede

gorev yapma Ozelliklerine sahip olmalaridir.

= Kendi Kendini Yoneten Takimlar: Bu takimlar genellikle toplam kalite
yoOnetiminin motivasyon ve insan ayagini teskil eden kalite kontrol halkalar1 modelinin
daha olgunlagsmis ve kurumsallasmis bir boyutunu olusturmaktadir. Genel olarak 5-10
kisiden olugmaktadirlar. Tanimlanabilir nitelikte tek bir {iriin, ya da hizmetinde {iretim
stirecinde yer alan gruplar otonom takim olarak degerlendirilebilmektedir. Bu takimlar
i stiregleri, calisma yoOntemleri, takim iiyelerinin rolleri ve kalite glivencesinin

saglanmasi konusunda belirli oranlarda bagimsiz olarak davranmaktadirlar.

= Sanal Takimlar: Gilinlimiizde internet kullanimmin isletme iginde
yayginlagmasi ile olusturulan intranet ve extranet sistemleri sanal ¢alisanlari ve sanal

takimlar1 giindeme getirmistir. Sanal takimlar aracilifiyla bireyler giiniimiizde mekan,

6 Suat BEGEC, “Farkhiliklarin Yénetimi ve Genel Kurmay Baskanligi Baris i¢in Ortaklik Merkezinde
Yapilan Bir Arastirma”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal,
(Yayimlanmamis Doktora Tezi), Istanbul, 2004, s.44

65 Mehmet INCE v.dgr, “Orgiitlerde Takim Calismasma Yonelik Etkin Liderlik Nitelikleri”, Erisim:
http://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler.pdf
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program ve kuruluslara baglilik tasimaksizin ve daha demokratik ve merkezi de
olmayan bir c¢alisma anlayisina sahip olmaktadirlar. Sanal takimlarda gorev alan
bireyler ozellikle birka¢ konuda uzmanliga sahip, iletisim kurma becerisi yiiksek,

kabiliyetli, yenilik¢i ve yaratici olan bireylerden olugmaktadir.

Burada iizerinde 6nemle durulmasi gereken konu siliphesiz takimlarin igindeki
heterojenlik olgusudur. Takimin tiirii ne olursa olsun bir takimda yer alan iiyelerin
birbirine benzer 6zelliklere sahip olmasi ¢aliganlar arasinda bir uyum saglayacagi igin
takimin performansini arttirabilir. Takim igerisinde bir farkliligin olmasi, tyeler
arasinda farkli Ozelliklerin bir araya gelmesiyle bir sinerji yaratilmasi da bazi
durumlarda takimin performansi iizerinde olumlu etkiler yapabilmekte, yaraticiligi ve
yenilik¢iligi arttirmaktadir. 1983 yilinda Orgiitteki yenilik¢i tutumu irdeleyen bir
calismada; isletmelerin, farkli fikirleri ve bakis agilarimi bir arada gorebilmek igin,
Ozellikle heterojen takimlar olusturdugu goriilmistiir. Farkliliklarin  yaraticilik
tizerindeki etkisini 6lgmek icin yapilan bir dizi deneyde ise, bireylerin tutumlart ayni
olan homojen bir takimla heterojen bir takim birbirleriyle karsilastirilmislardir. Sonugta;
ayn1 takimdaki kisilerin becerileri ayni seviyede ise, heterojen takimlarin homojen
takimlardan daha yaratici olduklari goriilmiistiir.® Cinsiyet ve yas farklilig1 tizerine
yapilan diger bir aragtirmada takim ruhu olusturuldugunda yas ve cinsiyet farkinin
takima olumlu ydnde bir motivasyon sagladigi ve takim performansini arttirdigi

gozlemlenmistir.®’

Farkliligin boyutlarinin ortaya konmasi yukarida da aciklandigi iizere orgiite
genis bir bakis acis1 getirmeyi zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda yazinda farkliliklarin

ii¢ boyutta ele alindig1 goriilmektedir:*®
* Farkliligin I¢ Boyutlar
= Farkliligin D1s Boyutlar

»  Farkliligim Orgiitsel Boyutlar

% Derya ERGUN OZLER ve Emrah KOPARAN, A.g.m, 5.7

7 Warren E.WATSON v.dgr, “Team Orientation, Self-Orientation, and Diversity in Task Groups”, Group
& Organization Management, 23, 2, Jun 1998, s.165

% Mary F. SALAMON ve Joan M. SCHORK, “Turn Diversity To Your Advantage”, Research
Technology Management, July-August 2003, s.38-39
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ORGUTSEL BOYUTLAR

DIS BOYUTLAR

Gelir Diizeyi

IC BOYUTLAR

Yas Cinsiyet
Irk

Cinsel Tercih Etnik Koken

Kisilik

Engellilik

Calisma
Bigimleri

Orgiitsel Rol

ve Statii

Kaynak: Mary F. SALAMON ve Joan M. SCHORK, “Turn Diversity To Your Advantage”,
Research Technology Management, July-August 2003, s.39’dan uyarlanmstir.

Sekil 3 - Farkliligin Boyutlar1
1.6.1. FARKLILIGIN iC BOYUTLARI

Farkliligin i¢ boyutlari, sosyallesmenin ilk asamalarinda ve hayatin her
asamasinda giiclii bir etkiye sahip olan kisisel farkliliklardir. Sekil-3’te de goriildigi
lizere yas, cinsiyet, cinsel tercih, ik, etnik kdken i¢ boyutlar arasinda sayilir. Fakat
ornegin bir kimse i¢in din dnemliyken, bir digeri i¢in din ikincil neme sahip olabilir. I¢
boyutlar, digerlerinin goziine c¢arpan, yani baskalarinda dikkat edilen &zelliklerdir. I¢
boyutun bir diger 6zelligi ise dnyargi, ayrimcilik gibi tepkileri uyandirmasidir. Bunun
nedeni ise, i¢ boyutlarin gozle goriilebilen, gdze ¢arpan 6zellikler olmasidir.

1.6.1.1. YAS DAGILIMI

Yas dagilimi, farkliligin i¢ boyutlar1 arasinda yer almaktadir. Farkliliklarin
yonetimi acisindan iizerinde durulmasi gereken isgiiciindeki yas dagilimidir ve bu

dagilim iilkeden iilkeye farklilik gostermektedir.
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Ornegin; ABD’de isgiicii yas ortalamas1 giderek yiikselmektedir. Bunun birgcok
nedeni olabilir.”” (Ornegin; dogum oranlarinin diismesi, saghk hizmetlerinin gelismesi,
II. diinya savasindan sonraki 20 yil igerisinde dogan “Baby-Boom Generation” diye

adlandirilan ¢ogunlugun yaslanmaya devam etmesi vb.)

Genel olarak ele alindiginda, farkli sosyal, ekonomik ve demografik faktorlerle
alakali bir sekilde, niifusun yash biinyesi, gelismis ekonomilerin; gen¢ niifus biinyesi
ise, iktisaden az gelismis lilkelerin ana karakteri bi¢ciminde ortaya ¢ikmaktadir. Dogal
olarak niifusun ortaya konulan bu biinyesine bagl olarak, gelismis ve gelismekte olan

ekonomilerde, isgiicii belirli bir hacim ve yas biinyesine sahip bulunmaktadir.”

Tiirkiye de gelismekte olan bir iilkedir. Ek-2’de goriildiigii gibi isgiicii acisindan

geng niifusa sahiptir ve bu geng niifus diizenli olarak artis gostermektedir.

Farkliliklarin yonetimi agisindan 6nemli olan farkli yas gruplardan c¢alisanlarin
uyum i¢inde ¢alisabilecekleri bir is ortaminin olusturulmasidir. Béylece farkli yastaki

isgiliciinden en yiiksek diizeyde verim alinabilir.

1.6.1.2. CINSIYET

Farkliliklarin yonetiminin {izerinde durulmasi gereken 6nemli boyutlarindan
birisi de cinsiyet unsurudur. Cinsiyet rolil sosyalizasyonu dogumumuzdan oliimiimiize
kadar siirmektedir. Colwill’e gore, cinsiyet rolii stereotiplerinden, cinsiyet dnyargisi ve
cinsiyet ayrimciligt birbiriyle iligkili kavramlardir. Cinsiyet roli stereotipi kadin ve
erkege iliskin bir inancgtir. Bu stereotipte kadinin besleyici, duygusal, nazik; erkegin ise
saldirgan, maceraperest ve fiziki acidan gii¢lii olduguna inanilmaktadir. Cinsiyet rolleri
tanim olarak toplumdan topluma, tarih i¢inde degisse de, hi¢ degismeyen yonii cinsiyet

temelindeki, kadinin erkege gore ikincil 5nemde oldugu anlayigidir.”!

Bu egilimler bir yana, cinsiyetle ilgili biliyilk problemlerle yiliz yiize bazi
orgiitlerde bu durum “cam tavan” diye anilmaktadir. “Cam tavan”, bircok Orgiitte,

birgok kadini {ist yonetim gorevlerine atanmasindan ve ilerlemeye karst koruyan bir

% Ricky W. GRIFFIN, A.g k, 5.578

Cem KILIC, “Gelismekte Olan Ulkelerde Niifusun isgiicii Arzina Etkisi”, Erisim: http:/www.
sosyalsiyaset.com/documents/gelismekteolan_ulkelerde.htm# ednl2

' Rana OZEN KUTANIS ve Aysegiil HANCI, “Kadin Girisimcilerinin Kisisel Ozgiirliik Algilamalar”,
Erisim: http://iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/11-02.pdf, s.458
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bariyeri tanimlamaktadir. Bu “tavan” kirilmasi giic bir engeldir. Ama ayni zamanda
hemen go6ze c¢arpmayan bir durumdur. Cam tavanin olusmasinda, cinsiyet rol
stereotipleri, kadinlarin kendilerine yeterince giivenmemeleri, es ve anne olarak
tistlendikleri sorumluluklar, is yasaminda erkeklerin kurdugu iliski aginin diginda
kalmalari, iyi egitim goérmiis nitelikli kadin sayisinin yeterli diizeyde olmamasi,
kadinlarin gii¢ kavramina olumsuz yaklasimlari, isverenlerin erkek yoneticileri tercih
etmeleri, yonetici ve astlarin kadin yoneticilere olumsuz tutumlar1 vb. etkenler rol

oynamaktadir.”

Cinsiyet farklilasmasiyla ilgili bir baska gercek de, kadinlar1 istihdam etmenin
maliyetinin daha yiiksek oldugu inancidir. Bu kac¢inilmaz toplumsal cinsiyet
farkliliklarinin bir sonucu degildir. Kadinlar erkeklerden farklidir. Ama onlarin Grgiite
maliyetini arttiran sey, algilamalarinin, tutum ve davraniglarinin erkeklerle, daha
dogrusu erkekler tarafindan yonetilen sirketlerin politika ve pratikleriyle ¢atisma i¢inde

73
olmasidir.

Orgiitler agisindan énemli toplumsal cinsiyet farkliliklarr iki kategoriye ayrilir:
Annelikle ilgili olanlar ve cinsiyetlerin farkli gelenek ve beklentileriyle ilgili olanlar.
Annelik kiiltiirel olmaktan ¢ok biyolojiktir. Bu olguyu degistirilemez, ama isyerindeki
etkisi ¢arpici bicimde diisiirebilir ve calisanin gelisimi iizerindeki olumsuz etkisi pek
¢ok durumda ortadan kaldirabilir. Bu ancak farkliliklarin ikinci kiimesi, yani erkek ile
kadinin sosyallesmesi arasindaki farkliliklar ele alinarak basarilabilir. Bugiin, bu
farkliliklar anneligin ger¢ek maliyetini yiikseltmekte ve ¢aligma takvimindeki goreceli
kiiciik sapmalar1 ciddi bir is problemi haline getirmekte, 6te yandan da kadinlarin

kariyerlerinin raymdan ¢ikmasia yol agmaktadir.™

Cinsiyet acisindan farklilik diisiincesinin temelinde, bireyin acik¢a goriilen
sosyal pozisyonlar1 ve/veya kisisel kategoriler (kadin-erkek) bulunmaktadir. Farklilik,

hem hakimiyet yaratma hem de hakimiyete/baskiya kars1t miicadele stratejilerinin bir

7 Semra ARIKAN, “Kadin Yéneticilerin Liderlik Davramslar1 ve Bankacihik Sektoriinde Bir Uygulama”,
Gazi Universitesi, I.I.B.F. Dergisi, Cilt: 5, Say1:1, Ankara, 2003, s.3 ' ' o

7 Felice N. SCHWARTZ, “Yénetici Kadmlar ve Yeni Yasam Olgular1”, Cev: Ibrahim BINGOL, Is ve
Yasam Dengesi, Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler, BZD Yaymncilik, istanbul, Mart 2001,
s.113

™ Felice N. SCHWARTZ, A.gk, s.114
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parcast olmaktadir. Farklilik diisiincesinin, sinirlamalar ve hiyerarsik yapilanma
Onlenerek yeniden diizenlenmesi, kadinin kimligini baskilayan toplumsal deger yargilari
ve bakis agilarini degistirmektedir. Farkliligin, dogru tanimlanmasi, politik ve sosyo-
kiiltiirel degerlere bagliligin yanlis anlasilmasina neden olabilecegi i¢in oldukca
onemlidir. Ozellikle kiiltiirel degerlere baglilik, kadinin “manevi degerler ve gelenekler”
icinde baski altinda yasamasini hakli gosterme tehlikesi icermektedir. Kadini sistem
disinda birakan yerlesik deger yargilar1 ve bakis agilari, kadinin kimlik bilinci, davranis

kaliplari, algilama diizeyi ve cinsiyet rollerine iliskin olarak degerlendirilebilir.”

Istihdamda cinsiyet ayrimciligini énlenmesi igin alinacak dnlemler konusunda
yol gdsteren uluslararasi diizenlemeler bulunmaktadir. Tiirkiye’nin de kabul ettigi bu
diizenlemelerin isletmeleri baglayici niteligi olmasi sebebiyle dnem tagimaktadir. Bu

yasal diizenlemeler asagidaki ana basliklarda 6zetlenebilir;’®

* 111 Sayih Uluslararas1 Calisma Sozlesmesi: Is iliskilerinde diger
ayrimciliklar yaninda cinsiyet ayrimciligini da 6nlemeye calisan ve Tiirkiye tarafindan
1966 yilinda kabul edilmis olan, is ve meslek bakimindan ayrim hakkindaki 111 sayili
Uluslararast Calisma Sozlesmesinde, ayrim kavrami, 'is ve meslek edinmede veya
edinilen is veya meslekte tabi olunacak muamelede esitligi yok edici veya bozucu etkisi

olan her tiirlii ayrilik gézetme, ayr1 tutma veya iistiin tutma' olarak tanimlanmastir.

= Avrupa Sosyal Sarti: Tiirkiye'nin 1979'da onayladig1 Avrupa Sosyal Sarti'nin
“calisan kadinlarin korunmasi hakki” baslikli maddesi saglik igeriklidir. S6z konusu
sartin 'Giris' boliimiinde ise, genel olarak sosyal haklardan yararlandirmada cinsiyet

ayrimciliginin yapilamayacagi 6zellikle vurgulanmaistir.

*  Avrupa Birligi'nin Cinsiyet Ayrimciligma Yaklasim: Is iliskilerinde cinsiyet
ayrimeciliginin - Onlenmesi yaklagimi, Avrupa Birligi'nin temel sosyal politika
ilkelerinden biridir. Tarihsel siire¢ icerisinde degisen ve gelisen bu yonergelerden
75/117/AET sayili olan1 bigimsel esitlik (formal equality) anlayisini tasirken,
75/207/AET sayil1 yonergede tam esitlik (substantive equality) ilkesi esas alinmustir.

” Adem KORKMAZ ve Nezihe UCAR TUFEKCI, “Calisma Hayatinda Tarimda Kadin ve Sorunlari:
Aglasun Ilgesi Ornegi”, Siileyman Demirel Universitesi, I.1.B.F Dergisi, Cilt:12, Sayi:1, Isparta, 2007,
s.43-44

7 Dogan KESKIN, “Calisma Yasami ve Kadinlar”, Erisim: http://www.bianet.org/2003.03.10.17212.htm
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Buna gore is iliskilerinin her safthasinda cinsiyet ayrimciligini onleyici diizenlemeler

yapilmasi gerekmektedir.

Cinsiyet ayrimciligini Onlemeye yonelik en kapsamli c¢aligmalardan biri
Birlesmis Milletlerin “Kadinlara Karst Her Tiirli Ayrimeiliin - Onlenmesi
Sozlesmesi”dir. Tiirkiye 19 Ocak 1986 tarihinde bu sdzlesmenin protokoliinii kabul
etmistir. Sozlesmenin 1. Maddesinde; “kadinlara karsi ayrimcilik terimi  siyasal,
ekonomik, sosyal, kiiltiirel, kisisel veya diger alanlardaki kadin ve erkek esitligine
dayanan insan haklariin ve temel 6zgiirliiklerin, medeni durumlari ne olursa olsun
kadinlara taninmasini, kadinlarin bu haklardan yararlanmalarim1 veya kullanmalarini
engelleme veya hiikiimsiiz kilma amacini tasiyan veya bu sonucu doguran cinsiyete

2

dayali her hangi bir ayrim, dislama veya kisitlama anlamima gelir.” denilerek
tanimlanmistir. 2. Maddede ise taraf devletlerin kadinlara karst ayrimciligin her
bicimini yasaklayip, her tiirlii vasitayla ve hi¢ vakit kaybetmeden kadinlara karsi
ayrimcilig1 tasfiye etme politikast izlemeyi kabul etmekte ve bu amagla sozlesmede

belirtilen konularda taahhiitte bulunmaktadirlar.”’

Biitlin bu yasal diizenlemelere ragmen is yasaminda cinsiyet ayrimciligi ile ilgili
olumsuz uygulamalarin 6niine gecilememektedir. Verilere gore 2003—2004 arasinda 24
bin 362 kisi ABD mahkemelerine cinsiyet ayrimciligi iddiasiyla bagvurmustur. Bu
davalarin sayisinin Kita Avrupasi iilkelerinde de Eyliil 2002°den (AB’de ilk kez
isyerinde cinsel tacizin bir ayrimcilik yasagi oldugunun kabul edilmesinden) itibaren
artis gosterecegi tahmin edilmektedir.”® Bu sebeple almabilecek 6nlemler ile ilgili BM
Kadinlara Karst Her Tiirlii Ayrimeciligim Onlenmesi Sozlesmesi Ek Protokole paralel
olarak; calisma hakki, erkeklerle esit is olanaklari, terfi, is gilivenligi, egitim hakki,
emeklilik, igsizlik, sakatlik ve yaslilik hakki, hamilelik ve analik izni sebebiyle isten
cikarma ayriminin yasaklanmasi ve bu ayrimi yapanlarin cezalandirilmasi vb. konularda

tyilestirme ¢alismalarinin yapilmasi gerekmektedir.

7 “Kadnlara Kars1 Her Tiirlii Ayrimeiligin Onlenmesine Dair Soézlesme”, Erisim: www.todaie.gov.tr/

IHADM/bm/kayrim.pdf
8 «“Yok Aslinda Birbirimizden Farkimiz”, Erigim: http://www.astrgnd1.sitemynet.com/fark.htm
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1.6.1.3. ETNiK KOKEN

Etniklik, cinsiyet ve yas degiskeni gibi yeni kabul edilen isgiiclindeki farklilik
boyutlarmdandir. Johnston ve Packer tarafindan 1987 yilinda yayinlanan “21 Yy’da Is
ve Isgérenler” isimli ¢alismayla yazina girmistir.” Etniklik; genel anlamda bir sosyal
gurubun 1k, dil veya milli kimligidir. Kolektif kimligin dini, milli, kiiltiirel ve alt-
kiiltiirel gibi ¢esitli formlarini biinyesinde toplayabilir. Terimin orijinal Yunanca anlami
ethnos, kabile veya 1rktir. Sosyal bilimlerde bu kavram, kiiltiirel mecranin biyolojik ve
genetik belirleyiciligi disina ¢ikarak, "ethos" (bir kavmin veya toplumsal bir kurumun
Ozellikleri) ve "adet" (sosyal 6grenme ve sosyal miras) anlamlarinda kullanilmaktadir.
Irk ve kiiltiir unsurlarinin miimkiin bilesimleri, sosyal analizlerde bagimsiz degisken

olarak almmaktadir. Etnik farkliliklar sosyal olarak iiretilmekte ve korunmaktadir.*

Etniklik, diger bir yaklasimla, siyasi etniklik ve kiiltiirel etniklik olarak iki
degisik manada ele alinabilir. Bunlardan ilki, etnik g¢ergevedeki bir grubun siyasi
hareketliligini veya suurunu, Obiirii ise, baska kiiltiirel degerlere olan bagliligim1 veya
uygulamalarini isaret eder. Her iki tiirde de ortak 6zellik, grubun sahip oldugu farklilik
bilincidir. Siyasi ve kiiltiirel etniklik, irk gruplari, etnik azinlik statiisii, alt gruplar gibi
birbirinden farkli anlamlarda analiz edilebilmektedir. Yaygin kullanimi son derece
genel bir mana ifade etmekte ve bu yiizden de biiylik bir kavram kargasast meydana
gelmektedir. Bu durum, belli bir grubun sosyal yap1 i¢inde, ne tiir bir yer isgal ettigini
de belirlemekte giicliik ¢ikarmaktadir. Nitekim Amerikan kiiltiirii icindeki Yahudi
niifusun durumu, bazen etnik grup, bazen ik grubu, bazen de alt grup olarak
adlandirilmaktadir. Bu oOrneklerden en dikkat c¢ekeni siyahilerin durumudur.
Amerika'daki siyahi niifusu tiimiiyle yaygin kiiltiir i¢inde eritilmis olmasma ve irk
farkliligindan bagka bir 6zellikleri kalmamis olmasina ragmen "irk grubu" olarak degil,

etnik grup olarak adlandirilmaktadir.®'

" Lois Landis KUROWSKI, “Cloaked Culture and Veiled Diversity: Why Theorists Ignored Early US
Workforce Diversity”, Management Decision, Journal of Management History, 40; 2, 2002, s.183

% «“Etnik Kimlik ve Etniklik Kavramlar1”, Erisim: www.insanbilimleri.com/kitaplar/bskimlik/icinde
kiler.htm, www.birkok.net/kitaplar/bskimlik/d.htm.

81 M. M. Tumin, 'Ethnic Group' maddesi, A Dictionary of The Social Sciences, J. Gould ve W. L. Kolb
(ed.), The Free Press, New York, 1964, s.244, Erisim: http://www.birkok.net/kitaplar/bskimlik/d.htm
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ABD’de ¢ogu orgiit cesitli derecelerde etnik yapi unsurlart igermektedir.
(beyazlar, siyahlar, Ispanyollar, Asyalilar vb.) Isgiiciindeki bu kompozisyonda
beyazlarin yiizdesi digerlerine oranla daha fazladir ancak zamanla bu oranin diismesi

beklenilmektedir.

Greeley’e gore etnik farkliliklarin yok edilmesi imkansizdir ve bu baglamda
ancak entegrasyondan bahsedilebilir. Yabancit gruplarin entegrasyon siirecini
aciklamaya calisan Greeley, bu silirecin alti asamali oldugunu belirtir. Bu asamalar

kisaca soyledir:*

= Kiiltiirel sok: Bir gogmen grubun yabanci bir iilkeye ulagmasi ile bu grup
tiyeleri kendi kiiltiirlerinin ¢ok biiylik dlclide tehlikede oldugunu hissederler. Bu grup
tiyeleri korkmuslardir ve organize olmaktan uzaktirlar. Bunlarin neredeyse tamami
fakirdirler ve ¢ogunlukla emek yogun islerde ¢ok az iicret karsilig1 ¢aligirlar. Onlar igin

temel sorun bu yabanci iilkede yagamlarini siirdiirebilmektir.

= Organize olma ve kimlik bilincinin gelismesi: Go¢men grup bu asamada
organize olmaya baglar. Bu iste grup icindeki memurlar, yazarlar ve liderler 6nemli rol
oynar. Calisan isciler yar1 vasifli hatta vasifli is¢iler durumuna gelirler. Bulunduklari
tilkenin dilini 6grenirler ve ¢ocuklari okullarda iki dili konusmalarindan dolay1
melezlesme egilimine girerler. Bu asamanin baslamasi ile grup igindeki elitler
asimilasyon korkusuna kapilip kendi dillerini, dinlerini ve kiiltlirel miraslarini korumak
icin biiyiik bir ¢aba sarfederler. Bu nedenle bu asamada kimlik bilinci ve etnik gurur

ortaya ¢ikmaya baslar.

= Elitlerin asimilasyonu: Bu safhada celigkiler baslar. Grup igindeki elitler ve
yetenekli bireyler, tiyesi olduklar1 etnik grup piramidi i¢cinde oynamaktansa, icinde
yasadiklar1 topluma katilmay1 tercih etmeye baslarlar. Bu asamanin 6nemli bir 6zelligi,
grup lyelerinin artik orta sinif haline gelmeleri ve c¢aligtiklart islerin nitelik olarak

ylikselmesi nedeniyle ¢ocuklarinin daha iyi okullarda okumasina olanak saglanmasidir.

82 Cemal YALCIN, “Cokkiiltiirciiliik Baglaminda Tiirkiye’den Bat1 Avrupa Ulkelerine Go¢”, Cumhuriyet
Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 26, No: 1, Sivas, Mayis 2002, 5.49—-50
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= Militanlik: Bu sathada grup lyeleri tamamen orta simif olmus ve hatta
bazilar1 iist sinifa gegmeye baslamistir. Artik grubun elinde eskiden olmayan giic de
vardir. Grup tiyeleri yasadiklart sehrin kendilerine de ait oldugunu ve gerekirse yabanci
toplum hoslansin hoslanmasin istedikleri gibi yonetebileceklerini iddia etmektedir. Iste
bu militan ruhu nedeniyle bu sathada etnik catismalarin ortaya c¢ikma olasilig

bulunmaktadir.

= Kendinden nefret ve anti-militanlik: Bu asamada grup tiyeleri orta sinifin {ist
kesimlerine gelmis ve birgogu da giderek profesyonellesmistir. Cok sayida insan yliksek
ogrenim gdrmiis ve bu nedenle de yabanci toplumla entegrasyon baslamustir. Onceki
asamalarin tersine artik grup icerisindeki elit sayisi ¢ok daha fazla oldugundan bunlarin
gruba yabancilagsmasi artmistir. Bu yabancilasma nedeniyle bir dnceki safthada goriilen
militan ruhundan utang duyma hisleri ortaya ¢ikmig ve yapilan seylerin daha ¢ok dar
gortsliiliikten kaynaklandigi seklinde yargilamalar yapilmaktadir. Bir an Once

modernlesmek gerektigi diisiincesi hakimdir.

=  Uyumun baglamasi: Bu asamada etnik grup icerisinde yeni bir kusak daha
ortaya ¢ikmakta ve kendi etnik kimliklerinden ge¢misteki olaylardan utang duymadan
haberdar olma egilimi tasimaktadir. Bu yeni kusak atalarinin geldigi iilkeyi, akrabalarini
veya arkadaslarin1 ziyaret etmek i¢in degil fakat biiylikbaba ve biiylikannelerinin bir
zamanlar nasil yasadigini anlamak icin gidip gérmektedirler. Kiigiikk cocuklar, bu
gezilerde smif arkadaglarina anlatacak bir siirii yeni sey Ogrenmenin zevkini de
tatmaktadirlar ve dolayisiyla etnik kimlik bilincinin kaybolmamasina ragmen ig¢inde

yasadiklar1 topluma iyi bir entegrasyonun saglandigindan artik stiphe edilmemektedir.

1.6.1.4. IRK

Irk simiflandirmasi (insan tiirii igindeki biyolojik tip farkliliklarina gore yapilan
siniflandirma) insan topluluklarim1 birbirinden ayirmada kullanilan en temel
yontemlerden biridir ve wrklara, yani insan tiirli i¢gindeki biyolojik tip farkliliklaria gore
yapilan simiflandirmadir. Irklarin glinimiizdeki karmasik ve ¢ok ¢esitli dagilimi ise

biiyiik ¢apli niifus hareketleri (gd¢ler) sonucunda ortaya ¢ikmustir.*

% Ana Britannica Genel Kiiltiir Ansiklopedisi, Hiirriyet Ofset Matbaacilik ve Gazetecilik A.S., Cilt 16,
Istanbul, 1994, s.172

38



Irk, en genel anlamda insan tiiriiniin alt boliimii olarak tanimlanabilir.** Etniklik
kavramiyla benzer nitelikler tasimasina karsilik es anlama gelmemektedir. Etniklik
kavram olarak "irk gurubu"'ndan farkli bir anlam ifade eder. Etniklik belli bir irk
ozelligine dayanabilecegi gibi kiiltiirel veya siyasi faktorlerden de olusabilir. Ancak irk
ozellikleri agirlik kazandikga, etnik gurup yerine, irk grubu terimini kullanmak daha
dogrudur. Bu durumda wrk grubu kavraminin es anlamlist etnik azinlik gurubu
olmaktadir.® Bazi kereler ik ozellikleri belirleyici veya giiglii bir faktor degildir.
Ornegin, Amerikan siyahileri beyaz Anglo-Sakson irkindan olmamalarina ragmen
toplumda, bu kiiltiirden ayr1 kendilerine has farkli bir sosyal hayatlar1 yoktur. Bu
bakimdan, sosyoloji bilimi acisindan kullanilabilir genel bir 6l¢ii ancak, grubun kiiltiirel
faktorlerle yansittif1 goriiniimii, baska bir deyisle kiiltiirel uygulamalaridir. Bir 1k,
toplum hayatinda birdenbire var olmaz. Yiizlerce, hatta binlerce yillik orijinal ge¢misin

meydana getirdigi bir biinyenin ve kiiltiiriin mevcut olmasi gereklidir.

Insan topluluklarini birbirinden ayirmada kullanilan en temel ydntemlerden biri
olarak irk kavrami beraberinde ayrimcilik kavramini da giindeme getirmektedir. BM
Genel Kurulunun 20 Kasim 1963 tarihli ve 1904 sayili karariyla kabul ettigi Her Tirli
Irk Ayrimciliginin Tasfiye Edilmesine Dair Bildirinin 1. Maddesinde Irk ayrimciligi
tanim1 yapilmistir. Bu sézlesmedeki “Irk ayrimeilig1” terimi siyasal, ekonomik, sosyal,
kiiltiirel veya kamusal yasaminin herhangi bir alaninda, insan haklar1 ve temel
Ozgiirliiklerin esit Olgiide taninmasini, kullanilmasin1 veya bunlardan yararlanilmasini
kaldirma veya zayiflatma amacina sahip olan veya bu sonuglari doguran 1rk, renk, soy,
ulusal veya etnik kokene dayanarak her hangi bir ayirma, dislama, kisitlama veya
ayricalik tanima anlamma gelir. S6z konusu bildirinin 2. Maddesinde de 1rk
ayrimciliginin tasfiye edilmesi i¢in alinacak tedbirler siralanmistir. Bu maddenin ‘a’
bendine gore, her bir taraf devlet, kisilere, kisi guruplarina veya kurumlara kars1 irk
ayrimcilig1 seklindeki her hangi bir eylem veya uygulamaya girmemeyi ve biitiin kamu

makamlar1 ile wulusal veya yerel kamu kuruluslarinin bu yikiimliliige uygun

84 Biiyiik Larousse Sozlilk ve Ansiklopedisi, Interpress Basim ve Yaymecilik, Cilt:11, Istanbul, 1986,
$.5479

% D.Jary ve J. Jary, “Ethnicity” maddesi, The Harper Collins Dictionary of Sociology E.Ehrlich (ed.),
Harper Perennial, New York, 1991, s.151, Erisim: www.birkok.net/kitaplar/bskimlik/d.htm.htm
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davranmalarim saglamay: taahhiit etmektedir.*® Dolayisiyla ise alim siireci basta olmak
lizere Orgiitlin tiim silireglerinde ¢aliganlara esit firsat taninmasi ve hangi irktan olursa

olsun esit davranilmasi gerekmektedir.

1.6.1.5. CINSEL TERCIH

Cinsel kimlik bireyin kendi kendini ve benligini belli bir eseylik i¢inde algilayist
yani kabullenmesidir. (kisinin kendini erkek, kiz ya da eseysiz, her iki eseyli olarak
algilamasi) Cinsel yonelim ise bireyde duygu, istek ve davranmislarin belli bir eseye
cekimidir. Bu yonelis bireyin cinsel kimligine uygun ya da karsitt bicimde olabilir.
Ornegin; cinsel kimligini erkek olarak algilayan birinin cinsel yoénelimi, yani cinsel
tercihi kadin ya da erkek ya da her iki eseylige dogru olabilir. Cinsel rol ise toplum
icinde disa vuran davraniglarin goriiniimiidiir. Ornegin; bir erkek kendini erkek olarak
goriir, kabul eder, viicudunu erkek olarak algilar; disa vuran davranislarinda, toplumsal
uyumunda erkeksi goriiniimii (rolii) benimsemistir. Bu erkegin cinsel kimligi erkek,
cinsel rol benimsemesi erkek, cinsel yonelimi ise ayni cinse, karsi cinse, her iki cinse
dogru olabilir.*’” Dolayisiyla cinsel kimligin saptanmasi iki sekilde olusabilir. Ya kisi
escinsellikte oldugu gibi kendi cinsine egilim duyar ve kendi cinsiyle birlesmeyi

amaclar ya da kars1 cinse egilim duyar. Bu iki cinsel sapma yalmz erkeklerde goriiliir.*®

Cinsel kimlik ¢cok erken ¢ocukluk yasantilar1 sirasinda o kadar koklesir ki, farkli
donemlerde stres yasansa bile, pek ¢ok kisi kendi cinsel kimligi konusunda herhangi bir
kusku yasamaz. Cinsel kimlik veya cinsel egilim cinsel agidan segilen esin cinsiyeti ile
ilgili tercihidir. Bir erkek, onu bir kadin gibi gérmeden bir baska erkegi ¢ekici bulabilir.

Ayni durum bir kadin icin de gecerli olabilir.*

Tiirkiye’de pek fazla glindeme gelmemekle beraber bir¢ok iilkede escinsellere
kars1 yapilan ayrimciligi engellemek i¢in yasal dnlemler alinmaktadir. Giliney Afrika,

Ekvator, Avustralya'nin pek ¢ok eyaleti, Kanada ve Brezilya cinsel yonelimle ilgili

% Her Tirlii Irk Ayrimciligimin Tasfiye Edilmesine Dair Bildiri, Erisim: http://www.ihm.8m.com/d.1.
irayt.htm

8 Orhan OZTURK, Ruh Saglig1 ve Bozukluklari, Feryal Matbaasi, Yenilenmis 8. Baski, Ankara, 2001,
s.443

% Atalay YORUKOGLU, Genglik Cagi, Ozgiir Yaymnlari, 12.Basim, istanbul, Mart 2004, 5.277

% Gerald C. DAVINSON ve John M. NEALE, Anormal Psikoloji, Cev Editorii: ihsan DAG, Tiirk
Psikologlar Dernegi Yaymlari, 7. Baski, Ankara, 2004, s.373-374
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yapilan ayrimcilig1 dnlemeye doniik maddelere anayasalarinda yer vermektedir.

1.6.2. FARKLILIGIN DIS BOYUTLARI

Farkliligin dis boyutlari, i¢ boyutlara goére daha az géze c¢arpar ve insan hayatini
etkileme giicli daha az degiskendir. Kisilik, din, kiiltiir, engellilik, egitim farkliligin dis
boyutlaridir. Dig boyutlarin daha bireysellesmis oldugunu sdyleyebiliriz. Dis boyutlar,
hayat boyunca yitirilen, kazanilan ve/veya uyumlastirilan farkliliklardir. Bir baska

deyisle, kontrol veya se¢imin bir liriiniidiir.

I¢c ve dis boyutlar, birgok farkli kombinasyonlar yaratmak i¢in dinamik olarak
etkilesim icindedirler. Bu etkilesim, bireylerin imajini, degerlerini, amaglarini,
beklentilerini ve ihtiyaglarint belirler. Her iki boyut da bireylerin farklilik kimliklerini
tanimlamakta ve bagkalarn tarafindan nasil algilandigimi  ve davranildigim

etkilemektedir.

1.6.2.1. KiSILIK

Kisilik kavrami, insanin sosyal yasantisinin bir parcasi olarak ylizyillar boyunca
ilgi gérmesine ragmen bilimsel gelisimine 1930’Iu yillarda kisilik psikolojisinin diger
sosyal bilim alanlarindan ayr1 bir bilimsel disiplin olarak ortaya c¢ikmasiyla
baslamustir.”® Kisaca kisilik; bireyin kendisinden kaynaklanan tutarli davranis kaliplar
ve kisilik i¢i siirecler olarak tanimlanabilir.”’ Kisilik tanimi sz konusu oldugunda akla,
bireysel farkliliklar1 vurgulayan bir yaklasimin ortaya konacagi veya boyle bir yolun

dogru olacag akla gelmektedir.”

Yukarida verilen bilgilerin 1s1ginda kisilik kavraminin, iki yoniiniin oldugu
goriilmektedir: Birinci yon, kisiligin bireysel farkliliklara dayanan yonii, ikinci yon ise,
kisiligin bir genelleyici 6zelliginin oldugudur. Esasinda kisiligin davranis bilimlerindeki
yeri de, bu iki 6zellige bagh olarak insan davranislarinin genel psikolojisi ve farklilik
psikolojisi ile ilgili caligmalarda 6nemli 6lciide goriilmektedir. Bu durumda davranigsal

acidan kisilik s6z konusu oldugunda, belirli bir bireyin psikolojik 6zelliklerinin tiimii

% Atilla YELBOGA, “Kisilik Ozellikleri ve Is Performansi Arasindaki Iliskinin incelenmesi”, is-Giig
Endiistri iligkileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, Cilt:8, Say1:2, Haziran 2006, s.198

°! Jerry M. BURGER, Kisilik, Cev: inan Deniz ERGUVAN SARIOGLU, Kakniis Yaymlari, 1. Basim,
Istanbul, 2006, .23

%2 {lhan ERDOGAN, Isletmelerde Davranis, Beta Basim Yayim Dagitim, 4. Baski, Istanbul, 1994, s.118—
119
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anlatilmak istenmektedir. Bu durumda kisilik, bilimsel bir soyutlama olmayip, belirli bir

grup i¢inde yasayan bireyin digerlerine gére tanimlanmasidir.

Yirminci yiizyilin ilk yarisindan itibaren, kisilik 6zellikleri boyutlarini tespit
etmek iizere faktor analizi ¢aligmalari yapilmistir. Bu analizlerde kisilik modellerinin
faktor sayilarinin ii¢ ve yedi arasinda degistigi gozlenmistir. Goldberg (1981),
sozliikteki sifatlara dayali olarak yaptigi calismada bes gliclii faktoriin ortaya ¢iktigini
belirtmis ve bir¢ok kisilik kavraminin bu bes faktor ¢ercevesinde kuramsal olarak
organize edilebilecegini ileri siirmiistiir. Bes faktor kisilik modeli; disadoniikliik,
duygusal denge, ge¢imlilik, agiklik ve sorumluluk boyutlariyla tanimlanmaktadir. Bu

boyutlar1 betimleyen Tiirkge’deki tipik davranissal sifatlar s6yledir:”

* Disadoniiklik: Cana yakin, enerjik, neseli, heyecan arayan ve baskin

(yliksek puan); mesafeli, sakin, igedoniik, yalnizligi tercih eden (diisiik puan)

= Aciklik: Yaratici, analitik, baska goriislere acgik, duyarli (yiiksek puan)

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

= Duygusallik: Rahat, O6zgiivenli, sabirli, elestiriye acik, strese toleransh

(yliksek puan); endiseli, gergin, ¢cekingen (diistik puan)

=  Gegimlilik: Alcak goniilli, is birligine inanan, samimi anlayigh (yiiksek

puan); stipheci, dik basli, inatc1, rekabetci, ihtiyath (diisiik puan)

=  Sorumluluk: Sistemli, azimli, basarma yonelimli, hirsh, titiz (yiiksek puan);

plansiz, erteleyen, dikkati kolay dagilan, diizensiz (diisiik puan)
1.6.2.2. KULTUR

Kiiltliriin farklilik yarattif1 gercegini 6zellikle 1985-90 yillar1 arasinda yapilmis
olan 661 uluslararasi karsilagtirmali yonetim arastirmasinin %93,8’1 ortaya koymaktadir.
Bu durum c¢ok kiiltiirlii orgiitlerin yonetiminde kiiltiirel farkliliklarin yoneticiler ve orgiit
calisanlar tarafindan bilingli olarak ele alinmasmin gerekliligini vurgulamaktadir. Kiiltiirel
farkliliklarin  dikkate almmadigi bir Orgiitte, s6z konusu farkliliklardan kaynaklanan

olumsuz sonugclar orgiit ¢alisanlarini nasil birbirinden uzaklastirabilir ise, bu farkliliklarin

% Atilla YELBOGA, A.g.m, 5.199
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onemsendigi ve bilingli bir sekilde yonetildigi orgiitlerde birlik ve biitlinliigii tesvik edici

bir ortam yaratilmast ile de ¢alisanlar birbirleriyle yakinlasacaklardir.”®

Yazinda kiiltiirel farkliligin teorik modelleri ile ilgili bir¢ok yaklasim
bulunmaktadir.”” Kiiltiirel farkhiligin eylemler arasi modelini gelistiren Cox (1993),
orgiitsel faktorler (farklilik iklimi), gruplar, bireyin karmasik yapisiyla iligkide olan
bireyler arasindaki grup kimliklerindeki (fiziksel ve kiiltiirel kimlik) farkliliklarin, birey

ve Orgiit ¢iktilar tizerinde farklilik etkisini belirledigini savunmaktadir.

Model tarafindan bireylerin etkili cevap degiskenleri (memnuniyet, Orgiit
kimligi, is ilgisi), basar1 degiskenlerine (performans, is degiskenligi ve tazminat)
boliiniir. Orgiit ¢iktilari, beklenen yonetim etkisi iizerinde 1.diizey (devamlilik, is
kalitesi, is hacmi) ve 2. diizeye (kazanglar) boliiniir. Bu modelin merkezindeki
diistinceye gore, orgiitteki farkliliklar, bireylerin kurumsal etkinliklerini ve Orgiit
seviyesini etkileyecek ve orgiit kapsamindaki grup kimlik farkliliklarinin etkilerini
olumlu ya da olumsuz olup olmayacagi konusunda karar almada 6nemli olacaktir. Bu
modelin diger gbéze carpan goriiniisleri grup kimliginin birgok boyutlar1 arasinda
ulagilabilen sosyo-psikolojik olgularin ¢evresinde yapilandirilmasidir. Grup kimligi
(sadece cinsiyet ve soy degil, fakat milliyet, i fonksiyonu, din, smif vb.) ve orgiitiin
cogunluk ve azinlik grup iiyelerinin tecriibelerine basvuruya sahiptir. Cogunluk ve
azinlik grup iyeleri arasinda guruplarasi catismayir arttirmaya liderlik eden
diizenlenmemis farklilikk egilimi, potansiyel olarak grup {yelerinin etkili
calismalarindaki verimliligi azaltacaktir. Cox’un farklilik iklimine bakisi li¢ farkli set
faktoriini icermektedir.”® Bireysel diizey, grup-gruplar arasi diizey ve orgiitsel diizey

faktorleridir. Bireysel diizey; kimlik olusumlari, onyargi, stereotiplesme” ve kisilik

** Sitare Kansay SARAYONLU, Cokuluslu ve Uluslararasi Orgiitlerde Kiiltiirel Farkliliklarm Ynetimi,
Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisli, (Yayimlanmamig Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 2003,
s.65

% Walter R. NORD v. dgr., Handbook Of Organization Studies, SAGE Publication London, 1997, s.346—
347

% Deborah HICKS-CLARKE ve Paul ILES, “Climate For Diversity And Its Effects On Career And
Organisational Attitudes And Perceptions”, Personel Review, MCB University Press, Vol.29, No.3, 2000,
$.327-328

* Stereotiplesme (Stereotyping); Kaliplasmanin ug noktasidir. Stereotipler digerleri hakkinda yeterli
temel ya da uygun nedenler olmadan varilan basmakalip diisiince tarzini ifade eden bir kavramdir.
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kavramlarini, grup/gruplar arasi faktorler; kiiltiirel farkliliklari, etnosentirizm”™ ve grup
ici catisma kavramlarm, orgiitsel diizey faktorleri de; kiiltiir, kiiltiirlestirme” prosesini,
yapisal entegrasyonu, informel entegrasyon ve kurulusun insan kaynaklari yonetim

sistemini icermektedir. Cox, bu diizeyleri li¢ 6rgiit tipinde toplamaktadir:

» Tek par¢a (Monolitik) Orgiit: Bu tip 6rgiit baskin olarak tek tip insan igerir.
Cogunluktan farkli olan insanlar sadece belli sayidaki konumlarda ve departmanlarda
calisirlar. Ciinkii farkli gegmise sahip insanlar orgiitte bir konuma sahip olamazlar.
Genellikle azinlik iiyeleri hayatta kalabilmek i¢in ¢ogunluk tarafindan konulan kurallar
takip ederler. Azinlik kiiltiirlinden olan iiyeler bircok informel aktivitelere katilamazlar
ve cogunluga sahip grubun azinliklarin kurallarina uymast miimkiin degildir. Gruplar
aras1 anlagmazliklar oldukc¢a diisiiktiir. Ciinkii 6rgiit ¢cok homojendir, bununla beraber
ayirimcilik ve onyargi ¢ok yaygindir. Japon sirketlerinin ¢ogunlugu monolitik olarak
simiflandirilir. Caligsan insanlarin ¢ogunlugunu erkek Japonlardan olusur ve ¢ok az

sayida kadin bir kisim yari-zamanli konumlarda ve alt diizeylerde ¢aligmaktadir.

» Cogul (Plural) Orgiit: Ikinci tip drgiittiir. Cok genis gesitlilikte insan icerir ve
idare cogunluktan farkli olanlar1 i¢ine almak i¢in biiyiik ¢aba sarfeder. Monolitik orgiite
gbre yapisal entegrasyon daha biiylik boyuttadir. Ciinkii azinlik gruplarinin sayisi
genellikle daha fazladir. Bununla beraber azinlik gruplan {yeleri farkli diizeylerde ve
faaliyetlerde esit olarak temsil edilememektedirler. Azinlik grup iiyeleri daha cok
informel aktivitelere katilmakta, ayirimeilik ve 6nyargi monalitik orgiitlere gore daha

azdir. Bununla beraber farkli gruplar aras1 anlagmazliklar yiikselme egilimindedir.

» Cok Kiiltiirlii Orgiitler: Ugiincii tip orgiit cok kiiltiirlii orgiittiir. Cok kiiltiirlii
orgiitler cogul oOrgiitlerin problemlerinin istesinden gelir ve ¢alisanlar arasina bir set
koymaktan ote farklilik degerlidir. Cok kiiltlirlii orgiitlerin diger bir ozelligi de
cogulculuktur, yani azinlik ve ¢ogunluk grubu {iyeleri bagkalarinin koymus oldugu bir
kisim kurallara uyarlar. Buna ilave olarak bu oOrgiitlerde farkli gruplara ait iiyeler

Orgiitlin tamaminda bir kisim konumlara sahip olabilir ve informel aktivitelere tam

* Etnosentirizm (Etnocentirizm); Irkcilik, irk-merkezcilik, yabanci diismanligi, kisinin kendi ulusal
kiiltiiriiniin diger kiiltlirlerden iistiin oldugu goriisiine dayanan inangtir.

* Kiiltiirlestirme (Acculturation); Kiiltiirel yenilenme, iki grubun birbirine adaptasyonunun saglanmasi,
kdiltiirel farkliliklarin ¢éziimlenmesidir.
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olarak katilabilirler. Onyarg1 ve ayirimeilik yoktur. Tiim calisanlar orgiitte esit kimlige
sahiptirler ve gruplar aras1 anlagmazliklar en diisiis diizeydedir. 1991°de Cox hi¢ degilse
bir kag¢ Orgiitiin ¢ok kiiltiirlii orgiit olarak siniflandirilabilecegini ileri slirmiistiir; ona

gore bu orgiit tipi gelecegin modelidir.

Ikinci genis teorik model Triandis’in (1994) modelidir. Bu model 19 degisken
arasindaki iligkileri tanimlar ve belirtir. Temel kavramlar, fark edilenin benzerligi,

iliskinin derecesini ve ddiilleri igerir. i1k ¢ikt1 degiskeni pozitif grup ici tutumdur.

Jackson (1995) ise, ¢alisma takimlarindaki farklilik dinamiklerini anlamak igin
cerceve modelini gelistirmistir. Bu model agik¢a 30 degiskenden fazla adlanmis ve
bunlarin bazilar1 ¢ok sayida dgelere sahiptir. Bu karmasikligin taninmasinda, yazarlar
bircok degisken arasindaki iligkileri belirtmemis, fakat kavramsal cercevedeki ilgili
kavramlarin toplanmasini organize etmislerdir. Bu g¢ercevede ii¢ ana boliim, farklilik
yonleri, durum ve stireglere aracilik, davranigsal agiklama sonuglaridir. Bu ii¢ boliim, ii¢
seviyede (birey, bireylerarasi, takim), orgiitsel ve sosyal gociin genis baglaminda analiz
edilmistir. Bu analizlere gore, farklilig1 bireyin karakteristigi, birey ve onun c¢alisma
grubu arasindaki farkliliklarin karakteristigi ve calisma grubunun kendi karakteristigi
olarak analiz edilebilir. Ayrica, farklilhigin boyutlar1 ya gorev iliskili ya da iliski
baglantili (cinsiyet, bolge vb.) olarak listelenebilir. Birey katkilarinin kombinasyonu,
bireyleraras1 benzerlik, takim kombinasyonu, bireysel performans, gii¢ ayari, takim
yaraticilifi gibi ciktilar1 etkilemektedir. Ancak bu iliski, gorev ¢oklugu, dikkat,

geribildirim, sosyallesme seviyesi ve biligsel-duygusal tepki ile baglantilandirilir.

Kiiltiirleraras1 farkliliklar {izerinde odaklanan diger arastirmalar, Hall, Hampten-
Turner, Trompenaars, Tayeb (1988) ve Hofstede tarafindan gerceklestirilmistir.

Bunlardan en genis kapsamlis1 ve en gok ilgi géreni Hofstede’in (1980) arastirmasidir.”

Hofstede’in ulusal kiiltliri tanimlama amaci gliden terminolojisi birbirinden

bagimsiz dort degiskenden olusmaktadir:”®

7 Canan AY, “Isletmelerde Etiksel Karar Almada Kiiltiiriin Rolii”, Yénetim ve Ekonomi Dergisi, Celal
Bayar Universitesi I.I.B.F, Cilt:12, Say1: 2, Manisa, 2005, s.36-38

% Geert HOFSTEDE, “The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories”, Journal of
International Business Studies, Vol.14, No.2, Special Issue on Cross-Cultural Management, Autumn,
1983,5.78
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»  Genis —Dar Gii¢ Mesafesi (Aralig1)
= Bireysellik ~Toplumsallik

= Belirsizlikten Kagis

= Erkeklik-Disilik

Bunlardan ilk boyut olan; gii¢ mesafesi, toplumlarda ve orgiitlerde hiyerarsiye
ve giice dayal esitsizligin ne dl¢iide kabul edilebilir oldugunu ve bir orgiitte nispeten
giicsiiz bireylerin, giiciin esit olarak dagitilmadigina inanmamalari ile olusan nispi bir
uzakhigr” ifade etmektedir. Giig aralig1 genis olan kiiltiirlerde, gii¢ dagiliminda ve buna
bagl olarak firsat esitsizligindeki dengesizlik kabullenilmistir. Bu kiiltiirde unvan, statii
ve pozisyon gibi betimleyici Ogelere fazlasiyla oOnem verilmekte ve saygi
duyulmaktadir. isyerlerinde is¢i ve isveren arasindaki mesafe hissedilir ve korunur. Giig
araligi dar olan kiiltiirlerde ise gii¢ sahibi kisilere yaklagsmak ve onlarla yakinlagmak
daha kolaydir. Orgiitlerde 6nemli kararlar verilecegi sirada, ¢alisanlarin fikirleri
almmakta ve karar siirecine dahil edilmektedirler. Firsat ve odiillendirmelerde ise

esitsizlige daha az rastlanmaktadir.

Arastirmada ortaya konulan ikinci kiiltiirel 6zellik bireycilik-toplumculuktur. Bu
boyut, temel olarak bireyin kendini ne sekilde tanimladigi ile ilgilidir. Bireyci
toplumlarda, kisiler kendilerini digerlerinden bagimsiz olarak tanimlamaktadirlar.
Toplumculuga 6nem veren kiiltiirlerde ise, bireyler kendilerini ailelerinin ve diger
onemli topluluklarin bir parcasi olarak tanimlamaktadirlar. Buna bagli olarak
toplulugun ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin 6niinde tutmakta ve digerlerinin kendilerinden
beklentilerine cevap vermeye calismaktadirlar. Bireyci toplumlarda ise kisiler, 6nemli
konulardaki kararlarinda kendi isteklerini 6n planda tutmakta ve bireysel basariya 6nem

vermektedirler.

Bir diger kiiltiirel ozellik ise belirsizlikten kagis olarak tanimlanmaktadir.
Belirsizlikten kagis boyutunda, kisilerin yaptiklar1 isleri ne Olgliide kontrol edip

edemeyeceklerine iligkin goriisleri yansitmaktadir. Bu boyut, insanlarin yasalar,

% Hiiseyin ALTAY, “Gii¢ Mesafesi, Erkeklik-Disilik ve Belirsizlikten Kagimma Ozellikleri ile Basari
Arasmdaki Iliskilerin incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Siileyman Demirel Universitesi 1.1.B.F
Dergisi, Cilt: 9, Say:1, Isparta, 2004, s.304
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yonetmelikler gibi bi¢cimsel kurallara sarilma derecesi ile de ilgilidir. Belirsizlikten
kacisin yiliksek oldugu toplumlarda bireyler gelecekte ortaya cikabilecek tehlikelere
kars1 kendilerinin minimum zarar gérmesi i¢in alinabilecek dnlemleri simdiden almak

isterler.

Erkeklik disilik ise bir diger kiiltiirel 6zelliktir. Bu boyut, erkeksi degerler ile
disil degerlerin toplumdaki yerini belirlemektedir. Ornegin; erkeklik boyutu yiiksek
toplumlarda performans, para ve rekabet gibi degerler 6n plandayken, disil toplumlarda,
yasam kalitesinin yiikseltilmesi, gii¢slizlerin korunmasi, c¢evreye saygi duyma,

dayanigma gibi kavramlar 6nem kazanmaktadir.

Hofstede’in ulusal kiiltiir ¢aligmasina sonralar1 zaman boyutunu da eklemistir.
Bazi Kkiiltiirlerin odaginda simdilik kavrami gelecegi sekillendirmesi agisindan
onceliklidir. Zaman ¢izgiseldir ve vakitlilik 6nemlidir. Zaman boyutunda bireyler
gelecek yonlii bir yaklasim sergileyebilecekleri gibi veya geleneksel ge¢mis yonlii bir
yaklagimda sergileyebilirler. Toplumda geleneksel bakis acist hikim ise ge¢mis

korunmaya ve gelenekler yasatilmaya ¢aligilir.'®

Hofstede arastirmalarina dayanarak Sargut tarafindan lilkemizde gergeklestirilen
bir arastirmada Tirk kiiltiiriinlin; ortaklasa davranist bireyciligin Oniinde tuttugu,
sanildig1 gibi cagdist sayilabilecek geleneksel erkek degerler sisteminin egemenligi
altinda bulunmadigi, belirsizlikten kaginma egiliminin yiiksek oldugu, denetim noktasi
disarida olan bireyleri iirettigi, orgiitsel giic mesafesinin fazla oldugu, uzlasmadan ve

yarigmadan kaginmay1 6zendirdigi varsayimlari tespit edilmistir.

Tayeb’in 1988 yilinda Hint ve ingiliz toplumsal degerlerinin 6rgiitsel yap1 ve
davranis iizerindeki etkilerini iceren arastirmasi Wasti tarafindan Tiirk 6rnekleminde
denenerek benzer sonuglar elde edilmistir. Yine Erdem tarafindan 1992-1994 yillar
arasinda gerceklestirilen ve Tiirk kiiltiirliniin Orgiitlerin deger sistemleri iizerindeki
etkisini, giic mesafesi, bireysel ve toplumsal davranis, belirsizlikten kaginma ve erkeklik
ve disilik olmak tizere dort boyutta inceleyen arastirma, 1970’li yillarda gerceklestirilen

Hofstede’nin arastirmasina katilan iilkemizde kiiltiirel 6zelliklerin yaklagik 20 yilda

' William P. ANTHONY v.dgr, Organization Theory A Strategic Approach, Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, 2003, s.255
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hangi Ol¢iide degistigini ve degisimin yOniinlii ortaya koymaktadir. Arastirma
sonucunda, dnceki arastirma sonuglarina benzer sonuglarin yani sira, Tiirk toplumu i¢in
kolektif degerlerin bireysel degerlere gore daha giiclii oldugu ve bunun yirmi yillik bir

stire icinde degismedigi sonucuna varilmistir.

Yukarida bahsedilen ve yazindaki diger modellemeler dogrultusunda kiiltiirel

farkliliklar su ana bashklarda simiflandirilabilir:'*!

» Evrenselcilik ile Ozelcilik: Evrenselci kiiltiirde kiiltiir egemendir; kurallar her
seyi belirler. Herkes kurallara uymak zorundadir. Kurallara bir kere uyulmazsa, sistemin
¢dkecegi inanc1 yaygindir.(Isvigre Almanya) Dogu toplumlarinin énemli bir bdliimiinde

ise 0zelcilik egemendir. Bireyin yakin ¢evresi kurallara uymasa da korunmaktadir.

=  Toplulukguluk ile Bireycilik: Topluluk¢u kiiltiir, grubu amag olarak goriir ve
bireylerin gelismesini bu amaca ulagsmanin bir araci olarak kabul eder. Bireyci kiiltiire
gore amag "birey"dir; topluluk diizenindeki gelismeler bireye hizmet eden araclardir.
Bireycilik genelde modernlesen bir toplumun 6zelligi olarak kabul edilir. Kisinin
kendisini c¢evreleyen topluluk i¢inden birey olarak ortaya c¢ikmasi yiizyillar almistir.
Ancak Ronesans, kesifler c¢agi, aydinlanma, sanayi devrimi gibi siire¢lerin

gecilmesinden sonra birey one ¢ikmustir.

= Yalin ile Duygusal: Duygusal bakimdan yalin kiiltiirlerin {iyeleri duygularini
yansitmaz, 0zenle kontrol altinda tutarlar. Bu onlarin soguk ya da duygusuz kisiler
olduklar1 anlamina gelmez. Sadece, 6rnegin isyerinde, dfkelenmeyi, hoslanma ya da
hoslanmamay1 "profesyonel olmamak" olarak goriirler. Bu kiiltiirlerde sogukkanlilik ve
kendine hakim davranmiglar hayranlik uyandirir. Buna karsilik duygusal bir kiiltiirtin
tiyesi glilerek, giiliimseyerek, yiizlinii asarak, mimikler sergileyerek duygularini aninda
disa vurur. Saydamlik ve duygularin ifade edilmesi gerilimleri azaltir. Bu kiiltiirlerde

sicak, canli ve canlandirict ifadeler hayranlik uyandirmaktadir.

»  Ayrintil ile Ozgiil: Ayrintili kiiltiirlerde her sey her seyle baglidir. Ancak
insanlar arasinda iligki kurulurken dolayli, dolambagli yollara bagvurulur. Kisiye ve

duruma gore degisen bir ahlak s6z konusudur. Ayrintili kiiltiirlerde insanlarin kamusal

1% Ayse Bilge DICLELI ve Serra AKKAM, Konusa Konusa iletisim Sirlari, MESS Yayinlari, Acar
Matbaacilik, Istanbul, Aralik 2000, s.24-27
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yasam alani ile 6zel yasam alani i¢ ige ge¢mistir. Ornegin; bir miidiir kendisini taniyan
herkesten hayatin her alaninda (sokakta, tatilde, markette) miidiir muamelesi gérmek
ister. Ozgiil kiiltiirlerde ise insanlarn kamusal yasam alani ile &zel yasam alani
birbirinden ayrilmistir. Ornegin; bir miidiir markette kasa kuyrugunda kendisinden 6nce
gelmis memurunun arkasinda siraya girer. Kisiler birbirini ancak siirli amaglar igin
tanir. Dolaysiz, amaca yonelik iliskiler kurulur. ilkelere dayali ve hitap edilen kisiden

bagimsiz bir ahlaki anlayis s6z konusudur.

= Statilyli Kazanma ile Tanima: Biitiin toplumlarda bazi iiyelere Gtekilere
oranla daha yiiksek bir statii bigilir. Ancak bazi toplumlarda insanlar sahip olduklari
statilyii yaptiklarina, gosterdikleri ¢aba ve basarilara dayanarak kazanirlar. Bazi
toplumlarda ise statii kisilere yas, aile, cinsiyet, egitim gibi nedenlerle taninir.
Kazanimer kiiltiirlerde ise ya da topluma yaptiginiz katkilar 6l¢iisiinde unvan sahibi
olursunuz, insanlar bilgi ve becerilerine gore degerlendirilir. Tanimaci kiiltiirlerde
unvanlar statii belirtisidir ve yaygin olarak kullanilir. Yonetici, sef ve reis
durumundakilere gosterilen saygi, grup ya da oOrgiite olan bagliligin 6l¢iiti olarak
gortlir.

» Zamana Bakisa Gore: Canlilar dleminde sadece insan zaman kavramina
sahiptir. Gegmis yonelimli kiiltiirlerde tarih, aile, etnik ve ulusal koken biiyiikk 6nem
tagir. Simdiki zaman yonelimli kiiltiirlerde bulunulan anin faaliyetleri ve tatlar1 6ne
cikar. Planlara kars1 ¢ikilmaz, ama nadiren uygulanir. Her seye giincel etkisi agisindan
bakilir. Gelecek zaman yonelimli kiiltiirlerde ise olanaklar ve potansiyeller lizerinde
durulur. Genglige ve gelecek potansiyellerine biiyiik ilgi vardir. Gegmis ve simdiki

zaman, gelecek yararlar agisindan degerlendirilmektedir.

= Diigiinme Tarzina Gore: Kiiltlirler, mensubu olan insanlarin eszamanli mi
yoksa tim zamanlar1 siralayarak mi (ardisik) diistindiikleri konusunda da farkliliklar
gosterir. Ardisik diistinen kiiltiirlerde o anda sadece bir tek faaliyet yiiriitiiliir, iliskiler
takvime baglidir; randevularin saati bellidir. i1k basta yapilan planla izleme yoniindeki
egilim giicliidiir. Eszamanli diisiinen kiiltiirlerde ayni1 anda birden fazla faaliyet
yuritiliir. Takvimler genellikle iligskilere gore diizenlenir. Randevular yaklasik olup

"daha Onemli seylere" zaman ayrilabilir, iliskiler nereye gotiiriiyorsa, oraya gitme
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egilimi giicliidiir.

= (evreye Yaklasim Tarzina Gore: Kiiltiirler arasinda cevreye yaklagim
konusunda da farklilik vardir. Bazi kiiltiirlerde basari dis kosullar {izerinde kontrol
sahibi olmakla oOzdeslesmistir, igsel yonelimlidirler; bir baska ifadeyle dogaya ve
cevrelerine kendi iradelerini dayatabilecekleri inanci giicliidiir. Cevreye yonelik
saldirganlik kavramina dayanan bir egemen olma tutumu agir basar. Odak noktalari,
kendi benlikleri, islevleri ve orgiitleridir. Cevre kontrolden ¢ikmig gibi goriindiigiinde
rahatsizlik duyarlar. Bazi kiiltiirlerde ise insanin ¢evrenin bir pargasi oldugu, kisinin
kendisini onun yasalarina ve kuvvetlerine uyarlamasi gerektigi inanci giicliidiir. Esnek
tutum, uzlagsma ve huzur esastir. Uyum, anlayis ve duyarliliga deger verilir. Odak
noktas1 ben degil, o6tekidir. Dalgalar ve degisimler, dogal olduklar1 6l¢iide rahat

karsilanmaktadir.

1.6.2.3. EGITIM DUZEYi

Egitimi, bireyin davranislarinda (bilgi, beceri, aligkanlik, tutum, vb.) kendi
yasantisi kanaliyla ve planh olarak istenilen yonde degistirme meydana getirme siireci

. v 1. 102
olarak tanimlamak mimkiindir.

Egitim bireyin dogdugu andan itibaren baglayan ve Olene kadar siiren c¢ok
kapsamli bir siirectir. Cocugun diinyaya gelmesiyle birlikte ilk olarak yiiriimek,
konusmak, duygularini ifade etmek gibi temel becerileri kazanir. Daha sonra bu siireg
okul egitimiyle devam eder. Is hayatinda ise kendinden beklenen konularda hizmet ici
egitim alir. Bireyin isinin sona erdigi yani emekli oldugu yerde egitim bitmis olmaz. Bu
noktadan sonra kisi yeni ilgiler gelistirerek o konuda bilgi ve beceriler kazanmaya

calisacaktir.
Egitim diizeyi bireyin yasam siireci boyunca elde ettigi egitim seviyesini ifade
eden bir kavramdir ve dogal olarak bireyden bireye farklilik gdstermektedir. Egitim

diizeyleri en genel anlamda dort ana baslikta toplanabilir:

192 Biilent GURCAN, Emniyet Teskilatinda Hizmeti¢i Egitim Faaliyetleri ve Polis Egitim Merkezleri,
Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Y®&netimi Boliimii, (Yayimlanmanus Yiiksek Lisans
Tezi), Bursa, 2005, s.6
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»  Okul Oncesi Egitim: Son yillarda tiim sanayi iilkelerinde okul dncesi egitim
kurumlar1 yogun bir bicimde ¢ogalmistir. Bu kurumlarda egitim zorunlu olmasa da bu
kurumlarin sundugu 6grenim yeri arzi bu yas grubundaki hemen hemen tiim ¢ocuklari
karsilayacak sekilde artirilmistir. Okul Oncesi egitim kurumlarinin kurumsal olarak
"ilkdgretim/temel egitim” kademesi ile entegre mi edilecegi yoksa bagimsiz bir
“Kindergarten alan1" olarak m1 diizenlenecegi konusu bir sanayi iilkesinden digerine

ve esas alinan okul dncesi egitim konseptine gore farkli olmaktadir.

» Temel Egitim (Ilkdgretim+Ortaokullar): Temel egitim primer alam
(=ilkogretim) ve sekonder alani I (ortaokullar) olarak iki alana ayrilmaktadir. 11 ya da
12 y1llik zorunlu temel egitim tiim sanayilesmis iilkelerde ortak bir gelismedir. Ornegin,
Isve¢ gibi bazi iilkelerde zorunlu egitim 15-18 yas grubundakilerin tamamim
kapsamaktadir. Fakat bu zorunlu temel egitimin kendi iginde organizasyonu iilkeden
iilkeye degisiktir. Burada iki egilim gozlenmektedir. Bu iki egilim asagidaki semada

verilmektedir.

= Sekonder Alan II (=Orta 6gretim II. Devre): Bu alanin o6zelligi, genel
Ogretim ve mesleki-teknik 6gretim okullarini i¢inde barindirmasidir. Buna ek olarak
baz1 {lkelerde ogretim okullarimin "¢ift derece", yani hem yiiksek Ogretime

hazirlanmalari, hem de bir meslege hazirlanmalar1 s6z konusu olmaktadir.

* Yiiksek Ogretim Alam: Sanayilesmis batili iilkelerde yiiksek dgrenimin dis
yapist fakiilteler ve meslek yiiksek okullar1 seklindeki geleneksel ayirima bagh
kalmaktadir. Universiteler ve meslek yiiksek okullar1 bigimindeki yiiksek 6grenim
akademik branglar1 ve en genis anlamda kalifikasyonlar1 sunan orgiitlerden

olusmaktadir.'”

Orgiitlerde birbirinden farkli egitim diizeylerinde bireyler ¢aligmaktadir.
Farkliliklarin yonetimi bu bireyler arasindaki egitim diizeyi farkliliginin Orgiite

etkilerini incelemektedir.

19 Muhsin HESAPCIOGLU, “Posmodern/Kiiresel Toplumda Egitim, Okul ve insan Haklar1”, Der: Orhan
OGUZ v.dgr., 21. Yiizyilda Egitim ve Tiirk Egitim Sistemi, Dem Yayinlari, 2. Basim, istanbul, Agustos
2004, s.37-41
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1.6.2.4. DIN

Din, insanla beraber var olmus, insanla beraber var olmakta ve var olacak bir
kurumdur. Insanlik tarihinde ne kadar gerilere gidilirse gidilsin, dini inanglardan yoksun
bir topluma rastlanmamaktadir. Tarihi devrelerde oldugu kadar, tarih Oncesinde de
insanoglunun bazi inanglara sahip olarak yasadigi, yapilan arastirmalardan

anlagilmaktadir.'*

Insan toplumlarin1 birbirinden ayiran en onemli vasiflarin basinda, dil ve din
birligi gelmektedir. Bunun yaninda cografi sartlar da insan toplumlarini birbirinden
ayiran onemli bir 6zelliktir. Kisaca din, dil, tarih, hukuk, edebiyat, sanat ve ahlak gibi
bir arada yasayan insanlarin olusturduklar1 ortak degerler ve bunlarin birlesmesiyle

olusan, ortak duygu ve diisiincelere dayanan bir kiiltiir vardir.'®

Milletlerin olusmasinda dinlerin 6nemli bir rolii vardir. Ornegin; Alman
milletinin olusmasinda Protestanlik, Fransiz milletinin olusmasinda Katoliklik, Tiirk
milletinin olusmasinda Islamiyet énemli bir rol oynamustir. Bunun kaniti olarak
Anadolu’da yasayan ve Tiirkce konusan fakat Hiristiyan olanlar Rum kabul edilerek
Yunanistan’a gonderilirken, hi¢ Tiirk¢ce bilmedikleri halde Miisliiman olduklari igin

Tiirk kabul edilerek Anadolu’ya yerlestirilenler bulunmaktadir.'®

Toplumsal agidan bakildiginda din, geleneksel kural ve uygulamalari, bireyleri
etkileyen bir iist yap1 kurumudur. Bireyin bir dini, herhangi bir derecede benimseme
veya benimsememe seklindeki degerlendirmesinin ifadesi “Dini YOnelim” olarak
tanimlanabilir. Yani dini yonelim, insanin dinle ilgili psikolojik yonelimi, onun inang
diinyasidir. Bireyin dinle ilgili degerlendirme ifade eden her ¢esit tepkileri ve bunlarin
derecesi kisinin dini yoneliminin gostergesidir. Dini yonelim dinlerdeki Tanr1 ve ahiret

anlayis1 ile birlikte ele alindiginda ii¢ Gnemli faktor 6ne ¢ikmaktadar:'®’

0%yagsar KALAFAT, “Ge¢misten Giiniimiize Tiirklerde Din ve figili Bazi Meseleleri”, Erisim:
http://turkoloji.cu.edu.tr/ HALKBILIM/kalafat 02.pdf

"“Nevzat Yasar ASIKOGLU, “Toplumsal Hayatimizda Dinin Yeri ve Onemi”, Erisim: http://www.
cumhuriyet.edu.tr/edergi/makale/213.pdf

"%jbrahim ARSLANOGLU, “Tiirk Degerleri Uzerine Bir Degerlendirme”, Erisim: http://w3.gazi.edu.tr/
~iarslan/turkdegerleriuzerine.pdf

7 y1ldiz KUZGUN ve Seher A. SEVIM, “Kadinlarin Calismasma Karsi Tutum ve Dini Yonelim
Arasmdaki Iliski”, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 37, Sayr: 1, Ankara,
2004, s.18
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» Dini diislince ve inang,

» Dini davranislar-ibadet

= Ik iki faktorle iligkili olarak kisinin duygulari ve ileriye yonelik karsilik
beklentisi.

Aslinda kisinin dini y6nelimi, yani dindarligi bu temel faktorler iizerine

kuruludur.

Din, diisiinsel farkliliklar1, igtihadi, mezhebi ve dini farkliliklar1 da mesrulagtirir.
Esasinda bu farkliliklar toplumsal iliskilerde, hatta toplumlararasi iligkilerde belirleyici
faktorlerden biri olan toplumsal esitsizlik kavramimi 6n plana c¢ikarmaktadir. Bu
kavram, toplumda var olan cinsiyet, servet, irk, renk, sinif, statii, itibar, tabaka, gelir
durumu, egitim durumu gibi farkliliklar diizleminde kendini goésteren esit olmama
durumlarini, baska bir ifadeyle toplum i¢inde yer alan bir grup veya gruplar igindeki
farkli bireylere esit olmayan 6diil ya da firsatlar sunmayi ifade etmek i¢in kullanilan bir

. 1. 108
terimdir.

Bu baglamda din, ¢ogulcu bir yaklasimla, toplum ic¢indeki farkli din,
mezhep, inan¢ veya kesimlerin varligini mesrulastirir ve boylece toplumsal uzlagsma ve

entegrasyona katkida bulunur.

Dinin, toplumsal esitsizlikleri mesrulagtirmasi, onun olas1 veya olan olumsuz
sonuclarint  veya boyutlarini da onaylamasi veya mesrulastirmast anlamina
gelmemektedir. Insanlarin 1k, renk, din, dil, cinsiyet, zeka, kabiliyet, servet, gii¢, statii,
meslek gibi yonlerden farkli olduklari, esit olmadiklar1 bilinmektedir ve din, bu durumu
anlamlandirir, izah eder. Ancak dinin, insanlarin bu esitsizliklerden yararlanarak
adaletsizlik yapmalarini, birbirlerini ezmelerini, birbirlerine kotii muamelelerde
bulunmalarini, bazilarinin digerlerini asagilamalarini, kolelestirmelerini, hor ve hakir

gérmelerini mesrulastirmadig1 da goriilmektedir.'®

1.6.2.5. ENGELLILIK

Engelli niifus genelde toplumlarin ekonomik gelismisligine paralel olarak artis

ve azalig gosterir. Geligmis iilkelerde oran olarak az iken, gelismekte olan ve geri kalmis

1% Ender OKUMUS, “Toplumsal Esitsizliklerin Mesruiyet Kazanmasinda Din”, Cumhuriyet Universitesi
Sosyoloji Tartigmalar1 Dergisi, Say1:1, Sivas, Eyliil 2003, s.52
19 Ender OKUMUS, A.g.m, s.57
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iilkelerde bu oran daha yiiksektir. Dogal olarak bunun sebeplerinin basinda egitim ve

saglik gelmektedir.''?

Engellilik en temelde dogustan ya da dogum sirasinda olugsmasina ve sonradan
kazanilmasina gore ikiye ayrilir. Dogustan ya da dogum sirasinda olusan engellilik
durumunda akraba evlilikleri, genetik faktorler, saglik yetersizligi, ya da adaylarinin bu
konuda egitimlerinin yetersiz olmasi, 6zellikle toplumlarda annelilik yasinin kii¢tikliigii,
dogum Oncesi saglik kontrollerinin yetersizligi, dogum sirasinda ¢ocuk ve annenin bazi
risklerle karsi karsiya kalmasi ve uzman saglik personelinin bulunmamasi, bulasici
hastaliklar, ¢esitli ¢cocuk hastaliktan, ateslenme ve benzeri dogum 6ncesi ve dogum
sirasinda ortaya c¢ikan bu gibi faktorler onemli rol oynamaktadir. Dogumdan sonra
ortaya ¢ikan engellilige yol acan faktorler olarak ise kazalar, hastaliklar ve dogal afetler

olarak sayilabilmektedir.

Engellilik, yasa, cinsiyete, sosyal ve kiiltiirel etmenlere bagl olarak 6ziirliiliik ve
sakatlik sonucu olusan, o birey i¢cin normal olan bir islevin yerine getirilememesi,

tamamlanamamas1 ya da eksik kalmasidir. Engellilik toplum diizeyindedir ve sakatlik

sonucu kisinin toplum i¢indeki roliinii gereklestirememesidir. Soyle smiflandirilir:'"!

= Oryantasyonla ilgili engellilikler.

= Fiziki bagimlilik yaratan engellilikler.

= Hareketle ilgili engellilikler.

= (Calisma ya da i hayat1 ile ilgili engellilikler.

= Sosyal durum ve entegrasyonla ilgili engellilikler.
= Ekonomik yeterliligi 6nleyen engellilikler.

= Digerleri.

Bireyin fiziksel islevlerindeki bozukluk ve bunlarin hareket yeteneginde

yarattig1 eksiklik ve giicliik, onu toplumun diger bireylerinden farkli kilar. Bu farklilik

"°Ercan BALDEMIR, “Engellilerin Sosyo-Ekonomik Durumlari Uzerine Bir Arastirma (Mugla Ornegi)”,
Siileyman Demirel Universitesi, I.I.B.F Dergisi, Cilt:12, Say1: 1, Isparta, 2007, s.118

""Ersin USKUN v.dgr., “Isparta ilinde Oziirliiliik, Sakathk ve Engellilik Epidemiyolojisi”, Saghk ve
Toplum Dergisi, Yil: (15), Say1:1, Istanbul, 2005, 5.6
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engellilerin yasadig1 ayrimciligin da asil nedenidir. Bilindigi gibi her tiirli ayrimciligin
temelinde farkli olmak, yani "alisilmamis 6zelliklere" sahip olmak vardir. Fiziksel
islevlerdeki bozukluklar ve bunlarin hareket yetenegi lizerinde yarattigi sinirlamalar
bireyi toplumdan uzaklastirir. Toplumsal destek sistemlerinin yetersizligi, toplumun
dislayic tutum ve davranislar: da engelli bireyin topluma esit bireyler olarak katilmasini

onlemektedir.''?

Calisma hayatinda engellilik, cinsiyet diginda ayrimciliin yapildigi boyutlardan
biridir. Tiirkiye’de istihdam agisindan engelliligin niteligine gore is yasaminda getirdigi
sinirliliklar isletmeleri engelli ¢alisan almaktan kacinmaya yol a¢gmaktadir. Bu ve
benzeri problemlerin dnlenebilmesi amaciyla 4857 sayili yeni Is Kanununda yasal
diizenlemeler getirilmistir. Ilgili kanununda elli veya daha fazla is¢i calistirdiklari
igsyerlerinde her yilin ocak ay1 basindan itibaren yiiriirliige girecek sekilde Bakanlar
Kurulunca belirlenecek oranlarda oOziirlii ¢alistirilmasi zorunludur. Bu kapsamda
calistirilacak isgilerin toplam oram1 % 6’dir. Ancak oziirliiler i¢in belirlenecek oran,

113
toplam oranin yarisindan az olamaz.

Ayni kanunun 101. Maddesinde de bu yasal
diizenlemeye aykiri durumlarda uygulanacak para cezalarindan bahsedilmektedir. Bu
Onlemlere ragmen uygulamada ¢ikan sorunlarin basinda nitelikli 6ziirlii calisan
bulmanin niteliksiz &ziirlii ¢alisan bulmaya oranla daha zor olmasidir. Oziirlii
calisanlarin iiretimde etkin sekilde kullanilamamasi, ¢alisan ve ¢alisma diizeni agisindan
tehlike olusturmasi vb. sebepler de siiphesiz 6nemli rol oynamaktadir. Isletme
yetkililerinin ise alim siirecinde Is¢i Bulma Kurumu ve Valilik makamlari ile koordineli

bir sekilde ¢alismasi uygun nitelikli engelli ¢calisanlarin 6rgiite kazandirilmasinda etkin

rol oynayabilir.

1.6.3. FARKLILIGIN ORGUTSEL BOYUTLARI

Orgiitsel boyutlar orgiit tarafindan olusturulmaktadir. Orgiitsel rol ve statii,
calisma bigimi, gelir diizeyi, 6n plana ¢ikan farklilik boyutlaridir. Bu boyutlar ¢alisma
yasamu ile ilgilidir. Insanlar, uyku disinda zamaninin ¢ogunu ¢alisarak gegirmekte ve bu

durum ¢alisanlar iizerinde bir takim etkilere yol agmaktadir.

2K asim KARATAS, “Engellilerin Toplumla Biitiinlesme Sorunlar1 Bir Sosyal Politika Yaklagim1”,
Ufkun Otesi Bilim Dergisi, Cilt: 2, Say1: 2, Ankara, Kasim, 2002, 5.2
113 «4857 Sayil is Kanunu”, Erisim: http://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k4857.html
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Orgiitsel boyutlar i¢ ve dis boyutlara oranla en dis halkay1 olusturmaktadir ve
bireyleri etkileme giicii daha azdir. Orgiitsel boyutlar isletme iginde bir takim

farkliliklar gosterdigi gibi isletmeler arasi da bir takim farkliliklar olabilir.
1.6.3.1. ORGUTSEL ROL VE STATU

Orgiitsel rol calisanlarin &rgiitteki rol ve varligimi niteleyen bir unsur olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Rol, sosyolojide ¢ok sik kullanilan esas terimlerden biri olarak
dinamik bir kavramdir. Bir grup veya sosyal durum i¢inde yer alan belli bir statii
tarafindan ifade edilen spesifik haklar ve goérevlerin sebep oldugu davranis bigimleri
olarak aciklanabilir. Sosyal hayatta mevcut olan her bir statiiye ait bir dizi davranis
beklentileri vardir. Bu beklentiler, hem o rolii uygulayan sahis hem de toplum igin
aymidir. Tavir kavrami ise, inanglarin, duygularin ve niyetlerin bir karigimi olarak
tanimlanmaktadir. Boylece belirli bir rol, belirli bir statiiniin tiim kiiltiirel 6zellikleriyle

biitiinlesmektedir.''*

Statii ise, bir haklar ve yiikiimliilikler toplamidir ve toplumsal yapida herkesin

birden fazla statiisii vardir. Statii ikiye ayrilir: !>

o Verilmis (atfedilen) statii: Bireyin herhangi bir girisimine, yetenegine gerek
olmadan elde edilmistir. Bireyin statilisii lizerinde yapabilecegi hi¢cbir sey yoktur.
Ornegin; ailede kiz ya da erkek ¢ocuk olmak, belli bir irka mensup olmak, yoksul bir

ailede dogmak gibi.

o Basarilan (kazanilan) statii: Belli bir girisim sonucu ve kisisel yetenekler
yoluyla elde edilen statiidiir. Bireyin sosyal acidan degerlendirilen ¢abalarinin
sonuclarina igaret eder. Kisinin sectigi meslekteki bagarisi onun kazanilan statiisiine

isaret etmektedir.

Statiiniin anlam kiiltiirler arasinda farklilik gostermektedir. Bazi toplumlarda
statii, kisinin atalarmin geliri veya riitbelerinin sonucu olarak miras kalir. Digerlerinde

ise bireysel ve profesyonel basarilar araciligiyla kazanilir. Bazi Avrupa iilkelerinde

"4 Mehmet Ciineyt BIRKOK, “Sosyal Rol ve Is Bolimii”, Erisim: http:/birkok.net/file.php/2/yayin/
SOSROLIB.pdf

"5 Miizeyyen GONULLU, “Grup ve Grup Yapisi”, Cumhuriyet Universitesi, I.I.B.F, Cilt:2, Say1:1,
Sivas, 2000, s.194-195
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asalet iiyeligi ve sadece bireysel basarilara kiyasla daha yiiksek bir statii saglamakta,
yalnizca gelirin miras kaldig kisiler ise hor goriilmektedir. Ayrica ABD'de ¢ok basarili
girisimciler  sereflendirilmekte ve bu ailelerin  ¢ocuklari ayni  basarty1

gostermediklerinde ise hor goriilmektedir.

Japonya'da kisinin statiisii, bagli oldugu grubun statiisiine dayanmaktadir. Japon
calisanlar1 cogu kez sadece isimleriyle degil, ayni zamanda sirketle olan yakin
iliskilerine gore ise kabul edilirler. Tokyo Universitesi gibi elit iiniversitelere devam
etme ve Toyota sirketi veya Maliye Bakanligi gibi seckin kurumlarda istihdam edilme
Japon toplumlarinda yiiksek bir statii olarak kabul gérmektedir. Almanya'da egitimle
ilgili basarilar yiiksek bir degere sahiptir. Bu yiizden uygun bir derece alan Alman
yoneticiler doktor unvanimi almayi beklemektedirler. Hindistan'da statii ise bireyin
icinde bulundugu kastla belirlenir. Hint sosyal hiyerarsisinin dayandigi Kast sistemi
toplumu Brahmanlar, askerler, tacirler ve ¢iftgi ve isciler olmak iizere dort gruba
ayirmaktadir. Pis ve hos olmayan islerde ¢alisanlarla konusulmaz. Hinduculuga gore
birinin i¢inde bulundugu kast, onun Onceki yasaminda sergiledigi faziletleri veya
olumsuzluklar1 yansitir. Statiiniin nasil kazanildigiyla ilgili bu farkliliklar is tutumlarina

ve performansa da etkide bulunmaktadir.''®

Orgiitsel statii agisindan sahip olunan konum da 6n plana ¢ikmaktadir. Ornegin;
Kuzey Amerikan kiiltliriinde patron sirket binasinin en iist katinda ve kdsede pahali bir
dekorasyon ile dosenmis odaya sahiptir. En basarili sirketlerin sehrin en prestijli
semtinde yer aldiklar1 goriilmektedir. Fransa’da ise en yiiksek mevkideki patronun
masas1 genis ve acik bir alanda ortada yer alirken, daha diisiik mevkideki personel,

mevki hiyerarsisine gére patronun gevresinde daire seklinde oturmaktadir.'”
1.6.3.2. CALISMA BiCiMi
Sektorel ve orgiitsel agidan bakildiginda oOrglitlerde bir takim standart ¢alisma

bigimlerinin olustugu gozlemlenmektedir. Son yillarda gelisen yeni teknolojiler, ortaya

cikan yeni yoOnetim anlayislari, lilkeler arasinda ekonomik ve sosyal biitiinlesmeyi

16 Cigdem SOYFALIOGLU ve Rabia AKTAS, “Kiiltiirel Farkliliklarin Uluslararas isletmelere Etkisi”,
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F, Say1: 1, Cilt: 7, Manisa, 2005, s.79-80

"7 Cem UNSAL, Kiiltiirel Farkliliklarin Orgiit Kiiltiirii Uzerindeki Etkileri ve Bir Uygulama, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), Istanbul,
2005, .27
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hizlandiran kiiresellesme olgusu ve artan rekabet ortaminda, belirginlesen esneklesme
arayiglart ile ailevi ve sosyal ihtiyaglar bugiine kadar standart kabul edilen ¢alisma
bicimlerini degistirmis ve yeni calisma bigimleri ortaya ¢ikmustir.'™® Son zamanlarda
bircok oOrgiit, esnekligi ve degisen sartlara adaptasyonu saglayan yeni is gorme
bi¢cimlerine gegmistir.

1.6.3.3. GELIR DUZEYIi

Bir farklilik boyutu olarak gelir diizeyi orgilitlerde c¢alisanlarin degisik gelir
seviyesine sahip olmasiyla agiklanabilir. Bunda siiphesiz c¢alisanlarin sahip oldugu
pozisyon, deneyim, egitim, bolim vb. unsurlar etkili olmaktadir. Ayni sektor icinde
farkll ticret sistemleri uygulandigi gibi sektorler arasinda da farkli iicret politikalari

goriilmektedir.

Orgiitler kendi yapi, 6zellik ve aliskanliklarma gore birbirinden oldukga farkli
nitelikte iicret sistemi uygularlar. Yazinda orgiitsel acidan farkliliga yol agan iicretleme

sistemlerinin @i¢ ana grupta toplandig1 goriilmektedir:'"

* Ana-Baz Ucret Sistemleri; Bu iicret sistemleri diger biitiin sistemlerin hemen

hemen temelini olusturmaktadir ve ii¢ ana boliimde incelenebilir:

>  Zamana Gore Ucret Sistemi; Bu sistemde zaman unsuru 6nemli rol
oynamaktadir. Buradaki zaman unsuru; is¢i, saat basina giindelik, haftalik, aylik olarak
onceden tespit edilen bir iicreti alir. Ucret daima sabit kalir. Isgorenin verimi artarsa bu

artis nedeniyle isletme avantaj saglar, fakat bu menfaat is¢iye yansitilmaz.

>  Parca Basina Ucret Sistemi; Bu sistemde {icret, herhangi bir isin yapilmasi
icin gerekli zamana bakilmaksizin sadece iiretilen parca miktarina gore
hesaplanmaktadir. Parga bagina iicret belirlenmesinde parganin iiretimi i¢in harcanan
zaman bir rol oynamakla beraber, ig¢i harcadigi zamana gore degil, iirettigi parca

sayisina gore licret almaktadir.

18 Ozlem CAKIR, “Yeni Calisma Bicimleri ve ise iliskin Tutumlar”, Dokuz Eyliil Universitesi, I.I.B.F.
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Boliimii, izmir, Erisim: http://www.isguc.org/ocakirl.htm

"% Hiiseyin Fazli ERGUL, “Kurumlarda Ucret, Ucret Sistemleri ve Ucret-Basar Iliskisi”, Elektronik
Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 5, Sayt: 18, Giiz- 2006, 5.96
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>  Gotiirii Ucret Sistemi; Bu sistemde isci belirli bir zamanda 6nceden
saptanan bir isi yapmay1 taahhiit etmekte ve iicret bu zaman iizerinden hesap
edilmektedir. Eger iiretim, dnceden belirlenen diizeye ulasamaz ise, is¢inin ticreti kisilir.
Buna karsilik dretim belirtilen diizeyi astiginda, isgérene higbir fazla ticret

6denmemektedir.

» Ogzendirici (Tesvik Edici, Primli) Ucret Sistemleri; Ozendirici iicret
sistemlerinin hedefi 6rgiitiin amacinin gergeklestirmesi icin parasal 6zendirme yoluyla,
baz iicret ve maaglarin diginda ve tstiinde iicret ddeyerek, isgdrenin motivasyonunu
olumlu ydnde artirmaktir. Ozendirici iicret sistemleri ii¢ ana-baz iicret sisteminin bir
tanesine dayanir. Biitiin bu primli sistemlerde iicret, baz1 zaman veya par¢a basina gore
belirlenir ve tiretim belirli diizeyleri astiginda, isciye prim olarak ek bir {icret verilir.
Uretimin belirli diizeyde olmas1 durumunda édenen primin hesaplanmasinda birbirinden
farkli ¢esitli yontemler kullanilir. Yazinda 6ne ¢ikan yontemler arasinda Halsey sistemi,
Rowan sistemi, Bedeaux sistemi, Taylor sistemi, Gant sistemi ve Emerson sistemi

bulunmaktadir.

= (Calisanlarin Kardan Pay Almasi veya Kara Katilma; Kara katilma is
gorenleri daha verimli ve istekli ¢alismaya yoneltebilmek i¢in uygulanan oldukga ilging
bir yéntemdir. Isletmenin her donem sonucunda elde ettigi karin bir bdliimiiniin bu
karin saglanmasinda emegi ve katkist bulunan isgorenlere dagitilmasi sistemin Oziinii
olusturmaktadir.

Yukarida bahsedilen farklilik boyutlarindan yazinda 6n plana ¢ikan basta ig¢
boyutlar (yas, cinsiyet, irk, etnik koken, cinsel tercih) olmak {izere dis boyutlarin
(kisilik, din, kiilttir, engellilik, egitim) ve oOrgiitsel boyutlarin (6rgiitsel rol ve statii,
calisma bicimleri, gelir diizeyi) ¢aliganlarin algilamalarina da yansiyip yansimadigi ve
calisanlarin hangi unsurlar farklilik olarak gordiikleri uygulama boliimde ortaya

konacaktir.

Organizasyondaki farkliliklarin genel kavramsal cergevesinin olusturulmasi
sonrasinda Orgilit kiltiirii kavramiyla iliskisi ve Orgiit kiltiiriiniin  farkliliklarin

yonetimindeki rolii ve etkisi ikinci boliimde ele alinacaktir.
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IKiINCi BOLUM

ORGUT KULTURU BAGLAMINDA FARKLILIKLARIN
YONETIMIi

2.1. FARKLILIK - KULTUR- ORGUT iLiSKiSi

Organizasyonlardaki farkliliklar1 yonetmek ve calisanlari isletme amaglarini
gerceklestirmek yolunda giidiilendirmek, organizasyonun onemli yoneltme ve insan
kaynaklar faaliyetlerindendir. Farkli 6zelliklere sahip insanlar, organizasyonun amaca
ulagsmasinda katki saglayacak standart disi Oneriler getirebilirler. Boylece farkl
insanlarin farkli anlayis bigimleri isletmenin zengin bir kiiltiire ve farkli diisiiniis
bigimine sahip olmasma yol acar.'”’ Bu anlamuiyla ele alindiginda farkliliklarin
yoOnetiminin basariyla uygulandigi isletmelerde insan kaynaklar1 departmaninin etkinligi
ve fonksiyonu artmaktadir. Farkliliklar1 iyi yOnetemeyen isletmelerde ise catisma
meydana gelebilir, iletisim problemleri artig gosterebilir ve sosyallesme ise istenilen
diizeyde gerceklesmeyebilir.'?' Orgiitsel sosyalizasyon siirecinin istenilen diizeyde

gerceklesmemesinin Orgiitteki kiiltiirel yapiyla da iliskili oldugu sdylenebilir.

Farkliliklarin orgiitsel acidan incelenmesinde Oncelikli olarak farklilik ve kiiltiir
kavramlar1 arasindaki iliskilerin ve bu kavramlarin orgiitle ilgili boyutlarinin

belirlenmesi gerekmektedir.

2.1.1. FARKLILIK- KULTUR ILISKiSi

Kiiltiir, gerek toplum gerekse Orgiitsel acisindan goz ardi edilemeyecek
faktorlerden birisidir. Ozellikle modern isletme yonetiminin inceleme alanlari icerisinde
onemli bir girdidir. Kiiltiirlin, orgiitleri saran ¢evre sartlarinin en onemlilerinden biri
olmas1 nedeniyle, bu cevrede faaliyet gosteren Orgiitlerin, kiiltiirel anlamda c¢evreye
uyum saglamalar1 bir zorunluluktur. Bu anlamda kiiltiiriin, isletmeye zarar veren bir

unsur olmaktan ziyade, verimliligi arttirmak i¢in kullanilan 6nemli bir ara¢ oldugu ifade

20 Ellen Ernst KOSSEK v.dgr, “Increasing Diversity As An HRM Change Strategy”, Journal Of
Organizational Change Management, Vol.16, No:3, 2003, s.328-329

12l Stephen NICHOLAS v.dgr, “The Business Model For Diversity Management”, Programme For The
Practice Of Diversity Management, Department Of Imigration and Multicultural Affairs in Cooperation
With The Australian Centre For International Business, 2001, s.6
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edilebilir. Bireylerin davranislar1 iizerinde etkili olan ve kisiligini sekillendiren kiiltiir,
yonetim iizerinde de etkili olmaktadir. Ozellikle isletmelerin uluslararast boyut
kazanmasi, is yapilan uluslararasi arenadaki sosyal ve kiiltlirel ¢evre ile calisanlari
tanima zorunlulugunu daha da artirmistir. Giiniimiizde yoneticiler, ¢aligma kosullarini
etkileyen faktorleri bilmek, yonettikleri fertlerin davranislarinin farkinda olmak ve is
diinyasinda buna gore strateji gelistirmek istemektedirler. Calisanlarin davraniglarinin
onceden tahmin edilebilmesi, toplumun ve calisanlarin ozelliklerinin bilinmesi, o
toplumun ve toplumun bulundugu ¢evrenin kiiltiirel yapisinin 6ziimsenmesiyle miimkiin
olur. Bu sebeple kiiltiirtin yonetim {izerindeki etkisini gliniimiiz yonetim bilimcileri,
“yonetim kiiltiire baghdir” soziiyle ifade ederken, yonetim uygulamalarinin farkl

toplum ve gevrelerde farkli olacag diisiincesini de paylasmaktadirlar.'*

Kiiltiir ayn1 zamanda sosyal antropoloji, sosyal psikoloji, tarih, sosyoloji ve
etnoloji gibi sosyal bilimlerin de ortak olarak ele aldiklar1 bir konudur. Tabii ki, bu

bilimlerin her biri kiiltiirii, kendilerini ilgilendiren yonleriyle ele almaktadirlar.

Glinlimiizde kiiltiirle ilgili olan bir baska gercek de, herkesi tatmin edecek
sekilde yapilmis bir kiiltir tanimi bulmanin zorlugudur. Nitekim kiiltiirle ilgili
konularda ¢alisan bilim adamlarindan hemen hepsinin kiiltiirii yeniden tanimlama
cabasi, bunu gostermektedir. Bununla beraber, simdiye kadar ortaya atilan biitiin
tanimlar gozden gecirildigi takdirde, hepsinde ortak olan ydnleri ve kiiltiirden neyin
anlagilmas1 gerektigini gdrmek miimkiin olacaktir. Kiltiirii tanimlama gligliigiinii
yaratan sey, bilgi ve malzemenin eksikligi degildir. Bu giicliigii yaratan baslica sebep,
kiiltlir tanim1 yapanlarin temelde konularinin farkli olmasi ve kendi bilimsel sahalariyla

ilgili tammlar yapmalaridir.'?

Yonetim, belirlenmis amaclar1 gerceklestirmek igin girigilen faaliyetler biitiinii
ya da bagkalar1 vasitasiyla is gormek olarak tanimlanabilir. Yonetim olgusunun
gerceklesebilmesi, yonetim fonksiyonlar1 olarak ifade edilen bir takim eylemlerin
gergeklestirilmesine baglidir. Bu eylemlerin gergeklestirilmesinde ortaya konan tarz ve

sekil, orgiitiin ya da toplumun sahip oldugu kiiltiirel sisteme gore bi¢cimlenir. Bu yiizden

22 frfan CAGLAR, “Yonetim-Kiiltir Baglamuinda Tiirk Yénetim Modelinin Saptanmasma Yonelik
Kavramsal Bir Calisma”, Gazi Universitesi I.1.B.F Dergisi, Say1:3, Ankara, 2001, s.131-132
'2 jlhan ERDOGAN, A.gk, s.113
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yonetimle kiiltiir arasinda énemli bir iliskinin oldugu sdylenebilir.'**

Kiiltiir, sadece toplumlar icin gecerli bir kavram degildir. Ciinkii toplumlarin
icindeki gruplar da kiiltiirel Ozellikler anlaminda birbirlerinden farkli olma
egilimindedirler. Bu gruplardan en belirgin olam orgiitlerdir. Orgiit kurami iizerinde
calisan arastirmacilarin  biiylik bir boliimii  Orgiitleri  kiiltiirel ortamlar olarak
gormektedir. Ciinkii orgiitlerin de bilingli veya bilingsiz sekilde olugsmus kendi kiiltiirleri
vardir. Bu kiiltiir 6rgiitteki insanlar biitiinlestiren ve bu sekilde orgiitiin devamliligini
saglayan en 6nemli araglardan bir tanesidir.'* Orgiitlerin, kendilerine 6zgii kiiltiirlerinin
var olmasinin yaninda, oOrgitlerin, ait olduklar1 ulusal Kkiiltiirel degerlerden de
etkilendiklerini ifade etmek miimkiindiir. Gergekte kiiltiir iizerinde uzlasma saglanmasi
zor bir kavramdir. Bununla birlikte stratejileri, orgiitsel siirecleri ve yonetimi anlamak

icin bir temel olusturmaktadir.'*®

XX. Yiizyilin basindan itibaren bilimsel bir nitelik kazanmaya baslayan orgiit ve
yonetim alanina iligkin olarak gegen siire icinde cesitli kuramlar ve modeller
gelistirilmis; bdylece bir bakima orgiitsel-yonetsel davranisin, evrensel ilke ve boyutlari
ortaya konmaya calisilmistir. Ancak, orgiitsel-yonetsel bilimlerde gelistirilen geleneksel
kuramlar iizerinde, 1970'li yillardan itibaren yogun tartismalar baglamig; bu
tartismalarda kiiltiir kavrami, degisik agilardan ¢ozlimlenen ve ilgi géren kavramlardan
biri durumuna gelmistir. Farkli kiiltiirler/iilkeler arasinda karsilastirmali olarak yapilan
aragtirmalardan elde edilen sonuclar da kiiltiir kavramina olan ilginin giderek artmasina

12
neden olmustur.'?’

Orgiitsel-yonetsel bilimlerde, orgiit ve ydnetim kavramlarmin kiiltiirel ag¢idan
¢Oziimlenmesi yaninda, orgiit ve yonetimle ilgili liderlik, motivasyon, karara katilma
vb. geleneksel konu bagliklarmin  ve Orgiitsel yasamin Dbiitiinliyle yeniden
yorumlanmasinda kiiltiir, temel referans ¢ergevesi olarak goriilmeye baslanmistir. Her
toplumun kendine 6zgii bir kiiltiiri oldugundan orgiit ve yonetimle ilgili kavram, ilke,

siire¢ ve uygulamalar1 da kiiltiirel baglamdan soyutlamak miimkiin degildir. Bu

2 frfan CAGLAR, A.g.m, s.143

12 Sitare Kansay SARAYONLU, A.gk, 5.36

126 pierre CHARPENTIER, Organisation et Gestion De L’Entreprise, Etape: Références, Editions
Nations, Paris, 1997, s.151

127 Mehmet SISMAN, A.gk, 5.46
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durumda orgiit ve yonetimle ilgili baz1 evrensel olgular olmasiin yaninda, her kiiltiire
0zgl baz1 yerel farkliliklarin da olmasi s6z konusudur. Kiiltiirliin orgiitsel davranis
tizerine olan etkisi kendini o kadar derin bir diizeyde gostermektedir ki, farkina bile
varilamaz. Bu, son derece dogal oldugu diisiiniilen ve bu yiizden de bir¢ok sosyal
davranis teorisyeninin dikkate bile almadigi otomatiklesmis diisiince sistem ve
sekillerinin ortaya c¢ikmasina sebep olur. Dolayisiyla, herhangi bir kiiltiir i¢cin gecerli

olan 6rgiitsel kuramlar birgok yoniiyle diger kiiltiirlere uymaz.'*®

Kiiltiir kurami ile 6rgiit kuram bes alanda kesismektedir;'*’ Kesisme noktalari
ve ortaya ¢ikan arastirma alanlar1 Tablo 3’te sunulmustur. Bu kesisim noktalar1 farkli
yaklagimlara dayali farkli arastirma yaklasimlarini da beraberinde getirmektedir. Bu
farkli alanlarda calisanlar arastirmalarii da farkli orgiit ve kiiltlir sayiltilarina

dayandirmaktadirlar.

Karsilagtirmali yonetim yaklagimi, kiiltiirli, insanin biyolojik ve fiziksel
ihtiyaglarina hizmet eden bir ara¢ olarak gérmektedir. Bu yaklagima gore orgiitler ise

gorevlerin basarilmasi i¢in sosyal bir aragtir.

Aragtirmacilar tarafindan Orgiit ve kiiltiir arasindaki bagin kurulmasinda
kullanilan ikinci temel yaklagim olan orgiit kiiltiirii arastirmalarinda, kiiltiir, 6rgiit i¢i bir
degisken olarak ele alinmaktadir. Bu g¢ercevede oOrgiitler, kiiltiir ireten kurumlar olarak
ifade edilir. Orgiitlerin, mal ve hizmet {ireten sosyal araglar olmalarinin yani sira, ritiiel,
destan ve torenler gibi kiiltiirel artifaktlar1 da iirettikleri kabul edilmektedir. Orgiitlerin,
kargilagtirmali kiiltiir arastirmalarinda daha genis bir kiiltiirel c¢ergeve igerisine
yerlestirilmesine ragmen, Orgiit kiiltiirii arastirmacilart tarafindan sosyo-kiiltiirel
niteliklerin Orgiit icerisinde gelistigi vurgulanmaktadir. Bu tiir arastirmalarin tipik
degiskenleri; yapi, biiyiiklik, teknoloji ve liderlik 6riintiileridir. Orgiit kiiltiirii
aragtirmalarinda kiiltiir kavrami genellikle sistem teorisi ekseninde ele alinmaktadir. Bu

tiir arastirmalarda kiiltiir, paylasilmis inang ve degerler olarak bir ka¢ onemli islevi

12 Nakiye Aydan BOYACIGILLER, “Orgiit Biliminden Bazi Yoneticilerin Alacagi Dersler: Bazi
Uyarilar ve Oneriler”, Akademisyenler ve Profesyoneller Bakis Agisiyla Tiirkiye’de Yonetim, Liderlik
ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Kog Universitesi, Tiirk Psikologlar Dernegi Yaymlari, No:21,
Istanbul, 2000, s.1

1% Linda SMIRCICH, “Concept of Culture and Organizational Analysis”, Administrative Science
Quarterly, 28, 1983, s.341-342
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yerine getirir. Birincisi, kiiltiir bir kisilik duygusu olusturarak orgiite baglilig1 gelistirir.
Ayrica sosyal sistemin dengesini arttirir ve davraniglart sekillendirir. Bazi
aragtirmacilar, orgiitlerin kiiltiirler olarak anlasilmasi gerektigi lizerinde durmaktadirlar.
Bu goriisti benimseyenler, kiiltiirii 6rgiitiin sahip oldugu bir sey olarak ifade etmekten

ziyade, orgiitiin kendisi olarak kabul etmektedirler.'*°

Orgiitsel bilis yaklasimina gore kiiltiir, paylasilmis bilgi sistemleridir. Insan
diistincesi kiiltiiri sinirhi kurallar vasitasiyla meydana getirir. Bu yaklasima gore

orgiitler de bilgi sistemleri olarak goriilmektedir.

Sembolik yaklasim ise orgiitlerde etkili bir anlamlar dizisinin yaratilmasi lizerine
odaklasir. Bu yaklasima gore kiiltlir, semboller olarak orgiitlenmis anlamlar seti,
paylasilan anlamlar ya da semboller sistemi olarak tanimlanmaktadir. Bu yaklagima
sahip olan Smircich Orgiit kiiltiiriiniin semboller merkezli olarak anlamlandirilmasi
gerektigini, kiltliriin insanlarin etkilesimlerinden bagimsiz olarak olusmadigini,
insanlarin kiiltiirii zihinlerinde olusturduklarini ve zihinlerinde ne oldugunun tam olarak
bilinemeyecegini belirterek, gdstergeler veya sembollerle bilinebilecegini ileri

. - 131
siirmektedir.'?

Yapisal/psikodinamik yaklasimda ise orgiit kiiltiirii, insanin bilingaltinda yatan
diisiinceleri toplumun bilinen sosyal diizenlemeleri birbirine bagdastirdigi yapisal bir
olusumdur. Yiizeyde goriinen olusumlarin derininde, insanin bilingaltinin yarattigi
diisiince kaliplar1 vardir. Bu bakis acgistyla orgiit kiiltiirlinlin incelenmesindeki amag,
bilingaltindakilerle, insanin evrensel diisiince yapisi arasindaki iligkileri ortaya
ctkmaktadir. Schein ve Kilmann, kiiltiirtin derinlerde yer alan bir diisiince kalib1 oldugu
ve ¢ogu zaman yiizeyde goriinenlerin kiiltlirle ilgili yaniltict izlenimler verebilecegi
goriislinii savunmaktadirlar. Bu bakis agisindaki aragtirmacilar orgiitii, hedefe yonelik

problem ¢ozen bir aractan ziyade, bir tiir beseri yap1 olarak gérmektedir.'*?

10 Erol EREN, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s.140—141

! Giirtan Handan TURAN, Kiiltiirel Farkliliklarin ve Kiiltiiriin Orgiit Kiiltiirine Etkisinin incelenmesi:
Man Otobiis ve Kamyon A.S Ormegi, Ankara Universitesi, Halkla iliskiler Ana Bilim Dal,
(Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Ankara, 2003, s.6

132 Erol EREN, Orgiitsel Davrams ve Yo6netim Psikolojisi, s.141-142
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Tablo 3 - Kiiltiir ve Orgiit Teorilerinin Kesisme Noktalar

KULTUR KURAMI

ORGUT VE
YONETIM
ARASTIRMA
KONULARI

ORGUT KURAMI

Kiiltiir insanin biyolojik ve fiziksel
ihtiyaglarina hizmet eden bir aragtir.
(Molinovski Fonksiyonalizmi)

Kiiltiirleraras1 veya
Karsilastirmali Yonetim

Orgiitler gorevlerin basarilmast igin
sosyal bir aracgtir. (Klasik Yonetim
Teorisi)

Kiiltiir uyarlayict ve birlestirici bir

vasitastyla meydana
(Goodenough'un etnosentirizmi

getirir.

mekanizma olarak isler ve sosyal } Orgiitler ~ ¢evreleriyle  etkilesimde
TR . o 7. Orgiit Kiiltiiri bulunarak  var  olan  uyarlayici

yapilar igerisinde bireyleri birlestirir. . 2

(Radcliffe-Brovvn'nun yapisal mekanizmalardir. (Olasilik Teorisi)

fonksiyonalizmi)

Kiiltiir paylagilmis bilis sistemleridir. Orgiitler, bilgi sistemleridir. Orgiit,

Insan diisiincesi kiiltiirii sinirlt kurallar Orgiitsel Bilis iiyelerince paylasilan 6znel bir anlamlar

sebekesi olarak calisir. (Bilissel Orgiit
Teorisi)

bilingdis1 (unconscious) altyapisinin
bir yansimasidir. (Levi-Strauss
yapisalciligi)

Bilingdis1 siiregler ve
Orgiit

Kiltiir, paylagilmig semboller ve Orgiitler  sembolik  bir  konusma
anlamlar  sistemidir. Sembolik| oriintiisii olup, realitelerin olusumunu
hareketin anlasilabilmesi icin| Orgilitsel Sembolizm |kolaylastran ~ dil ~ gibi ~ sembolik
¢ozlimlenmesi ve  yorumlanmasi sekillerle hayatini siirdiiriir. (Sembolik
gerekir. (Geertz'in sembolik Orgiit Teorisi)

antropolojik yaklagimi)

Kiiltiir, insan zihninin evrensel Orgiitsel bigimler ve uygulamalar

bilingdis1 siireglerin agiga ¢ikmasidir.
(Dontistimsel Orgiit Teorisi)

KAYNAK: Linda SMIRCICH, “Concepts of Culture and Organizational Analysis”’, Administrative
Science Ouarterly, 28, 1983, 5.342

Kiiltir kurami ile orgiit kuraminin yukarida belirtilen kesisme noktalarina

paralel olarak kiiltiirel tavirdan etkilenen yoOnetim o6geleri asagidaki ana bagliklarda

ozetlenebilir: '

= Strateji: Belirlenen amacglara ulasmak i¢in zaman iginde isletmenin kit

kaynaklarini kullanmaya yonelik uzun vadeli plan ya da eylem tasarilari.

*  Yapr: Orgiit semasinin dzelliginin belirlenmesi (islevsel, merkezlestirilmis

vb.)

= Sistemler: Cesitli toplant1 bi¢imleri, raporlar gibi islemlestirilmis ve rutin

siirecler.

133 A, Selami SARGUT, Kiiltiirleraras1 Farklilasma ve Yonetim, Imge Kitapevi, Genisletilmis 2. Baski,

Ankara, 2001, 5.100-101
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= [sgoren: Isletme icindeki 6nemli personel kategorilerinin oransal dagilima.

= Stil: Onemli yoneticilerin drgiitsel amagclara ulasma cabasi iginde nasil bir

davranis sergiledikleri ve orgiitiin kiiltiir stili.

= Beceriler: Anahtar personelin ya da isletmenin bir biitiin olarak en iyi yaptig1

isler.

=  Ust Amaglar: Orgiitteki insanlar tarafindan paylasilan énemli kavramlar ve

degerler; orgiitiin tiyelerine ilettigi yol gosterici kavramlar.

Bu ogeler "sert" ve "yumusak" Ogeler olarak ikiye ayrilabilir. Strateji, yap1 ve
sistemleri sert 6geler olarak degerlendirilmektedir. Cilinkii bunlar somut, kaleme —
kagida gelen ve belirlilik iceren kavramlardir. Geriye kalan dort 6ge, isgoren, stil,
beceriler ve {ist amagclar ise yumugak 6geler olarak tanimlanmaktadir. Bunlar temelde
soyut Ozellik tasiyan Olgiilmesi zor kavramlardir ve Onemli Olgiide de belirsizlik

icermektedirler.

Sonug olarak, kiiltiir kuramiyla agik sistem yaklagimmin Ongordiigli orgiit
kavrami arasindaki iligki yapisal-islevci kuramdan kaynaklanmaktadir. Bu kurama gore
kiiltiir, uyum yapan diizenleyici, bireyleri toplumsal yapiyla biitlinlestirici bir
mekanizma olarak gérev yapmaktadir. Sistem yaklasimina gore de oOrgiitler, ¢cevresiyle
degisimde bulunarak yasamlarini siirdiiren ve uyum saglayan organizmalardir. Orgiit
kiiltiirti bu iki yaklasimin kesistigi alanda olugmaktadir. Bu alandaki arastirmalara gore
orgiit, cevresindeki kiiltiirle uyum i¢indedir ve Oyle de olmalidir. Ayni zamanda sistem
anlayisina gore kiiltiir, Orgilitiin biitiinliigiinii koruyabilmesi i¢in yapistirict gorevi

yapmaktadir.'**

Orgiit kiiltiirii kavrami, dogas1 geregi antropolojiden” is diinyasina uyarlanmis

bir kavramdir. Bu nedenle de antropolojideki farkli ekoller orgiit kiiltiirii kavramina da

134 inda SMIRCICH, A.g.m, 5.344-345

* . . . g . . . . . T . .

Antropoloji; en genis anlami ile insan bilim demektir. Birey olarak insanla ilgilenmez. Ilgisi grup
icinde yasayan insan ve bu insanmn yaptiklari ve davramglaridir. insanlar arasindaki benzerlik ve
farkliliklar1 g6z Oniine alarak, kargilastirmali bir goriisle insan topluluklarini ve kiiltiirii incelemektedir.
Insanoglunun evrimi, fiziksel ve toplumsal gelisiminin kurallarin1 ortaya ¢ikarir. Bagka bir deyimle kiiltiir
ile ilgilidir. Insan topluluklarmin fiziki yap, kiiltiir ve davranig bakimindan farkliliklarini ele almaktadir.
Erisim: Murat BABADALI, Antropoloji Nedir?, Mart, 2001, http://www.antropoloji.net/index.php?
option= com_ content &task=view&id=3&Itemid=5
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yansimis, Orgiitler hakkinda birbirinden farkli varsayimlara sahip farkli ekoller
olugmustur. Tiim tanimlar iki yaklagim tarzi ve sekiz ekol altinda gruplasabilir: Bilissel,
yapisal, karsilikli denklik yapisi, sembolik ekoller kiiltiirii bir fikir sistemi olarak
algilarken, diger ekoller (fonksiyonel, fonksiyonel — yapisal, tarihi yayilim, cevre

sartlarina uyumcu) ise kiiltiirii sosyokiiltiirel bir sistem olarak tanimlamaktadirlar.'*’

Biitiin diinyay1 tek bir pazar olarak goren isletmeler, ekonomik ve sosyal
siirlarin kalkmasiyla zaman, yer, ulusal sinirlar, dil, gelenekler ve ideoloji konularinda
eski siirlarini asan teknolojik olanaklara ve stratejik ongoriilere sahip olmuslardir. Bu
baglamda denilebilir ki, glinlimiiz, hizin gittik¢e arttigi, mekansal uzakligin ise bilgi
teknolojileri nedeniyle ortadan kalktig1 ve isletmelerin bir¢ok iilkede faaliyet gosterdigi,
ekonomik ve teknolojik biitiinlesmenin yani sira, biiylik Olclide sosyo-kiiltiirel
biitiinlesmeyi de gerceklestirmek zorunda kaldig1 bir donemdir."*® Bunun dogal sonucu
olarak orgiit kiiltiirii isletmeler agisindan sosyo-kiiltiirel biitlinlesmenin en 6nemli

unsurlarindan biri olarak kendini géstermektedir.

Orgiit kiiltiiri kavrami Pettigrew tarafindan yonetim bilimi dergisinde
yaymmlanan “Orgiit Kiiltiirii Calismas1” makalesiyle 6zellikle 1980°1i yillardan itibaren
yonetim yazinina girmistir.””’ Ilk kez Amerika’da Peter ve Waterman tarafindan
incelenen orgiit kiiltlirii kavrami, kurum kiiltiirii, sirket kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii ile
esanlamlidir. Kavramin yonetim bilimi alaninda yer almasinda bir¢ok yazarin
calismalari etkili olmustur. Bunlardan “Orgiitlerin Sosyal Psikolojisi” adl1 eseri ile Katz
ve Kahn, “Kurum Kiiltiirii” adli ¢alismasi ile Deal ve Kennedy onciiliik yapmislardir.'*®
Gergekte kavrami On plana c¢ikaran sey Amerikan sirketlerinin ni¢in diger
toplumlardaki, Ozellikle Japonya’daki, benzer sirketler kadar iyi performans

gostermediklerini agiklamaya calisan son zamanlardaki vurgudur. Bunun temelinde

13 Kiiltiir Cahstayr Raporu, Erisim: http://www.analiz-sentez.com/Girissayfasi/Kaynaklar/Raporlarymyz
/Kultur Calistayi Raporu_-Kalite Kongresi 2001.pdf,

¢ Dursun BINGOL, "Kiiresellesme ve Orgiit Kiiltiirii", Basak Dergisi, Ankara, 1999, Aktaran: Hiirriyet
BILGE, "Insan Kaynaklarmin Siirekli Artan Giicii", Celal Bayar Universitesi, Sosyal Bilimler Dergisi,
Cilt: 1, Say1: 1, Manisa, 2003, s.9

137 Geert HOFSTEDE v.dgr, “Measuring Organizational Cultures: A Quantitative Study Across Twenty
Cases, Administrative Science Quarterly”, Vol.35, No.2, Jun., 1990, s.286

¥ Nagehan TALAT ARSLAN, “Orgiitsel Performansi Belirleyici Bir Etmen Olarak Orgiit Kiiltiirii ve
Iklimi Hakkinda Bir Degerlendirme”, Siileyman Demirel Universitesi, I.I.B.F Dergisi, Cilt:9, Say1:1,
Isparta, 2004, s.216
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kiiltiirel etmenlerin rol oynadig: ifade edilebilir, ancak bunun yaninda, kiiresellesme,
sirket evlenmeleri ve anlagmalari, farkli isgiicliniin gelismesi gibi etkenler de rol
oynanustir.>’ Farkliliklar gozlemlendiginde, ulusal kiiltiiriin yeterli bir agiklama araci
olmadig1 anlagilmaktadir. Ozellikle etkinligin farkli diizeylerine olmak iizere, bir toplum
icerisindeki Orgiitler arasinda ayrim yapmaya izin verecek kavramlara gereksinim

duyulmaktadir ve 6rgiit kiiltiirii kavrami bu amaca ¢ok iyi hizmet etmistir.'*°

Orgiit kiiltiirii kavraminin yonetim teorilerinde giderek gelisen boyutlarda yer

. . 141
almasinda esasinda su nedenler 6nemli rol oynamustir:

e Rekabette Yagsanan Krizler: Avrupa’daki isletmelerin o6zellikle Japon
isletmeleri karsisinda yasadiklar1 rekabet giigliikleri, bu isletmeleri orgiitsel gelisim ve
performansi etkileyecek yeni araclar bulmaya yoneltmistir. Rekabet problemlerinin
uluslararasi niteligi ise, bir organizasyonel performans sorunu olarak tanimlanmis ve bu

kavram Orgiit kiiltiiriiniin bagimli degiskeni olarak ele alinmustir.

e Organizasyon Teorisindeki Kriz: Organizasyon teorisindeki modellerin ¢ok
basit yapili oldugu yoniindeki elestiriler kiiltiir kavraminin 6n plana ¢ikmasina neden
olmustur. Biling, semboller insan iligkileri sisteminin karmasik diisiinsel ve duygusal
boyutlar1 gibi unsurlar1 géz oniline alan daha karmasik modeller, kiiltiirel organizasyon
modeli olarak adlandirilmakta ve ortak dil, ortak anlamlar, paylasilan degerler yaratma
stirecleri gibi elementler iizerinde durulmaktadir. Bu yaklasimlarda yonetici ve
danismanlarin organizasyonel yapi, kariyer politikalari, gérev tanimlari, motivasyon
projeleri gibi konularin yani sira, insanlarin verimlilik ve motivasyonlarini etkileyen bir
dizi organizasyonel fenomeni igeren ortak anlamlar ve Orgiit kiiltlirii gibi alanlarda

odaklasmalar1 6nerilmektedir.

e Sosyal Alandaki Kriz: Sosyal alanda ozellikle gelismis endiistri

toplumlarinda ortaya ¢ikan kriz, kiiltlirel yorumlara dikkat ¢ekilmesine neden olmustur.

%9 Kathryn A. BAKER, Organizational Culture, Erisim: http://www.wren_ network.net/resource/
bencmark/11-OrganizationalCulture.pdf

140 Edgar H. SCHEIN, “Orgiitsel Kiiltiir”, Cev: Atilla AKBABA, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt:4, Say1:3, [zmir, 2002, s.4

"I peter DAHLER, “Corparate Culture And Morality. Durkheim Inspired Reflections On The Limits of
Corporate Culture”, Journal of Manegement Studies, 1994, s.4
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Bu kriz, modern toplumlarin mesruluk sorunu olarak adlandirilmaktadir. Ozgiirliik,
rasyonalite, ilerleme ve zenginlik yaratma gibi degerlere olan inanglarin sorgulanir hale
gelmesiyle birlikte, organizasyonel yasam ve bireyin buradaki yeri de yeniden

tartisilmaya baglanmstir.

Farkliliklarin yonetimi kavrami da orgiit kiiltiirii kavrami gibi 1980°lerden sonra
yonetim yazinma girmistir. Ozellikle ydnetimde insan unsurunun manevi yoniiniin de
On plana ¢ikmasi, insanin 6nemli bir girdi olarak goriilmesi ve kiiresel rekabetin etkileri,
organizasyonlara katma deger yaratacak yeni yaklasimlar getirilmesini zorunlu
kilmistir. Ozellikle organizasyondaki farkliliklarla orgiit kiiltiiri kavrami arasinda
kurulan iliski farkliliklarin organizasyon acgisindan olumsuz etkilerini 6nleme
cabalarindan kaynaklanmaktadir. Organizasyonlar agisindan farkliliklar oldugu kadar
bu farkliliklar1 uyumlastirmada etkili bir teknik olarak goriilen orgiitiin kiiltiirel yapisini
ifade eden orgiit kiiltiirii kavraminin da ayn1 derecede 6nemi bulunmaktadir. Bu sebeple,
farkliliklarla ilgili organizasyonel siireglerin agiklanmasi bu iki kavram arasindaki

iliskinin kuvvetlenmesini saglayabilir.

2.1.2. FARKLILIKLARIN ORGUTSEL SURECLERLE ILiSKiSi

Farkliliklarin yonetimi; uygulayicilart bekleyen bu zorluklari dikkate alindiginda
ve dogru bir bigimde uygulandiginda, orgiitteki herkesin gelisiminin yolunu agmaktadir.
Bu nedenle farkliliklarin yonetimine nereden baslanmasi gerektigini tespit etmeye
calismadan Once, Orgiitte bir farklilik girisimi gelistirmenin temel amacini belirlemek
gerekmektedir. "Bu noktadaki zorluklar nedir? Firsatlar nerededir?" sorularinin yanitini
verdikten ve bir kez harekete gecme nedenini agik hale getirdikten sonra arzu edilen
sonuclart ayrintili hale getirerek bir plan tasarlanmaya baglanilabilir. Farkliliklarin
yonetimi siirecine baslarken orgiit icin temeli olusturmada asagida belirtilen noktalar

yardimet olabilir:'*

o Tepe Yonetimin Desteginin Alinmasi: Basarili bir uygulamanin en 6nemli
noktas1 orgiitiin tepe yonetiminden somut bir destek ve kararlilik talep etmektir. Ust

yonetim, degisim ¢abalar1 i¢in gerekli olan finansal destegi saglamaya hazir mi?

2 <A’ dan ‘Z’ ye Farkliliklarin Yénetimi”, Human Resources insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi,
Istanbul, Temmuz 2003, s.3—4
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Degisime katkida bulunan i¢ ve dis danismanlar tarafindan kolayca ulasilabilecek mi?

Sorularina olumlu yanit aranmalidir.

Tepe yonetimin destegini almak, tiim orgiite bu konuyla ilgili ne kadar ciddi ve
kararlt olundugu yoniinde bir mesaj gonderir. Ancak bunu yaparken, tepe yOnetime
kendi rollerinin neden bu kadar 6nemli oldugunu ve kendilerinden ne beklendigini

ayrintili olarak agiklamak da ¢ok 6nemlidir.

o Arzu Edilen Sonuglarin Paylasimi: Destek ve kararliligin kimin tarafindan
gosterilecegi ve bunun kimden beklendigi konusunda agik olunmasi gerekmektedir.
“Yoneticilerin farklilikla ilgili hedeflerini iletisime agmasi isteniyor mu?”’, “Tepe
yoneticilerin konuyla ilgili egitimlere katilmasini isteniyor mu?”, “YOnetimin,
Onerilerin degisimlerin gelistirilmesi konusunda rolii nedir?” Sorularinin yanitlarina

harekete gegmeden once ulagiimalidir.

o Orgiit Ikliminin ve Ihtiyaglarinin Degerlendirilmesi: Planlama yapilirken
calisanlardan, farklilikla ilgili konular1 nasil algiladiklarina yonelik bilgi istenebilir. Bu
noktada, anketler ve odak gruplar1 eksiklerin tespit edilmesine yardime1 olabilir. Ayrica
orgiitiin farkliliklarin yonetimi konusunda nerede oldugunu tespit etme firsati da

yaratabilir.

o Calisanlarla Acik fletisim Kanatlarmin Kurulmas: ve Denetimi: [letisim,
farkliliklarin yonetimi konusunda kritik bir 6neme sahiptir ve sadece baslangic
asamasinda degil tiim siire¢ boyunca devam etmelidir. Uygulama ile ilgili herhangi bir
gelisim oldugunda ya da yeni sonuclar alindiginda hem tepe yonetime hem de

calisanlara rapor vermek ¢cok 6nemlidir.

o Destek Tabanmi Genisletmek I¢in Bir Farklilik Gorev Giicii Olusturulmasi:
Bu grup, farkliliklarin yonetimi konusunda atilan adimlarin 6rgiite yayilmasina onciiliik
edebilir. Belli bir egitimden gecirilmesi gereken bu ekip, verilerin degerlendirmesinde

tepe yonetime Onerilerde bulunabilir.

o Sorunlarin Ustesinden Gelinmesi I¢in Bir Mekanizma Gelistirilmesi:
Eksikler ve sorunlar, tespit edildigi anda ¢6ziim bulunmasi igin caligsmalara

baslanmalidir. Ornegin, farkli bir isgiiciinii ise almak orgiitiin miicadele ettigi bir konu
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mu? Orgiitler, baskin olan kiiltiiriin disindaki kisileri ise almaya kararli olsa da bu

kisilerin terfi ettirilmesi konusunda sorunlar yasanabilir.

0 Interaktif Egitimler Tasarlanmasi: Bu noktada iyi bir egitimin tek amaci
sadece farkliliklar konusunda farkindaligi artirmak degil; isgiiciindeki farkliliklarin
yarattig1 sorunlar1 ¢ozebilmek icin c¢alisanlara yeni beceriler de kazandirilmasidir.
Orgiitiin farkliliklarm ydnetimi konusunda hangi noktada oldugunu degerlendirmek,
ihtiyaclarin tespit edilmesi ve bu ihtiyaglara yanit verecek bir egitim programi

tasarlanmasi i¢in uygun olacaktir.

o Farkliliklarin Yénetiminin Tiim Birlesenlerinin Degerlendirilip, Olgiilmesi:
Basarili bir uygulama i¢in kilit olan bir baska unsur da; atilan adimlarin siirekli olarak
degerlendirilmesi ve Olglilmesidir. Bir Ol¢iim kriteri belirleyerek, neyin basarilmak
istenildigine ve bununla ilgili verilerin nasil toplanilacagina karar verilir. Kriterler; daha

Once siralanan ihtiyaclar, eksikler ve sorunlar temel alinarak belirlenebilir.

0 Entegrasyonun Garanti Altina Alinmasi: Farkliliklarin yonetimi sayesinde
elde edilen sonuglar ve kavramlar Orgiitin dokusuna entegre edilir. Bu arada
farkliliklarin yonetimini orgiitiin tiimiine yaymak icin tepe yonetimin desteginin stirekli
olmasmi saglamak gerekmektedir. Bazi1 oOrgiitler bunu, yoOneticilerin performans
ikramiyeleri ile farkliliklarin yonetimi uygulamalarini baglantilandirarak yapmaktadir.
Bu son adim, farkliliklarin yonetimini orgiitiin, sistemlerin, operasyonlarin ve siire¢lerin

biitiinsel bir parcasi haline getirmektedir.

Farkliliklarin yonetimi siireci yukarida bahsedilen birlesenler baglaminda dil,
din, etnik koken, vb, degisik kiiltiirel referans noktalarina sahip isgérenlerden olusan bir
Orgiitiin yonetiminde kiiltiirel farklarin uyumlu hale getirilerek, sinerji yaratilmasi ya da
var olan farkliliklarin inkéar edilmeden uyum icinde birlikte var olmalarinin saglanmasi
hali olmasi yoniiyle, son derece koordineli ve etkin bir yonetimi gerekli kilmaktadir. Bu

hususta, farkliliklarin yonetim siirecinde daha birlesik ve verimli bir tavir meydana
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getiren koordinasyon halindeki bu siireci idare etmek i¢in mevcut, dort adimli bir siire¢

ongoriilebilir. Bu siirecin adimlar1 asagida agiklanmistir: '

» Farkliliklarin Ortaya Konmasi: Once &rgiitte farkliliklar agisindan neler
oldugu tahlil edilmelidir. Orgiitsel ¢evrede ne tiirlii degisimlerin yasandig: ve bunlarm
ne derecede dnemli olduklari ortaya konmalidir. Orgiitiin misyonunu gerceklestirmek
icin neyin basarilmasi gerekiyor ve basariy1 neler engelliyor? Bu asamada 6nyargisiz,

nesnel ve net bir goriis sahibi olmak 6nem tagimaktadir.

» Farkliik Karisimmim Coéziimlenmesi: Ikinci adim, bulunulan kosullar
icindeki unsurlar1 tahlil etmektir. Amag, durumu farklilik karisimlari agisindan
belirlemektir. Eldeki karisimin 6geleri nelerdir? Mesela, ugras alanm iiretim hatlarindan
olusan bir karigimsa, bunlar su alanlarda farkli veya benzer olabilir: imalat tezgah,
dagitim kanallari, kar oranlari, miisteri tabani, gelistirme maliyeti, vs. Orgiitiin kendisini
karisimin her pargasini ele almaya zorlamasi, bir ¢6ziim tasarlarken tiim tabani gézden

gecirdiginden emin olmanin ilk adimidir.

» Farklihk Geriliminin Smanmasi: Ikinci adimdan sonra su soruya cevap
aranmalidir: Burada farkliliklarin sonucu olan gerilim goriiliyor mu? Eger Oyleyse
bunla ilgili ne yapilmali? Farkliliklarin gerilimi, karisimdaki 6gelerin etkilesmesinden
kaynaklanan catisma, baski ve gerginlikle ilgilidir. Bir cesit tansiyon ¢ogunlukla
farkliliklar karisimina refakat eder. Gerilim varsa ayirt etmesi zor degildir. Degisik

formlar alabilir. Burada sorulmasi gereken soru, 6nemsemeye degip degmeyecegidir.

Her gerginlik kotii degildir. Iyi gerginlik yeni fikirler, yeni iiriinler ve yeni
stirecler tiretir. Gerginlik sadece, orgiitsel amaclara ulasmay1 engellediginde sorun teskil
eder. Bunun birgok zarar1 vardir. Ornegin, kisisel iliskiler agiz dalasma sebep olabilir ya
da boliimler aras1 gereksiz rekabetler, isin felce ugramasina sebep olabilir. Burada esas

olan, ¢oziimsel yetenegin bilinmesi gerektigidir.

= Faaliyet Seceneklerinin G6zden Gegirilmesi: Farkliliklar1 yonetim siirecinde

liderlere yardimci olacak bir baska ara¢ da “Farklilik Goriingesi”’dir. Bu arag, ilerde

' R.Roosevelt THOMAS, Redfining Diversity Auther of Beyond Race and Gender, AMACOM,
American Management Association Library Of Congres Cataloging-in Publication Data, New York —
USA, 1996, 5.14-18
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aciklanacak olan farklilik stratejilerine uygun olarak sekiz taktik sunmaktadir. Lider,
sorunun Ozilinli belirledikten sonra (ilk ii¢ adim), is bu taktikleri gdzden gecirerek
sorunun ¢oziimiinii miimkiin kilan birini (veya daha fazla) orgiitiin kiiltlir yapisini da

g0z Online alarak sececektir.

Farklilik goriingesi araci, sekiz taktik secenegi agiklar ve verilen kosullar i¢in en
uygun tercihi yapmaya yarayan bir sistem tanimlar. Bu arag, en azindan su ana
basliklara odaklanmalidir: Mevcut farkliliklarin karisimi ve hareket noktalari ve hangi

hareketin sec¢ilecegini belirleyen etkenler.

» Kapsama/Dislama: Kapsamada farkliliklar arttirilmaya ¢alisilir. “Kapsama”,
bir¢ok insanin da asina oldugu, olumlu hareket ¢alismalarini destekleyen ve esas amacin
hedef grup lyelerini artirmak oldugu segenektir. Bunun tersi, diglamaktir ki, bundaki
amag da farkli 6geleri disarida tutarak veya igeri alindiktan sonra ¢ikararak, farkliliklar

en aza indirgemektir.

Ornegin, bir igletme miihendislere ihtiyag duyuyorsa ve bunu “elektrik
miihendisi diplomasina sahip olanlar seklinde” duyurduysa otomatik olarak deneyim
cesitliligi sinirlandirilmis olmaktadir. Bir bagka oOrnekte, eger isletme pay senedi
sahiplerinin kararlara katilimin1 en aza indirmeye ¢alistyorsa bu dislamadir. Ote yandan
sirketlerin talepleri lizerine yatirimcilarin kararlara katilimina daha ¢ok izin vermesi bir

kapsama ornegidir.

> Inkar Etme: Orgiitte herkes farkliliklar1 inkar eder. Bu siklikla bagvurulan
yontemlerden biridir. Bu secenekte yoneticiler c¢alisanlara farkliliklarinin orgiitte
kariyerleri agisindan her hangi bir sorun olusturmayacagini, yiikselmelerini erdem ve

basarilarimin belirleyecegini telkin ederler.'**

Ayrica bir yoneticinin 6nerilen degisim secenekleri karsisinda; “burada yeni bir
sey yok, bunlarin hepsini zaten biliyoruz” seklinde yaklasimi mevcut durum ve yeni
Oneriler arasindaki farkliliklar1 inkar ettigini gostermektedir ki bu durum da degisimi

diisiinmeyi gereksiz kilmaktadir.

" Miislim DOGAN, “Farkliligi Yeniden Tanimlamak”, Erigim: http://www.ikademi.com/archive/
index.php?t-470.html
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» Sindirme: Bu segenekte, organizasyonun sosyal yapisi iginde, calisanlarin
farkliliklarinin azaltilmasina g¢alisilir. Bir orgiit kiiltiirii olusturulur. Calisanlarin bu
kiiltirden farkli ozellikleri sindirilmeye c¢alisilir ve bdylece c¢alisanlar kendi

kiiltiirlerinden uzaklagsmis olurlar.

Bu segenekte gelistirilen yeni iirlinler mevcut triinler gibi {retilir. Farkli
yerlerdeki yeni orgiitlenmeler merkezdeki gibi yapilandirilir ve ona gore siiregler isler.
Bu yaklasimda dogrulugu test edilmis yontemler kullanilarak risk faktoriinli azaltmak
amaglanmasina ragmen eski yontemler dogru sonuglar vermemeye basladiginda orgiit

agisindan ¢esitli sorunlar olusabilir.

Buna diger bir ornek olarak, belli bir fonksiyonun baskin oldugu orgiitler
gosterilebilir. Baz1 orgiitlerde baskin fonksiyon pazarlamadir. Orgiit kiiltiiriiniin bir
pargasi olarak, sik sik insanlarin sunlari sdyledigi duyulabilir: “Biz bir pazarlama
sirketiyiz.” Bu yaklasimda problem, baskin fonksiyonun {iyeleri, orgiitteki herkesin
kendi perspektiflerinden bakmasi konusunda 1srarci olduklarinda ortaya ¢ikmaktadir. Bu
durum, diger fonksiyonlardan bireylerin katkilarini diisiiriir, onlarin ikinci sinif vatandas
gibi algilanmalarina neden olur ve orgiitii olumlu sonu¢ yaratmayacak durumlara

surtkler.

Bu secenek kokeni itibariyle somiirgeci lilkeler tarafindan somiirii iilkelere
uygulanmistir. SOmiirge olan iilkenin insanlar1 kendi kiiltiirlerinden uzaklastirilir ve bu
insanlar kendi kiiltlirlerini begenmez hale getirilirler ve hatta somiirgeci {ilkenin
kiiltiirinti, dilini ve dinini de benimseyebilirler. Bu secenek, ahlaki agidan uygun
degildir ve orgiitlerde uygulanmasi bazi sakincalar1 da beraberinde getirmektedir.
Ornegin; sindirilmeye galisilan kisiler bu uygulamaya karsi direnis gosterebilirler ve bu
durum orgiit agisindan ciddi sorunlara sebep olabilir. Coca-Cola vb. sirketler bu tiir
uygulamalar1 terk etmiglerdir. Bu sebeple, gilinlimiizde bu segenegin gegerliligi

kalmamigtir.'*’

> Ezme: Isletmedeki farkliliklar taninir ve kabul edilir. Fakat farkliliklar

orgiitiin ¢ikarlarin1 korumak amaciyla gizlenir. Cogunlukla sindirmeyle ayni anlamda

'3 Tiirkay DERELI ve Adil BAYKASOGLU, A.g.m, 5.81-82
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kullamilir. Inkar etme ile su noktada ayrilir; farkliliklar taninir, kabul edilir, fakat

isletmenin 1yiligi i¢in bastirilir.

» Ayirma: Ayirmada, egemen sistemden farklt mevcudiyetleri veya insanlari
dahil etme imkani, orgiit kiiltiiriinii veya sistemleri degistirmeden saglanir; sadece farkli

varlik kenara itilir.

Yoneticiler sik sik begenmedikleri yeni diisiinceleri izole ederler ve pilot proje
olarak adlandirip bir koseye koyarlar. Kosede tutulan, yoneticilerin sevmedigi bu

diisiinceler ¢cok fazla dikkat cekmeyecek ve bir siire sonra da degerini yitirecektir.

» Hosgorii Gosterme: Bu segenckte farkli unsurlar kabul edilmemesine ve
deger verilmemesine ragmen unsurlarin orgiite katilimi saglanir. Bdylece var olma
hakki saglanmis olur. Bu yaklasim “yasama ve yasatma” olarak adlandirilabilir.
Hosgorli secenegine gore; orgiitteki farkli unsurlar birbiriyle birlesmeden, onaylamadan
veya anlamadan bir arada yasayabilirler. Ayirma ile hosgorii gosterme arasindaki en
onemli ayrim da bu noktada olusmaktadir. Ayirma hedefi kisitlar; hosgorii gésterme ise

kisitlamaz, ama duygusal bir temas da bulunmaz.

Hosgorii gosterme odaginda yukaridan bakan bir anlayist yansitmaktadir.
Hosgoriide bulunan taraf aslinda; “litfettim ve senin katilimina ve beraber yasamaniza
izin verdim” demektedir. Bu tavir, taraflar arasindaki gii¢c dengesizligini gostermektedir.
Boylece farkli varliga ikinci plandaki yeri anlatilir. Hosgorii anlayisina ters diisen bu
yaklagim zamanla orgiitsel acidan sorunlara yol acabilecektir. Hosgorii gdsterme ile
ilgili olan gerilim, “deger farklar1’” denilen isyeri inisiyatifinin arkasindaki itici

giiclerden biridir.

Biiylik bir sirketin; daha kiigiik, ancak alaninda basarili, yeni teknolojiler
gelistiren bir sirketi aldigin1 diisiinelim. Satin alinan sirket, basarisina katkida bulunan
sira dig1 bir kiiltiire sahipti ve bu ana sirketin kiiltiiriinden farkliydi. Bu yan sirket
soruldugunda, ana sirketin temsilcileri giiliimsiiyor ve bu durumu kabullendiklerini
belirten “onlarin kiiltiiriinii bir tuhaf ancak yaptiklar iste basarililar ve kar ettigimiz
stirece onlar1 sikmayacagiz. Onlara bu sartlar altinda miimkiin oldugunca az miidahale

edecegiz” seklinde verdikleri mesajlar hosgorii secenegine bir ornektir.
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> lliski Kurma: Bu segenekte orgiitteki farkli unsurlar arasinda kaliteli iliskiler
gelistirmek amaglanmaktadir. Ayrica; “Eger farkliligimiza ragmen birbirimiz hakkinda
konusup Ogrenebilirsek, ikimiz i¢inde faydali olacak bir iliskiye temel olusturacak
benzerlikler bulacagimiz kanisindayim” diisiincesi agir basmaktadir. Bu yaklasim
farkliliklar1 gelistirmek ve kaynastirmak potansiyelini tasisa da genelde farkli unsurlari

. g .. 146
en aza indirmek icin kullanilir.

fliski kurmaya 1rklar arasi iliskileri gelistirme ¢abalar1 6rnek olarak verilebilir.
Bu durumda g¢aba irklar arasindaki anlayis ve karsilikli kabulii beslemeye
odaklanacaktir. Bir baska 6rnek de anahtar yoneticilerin farkli fonksiyonlarda goérev
almalar1 saglanarak rotasyona tabi tutulmalaridir. Bu sayede capraz fonksiyonel anlayis

ve iligkiler gelisecektir.

» Karsilikli Uyumu Tesvik Etme: Bu segenekte farkli unsurlar kavranilir,
kabullenilir ve bu unsurlarin ilgili taraflar tarafindan kabullenilecegi varsayilir. Sadece
farkli unsurlarin degil tiim farklilik karisiminin uzlastirilmak ve orgiit amaglarina en
biiylik katkiyr saglamak icin her birey degismelidir. Yeniden yapilanma sadece farkl
unsurlar i¢in degil, orgiitiin gelecegi ve devamliligi i¢in de 6nem tasimaktadir. Bu
secenek evi yeniden tasarlamanin sadece farkli olanlar i¢in degil Grgiitiin bir biitiin
olarak varligini siirdiirmesi i¢in elzem olabilecegini ve orgiitiin hatirina tercih edilecek

bir secenek oldugunu savunmaktadir.

Karsilikli uyumu tesvik etme farkliliklar arasinda ileri derecede uzlasmayi ve

karmagiklilikla baga ¢ikma yetenegi saglamaktadir.

"¢ Onur OLGUN, A.g.m, 5.2

76



Tablo 4 - Farkliliklarin Yonetimi Hareket Se¢enekleri

SECENEK TANIMLAMA
KAPSAMA/DISLAMA Farkliliklar arttirmayla kapsama/Farkli 6geleri disarida
tutarak veya iceri aldiktan sonra cikararak farkliliklar azaltma.
INKAR ETME Farkliliklar bir sebep gostererek onemsemek
SINDIRME Azinlik unsurlarini baskin faktorlerin kurallarina
uydurarak farklilik karisimini 6nemsememek
EZME Bilingten kaldirarak veya bilingaltina alarak
farkliliklar1 azaltma
AYIRMA Disaridaki farkli unsurlari dikkate almadan
faklilig1 gostermek
HOSGORU Unsurlar arasinda kisitli iligkiler olsa da her biri igin
tutumlan gelistirerek farkliligi gdstermek
ILISKi KURMA Farkl1 unsurlar arasinda kaliteli iligkiler -kabullenme ve anlamayla
karakterize edilmis- gelistirerek farkliliklar1 gdsterme
KARSILIKLI UYUMU Genel bilesenlerin degisken biitiin unsurlarin i¢inde uyumu
TESVIK ETME saglayarak farkliliklar gostermek

KAYNAK: R.Roosevelt THOMAS, Redefining Diversity Auther of Beyond Race and Gender,
AMACOM, American Management Association Library Of Congres Cataloging-in Publication Data,
New York - USA, 1996, s.20

Orgiitlerde farkliliklarin ydnetimi zorlu bir siireci ifade etmektedir. Bu sebeple,
tim calisanlarin siirece aktif olarak katilimlarinin saglanmasinda ve orgiit kiiltiirtiyle
uyumlu hale getirilmesinde en énemli gdrev siiphesiz iist yonetime diismektedir. Ust
yonetim, farkliliklarin 6rgiit i¢in stratejik agidan 6nemine inanmalidir ve ¢aligmalara
destek vermelidir. Ozellikle &rgiitteki farkliliklara yénelik olarak uygulanacak
stratejilerin ve bu stratejiler dogrultusunda uygulanacak taktiklerin sec¢iminde
yoneticiler dnemli rol oynamaktadir. Orgiitiin faaliyet alani, kiiltiirel yapis1 ve boliimler
arast iligkiler, farkliliklarin yonetilmesi silirecinde alinan ortak kararlar uygun olan
taktiklerin se¢iminde yoneticilerin kararlarini etkilemekte beraber, hosgorii gosterme,
iligki kurma ve karsilikli uyumu tesvik etme taktiklerinin ileride bahsedilecek olan
farklilik stratejilerinden “farkliliklart  yaratici  kilmak™  stratejisinin  bagar1 ile

uygulanmasi acisindan faydali olacagi diisiiniilmektedir.
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2.2. FARKLILIKLARIN YONETIMINDE ORGUT KULTURUNUN
ROLU VE ETKISi

Bilindigi gibi farkliliklarin yonetimi, orgiit misyonunun gergeklestirilmesine en
yiiksek diizeyde katkida bulunabilmeleri i¢in tiim calisanlarin farkliliklarinin kabul
edildigi, kavrandig1 ve degerli oldugu olumlu bir ortamin yaratilmasi ve stirdiiriilmesi
siireci seklinde tanimlanmaktadir.'”” Dolayisiyla, farkliliklarin yonetimi, Orgiitteki
herkesle ilgili olan ve herkesi kapsayan bir uygulamadir. Bu uygulama, isgiiciiniin
benzerliklerini ve farkliliklarin1 6grenme ve kavramayla sonuclanan ve ayni zamanda
katma deger yaratan firsatlar ve kaynaklari arttirmayi amaglayan bir yaklagimdir.
Bireylerin ve takimlarin etkin bir sekilde isletmeye katkida bulunabilmesi i¢in olumlu
ortamin yaratilmasinda destekleyici islev goriir. Orgiitii bir biitiin olarak gordiigiinden,
farkliliklardan dogal bir sinerji yaratarak ve giic kazanarak benzerlikler iizerine kurulu
yapilar insa etmeyi amaglamaktadir. Bu amaca ulagmada en etkili tekniklerden biri de

stiphesiz orgiit kiiltiiridiir.

Orgiit kiiltiirii, tipik olarak degerlerin, inanislarin, varsayimlarin ve isletmelerin
kendi iclerinde hareket yollarini tanimlayan sembollerin karmagsik bir dizisi olarak
tanimlanabilir. Kiiltiir, isletme {lizerinde yaygin bir etkiye sahiptir. Cilinkii orgiit kiiltiiri,
calisanlar, miisteriler, tedarikgiler ve rakiplerle ilgili oldugu kadar isletmenin bu anahtar
faktorlerle nasil etkilesecegini de tanimlar.'* Bu anlayisa gore drgiitteki herkes meveut
kiiltliriin gereklerine uygun olarak hareket eder. Kiiltiir, orgiitte ¢alisanlar tizerinde bir
baglilik duygusu olusturur ve orgiit kimliginin olusmasinda 6nemli rol oynar. Bu
siiregte calisanlarin farkliliklarimi Orgiite bir deger olarak katmasi ¢ok Onemlidir.
Bilindigi gibi farkliliklarin yonetiminin amaci, farkliliklarin sakincalarimi en diisiik
seviyeye indirgemek, faydalarmi da en yukar1 seviyeye cikarmaktir. Orgiitteki
farkliliklar uygun sekilde yonetildiginde sinerjik etki olusturmakta ve oOrgiitsel

performansi arttirmaktadir.

7 Sevki OZGENER, A.g.m, s.344
'8 Jay B. BARNEY, “Organizational Culture: “Can It Be A Source Of Sustained Competitive
Advantage?”, Academy Of Management Review, Vol.11, No.3, 1986, s.657
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FARKLILIK KULTUR TESHISI
STRATEJILERININ ve AMAC: Orgiitin Kiiltiirel Potansiyelinin
i Analiz Edilmesi

MODELLERININ

STRATEJILERIN KULTURU SEKILLENDIRME
UYGULANMASI AMAGC: Farkhilik startejileriyle uyumlu bir

KULTURUN GOZLEMLENMESI
AMAC: Orgiit kiiltiiriinin ~ farkliliklarin
yonetimi  agisindan  tasidigi  Gnemin

STRATEJILERIN
KONTROLU

KULTUREL SINERJi
OLUSTURULMASI

KONTROL

KAYNAK: Go6ksel Ataman UNUTKAN, Isletmelerin Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii,
Tiirkmen Kitapevi, [stanbul, 1995, 5.90’dan uyarlanmistir.
Sekil 4 - Orgiit Kiiltiirliniin Farkliliklarin Yonetimindeki Etkisi

Orgiit kiiltiiriiniin farkliliklarin ~ yonetimindeki rolii ve etkisi Sekil-4’te
gosterilmektedir. Orgiitiin kiiltiirel yapisiyla orgiitteki farkliklarm uyumlulastirilmasi
kapsamli bir ¢alismay1 zorunlu kilmaktadir. Bu sebeple sekilde belirtilen safhalarin

incelenmesinin stratejik a¢idan 6nemli oldugu diistiniilmektedir.

2.2.1. KULTUR TESHISI

Kiiltiir teshisi Orgiitiin kiiltiirel potansiyelin belirlenmesine yonelik olarak
kiiltiirel yapisinin analiz edilmesine dayanmaktadir. Herhangi bir farklilik stratejisi
uygulanmadan Once bu stratejilerin karsilasacag kiiltiir engellerinin belirlenmesi ancak
kiltiir analizi ile gergeklesebilir. Mevcut stratejiler arasinda en uygununun segilmesi
asamasinda kiiltiire uygunluk temel kriter olarak ele alindigindan, mevcut kiiltiiriin cok

1yi taninmasi ve analiz edilerek degerlendirilmesi stratejik agidan 6nemlidir.

Orgiit kiiltiiriiniin analiz edilerek degerlendirilmesi sonucunda bu kiiltiire uygun

deger, norm ve inanclar1 kapsayan yaklasimlarin neler oldugu belirlenecek ve diger
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secenekler elenecektir.'” Burada unutulmamas: gereken diger énemli bir nokta da
uygun olan stratejinin se¢ilme ve uygulanmasi asamasinda zorunluluk halinde orgiitiin
sahip oldugu kiiltiiriinde degisime gidilebilecegidir. Orgiitiin bu agidan bakildiginda bu

tiir degisimlere hazir hale getirilmesi gerekir.

Kiiltiir teshisinde oncelikli olarak orgiitiin kiiltiir yapisim1 belirlemeye yonelik

olarak kiiltiirel siniflandirma yapilir.

2.2.1.1. KULTUREL SINIFLANDIRMA

Kiiltiirel potansiyelin analizi amaci ile yazinda yapilan degisik g¢aligmalara
bakildiginda (EK-3) pek c¢ok siniflandirma yapildigi goriilmistiir. Arastirmacilarin
konuya farkli agidan bakmalarina neden olarak kendi amaclari dogrultusunda bir bakis
acis1 gelistirmeleri gosterilebilir. Bu ¢alismada yazinda Goffee ve Jones tarafindan
gelistirilen Orgiit  kiiltliri  siniflandirilmas1  esas alinmistir.  Goffee ve Jones’un
sosyallesme ve dayanigsma kavramlarini temel alarak gelistirdikleri kiiltiir modelinin
isglictindeki farkliliklarin orgiite bir katma deger olarak yansitilmasi siirecine olumlu
yonde katkida bulunacagi diisiiniilmektedir. Sosyallesme, esasinda calisanlarin 6rgiit
kiiltiirinii 6grenmeleri ve kiiltlire uyum saglamalarinda 6nemli rol oynamaktadir. Ayni
sekilde dayanisma da ¢alisanlar1 ortak hedefler dogrultusunda hareket etmelerinde etkili
olabilmektedir. Asagida ayrintili bir sekilde agiklanacak olan bu kavramlari temel alan
modelin farkliliklarin yonetimi agisindan 6ngoriilen hedeflere ulasmada stratejik acidan

faydali olabilecegi diisiiniilmektedir.

Goffee ve Jones oOrgiitlerdeki kiiltiir tiplerini sosyallesme ve dayanigsma esaslt

olarak dért ana boliime ayirarak ¢ift S kiipiinii gelistirmislerdir.'°

149 Goksel Ataman UNUTKAN, Isletmelerin Yénetimi ve Orgiit Kiiltiirii, Tiirkmen Kitapevi, istanbul,
1995, 5.86

1% Rob GOFFEE ve Gareth JONES, Kurum Kiiltiirii, Cev: Kivang KUTMANDU, MediaCat Kitaplari,
1. Basim, Istanbul, 2003, s.43—44
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Kaynak: Rob GOFFEE ve Gareth JONES, Kurum Kiiltiirii, Cev: Kivang KUTMANDU,
MediaCat Kitaplari, 1. Basim, Istanbul, 2003, s.43

Sekil 5 - Rob Goffee ve Gareth Jones Orgiit Kiiltiirii Modeli

Dikey eksende sosyallesme boyutu bulunmaktadir. Yatay eksende ise dayanisma
yer almaktadir. Ikisinin de dereceleri diisiikten yiiksege dogru seyretmektedir. Kiiltiiriin
olumsuz sekilleri kiipiin arkada kalan koyu renkli kisminda yer almaktadir. Sekilde
goriildiigii gibi yliksek derecede sosyal bir orgiit kiiltiiriine ve diisiik dayanismaya sahip
olan orgiitler, sebekelesmis tipteki orgiitlerdir. Bunun tersi olan ise, yliksek dayanisma
ve diisiik sosyallesme, ¢ikar gdzeten, kar amaci giiden tiirde bir orgiit kiiltiiriine sahip
orgiiti gostermektedir. Eger bir orgiit iki iliski sekli acisindan da diisiik sinifta yer
altyorsa, yani hem diisiik dayanigsmaya hem de diisiik derecede sosyallige sahipse, bu
boliimlenmis orgiit kiiltiiriinii temsil etmektedir. Sosyallesme ve dayanisma acisindan

yiiksek dereceli bir 6rgiit ise topluluksal bir kiiltiirii temsil etmektedir.

Sosyallesme; bireyin icinde bulundugu topluluk tarafindan kabullenme
derecesidir. Isletme yonetimi acisindan sosyallesmenin; calisanlarin motivasyonlarini,
bilgi paylagimini, bireysel ve Orgiitsel verimliligi artmasi vb. gibi bir¢ok faydasi
bulunmaktadir. Fakat ¢alisanlar arasinda ¢ok yakin iliskilerin kurulmasinin ¢alisanlarin

performanslarini olumsuz yonde etkileme olasilig1 da bulunmaktadir.

81



Orgiitler, bireysel inang ve degerlerin, orgiitsel degerlerle uyumlu olmasini
saglamak igin bireylerin davramslarmi sistemli olarak bigimlendirir. Orgiitsel
sosyallesme de, orgiitiin bireysel boyutlarinin bi¢cimsel boyutuyla kaynastirilmasi siireci
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu silirecte isgorenler, oOrgiitsel deger ve normlari
kabullenmeye ikna edilir. Degerler, normlar, beklentiler, 6zendiriciler ve biirokratik
yaptirimlar, Orgiitsel sosyallesme siirecinde kullanilan mekanizmalardan bazilaridir.
Orgiitsel sosyallesme, aslinda &rgiit kiiltiiriinii 6grenme, drgiit kiiltiiriine uyum saglama,
orgiitiin kiiltlirinii olusturan, degerler, normlar, gelenekler ve kurallar1 6grenme, bunlara
uyum saglama siirecidir.””' Dolayisiyla 6rgiitsel sosyalizasyonun temel amaci, isgoreni

orgiitiin etkili bir tiyesi durumuna getirmektir.'>

Sosyallesme ii¢ asamadan olusan bir siirectir.'”® Birinci asama, ulasma dncesi
asamadir. Isgorenin 6nceden olusmus deger, tutum ve beklentilerle orgiite gelmesi
seklinde ifade edilebilir. Bunlar hem yapilacak isle ilgili hem de oOrgiitle ilgili olan
beklentilerdir. Ornegin; birgok iste 6zellikle profesyonel islerde drgiite yeni gelen iiyeler
okul ve egitimleri esnasinda onemli derecede isle ilgili dn-sosyallesme gecirirler. Bu
cercevede isgdren segme siireci Orgiite uyum saglayacak dogru insanin ise alinmasini
saglamaktadir. Yeni isgoren, Orgiite girisiyle karsilasma asamasina girer. Bu asamada
yeni iggéren Orgiit hakkindaki beklentileriyle gercekler arasinda bir ikilemle
karsilagabilir. Beklentiler ve gercekler farkli oldugunda yeni isgoéren, kendisini 6nceki
varsayimlardan koparan bunlarin yerine 6rgiitiin arzu ettigi diger beklentileri koyan bir
sosyallesme devresine girer. Beklentiler ve gergekler arasindaki farkin isgdreni orgiitten
ayrilma esigine getirmemesi, Orgiite uygun isgoren se¢imi ile miimkiin olabilecektir.
Uciincii ve son asama olan degisim asamasinda, yeni isgdren gercekler ve beklentiler
arasinda kesfettigi problemleri sosyalizasyon sonucunda ¢ézmektedir. Sonugta isgdren,
orgiitteki normlar1 6ziimsemekte, sistemi anlamakta, kurallarin, diizenlemelerin ve

bi¢cimsel olmayan uygulamalarin farkina varmaktadir.

Dayanigma ise duygulardan ¢ok mantiga dayanir. Dayanisma merkezli iliskiler,

katilimci taraflarin yararina olan ortak gorevlere, miisterek ilgi alanlarina ve agikca

I Osman ATAY, “Orgiit Kiiltiirii ve Siireci”, Erisim: http://iktisat. edu.tr/dergi/3/atay/atay2.html, s.2
12 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, Siyasal Kitapevi, 5.Bask1, Ankara, 1999, 5.325-326
'3 Ali Riza TERZI, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yaym Dagitim, Ankara, 2000, s.34 -35
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kavranmis paylasilan hedeflere dayanir. Bu kisilerin birbirlerini sevmeleri ya da
sevmemeleri nemli degildir. Isci sendikalari, yiiksek derecede dayanismanin goriildiigii
topluluklara bir 6rnektir. Aymi sekilde bir sugluyu takip eden polis memurlari, bir
ameliyat masas1 etrafindaki cerrah grubu veya televizyonda reklam yapma
Ozgiirltiklerini kisitlayan bir yasa tasarisinin tehdidi altinda bulunan avukatlar da bu tip
gruplart temsil ederler. Bu gruplarin iiyeleri kisisel anlamda birbirlerinden
hoslanmayabilirler ama bunu belli etmemek ve pratige dokmemek durumundadirlar.
Birlikte saat gibi igleyen bir makine gibi ¢alisirlar. Makinenin her bir pargasi uyum
icinde ¢alismak zorundadir; bu sonug bir tutuklama, bir hastanin yagamini kurtarma ya
da mali ¢ikarlarin sinirlamanin 6niinii almak i¢in girisilen bir atilim olabilir. Aslinda
yiiksek derecede dayanigmanin belirleyici 6zelliklerinden biri de belirli diizeyde bir

merhametsizlik hissi ve kuvvetli bir odaklanma eylemidir."*

Sosyallesme ve dayanismanin yukarida bahsedilen olumlu 6zelliklerine ragmen
bir takim sakincalar1 da bulunmaktadir. Fazla sosyallesmenin oldugu orgiitlerde
samimiyetin olumsuz etkisiyle ¢alisanlarin performanslarinda gozle goriilebilir derecede
diisiisler yasanabilir. Asir1 derecede samimi bir ortam oldugu i¢in ¢alisanlar birbiriyle
catismak istemeyebilirler. Gizli gruplasmalar olusabilir. Hatta diisiik performansin hos
goriildiigli durumlar ve isle ilgisi olmayan bazi gruplagmalar da olusabilir. Yiiksek
diizeyde dayanigmanin goriildiigii kiiltiirlerde ise ¢alisanlar hedeflerine asir1 derecede

yogunlasirlar. Bu durum da ¢aliganlar iizerinde bir bask1 olusturabilir.

Rob Goffes ve Gareth Jones, sosyallesme ve dayanigmanin gesitli derecelerdeki

birlesiminden olusan dort kiiltiir tipi belirlemislerdir.'
0 Boliimlenmis Orgiit Kiiltiirii
o Kar Amaci Giiden Orgiit Kiiltiirii
o Sebekelesmis Orgiit Kiiltiirii

o Topluluksal Orgiit Kiiltiirii

'3 Rob GOFFEE ve Gareth JONES, A.gk, 5.52
'35 Rob GOFFEE ve Garets JONES, “What Holds The Modern Company Together?”, Harvard Business
Review, November-December, 1996, s.134
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2.2.1.1.1. BOLUMLENMIS ORGUT KULTURU

Sosyallesme ve dayanisma boyutlar1 agisindan en diisiik diizeyde bulunan orgiit
kiiltiirleri, boliimlenmis orgiitsel kiiltiirii simgeler. Bu tip kiiltiirler, 6rgiit calisanlarinin
orgiite ait olma bilincinin diisiik oldugu kiiltiirlerdir. Bu kiiltiirdeki iggorenler
cogunlukla kendileri i¢in ¢alistiklar1 kanisindadirlar. Genelde insanlar birbirleriyle hig
iliski kurmazlar ve orgiitsel hedefler, kritik basar1 faktorleri ve performans standartlari
izerinde nadiren anlagsma saglarlar. Calisanlarin fikirlerine 6nem verildigi i¢in kararlara
katilimlar1 saglanir. Calisanlar arasinda belirgin kigisel farkliliklar vardir, fakat bunlar

amaca ulasilmasini engellemez.

Hedeflerin belirlenmesinde rasyonel davranilmaya 6zen gosterilir. Béliimlenmis
orgiitsel kiiltiirde, insanlar birbirleriyle hi¢ iliski kurmadiklar i¢in, orgiitsel hedefler
tizerinde nadiren anlagsma saglanir. Boliimlenmis orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlari, genelde
kendi giindemlerini ve hedeflerini kendileri belirlerler. Bu durum, hedeflerin hizla
belirlenmesini engelleyebilecek durumlarin ortaya ¢ikmasina, kimi zaman da hedeflerin
actk ve net bir sekilde ortaya konmasina engel teskil edecek durumlara neden
olabilmektedir. Bununla birlikte en 6nemli hedef, isin en verimli ve kaliteli sekilde

yapilmasidir.

Boliimlenmis 6rgiit kiiltiirii, rekabet {istlinliigii saglamada ¢ok basarili degildir.
YOnetimce rekabet {istlinliigii onemli olmakla birlikte ¢alisanlar arasinda herhangi bir
sosyallesme ve dayanisma olmadigindan, rekabet konusunda ortak bir fikir birligi
saglamak olanaksizdir. Bu nedenle yoOnetim, her c¢alisandan en yiiksek verimi
beklemektedir. Calisanlarin elde ettikleri basarilarin  toplami  Orgiitiin  rekabet

istiinliiglinti saglamaktadir.

Rekabet istiinliigii saglama konusundaki eksiklik, orgiitiin rakiplerini tanimada
yetersiz kalmasina neden olmakta, ayn1 zamanda onlara kars1 ¢esitli tedbirler alinmasi

ve onlarla mucadele edilmesi kararlarina olumsuz etki edebilmektedir.

Genelde hiyerarsik bir yap1 yoktur. Bu kiiltiirde takimlar, miisteri odakli ve
boliimlerin kat1 biirokratik engellerinden uzak bir sekilde ¢alisirlar. Belirli bir proje,

miisteri veya is akist dikkate alinarak takimlar, is bitince dagilabilirler veya bagka bir
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projeye yonlendirilirler. Islerin isyerinde yapilmasi yerine isyeri disinda da
yapilabilmesi esnekligine bagli olarak, denetimin zayif oldugu sdylenebilir. Y6netimce

uygulanan kati1 bir denetim mekanizmas1 yoktur.

Boliimlenmis orgiit kiiltiiriinde liderler 6nemli rol oynamaktadir. Liderler
devamli kolektifligin 6nemini vurgularlar ve bu alanda yapilan uygulamalar1 denetleyici
mekanizma gelistirirler. Ayrica sosyalligin en diisiik diizeylerinin orgiitsel anlamda

sergilenmesi icin tesvik edici politikalar iiretmektedirler.

Boliimlenmis kiiltiir yaraticilik ve 0zgiirliikk icin gerekli ortami en {ist diizeyde
saglar. Ayrica her insan is arkadaslariyla 6zel hayatim1 paylagsmak istemeyebilir. Bu
kiiltiirin en 6nemli katkilarindan biri de mahremiyet duygusunu desteklemesidir. Diger
kiiltiirlere nazaran esneklik olgusunun en fazla oldugu kiiltiirdiir. Deger verdigi bir
baska olgu da adil olma egilimidir. Diisiik sosyallesme nedeniyle calisanlar genelde
baglantilar ve gruplagmalar sayesinde terfi edemezler. Sadece fikirlere 6nem verilmesi

dolayistyla, bu durumdan, s6z konusu yeterlilige sahip insanlar yararlanmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin  yeni olusturulmas: diisiiniildiigiinde sosyallesme ve
dayanismanin planl bir sekilde orgiitte olusturulmasi igin gerekli zamani kazanma

acgisindan segilebilecek belki de tek segenektir.

Boliimlenmis kiiltiir bir takim sakincalar1 da beraberinde getirmektedir. Bu
kiiltiir orgiitsel 6grenme olgusunu onlemektedir. Dayanisma ve sosyallesmeye 6nem
verilmedigi i¢in bilgi paylasimi olmamakta ve calisanlar bunu kendi baglarina
ogrenmektedir ve bu durum zaman maliyetini arttirmaktadir. Bu kiiltiiriin bir baska
onemli noktas1 da yaraticilikla ilgili problemlerdir. Esasinda bdliimlenmis kiiltiir
bireysel anlamda yaraticiligin Oniinii agmakta iken kolektif yaraticiligin 6niinde bir
engel  olarak  durmaktadir.  Calisanlar  bireysel  yaraticiliklarini  Orgiite
yansitamamaktadirlar. Bu durumun rekabet agisindan oOrgiitii olumsuz etkileyecegi

stiphesiz ortadadir.
2.2.1.1.2. KAR AMACI GUDEN ORGUT KULTURU

Sebekelesmis orgiit kiiltiiriiniin tam tersini ifade eden, yani diislik sosyallesme ve

yiiksek dayanigmaya sahip orgiit kiiltiiridiir. Bu kiiltiire sahip olan orgiitlerde, ¢alisanlar

85



arasindaki sosyal iligkiler yok denecek kadar azdir. Kar amaci giiden orgiitteki iletisim
hemen hemen tiimiiyle isletme konularina odaklanmistir. Bu kiiltlirlerde piyasada
algilanan bir firsata ya da tehdide hizli ve tutarli bir sekilde tepki verildigi goriiliir.
Oncelikler hizla belirlenir ve orgiitiin biitiiniinde pek tartisiimadan uygulanir. Bu tip
orgiitler, insan iliskilerinin giiclii olmamasi1 nedeniyle, diisiik performansa hosgorii
gostermezler, insanlar, kisisel ihtiyaclar1 karsilandigi siirece Orgiitlerde kalirlar.
Faaliyetlerindeki odaklanmislik ile genelde basarili olan bu orgiitler, yeni ve yaratici

® Calisanlar kazanma kavrami ile

fikirlerin paylasimma yatkin  degildirler."”
Ozdeslestikleri i¢in bireysel farkliliklara géz yumulabilir. Hatta bu farkliliklarin
belirlenen hedeflere ulasilmasinda faydali oldugu diisiiniiliiyorsa {ist yonetimce

desteklendigi de goriilebilir.

Kar amagl kiiltirde 6nemli olan isin kendisi ve isin gereklerini yerine
getirmektir. Isi mutlaka kisisel iliskiler yoluyla eglenceli ve ilging hale getirmek
onemsizdir. Onemli olan vakit kaybetmeksizin isin bitirilmesidir. Kar amaci giiden
kiiltiirlerin amact sadece kazanmak degil, bir yandan da rakipleri etkisiz hale
getirmektir. Birden fazla rakiplerin oldugu durumlarda bile amag¢ aynidir. Bu agidan
bakildiginda kar amaci giiden kiiltiirler kendilerini tamamen dis diinyaya
odaklamiglardir. Rakiplerini dikkatle inceleyerek kendileriyle karsilastirirlar. Basarty1

kendi standartlarina gore degil, rakiplerinin standartlarina gore dlgerler.

Kar amaci giliden orgiit kiiltiirii aslinda yiliksek dayanigma kavraminin yapi
tagidir. Hedefler cercevesinde giiclii, hatta siddetli bir fikir birligi, isleri hemen
cozlimleme istegi, kuvvetli ortak amag¢ paylasimi, hedeflere son derece yogun
odaklanma, anlagmazliklarin {istesinden gelme ve degisimi kabullenme agisindan belli

bir cesaret ve gozili pekligin hakim oldugu 6rgiitlerdir.

Bu tiir orgiitlerde gii¢ ve denetim merkezde toplanmustir. Kararlar, katilimci bir
yonetim anlayis1 ile degil, tepe yonetimindeki kisiler tarafindan alimir. Kararlarin
isabetliligi yoneticinin niteliklerine baghdir. Orgiitsel yap1 ise oldukga basittir. Hiyerarsi

sade bir yapidadir. Biirokratik uygulamalara pek rastlanmaz. Bu 6zelliklerden dolay1 ve

'*Esin  KARACAN, Orgiitsel Kiiltiir Farkliliklarmm Performans Degerlendirme Uygulamalar
Uzerindeki Etkisi ve Bir Uygulama, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Calisma
Ekonomisi ve Endiistri {liskileri Anabilim Dali, (Yaymlanmamis Doktora Tezi), izmir, 2003, s.130
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miisteri odakli bir yapiya sahip olduklar1 i¢in kararlar hizli bir sekilde alinir ve olasi

tehlikelere kars1 ¢abuk tepki verilir.

Kar amaci giliden kiiltiirde sosyalligin diisiik diizeyde olmasi1 adalet kavrami
acisindan oldukc¢a yerindedir. Bu sebeple orgiitte higbir sekilde gruplasma, hizipgilik,
entrika vb. olumsuz davranis modellemeleri goriilmez. Performansa dayali yetki ve

kariyer gelisimi sistemi uygulanir.

Bu tip kiiltiirlin sakincalarindan biri yiiksek ¢alisma temposudur. Sonuca ulasma
tek onemli nokta oldugu i¢in basarisiz olan kisiler ise yaramaz olarak goriiliirler: bu
ylizden bunlar isten ¢ikarilabilirler. Bu durum g¢alisanlarin giivenini azaltic1 bir etken
olmaktadir. Aslinda hedeflerin belirlenmesi ve rakiplerin netligi ¢alisanlar agisindan bir
motivasyon araci olarak goriilebilir. Ama hedeflere kisa vadede ulagma baskis1 zamanla

bir takim yonetim problemlerine sebep olabilmektedir.

Calisanlar arasinda sosyallesme olmadigindan ortaya c¢ikabilecek catigmalar
karsilikli olarak c¢oziilmekten ziyade yasal yollarla ¢oziilmeye c¢alisilir. Kisilerarasi
samimiyet yoktur, iligskiler resmi sekilde yiiriir. Toplantilar is igeriklidir, iyi planlanmig
ve pratikte elde edilmesi olas1 sonuglar lizerine yogunlagilmistir. Higbir ¢alisanin kisisel
veya ailevi problemi rgiite yansimaz. Sicak sohbetler yoktur. Bu nedenlerden dolay1 da
calisanlarin isten ayrildiklarinda isyerleriyle ve diger calisanlarla herhangi bir baglari
kalmaz. Ancak iligkilerde, diisiik sosyallesmenin yaninda yiiksek dayanigsma hakimdir.
Belirlenen hedefler ¢ercevesinde giiclii, hatta siddetli bir fikir birligi, isleri hemen
bitirme istegi, kuvvetli ortak amag¢ paylasimi, hedeflere son derece yogun odaklanma,
anlagsmazliklarin iistesinden gelme ve degisim gereksinimini kabullenme agisindan belli
bir cesaret ve goziipekligin hakim oldugu orgiitler olduklar1 i¢in bu unsurlar1 saglamada

calisanlar birbirleriyle dayanisma igerisindedirler.

Kar amac1 giiden kiiltiir piyasada hizli hareket etme kabiliyetinin zorunlu oldugu
durumlarda yararli olabilir. Bu durum yaraticiligin da desteklenmesini zorunlu hale
getirmekte iken sosyallesmenin olmamasi kolektif yaraticiligin 6niindeki en biiyiik

engeldir. Bir bagka engelde kural ve prosediirlerin fazlaligidir.
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Bu Kkiiltiirler ancak profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilebilir. Liderler
hedefleri gerceklestirmeye odaklandiklarindan ¢alisanlar {izerinde baski kurarak
calisanlarin performansini arttirmayr amaglarlar. Aslinda c¢alisanlarda igyerinde
tutunabilmek i¢in hedeflerin gergeklestirilmesi gerektigini bilmektedirler. Calisanin

elinden gelenin en iyisini yapmasi ve risk listlenmeyi sevmesi beklenir.

2.2.1.1.3. SEBEKELESMIS ORGUT KULTURU

Bu kiiltiir ¢esidinde, yiiksek bir sosyalligin yaninda, diisiik bir dayanisma s6z
konusudur. Bu kiiltiire sahip orgiitlerdeki ¢alisanlar arasindaki sosyal iligkiler, hem is
yerinde, hem de is disinda ¢ok kuvvetlidir. Calisanlar birbirini gercekten severler ve
birbirlerinin  fikirlerine deger verirler. Calisanlar kendilerini sikmazlar ve
yardimseverdirler. Orgiitiin her yerinde arkadas edinirler. Sosyal iliskilerin kuvvetli
olmasindan dogan informel yap1 vardir ve bu informel yap1 sayesinde Orgiit i¢inde
yasanmasi gereken bir¢ok siire¢, gerekli egitimi almadan bir iist mevkiye gecgen insanlar

orneginde oldugu gibi, informel yollarla gerceklestirilir.

Yonetim yiiksek dayanisma sebebiyle alinan kararlarda calisanlarin katilimina
yonelik politikalar gelistirir. Bunun bir sebebi de ¢alisanlarin 6rgiite baglilik oranlarinin

yiiksek olmasidir. Her ¢alisan orgilite son derece sadiktir.

Sebekelesmis orgiitlerde dostluk isaretleri kendilerini davranigsal motiflerde
gosterir. Ornegin, bu tip orgiitlerde sabir ve toleransa ¢ok fazla deger verilir. Insanlar
resmi toplantilarda, hatta sohbet sirasinda bile birbirlerini bastirma, birbirlerinin agzina
laf tikma, One ¢ikma veya fikirleri i¢in sayginlik havasinda degillerdir. Diisiik
performans gosterenler yardim goriirler. Yiiksek diizeydeki sosyallesme, insanlarin
birbirleri hakkindaki konusma seklini de etkiler. Dogal olarak dostlar birbirleri hakkinda

kotii s6z séylemezler.'’

Calisanlarin kendi alanlar1 disinda diger alanlarda da diislincelerini rahatca dile
getirebilmeleri, esnekligin yaninda yaraticiligit da olumlu etkileyen bir unsurdur.
Sosyallesmenin yiiksek oranda olmasi iligkilerde giiven ve agiklik iligkisini ortaya

cikaracaktir. Bunun dogal sonucu olarak calisanlarin 6rgiite bagliligi artar. Calisanlar

137 Rob GOFFEE ve Gareth JONES, A.gk, 5.108
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geleceklerinin giivence altinda oldugunu bilirler ve bu durum onlar1 psikolojik acidan
olumlu yonde etkilemektedir. Kisiler, orgiitten ayrilsalar bile onlar1 o6rgilite baglayan
sosyal etkinlikler oldukga sik olarak yapilmaktadir. Calisanlar igsyerinde rahattirlar ve

buray1 bir eglence yeri gibi gérmektedirler.

Sebekelesmis orglitlerde hiyerarsik bir yapinin oldugu soylenebilir. Bu yapi,
insanlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in bir engel teskil etmez. Ofis kapilar1 acik tutulur.
Insanlar birbirlerini odalarina serbestge girip cikabilirler. Isyerleri aile fotograflari,
kartpostallar vb. siislenmis olabilir. Hiyerarsinin getirisi olarak genis biirolar ve park
yerleri gibi ayricalikli alanlar goriilebilir. Calisanlar birbirleri arasinda fark gozetmezler
ve birbirlerine yardim ederler. Sosyalligin neden oldugu yakin baglar, birey olarak
benzer olundugu duygusu verir. Farkliliklar hafife alinir ve bireysel farkliliklarin asiri

derecede One ¢ikarilmasina izin verilmez.

Sebekelesmis oOrgiitte liderler herkesi tanirlar ve otoriter tutum sergilerler.
Yiiksek diizeyde duygusal zekdya sahiptirler. Empati yetenekleri sayesinde kendilerini
calisanlarin yerine koyarlar ve onlar gibi diislinebilirler. Calisanlar tarafindan liderler

karizmatik bulunmaktadir.

Sebekelesmis kiiltliriin en Onemli sakincalarindan biri diisiik performansa
gosterilen hoggoriidiir. Diislik performans yeri geldiginde ortbas edilebilir. Calisanlar bu

acidan kendilerini rahat hissederler.

2.2.1.1.4. TOPLULUKSAL ORGUT KULTURU

Bu kiiltiirler, sosyallesme ve dayanisma kavramlarmin oldukca gelistigi ve
fazlaca goriildiigii orgiitlerdir. Bu tiir drgiitlerin belirli ortak &zellikleri vardir. Orgiit
calisanlari, yiiksek bir ait olma ve orgiitsel kimlik bilincine sahiptirler. Topluluksal
kiiltiirlerin yiiksek dayanigmasi, genellikle risklerin ve ddiillerin ¢alisanlar arasinda adil
paylagiminda ortaya cikar. Bu tiir orgiitler hakkaniyete ve adalete biiylik deger verirler.
Topluluksal orgiitlerde, ¢alisanlarin rekabet konusundaki diislinceleri ¢ok nettir. Kendi
orgiitlerini hangi sirketlerin tehdit ettigini, giiclii ve zayif yanlarimi1 ve rakiplerini nasil

yenebileceklerini bilirler. Topluluksal kiiltiir ¢ogu 6rgiit i¢in erisilmez bir ideal olarak
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goriilebilir."®

Bu kiiltiirlerde kazanmaya ve amaca ulagsmaya yonelik cok etkileyici bir
odaklanma ve katilimcilik vardir. Bunda siiphesiz yiiksek diizeyde sosyallesme ve

dayanismanin etkisi agiktir.

Calisanlarca rekabet {istiinliigli benimsenmis oldugu icin firmanin rakipleri
karsisinda iistiin ve basarili olmasi son derece 6nemlidir. Yiiksek diizeydeki sosyallesme
ve dayanismanin etkisiyle ¢alisanlarin birbirlerine ve firmaya duyduklari yogun baglilik
duygusu, oOrgiit i¢in Oonemli bir avantaj olup, Orgiitii rakipleri karsisinda ¢ok giiclii
duruma getirmektedir. Firmaya olan baglilik duygusu, tiriinleriyle 6zdeslesme seklinde
de kendisini gosterir. Teknoloji, yaraticilik, yenilik¢ilik, miisteri odaklilik gibi unsurlar

elemanlarin baglilik duygusuyla firmay1 daha da giiglendiren unsurlardir.

Calisanlarca rakip, agik ve net bigimde belirlenip tahlil edildikten sonra, onu yok
etmek i¢in ¢aligmalar baglar. Bu ¢alismalara herkesin katilimi beklenir. Genelde ekip
calismasi yapilir. Kendi firmalarimi hangi sirketlerin tehdit ettigini, giicli ve zayif

yanlarini ve rakiplerini nasil yeneceklerini bilirler.

Topluluksal kiiltiirii olusturan sosyallesme ve dayanisma 6geleri saglikli bigimde
olurlarsa bu kiiltiir, orgiitleri son derece etkin, calisanlar1 ise hayli tatminkar kilar. Bu
tiir kiiltiire sahip orgiitlerde bireyler kuruma degil, kurum bireye hizmet etmektedir. Bu
ylizden orgiitiin her yerinde bireyi istiin tutacak, onurlandiracak davranis bigimleri
goriiliir.  Hiyerarsinin  zayif olmasi1 ¢aliganlarin  denetimini  olanaksiz  hale
getirebilmektedir. Ancak Orgiitii olusturanlarin ortak rizast ile bir 6z denetim

mekanizmasi gelistirilebilmektedir.

Topluluksal kiiltiirlerde adalete ve hakkaniyete 6nem verilir. Terfide ¢ok ¢alisma
esas oldugu i¢in tiim c¢aliganlar iglerine yogunlagmis durumdadirlar. Performans yiiksek
olan ¢alisanlarin Orgiitte kalmalar1 i¢in gayret gosterilir ve basarili adaylar i¢in 6diil ve
kutlama torenleri diizenlenir. Diisilk performans gosteren calisanlar rotasyona tabi

tutularak kazanilmaya ¢aligilir.

1% Esin KARACAN, A.gk, s.129
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Calisanlar, firmanin deger yargilari ve misyonu ile 6zdeslesmislerdir. Orgiitiin
prensipleriyle yasanir, kararlar alinir, tartisilir, uygulamaya konulur ve gelistirilir.
Logolar, semboller her yerdedir. Orgiit, asir1 bir baglilik duygusu yayar. Bireyler oradan
ayrildiklarinda bile orgiitiin birer taraftar1 olmaya devam ederler. Hatta onlarin bu asir1
sadakatleri, sonraki kariyerlerini de etkileyebilir. Calisma benligi, orgiit logosunu
tagiyan giysiler giymek, Orgiitiin iiriinlerini evde de kullanmak, hafta sonlar1 satis
noktalarin1 ziyaret etmek gibi davranislarla orgiitiin yarattigi etki 6zel yasama da

tasinabilir.

Topluluksal kiiltiirlerde calisanlara ¢ok fazla giiven duyulmaktadir. Bu sebeple
rahatlikla sorumluluk verilir. Ust ydnetim calisanlarin kendilerini daha rahat ve mutlu
edebilecekleri her tiirlii ortami hazirlar. Tiim ¢aliganlarin yogun baghlik duygusuyla
sirketlerini  daha st seviyelere c¢ikarma arzusu, c¢alisanlara  kendilerini
gelistirebilecekleri ortamlarin saglanmasiyla tatmin edilmektedir. Orgiitte rakiplerin
karsisinda basarili olmak i¢in risk iistlenme tesvik edilmekle birlikte, risklerin ¢alisanlar
arasinda adil dagilimina 6nem gosterilmektedir. Topluluksal kiiltiir yenilik¢idir; orgiit
icin gerekli yenilik tiim c¢alisanlarin goriisii alinarak kabul edilir ve gerekli ortam

hazirlanir. Pazardaki degisimler dikkatlice izlenir ve uyum saglanir.

Calisanlar, kendilerini siirekli olarak igyerinde yastyorlarmis gibi hissederler ve
bundan mutluluk duyarlar. Profesyonel yasam onlara dylesine niifuz etmistir ki, 6zel
yasamlar1 yok denecek kadar azdir. I3 yasami ve dzel yasam ayni1 potada erimistir; eve
her an ig getirilebilir. Yakin is iliskileri kendini o Orgiitiin ¢alisanlar1 arasinda arkadas
grubu, evlilik, flért vb. sekillerde gosterebilir. Is bir yasam bi¢imi olmustur.
Profesyonel ilgi alanlarinin disinda kalan sosyal etkinlikler zaman kaybi olarak

nitelendirilebilir.

Topluluksal kiiltiirlerde liderlik 6nemli bir kavramdir. Liderler genelde 6rgiitiin
kurucusudur ve vizyon sahibidir. Lider babacan ve karizmatik bir kisilige sahiptir.
Calisanlar, liderleri kendilerine birer kilavuz olarak algilarlar. Yoneticiler calisanlara
kars1 son derecede anlayis sahibidirler ve g¢alisanlarin sorunlarina ¢oziim iiretmeye

calisirlar.
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Topluluksal kiiltiirlerin yukarida belirtilen dayanisma ve sosyallesmenin en
yiiksek diizeyde olmasi sebebiyle diger kiiltiir tiplerine gére 6n planda olmasina ragmen
birtakim sakincalar1 da beraberinde getirmektedir. Calisanlar birbirleriyle asir1 derecede
ilgilenmesi oOrgiitii disaridan gozlemleyenler agisindan anlamsiz olabilir. Kendilerini ve
tirettikleri iirinii en iyi olarak goriildiigiinden orgiit kendini ve siireclerini yenileme
ihtiyac1 hissetmeyebilir. Bu da siiphesiz orgiit agisindan olumsuz bir durumdur ve
gerilemeye yol agabilir. Orgiit kendi i¢ine kapanmaya meyilli oldugu igin orgiit disindan
calisan aramayi fazla tercih etmezler. Orgiitiin bu politikas1 nitelikli ve kaliteli
calisanlar1 orgiitiin disinda birakabilir. Rekabet agisindan bu durum orgiitiin rakipleri

karsisinda gii¢siiz duruma diismesine neden olabilir.

2.2.1.2. FARKLILIK STRATEJIiLERININ BELIRLENMESI

Yukarida yapilan kiiltiirel siniflandirmaya paralel olarak belirlenecek olan

farklilik stratejileri yonetsel agidan dort ana bashkta toplanabilir:'

»  Farkliliklardan Kaginmak

»  Farkliliklar1 Bastirmak

»  Farkliliklar1 Catismalara Doniistiirmek

»  Farkliliklar1 Yaratic1 Kilmak

2.2.1.2.1. FARKLILIKLARDAN KACINMAK

Bir yoneticinin astlart arasindaki bircok farkliligin yaratacagi olaylardan
kaginmasi olanaklidir. Ornegin, birbirleriyle uyumlu olarak ¢alisabilecek ve birbirleriyle
iyi anlagan insanlar1 6rgiite dahil edebilir. Baz1 orgiitler deneyimleri benzer olan, benzer
sekilde yetismis ve benzer toplumsal diizeylerden gelen insanlar1 segerler. Ortak arka
planlara sahip olduklari i¢in, bu bireyler seyleri benzer sekilde gormeye, ortak cikar ve
hedefleri benimsemeye ve sorunlara ayni tarzda yaklagmaya egilim gosterirler. Bu
sekilde gelismis bir kadro ¢ok giivenilir olmaya egilim gosterir: Kisi hem ¢alisma
arkadaglarinin tepkilerini kolayca kestirebilir, hem de onlarin diisiinme ve davranma

tarzlar1 kendi tarzina benzer. Yonetici ayrica astlarinin kendi aralarindaki iligkilerini

'3 Warren H. SCHMIDT ve Robert TANNENBAUM, “Farkliliklar1 Yénetmek”, Harvard Business
Review, Cev: Ibrahim BINGOL, MESS Yayinlari, BZD Yayincilik, Istanbul, 2000, s.20-25
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denetleyerek de onlar arasindaki farkliliklardan kaginabilir. Ornegin, potansiyel olarak
patlamaya hazir iki kisiyi farkli gruplara veya farkli mekanlara atayabilir ya da "el
degmeyecek kadar sicak" oldugundan uzlagmazliga yol agabilecek bir konuyu 6zellikle

giindeme getirmemeye dikkat edebilir.

Bu stratejinin uygulandig1 orgiitler ¢alisanlar arasinda belirli uzlasma ve uyum
tiirlerine derinlemesine bagl orgiitlerdir. Politik partiler ve dini tarikatlar belki de bunun
uc ornekleridir. Eger bir kisi oldukca temel bir konuda farkli bir goriis savunursa, orgiit
icinde yikict bir kuvvet haline gelebilir. Bu strateji, eger bu kisi kirllgan ve kendine
glivenmeyen insanlarla ugrasiyorsa ozellikle 6nemli olabilir. Baz1 kisiler Oylesine bir
catisma tehdidi yasarlar ki farkliliklar ortaminda faaliyet gdsterdiklerinde etkin bigimde

islev gorme yetenekleri sekteye ugrar.

Bu strateji bir takim riskleri de beraberinde getirmektedir. Bunlar arasinda en
Oonemlisi, kolektif yaraticilifin azalmasidir. "Odadaki herkes ayni seyi diisiiniiyorsa, hi¢
kimse fazla diistinmiiyor demektir" sdyleminden hareketle farkliliklardan kag¢inilan bir
ortamda yalnizca yeni fikirler ortaya c¢ikmamakla kalmaz, eski fikirler de biiyiik
olasilikla incelenmeden ve smmanmadan ortada kalir. Boyle bir durumda Orgiitiin

farkinda olmadan bir kayitsizlik haline diismesi gercek bir tehlike halini almaktadir.

2.2.1.2.2. FARKLILIKLARI BASTIRMAK

Bazen bir yonetici kadrosundaki belli farkliliklarin bilincinde olur. Ama bu
farkliliklarin acikca ifade edilmesinin verimsiz uyusmazliklar yaratacagina ve grubun
kolektif yaraticiligini azaltacagina inanir. Bu yiizden bu farkliliklar1 6rtbas etmeye karar
verebilir. Bunun i¢in siirekli olarak; sadakate, isbirligine, takim ¢aligmasina ve grup
icindeki diger benzer degerlere vurgu yapar. Boyle bir ortamda astlarin uyusmazliklarini

ifade etmeleri ve catigma riskini goze almalar1 olas1 degildir.

Bu strateji gizli farkliliklarin orgiitiin ¢ikarlarina uygun olmadigi zamanlarda
uygulanmaktadir. Calisanlarin pek ¢ok konuda uyusmamalar1 dogaldir. Is iizerinde
birlikte etkin calismak i¢in farkliliklarin bazilar1 {izerinde bir uzlagmaya da gerek
duyulmayabilir. Farkliliklar1 bastirmak, ilgili kisiler arasinda potansiyel farkliliklarini

¢Ozmek i¢in yeterli zamanin bulunmadigi kosullarda da uygun olabilir.
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Farkliliklar kisiler acisindan 6nemliyse, bu kisiler duygularimi verimliligi
azaltacak pek cok yénde dolayli olarak ifade edebilirler. ifade edilmemis farkliliklara
gizli duygular karistiginda, bu duygularin engellenmesi diis kirikligina ve diigmanliga
yol agabilir. Farkliliklar ve bunlarin yol ac¢tig1 duygular gérmezlikten gelinerek ortadan
kalkmazlar. Bunlar yonetici ve orgiit icin her zaman ortaya ¢ikabilecek potansiyel

sorunlara doniisiir.

2.2.1.2.3. FARKLILIKLARI CATISMALARA DONUSTURMEK

Bu strateji kullanildiginda, yonetici sadece farkliliklar oldugunu kabul etmekle
kalmaz, ayn1 zamanda catigan taraflarin "sorunu savasarak ¢ozebilecekleri" bir arena
olusturmaya da girisir. Ne var ki bir atletizm miisabakasinin start vericisi gibi, yonetici
de  birbirleriyle wuzlasmayan insanlarin uzlagsmadiklar1 konuyu, farkliliklarini
tartisabilecekleri kural ve prosediirleri ve miicadele ederken her birinin unutmamasi

gereken rol ve sorumluluk ¢esitlerini anladiklarindan emin olmalidir.

Bu strateji alternatif agikliga kavusturucu ve egitici oldugu zaman uygulanir.
Ornegin; Uretim yoneticisi ve miihendislik yoneticisi, ydnetim kurulunun kendi
birimlerinin goéreli Onemini nasil diisiindiigline iliskin olduk¢a farkli izlenimler
gelistirebilirler. Her ikisi de kurulun en c¢ok kendi departmanlarinin faaliyet
verimliliginden, personel niteligi ve c¢iktisindan etkilendiginden emindir. Yeni bir
binada yer konusunda hangi gruba Oncelik taninacagiyla ilgili bir uzlagmazlik
dogdugunda, iist yonetim her iki departmanin da yonetim kurulu iizerinde miimkiin
oldugu kadar cok etki uygulamasina izin verebilir. Bu miicadele sirasinda, her bir
yonetici digerinin giicli konusunda daha gercekei bir degerlendirmeye ulagabilir ve buna

sayg1 duyabilir.

Bu strateji beraberinde birgok riski barindirir ve biinyesinde potansiyel
maliyetler tasir. Catisma ¢ok pahaliya mal olabilir. Catigsma, isin i¢inde olan kisilerin
yalnizca enerjilerini zayiflatmakla kalmaz, ayn1 zamanda gelecekteki etkinliklerini de
onarilmaz Olgiide mahvedebilir. Catismanin iyice kizistigi bir anda, kimi zaman
agizlardan insanlarda yasam boyu siirecek yaralar agacak ya da iligkileri uzun siire

golgeleyecek sozciikler dokiilebilir.
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2.2.1.2.4. FARKLILIKLARI YARATICI KILMAK

Bu stratejide farkliliklar birbirlerine zit olmaktan ¢ok, birbirlerini zenginlestirici
olarak goriiliir. Bu durumda "iki akil" biiyiik olasilikla tek bagina bir akildan daha iyi bir
¢oziim {iretecektir. "Iki akil bir akildan daha iistiindiir" yani “ortak akil” anlayisi
hakimdir. Bdylece sinerjik etki olusturulmaktadir. Ornegin; ayni filin farkli kisimlarma
dokunan alt1 koér adam bilgilerini bir araya getirselerdi, fili daha dogru tasvir ederlerdi.
Ayni sekilde, eger farkli yonleri goren bireyler bir araya gelip elde ettikleri bilgileri

birlestirebilirlerse, pek cok sorun agik ve tiim gercekligiyle gortilebilir.

Bu strateji beraberinde bir takim zorluk ve tehlikeleri getirmektedir.
Farkliliklardan yararlanmak zaman gerektirir. Genellikle karar almak tek bir kisi i¢in
(iki ya da daha fazla kisiye oranla) daha kolaydir. Ustelik hizli karar almak
gerektiginde, eyleme gegmek i¢in tartismanin bir tarafini onemsememek daha kolay,
daha pratik olabilir. Son olarak, problem ¢6zme durumu 6zenle planlanmadiginda, ilgili

biitiin taraflar1 engelleyecek bir ¢catigsma tiretme riski her zaman vardir.

Farklilik stratejilerine paralel olarak yazinda gelistirilmis farklilhik yonetim
modellerinin  incelenmesi de konunun = sistematik acidan ele alinmasini
kolaylastiracaktir. Ozellikle yukarida bahsedilen kiiltiir modeliyle farklilik modellerinin

uyumlulagtirilmasi uygulanan stratejinin basarisinda dnemli rol oynayacaktir.

2.2.1.3. FARKLILIK MODELLERINIiN BELIRLENMESI

Farklilik yonetim modellerinin olusturulmaya baslanmasinda esasinda yakin
zamana kadar ayrimciligin hukuki ve ahldki yonden yanlis oldugu anlayisiyla ilgi
duyulmayan farkliliklarin yonetimi konusunun giiniimiizde farkliligin orgiitsel etkinligin
ve c¢aliganlarin moralinin artmasi vb. faydalarindan hareketle, isletmeler icin faydal

olacagi anlayisinin gelismesi etkili olmustur.

Farklilik  girisimlerinin ~ biliylikk  bolimiinii  bugiine kadar iki model
yonlendirmistir. Bu modeller, fark gézetmeme ve esitlik modeli ile giris ve yasallik
modelidir. Fakat bu modellemelerden yeterli 6l¢iide verim alinamamis ve farkliliklardan
beklenilen yarar istenilen diizeyde gerceklesememistir. Bu sebeple iki modeli de igine

alan Ogrenme ve etkinlik modeli gelistirilmistir. Sonu¢ olarak arastirmacilar
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orgiitlerdeki farkli isgiiciiniin nasil yonetilecegini ii¢ perspektifte incelemislerdir:'®
» Fark Gozetmeme ve Esitlik Modeli
= @Giris ve Yasallik Modeli
» (Ogrenme ve Etkinlik Modeli

Bu modellerin 6zelliklerinin, birbirlerinden ayrildigi noktalarin ortaya konmasi
secilecek olan farklilik stratejisi ve buna uygun kiiltlir yapisinin belirlenmesi agisindan

sliphesiz faydali olacaktir.
2.2.1.3.1. FARK GOZETMEME VE ESITLIK MODELI

Bu model farklilig1 anlamada baskin yontem olmustur. Farkliliga bu objektifle
bakan liderler genellikle esit olanaklar, adaletli davranma, esit istihdam firsati
konusundaki yasal diizenlemelere uygunluk {izerine odaklanmaktadirlar. Bu modelin

temelinde yatan mantik soyle ifade edilebilir:''

"Onyargili yaklagimlar belli demografik gruplarin iiyelerini 6rgiit disinda
birakabilir. Is yasaminda uygulanmas1 gereken esitligi ve yasalar1 da goz oniine alarak,
orgiitlin i¢inde bulundugu toplumu daha fazla yansitabilmesi amaciyla, bilesimi yeniden
yapilandirmaya yonelik calisma yapilmasi gerekmektedir. Calisanlarin hepsine esit ve
saygiyla davranilmasini ve bazilarina digerleri karsisinda adil olmayan bir istiinliik

taninmasini saglayacak yonetim siirec¢lerine ihtiya¢ vardir."

Kadinlara ve azinliklara adil istihdam olanaklar1 saglamay1 amacglayan olumlu
ayrimcilik ¢abalarmin dayandigi goriisleri andirmasina ragmen, fark goézetmeme ve
esitlik modeli, basit bir say1 kaygisin1 agar. Bu felsefi yaklasim g¢ercevesinde faaliyet
gosteren sirketler 6zellikle kadrolarindaki kadinlar, beyaz olmayan insanlar vb. i¢in
yonlendirme ve mesleki gelistirme programlari olusturur ve diger ¢alisanlar1 da kiiltiirel
farkliliklara saygi gostermeleri i¢in egitirler. Bununla birlikte, bu modele gore,
farklilikta kaydedilen ilerleme, sirket kosullarinin ¢alisanlara islerini daha etkin bir

sekilde yapmalar i¢in kisisel 6zelliklerinden ve perspektiflerinden yararlanma olanagini

1% parshotam DASS ve Barbara PARKER, “Strategies For Managing Human Resuorces Diversity: From
Resistance To Learning”, The Academy Of Management Executive, 13,2, May, 1999, 5.69

' Dayid A. THOMAS ve Robin J. ELY, “Making Differences Matter: A New Paradigm For Managing
Diversity”, Harvard Business Review, September- October, 1996, s.81
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ne Olclide sagladigiyla degil, sirketin ise alma ve iste tutma hedeflerine ulasma

derecesiyle olg¢iiliir. Denebilir ki kadrolar ¢esitlenir, ama is ¢esitlenmez.

Fark gozetmeme ve esitlik modelini farkli isgiicii sayilarimi artirmak igin
basariyla kullanan orgiitlerin yoneticileri, genellikle tiim c¢alisanlara adil davranmayi
benimseyen ve {ist-ast emirlerini verecek otoriteye sahip kimselerdir. Bu tiir orgiitler,
genellikle biirokratik bir anlayisa sahiptirler. Bireysel performansi izlemek, dlgmek ve
odiillendirmek i¢in kontrol siirecleri kurmuslardir. Bu orgiitlerin davranis kodlarinin
belirgin ve agik oldugu ayrica esitlik gibi degerlerin yaygin bir sekilde islendigi,

kolaylikla gozlenebilen kiiltiirleri vardir.

Bu modeli uygulayan isletmeler demografik cesitliligin artmasina ve isletmede
adil davranig ilkelerinin olusmasina yardimci olur. Buna ragmen modelin isletmedeki
farkli unsurlar1 géormezlikten gelerek calisanlar1 ayni 1k, toplumsal cinsiyet ve milletten

kabul etmesi modelin elestiri noktas1 olmustur.

Fark gozetmeme ve esitlik modeli herkesin aym1 oldugunda israr etmekle
kalmaz, esit davranmaya verdigi dnem nedeniyle, aralarindaki ciddi farkliliklarin 6nem
kazanmamasi i¢in ¢alisanlara baski yapar. Bu nedenle, is tanimi konusundaki gercek
anlasmazliklar, bu modelin hakkaniyet mercegiyle bazen yanls yorumlanir. Ozellikle
gercek anlagmazliklar yogun bir tartismayla birlikte ortaya ¢iktiginda. Ornegin, bir
sirketin reklam stratejisinin piyasadaki biitiin etnik kesimlere uygun diismediginde 1srar
eden bir kadin ¢alisan, modelin dayandig1 asimilsyon kuralini ihlal ettigini hissedebilir.
Ustelik goriisiinii savunurken, sirketin ulasmak istedigi etnik grupla ilgili kisisel
bilgisinden s6z edecek olursa, kiiltiirel farkliliklara aldirmamakla Gviinen bir Orgiitte

uygunsuz tutumlar tasiyan biri olarak algilanma riskiyle kars1 karsiya kalabilecektir.

2.2.1.3.2. GIRIS VE YASALLIK MODELI

Giris ve yasallik modeli isletmenin rekabet giiciinii arttirma amaciyla, 6zellikle
1980°li ve 1990’11 yillarin rekabet ortaminda gelistirilmis bir modeldir. Fark gézetmeme
ve esitlik modelinin asimilasyonu, renge ve toplumsal cinsiyete karsi duyarsiz
konformizmi yiiceltmesi gibi, giris ve yasallik modeli de farkliliklarin kabuliine ve

yliceltilmesine dayanmaktadir. Giris ve yasallik modelinin altinda yatan anlayis soyle

ifade edilebilir;
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“Biz ¢ok kiiltiirliiliigii artan bir toplumda yasiyoruz ve yeni etnik gruplar hizli bir
sekilde tiiketici giicii kazaniyor. Orgiitlerimizin bu farkli gruplara giris yapabilmesini
saglayacak demografik olarak daha farkli isgiicline ihtiyac1 var. Bizim tiiketicileri
anlamak, onlara daha iyi hizmet sunabilmek ve onlarla mesru olmay1 kazanmak igin

birden fazla dil konusabilme yetenegine sahip caligsanlara ihtiyacimiz var.”

Bu modelin hakim oldugu isletmeler, isletmenin demografik yapisini hayati
onemdeki tiiketici gruplarinin demografik yapisina uydurmak suretiyle daha fazla
cesitlilik tasiyan bir miisteri ¢evresine erismeye ve bu gevreyle iliskide mesruluk
kazanmaya yonelmislerdir. Bazi durumlarda, bu yondeki ¢abalar orgiitsel farklilikta
onemli artiglara yol agmistir. Ornegin, yatirim bankalarinda belediye finans birimleri,
belediye ve il yonetimlerinin tipik yapist nedeniyle, sirket finans birimlerinin
demografik cesitlilige yonelmesine yol agmistir. Toplumsal cinsiyet, irk ve diger
demografik farkliliklara dayali piyasa dilimlemesi yontemini uygulayan tiiketici mallar1
tireten bircok sirket genellikle her bir dilim i¢in 6zel amach pazarlama konumlar1 da
yaratmistir. Bu nedenle, bu model, kadinlar ve beyaz olmayan insanlar i¢in mesleki ve

yonetimsel agidan yeni firsatlar dogmasina yol agmustir.'®

Bu tiir orgiitler genellikle tiiketicilerin, miisterilerin veya emegin hizla
farklilastig1 bir is ¢evresinde faaliyet gostermektedirler. Bu model, orgiite pazar odakli
bir motivasyon ve bir rekabet avantaji saglamaktadir. Fakat fark gézetmeme ve esitlik
modelinde oldugu gibi bu modelin de baz1 siirlar1 vardir. Giris ve yasallik modelini
benimseyen Orglitler, uygun pazarlar pesinde kosarken, bir orgiitte farkliliklarin 6nemini
vurgulama cabasindadirlar. Fakat bunu yaparken, bu farkliliklarin yapilan isi gercekte
nasil etkiledigini hi¢ analiz etmezler. Fark gézetmeme ve esitlik liderleri, uyumu
koruyabilmek i¢in aceleyle farkliliklar1 yok etmeye calisirlar; giris ve yasallik liderleri
ise farkl yetenekleri orglite ¢ekerken, bu yeteneklerin neler oldugunu ve sirketin temel
fonksiyonlarina nasil uyum saglayacagini anlamaya c¢aligsmadan ¢ok biiylik bir acelelikle

hareket ederler.'®

Modelin piyasa ortaminda rekabet {istlinliigii saglayabilmesi giiclii bir yonii

"2 David A. THOMAS ve Robin J. ELY, A.g.m, .83
' Ayse Aytiil CENGIZ, A.g.m, s. 66
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olarak goriilmesine karsilik model bir takim dezavantajlar1 da beraberinde

getirmektedir:

0 Isletmeler bu model sayesinde uygun pazar boliimlerine ydnelirler ve bu
siregte farkliliklarin  6nemini vurgulama ¢abasi igindedirler. Fakat bu c¢aba
dogrultusunda bu farkliliklarin isi nasil etkiledigi yoniinde higbir analiz caligmasi

yapmazlar.

o Isletmeler belli pazar boliimlerinde farklilasmislardir. Bu amagla, uygun
farklr nitelikteki c¢alisanlart bu boliimlerde ¢alistirmaktadirlar. Bu pazar boliimlerinin

zayiflamasi siiphesiz calisanlar i¢in bir risk faktoriidiir.

a Farkli boliimde calistirilmak iizere alinan calisanlar kariyerleri agisindan
giivensiz bir ortamda kendilerini hissedebilirler. Bu da onlarin motivasyonlarmi ve
isteki verimliligini olumsuz yonde etkileyebilir.

2.2.1.3.3. OGRENME VE ETKINLIiK MODELIi

Fark gozetmeme ve esitlik modeli "benzesme" temasi iistiine kurulmustur.
Modelin amaci, iiyelerin birbirine tamamen benzerlermis gibi davrandigi bir isgiicii
yaratmaktir. Girig ve yasallik modeli tamamen farkli bir kavram iizerine yogunlasir. Bu
kavram, farkli kisileri demografik 6zelliklerinin uyum gosterdigi onemli kurum ve
pazarlara yerlestirme amacinda olan farklilasmadir. Ogrenme ve etkinlik modeli ise,
diger iki modelin tersine "birlesme" temasi iizerinde durur. Her iki modelin de
Ozelliklerini i¢ine alir. Esitlik modelinde oldugu gibi, tim bireyleri icin firsat esitligi
ilkesini benimser ve giris modelinde oldugu gibi, kisiler aras1 farkliliklar1 kabul eder ve
bu farkliliklart dnemser. Farkliliklar1 yonetme konusunda ortaya ¢ikan bu yeni model
sayesinde, orgiitler, calisanlar arasindaki farkliliklart igsellestirir ve bu sayede oOrgiit
yeni seyler 6grenir ve gelisir. Bu modelin tamamiyla uygulandig: orgiitlerde ¢alisanlar,
"hepimiz farklhiliklarimizla birlikte (farkliliklarimiza ragmen degil), ayni takimdayiz"
gorlisini  benimserler. Dolayisiyla 0grenme ve etkinlik modeli ¢alisanlarin
farkliliklarin1 Orgiite tagimalarina olanak tanimakta, orgiitsel degisime olumlu yonde
katkida bulunmaktadir. Farklilik bastirilmasi gereken bir unsur degil, orgiitle uyumlu

hale getirilmesi gereken bir katma deger olarak goriilmektedir.
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Sonug¢ olarak; Tablo—5te genel hatlariyla belirtildigi {lizere modellerin
birbirinden ayrildigi noktalar bulunmaktadir. Fark goézetmeme ve esitlik modelinin
amacinin, ¢alisanlarinin birbirlerine ayni sekilde davrandigi demografik yonden temsili
bir nitelik tasiyan bir isgilicii saglamak oldugu, asimildsyon temasi i¢inde olugmasina
karsilik, giris ve yasallilk modelinin buna hemen hemen karsit bir kavram olan
farklilagsma cevresinde varlik kazandig1 sdylenebilir. Bu modelle giidiilen amac, farkl
insanlari ige yerlestirirken, bu insanlarin demografik 6zelliklerinin miisteri ¢gevresinin ve
piyasalarin demografik dzelliklerine uygun diismesini saglamaktir. Ogrenme ve etkinlik
modeli ise, diger iki modelin tersine biitiinlesme kavrami {izerine yogunlasmaktadir.
Asimilasyon, ayniligin gozetilmesinde asiriya kagar. Farklilagma ise, tersi yonde asirilik
gosterir. Farkliliklarin yonetimiyle ilgili bu son model diger iki modelden iistiin yonler

tagimaktadur.'®

Bu model sayesinde isletmeye katkida bulunabilecek her tiirlii
farkliliklar dikkate alinir ve bdylece sinerjik etki olusturulmaya c¢alisilir. Sinerjinin 6zii
ise farkliliklara deger vermektir. Toplumsal agidan insanlar arasinda, orgiitsel acidan da
calisanlar arasindaki zihinsel, duygusal ve psikolojik farkliliklara deger vermenin
anahtar1 da, herkesin diinyay1, oldugu gibi degil, kendilerinin oldugu gibi gordiigiinii

kavramaktir.'®

Giiniimiizde her ii¢ modelin uygulandig1 islemelere rastlanilabilmektedir. Onceki
sayilan iki modellemenin (Fark gézetmeme ve esitlik modeli - Giris ve yasallik modeli)
giiniimiiziin rekabet ortaminda yetersiz kaldiklar1 ve orgiitlerdeki farkliliklart etkili bir
sekilde is slireclerine yansitamadiklari da bilinen bir bagka ger¢ek olduguna gore,
orgiitler agisindan 6grenme ve etkinlik modelinin uygulanmas stratejik agidan faydali

bir yaklasim olmaktadir.

' David A. THOMAS ve Robin J. ELY, A.g.m, 5.139
195 Stephen R. COVEY, Etkili insanlarin Yedi Aliskanligi, Varlik Yaynlari, Cev: Goniil SUVEREN ve
Osman DENIZTEKIN, 7. Basim, Agustos, Istanbul, 1998, 5.295

100



Tablo 5 - Farklilik Yonetim Modelleri

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

verdiginde nitelikli ¢aliganlar
isten ayrilabilirler.

—Bu tiir ¢aliganlarin deneyim
birikimi daha sinirli ya da
uzmanlagmis sayilir.

Fﬁgﬁ%ﬁ{ FARK GOZETMEME GIRIS VE YASALLIK OGRENME VE ETKINLIK
MODELLERIi VE ESITLIK MODELI MODELI MODELI
—Orgiit yapis1 biirokratiktir. —Fa}rkhh.kle.lr.ln. kabulii ve —Caligsanlarin farkliliklarini 6rgiite
—Davranis kurallari belirgin takdimle ilgilidir. karismasina izin verilir
ve keskind?r ¢ —Isletmeye rekabet listinlagd —Bsiitﬁnle me ana temast
OZELLIK |—F arkhhklz;r gormezlikten saglamak amacyla qerqevesinile sekillenir
elinir gelistirilmistir. —"Farkliligima ra“meﬁ degil
g—En .ok ba lan —Isletmeler demografik farklil “1mgla a mgtak mdag 2
6ntegllerderslvllolirrlildir yapism gesitlilik tastyan tiiketici —Herligki rlnzodel}iln 6zelllikler}iltllzi.i ine
y—C)r titteki her bire. aynidir gruplarinin demografik yapisina alir ¢
& yay " | uydurmuslardir. )
—Caliganlara esit olanaklar —Farkl: yetenekleri orgute —Liderler farkliliklara 6nem verirler
sunarlar gekerken bu yeteneklerin neler ve uygun sekilde yonlendirirler
LiDERLER —Adaleﬁi davranirlar. oldugunu ve sirketin temel —Liderler ¢aliganlara yol 6ste%ici
—Farkliliklar gérmezl.ikten fonksiyonlarina nasil uyum niteliktedirq ’ e
gelerek esit davranirlar. Zz‘;g‘ll;ﬁ?gm anlayama —Liderlerin bilgi diizeyi yiik sektir.
_ Oreiitte demoarafik —Orgiite rekabet avantaji —Orgiitsel yaraticilik artmaktadir.
& & saglar. —Caliganlar sayesinde orgiitsel
farkllik artar. —Isletmelerin degisime uyum verimlilik artar,
FAYDALAR | —Calisanlar arasinda fark 3 e gl y :
. . kabiliyeti artar. —Calisanlarin performansi olumlu
gozetilmemesi ayrimeilik . . .
apilmasimi Snlovebilir —Caliganlara kariyer firsatlar yonde gelisir.
yap y ) sunulur. —Orgiitsel etkinlik artar.
—Caliganlara bask1 yapilmasi | —Caligsanlarda orgiit ¢ikarlari
yap g
caliganlari olumsuz icin kullanildigt hissi
etkileyebilir. (Diisiik olusturabilir.
performans) —Isletme kiigiilmeye ve .
—Calisanlar diisiincelerini pazarini kiigiiltmeye karar ..Farkl{ll}( lar uygun
ZARARLAR yonlendirilmediginde catismalara yol

agabilir.

Farkliliklarin  yonetimi agisindan Ogrenme ve etkinlik modeline gecilmesi

asagidaki 6nkosullarin saglanmasina bagldir:'®®

= Lider kadrosu, farklilik tasiyan isgiicliniin farkli ¢alisma perspektifleri ve

yaklagimlart icerecegini anlamali, goriis ve kavrayis cesitliligine gercekten deger

vermelidir.

'% Michael E. PHELPS, Understanding and Managing Diversity The Personal Challenge For Leaders, A
Research Department Air Command and Staff College, March, 1997, s.16-17
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» Lider kadrosu, farkli perspektiflerin dile getirilmesinin Orgiitiin 6niine
cikaracagi Ogrenme firsatlarin1 ve zorluklari gérmeli, 6grenme ve etkinlik modeline

ulagma siirecinde azimli davranmalidir.

»  Orgiit kiiltiirii isletmede herkese yonelik olarak yiiksek performans
standartlar1 beklentisi yaratmalidir. Boyle bir kiiltiir baz1 ¢alisanlardan digerlerine gore
daha diisiik performans beklemez. Bazi kuruluslar farkli isgiiciinden (kadinlar vb.) daha
diisiik bir performans bekler; genellikle kendi kendini gergeklestiren bir kehanete
doniisen olumsuz bir varsayimdir. Ogrenme ve etkinlik modeline gegilmesi igin, bir
orgiitiin, c¢alisanlarinin tiimiinlin eksiksiz bir sekilde katkida bulunabilecegine ve

bulunmasi gerektigine inanmas1 gerekir.

»  Orgiit kiiltiirii kisisel gelismeyi harekete gecirmelidir. Boyle bir kiiltiir
insanlardaki yararli bilgi ve beceri yelpazesinin tiimiinii ortaya ¢ikarir. Bunu, insanlarin
serpilip gelismesini saglayan 6zenli is tasarimiyla, egitim ve Ogretim programlariyla

saglar.

»  Orgiit kiiltiirii agiklig1 6zendirmelidir. Boyle bir kiiltiir insanlara tartismada

yiiksek bir hosgorii asilar ve isle ilgili konularda yapic fikir ayriliklarini destekler.

= Kiiltiir ¢alisanlarin kendilerine deger verildigini hissetmelerini saglamalidir.
Bu onkosul gergeklesirse, calisanlar kendilerini orgiite baghh ve yetkilendirilmis
hissederler ve bu nedenle, beceri ve deneyim birikimlerini ig performanslarini artiracak

yeni bir yaklagimla hayata gecirmede kendilerini rahat hissederler.

»  Orgiitiin iyi ifade edilmis ve yaygin bir sekilde kavranmis bir misyonu
olmalidir. Boyle bir misyon oOrgiitiin gerceklestirmeye ¢alistigi sey konusunda insanlarin
kafasinin net olmasini saglar. Bu, kadrolarin isle ilgili olarak Onerecegi degisimler
konusundaki tartigmalar1 temellendirir ve yonlendirir. Orgiitiin misyonu konusunda
kafalarin net olmasi, c¢alisma farkliliklari konusundaki tartismalarin insanlarin
perspektiflerinin, gecerligiyle ilgili tartismalara doniismesini Onler. Agik bir bigcimde
ifade edilmis bir misyon, tartigmalarin hedeflerin gerceklesmesi iizerinde

yogunlagmasina yol agan bir odak noktasi saglar.

»  Orgiitiin biirokratik olmayan, nispeten esitlik¢i bir yapisi olmalidir. Fikir
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aligveriginin  gelismesini saglayan ve yerlesik is anlayisinin—onemli deneyim
birikimine sahip her ¢alisan tarafindan—yapici bir bicimde sorgulanmasini hosgdriiyle
karsilayan bir yapiya sahip olmak oOnemlidir. Biirokratik kuruluslardaki gelecege
yonelik diigiinen liderler bir yandan kurulusun verimlilik artirici kontrol sistemlerini ve
komuta zincirini korurken diger yandan da klasik biirokratik modelin degisime direnen
zihniyetini yeniden bi¢imlendirmenin yollarin1 bulmalidirlar. S6z konusu liderlerin
biirokrasinin yaratict Ogelerini (i3 yaptirma yetenegini) bilirokrasinin sakatlayici

Ogelerinden (denemeye direng yaratan 6gelerden) ayirmasi gerekmektedir.

Farklilik stratejileri ve modelleri ile oOrgiit kiiltiirii siniflandirmalar1 yukarida
belirtilmistir. Dort temel farklilik stratejisi ve dort kiiltiir tipinin hangilerinin segilecegi

sonraki agamalarda belirlenecektir.

2.2.2. KULTURU SEKILLENDIRME

Orgiitiin kiiltiirel yapisinin analiz edilme siirecinde farkliliklarin y&netimi
acisindan stratejik oneme sahip diger bir asama da orgiit kiiltiiriiniin sekillendirilmesidir.
Bu asamada amag, secilen farklilik stratejisiyle uyumlu bir Orgiit kiiltiiriiniin

olusturulmasidir.

Orgiit kiiltiiriiniin secilecek stratejiye uygun olarak olusturulmasi igin her seyden
once mevcut kiiltiir ile ideal kiiltiiriin ¢ok iyi bicimde belirlenmesi gerekmektedir. Orgiit
tiyelerinin paylastig1 ortak deger, norm ve inanglarin belirlenmesi kadar, uygulanmak
istenilen stratejinin gerektirdigi ortak deger, norm ve inanglarin da belirlenmesi 6nem

tasimaktadir.

Farkliliklarin  etkin sekilde yonetiminde uyumlulastirma siirecine ihtiyag
duyulmaktadir. Bu siirecte orgiitiin sahip oldugu kiiltiir yapis1 6nemli rol oynamaktadir.
Bu baglamda, toplumsal hayatta insanlar arasindaki iligkileri diizenleyen temel
kavramlar olan dayanisma ve sosyallesmenin yiiksek olmasi bir zorunluluktur.
Sosyalizasyon, ige yeni girenlerin orgiitte islerin nasil yiiridiiglinti, kurumsal degerlerin
ve davranis kurallarmin 6grenilmesi, takim halinde calisma anlayisi, sosyal iliski

diizeyinin  gelistirilmesi vb. alanlarda kendini nasil gergeklestirebileceklerini
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ogrenmelerinde etkili olmaktadir.'”” Dayamsmanin odaginda ise duygusal iliskilerin
Otesinde ortak gorevler, miisterek ilgi alanlar1 ve acik¢a kavranmis paylasilan hedefler

bulunmaktadir.

Farkliliklarin etkin yonetimi agisindan ideal kiiltiir yapisit yiiksek derecede
sosyallesme ve dayanismanin oldugu topluluksal orgiit kiiltiiriidiir. Bu kiiltiirde
hedeflerin belirlenmesinde ve sonuca ulagsmada tiim ¢alisanlarin goriisleri alinir ve ortak
fikir birligi saglanir. Caliganlarin kendilerini isyerinde yastyormus gibi hissederler ve bu
durum onlar i¢in birer mutluluk kaynagidir. Is disinda sik sik bir araya gelirler. Yonetim
tarafindan desteklenen isbirliginden dolay1 her ¢alisan ¢ikar gozetmeksizin birbirinin
mutlu olmasi i¢in ¢alisir. Farkliliklara deger verilir ve orgiite bir katma deger olarak
yansitilir.  Topluluksal kiiltiirlerde farkliliklar birer zenginlik kaynagidir. Yiksek
diizeyde dayanisma ve sosyallesmenin olmasi orgiitsel bagliligi arttirmakta, bu durum

da orgiite rekabet avantaj1 saglamaktadir.

Topluluksal kiiltliriin en 6nemli getirilerinden biri sliphesiz orgiitsel yaraticiligi
arttirmasidir. Farkliliklarin  yOnetiminin amaci da esasinda o6grenme ve etkinlik
modelinde de acik¢a Ongdriildiigii lizere farkliliklar1 orgiite bir katma deger olarak
yansitmaktir. Bu siiregte en uygun strateji “farkliliklar1 yaratict kilmak™ olacaktir.
Orgiitiin bu stratejiyi uygulayabilmek i¢in 6grenme ve etkinlik modeline uygun bir
orgiit yapisimna sahip olmasinin topluluksal kiiltiire uyum acgisindan faydali olacagi
diistiniilmektedir. Cilinkli 6grenme ve etkinlik modeli, calisanlarin tiimiiniin Orgiite
katkida bulunmasini, bireylerin yaratict yonlerinin gelistirilmesini ve kendilerine deger
verildigini hissetmelerini saglamay1 hedeflemektedir. Biitiin bunlar esasinda yiiksek
dayanismanin ve sosyallesmenin oldugu topluluksal kiiltiir yapisini isaret etmektedir.
Boylece orgiitteki farkliliklar birbirine zit olmaktan ¢ok, birbirlerini zenginlestirici

olarak goriilecek ve topluluksal kiiltiir de bunu destekleyecektir.
2.2.3. KULTURUN GOZLEMLENMES]
Orgiit kiiltiiriiniin sekillendirilmesini kiiltiiriin gdzlemlenmesi asamasi takip

etmektedir. Kiiltiiriin gozlemlenmesinde orgiit kiiltiiriiniin farkliliklarin  yonetimi

acisindan tagidigt Onemin isletmenin ¢alisanlari tarafindan fark edilmesi ve

'” Don HELLRIEGEL v.dgr. Organizational Behavior, 7.Edition, West Publishing Co.,USA, 1995, 5.485
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kabullenilmesi hedeflenmektedir. Bdylece mevcut oOrgiit kiltiirii tipi ile izlenecek
farklilik stratejisi dogrultusunda ideal orgiit kiiltiirii tipinin karsilastirilmasi ve bundan

sonraki gerekli degisikliklerin yapilmasi saglanmis olur.

Yazinda kiiltiir degisiminin en iyi yolu konusunda uzlagsma saglanilmamakla
beraber istenilen degisimi saglayabilmek igin takip edilecek temel agamalar1 asagidaki

ana basliklarda toplanabilir:'®®

»  Orgiit geleceginin acik bir vizyonunun ifade edilmesi ve ona ulastiracak

orgiit kiiltiiriniin tanimlanmasi;
=  Ust ydnetimin desteginin saglanmasi;

»  Ust yoneticiler tarafindan calisanlar i¢in arzu ettikleri degerleri, beklentileri

ve davranig bigimlerini i¢eren yeni bir kiiltiiriin belirlenmesi;

» Orgiitsel yapida, insan kaynaklari sisteminde, y®onetim tarzi ve
uygulamalarinda kiiltiirel degisime destekleyecek degisikliklerin yapilmasi. Topluluksal
bir kiiltiir olusturmak icin, yoneticiler calisanlarin karar alma siirecine katilimlarini

tesvik etmeli, degerlendirme ve ddiillendirmeyi bu kritere gore gerceklestirmelidir.

= Yeni alinacak personelin bu yeni kiiltiire uyum saglayacak sekilde se¢imi ve
sosyallestirilmesi gerekmektedir. Mevcut personelden uyum saglayamayanlar egitilmeli

veya islerine son verilmelidir.

Burada belirtilmesi gereken diger bir dnemli nokta da Ozellikle topluluksal
kiiltiire gecisin oldukca zor ve zaman alic1 bir faaliyet olmasidir. Bu durum dayanisma

ve sosyallesmeyi ayni anda artirmay1 ongoriir.

Dayanismanin arttirilmasi i¢in yapilmasi gerekenler asagidaki ana basliklarda

toplanabilir:'®

= Ortak bir amag¢ ve bir aciliyet duygusunun olusturulmasi gerekir. Bunun
basarilmasi i¢in Orgiitiin ortak hedeflerini kesfetme ve belirleme siireci i¢inden gegmesi

gerekir. Dayanismanin en biiyilk yon vericisi, hedefler, deger yargilari ve amaglar

168 J.R. GORDON, Organzaitional Behavior, 5.Edition, Prentice-Hall, USA, 1996, s.482—483
1% Rob GOFFEE ve Gareth JONES, A.gk, 5.241-245
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hakkindaki agikliktir. Bunu percinlemek demekse, acikligin herkese ulastigindan ve

herkesge paylasildigindan emin olmak demektir.

= Tim calisanlarin rakiplerden haberdar olmasi saglanmalidir. Bu amagla
rakip alarmi biiltenleri ve elektronik postalar araciligiyla, rakiplerinin en son hamleleri,
irlinleri ve stratejileri hakkinda bilgi sahibi olunabilir. Bu tedirginlik, dayanigsmay1

arttirici bir rol oynayabilir.

= Rahathiga yer vermeyecek mekanizmalar gelistirilmelidir. Bu mekanizmalar,
dayanisma olgusunu gelistirir; ¢iinkli ¢alisanlarin dikkatlerini orgiitiin giiclii ve zayif
noktalarina ¢eker. Calisanlarin zihinlerini politikayla degil, stratejiyle mesgul etmelerini
saglar. Icedoniik degil, disadoniik bir yogunlagsma yasatir. Bunlardan otiirii de

calisanlari, rekabetci gerceklere karsi uyanik tutar.

= Eylemlerin sonuglara baglanmasi gerekir. Yiiksek diizeyli dayanisma igeren
orgiit kiiltiirlerinde calisanlar neyi, neden yapacaklarimi bilirler. A¢ik ve net olarak

gbrev tanimlar1 yapilmistir ve ddiillendirme sistemiyle desteklenmektedir.

= Eylem sorumlulugu talebinde bulunulmasi gerekir. Diisiik diizeyli
dayanisma olan orgilitlerde ¢alisanlar politikalar konusunda genellikle uzlagamazlar.
Yiiksek diizeyli dayanisma olan kiiltiirlerde ise ¢ogu konuda uzlagma saglanmistir.
Calisanlar acik ve net olarak gelecegi gormektedirler. Ust yonetimde bu konuda

calisanlarina destek vermektedir.
Sosyallesmenin arttirilmasi ise belli adimlarin yerine getirilmesine baglidr:'”
Adim 1: Giris seviyesindeki elemanlarin se¢imi

Bu siirecin ilk adim1 ise uygun elemanlarn dogru secimidir. Onceden belirlenen
prosediirlere bagli kalinarak istenen performans seviyesini yakalayabilecek elemanlar
secilmeye c¢alisilir. Burada 6zel egitimli kisiler tarafindan yapilan miilakatlar sonunda
adaylarm, kisilikleri ve kisisel degerlerinin oOrgiit kiltiirine uyup uymayacagi

anlasilmaya calisilir.

' Fred LUTHANS, Organizational Behavior, 6.Edition, McGraw-Hill, Singapore, 1992, 5.570-573
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Adim 2: Ise yerlestirme

Ikinci adim isle ilgilidir. Yeni personel secimi yapildiktan sonra, bu kisilere bir
takim Onceden planlanmis deneyimler yasatilir ve bdylece bu kisilerin Grgiitiin
degerlerini ve normlarmi kabul edip edemeyecekleri anlasilmaya g¢alisilir. Ornegin;
giiclii kiiltiirii olan bir orgiit yeni ¢alisanlarini yapabileceklerinden daha fazla is vermek
yoluyla onlar1 deneyebilir. Bu deneyimlerin amaci yeni gelene ne kadar iyi olursa olsun
bu orgiit icinde daha hicbir sey oldugunu anlatmaya g¢alismaktir. Boylece bu kisiler

zamanla ¢aligma arkadaslarina daha fazla yakinlagsmaya baslayacaklardir.
Adim 3: Iste ustalasma

Bu adimda kiiltiir sokunu atlatan calisanlarin isinde ustalasmasi hedeflenir. Bu
amagcla iyi bir sekilde planlanmig is basi ve is dis1 egitim programlart uygulanabilir.
Ornegin; IBM sirketi, pazarlama béliimiindeki ¢alisanlarini alti yil siiren bir egitim
programa tabi tutmaktadir. Kisi, kariyer yolunda ilerledikce performansi

degerlendirilmekte ve gereken zamanlarda ek sorumluluklar verilmektedir.
Adim 4: Performansin dl¢lilmesi ve ddiillendirilmesi

Bu adimda yapilan c¢aligmalar degerlendirilir ve bireysel performans: yiiksek
olanlar odillendirilir. Belirli kritik basar1 faktorleri belirlenerek o6zellikle bunlara
bakilir. Ornegin; Procter&Gamble uluslararas: bir sirkettir ve bu sirkette hacmi ve kari
yiikseltme ve isteki tatmini ve verimliligi arttiracak degisiklikler yapma, olmak iizere ii¢
faktor onemlidir. Buna karsilik ddiillendirme disinda bir de orgiitsel degerlere aykir

davranigta bulunan veya yanlis yapan kisilere cezalar verilir.
Adim 5: Onemli degerlere baghlik

Bu adimda en Onemli unsur Orgiitiin 6nemli saydigi degerlere calisanlarin
baglilig1 esastir. Bu degerlerin tanimlanmasi yardimiyla kisiler orgiit {iyesi olmakla
yaptiklart kisisel fedakarliklarin1 daha iyi uzlastirirlar. Bu sekilde orgiite glivenmeyi
ogrenirler. Is icinde katlanlmasi gereken uzun galisma saatleri, fazla mesai yapilan
hafta sonlari, iist yOnetimin davraniglari, adil olmayan elestiriler, atamalar ve

rotasyonlar olabilir. Bu degerler sayesinde bu tiir olgularin {istesinden gelebilmek igin
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daha insancil degerler olan topluma daha iyi {iriin ve hizmetlerle hizmet etmek 6n plana

cikmaktadir.
Adim 6: Hikaye ve gelenekleri gliglendirmek

Bu adimda hikdye ve gelenekler gii¢lendirilir. Hikayelerin siirekli giindemde
tutulmasi orgiit kiiltiiriinii siirekli hatirlatmak ve islerin nasil yapildig1 hakkinda bilgi

vermek acisinda 6nemlidir.

Bu gibi kavramlar sayesinde orgiite yeni gelenlere ahlaki degerlerin her zaman
daha 6nemli oldugu veya miisteri memnuniyeti i¢in her seyin yapilmasi gerektigi gibi

dersler verilmeye calisilir.
Adim 7: Tanitmak ve yiikselmek

Bu son adimda yiiksek performans gosteren ve diger ¢alisanlar i¢in rol modeli
olabilecek bireyler tanitilir ve ddiillendirilir. Diger ¢alisanlarin bu kisileri modellemesi

istenir.

Sosyallesmenin basarili bir sekilde gerceklestirilmesi ¢alisanlarin is tatminini,
performansini ve orgiitsel baglilik diizeyini arttirir. Calisanlar kendi kisilik ve bilgilerini

orgiite uygun hale getirirler.'”!

Bu siliregte denetim mekanizmasinin gelistirilmesi de siiphesiz bir bagka
noktadir. Ozellikle érgiit kiiltiiriiniin gzlemlenmesine paralel olarak uygulanan farklilik
stratejisinin de siirekli kontrol edilmesi, uygulamalarin basaris1 agisindan son derece

Onemlidir.

2.2.4. KULTUREL SINERJi OLUSTURULMASI

Kiiltiirel sinerjinin olusturulmasi oncelikli olarak orgiit kiiltlirlintin farkliliklarin
yonetimi agisindan tasidigi Onemin fark edilmesine ve farklilik stratejileri ile
uyumlulastirilmasina baghdir. Esasinda farkliliklar1 yaratict kilmada ve uyumlastirma
siirecinde dayanigma ve sosyallesmenin yliksek oldugu topluluksal kiiltiiriin, diger
kiiltiir tiplerine oranla daha faydali olacagini diisiiniilmektedir. Bunun bir baska nedeni

de topluluksal kiiltiiriin bir orgiitte ¢alisanlar arasinda ortak deger, norm ve inanglarin

"I Debra LNELSON ve James C. QUICK, Organizational Behavior, West Publishing Co., USA, 1994,
s.502
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benimsenmesi ve bunlarin i¢ tutarliliginin saglanmasi sonucunda ortaya ¢ikan giiclii
bir orgiit kiiltiirli modeli olusturmasidir. Bu model, 6rgiitiin net bicimde ifade edilen
ve genis Olclide paylasilan temel degerleri tarafindan karakterize edilmektedir. Bu temel
degerlerin calisanlar tarafindan kabul edilebilirlik derecesinin yiiksek, 6nem dereceleri
lizerinde uzlagsma saglanilmasi ve icsellestirilmesi, orgiitiin kiiltiiriinii o oranda gii¢lii

kilmaktadir.'”?

Gliglii orgiit kiiltiiriine sahip olan isletmelerde, c¢alisanlarin nasil davranmalari
gerektigini belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusur. Fakat zayif orgiitsel
kiiltiire sahip bir kurulusta ise, calisanlarin ne yapmalar1 ve bunu nasil yapmalar
gerektigi konusunda davranis belirlemeye c¢alisilarak zaman kaybedilebilir. Kisacasi,
paylasilan ortak deger, inanis ve davraniglara sahip olmayan zayif kiiltiirler, belirlenen
farklilik stratejisini yiirlitme asamasinda, giiglii kiiltiire sahip orgiite kiyasla, orgiit i¢i ve
cevresel iliskilerinde hizla hareket edemedikleri i¢in giiclii kiiltiire sahip rakiplerinin

o 173
gerisinde kalirlar.

Orgiitteki farkliliklarin basarili bir sekilde yonetilmesi igin ¢alisanlarm
davraniglar1 lizerinde daha fazla etkiye sahip giiclii bir Orgiit kiiltiiriine ihtiyag
duyulmaktadir. Boylece orgiitte temel degerlerin giiclii olmasi ve bu degerlerin
calisanlar tarafindan paylasilmasi saglanmis olur. Bu durum farkliliklardan kaynaklanan

sorunlar1 da biiylik 6l¢iide hafifletecektir.

Bununla beraber yazinda, kuvvetli bir 6rgiit kiiltliriiniin 6rgiitte uyumsuzluga yol
acabilecegi ve oOrgiitteki degisimlere engel olabilecegi yoniinde riskler tagidigina iliskin

yaklagimlar bulunmaktadir.'™

Farkliliklarin yonetimi, tiim ¢alisanlarin farkliliklarini bir katma deger olarak
orgiite yansitilmasini dngoren politikalar gelistirilmesini hedeflemektedir. Bu baglamda
orgiitiin temel degerleri konusunda calisanlarin uzlagmalar1 ve igsellestirmeleri ne

Olclide yiiksek olursa farklilik politikalar1 da o 6l¢iide basarili olur. Ciinkii uygulama

172 Stephen P. ROBBINS, Organization Theory: Structure, Design and Applications, Prentice-Hall, 1987,
5.442

' Erol EREN, Orgiitsel Davranis ve Yénetim Psikolojisi, s.166

'" Michel DARBELET v.dgr, Nations Fundamentales De Gestion D’Entreprise (Organization, Fonctions
et Strategies), Editions Foucher, Paris, 1998, s.227
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boliimiinde test edilece8i iizere, calisanlarin farklilik algilamasi ile orgiit kiiltiiri
algilamasi arasinda anlamli ve pozitif bir iliski oldugu ongdriilmektedir. Teorik agidan
farkliliklar ayrimlagtirici, orgiit kiiltiirii ise biitiinlestirici bir kavram gibi goriilmekte
iken bagarili bir uyumlulastirma siireci ile sinerjik etki olusturulabilir. Kiiltiirel sinerjinin
Oziinde farkli degerlere, normlara, inanglara sahip olan bireylerin bu farkliliklarmi 6rgiitiin

ortak degerleri etrafinda birlestirmeleri bulunmaktadir.

Orgiitlerin farklihigin degerini anlayabilmeleri igin farkliligin onlara ne getirecegini
kavramalar1 gerekmektedir. Ayrica farkliliklart yonetmenin kiiltiirdi, kisileri ve yonetim

175 Kiiltiirlerini

bigcimlerini tekrar sorgulamak anlamina geldigini de unutmamalidirlar.
isbirlik¢i bir yapiya doniistiirmeyi hedefleyen orgiitler bunu ancak performans hedeflerini
yakalamak i¢in gereken beceri ve kabiliyetlerle donanmis isgiicii farkliligini
degerlendirecek politikalar gelistirerek ve farkliliklari koruyarak saglayabilirler.'”®
Dolayisiyla, farkliliklart yonetebilmenin en 6nemli kosulu orgiit iklim ve kiiltiir yapisinin
kesfedilmesidir. Farkliliklarin yonetiminin basarist ise dil, kiiltiir, yas, cinsiyet, etnik
ayrimcilik, din, kabiliyetler yani bir kisiyi digerinden ayirt eden tiim farkliliklara anlayis

gosterilmesine, tiim ¢alisanlarin bir birey olarak kabul edilmesine baghdir.'”’

Sonug olarak; Isletmelerde farklihklarin yonetimi uygulamalarmin baslatilabilmesi
ve gelismis bir orgiit kiiltlirliinlin olusturulmasi i¢in asagida belirtilen hususlarm faydal

olabilecegi diisiiniilmektedir:
=  Ust yonetimin bilinglendirilmesi ve desteginin alinmasi gerekmektedir.

= Orgiitsel iletisim kanallar1 agik tutulmali ve calisanlara farkliliklarm ydnetimi

konusunda diizenli olarak uygulamaya yonelik egitimler verilmelidir.

= Kuzey Amerika, Bati Avrupa ve 6zellikle Japonya’da farkliliklarin yonetimi
konusunda isletmelerde aktif olan birim; “farklilik ofisleri”dir. Farklilik ofisleri’nin

kurulma nedenleri ve hedefleri arasinda, her pozisyonda “esitligi” saglama

73 Cristopher Anne EASLEY, “Developing Valuing and Managing Diversity in The New Millenium”,
Organization Development Journal, 19;4, Winter 2001, s.40—42

176 Clarence Da Gama PINTO v.dgr, Diversity Management: Benefit, Challenges And Strategies,
Department of Immigration and Multicultural Affairs, October, 2000, s.29

""" Daryl GATHERS, “Diversity Management: An Imperative For Healthcare Organizations”, Hospital
Topics, 81, 3, Summer, 2003, s.15
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bulunmaktadir. Farklilik ofislerinin konumlanmasi genellikle farkliliklarin yénetiminin
inisiyatiflerine baghidir. Japon firmalarinda, farkliliklarin yOnetimi inisiyatifi, insan
kaynaklar1 yonetiminin bir fonksiyonudur.'”® Tiirkiye’de de esitlik konusundaki yasal
gereksinimleri uygulayabilmek icin, farkliliklarin yonetimi ofislerine ihtiya¢ vardir.
Geleneksel isgiici yapisi ile yeni isgiicli yapisi arasinda, giinlimiizde cok biiylik
farkliliklar olusmustur. Esitlik konusundaki talepler ve baskilar, insan kaynaklarinin

etkin kullanimi sonucunda verimlilige donlismektedir.

= Farkliliklardan en yiiksek oranda verim alinabilmesi i¢in dayanisma ve
sosyallesmenin yiiksek oldugu topluluksal bir orgiit kiiltlirii hedeflenmelidir. Boylece

farkliliklar orgiite bir katma deger olarak yansitilabilir.

= (alisanlar i¢in her tiirlii ayrimeciliga karsi etkili bir denetim mekanizmasi
gelistirilmelidir. Cogu calisan isten uzaklastirilacagi korkusuyla kendisine yapilan bu
tiir haksiz uygulamalarda sessiz kalmakta yasal haklarin1 arayamamaktadir. Dolayisiyla

yasal diizenlemeler yetersiz kalmakta firsat esitligi saglanamamaktadir.

= Tirkiye’de aktif olarak faaliyette bulunan iiniversiteler, dernekler, ticaret
odalar1 vb. kuruluslarin farkliliklarin yonetimi konusuna ilgi gostermeleri ve konuyu

giindeme getirmeleri saglanmalidir.

'8 Mustafa OZBILGIN v.dgr, “Tiirkiye’de Farkliliklarm Yonetimi: Tiirk ve Yabanci Sirket Ornekleri”,
14. Yonetim ve Organizasyon Kongresi, Erzurum, 2006, s.37-38
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UCUNCU BOLUM

ORGUT KULTURU BAGLAMINDA FARKLILIKLARIN
YONETIMINE ILISKIN TEKSTIL VE OTOMOTIiV SEKTORUNDE
ANALIZE YONELIK BiR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Bu uygulama c¢alismasi, agirlikli olarak Bursa’da bulunan otomobil ve tekstil
sektorliine bagl isletmelerde c¢alisanlarin farkliliklara ve orgiit kiiltiiriine iliskin

algilamalarimi incelemeyi konu almaktadir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirma, isletmelerin hangi orgiit kiiltiirii 6zelligini gosterdiginin ortaya
cikarilmasini, birey, grup ve orgiit boyutlarindaki farkliliklarin incelenerek calisanlarin
farkliliklara yonelik tutumlarini, farklhilik iklimini ve algilamasini, devaminda oOrgiit
kiltiirti ile farklilik algilart arasinda anlamli bir iligki olup olmadigimi 6lgiilmeyi

amaclamaktadir.

Arastirmada oncelikli olarak calisanlarin isletmelerindeki farklihik iklimi ve
algilamasi, sonrasinda ise, calisanlarin orgiit kiiltliriinii algilamasina yonelik iligkiler

incelenmistir.
Arastirma agagida siralanan hipotezleri test etmek amaciyla gerceklestirilmistir:

H;: Calisanlarin Orgiit Kiiltiirii ile ilgili algilamalar ile isletmedeki farkliliklarla

ilgili algilamalar1 arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmaktadir. (Ana Hipotez)

H;: Calisanlarin farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda anlamli ve pozitif bir

iligki bulunmaktadir.

Hj3: Calisanlarin isletmedeki farkliliklara iliskin algilamalar1 ile pozisyon

degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

H4: Calisanlarin isletmedeki farkliliklara iligkin algilamalari ile sektor degiskeni

arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.
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Hs: Cinsiyet degiskeni ile ¢alisanlarin farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda

anlaml bir farklilik bulunmaktadir.

He: Calisanlarin medeni durumlart ile farkliliklara yonelik algilamalari arasinda

anlamh bir farklilik bulunmamaktadir.

H7: Calisanlarin yaglari ile farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir

farklilik bulunmaktadir.

Hs: Calisanlarin egitim diizeyleri ile farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda

anlaml bir farklilik bulunmaktadir.

Hy: Calisanlarin mesleklerindeki c¢alisma siireleri ile farkliliklara yonelik

algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadar.

Hyp: Calisanlarin su anki ¢alisma siiresi ile farkliliklara yonelik algilamalari

arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Hi;: Isletmelerdeki calisan sayisi ile calisanlarin farkliliklara yonelik algilamalari

arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.

Hi,: Calisanlarin, “Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen
maruz kaldim.” goriisiine katilim diizeyi, cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik

gostermektedir.

His: Calisanlarin, “Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen
maruz kaldim.” gorlisiine katilim diizeyi, yonetim pozisyonuna gore anlamli bir

farklilik gostermemektedir.

Hi4: Cahsanlarim, “Bu isyerinde saygi ve itibar goriiyorum.” goriisiine katilim

diizeyi, 6grenim diizeylerine gére anlamli bir farklilik gostermektedir.

His. Calisanlarin, “Yoneticilerim, farklihik veya pozisyonuna bakmaksizin
tiim c¢alisanlara saygih davranmaktadir.” goriisiine katilim diizeyi bulunduklar

pozisyona gore anlamli bir farklilik gostermektedir.

Hy6: Calisanlarin, “Bu is ortamindaki farkhhklar1 olumlu buluyorum.”

goriistine katilim diizeyi, pozisyona gore anlamli bir farklilik géstermektedir.
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Hy7: Calisanlarin, “Yonetim degisime stratejilerine acik destek verir.”

goriistine katilim diizeyi, sektor degiskenine gore anlamli bir farklilik géstermektedir.

3.3. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanin ana kiitlesi, Bursa ilinde faaliyet gosteren tekstil ve otomotiv

sektorlindeki liretim isletmelerinden olugmaktadir.

Orneklem, ana kiitleden basit rassal Ornekleme yontemi ile segilmistir.
Aragtirmaya tekstil sektoriinden 190 c¢alisan, otomotiv sektoriinden 160 calisan
katilmistir. Arastirmaya 133 beyaz yakali, 217 mavi yakali g¢alisan katilmistir.

Isletmelerin cogu dis pazarda faaliyet gdstermektedir.

3.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastirma Tiirkiye genelinde degil, Bursa ilinde faaliyet gosteren tekstil ve

otomotiv sektdrlerindeki igletmelerde uygulanmistir.

Aragtirmada en onemli sinirlilik ¢alisanlarin, farklilik ve orgiit kiiltiiriine iliskin
algilamalarini 6l¢ebilmenin oldukga gii¢c olmasidir. Siiphesiz bu sinirlamada farklilik ve

orgiit kiiltlirii kavramlariin soyut kavramlar olmasi 6nemli rol oynamaktadir.

Bireylerin toplum tarafindan begenilme ve kabul gérme arzusu onlar1 gergek
hisleri ve tutumlar1 yerine toplumsal ve/veya kurumsal beklentilere uygun olan
tutumlar1 ifade etmeye yoOneltmektedir. Bu egilim arastirma bulgulariin dogruluk

derecesini olumsuz yonde etkiledigi de kabul edilen bir baska gergektir.'”

Anket formlar, tekstil ve otomotiv sektoriindeki isletmelere, yiiz yiize goriisme,
faks ve elektronik posta yoluyla gonderilmis, ancak faks ve elektronik posta yoluyla
gonderilen anket formlarinda geri bildirim istenilen diizeyde ger¢eklesmemistir. Bazi
isletmelerde anket sorularinin igerigi nedeniyle yoneticilerin ve calisanlarin siipheci
yaklagimda bulunmalari, ¢alisanlarin yogun bir ¢aligma ortaminin olmasi gibi kisitlayici

faktorler nedeniyle, yalnizca goniillii olarak ankete katilan 350 kisiden veri toplanmustir.

17 Filiz Eren BOLUKTEPE, isletmelerde Is Etiginin Verimlilik Uzerindeki Etkileri ve Bir Uygulama,
Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yonetim Organizasyon Bilim Dali, (Yayimlanmamis
Doktora Tezi), Bursa, 2001, s.118-119
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3.5. ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEM

Arastirma agirlikli olarak Bursa ilinde tekstil ve otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren iretim isletmelerinde 133 beyaz yakali, 217 mavi yakali ¢alisan tarafindan
cevaplandirilan anket ¢alismasina dayanmaktadir. Anketin veri toplama asamasi Ocak

2007 ile Nisan 2007 arasinda gecen bir zaman dilimi i¢inde tamamlanmistir.
Bu arastirmada kullanilan anket formu dort ana béliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, ankete katilanlarmn profiline iliskin 11 soru yer almugtir. Ikinci
boliimde ¢alisanlarin hangi unsurlart farklilik olarak gordiikleri, ekip calismalarinda ve
sosyal yasamlarinda hangi farklilik elemanlarina onem verdikleri, farklilik igeren
ekiplerde, avantaj ve dezavantajlar1 ile homojen ekiplerdeki avantaj ve dezavantajlarin
neler oldugunu élgmeye yonelik 6 agik uclu soru sorulmustur.®® Ugiincii bolimde,
yazindan Robert BEAN tarafindan gelistirilen Farklilik Iklimi Olgme Olgegi kullanilmis
olup, bu o6lgek, birey, grup ve orgiit boyutlarinda her biri bes farklilik ifadesi iceren

81 Olgekteki ifadeler cevaplayicinin bir arastirma ile

toplam 15 sorudan olugmaktadir.
ilgili yargilar1 ne derecede tasvip edip etmedigini tespit etmede kullamlan'™ 5°1i Likert
olgeginde olup, 1 (hig¢/kesinlikle katilmiyorum) den 5’e (daima/kesinlikle katilryorum)
dogru siralanmistir. Analiz asamasinda skala farkliligindan dolayr 10 soru (7-16)
farklilik algilamasi 1, 5 soru (26-30) farklilik algilamasi 2 olarak degerlendirilmistir.
Her iki farklilik algisinda da ortalama kullanildigindan soru sayisinin 5 veya 10 olmasi
sorun yaratmayacaktir. Dordiincii boliimde calisanlarin orgiit kiiltiirii algilamasini
O6lcmeye yonelik 5°1i Likert tipi Olgege uygun olarak gelistirilmis 9 soru (17-25)

bulunmaktadir.'®?

%0 Melek TUZ ve Murat GUMUS, A.g.m, 5.6

'8IRobert BEAN, v.dgr., “Using Diversity Climate Surveys: A Toolkit for Diversity Management”,
Programme for the Practice of Diversity Management by Department of Immigration and Multicultural
Affairs(DIMA) and Australian Centre for International Business(ACI), 2001, Erisim: http://wff2.ecom.
unimelb.edu.au/acib/diverse/ducs/using.pdf.

182 yalgin KARAGOZ ve Siileyman EKINCI, “Sosyal Bilimlerde Yapilan Uygulamali Arastirmalarda
Kullanilan Istatistiksel Teknikler ve Olgekler”, Cumhuriyet Universitesi I.1.B.F Dergisi, Cilt:5, Say1:1,
Isparta, 2001, 5.39

'"$Richard DAFT, Management, Third Edition, The Dryden Pres, Florida - USA, 1993, 5.125-127
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3.6. DEGERLENDIRME METODOLOJISIi

Elde edilen verilen SPSS 13.0 istatistik programi kullanilarak analiz edilmis,

tablolarin olusturulmasinda Microsoft Excel programindan yaralanilmigtir.

1k asamada ankete cevap veren firmalarin dlgegi, sektorel dagilimlari, calisan
sayis1, cinsiyet, yas, egitim diizeyi, medeni durum, mesleginde ve su anki caligma siiresi

bakimindan genel profilleri ¢ikarilmistir.

Analiz asamasinda; ¢alisanlarin orgiitteki farkliliklara ve orgiit kiiltiiriine yonelik
algilamalarma iligkin Ol¢ekli sorulara verilen yanitlar puanlamaya tabi tutularak,
giivenilirlik analizi yapilmistir. Kullanilan 6lgeklerin i¢ tutarlilik katsayilar1 (Cronbach
Alpha) yiiksek ¢ikmustir. Olgeklerin i¢ tutarlilik katsayisi tiim test igin (0,855) olarak

hesaplanmustir.
3.7. ELDE EDIiLEN BULGULAR
3.7.1. ISLETMELERIN GENEL PROFILINE IiLISKiN BULGULAR

Bu boliimde arastirma kapsaminda katilimecilarin sayisi, cinsiyet, yas, medeni
durum, pozisyonu, mesleginde ¢alisma siiresi, egitim diizeyi, profesyonel birlige tiyelik,

calisanlarin sektorel bazda dagilimlar1 hakkindaki bulgular 6zetlenmistir.

1. Isletmelerin ¢alisan sayilari ile ilgili olarak olgekleri agisindan dagilimlari
incelendiginde, katilimcilarin % 41,4’iiniin (500 ve iizeri), % 34,5’inin (100-499), %
3,7’sinin  (50-99), % 20,2’sinin (1-49) calisanin oldugu isletmelerde ¢alistiklari
goriilmektedir. (Sekil 6)

Otomotiv ve tekstil sektdriinde agirlikli olarak kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin
faaliyet gostermesine ragmen katilimcilarin ¢ogu Dbiiylik Olgekli isletmelerde

calismaktadir.
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145
41,43%

121
34,57%

60

30

1-49 50-99 100-499 500-iizeri
Calisan Sayisi

Sekil 6- Calisan Sayisi Itibariyle Dagilim

2. Katilimeilar, yaslari agisindan incelendiginde, ¢alisanlarin % 47,7’ sinin (30—
39), % 36’smin (20-29), % 13,1’inin (40-49), % 2,8’sinin (50-59) yas araliginda
olduklar1 goriilmektedir. (Sekil 7)

200

167
47,71%

46
13,14%

20-29 30-39 40-49 50-59
Yas

Sekil 7- Yas Ortalamast Itibariyle Dagilim
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3. Arastirmaya katilan katilimcilarin, % 45,7’si otomotiv, % 54,2’si tekstil

sektoriinde ¢alismaktadir. (Sekil 8)

200

190
54,29%

160
45,71%|

Tekstil Otomotiv
Sektor

Sekil 8- Sektorel Bazda Dagilim

4. Arastirma katilanlardan 111 erkek, 49 kadin ¢alisan otomotiv sektoriinde, 129

erkek 61 kadin ¢alisan ise tekstil sektoriinde calismaktadirlar. (Sekil 9)

Cinsiyet
I Erkek
[ Kadin

129

Erkek

36,86% 111
Erkek

60
31,71%

40
17,43%)|

20

Tekstil Otomotiv

Sektor

Sekil 9- Sektdrel Bazda Cinsiyet Dediskenine Gore Dagilim
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5. Katilimcilarin % 67,44niin evli, % 32,5’inin bekar oldugu goriilmektedir.

(Sekil 10)

236
67,43%

114
32,57%

Bekar Evli
Medeni Durum
Sekil 10- Medeni Durum {tibariyle Dagilim

6. Katilimcilar pozisyonuna gore sektorel bazda degerlendirildiginde;
katilimcilarin toplaminin % 22’sinin tekstil sektdriinde yonetici, % 32,2’sinin tekstil
sektorii calisani, % 16’smin otomotiv sektoriinde yonetici, % 29,7 sinin ise otomotiv

sektorii ¢alisant oldugu goriilmektedir. (Sekil 11)

Pozisyon
[ Yonetici
O Yonetici Olmayan

113
Y 6netici Olmayan 104
32,29% Y 6netici Olmayan

77
Y 6netici
22,0%

Tekstil Otomotiv
Sektor

Sekil 11- Sektorel Bazda Pozisyonlar itibariyle Dagilim
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7. Katilimcilarin mesleki olarak ¢alisma siirelerine iligkin veriler incelendiginde,
toplam ¢alisma siirelerine gore % 14,5’inin 0-2 y1l, % 17,7 sinin 3-5 yil, % 15,7 sinin
6-8 yil, % 20,5’inin 9—12 y1l, % 31,4’1linilin ise 12 ve daha fazla yil is tecriibeleri oldugu
goriilmektedir. (Sekil 12)

Katilimcilarin - su  anki igyerlerinde c¢alisma siirelerine iliskin  veriler
incelendiginde; % 32,8’inin 0-2 yil, % 24’iniin 3-5 yil, % 11,7’sinin 6-8 yil,
%14,5’inin 9-12 yil, % 16,8’inin 12 ve daha fazla yildan beri mevcut isyerinde
calistiklart goriilmektedir. (Sekil 13)

0-2 3-5 6-8 9-12 12-sonrasi
Calisma Siiresi

Sekil 12- Toplam Caligma Siireleri Itiariyle Dagilim
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115
32,86%

59
51 16,86%
41 14,57%
11,71%

0-2 3-5 6-8 9-12 12 sonrasi
Su Anki Caligsma Siiresi

Sekil 13- Su Anki Caligma Siireleri itiariyle Dagilim

8. Arastirmaya katilanlarin % 41,1°1 lise, % 52’si tiiniversite mezunudur.
Katilimcilarin % 6,5°1 yiiksek lisans, % 0,2°si doktora egitimini tamamlamislardir.

(Sekil 14)

144
41,14%

Lise Universite Yiksek Lisans Doktora
Egitim

Sekil 14- Egitim Durumlar tiariyle Dagilim
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3.7.2. FARKLILIGIN ANLAMINA YONELIK BULGULAR

Katilimcilarin  farkliligin  anlamia goére cevaplandirdigi agik uglu sorular
incelendiginde Tablo 6’da goriilecegi gibi kisilik % 60,8 ile en dnemli unsur olarak
goriiliirken, bunu % 48,5 ile egitim, % 42,8 ile kiiltlir izlemektedir. Tiim elemanlarin
farklilik algilamasinda yer almasi ise % 15,42'dir. Cinsiyet % 16,5, yas % 11,7, etnik
koken % 4, 85 iken cinsel tercihle ilgili herhangi bir bulgu saptanmamustir. Engellilik %
5,42, bolge % 6,28 ile onemli farklilik boyutlar1 arasinda yer almamaktadir. Diger
seceneginde ise ilgi alanlart ve davranis unsurlar farklilik olarak algilanmaktadir.
Yazinda farklilik boyutlar1 olarak 6n palan ¢ikan cinsiyet, yas, etnik koken, cinsel tercih
unsurlarinin uygulamada 6n plana ¢ikmadigi goriilmektedir. Bunda Tiirk toplumunun
kiiltiirel yapis1 ile bolgesel faktorlerin etkisi oldugu degerlendirilmektedir. Sargut,
yonetim acisindan Tirk kiiltiri ile ilgili, ortaklaga davranigin bireyciligin Oniinde
tutuldugu, sanildig1 gibi eril (masculin) degerlerin egemen olmadigini, belirlenimciligin
egemen olup belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugunu, yoneten-yonetilen iligkilerinde
giic mesafesinin yiiksek oldugunu, distan denetimli bireyler iireten bir kiiltiir oldugunu,
catismadan kaginmay1 ya da catismayr bastirmayi ongdren uzlasmayr ve yarismadan

kaginmayt tercih ettigini ileri siirmiistiir.'™*

Farklilik algilamasinin ekip ¢alismasinda engel olusturup olusturmadigina iliskin
acik uclu soruya katilimcilarin verdigi cevaplar incelendiginde; kisiligin (% 50,28) en
Oonemli unsur oldugu, ayrica kiiltiir (% 24,57) ve egitimin (%16,28) ise farkliliga bir
engel olarak On plana ¢iktig1 anlasilmaktadir. Diger secenegine iliskin (% 10,85)
verilerin tasnifi sunucunda uyumluluk ve is anlayisinin etkili oldugu goriilmektedir.
Yazindan farkli olarak, etnik kdken (% 6,57), yas (% 5,71), cinsiyet (% 4) nispeten
engel olarak goriilmektedir. Engelli olmanin isin niteligine gore bir problem
olusturabilecegi diisiiniiliirken, uygulamada (% 1,14) oraninda ise bir engel olarak
goriilmedigi ifade edilmistir.

Katilimcilarin, is yasami disinda farklilik unsurlar1 olarak neleri gordiiklerine
iligkin olarak sorulan agik uglu sorulara verdikleri cevaplar incelendiginde kisilik (%50)

en onemli unsur olurken, kiiltiir (% 21,14) ve etnik koken (% 16,85) one ¢ikmaktadir.

'8 Mehmet SISMAN, A.gk, 5.55, Selami SARGUT, A.gk, s.182-185
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Din (% 14) ise kiiltiir ve etnik kdkenden sonra 6n plana ¢ikan diger bir unsurdur.
Oldugundan farkli davranig sergileme, komplekslilik, politik goriisliiliik, kendini

begenme diger segeneginde yer almaktadir.

Tablo 6: Farklilik Anlami(Soru 1), Ekipte Farklilik Reddi(Soru 2) ve Sosyal
Yasamda Farklilik Reddi(Soru 3)

AI;‘IIZZ?(’; ) Ekipte Farklhilik Sosyal Yasamda
Red(%) Farkhilik Red(%)
Cinsiyet 16,57 4 8,57
Yas 11,7 5,71 9,14
Egitim 48,57 16,28 14,28
Din 10 4,28 14
Etnik koken 4,85 6,57 16,85
Engellilik 5,42 1,14 1,71
Kiiltiir 42,85 24,57 21,14
Bolge 6,28 2,66 6,28
Ulke 8,28 4,57 4,85
Tiimii 15,42 1,42 3,71
Kisilik 60,85 50,28 50
Diger 2,28 10,85 4,85

Katilimcilar is yasami disinda sosyal yasamda da kisiligi bir farklilik unsuru
olarak on plana ¢ikardiklar1 goriilmiistiir. Yazindan farkli olarak kisiligin bu derecede
On plana ¢ikmasinda kavramin taniminda yer alan tutarli davranis kaliplar ve kisilik ici
stiregleri incelemek faydali olacaktir. Tutarli davranis kaliplar1 kisiden devamli yapmasi
beklenilen davramslardir. (Isyerinde rekabetci bir insanin sporda da rekabetci olmasi
vb.) Fakat farkli ortamlarda kiginin ayni davranisi gostermemesi veya zamanla
degismesi gibi unsurlar tutarli davramis1 etkileyebilir. Davraniglarimiz1 etkileyen bir
diger unsur da kisilik i¢i siireclerdir. (Depresyon, bilgiyi isleme, mutluluk, inkar vb.) Bu
stireclerin bazilar1 biitlin insanlar tarafindan paylasilir. Ancak bu siireclerin nasil

kullanildig: ve bireysel farkliliklarla nasil etkilesime girdigi, kisinin bireysel karakterini
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belirlemede nemli rol oynamaktadir.'®Kavramin karmasik yapida olmasi, ¢alisanlarin
kisilik acisindan kendilerinden farkli olarak gordiikleri bireyler ile gerek toplumsal
hayatta, gerek is hayatinda sorunlar yasayabileceklerine yonelik olumsuz bir farklilik

algis1 gelistirmesine yol agmis olabilir.

Farkl1 yonleri olan kisilerin dahil oldugu bir ekipte ¢ikabilecek sorunlara iliskin
olarak ac¢ik uclu sorular incelendiginde (Tablo 7), iletisimsizlik/anlasmazlik (% 62,57)
en 6nemli sorun olarak goriilmektedir. Catisma (% 37,42) ise, ikinci bir unsur olarak 6n
plana ¢ikmakta, bunlart ekip ruhunun olusmamasi (% 37,1), kararsizlik (% 27,4) ve
sorun ¢ozmede aksakliklar (% 28,2) izlemektedir. Diger segeneginde ise, empati
kurabilme yeteneginde azalma, uyum problemi, motivasyon bozuklugu unsurlar1 yer
almaktadir.

Tablo 7: Ekipte farklilik dezavantaji(Soru 4), Ekipte farklilik avantaji(Soru 5), Homojen
ekipte avantaj(Soru 6) (6nem sirasina gore,)

Ekipte Farklilik Ekipte Farklilik Homojen Ekipte
Dezavantaji(%) Avantaji(%o) Avantaj(%)
[letisimsizlik/Anlasmazlik Diistlince zenginligi [letisimin sorunsuz olmasi
(62,57) (80) (68,85)
Catisma Yaraticilik Ekip ruhunun olusmast
(37,42) (52,28) (51,42)
Ekip ruhunun olusmamasi Esneklik kazanilmasi Karar vermede kolaylik
(37,14) (14,85) (43,42)
Kararsizlik Tolerans Sorun ¢6zmede kolaylik
(27,42) (14,57) (35,71)
Sorun ¢ozmede Diger Tolerans diizeyinin artmasi
aksakliklar (28,28) (2,85) (21,33)
Diger Esneklik kazanilmasi
(2,85) (16,28)
Fikir zenginligi (14,28)
Yaraticiligin artmasi (14)
Diger (2,28)

Farkli yonleri olan kisilerin dahil oldugu ekipte ortaya c¢ikabilecek en 6nemli
avantaj diisiince zenginligi (% 80) olarak goriilmektedir. Yaraticilik (% 58,2) ise 6nemli
bir unsur olarak 6ne ¢ikmakta, bunlari esneklik (% 14,8) ve tolerans (% 14,7) unsurlari
izlemektedir. Diger secenegine iliskin verilerin tasnifi sunucunda, biitiinsel ve farkl

bakis agilari, bireysel gelisim, vizyon, rekabet, beyin firtinas1 avantaj olabilir.

'8 Jerry M. BURGER, A.gk, 5.23
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Homojen bir ekipte birbirine benzeyen insanlarla ¢alismanin avantajlar1 arasinda
iletisimin sorunsuz olmasit (% 68,8) dnemli bir unsur olarak goriilmektedir. Heterojen
bir ekipte iletisim bir dezavantaj olarak goriiliirken, homojen bir ekipte avantaj olarak
goriilmektedir. Dikkat ¢ekici diger bir noktada homojen bir ekipte ekip ruhunun
olugmas1 (% 51,4) iletisime oranla daha diisiik deger almasidir. Homojen bir ekipte,
diisiik seviyede bir avantaj olarak goriilen yaraticilik (% 14), heterojen bir ekipte 6nemli
derecede avantaj olarak (% 52,2) goriilmektedir. Diger secenegine iliskin verilerin

tasnifi sunucunda, dayanisma diger bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Birden fazla segenek isaretlendiginden, siitunlarin toplaminin yilizde yiize gore

olmayacagi g6z onilinde bulundurulmalidir.

3.7.3. GUVENILIRLIK ANALIZi SONUCLARI

Farklilik algis1, orgiit kiiltlirii ve performans algilar1 arasindaki iliskileri 6lgmek
amaciyla diizenlenmis Olgeklerin tutarlilik ve biitiinsellik gosterip gostermedigini

6l¢mek amaciyla calisanlarin verdigi yanitlar giivenilirlik analizine tabi tutulmustur.

3.7.3.1. Farklihk Algisim Belirleyen Olcegin Giivenilirlik Analizi Sonuclar

Farklilik algisim1 belirleyen oOlcege iliskin ortalama, standart sapma ve

giivenilirlik analizi sonuglart Tablo 8’de verilmistir.

Tablo- 8’deki veriler incelendiginde, 6l¢ek i¢in genel ortalamanin 3.790 oldugu,
giivenilirlik  katsayis1 olan Cronbach Alpha’nin (0,849) oldugu bulunmustur.
Korelasyon matrisi incelendiginde higbir degiskenin toplam korelasyon ile negatif
iligkisi bulunmadigi ve degiskenler arasindaki toplam korelasyonun ¢ok diisiik
ctkmamast durumu s6z konu oldugu i¢in verilerin i¢ tutarliliginin ¢ok iyi oldugu

sOylenebilir.

Farklilik algist 1 ve farklilik algist 2 ayr1 olarak giivenilirlik analizine tabi
tutuldugunda farklilik algist 1 acisindan genel ortalamanin (3,967), giivenilirlik
katsayis1 olan Cronbach Alpha’nin (0,836) oldugu, farklilik algist 2 agisindan genel
ortalamanin (3,526), giivenilirlik katsayis1 olan Cronbach Alpha’nin (0,652) oldugu

bulunmustur.
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Tablo 8: Farklilik Algisina iliskin Olgek Istatistikleri

Soru No Ortalama Std. Sapma Alpha
7 4,1571 ,88015 0,837
8 4,3171 ,96322 0,847
9 4,5886 ,90645 0,853
10 3,4629 1,07727 0,834
11 3,8743 1,06584 0,829
12 4,0029 ,95904 0,833
13 3,6114 1,14701 0,833
14 3,7714 1,08350 0,833
15 4,1800 1,10956 0,849
16 3,7086 1,21862 0,832
26 3,5086 1,05096 0,839
27 3,8086 ,97266 0,842
28 3,0000 1,14557 0,856
29 3,6657 ,95138 0,843
30 3,6457 1,05991 0,843

Olgek geneli i¢in Alpha: 0,849

3.7.3.2. Orgiit Kiiltiirii Algisim Belirleyen Olcegin Giivenilirlik Analizi

Sonuclari

Orgiit Kiiltiirii algisin1 belirleyen 6lgege iliskin ortalama, standart sapma ve

giivenilirlik analizi sonuglar1 Tablo 9°da verilmistir.

Tablo 9: Orgiit Kiiltiirii Algisma Iliskin Olcek Istatistikleri

Soru No Ortalama Std. Sapma Alpha
17 3,2486 1,14978 0,695
18 3,7029 ,96217 0,663
19 3,2686 1,25622 0,661
20 2,9886 1,26214 0,634
21 3,1400 1,21375 0,611
22 3,2314 1,27827 0,639
23 3,3571 1,22575 0,652
24 3,3000 1,19394 0,652
25 3,3771 1,07620 0,629

Olgek geneli i¢in Alpha: 0,676
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Tablo 9’daki veriler incelendiginde, dlgek i¢in genel ortalamanin (3,29) oldugu,
sorular arasinda tutarlilik goriilmektedir. Gilivenilir (Alpha 0,676) bir soru Olcegi

mevcuttur.

Anketin geneline yonelik olarak verilerin normal dagilip dagilmadigini belirleme
amaci ile teorik yigilimli normal yogunluk fonksiyonu (NCDF) ile deneysel yigiliml
yogunluk fonksiyonu (ECDF) arasindaki farklarin degerlendirilmesi {izerine kurulu
nonparametrik bir test olan Kolmogorov-Smirnov (KS) tek Orneklem testi
uygulanmistir. Analiz sonucunda anketteki biitiin Ol¢eklere iliskin verilerin normal
dagildig1 goriilmistiir.

3.7.4. Korelasyon Analizi Sonuglar’

3.7.4.1. Cahsanlarin Farkhlik Algis1 ile Orgiit Kiiltiirii Algis1 Arasindaki
Korelasyonlar

Arastirmada g¢alisanlarin faklilik ve orgiit kiiltiirii algilar1 arasindaki iligkileri
ortaya ¢ikarmak amaciyla korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 10 ve

Tablo 11°de verilmistir.

Tablo10- Farklilik Algist 1 Ile Orgiit Kiiltiirii Algis1 Arasidaki Iliskileri
Gosteren Korelasyon Matrisi

ORGUT |
FARKLILIK KULTURU
ALGISI 1 ALGISI
FARKLILIK ALGISI 1 Pearson Correlation 1 A13(%%)
Sig. (2-tailed) .000
N 350 350
ORGUT KULTURU ALGISI Pearson Correlation A13(*%) 1
Sig. (2-tailed) 000

N 350 350

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Korelasyon analizlerinde anlamlilik ve korelasyon diizeyleri ile ilgili bilgiler parantez iginde verilmistir.

127



Tablo 11- Farklilik Algis 2 le Orgiit Kiiltiirii Algis1 Arasindaki Iliskileri Gosteren
Korelasyon Matrisi

ORGUT_
KULTURU FARKLILIK
ALGISI ALGISI 2
ORGUT KULTURU ALGISI Pearson Correlation 1 S11(F%)
Sig. (2-tailed) 000
N 350 350
FARKLILIK ALGISI 2 Pearson Correlation S11(**) 1
Sig. (2-tailed) 1000
N 350 350

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Calisanlarin orgiit kiiltlirli algisi, analiz asamasinda iki boliimde incelenen
farklilik algilar1 ile ayr1 ayrt korelasyon analizi yapilmistir. Yapilan analizler
incelendiginde, anlamli ve ayni yonlii bir iliski oldugu tespit edilmistir. (r = 0,41 p<
0,01- r = 0,51 p< 0,01) 1 no’lu (Calisanlarin Orgiit Kiiltiirii ile ilgili algilamalar1 ile
isletmedeki farkliliklarla ilgili algilamalar1 arasinda anlamli ve pozitif bir iligki

bulunmaktadir.) ana hipotez dogrulanmustir.

Calisanlarin orgiit kiltiirii ve farklilik algilarinda ayni yonde ve anlamli bir
iliskinin bulunmasi aragtirmanin ana hipotezini dogrulamaktadir. Elde edilen bu bulgu
teorik boliimii destekler niteliktedir. Isletmedeki farkliliklarin etkin ydnetimi ve
isletmenin amaglarina yonelik olarak kullanilmasinda herkes tarafindan kabullenilmig
ortak degerler sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu degerler sistemini en iyi ifade eden
kavram siiphesiz orgiit kiiltiiriidiir. Farkliliklarin etkin yonetiminde orgiit kiiltiir{iniin
niteligi de Onem tasimaktadir. Bu alanda yapilan calismalarda kiiltiirel etkinin ii¢
boyutta gerceklestirildigi belirtilmektedir. Bunlar; yonelim, yayginlik ve giicliiliiktiir.
Yonelim, kiiltiiriin bireyleri hangi bi¢imde davranmaya yonlendirdigi ile ilgilidir.
Ornegin, kiiltiir orgiitsel amaglar1 gerceklestirmeye mi yoksa tam tersi bigimde
davranmaya mi yoneltmektedir? Kiiltliir bireylere dogru yonli gostermekte midir?
Etkinin yayginlig: ise, kiiltiirel kodlarin bireyler ve gruplar arasinda ne derecede yaygin
olarak benimsedigini ifade etmektedir. Kiiltiiriin, sergiledigi yonelimden bagimsiz
olarak bireyler iizerinde yarattigi etkinin derecesi de gi¢liillik boyutunu

olusturmaktadir. Farkliliklarin sinerjik etki olusturmasinda herkes tarafindan kabul
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edilen ortak degerler sistemine ihtiya¢c duyulduguna gore, paylasilan ortak deger, inanis
ve davranislara sahip olmayan zayif kiiltiirlerin, belirlenen farklilik stratejisini yiiriitme
asamasinda etkili olamayacag1 aciktir. Bu sebeple herkes tarafindan kabullenilmis,
degisime acik, Orgiitsel amaglara odakli sosyallesme ve dayanigmanin yiiksek oldugu

topluluksal bir kiiltiire ihtiya¢ duyulmaktadir.
3.7.4.2. Cahsanlarin Farkhihk Algilar1 Arasindaki Korelasyonlar
Arastirmada analiz amaci ile farklilik algis1 iki boliimde incelenmistir. iki béliim

arasinda anlamli ve ayni yonlii bir iliski olup olmadigina yonelik olarak korelasyon

analizi yapilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 12°de verilmistir.

Tablo 12- Farklilik Algisi 1 ile Farklilik Algis1 2 Arasindaki iliskileri Gosteren
Koreldsyon Matrisi

FARKLILIK FARKLILIK
ALGISI 1 ALGISI 2

FARKLILIK ALGISI 1 Pearson Correlation 1 ,522(%%)

Sig. (2-tailed) ,000

N 350 350
FARKLILIK ALGISI 2 Pearson Correlation ,522(%%) 1

Sig. (2-tailed) ,000

N 350 350

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Calisanlarin farklilik algilart ile ilgili korelasyon incelendiginde farklilik algist 1
ile farklilik algis1 2 arasinda ayn1 yonde ve anlamh bir iliski bulunmaktadir. (r = 0,52
p <0,01) 2 no’lu hipotez (Calisanlarin farklilik ile ilgili algilamalar1 arasinda anlamli ve

pozitif bir iliski bulunmaktadir.) dogrulanmustir.
3.7.5. Bagimsiz iki Ornek t Testi Sonuclar

Normal dagilim gosterdigi test edilen iki seviyeli (sikl1) verilere ve orneklem
oranlar1 arasindaki farka dayanarak ana kiitle oranlar1 arasindaki farka iliskin ¢ikarimda

bulunmasi amaciyla'®® davrams bilimlerinde hipotezlerin smnanmasinda en etkili olan ve

'% Erkan ISIGICOK, Alt1 Sigma Kara Kusaklar i¢in Hipotez Testleri Yol Haritas1, SigmaCenter Yonetim
Hizmetleri Yaynlari, Dagitim: Ezgi Kitapevi, 1. Baski, Bursa, 2005, s.266
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en ¢ok kullanilan testlerin basinda gelen,187 “Bagimsiz Iki Ornek t Testi” kullamlmustir.
Bu testin sonucunda, muhtemel farklarin hangi degiskenlerden kaynaklanmis
olabilecegi ile ilgili “t” degerlerine bagl olarak “p” degerleri incelenmistir.

3.7.5.1. Cahsanlarin farkhhklarla ilgili algilamalar ile pozisyon degiskeni
arasindaki farkhihiklarin analizi

Tablo 13’te gorildiigii gibi ¢alisanlarin farklilikla ilgili algilamalari ile pozisyon
degiskenine iliskin bagimsiz iki 6rnek t testi yapilmis, farklilik algis1 1’de anlamli bir
farklililk  bulunmus (p<0,05), farklibik algis1 2’de ise anlamhi bir farklilik
bulunamamistir. (p>0,05)3 no’lu hipotez (Calisanlarin isletmedeki farkliliklara iliskin
algilamalar1 ile pozisyon degiskeni arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.)
farklilik algisi 1 agisindan dogrulanirken, farklilik algisi 2 agisindan dogrulanamamustir.

Tablo 13- Farklilik Algis1 1 ve Farklilik Algisi 2 ile Pozisyon Degiskenine
[liskin Algilama Farkliliklarin Karsilastiriimasi

DEGISKEN ORTALAMA ORTALAMA S
(Pozisyon) (Yonetici) (Yonetici Olmayan) t- DEGERI P
Farklilik Algisil 4,0797 3,8986 2,490 0,024
Farklilik Algisi2 3,6226 3,4664 2,122 0,931

3.7.5.2. Cahsanlarin farkhhklarla ilgili algilamalar ile sektor degiskeni
arasindaki farkhihklarin analizi

Tablo 14’te gorildigi gibi ¢aliglarin farklilikla ilgili algilamalar1 ile sektor
degiskeni arasinda anlamli bir faklilik olup olmadig: arastirilmistir. Arastirma Bursa’da
lokomotif sektdrler olan tekstil ve otomotiv sektoriinde faaliyet gdsteren isletmelerde
yapilmistir. Aragtirma sonucunda farklilik algisi 1 (p> 0,05) ve farklilik algis1 2°de (p>
0,05) anlamli bir farklilik bulunamamistir. Dolayisiyla 4 no’lu hipotez (Calisanlarin

""Fiisun Cinar ALTINTAS, Kiiltiirleraras1 Yénetim Acisindan Y énetici Degerlerinin Karsilastirilmast,
Uludag Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dal1, (Yaymmlanmamis Doktora Tezi),
Bursa, 2004, s.131
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farklilik bulunmaktadir.) dogrulanamamustir.

isletmedeki farkliliklara iliskin algilamalar1 ile sektér degiskeni arasinda anlamli bir

Tablo 14- Farklilik Algisi 1 ve Farklilik Algis1 2 ile Sektér Degiskenine iliskin
Algilama Farkliliklarin Karsilastirilmasi

DECiSKEN ORTALAMA ORTALAMA - .
(Sektor) (Tekstil) (Otomotiv) t- DEGERI P
Farklilik Algisil 3,9789 3,9538 0,371 0,371
Farklilik Algisi2 3,4474 3,6188 -2,394 0,288

3.7.5.3. Cahsanlarin farkhhklarla ilgili algilamalar ile cinsiyet degiskeni
arasindaki farkhihklarin analizi

Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalar1 ile cinsiyet degiskeni arasinda
anlamli bir farklilik olup olmadigina iligkin yapilan bagimsiz iki 6rnek t testi sonucunda
farklilik algis1 1 (p> 0,05) ve farklilik algis1 2 (p> 0,05) ayri olarak analiz edilmistir.
Sonugta anlamli bir farklilik bulunamamistir. (Tablo 15) 5 no’lu hipotez (Cinsiyet
degiskeni ile ¢alisanlarin farkliliklara yonelik algilamalart arasinda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.) dogrulanamamustir.

Tablo 15- Farklilik Algisi 1 ve Farklilik Algis1 2 ile Cinsiyet Degiskenine iligkin
Algilama Farkliliklarin Karsilastirilmasi

DEGISKEN ORTALAMA ORTALAMA T- P
(Cinsiyet) (Erkek) (Kadin) DEGERI
Farklilik Algisi1 3,9063 4,1009 -2,562 0,173
Farklilik Algisi2 3,4925 3,5982 -1,368 0,372
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3.7.5.4. Cahsanlarin farkhhklarla ilgili algilamalar1 ile medeni durum
degiskeni arasindaki farkhiliklarin analizi

Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalar ile medeni durum degiskeni arasinda
anlamli bir farklilik olup olmadigina iliskin yapilan analiz sonucunda farklilik algist 1
(p> 0,05) ve farklilik algis1 2 (p> 0,05) ayr1 olarak analiz edilmistir. Sonu¢ olarak
anlaml bir farklilik bulunamamigtir. (Tablo 16) 6 no’lu hipotez (Calisanlarin medeni
durumu ile farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda anlamli  bir farklilik

bulunmamaktadir.) dogrulanmustir.

Tablo 16- Farklilik Algis1 1 ve Farklilik Algisi 2 ile Medeni Durum Degiskenine
Iliskin Algilama Farkliliklarin Karsilastiriimasi

DEGISKEN ORTALAMA ORTALAMA U
(Medeni Durum) (Evli) (Bekar) t- DEGERI P
Farklilik Algisil 39174 40711 2,035 0,655
Farklilik Algisi2 3,5212 3,5351 0,181 0,141

3.7.6. Varyans Analizi Sonuclari

Calisanlarin farklilik algilar ile yas, egitim diizeyi, meslegi ve su anki calisma
stireleri degiskenleri arasindaki farkliliklarin anlamli olup olmadigini1 6lgmeye yonelik

tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmistir.

3.7.6.1. Cahsanlarin farkhhklarla ilgili algilamalar1 ile yas degiskeni
arasindaki farkhihiklarin analizi

Calisanlarin  farkliliklarla ilgili algilamalar1 ile yas degiskeni arasindaki
farkliliklar1 6lgmek amaciyla tek yonlii varyans analizi (ANOVA) yapilmustir. Oncelikli
olarak farkli yaslardaki kisilere iliskin verilerin dagilimi normal bulunmustur.
Sonrasinda varyanslarin homojenligi test edilmis ve farklilik algist 1 ve farklilik algist

2 ac¢isindan varyanslar homojen ¢ikmustir. ( 0,493>0,05, 0,488>0,05)
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Tablo 17- Varyanslarin Homojenligi Testi

Test of
Homogeneity of . .
f Levene Statistic df1l df2 Sig.
Variances
(Yas)
Farklilik Algisi1 0.802 3 345 0.493
Farklilik Algisi2 0.811 3 345 0.488

Varyanslarin homojenligi test edildikten sonra farkliliklarla ilgili algilamalar ile
yas degiskeni arasinda anlamli farklilik olup olmadigina iliskin olarak yapilan tek yonlii
varyans analizi sonucunda farklilik algis1 1 ve farklilik algis1 2 agsindan anlamli bir
farkliliga rastlanmamistir. (Tablo 18) ( p>0,05) 6 no’lu hipotez (Calisanlarin yas1 ile
farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir farklihk bulunmaktadir.)
dogrulanamamustir.

Tablo 18- Farklilikla lgili Algilamalar ile Yas Degiskeni Arasindaki ANOVA
Sonuglar1

FARKLILIKALGISI 1{Sum of Squares| df |Mean Square| F Sig.

Between Groups 3.687 4 922 2.110 .079
Within Groups 150.742 345 437
Total 154.429 349

FARKLILIKALGISI 2{Sum of Squares| df |Mean Square| F Sig.

Between Groups 3.363 4 841 1.883 113
Within Groups 154.065 345 447
Total 157.429 349

3.7.6.2. Cahsanlarin farkhbklarla ilgili algilamalar1 ile egitim diizeyi
degiskeni arasindaki farkhiliklarin analizi

Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalar ile egitim degiskeni arasinda anlamli
bir farklilik olup olmadigina iliskin olarak oncelikle farkli egitim diizeyindeki kisilere

iliskin verilerin dagilimi normal bulunmustur. Sonrasinda varyanslarin homojenligi testi
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yapilmis, farklilik algist 1 ve farklilik algis1 2 agisindan incelendiginde varyanslarin esit
oldugu anlagilmistir. (0,624> 0,05, 0,356>0,05)
Tablo 19- Varyanslarin Homojenligi Testi

Test of
Homogeneity of . .
: Levene Statistic df1 df2 Sig.
Variances
(Egitim Diizeyi)
Farkhhik Algisi1 0.471 2 346 0.624
Farkhhk Algisi2 0.088 2 346 0.356

Homojenlik testinden sonra farkliliklarla ilgili algilamalar ile egitim degiskeni
arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini 6lgmeye yonelik olarak yapilan tek yonlii
varyans analizi sonucunda farklilik algis1 1 agisindan anlamli bir farklilik bulunmus,
farklilik algis1 2 agisindan ise anlamli bir farkliliga rastlanmamugtir. Farklilik 2 algilama
Olceginde 26.soru bireysel faktorlerle ilgili, 27, 28 ve 29. sorular ¢alisma grubu

faktorleri ile ilgili, 30. soru ise orgiitsel faktorlerle ilgilidir.

Yapilan analiz sonucunda Farklilik 1 agisindan 8 no’lu hipotez (Calisanlarin
egitim diizeyi ile farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik

bulunmaktadir.) kabul edilirken, farklilik 2 agisindan dogrulanamamustir. (Tablo 20)

Tablo 20- Farklilikla Tlgili Algilamalar Ile Egitim Degiskeni Arasindaki

ANOVA Sonuglari
FARKLILIK ALGISI 1 Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 4.654 3 1.551 3.583 .014
Within Groups 149.775 346 433
Total 154.429 349
FARKLILIKALGISI 2 Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1.465 3 .488 1.083 .356
Within Groups 155.964 346 451
Total 157.429 349

134



3.7.6.3. Cahsanlarin farkhhklarla ilgili algilamalar1 ile mesleginde ve su
anki calisma siireleri degiskeni arasindaki farkhhklarin analizi

Calisanlarin meslegindeki ¢alisma siiresi ile farklilik algilamalar1 arasindaki
farkliliklarin analizi amaciyla 6ncelikli olarak meslegindeki calisma siirelerine iliskin
verilerin dagilimi normal bulunmustur. Sonrasinda varyanslarin homojenligi testi
yapilmus, farklilik algis1 1 ve farklilik algis1 2 agisindan varyanslar homojen ¢ikmuistir.
(0,067>0,05, 0,185>0,05)

Tablo 21- Varyanslarin Homojenligi Testi

Test of
Homogeneity of
Variances Levene Statistic df1 df2 Sig.
(Mesleginde
Calisma Siiresi)

Farklilik Algisi1 2.217 4 345 .067

Farklilik Algisi2 1.559 4 345 .185

Homojenlik testinden sonra farkliliklarla ilgili algilamalar ile meslegindeki
caligma siireleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini 6lgmeye yonelik olarak
yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda farklilik algis1 1 ve farklilik algisi 2
acisindan anlamli bir farklilik bulunamamistir. (Tablo 22)(p>0,05) 9 no’lu hipotez
(Calisanlarin meslegindeki caligma stiresi ile farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda
anlamli bir farklilik bulunmaktadir.) dogrulanamamustir.

Tablo 22- Farklilikla Tlgili Algilamalar Ile Meslegindeki Calisma Siirelerine
Iliskin ANOVA Sonuglari

FARKLILIK ALGISI 1 Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 3.528 4 .882 2.017 .092
Within Groups 150.901 345 437
Total 154.429 349
FARKLILIK ALGISI 2 Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 701 4 175 .386 .819
Within Groups 156.727 345 454
Total 157.429 349
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Calisanlarin su anki calisma siireleri itibari ile farklilik algilar1 arasinda
farkliliklarin analizi amaciyla 6ncelikli olarak su anki ¢alisma siirelerine iliskin verilerin
dagilimi normal bulunmustur. Sonrasinda yapilan varyanslarin homojenligi testinde
farklilik algis1 1 ve farklilik algist 2 igin varyanslar homojen ¢ikmugtir. (Tablo 23),
(p>0,05)

Tablo 23- Varyanslarin Homojenligi Testi

Test of
Homogeneity of
Variances Levene Statistic df1l df2 Sig.
(Su Anki Calisma
Siiresi)

Farkhhk Algisi1 120 4 345 975

Farklilik Algisi2 741 4 345 .564

Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalart ile su anki ¢alisma siireleri itibariyle
aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigina iliskin olarak yapilan tek yonlii varyans
analizi sonucunda farklilik algis1 1 agisindan anakiitle ortalamalarindan en az birinin
digerlerinden farkli oldugu sonucuna ulasilmistir. (p<<0,05) Farklilik algist 2 acisindan
anlamli bir farklilik bulunamamastir. (p>0,05), (Tablo 24)

Tablo 24- Farklilikla lgili Algilamalar Ile Su Anki Calisma Siirelerine Iliskin
ANOVA Sonuglari

FARKLILIK ALGISI1 | Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 6.212 4 1.553 3.615 .007
Within Groups 148..217 345 430
Total 154.429 349
FARKLILIKALGISI 2 | Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2.652 4 .663 1.478 208
Within Groups 154. 777 345 449
Total 157.429 349

Farklilik algis1 1 ile su anki ¢alisma siireleri itibarlyle ortaya ¢ikan farkliligin
hangi ortalamalardan kaynaklandigini1 ortaya ¢ikarmak i¢in ¢oklu karsilastirma (post-

hoc) testi olarak Tukey HSD testi kullanilmistir. Yapilan analiz sonucunda farklilik
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algilamas1 1 ortalamalarinin, bulundugu isletmede 6,7 ve 8 yildir calisanlarin
ortalamalar1 arasinda 0,05 anlamlilik diizeyinde farklilik oldugu sonucu ortaya
cikmigtir. (Tablo 25) 10 no’lu hipotez (Calisanlarin su anki g¢aligma siiresi ile
farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir farklilik bulunmaktadir.)

dogrulanmistir.

Tablo 25- Farklilikla ilgili Algilamalar ile Su Anki Caligma Siirelerine Iliskin ANOVA
Coklu Karsilastirma Sonuglari

) Su. Mean
Cal. (J) Su. Cal. Difference (I- Std. 95% Confidence
Stiresi Siiresi J) Error Sig. Interval
Tukey HSD 0-2 33 14935 09408 | 506 -.1086 4073
6-8 A41703(*%) 11922 | .005 .0901 7440
9-12 21650 11027 | 286 -.0859 .5189
12 sonrast 24130 10496 | 148 | -.0465 15291
3-5 0-2 -.14935 09408 | 506 | -.4073 .1086
6-8 26768 12487 | 204 | -.0747 6101
9-12 06716 11635 | 978 | -2519 3862
12 sonrasi 09195 A1134 1 923 -2134 3973
6-38 0-2 -41703(%) 11922 | .005 | -.7440 -.0901
3-5 -26768 12487 | 204 | -.6101 0747
9-12 -20053 13749 | 590 -.5775 1765
12 sonrasi -17573 13327 680 -.5412 .1897
9-12 0-2 -21650 11027 | 286 | -.5189 .0859
3-5 -.06716 11635 978 | -.3862 2519
6-8 20053 13749 | 590 | -.1765 5775
12 sonrast 02479 12532 1'08 -3189 3685
12 0-2 -24130 10496 | .148 | -.5291 0465
sonrasi
3-5 -.09195 A1134 | 923 -3973 2134
6-8 17573 13327 680 | -.1897 5412
9-12 -.02479 12532 1'08 -.3685 3189
Dunnett t 3-5 0-2
(2-sided)(a) -.14935 09408 | 352 | -.3830 .0843
6-38 0-2 -41703(*) 11922 | 002 | -.7131 -.1210
9-12 0-2 -21650 11027 | 173 | -.4903 .0573
12 0-2 -24130 10496 | .080 | -.5019 0193
sonrasi

* The mean difference is significant at the. 05 level.
a. Dunnett t-tests treat one group as a control, and compare all other groups against it.
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3.7.6.4. Calsanlarin farkhhklarla ilgili algilamalar ile cahisan sayisi
arasindaki farkhihiklarin analizi

Calisanlarin farklilik algilamalar1 ile isletmelerdeki c¢alisan sayisi arasindaki
farkliliklarin analizi amaciyla Oncelikli olarak calisan sayilarina iliskin verilerin
dagilimi normal bulunmugstur. Sonrasinda varyanslarin homojenligi testi yapilmus,
farklilik algist 1 ve farklilik algist 2 agisindan varyanslar homojen ¢ikmuistir.
(0,113>0,05, 0,875>0,05)

Tablo 26- Varyanslarin Homojenligi Testi

Test of
Homogeneity of . e .
f Levene Statistic df1 df2 Sig.
Variances
( Cahisan Sayisi)
Farkhhk Algisi1 2.005 3 346 113
Farkhhk Algisi2 231 3 346 .875

Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalar1 ile isletmedeki c¢alisan sayisi
itibariyle aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigina iligkin olarak yapilan tek yonlii
varyans analizi sonucunda farklilik algis1 1 acisindan ana kiitle ortalamalarindan en az
birinin digerlerinden farkli oldugu sonucuna ulasilmistir. (p<0,05) Farklilik algis1 2

acisindan anlamli bir farklilik bulunamamustir. (p>0,05), (Tablo 27)

Tablo 27- Farklilikla Ilgili Algilamalar ile Calisan Sayisina iliskin ANOVA

Sonuglar1
FARKLILIKALGISI 1 Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 5.583 3 1.861 4.326 .005
Within Groups 148.846 346 430
Total 154.429 349
FARKLILIKALGISI 2 Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 302 3 101 222 .881
Within Groups 157.126 346 454
Total 157.429 349

Farklilik algis1 1 ile isletmelerdeki calisan sayilar1 arasinda ortaya c¢ikan

farkliligin hangi ortalamalardan kaynaklandigim1 ortaya c¢ikarmak i¢in c¢oklu
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karsilastirma (post-hoc) testi olarak Tukey HSD testi kullanilmistir. Yapilan analiz
sonucunda farklilik algilamasi 1 ortalamalarinin, 500 ve {izeri ¢alisan bulunduran biiyiik
Olcekli isletmelerin ortalamasindan istatistiksel olarak 0,05 anlamlilik diizeyinde farkl
oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir. (Tablo 28) Bdylece, 11 no’lu hipotez (Isletmelerdeki
calisan sayisi ile ¢alisanlarin farkliliklara yonelik algilamalar1 arasinda anlamli bir
farklilik bulunmaktadir.) dogrulanmistir.

Tablo 28- Farklilikla Ilgili Algilamalar Ile Calisan Sayisina Iliskin ANOVA
Coklu Karsilastirma Sonuglari

Mean
(D) Caligan | (J) Calisan Difference Std. 95% Confidence
Say1s1 say1sl (1-J) Error Sig. Interval
Tukey HSD 1-49 50-99 19642 | 19787 | 754 | -3144 7072
100499
21022 | 09805 | 141 | -.0429 4633
500-tzeri
34115¢%) | 09500 | 002 | 0959 5864
5099 1-49
19642 | 19787 | 754 | -7072 3144
100499
01380 | 19143 | 1.000 | -.4804 5080
500-tizeri 14472 | 18989 | 871 -3455 6349
100499 | 1-49
21022 | 09805 | 141 | -4633 0429
50-99
-01380 | .19143 | 1.000 | -.5080 4804
500-tzeri
13093 | 08076 | 368 | -.0776 3394
500-tizeri 149
-34115(%) | 09500 | 002 | -.5864 -.0959
50-99 14472 | 18989 | 871 | -.6349 3455
100499
13093 | 08076 | 368 | -.3394 0776
Dunnett t (2- | 50-99 149
sided)(a) 19642 | 19787 | 635 | -.6640 2712
100499 | 1-49
21022 | 09805 | 085 | -.4419 0215
500-tlizeri 1-49
-34115¢%) | 09500 | 001 | -.5657 -1166
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3.7.7. Ki - Kare Analizi Sonuclari

Arastirmanin bu boliimiinde, iki veya daha fazla kategoriye sahip, iki degisken
arasinda bagimsizlik olup olmadiginin, diger bir deyisle iliski bulunup bulunmadiginin
incelenmesinde kullanilan, parametrik olmayan testler arasinda yer alan ki-kare
bagimsizlik testi kullamlmistir.'® Bu testte bir nominal degiskenin, diger bir nominal

degiskenle iliskili olup olmadig: arastirilmaktadir.'®

Calisanlarin, “Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen maruz
kaldim.” gortigiine katilim diizeyi, cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip  gostermedigini  dlgmeye yonelik olarak yapilan Pearson ki-kare testi
yapilmustir. Analiz sonucunda Pearson Chi-Square degeri (3,105 ve p>0,05) ve ona
bagl p degerine bakildiginda calisanlarin isyerinde yapilabilecek ayrimcilik, taciz ve
zorbalik goriisiine katilim diizeyi ile cinsiyet degiskeni arasinda bir farklilik
bulunamamustir. (Tablo 29)

Tablo 29- Anket 9.soru ve Cinsiyet I¢in Ki-Kare Testi Sonugclari

Cinsiyet Total
Erkek Kadin
9.soru Hig 2 8
Nadiren 2 10
Bazen 18 5 23
Genellikle 27 9 36
Daima 181 92 273
Total 240 110 350
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. (2-
Value Df sided)
Pearson Chi-Square 3,105(a) 4 ,540
Likelihood Ratio 3,256 4 516
Linear-by-Linear Association 2,424 1 ,119
N of Valid Cases
350

a. 2cells (20,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 2,51.

188 Nuran BAYRAM, Sosyal Bilimlerde SPSS ile Veri Analizi, Ezgi Kitapevi, 1.Baski, Bursa, Aralik
2004, s.85

"yusuf YILMAZ ve Yildinm YILMAZ, “Parametrik Olmayan Testlerin Pazarlama Alamindaki
Arastirmalarda Kullanim1: 1995-2002 Aras1 Yazin Taramas1”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, Cilt.7, Say1.3, {zmir, 2005, s.179
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Yazinda cinsiyet, onemle {lizerinde duyulan ve farkliligin boyutlar arasinda yer alan
bir kavramdir. Ozellikle cinsiyet ayrmciligi konusunda kadmlarin daha fazla ayrimcih@a
tabi tutuldugu yoniinde yaklagimlar bulunmaktadirlar. Cinsiyet ayrimciligmni 6nlemeye
yonelik uluslararasi ¢alismalar giiniimiizde devam etmektedir. Uygulamada katilimcilara
yoneltilen soruya sektor farki gozetilmeksizin 240 erkek, 110 bayan calisan cevap
vermislerdir. Yapilan analizde yazindan farkli olarak cinsiyet degiskeninde anlamli bir
farklilik goriilmemigtir. 12 no’lu (Calisanlarin, “Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve
zorbaliklarina sahsen maruz kaldim.” goriistine katilim diizeyi, cinsiyet degiskenine gore

anlaml bir farklilik gostermektedir.) seklindeki hipotez dogrulanamamustir.

Calisanlarin, “Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen maruz
kaldim.” goriisiine katilim diizeyi, yonetim pozisyonu degiskenine gore anlamli bir
farklilik gosterip goOstermedigini O0lgmeye yonelik olarak Pearson kikare testi
yapilmistir. Analiz sonucunda Pearson Chi-Square degeri (1,467 ve p>0,05) ve ona
bagl p degerine bakildiginda calisanlarin isyerinde yapilabilecek ayrimcilik, taciz ve
zorbalik gorlisiine katilim diizeyi ile pozisyon degiskeni arasinda bir farklilik
bulunamamustir. (Tablo 30) 13 no’lu (Calisanlarin, “Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve
zorbaliklarina sahsen maruz kaldim.” goriisiine katilim diizeyi, yonetim pozisyonuna
gore anlamli bir farklilik gostermemektedir.) seklindeki hipotez dogrulanamamustir.

Tablo 30- Anket 9.soru ve Yénetim Pozisyonu I¢in Ki-Kare Testi Sonuclart

Pozisyon Total
Yonetici Yonetici Olmayan
9.soru Hig 3 5 8
Nadiren 3 7 10
Bazen 7 16 23
Genellikle 16 20 36
Daima 104 169 273
Total 133 217 350

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1,467(a) 4 ,832
Likelihood Ratio 1,482 4 ,830
Linear-by-Linear Association ,204 1 ,651
N of Valid Cases
350

a. 3 cells (30,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,04.
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Calisanlarin, “Bu isyerinde saygi ve itibar goriiyorum.” goriisiine katilim
diizeyinin 6grenim diizeylerine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini
Olcmeye yonelik olarak Pearson ki-kare testi yapilmistir. Analiz sonucunda, Pearson
Chi-Square degeri (33,760 ve p<0,05) ve ona bagl p degerine bakildiginda ¢alisanlarin
igyerindeki saygi ve itibar goresi ile 6grenim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik
goriilmektedir. (Tablo 31) iliskinin derecesi i¢in Cramer’s V degerine bakildiginda
yaklasik 0,18 oldugu goriilmektedir. 14 no’lu hipotez kabul edilmistir.

Tablo 31- Anket 7.soru ve Ogrenim Diizeyleri I¢in Ki-Kare Testi Sonuglar

Egitim Total
Yiksek
Lise Universite Lisans Doktora

7.soru hig Count 3 0 0 0 3
% of Total 9% 0% 0% 0% 9%

nadiren Count 13 2 0 0 15

% of Total 3.7% 6% 0% 0% 4.3%

bazen Count 29 19 1 0 49

% of Total 8.3% 5.4% 3% 0% 14.0%

genellikle Count 50 83 7 0 140

% of Total 14.3% 23.7% 2.0% 0% 40.0%

daima Count 49 78 15 1 143

% of Total 14.0% 22.3% 4.3% 3% 40.9%

Total Count 144 182 23 1 350
% of Total 41.1% 52.0% 6.6% 3% 100.0%

Chi-Square Tests

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 33.760(a) 12 001
Likelihood Ratio 35.995 12 .000
Linear-by-Linear Association 24.426 1 000
N of Valid Cases
350

a. 10 cells (50.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is. O1.

Farkli 6grenim diizeylerindeki ¢alisanlara bakildiginda katilimcilarin % 40,9’u
daima sayg1 ve itibar gordiiklerini belirtmisler, % 9 ise hi¢bir sekilde saygi ve itibar
gormedigini belirtmektedirler. Egitim seviyeleri ise lise diizeyidir. Yine nadiren (%3,7)

ve bazen (%8,3) saygi ve itibar gordiiklerini belirtenlerin egitim diizeyi lisedir.
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Genellikle (% 23,7) ve daima (% 22,3) saygi ve itibar gorenler liniversite mezunlaridir.
Katilimcilarin 6nemli bir kesiminin iiniversite (%52) ve lise (%41,1) mezunlarindan
olustugunu unutmamak gerekir. Sonug olarak, egitim diizeyinin saygi ve itibar gérme
tizerinde etkisi oldugu sdylenebilir. Egitim diizeyinin yiikselmesi ¢alisanlarin saygi ve

itibar gérme agisindan tatmin diizeyini arttirmas1 muhtemeldir.

Calisanlarin, “Yoneticilerim, farklilik veya pozisyonuna bakmaksizin tiim
calisanlara saygili davranmaktadir.” goriisiine katilim diizeyi bulunduklar1 pozisyona
gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin olarak Pearson ki-kare testi
yapilmistir. Analiz sonucunda, Pearson Chi-Square degeri (5,268 ve p>0,05) ve ona
bagl p degerine bakildiginda, “yoneticilerin farklilik ve pozisyona bakmaksizin tiim
calisanlara saygili davranmalar” goriisiine katilim diizeyi ile pozisyonlar1 arasinda

anlamli bir farklilik gériilmemektedir. (Tablo 32) 15 no’lu hipotez dogrulanamamustir.

Tablo 32- Anket 12.soru ve Pozisyon Degiskeni i¢in Ki-Kare Testi Sonuglar

Pozisyon Total
Yonetici
Yonetici Olmayan
12.soru hi¢ Count 1 8 9
% of Total 3% 2.3% 2.6%
nadiren Count 6 12 18
% of Total 1.7% 3.4% 5.1%
bazen Count 24 28 52
% of Total 6.9% 8.0% 14.9%
genellikle Count 62 93 155
% of Total 17.7% 26.6% 44.3%
daima Count 40 76 116
% of Total 11.4% 21.7% 33.1%
Total Count 133 217 350
% of Total 38.0% 62.0% 100.0%
Chi-Square Tests
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 5.268(a) 4 261
Likelihood Ratio 5.787 4 216
Linear-by-Linear Association .005 1 .943
N of Valid Cases 350

a. 1 cells (10.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3.42.
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Calisanlarin, “Bu is ortamindaki farkliliklart olumlu buluyorum.” goriisiine
katilim diizeyinin, pozisyona gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigine iliskin
olarak Pearson ki-kare testi yapilmistir. Analiz sonucunda, Pearson Chi-Square degeri
(2,272 ve p>0,05) ve ona bagh p degerine bakildiginda, “Bu is ortamindaki farkliliklar
olumlu buluyorum.” goriisiine katilim diizeyi ile pozisyonlar1 arasinda anlamli bir

farklilik goriillmemektedir. (Tablo 33) 16 no’lu hipotez dogrulanamamastir.

Tablo 33- Anket 26.soru ve Pozisyon Degiskeni I¢in Ki-Kare Testi Sonuglar

Pozisyon Total
Y 6netici
Yonetici Olmayan
26.soru Kesinlikle Katilmiyorum Count 6 11 17
% of Total 1.7% 3.1% 4.9%
Katilmiyorum Count 14 33 47
% of Total 4.0% 9.4% 13.4%
Kararsizim Count 28 50 78
% of Total 8.0% 14.3% 22.3%
Katiliyorum Count 64 93 157
% of Total 18.3% 26.6% 44.9%
Kesinlikle Katiliyorum Count 21 30 51
% of Total 6.0% 8.6% 14.6%
Total Count 133 217 350
% of Total 38.0% 62.0% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 2.272(a) 4 .686
Likelihood Ratio 2.314 4 .678
Linear-by-Linear Association 1.677 1 195
N of Valid Cases
350

a. 0 cells (.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 6.46.

Calisanlarin, “Yonetim degisime stratejilerine acik destek verir.” goriisiine
katilim diizeyi, sektor degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine
iligkin olarak Pearson ki-kare testi yapilmistir. Analiz sonucunda, Pearson Chi-Square

degeri (10,310 ve p<0,05) ve ona bagli p degerine bakildiginda, “Yonetim degisime
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stratejilerine acik destek verir.” gorlisiine katilim diizeyi ile sektor degiskeni arasinda

anlamli bir farklilik goériilmektedir. (Tablo 34) Bu farklilik, sektorlerin kendi yapisal

ozelliklerinden kaynaklanabilir. Tekstil sektorii otomotiv sektoriine oranla kurumsal

olmayan kat1 hiyerarsik yapinin hakim oldugu, niteliksiz ve geng¢ isgiiciine sahip ve

devir oranlarinin yiiksek oldugu bir sektordiir. Dolayisiyla hiyerarsik yapir degisim

stratejilerinin gergeklesmesinde engel olusturabilir. iliskinin derecesi i¢in Cramer’s V

degerine bakildiginda yaklasik (0,18) oldugu goriilmektedir.

dogrulanmugtir.

17 no’lu hipotez

Tablo 34- Anket 30.soru ve Sektdr Degiskeni I¢in Ki-Kare Testi Sonuglart

Sektor 2 Total
Tekstil Otomotiv
31.soru Kesinlikle katilmiyorum Count 14 2 16
% of Total 4.0% 6% 4.6%
Katilmiyorum Count 24 15 39
% of Total 6.9% 4.3% 11.1%
Kararsizim Count 38 29 67
% of Total 10.9% 8.3% 19.1%
Katiliyorum Count 82 77 159
% of Total 23.4% 22.0% 45.4%
Kesinlikle katiltyorum Count 32 37 69
% of Total 9.1% 10.6% 19.7%
Total Count 190 160 350
% of Total 54.3% 45.7% 100.0%
Chi-Square Tests
Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 10.310(a) 036
Likelihood Ratio 11.378 .023
Linear-by-Linear Association 8.433 .004
N of Valid Cases
350

a. 0 cells (.0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 7.31.
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3.8. ARASTIRMA SONUCLARI

Bursa’da bulunan otomobil ve tekstil sektoriine bagl isletmelerde calisanlarin
farkliliklara ve oOrgiit kiiltlirtine iligkin algilamalarini inceleyen aragtirma sonucunda

asagidaki tespitleri yapmak miimkiindiir:

= Katilimcilarin farklihigin anlamina gore cevaplandirdigi agik uglu sorular
incelendiginde, kisilik en Onemli unsur olarak goriilirken bunu egitim ve kiiltiir
izlemektedir. Tiim elemanlarin farklilik algilamasinda yer almasi ise % 15.42 olmustur.
Yazindan farkli olarak; cinsiyet, yas, bolge, engelli olmak ve etnik koken Onemli
farklilikk  boyutlarindan degildir. Cinsel tercihle ilgili herhangi bir bulguya

rastlanmamustir.

= Algilanan farkliliklarin, ekip calismasinda engel olusturup olusturmadigina
ilisgkin soruya verilen cevaplar incelendiginde; en Onemli unsur olarak kisilik
goriilmektedir. Kiiltiir ve egitim de farkliliga bir engel olarak 6n plana c¢ikan diger
faktorlerdir. Yazindan farkli olarak, etnik koken, yas, cinsiyet nispeten engel olarak
goriilmektedir. Engellilik igin niteligine gore bir engel olusturabilecek iken, uygulamada

diistik oranda bir engel olarak goriilmektedir.

= Katilimcilarin, is yasami digsinda sosyal yasamda farklilik unsurlar1 olarak
neleri gordiiklerine iliskin olarak sorulan acik uclu sorulara verdikleri cevaplar
incelendiginde; kisilik en dnemli unsur olurken, kiiltiir ve etnik kdken 6ne ¢ikmaktadir.

Din, kiiltiir ve etnik kokenden sonra 6n plana ¢ikan diger bir unsurdur.

= Farkli yonleri olan kisilerin dahil oldugu bir ekipte ¢ikabilecek sorunlara
iliskin olarak ag¢ik uclu sorular incelendiginde; iletisimsizlik/anlagsmazlik en 6nemli

sorun olarak goriilmektedir.

= Farkli yonleri olan kisilerin dahil oldugu ekipte diislince zenginligi dnemli
bir avantaj olarak goriilmektedir. Yaraticiligin artmasi, esneklik kazanilmasi ve tolerans

On plana ¢ikan diger unsurlardir.

» Jletisimin sorunsuz olmasi homojen bir ekipte 6nemli bir avantaj olarak
goriilmekte iken, heterojen bir ekipte ise iletisim bir dezavantaj olarak goriilmektedir.

Homojen bir ekipte dikkat ¢ekici diger bir nokta da ekip ruhunun olusmasinin iletisime
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oranla daha diisiik deger almasidir. Homojen bir ekipte, diisilk seviyede bir avantaj
olarak goriilen yaraticilik, heterojen bir ekipte Onemli derecede avantaj olarak

goriilmektedir.

» (Calisanlarin faklilik ve oOrgiit kiiltirii algilar1 arasindaki iliskileri ortaya
cikarmak amaciyla farklilik algist 1 ve farklilik algis1 2 i¢in ayr1 ayri yapilan analiz
sonucunda; anlamli ve aym yonli bir iliski oldugu goriilmektedir. Bu bulgu

aragtirmanin ana hipotezini dogrulamaktadir.

» (Calisanlarin farklilik algilart ile ilgili korelasyon incelendiginde farklilik
algis1 1 ile farklilik algis1 2 arasinda aymi yonde ve anlamli bir iliski oldugu

goriilmektedir.

* (Calisanlarin farklilikla ilgili algilamalar1 ile pozisyon degiskenine iliskin
yapilan analiz sonucunda; ydnetici ve yonetici olmayanlar arasinda farklilik algisi 1
acisindan anlamli bir farklilik bulunmus, farklilik algist 2’de ise anlamli bir farklilik

bulunamamustir.

» (Calislarin farklilikla ilgili algilamalar1 ile sektdr, cinsiyet, medeni durum,
yas, meslegindeki c¢alisma siiresi, degiskenleri arasinda anlamli bir farklilik

bulunamamustir.

» (Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalar ile egitim degiskeni arasinda
anlamli bir farklilik olup olmadigin1 6lgmeye yonelik olarak yapilan analiz sonucunda;
farklilik algis1 1 agisindan anlamli bir farklilik bulunmus, farklilik algist 2 agisindan ise

anlaml bir farkliliga rastlanmamastir.

= (Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalar1 ile su anki calisma siireleri
itibariyle aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigina iligkin olarak yapilan analiz
sonucunda; farklilik algis1 2 acisindan anlamli bir farklilifa rastlanmazken, farklilik
algist 1 acisindan ana kiitle ortalamalarindan en az birinin digerlerinden farkli oldugu
goriilmektedir. Farkliligin hangi ortalamalardan kaynaklandigini ortaya ¢ikarmak igin
yapilan ¢oklu karsilagtirma (post-hoc) testleri sonucunda farklilik algilamasi 1
ortalamalarinin, bulundugu isletmede 6, 7 ve 8 yildir calisanlarin ortalamasindan

istatistiksel olarak farkli oldugu sonucu ortaya ¢ikmuistir.
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» Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalar1 ile isletmedeki calisan sayisi
itibariyle aralarinda anlamli bir farklilik olup olmadigina iligkin olarak yapilan analiz
sonucunda; farklilik algis1 1 agisindan ana kiitle ortalamalarindan en az birinin
digerlerinden farkli oldugu sonucuna ulasilmigtir. Farkliligin kaynagini ortaya ¢ikarmak
icin yapilan analiz sonucunda; farklilik algilamasi 1 ortalamalarinin, 500 ve iizeri
calisan bulunduran biiyiik olcekli isletmelerin ortalamasindan istatistiksel olarak farkli

oldugu goriilmektedir.

= Calisanlarin, “Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen maruz
kaldim.” (Anket 9. soru) goriisiine katilim diizeyi ile cinsiyet ve pozisyon degiskenleri
arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini 6l¢meye yonelik olarak yapilan analiz
sonucunda; cinsiyet ve pozisyon degiskenleri a¢indan anlamli bir farklik

goriilmemektedir.

= Calisanlarm, “Bu isyerinde saygi ve itibar goriiyorum.” (Anket 7.soru)
goriistine katilim diizeyi 6grenim diizeyine gére anlamli bir farklilik gostermektedir.
Universite mezunlarmin saygi ve itibar gérme oraninin lise mezunlarindan daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Egitim diizeyinin saygi ve itibar gorme iizerinde dolayli da olsa

etkisi oldugu sdylenebilir.

= Calisanlarin, “Yoneticilerim, farklilik veya pozisyonuna bakmaksizin tiim
calisanlara saygili davranmaktadir.” (Anketl2.soru) goriisiine katilim diizeyi ile
calisanlarin, “Bu is ortamindaki farkliliklar1 olumlu buluyorum.” (Anket 26. soru)
goriisiine katilim diizeyi, bulunduklar1 pozisyona gore ayri olarak analiz edildiginde

anlaml bir farklilik géstermemektedir.

= Calisanlarin, “Yonetim degisime stratejilerine acik destek verir.” (Anket 30.
soru) goriistine katilim diizeyi sektor degiskenine gore anlamli bir farklilik
goriilmektedir. Bu farkliligin tekstil ve otomotiv sektorlerin  kendi yapisal

ozelliklerinden kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Glinlimiiziin siddeti giderek artan rekabet ortaminda isletmelerin ayakta
kalabilmelerinde en 6nemli etkenlerden birisi de nitelikli insan giiclidiir. Bu siiregte,
farkliliklarin yonetimi kavraminin 6nemi artmakta ve yonetim bilimi acisindan inceleme
konusu haline gelmektedir. Bu baglamda calisanlarin farkliliklarimin bir isletmecilik

konusu oldugu sdylenebilir.

Sirketler kiiresel bir pazarda talepte bulunan bir miisteri tabanina hizmet vermek
icin farklilik tagiyan bir isgiiciine ihtiya¢ duyarlar ve boyle bir isgiiciinii cezbeden ve
istthdam eden firmalar miisterilere daha iyi hizmet verir ve liriinleri i¢in yeni pazarlar
gelistirirler."” Isgiiciindeki farkhiliklar klasik yonetim yaklasiminda gatigma sebebi ve
bastirilmast gereken bir unsur olarak goriiliirken, modern yonetim yaklasimlarinda

orgiitle uyumlu hale getirilmesi gereken bir katma deger olarak goriilmektedir.

Insan kaynaklarmnin etkin sekilde kullanilmas: siirecinde en 6nemli unsur,
isletmelerin sahip oldugu insan kaynaginin is siireclerine katkisidir. Bu katki, temeli
olmayan slogan ve hislerden ¢ok, insan kaynaginin bilgi, beceri ve yaratici kapasitesinin
gelistirilmesi yoluyla siireclere etkin sekilde katilmasi yoniinde gerceklestirilmesi
gerekmektedir. Bu katilim siirecinde en ©6nde gelen kosul, calisanlarin calistigi
kosullarin, yetki ve sorumluluklarinin, iligkilerinin, isletmeye bagliliklarinin, ise iliskin
giidiilenmelerinin, ihtiya¢ duyduklar araglarin ve bilgilerin dikkate alindigir bir
yapilanmaya gidilmesidir. Bir baska ifade ile c¢alisanlardan beklenenlerin
gerceklestirilmesine olanak saglayacak bir calisma yasami ve oOrgiit kiiltiiriiniin

yaratilmasi zorunlu goriilmektedir.”"

Orgiit kurami iizerine yapilan arastirmalarin ¢ogunlugunda orgiitler kiiltiirel
ortamlar olarak goriinmektedir. Calisan insan makro kiiltiirel cevreden edindigi

ozellikleri ve bireysel farkliliklarini calistigr isletme orgiitiine tasir. Bu siirecte ortaya

1% Robert H. ROSEN, insan Yénetimi, Cev: Giindiiz BULUT, MESS Yayinlar1 No: 260, istanbul, Nisan,
1998, 5.226-227

P! Murat GUMUS, isletmeler Agisindan Calisanlarin Yetkilendirilmesi ve Isletmelerde Yetkilendirmeye
Gegis Siireci, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali, (Yayrmlanmamis
Doktora Tezi), Bursa, 2000, s.218
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cikabilecek muhtemel catigmalar1 Onlenebilmesi i¢in uyumlulastirict bir degerler
sistemine ihtiya¢ duyulmaktadir. Isletmeler agisindan sosyo-kiiltiirel biitiinlesmenin en

onemli unsurlarindan birisi olan bu degerler sistemi siiphesiz orgiit kiiltiirtidiir.

Calisanlar ve orgiit agisindan bir gelisim unsuru olan farkliliklarin yonetimi
isletmelerde iiretimi, yaraticiligi, verimliligi iyilestirmek icin bir methottur ve amaci
farkliligin potansiyel avantajlarini maksimize etmek ve potansiyel dezavantajlarini
minimize etmek amaciyla insanlar1 yonetecek Orgiitsel sistem ve uygulamalari
planlamak ve uygulamaya koymaktir. Isletmedeki farkliliklar, herkesi kapsayan ve
herkesle ilgili olan bir uygulama olduguna gore, bireylerin ve takimlarin etkin bir
sekilde isletmeye katkida bulunabilmesi i¢in olumlu ortamin yaratilmasin1 zorunlu
kilmaktadir. Bu siiregte farkliliklardan dogal bir sinerji yaratilarak ve gii¢ alinarak

farkliliklar tizerine kurulu bir 6rgiit yapis1 amaglanmaktadir.

Teorik agidan farkliliklar ayrimlastirici, orgilit kiiltiiri  ise birlestirici,
uyumlulastirict bir rol oynamaktadir. Bu baglamda, farkliliklar1 yonetim stireci degisik
kiiltiirel referans noktalarina (dil, din, etnik kdken vb.) sahip ¢alisanlardan olusan bir
orgiitte farkliliklarin harmonize edilmesi veya uyumlastirilmas: yoluyla sinerji
yaratilmasi son derece koordineli ve etkin bir yonetimi gerekli kilmaktadir. Bu amacla
oncelikli olarak orgiitiin kiiltiirel potansiyelinin analiz edilmesi (kiiltiir teshisi),
sonrasinda farklilik stratejilerinin gelistirilmesi gerekmektedir. Secilen stratejiyle
uyumlu bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: ve korunmasi bir baska énemli noktadir. Bu
baglamda orgiitsel acidan, teorik boliimde bahsedilen yiiksek diizeyde sosyallesme ve
dayanigmanin oldugu topluluksal orgiit kiiltiirliniin farkliliklarin yonetiminde daha
verimli olacag: diisiiniilmektedir. Sosyallesme ve dayanismanin zayif oldugu bir kiiltiir

yapisinin bunu saglamasit miimkiin goriinmemektedir.

Kiiltiirlin gézlemlenmesi asamasinda ise orgiit kiiltiiriiniin farkliliklarin yonetimi
agisindan tasidign onem fark edilir ve gerekiyorsa kiiltiir degisimine gidilir. Orgiit
kiiltlirtiniin degistirilmesi daha once de belirtildigi gibi oldukca zor ve zaman alic1 bir
faaliyettir. Ozellikle, farklilik stratejisiyle uyumlastirilmamus statiikoyu savunan giiclii bir
kiiltiirel yap1 Orgiit agisindan problemli bir konu niteligi tastyabilir. Kiiltiirel sinerjinin

olusturulmasi ise, calisanlar arasinda ortak deger, norm ve inanglarin benimsenmesi ve
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bunlarin i¢ tutarlilifinin saglanmasi sonucunda segilen farklilik stratejisiyle

uyumlastirilmis, degisime agik giiclii bir kiiltiirel yapiyla miimkiindiir.

Bu arastirmada, “bir ¢atisma unsuru olarak goriilen isletmedeki farkliliklar, 6rgiit
ile uyumlu, degisime agik ve gili¢lii bir orgiit kiiltiirii ile isletmeye bir katma deger
olarak yansitilabilir mi?” sorusuna cevap aranma amaci ile ¢alisanlarin orgiit kiiltiiri
algilamalart ile farklilik algilamalari arasinda anlamli ve ayn1 yonde iliski olup olmadig:
arastirilmistir. Arastirmanin ana kiitlesi olarak, Tiirkiye’nin 6nde gelen sektorleri olan
tekstil ve otomotiv sektoriindeki Bursa ilinde faaliyet gdsteren iretim isletmeleri
secilmistir. Arastirmanin teorik c¢ercevesi ve uygulama sonucglart 1s1ginda su

degerlendirmeleri yapmak miimkiindiir:

= Calisanlarin farklilik algilar ile orgiit kiiltiirii arasinda ayn1 yonde ve anlamli
bir iliskinin bulunmas1 aragtirmanin ana hipotezini dogrulamaktadir. Yonetsel agidan
“farkliliklardan ka¢inmak”, “farkliliklar1 bastirmak”, “farkliliklar1 ¢atismalara
dontistiirmek™  stratejileri  yerine “farkliliklari  yaratict  kilmak™  stratejisinin
uygulanmasinin daha faydali olacagi degerlendirilmektedir. Bu strateji, farkliliklarin
birbirlerine zit olmaktan ¢ok birbirlerini zenginlestirici olarak goériilmesi anlamina gelen
farkliliklarin yonetimi konusunda yeni ortaya c¢ikan 6grenme ve etkinlik modeliyle de
paralellik gostermektedir. Bu model sayesinde isletmeye katkida bulunabilecek her tiirlii
farklilik dikkate alinarak sinerjik etki olusturulmaya calisilir. Bu siirecte siiphesiz iist
yonetim ve liderler énemli rol oynamaktadir. Ust ydnetimin desteginin alinmasi kadar
yoneticilere de dnemli gorevler diismektedir. Oncelikli olarak yéneticiler farkliliklar
konusunda genis bir vizyona sahip olmalidirlar. Farklilik taniminin, yas, cinsiyet, etnik
koken farkliliklariin Gtesinde, yasam bicimi, dinsel inang, calisma aligkanliklart ve
kisilik farkliliklarin1 kapsamasit gerektigini bilmelidirler. Bireysel farkliliklara
hosgoriiyle yaklasarak, ¢alisanlarin etnik ve kiiltiirel mirasinin korunmasina izin vermek
birinci Oncelikleri olmalidir. Farkliliklara de§er vermenin yaninda, bir baska onemli
noktada calisanlarin eylemlerinin koordine edilmesine ve yonlendirilmesine yardimci
olacak acik bir ortak amacin da varhigi gerekmektedir. Birlestirici glic olmazsa,
farkliliklar isletme icin boliicii olmaya baslayabilir ve bas edilemez bir hal alabilir.

Calisanlarin kendilerini ortak bir amacg cercevesinde ifade etmelerine izin verildiginde
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biitiin bu bireysellikler 6rgiitiin yararina yonelmektedir.

=  Yoneticilerin farkliliklar1 etkin bir sekilde yonetebilmesi icin Orgiitteki
farkliliklar1 teshis etme ve anlama yetenegine sahip olma yaninda birbirinden farkli
davraniglarin varliginin da farkinda olmasi ve bunlar arasindan en uygun olanlar

se¢ebilme yetenegine sahip olmasi gerekmektedir.

= Upygulama bdliimiinde katilimecilarin farkliligin anlamina gore, algilanan
farkliliklarin ekip c¢alismasinda engel olusturup olusturmadigina, katilimcilarin, is
yasami disinda sosyal yasamda farklilik unsurlari olarak neleri gordiiklerine iliskin
olarak sorulan acik uglu sorulara verdikleri cevaplar incelendiginde yazindan farkli

olarak kisilik en dnemli unsur olarak goriilmektedir.

= Farkli yonleri olan kisilerin dahil oldugu bir ekipte (heterojen ekip)
iletisimsizlik/anlagsmazlik en 6nemli sorun olarak goriiliirken, diisiince zenginligi 6nemli
bir avantaj olarak goriilmektedir. Heterojen bir ekipte ise iletisim bir dezavantaj olarak
goriiliirken homojen bir ekipte dnemli bir avantaj olarak goriilmektedir. Homojen bir
ekipte yaraticilik, diisiik seviyede, bir avantaj olarak, heterojen bir ekipte ise Onemli
derecede avantaj olarak goriilmektedir. Ekip ruhunun olugmasinin iletisime oranla daha

diisiik deger almas1 homojen bir ekipte dikkat ¢ekici diger bir noktadir.

= (Calislarin farkhilikla ilgili algilamalar1 ile sektor, cinsiyet, medeni durum,
yas, meslegindeki ¢alisma siiresi, degiskenleri arasinda anlamli bir farklilik
bulunmamas ilgingtir. Ozellikle, tekstil ve otomotiv sektdriiniin yapisal dzelliklerinin
benzerlik gdstermemesi, beklentilerin 6tesinde uygulamaya yansimamistir. Yazinda
onde gelen farklilik boyutlar1 arasinda yer alan cinsiyet kavrami, ¢alisanlar agisindan bir
farklilik unsuru olarak goriilmemektedir. Farkliliklar ile ilgili algilamalarda farkli yasta

olan kisilerin farkliliklarla ilgili algilamalarinin degigsmedigi goriilmektedir.

= (Calisanlarin farklhiliklarla ilgili algilamalar1 ile su anki g¢aligma siireleri
itibariyle aralarinda farklilik algis1 1 agisindan bir farklilik olup oldugu ve bu farkliligin
bulundugu isletmede 6, 7 ve 8 yildir ¢alisanlarin ortalamasindan kaynaklandigi ortaya

cikmasi anlamli sekilde yorumlanacak bir sonug degildir.

= Calisanlarin farkliliklarla ilgili algilamalar ile isletmedeki calisan sayisi

152



itibariyle aralarinda ortaya ¢ikan anlamh farkliligin biiyiik 6lgekli isletmelerde (500 ve

tizeri) gegerli oldugu goriilmektedir.

= Calisanlarin, cinsiyet ve pozisyon degiskenleri ile “Diger insanlarin
ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina sahsen maruz kaldim.” goriisiine katilim diizeyi ile
arasinda anlamli bir farklilik goriilmemektedir. Oysa ki yazinda kadin calisanlara

yapilan cinsel ayrimeilikla ilgili bir cok 6rnek bulunmaktadir.

= (alisanlarin, “Yonetim degisime stratejilerine agik destek verir.” goriisiine
katilm diizeyi ile sektor degiskenine gore anlamli bir farklilik goriilmektedir. Bu

farklilik tekstil ve otomotiv sektorlerinin kendi yapisal 6zelliklerinden kaynaklanabilir.

Genel sonug olarak, isletmelerde farkliliklarin yonetimi genis kapsamli bir
stirectir. Bu siiregte dayanigmanin ve sosyallesmenin yliksek oldugu bir orgiit kiiltiirii
modeli, farkliliklar1 birlestirici bir unsur olabilir. Giiniimiiziin kiiresel rekabet ortaminda
1yi yonetilen farkli isgiiciiniin rekabet avantaj1 saglayacagi kacinilmaz bir gercektir. Bu
sebeple, orgilitlerdeki farkliliklarin bastirilmasi gereken bir unsur olarak degil, orgiitle
uyumlu hale getirilmesi gereken ve katma deger yaratan bir unsur olarak gérmek daha

uygun bir hal tarzi olacaktir.
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EKLER
EK 1- ORNEK ANKET FORMU

ORGUT KULTURU BAGLAMINDA FARKLILIKLARIN YONETIMi VE BiR
UYGULAMA
Degerli Kanlimci,

Bu anket ¢aligmasi, yukarida bashigi sunulan doktora tezinin aragtrma kismini desteklemek amaciyla
tasarlanmigtir. Arastirma, isletmelerin hangi Orgiitsel kiiltiir Ozelligini gosterdiginin ortaya ¢ikarilmasini,
devaminda birey, grup ve Orgiit boyutlarindaki farkliliklarin incelenerek calisanlarin farkliliklara yonelik
tutumlarini, farklilik iklimini ve algilamasini 6l¢iilmeyi amaglamaktadir.

Caligmada sektor kisidi olmamakla beraber, arastirmanin tercihen ilk planda tekstil ve otomotiv
sektorlerdeki tiretim igletmelerine uygulanmasi arzulanmaktadir. Calisma 30 sorudan olusup, cevaplama siiresi
yaklagik 10 dakikadir. Calisma sonucunda elde edilen bulgularin sunumunda cevaplayicilarin ve katilimci
firmalarin isimleri kullamlmayacaktir. Istenildigi takdirde calismanin bulgular1 bir rapor halinde katilimei
firmalara sunulacaktir. Degerli zamaninizi ayirdiginiz ve bilime yaptiginiz katkilar i¢in simdiden tesekkiir ediyor,

saygilarimizi sunuyoruz.

Tezin Sahibi: Tez Danmismani:
Nedim AKSU Prof Dr.Ismail EFIL
(Uludag Universitesi Isletme Boliimii) (Uludag Universitesi Isletme Boliimii)

iletisim Bilgileri (Nedim AKSU icin):

GSM: 0 505 5794148

Is telefonu: 0 224 366601012/ 220
Faks: 0224 3675677

Elektronik posta: nedimaksu@yahoo.com

164



I. BOLUM: DEMOGRAFIK BILGILER
I"*I. isletmenizin ad:
r2. Faaliyet gosterdifi sektor ve alt sektdr (Ornedin Otomotiv Sektardd ¥an Sanayi gibii
Tekstil o Dtomotiv
r3. Calsan sayisi:
o 1-49 o 50-99 o 100-439 o 500 ve dzeri
rf-i. Y asiniz:
r
5. Cinsiyvetiniz:
o Bay o Bavyan
rE. Medeni durumunuz:
o Bekar o Euvli
r9. isletmede calistifimz balim ve pozisyonunuz:
I;I:I. Mesledinizde caligma sdreniz: Zu anki igletmenizde caligma sdreniz:
?’I. Editiminiz:
o Lise o Universite o Wiksek lisso Doktora

II. BOLUM: ANKET SORULARI
(Mot :Birden ¢ok segenck isaretleyebilirsiniz. )

1. Sizce agadidaki seceneklerden hangileri bir insam dider insandan farkl vapar?
o Cinsiyeti o Etnik kakeni o Yas o Bedensel engeli
o Egditimi o kOltard o Dini o Seldigi yore(Codrafik Yerlegim)
o Ulkesi o Kisilidi o Hepsi o Cinsel Tercih
o Dider (belitiniz). ..
L
2. Hangi vanleri sizden farkl bir kigi ile ayni ekipte bulunmay! istemezsiniz?
o Cinsiyeti o Etnik kakeni o Yagl o Bedensel engeli
o Edjitimi o Koltara o Dini o Geldidi yare(Codrafik Yerlesirm)
o Ulkesi o Kigiligi o Hepsi o Cinsel Tercih
o Dider (belittiniz). ..
3. iz dizindaki hayvatinizda hangi yanleri ane cikan kisilere mesafeli davranirsiniz?
o Cinsiyeti o Etnik kakeni o Yas o Bedensel engeli
o Egitimi o Kdltard o Dini o Geldidi yore(Codrafik Yerlegsim)
o Ulkesi o Kigiligi o Hepsi o Cinsel Tercih
o Diger (belirtiniz). ..
Farkl wanleri olan kigilerin dahil oldudu hir ekipte hangi sorunlar ortaya
4. Cikabiliry
o lletigimsizlikiAnlagmazhk o Sorun gcdzmede aksakhklar o Kararsizhk
o Ekip ruhunun alusma o Catisma o Dider (belirtiniz)...........
5. Farkl vanleri olan kigilerin dahil oldudgu bir ekipte hangi avantajlar olahilir?

o Dagance zenginlidi o Esneklik kazamlmasi o Diger belirtiniz)..........
o Hosgardnin dizeyinin artmast o Yaraticihdin atmas)

. Size benzeven kigilerle hir arada caligmamn yvararlarn neler olabilir?

o letigimin/&nlagmanin sorunsuz olmas o Sorun cdzmede kolayhk
o Karar vermede kolayhk o Ekip rubunun olugmas
o Hosgérd dazeyinin artmas o Esneklik kazanilmasi

o Yaraticihdin atmas o Ddgince zenginligi

o Dider [ belirtiniz)..........................
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=]
131
Asagidaki sorular "1=Hig, 2=MNadiren, 3=Bazen, 4=Genellikle, 5=Daima"y1 ifade edecek ve highir soruyu E AL E .E
yanrtsiz birakmayacak sekilde cevaplandiriniz, 2EE| e
Jd
1 12]3]4
7. Buigyetinde saygs ve ithar girlyonm. 1 [2]3]4
2. [gverinde insardann cinsiveti, ditd, yéresi, hedensel engel gibi farklifidanyla ilgib hog olmayan gakalar duyuyomum, i lalalal s
. Diger insanlatn aynmedik, taciz ve zothaliklanna gaheen marz kaldm, 1 [2]3]4] 5
10. Problemdeti gozmede yoneticilerim ve dtidererim grubun thm tyelerind dibil edet, 1 |2031al 3
11, Grubuma ait oldugumm hissediyonm, 1 (2134 5
12, Vinetieilerim, farkhiltk veya pomsyonuna bakmakermn thm paliganlara saygh davranmaktacy. 1 [2]3]4] 3
13, Ust wonetir, egit firsat, ayrumethd dnleme ve Farkhilk vonetind politikalasnda actk destek verir, 1 |2|3]4]| 3
14. Farklitiblarla ilgib komalan yineticiletimle acik gekilde konugahilitim, 1 |2031al 3
15, Yineticier her tie ayrumeiZa (whey, cinsiyet aynmes bélgecivh) agkea engel olut. 1 [2]3]4)] 3
16. Bu kuramda eitim, kariyer ve tetfi kotlannda bana egit davranidmaltady, 1 [213]4] 5
2 &
HE|E|l=|B|uB
Agafidaki sorulart "1=Kesinlikle katilmiyarum, 2=Katimiyorum, 3=Kararsizim, 4=Katilyorum, B=Kesinlikle | £ |5 |& |& [d &
T . . 88 |8 SRR
katiliyorum®u ifade edecek ve highir soruyu yanitsiz birakmayacak sekilde cevaplandiriniz, a E|E . E a E
1 |2[3]4f 5
17 {gletmemiz igetisinde daveanglara rehbedik edecek pabganlarca paylagian yamss kurallar (nos) yoktue 1 |213]4]| 3
12, {gletmenmiz ivesisinde dogrbugu kabul edilndg davranty standartlan (degerer) Gzerinde fikir bidlig vardy 1 12034l s
19 {gletmemizin, ortak olarak kabul edilidg degerletind yanstan sloganlan yoktur 1 l2lalal s
20, Isletmermizing pabgarlannca paylaplan deZetlerind vanstan sembolled vards, (Ornedin efer sadakat igletme igin pok
dtuetnli bir deZer ise, igletme logosutun bithirinin igine sty stkiva gecmis hatkalar olarak seciltnesi vh)) 1 |2|3]4]| 5
21 Cabiganlarmr arasmda igletmenin deZerlenini yansttan hikayeler anlatiy, 1 l2l3lal s
12 Tsletmemizde, degerled vurgulayan seremorder diizerdenit (Otriedin kalitenin temel ike oldugu bir ifletmede kaliteli
iglet yapan galipanlann difetlerinin dndnde ddillendirimeler)) 1 21314l s
15 Taletmermizing sekitrindekd diger herzer isletmelerden farkh, kendisine dzgr hir dili olduin stylenemes. 1 l21alal 5
24, Cabiganlanmue, igletmemize vz yillar hizmet ettikten sonra igletmeden aynbrlar, 1 [213l14] 3
25 Drgin pabipardan drgitlerine giighi bir sidivet duygusu e hahdular 1 [2]3]4] 3
26. Buig ortanundakd farkhiklan olumbe buluyonam, 1 [213l14] 3
7. 15 vapma peblimiz bittin midgtesilerimizin fakl ttiya ve beblentilerind arladifumm ghsterit. 1 [21314] 3
22. Grubumda, gruptakilerin farkibandan kaynaldanan digld sorundaryla ve hatalarda kargdagibe, 1 l21alal 5
29, Vinetici taveiyele ve e Zitim sayesinde difer personelin ve mitpterilenn farklhZmm Getesinden gelebilivornm.
1 |2[3]4f 5
30. Yinetim dedisim stratejilerine aptk destek verir. 1 12034l s

Hainiz icin tegekkiir ederiz
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NOT Fakarnlar yuyarlamadan dolsy toplami vermeystlir
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EK-3 ORGUT KULTURUNE ILiSKIN BELIRLENEN BOYUTLAR

SIHIFLAHDIRMA

iCERIK

SIHIFLANDIRMA

ICERIK

Harrison & Handy

1. Glug Kittiri(Zeus)
2. Rol KittirigApolio)
3. Gorey Kulturid Athena)
4. Birey Kutird(Dionisus)

Deal & Kenndy(1982)

1. Yiksek Risk-Hizh Geri Bildirim
Kaltard

2. Dlglik Risk-Hizh Geri Bildirirm
KkrG

3. Yiksek Risk-Yavag Geribildirim
Ktrd

4. Daglik Risk- Yavag Gerbildirim
Kutdrd

Pheysey & Shein

1. Rol Klttdri

2. Bagan KiltGra
3. Glg Kt

4. Destek Kittiri

Geert & Hofstede

. Hiyerarsik Mesafe-Gug Dadilimi
. Belirsizlik Kontrol(

. Bireyci-Kollektif Zihniyvet

. Eril ve Disil Ozellikler

Cuinn & Mc.Grath

1. Rasyonel Kllttdr
2. Geligtirici Kuttdr

3. Uzlagtine) Kikdr
4. Hiyerarsgik Katdr

Toyohiro KOHO

Canh Kiitdr

. Lider Eksenli ve Canl Katar

. Blrokratik Kifr

. Duradan Katar

Guglu Lider Eksenli Duragan Ktir

O E Wl = B =

Cameron & Ouin

1. Girigimci Katar

2. Isbirligine Dayal Kltir
3. Yapilagmig Kuttar

4. Pazar Merkezli KitGr

GOFFEE & JOHNS

. Topluluksal(insan Odakl) Kltr

. Sebekelesmig Kittar

. Kar amaci Glden(ls Odakli) Kittir
. Bolimlenmig Kattdr

£W =

1. Kib Kuktrlyi ligkiler Uzerine

3. Destekleyici Kltur

Estetik Dederler
Ahlaki Dederler
Dini Dederler

Arogyaswamy& Byles| 5

1. Birlegtirici KGtGr
. Pargalanmig Kittdr

Miles & Snow

Koruwyucu KatkGr
Geligtirici KUty
Analizci KORGr
Tepki Verici Kutar

Peter & Waterman

1. Iglevsel Olan Kittir

Homojen Katar

Kurulmusg) 12 Sarizrn:ﬂ:{;l‘f.l.wr
SrE e : o . Paranoi Gr
Bourantas (1990) 2. Rol Kuraru(Hiverarsi ve Kurallar UK.) | |nouaries 8 Miller  |3. Gekinik Kutiir
3. Gorev Klltlru(Gorey temeli Uzerine) e P
S s 4. Ihtiyath KGRGr
4. Varoluggu Kiltlr(Kadercilik Uzerine 5 Biirokratik Kitir
Kurulmug) )
1. Iglevsel- Feleneksel Kittir 1. llgisiz{ Apathetic) KGttir
2. lglevsel-Karizmatik Katar Sethia & Glinow 2. Dikkatli(Coring) Klttir
Wisnaciiven 3. Elt- Karizmatik Kitir (1988) 3. Titiz(Exacting) Kitir
4. Elit-Geleneksel KOtar 4. Tamamlayici( integrative) Kittir
1. Sonug Merkezli Kittr 1. Karg Kittr
2. Orgitt Merkezli Kittir 2. Birlegik Kittir
Pumpin 3. iggdren Merkezli Kittir Smiircich (1983) 3. Orgittsel Biling
4. Kazang Merkezli KUltdr 4. Orgitsel Sembolizm
5. Musteri Merkezli KUttGr 5. Bilingsiz Slreg
1. Kontrol KGlGra 1. Barbar KuttGr
e 2. Ishirligi KUltGra 2. Monargik Kittur
Sehmider 3. Yetenek KGkGrd Grawes (1980 3. Bagkanlk KtdrG
4. Geligme KiRrd 4. Paronayak KiltUr
.t it ity
Johns(1983) 2. Birokratik Kittir Byars dtciclen il
3. Profesyonel Kiktir 3. Mitegebbis Kultir
4. Sistematik Kattar
1. Teknik Degerler
2. Ekonomik Dedetrler
1. Biirakratik Kiiltir 3' f:;zfgj;’%fé::er
Cock & Walach 2. Yenilikgi KttGr Parsons 5. Politik Degerler
6.
7.
8.
1
2
3.
4,
1.
2.

{1982)

2. islevsel Olmayan Kiltir

Gregory(1983)

Heterojen Kultar
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