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YEMIN METNIi

Yiiksek Lisans Tezi olarak sundugum “Orgiitlerde Farkhliklarin Yoénetimi
ve Farkhhk Iklimine Kuramsal Bir Yaklasim” adli calismanin, tarafimdan,
bilimsel ahlak ve geleneklere aykir1 diisecek bir yardima bagvurmaksizin yazildigini
ve yararlandigim eserlerin kaynakcada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif

yapilarak yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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OZET
Yiiksek Lisans Tezi

Orgiitlerde Farklihklarin Yéonetimi ve Farklihk iklimine Kuramsal Bir

Yaklasim

Betiil OKAT

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Yonetim ve Organizasyon Programi

Farkhhiklarin yonetimi yaklasiminin yaklasik 20 yi1l 6nce Amerika’ da
ortaya c¢iktig1 diisiiniilmektedir. Bu yaklasim; Kiiltiir, yasam tarz, bilgi
birikimi, egitim, dis goriiniis, is deneyimi, ulusal kioken, etnik koken, yas,
cinsiyet, cinsel ve duygusal yonelim gibi bircok yonden farkh o6zellikler gosteren
calisanlarin uyum ve isbirligi icinde calhistii, sahip oldugu farkhhklar ile deger
yaratan ve rekabet iistiinliigii saglayan bir orgiitiin var olabilecegi diisiincesini
savunmaktadir. Kisacas1 bdyle bir yaklasim, farkhiliklar1 yoneterek hem
calisanlar1 hem de orgiitii sahip oldugu farkhiliklardan dolayr avantajli duruma

getirmeyi amaclamaktadir.

Son yillarda popiilerlik kazanarak literatiirde yer alan ve farkhhklarin
yonetimi yaklasimu ile ilgili olan bir diger kavram da farkhlik iklimidir. Orgiit
icinde “farkli” olarak nitelendirilenlere karsi orgiitiin yarattig1 firsat ve
engellere yonelik algilar biitiinii farkhhk iklimi olarak tamimlanmaktadir.
Farkhhk iklimini tanimlayabilmek ve kuramsal acidan anlamh kilmak adina

tez calismamizda farkhhk iklimi faktorlerine genis yer verilmektedir.
Olciilemeyen ve tammlanamayan hicbir sey yonetilemez. Bu diisiinceden

hareketle, farkhilhklar1 yonetmenin ancak farkhhklarin tanimlanmasi,

boyutlandirilmas1 ve bu boyutlara gore ortaya cikan farkhiliklarin baskalari

il



tarafindan nasil algilandi@inin bilinmesi ile miimkiin olacag: sdylenebilir. Boyle
bir yaklasimdan yola c¢ikarak, tez ¢alismamizin birinci béliimiinde oncelikle
farkhihk kavram, tammm ve kapsam detayh olarak incelenmektedir. Daha
sonra ise farklihk boyutlari, bu boyutlarin faktér yaklasimlar1 acisindan
smiflandirilmasi, farkhhklarla ilgili yaklasimlar, farkhihk kavramina temel
olusturan sosyo-psikolojik kuramlar, orgiitlerin farkhhk algilar1 acisindan
simiflandirilmasi, farkhlhiklarin yonetimi kavrami ve kapsami, farkhiliklarin
yonetiminin tarihsel gelisimi ve son olarak da farkhliklarin yonetimi ile ilgili

bashca yaklasimlar yer almaktadir.

Calismamizin ikinci boéliimiinde ise farkhihik iklimi konusu ele
alinmaktadir. Bu baglamda béliim icinde; farkhhk iklimi kavrami, tanim ve
kapsami, farkhlhik iklimi faktorleri, farklilik iklimine yonelik olusturulan model
ve teoriler, farklilik ikliminin 6lciilmesi ve farkhhik iklimi gelistirme araclar

konularina yer verilmektedir.

Anahtar Kelimeler: 1) Farklilik, 2) Farkliliklarin Yénetimi, 3)Farklilik Iklimi
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ABSTRACT
M.A. Thesis
A Conceptual Approach to Diversity Management and Diversity Climate in

Organizations

Betiill OKAT

Dokuz Eyliil University
Institute of Social Sciences
Department of Business Administration

Management and Organization Program

The approach of “diversity management” has been thought to become
evident about 20 years ago in America. This approach promotes the idea that
there can be an organization which consists of individuals who have different
characteristics, such as culture, life style, knowledge, education, appearance,
work experience, nationality, ethnicity, sexual and affectional orientation and
who can work together in compliance and collaboration and this organization
adds value and gain competitive advantage because of its differences. In a
phrase, this approach aims to create advantage by managing diversity to
employees and organizations because of both employees’ and organizations’

differences.

Another concept related to diversity management approach which has
become very popular in the last few years and been added to the literature is
diversity climate. Diversity climate is defined as all of the perceptions about
opportunities and difficulties that are created by organization for people who
defined as “different” in the organization. Diversity climate factors are included
in detail in our thesis in order to describe diversity climate and make it

meaningful in terms of theory.



We cannot manage what we cannot measure nor describe. Therefore,
diversity management is only possible if we can describe and dimension the
differences and know how the differences that occur due to the dimensions of
diversity are perceived by others. With this approach, the first part of this thesis
first of all examines the concept of diversity, the description of diversity and the
scope of diversity in detail. We then look at and examine the dimensions of
diversity, the classification of those dimensions in terms of the “factor
approaches”, the approaches about diversity, socio-psychological theories that
provide the base of the concept of the diversity, the classification of
organizations due to diversity perceptions, the concept and the scope of
diversity management, history of the diversity management approach and

principal approaches which are related to diversity management.
The second part of the thesis examines diversity climate. This part
includes concept, description and scope of diversity climate, diversity climate

factors, models and theories of diversity climate, measurement of diversity

climate and improvement tools for diversity climate.

Key Words: 1) Diversity, 2) Diversity Management, 3) Diversity Climate
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GIRIS

Farklilik insan dogasinda var olan kagimilmaz bir olgudur. Insanlar sahip
olduklar1 farkli bakis agilari, degerleri, inancglar, kiiltiirleri, fiziksel ve zihinsel
ozellikleri ile bir biitindiir. Ancak tim bu farkliliklarin toplumlar ve orgiitler
tarafindan degerli olarak goriilmesi, orgiitleri ve toplumlart birgcok yonden degisime
zorlayan itici gili¢ler sayesinde olmustur. Kiiresellesme olgusu, diinya tizerindeki
birlesmeler, uluslararasi anlagmalar, yasal zorunluluklar, bir¢ok tilkenin demografik
yapisindaki degisim, isgiictiniin farklilagmasi bu itici giicler arasinda yer almaktadir.
Ozellikle heterojen bir toplumda, uluslararas: diizeyde ve kiiresel 6lgekte faaliyet
gosteren cok uluslu ve kiiresel orgiitler, faaliyet gosterdikleri iilke toplumunun
karakteristik 6zelliklerini yansitan etnik koken, irk, cinsiyet ve ulusal koken gibi
bir¢ok 6zellik agisindan farklilasan bir isgiiciinii yonetmek gibi bir zorunlulukla karsi

karsiya birakilmislardir.

Ayrimlik, bagkalik, benzersiz olma, benzememe, ayri olma gibi bir¢ok ifade
ile tanimlanan farklilik ile anlatilmak istenen; insanlarin yas, cinsiyet, din, 1rk, etnik
koken, sosyal statii, yasam tarzi, fiziksel yeterlilik, cinsel yonelim gibi pek ¢ok unsur

bakimindan farkli olma durumlaridir.

Her kar tanesi nasil birbirinden farkliysa insanlarin 6zellikleri, yetenekleri de
Oylesine farklidir. Bu farkliliklarin saglayacagi olanaklardan yararlanmak isteyenler
bunun merak ve heyecanini duymali, farkliliklar1 yasamayr ve yOnetmeyi

ogrenmelidirler (Barutgugil, 2006:222).

Toplumdaki sosyal diizeni ve insanlar arasindaki uyumu saglamayi
amaglayan hukuk kurallari, degerler, inanglar ve orgiitlerde calisanlar1 bir makine
gibi goren ve tek tip calisan yaratmayi amagclayan yonetsel anlayislar uzun yillar
boyunca farkliliklar1 olumsuz bir olgu olarak degerlendirerek, toplumda ve
orgiitlerde bu farkliliklarin 6n plana ¢ikmamasi adina uzun ugraslar vermislerdir.
Ancak sosyal, ekonomik ve kiiltiirel alanda yasanan degisimler, teknolojik

ilerlemeler, yasal diizenlemeler, sosyal sorumlulugun 6énem kazanmasi, isgiiciiniin



her bakimdan degisiklige ugramasi gibi birgok etken, yillarca sessiz birakilan
farkliliklarin bir deger olarak algilanmasini ve yonetilmesi gereken bir olgu olarak

goriilmesini zorunlu kilmistir.

Amerika’ da “diversity” ve “diversity management” basliklar1 altinda
incelenen kavram ve konular, insan farkliliklarindan dogan ¢esitli sorunlar1 birey,
grup, orgiit ve toplum diizeyinde degerlendirmeye ve ¢oziim Onerileri bulmaya
calismakta; bir yandan tiim insanlarin esit firsatlara sahip olmasi i¢in ¢abalayan bir
yandan da herkesin farkliliklarina saygi duymaya calisan bir anlayis1 yansitmaktadir

(Stirgevil ve Budak, 2008:67-68).

1960’ 1 yi1llarda Amerika’ da uygulanmaya baslanan esit istthdam firsat1 ve
1970 1i yillarda esit firsatlar saglama amaci ile olusturulan olumlu eylem
programlari, farkliliklara karsi olumsuz bir tavir sergileyen diglama ve ayrimcilik
gibi bircok engele tepki olarak ortaya ¢ikmis ve bugiin bir arastirma alani ya da
yonetsel bir anlayis olarak kendine yer bulan farkliliklarin yonetimine her bakimdan
zemin hazirlamiglardir. Ancak farkliliklarin yonetimi, sadece ayrimciliga ugrayanlari
degil tim calisanlar1 g6z onlinde bulundurmasi, yonetim kademesinde olan ya da
olmayan seklinde herhangi bir ayrim yapmadan herkese sorumluluk yiiklemesi,
egitim ve gelistirme faaliyetlerine verdigi onem gibi birgok yonden, esitsizlik ve

farklilig1 konu alan diger yaklagimlardan ayrilmaktadir.

Literatiirde esit istthdam firsati, olumlu eylem ve farkliliklarin yonetimi
anlayislari ile ilgili yapilan ¢ok sayida ¢alisma bulunmaktadir. Birtakim yazarlar, esit
istthdam ve olumlu eylem yaklasimlarindan uzaklasarak farkliliklarin yonetimi
anlayismma odaklanmanin, orgiitlerin kendi farklilik anlayislarina goére bir yol
izlemelerine ve boylece bazi farkliliklar1 ve farkliliklarla ilgili sorunlar1 gérmezden
gelmelerine neden oldugu diistincesiyle farkliliklarin yonetimi ile ilgili endiselerini

dile getirmislerdir.

Diger bir endise ise, farkliliklarin yonetiminin herhangi bir farklilik boyutu

ile ilgili bir yaptirimi1 olmadigi i¢in bazi orgiitlerin cinsiyeti farklilik boyutu olarak



degerlendirirken bazi orgiitlerin 1rk ve etnik koken gibi boyutlar1 farklilik boyutlar
olarak dikkate almalarina neden olmasidir. Bu durumda ayrimciligin 6nlenmesi i¢in
uygulanmaya calisilan farkliliklarin yonetimi her tirlii farklihiga esit muamele

etmediginden ayrimcilik yaratan bir yaklasim gibi goriinmektedir.

Ancak bu durum bagka bir bakis ag¢isiyla degerlendirildiginde, zorunlu olarak
uygulanan bir anlayisin amaglara ulasma konusunda basar1 saglayip saglayamayacagi
gercekten distindiirtictidiir. Yasalarin ve zorunluluklarin var oldugu yerde sadece
uyumlu olmak adina farkliliklara karsi yapict ve olumlu davranmak, zorunluluklar
ortadan kalktig1 bir zamanda ya da yerde yeniden ayrimci ve dislayic1 davraniglarin
ortaya ¢ikmayacagi anlamima gelmemektedir. Oysa farkliliklarin yonetimi davranis,
tutum ve kiiltiir degisimine odaklanarak farkliliklara deger veren bir orgiit ve hatta

bir toplum yaratmay1 amaglamaktadir.

Farkliliklarin yonetimi yaklasiminin uygulamada ¢alisanlarin, yoneticilerin ve
igverenlerin iggiicli esitsizliginin tstesinden gelme, farkliliklardan dogan sorunlara
¢coziim bulma gibi konulardaki beklentilerini tam olarak karsilayamamasi yoniinde
cesitli endiselerin varligi nedeni ile elestirilere maruz kaldigma yonelik ifadeler
bircok calismada yer almaktadir. Ancak farkliliklarin yonetimi anlayisinin boyle bir
elestiriye maruz kalmasinin, farkliliklarin yénetiminin bir kez uygulanip son bulacak
bir yonetim uygulamasi olmamasi, boyle bir siirecin zorlu kosullarinin tim orgiit
tarafindan kabul edilmesi, goniilliiliikk esasina dayali olarak ve inanarak siirecte yer

alinmasi gibi bir¢ok 6zel durumun g6z ardi edilmesinden kaynaklandigi sdylenebilir.

Farkliliklarin bir arada yonetimi, kendimizi yonetmek demektir. Farkliliklarin
bir arada yonetimi kendimizi korkularimizdan kurtarmak, gozlerimizi ve
yiireklerimizi yeni perspektiflere agmak ve “kendimizi ne saniyorsak karsimizdakini

de o sanmak” demektir (http://www.arge.com/UserFiles/Resources/pdf, 09.09.2010).

Farkliliklarin yonetimi, isgilictindeki farkliliklarin yarattigi olumsuz orgiit
ortamini, toplumdaki farkliliklar1 yansitan c¢alisanlar1 taniyan, anlayan ve onlara

deger veren daha uyumlu, olumlu, esnek ve dinamik bir 6rgiit ortamina doniistiirmeyi



hedefleyen yonetsel bir anlayistir. Farkliliklarin yarattigi bu olumlu ya da olumsuz
ortama yonelik olarak gelisen algilarin sekillendirdigi ¢alisanlarin  tutum ve
davraniglarinin bir yansimasi olarak da farklilik ikliminden s6z etmek mumkiindiir.
Bu durumda farkliliklarin yonetimi anlayisini benimseyerek farkliliklara deger veren
bir orgiitiin olumlu farklilik iklimi yaratmak gibi bir kaygi tasidigi soylenebilir.
Ozellikle de iilkemiz literatiiri acisindan ¢ok yeni bir kavram olarak
adlandirabilecegimiz farklilik iklimi, bir anlamda farkliliklarin yonetimi siirecinin

basarili olup olmadiginin bir gostergesi olarak da diistiniilebilir.

Cox’un Kiiltiirel Farkliliga Yonelik Etkilesimsel Modeli ve bircok
arastirmacinin farklhilik iklimi ile ilgili yaptiklar1 ¢alisma ve agiklamalar farklilik
iklimi konusunun literatiirde yer almasina ve daha iyi anlasilmasina katkida
bulunmustur. Farklilik iklimi bir¢ok faktor, olgu ve durumdan etkilenen ve aym
zamanda bireysel ve orgiitsel diizeyde birgok sonucu ve durumu etkileyen, orgiitiin

farkliliklara karsi sergiledigi tavri yansitan orgiitsel bir atmosferdir.

Farklilik iklimini etkileyen faktorler arasinda en 6nemlilerden biri de kiiltiirel
farkliliklardir. Etnik koken, ulusal koken ve cinsiyet bakimindan birbirinden
farklilasan gruplar, kiiltiirel anlamda da farkli kiilttir gruplarini temsil etmektedirler.
Kiiltirel anlamda aralarinda farkliliklar bulunan calisanlarin ayni o6rgilitte uyum
icinde calismalar farklilik iklimi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir. Clinkii farkl
kiiltiirlerin ¢ogunluk kiiltiirii i¢inde asimile edilmeye calisilmast ve farkli olarak
nitelendirilenlerin sahip olduklar1 kiiltiirlerden vazge¢melerinin istenmesi orgiit
i¢inde ¢atismalara neden olmaktadir. Orgiit i¢inde herkes tarafindan benimsenen bir
farklilik kultirti yaratilmasi kiiltiirel farkliliklara sahip olanlara yonelik yapilan

ayrimc1 davranislarin ve catismalarin azalmasini saglayabilmektedir.

Orgiit diizeyinde bakildiginda ise, orgiit kiiltiiri ve orgiitte kiiltiirel
etkilesimin nasil gerceklestigi farklilik iklimi agisindan 6nem tasimaktadir. Bir ya da
birden fazla grup daha biiyiik ve baskin bir gruba dahil oldugunda kiiltiirel etkilesim
kagimilmaz bir durumdur. Orgiite dahil olan farkl kiiltiirleri asimile etmek yerine bu

kiltiirlerin korunmasiin saglanmasi ve tiim kiltiirlere deger vererek “cogulculuk”



anlayisinin - gelismesi olumlu bir farklilik iklimi yaratma konusunda katki

saglamaktadir.

Farkliliklarin neden oldugu ¢atismalarin azaltilmasi ve farkliliklarin bir deger
haline gelerek orgiite avantaj saglamasi i¢in farkliliklarin yonetilmesi; olumlu bir
farklilik ikliminin olusmasi i¢in de bu siirecteki tiim sorumluluklar1 alarak boyle bir
degisime onciiliikk edecek bir liderlik anlayisi gerekmektedir. Ancak farkliliklarin var
oldugu bir orgiitte lider olmak olduk¢a zordur. Ciinkii isteyerek ya da istemeyerek bir
sekilde lider; dis gorlintig, egitim, itk ya da etnik koken bakimindan orgiitteki
gruplardan birine dahil olabilmekte ya da bakis agis1 diisiince yapisiyla bazi gruplara
kendini yakin hissedebilmektedir. Boyle bir benzerligin etkisinden kurtularak tiim
gruplara esit davranabilme yetisini kazanmak ve farkliliklar1 degerli kilmak;
farkliliklarin etkin yonetimi, olumlu bir farklhilik iklimi yaratilmasi, ¢atismalarin

azalmasi1 ve uyum ve isbirliginin artmasi i¢in olduk¢a 6nemlidir.

Farkliliklarin yonetimi, dinyanin birgok iilkesinde tizerinde durulan ve
isletmelerce 6nem verilen bir konu olmasina ragmen iilkemize bakildiginda, son
birka¢ sene haricinde gerek akademik, gerekse is ¢evrelerinde konuya pek fazla ilgi
gosterilmedigi ve iizerinde pek fazla calisma yapilmadigr goriilmektedir. Bunun
sebeplerinden biri de belki lilkemizde is yasaminda ¢alisanlar arasinda kayda deger
farkliliklarin bulunmadig1 inancinin var olmasi veya var ise de asimile (benzetme)
yaklasimi ile yok edilmeye calisilmasidir. Ulkenin i¢inde bulundugu siyasi ve
ekonomik konjonktiirtin, farklilik kavramina iliskin gerek c¢alisanlar gerekse
yoneticiler arasinda ¢ekinceye yol a¢gmis olmasi da muhtemeldir. Tabii klasik
yonetim anlayisini  benimseyen yoneticilerin farkliliklarin  etkin  yonetiminin
gerektirdigi uygulamalara; farkliliklar1 yonetmenin giic olmasi, beceriye ihtiyag
gostermesi, daima ince diisiinmeyi, uzlagsmay1 ve ¢aba harcamay1 gerektirmesi gibi
nedenlerden dolayr uzak durmalart da konunun uygulama anlaminda gelismesine

engel teskil etmistir (Kamasak ve Yiicelen, 2007:41).



Bu dogrultuda tez calismamizin amact; isgiicti farkliliklari, farkliliklarin
yonetimi ve farklilik iklimi konularini ayrintili bir bi¢cimde inceleyerek literatiire

kuramsal bir katki saglamaya ¢aligmaktir.

Tez calismamiz iki boliimden olusmaktadir. Birinci béliimde, farklilik
kavrami, farklilik boyutlar1 ve farklilik boyutlarinin faktér yaklasimlari acisindan
siniflandirilmasi, farkliliklarla ilgili yaklasimlar, farklilik kavramina temel olusturan
sosyo-psikolojik kuramlar ve orgiitlerin farklilik algilarina goére simiflandirilmasi,
farkliliklarin  yonetimi kavrami ve kapsami, farkliliklarin yonetiminin tarihsel
gelisimi ve son olarak da farkliliklarin yonetimi ile ilgili baslica yaklagimlar tizerinde

durulmaktadir.

Tez calismamizin ikinci boliimiinde ise, orgiitiin farkliliklara karsi nasil bir
yaklagim izledigini agikc¢a belli eden orgiitsel atmosfere yonelik algilar1 ifade eden
farklilik iklimi tizerinde durulmaktadir. Bu baglamda ikinci bolimde; orgiitlerde
farklilik iklimi kavrami, farklilik iklimi faktorleri, farklilik iklimine yonelik model ve
teoriler, farklilik ikliminin 6lgiilmesi ve son olarak da farklilik iklimi gelistirme

araclar1 konularina yer verilmektedir.



BIiRINCi BOLUM
FARKLILIK VE FARKLILIKLARIN YONETIMI iLE iLGILi
KAVRAMSAL CERCEVE

Tez ¢alismasimin bu boliimiinde; farklilik kavrami, tanmimi ve kapsami,
Sfarklilik boyutlar: ve bu boyutlarin faktor yaklasimlar: agisindan simiflandiriimast,
farkhiliklara yonelik yaklasimlar, farkliik kavramina temel olusturan sosyo-
psikolojik  kuramlar,  orgiitlerin  farkliik  algilarina gore  smiflandiriimast,
farkliliklarim yonetimi kavrami ve kapsami, farkliliklarin yonetimi yaklagiminin
tarihsel gelisimi ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili belli basl yaklasimlar iizerinde

durulmaktadir.

1.1. FARKLILIK KAVRAMI, TANIMI VE KAPSAMI

Biiyiik bir ormanda yer alan agaglar gibi, insanlar da ¢esitli bigim, boyut, 6l¢ii
ve renkte diinyaya gelirler. Aslinda bu c¢esitlilik onlar1 birbirlerinden ayirmaya
yardimec1 olmaktadir. Bir taraftan kendi tliriiniin liyeleri olarak tiim insanlar, insan
olmanin 6nemli unsurlarini paylasirken, diger yandan insanlar1 bireyler ve gruplar
olarak digerlerinden ayiran ve farklilastiran bir takim biyolojik ve ¢evresel
farkliliklar bulunmaktadir. Objektif olarak bakildiginda insanlarin  “farklilik
yelpazesini” olusturan bir dizi fiziksel ve Kkiiltirel farkliligin var oldugu
goriilmektedir. Subjektif bir bakis agisiyla bakildiginda ise farklilik ya da farkli olma
durumu, bireylerin kendilerinden ya da ait olduklar1 gruplardan farkli olan diger
bireylere ya da gruplara atfedilmektedir. Digerleri (farkli olanlar) olarak ifade
edilenler; yas, etnik koken, cinsiyet, cinsel yonelim gibi bir ya da birden fazla boyut

acisindan bireylerin kendilerinden farkli olanlardir (Loden ve Rosener, 1991:18).

Diinyada ayni tiire ait olan bircok nesne, varlik, dogal ve suni yapilar gibi
insanlar da genel olarak bakildiginda ayni tiire ait olan ancak 6zelde bir¢ok 6zelligi
ile bir digerinden farklilasan canlilardir. Yillarca gerek toplumda gerekse orgiitlerde
insanlardan; ayni diisiinen, ayn1 davranan ve hatta nerdeyse ayni giyinen bireyler

olarak var olmalar1 istenmistir. Belli bir ideolojiyi benimseyen, bir gruba ya da



Orgiite dahil olan, herhangi bir siyasal partiye iiye olan bireylerden bu ideoloji, grubu,
Orgiitii ya da siyasal partiyi temsil edecek ya da savunacak bi¢imde birbirlerine
benzemeleri beklenmistir. Ancak higbir baski, diisiince ya da eylemin giicli

farkliliklarin var oldugu gercegini degistirmeye yetmemistir.

Farklilik uzun yillardir ¢esitli tartismalarda yer alan ve farkli tanimlamalarla
aciklanmaya calisilan bir kavramdir. Konunun daha iyi anlasilmasi ve c¢alismanin
anlam kazanmasi i¢in farklililk kavramimin ne ifade ettiginin agiklanmasi
gerekmektedir. Asagida literatiirde yer alan “farklilik” tanimlarindan bazilarina yer

verilmektedir.

Barutgugil’ e (2004:227) gore farkhilik; kisilik ve ¢alisma tarzlarindan,
insanlarin  fiziksel Ozelliklerine, din, milliyet, cinsiyet ve sosyo-ekonomik
ozelliklerden deneyim ve kisisel kazanimlara kadar pek ¢ok unsuru igeren genis bir

kavramdir.

Gumiis” e (2009:26) gore farklilik; kisilik ve ¢alisma tarzlarindan, fiziksel
ozelliklere, cografi kokene, etnik, irksal, dinsel, kiiltiirel aidiyete kadar, insanlar1 pek
cok yonden birbirlerinden ayristiran ve farkli kilan 6zelliklere dayanan genis bir

kavramdir.

Gentile’ e (1996) gore ise farklilik; herhangi bir sinif, toplum, 6rgiit, ulus ya
da grupta bulanan insanlarin kimlik, deneyim, inang, 1rk, cinsiyet, etnik kéken, ulusal
koken, fiziksel yeterlilik, egitim durumu, politik ya da ekonomik goriis, is deneyimi
gibi sahip olduklar1 6zelliklerin biitiinii olarak tanimlanabilir (Foxman ve Easterlin,

1999:285).

Cox’ a (2001:3) gore farklilik kavraminin birgok yorumu bulunmaktadir.
Farklilik ne insanlar arasindaki herhangi bir fark anlamindadir, ne de yalnizca
cinsiyet ve irk farkliliklariyla sinirlandirilabilecek kadar dar bir kavramdir. Farklilik
belirli bir istthdam ortaminda ya da toplumda bir arada bulunan insanlar arasindaki

sosyal ve kiilttirel kimliklerin varyasyonudur.



Cross vd. (1994) farkliligi; wrkeilik, cinsiyet ayrimciligi, heteroseksizm,
siifcilik, engellilere yonelik ayrimcilik konulari ve birey, kimlik grubu ve sistem
diizeyindeki diger ayrimeilik tiirleri ile ilgili bir kavram olarak tanimlamaktadirlar.
Jamieson ve O’Mara (1991) ise, kadinlardan ve farkli ten rengine sahip insanlardan
bahseden tanimlar1 genisleterek farklilik taniminda; degerler, inanclar, yas, engellilik
ve egitim gibi karakteristiklerden bahsetmislerdir (Weaver, Wilborn, McCleary ve
Lekagul, 2003:238).

Kossek ve Lobel’ e gore farklilik, insanlar arasindaki irka, dine, renge,
uyruga, ekonomik statiiye, egitime ve cinsiyete bagl olarak gelisen farkli veya
benzer olmayan davranis ve degerler biitiiniidiir (Akt. Kamasak ve Yiicelen,

2007:33).

Hubbard kitabinda farklihigr “Orgiitsel amaglarin izlenmesinde bagvurulan,
benzerlikler ve farkliliklar tarafindan karakterize edilen ortak bir karisim” olarak
tanimlamistir (Hubbard, 2004:27). Jackson, May ve Whitney (1995) ise farkliligi,
sosyal bir birimdeki iyeler arasindaki farklhiliklarin ~ varhigi  seklinde

tanimlamaktadirlar (Hays-Thomas, 2004:10).

Roberson (2006) da makalesinde tic degisik farklihik tanimima yer
vermektedir (Roberson, 2006:220):

“Calisanlarimizin, misterilerimizin, tedarik¢ilerimizin kiiresel is ¢evremize

kazandirdiklar1 essiz benzerlikler ve farkliliklardir”.

“Farklilik kavrami cinsiyeti, 1rki, vatandasligi, egitimi, cinsel yonelimi, stili,
uzmanhigl ve insant essiz kilan bir dizi karakteristikleri ve kisilerin ge¢mis
deneyimleri gibi bir¢ok faktorii i¢ine alan, bireylerin farkli olmasini saglayan birgok

yolun genel adlandirilisidir”.



“Orgiitin ~ beseri sermaye profilinde farkli irklardan, dinlerden,
perspektiflerden ve bunun yaninda farkl kiiltiirlerden, degerlerden, inanglardan ve

orgiitsel ¢evreye yonelik tepkilerden dolayr meydana gelen degisimdir”.

Tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak farklilik; ayrimligi ve baskalig1 ifade eden,
insanlarin yas, etnik koken, cinsiyet, dil, din, cinsel yonelim gibi birgok yonden
birbirlerine benzemediklerini belirtmek i¢in kullanilan bir kavram olarak

tanimlanabilir.

Ashkanasy, Hartel ve Daus (2002) farklilig1 tanimlarken tipoloji kullanimini
gozden gecirmislerdir. Ayrica Jehn ve arkadaslarimin (1999) bilgisel farklilik,
toplumsal kategori farkliligit ve deger farklilifi arasindaki ayrimlarma da atifta
bulunmuslardir. Bunun yan1 sira farklilhigin faydacilik karsisinda toplumsal agidan
sorumlu perspektifleri arasindaki ayrimi birlestiren bir ¢erceve sunmuslar ve farklilik
tanimlarinin cinsiyet ve itk gibi kategorilerle sinirli tutulmamasi ayni zamanda is
performansiyla dogrudan iligkili olan beceri, yetenek ve bilgi gibi kavramlara

dayanan farkliliklar1 da igermesi gerektigine dikkat ¢ekmislerdir (Ozbilgin, 2007:7).

Farkliliklar genellikle bireysel alanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Ancak insanlarin
cesitli gereksinimlerini karsilamak amaciyla olusturduklari organizasyonlarda da
farkliliklar meydana gelmektedir. Bu ylizden farkliliklar, yalnizca bireysel alanlarda

degil, yonetim ve organizasyon agisindan da irdelenmek zorundadir (Begeg, 2004:8).

Bir organizasyonun biiytikliigii, miilki ve hukuki alandaki yapisal farkliliklari,
organizasyonun faaliyet gosterdigi pazar alanlari ile trettikleri mal veya hizmet
temeline dayali olan islevsel farkliliklari, bigimsel veya bi¢cimsel olmayan grup
farkliliklar1, organizasyonun siyasal yaklasimi, otorite ve giic kullanim big¢imi ile
liderin kisilik ve yonetim tarzlarindan dogan yonetimsel farkliliklarin olmasi,
bireylerde oldugu gibi organizasyonlar arasinda da farkliliklar ortaya ¢ikarmaktadir

(Begeg, 2004:8-9).
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Bireysel ve organizasyonel farkliliklar; yoneticilerin farkli bir yonetim bilgisi
edinmelerini ve bu bilgilerini uygun bi¢imde kullanmalarin1 gerektirmektedir.
Onemli olan bu farkliliklar1 ortadan kaldiracak veya en aza indirecek organizasyonun

icindeki en etkili yonetim anlayisini saptamaya calismaktir (Begeg, 2004:9).

Farklilik ¢ogunlukla isgiicii ile ilgili tartismalarda kullanilan bir terimdir.
Ancak son yillarda yasanan gelismeler isgiicti farkliligi taniminin da degismesine
neden olmustur (Torres ve Bruxelles, 1992:31; Carrell ve Mann, 1995:99). Kisa bir
zaman oncesine kadar farklilik sadece bireyin cinsiyetine ya da etnik kokenine ait bir
kavram olarak ele alinmaktaydi. Giiniimiizde ise farklilik; yas, orgiitteki gorev siiresi,
egitim durumu, cinsel yonelim ya da tercih, fiziksel yeterlilik ya da 6zellikler, sosyal
statii, ekonomik statli, yasam tarzi, din, etnik koken ve cinsiyet gibi bircok
karakteristik 6zelligi kapsamaktadir (Torres ve Bruxelles, 1992:31). Buna ragmen,
yonetim terminolojisinde heniiz tutarli kavramlara dayali bir anlam kazanmamustir.
“Isgiicti farkliigr” kavramm o6zellikle 1980’lerin sonlarinda gergeklesen Hudson
Enstitiisii demografik ¢alismalarindan sonra literatiirde genis bir yer almis, fakat

standart bir tanima sahip olamamustir (Carrell ve Mann, 1995:99).

“Farklilik kavrami yaygin olarak siyasetgiler, sosyal elestirmenler,
akademisyenler ve halk tarafindan kabul edilen bir kavram haline gelmistir.
Arastirma literatiirtine bakildiginda farklilik kelimesinin olduk¢a kompleks ve farkli
anlamlara gelebilecek bir ¢ok tanimi i¢inde tasiyan bir kavram oldugu goriilmektedir.
Isgiicti farklilig1 olarak diistiniildiigiinde ise farkliligin, isgiiciiniin demografik yapis
gibi ¢ok sayida konu ile iliskili olarak ele alinabilecegi goriilmektedir (Thomas,
1996). Ancak yonetim agisindan diistintldiigiinde, davranisi da i¢ine alan bir
kompozisyondaki farkliliklar ortaya ¢ikmaktadir (Rosenzweig, 1998). Orgiitlerin
uygun miidahalelerde bulunabilmeleri ve siireci izleyebilmeleri i¢in kendilerine 6zel,
acik bir farklilik tanimi yapmalar1 gerekmektedir (Singh, 2002)” (Point ve Singh,
2003:751).

Mor Barak’ a (2005:122) gore isgiici farklilig1, insanlar arasinda olan ve

onlar1 6zel kilan antropolojik farkliliklar ile ilgili degildir; farklilik goriilebilen ya da
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goriilemeyen yonleri ile toplumun sahip oldugu genel kanaate gore farkli olan
gruplar ile ilgilidir. Kisacasi, bireylerin istthdam durumlari, onlarin belli bir sosyal

grubun iiyesi olmasi ya da olmamasina bagli olarak degismektedir.

Farklilig1 tanimlamaya yonelik yaklasimlardaki degisimin bir kaynagi da
farklilk arastirma ve girisimlerindeki algilanan amagtir. Ornegin; Linnehan ve
Konrad (1999), farklilik arastirmalarinin amacinin, farkli gruplar i¢in is firsatlari
yaratmaktan uzaklastigina inanmaktadirlar. Onlara gore farklilik girisimlerindeki
amag ise; kimlik gruplar arasindaki gii¢ iliskilerini esitlemektir. Buna ek olarak, bu
bakis agis1 orgiitiin, ¢alisanlarin sahip oldugu birbirinden farkli inang, kiltiir ve
distincelerinden ve farkli sosyal tecriibelerinden olustugunu kabul etmektedir

(Ashkanasy, Hartel ve Daus, 2002:312).

Ozetle farklilik kavrami; farkli insanlar i¢in, farkli seyler ifade etmektedir. Bu
nedenle farklilik kavranu ile ilgili yapilan tanimlardan bazilarmin “Ozel gruplara”
vurgu yaptigi, bazilarinin da “Gli¢” ve “Gii¢ sahibi” olmaya dikkat cektigi
goriilmektedir. Bazi tanimlar ise, “Korunan gruplara” agirlik vermektedir. Asagida
farkliliklarla ilgili, bu gruplama dogrultusunda yapilan agiklamalar yer almaktadir

(Akt. Surgevil, 2008:9-10):

o Demografik gruplar: Calisanlar (ya da ¢alisan olma potansiyeli olanlar)
arasindaki; 1k, etnik koken, cinsiyet gibi 6zel demografik gruplara
tiyelikleri ag¢isindan, kisilerin sahip olduklar1 farkliliklara odaklanan
tamimlar, farklilik  danigsmanlari  arasinda  yillardir  popiilerligini
korumaktadir. Ornegin, Cox (1994); farkliligin kaynagi olarak 1rk, etnik
koken ve cinsiyet konularina odaklanmasinin sebebini; bu boyutlarin
sosyal etkilesim i¢in 6nemli olmasiyla agiklamaktadir. Ayrica O’na gore,
kimligin bu boyutlar1 (din ve yasa benzememekle birlikte)
degismemektedir. Bu nedenle sosyal bilimler alaninda, bu boyutlar

tizerinde ciddi arastirmalar yapilmaktadir.
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® Gii¢ dengesizligi: Konu ile ilgili calisan bazi yazarlar ise, giic
dengesizliginin ac1 sonuglarina dikkat c¢ekebilmek i¢in, 6zel gruplar
arasindaki farklara odaklanmaktadirlar. Tarih boyunca yasanan bazi giic
dengesizlikleri, bir¢ok insan1 derinden etkilemistir. Bu nedenle, bu
dengesizlikler tartisilmaya duyarli ve degistirilmesi olduk¢a zor olan
olgulardir. Calisanlar arasinda yasanan cinsiyete dayali (6zellikle

kadinlarla ilgili) gli¢ dengesizlikleri buna 6rnek verilebilir.

e Korunan Gruplar: Yasal cercevede “Korunan gruplara” (protected
categories) lyelik konusuna vurgu yapilmaktadir. Korunan gruplar, temel
olarak, yasa ve kanunlarda yer alan belirli gruplar ifade etmektedir.
Ornegin Terdrle Miicadele Kanunu [ek 1. maddenin (B) fikrasi], terdr
magdurlarinin  kendilerine uygun islerde calistirllmalart gerektigini

belirterek korumaktadir.

Tiim bu tanimlamalardan da anlasilacag tizere, farklilik tanimlar1 yapilirken
cesitli farklililik boyutlarindan (dil, din, 1rk, cinsiyet, yas vb.) soz edilmektedir.
Farkliliklar1 agik¢a belirtmenin en iyi yollarindan biri belki de bu farklilik boyutlarini
tanimlamaktir. Farklililk boyutlarinin ayrintili bir bicimde ele alinmasi konu

bittiinligl ve farklilik tanimlarinin daha iyi anlasilmasi agisindan 6nem tagimaktadir.

1.2. FARKLILIK BOYUTLARI

“Farkhilik boyutlar1” kavraminda kullanilan boyut kelimesi, bir insanin
sahip oldugu o6zellikleri ve karakteristikleri tanimlamak i¢in kullanilmaktadir. Tim
insanlar kendilerini tanimlamak ic¢in kullanilan c¢ok sayida boyut ya da
karakteristiklere sahiptirler ve bu boyutlarin hi¢biri bir digerinden bagimsiz degildir

(Loden ve Rosener, 1991:18).

Farkliliklar iki ya da daha fazla insanin olusturdugu bir grubun
karakteristigidir ve genellikle grup tiyeleri arasindaki demografik ya da baska bir

takim farkliliklar1 ifade etmektedirler (McGrath, Berdahl ve Arrow (1995)’den akt.
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Ely ve Thomas, 2001:230). Arastirmacilar demografik farkliliklar1 siniflandirirken,
bu farkliliklarin bireyler ve c¢alisma gruplar i¢in farkli sonug¢lar doguracaklarini
varsaymislar ve tiim bu farkliliklarin dogasina ve derecesine bagli olarak farkliliklara
yonelik sayisiz boyut olusturmuslardir. Pelled (1996) calisma deneyimlerine ve
gozlenebilen 1rk Ozelliklerine dayanarak, irksal farkliliklarin, grup tiyeleri ve bu
tiyelerin calisma deneyimleri {iizerindeki etkisi hakkinda bazi Ongoriilerde
bulunmustur. Diger yazarlar ise, farkliliklarin kiiltiirel (Cox, 1993; Larkey, 1996),
fiziksel (Strangor ve digerleri, 1992), dogal ve degismez (Maznevski, 1994) veya rol
ile ilgili (Maznevski, 1994; Pelled, 1996) olup olmamasina gore degisen etkileri
arasindaki ayrima dikkat ¢ekmislerdir (Ely ve Thomas, 2001:230).

Belki de daha da onemlisi, arastirmacilarin herhangi bir farklilik degiskeni
konusundaki tahminlerinin, bu degiskenin etkisini belirleme agisindan kritik olarak
gordiikleri boyutlara bagli olarak farklilik géstermesidir. Ornegin, Cox, Lobel ve
McLeod (1991) wrksal farkliligin kiltiirel farkliliklarin bir kaynagi olarak, yaratici
problem ¢ozmeyi tesvik edecegini ve c¢alisma gruplari i¢in pozitif sonuglar
kazandiracagim1 ongoriirken, Pelled (1996), wrksal farkliligin gorilebilir farklilik
kaynag1 olarak, gruplar arasi onyargiy1 tesvik edecegini ve c¢alisma gruplari igin
negatif sonuglara yol agacagini ongormiistiir. Maznevski’ye (1994) gore ise, irksal
farkliliklar dogal ve degismez farkliliklarin bir kaynagidir ve bu nedenle gruplar i¢in
onemli avantajlar sunmaktadir. Ancak bu farkliliklar1 anlamak ve kabullenmek
gruplar i¢in oldukca zor bir durumdur. Bu 6rneklerle de agiklandigr gibi, demografik
degiskenlerin boyutlarinin ve tiirlerinin her ikisinin de sekillenmesi, yazarlarin ve

arastirmacilarin neye odaklandig ile birebir iliskilidir (Ely ve Thomas, 2001:230).

En genel anlamda farkliliklar ile orgiit i¢indeki bireylerin ¢esitli yonlerden
farklilagmasi anlatilmaktadir. Belirli orgiitsel farklilik tanimlari; 1k, din, yas, kisilik
ozellikleri, calisma tarzi, caligilan bolim gibi cok sayida ozelligi kapsamaktadir.
Fakat uygulamada bir¢ok orgiitiin farklilik programlarinin; 1rk, din, cinsiyet, yas ve
engellilik gibi ayrimecilikla ilgili kanunlarda adi gecen boyutlar tizerinde durdugu
goriilmektedir. Baska bir ifade ile literatiirde yer alan tamimlarla uygulamadaki

tanimlar arasinda ¢ogu zaman uyumsuzluk bulunmaktadir (Overmyer Day, 1995:26).
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Irksal ayrimciliklara karst ortaya ¢ikan olumlu eylem hareketi ile birlikte
baslayan yasal girisimler nedeniyle, isverenler farklilik amaclarint gergeklestirmek
icin kullandiklar stratejileri yeniden diisiinmek zorunda kaldilar. Boylece farkliligin
yeni tanim1 hem 1rk1 hem de diger boyutlar1 kapsayan bir kavram haline gelmistir. Bu
genis kapsaml tanimda farkl 6zelliklere sahip bireyler “Orgiite essiz perspektifler ya

da goriiniisler kazandiran kisiler” olarak tanimlanmaktadir (Shackelford, 2003:53).

Farkliligin yeni tanimi wrk ve cinsiyet gibi boyutlarin yani sira, engelli
insanlari, gay ve lezbiyenleri ve diger alisilmisin disindaki boyutlart da
kapsamaktadir. Baz1 isverenler ise “farklilik disiincesi” olarak adlandirdiklari
siniflandirmanin, bugiinkii mevcut ¢alisanlarindan farkli egitim kosullarina, farkl
egitim durumuna ya da farkli sosyo-ekonomik ge¢mise sahip olan bireyleri ise alarak
saglanabilecegini duisiinmektedirler. Bunun anlami, eger Amerika’da sehirde
biiyiidiiyseniz ya da Ispanyol/siyahi insanlar icin olan okullarda egitim aldiysaniz,
Amerika’daki sekiz biiyiik tiniversiteden geleneksel olarak ise alim gerceklestiren bir

orgiite farklilik kazandirabilirsiniz (Shackelford, 2003:53).

Esty, Griffin ve Hirsch (1995) ise isgiicii acisindan 6nemli oldugunu
dustindiikleri on farklilik boyutundan s6z etmislerdir. Esty, Griffin ve Hirsch bu
boyutlar1 tanimlarken, insanlarin birbirinden farkli olmasini saglayan zeka, kisilik,
fiziksel giizellik ya da sahip olunan hobiler gibi bircok 6zelligi bu boyutlara dahil
etmemislerdir. Sectikleri bu boyutlarin kimlik gruplarinin ya da ortak ozellik
gruplarmin goriilebilen ya da goriilemeyen 6zelliklerini olusturduklarini belirtmisler
ve soyle devam etmislerdir: “Cogu birey bu boyutlarin kendileri i¢in 6zel bir anlami
oldugunu diisiiniir. Ornegin, ikimiz (Katharine Esty ve Marcie Schorr Hirsch),
ozellikle cinsiyet ve ailevi durum boyutlarina odaklanirken, Richard Griffin sahip
oldugu deneyimler nedeni ile daha c¢ok yas, engellilik ve din gibi boyutlara
odaklanmaktadir. Isyerinde cogunlugu olusturan gruptaki bireylerden farkli
ozelliklere sahip olanlar, ¢ogunluk disinda kalan grubun bir tyesi oldugunun
farkindadirlar ve bu durumun neden oldugu sorunlarla kars: karsiya kalirlar. Ornegin
Katharine, yonetim takiminda alt1 erkekle calisan bir kadin olarak, ¢ogunlugunu

erkeklerin olusturdugu bir grupta bir kadin olarak c¢alismanin zorluklarinin
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farkindadir. Caligsan bir anne olarak Marcie ise, hem is hem de aile yasaminin neden

oldugu tiim sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadir” (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995:3-4).

Esty, Griffin ve Hirsch’ in (1995) isgiliciinde énemli oldugunu diistindiikleri
on farklilik boyutu Sekil 1.1’ de goriilmektedir. Yazarlara gore tanimladiklari
boyutlar calisma yasamindaki en 6nemli boyutlardir ve c¢alisanlar bu boyutlara goére

farklilagsmaktadirlar (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995:3-4).

Sekil 1.1: Isgiiciindeki Farkliliklar: Onemli Boyutlar

Cinsel Sosyo-
Yonelim | Ekonomik
Simif

Fiziksel
Yeterlilik/
Engellilik

Hiyerarsi
ve Statiiler

Cinsiyet

Kaynak: Esty, Griffin ve Hirsch, 1995, s.3.

Esty, Griffin ve Hirsch (1995), sekilde goriilen her bir farklilik boyutuna gore
insanlarin asagidaki sekillerde farklilagtiklarini belirtmislerdir. Ayrica yazarlar,
cinsel yonelim, sinif, etnik koken, yas, 1rk, hiyerarsi ve statiiler, cinsiyet, din, fiziksel
yeterlilik/engellilik ve ailevi durumdan olusan on boyutun tamamini igeren kendi
farklilik tanimlarini “kapsayici” tanim olarak adlandirmaktadirlar. Ciinkii onlara gére

farklilik ¢alismalarinda “biz” ve “onlar” gibi bir ayrima yol agacak tanim ve ifadelere
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yer verilmemelidir. Bu nedenle bir¢ok boyutu iceren kendi tanimlarini kapsayici

olarak nitelendirmektedirler (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995:7):

e Cinsiyet: Erkekler ve kadinlar,

e Irk: Renkli irk,

e Etnik koken: Cesitli kiiltiirlerden insanlar, yabanci uyruklu bireyler,
e Din: Farkl dini inanclara sahip insanlar,

e Yas: Yash ve geng ¢alisanlar,

e Cinsel yonelim: Gayler, lezbiyenler ve bisekstieller,

o Sosyo-ekonomik sinif: Farkli sniflardan gelen insanlar,

e Hiyerarsik statii: Orgiitiin farkli kademesinde olan insanlar,

e Ailevi durum: Onemli ailevi sorumluluklari olan ¢alisanlar,

o Fiziksel yeterlilik: Fiziksel yeterliligi olmayan (engelli) insanlar.

Salomon ve Schork ise 2003 yilinda yaptiklar1 bir ¢alismada, Endiistriyel
Arastirma Enstitisti’niin (IRI) “Farklilik ve Inovasyon” adi altinda gergeklestirdigi
2002 yili Mayis ay1 toplantisinda SC Johnson ve diger firma temsilcilerinin farklilik
konusunda yaptiklar1 aciklamalara yer vermektedirler. SC Johnson ve diger
firmalarin odaklandig1 bir konu da farklilik boyutlaridir. Firmalar farklilik
boyutlarini agiklarken kisiligi merkeze yerlestirerek diger boyutlarin kisilik etrafinda
sekillendigini belirtmislerdir (Salomon ve Schork, 2003:37-38).

SC Johnson ve diger firmalar farklilik boyutlarinin kisilik etrafinda ti¢c ayri
diizeyde sekillendigini ifade ederek; yas, cinsiyet, etnik koken, cinsel yonelim,
fiziksel yeterlilik ve wrk gibi farkliliklar1 i¢sel boyutlar, cografi konum, hobiler,
aliskanliklar, gelir, is/yasam dengesi, ailevi durum ve medeni durum gibi farkliliklari
dissal boyutlar ve en dis diizeyde yer alan yonetim kademesi, isyeri konumu, kidem,
orgiit uyeligi gibi farkliliklar1 da orgiitsel boyutlar olarak degerlendirmektedirler
(Salomon ve Schork, 2003:39).

SC Johnson ve diger firmalar tarafindan “tekerlek” 6rnegi verilerek agiklanan

farklilik boyutlar1 Sekil 1.2° de goriilmektedir.
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Sekil 1.2: Farklilik Boyutlar1

Hiyerarsik Statii/Sinif
Orgiitsel Boyutlar

Cografi Konum

Digsal Boyutlar

Y 6netim

Cinsiyet

Boliim /
Departman

Isyeri
Konumu

Fiziksel
Yeterlilik

Is Tecriibesi

Durumu /
Gegmisi

Birim / Grup

Orgiit Uyeligi

Kaynak: Akt. Salomon ve Schork, 2003, s. 39.

1.3. FARKLILIK BOYUTLARININ “FAKTOR YAKLASIMLARI”
ACISINDAN SINIFLANDIRILMASI

Arastirmacilarin fakliligin etkilerinin anlasilmasi i¢in farklilik boyutlart ile
ilgili tizerinde durduklar1 yaklagimlardan biri de faktor yaklasimidir. Farklilik
tiirlerinin tanimlanmas1 ve Olclilmesi ile ilgilenen faktorlere dayandirilan faktor
yaklasimi, iki alt gruba ayrilarak incelenmektedir: Bunlardan birincisi, “Iki
Kategorili Faktor Yaklagimi” digeri ise, “Cok Kategorili Faktoér Yaklagimi”dir
(Mannix ve Neale, 2005: 35).
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1.3.1. iki Kategorili Faktor Yaklasimlari

Tez calismamizda iki kategorili faktor yaklasimlari baslig1 altinda birincil ve
ikincil farkliliklar, goriilebilen ve goriinmeyen farkliliklar ve son olarak da role
dayali ve igsel boyutlarla ilgili farkliliklar olmak tizere {i¢ ayr1 simniflandirmaya yer

verilmektedir.

1.3.1.1. Birincil ve ikincil Farkliliklar

Insanlarin farkli olmasi nedeniyle farklilik tanimi da, bireylerin degerlerini,
sahip olduklari firsatlari, kendileri ve diger is arkadaslari ile ilgili algilarini etkileyen
onemli insani Ozellikleri kapsamalidir. Bu 6zellikler ayn1 zamanda bireylerin ortak
ozellikleri sayesinde biiyiik alt gruplarda nasil bir araya geldiklerini agiklamaktadir.
Bu kritere gore farkliliklarla ilgili biitiin tanimlar en azindan asagida verilen

ozellikleri kapsamalidir (Hubbard, 2004:29-30; Loden ve Rosener, 1991:18-19):

* Yas,

e Etnik koken,

e Cinsiyet,

e Zihinsel ve fiziksel yeterlilikler/nitelikler,
o Ik,

e Cinsel/duygusal yonelim.

Insanlarin birbirinden nasil farklilastigini aciklama konusunda birincil ve
ikincil farklilik boyutlarinin ayrimi biiylik 6nem tasimaktadir. Birincil farklilik
boyutlar1 degismeyen, insana 06zgi farkliliklar olarak tanimlanabilir (Loden ve
Rosener, 1991:18). Birincil ya da temel farkliliklar, bireyi yasam boyu etkileyen,
diger insanlarla iligskisini ve diinya goriisiinii sekillendiren cekirdek unsurlardir

(Balkin vd., 2004’den akt. Glimiis, 2009:44).

Yukarida belirtilen altt farklilik, “Birincil Farklililk Boyutlar1” olarak

adlandirilmaktadir. Ciinkii bu alti farklilik boyutu bireylerin sosyallesme siireci
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baglarken etkili olan farklilik boyutlaridir ve bireylerin yasamlar1 boyunca da bu
boyutlarin etkileri gticlii bir bigimde devam etmektedir. Bu alt1 boyut, bireylerin
farkli kimliklerinin 6ziinii olusturan 6zellikleri ve karakteristikleri temsil etmektedir.
Biitiin bireyler cesitli farklilik boyutlarina sahiptirler ve kendilerini tanimlayan bu
farkliliklarla yasamlarinda cesitli tecriibelere sahip olmaktadirlar. Her insan bir
digerinden en azindan bu alti1 boyuta iliskin o6zellikleri ile farklilasmaktadir
(Hubbard, 2004:30; Loden ve Rosener, 1991:18). Birincil farklilik boyutlar1 birbirine
bagli temel unsurlar olarak dusiiniilebilir. Birincil farklilik boyutlari bir biitiin halinde
insanlarin 6z imajlarmi ve temel diinya gériislerini sekillendirirler. Insanlar tizerinde

derin ve devaml bir etki yarattiklar sdylenebilir (Loden ve Rosener, 1991:19).

Yukarida verilen acgiklamalardan hareketle farkliligin birincil ve ikincil

boyutlart Sekil 1.3’ teki gibi gosterilmektedir.

Sekil 1.3: Farkliligin Birincil ve Ikincil Boyutlart

Is
Tecriibesi

Cinsel /
Duygusal
Yonelim

Ailevi
Durum

Medeni
Durum

Fiziksel
Yeterlilik/
Nitelik

Cinsiyet

Cografi
Konum

Dini
Inanglar

Kaynak: Loden ve Rosener, 1991, s. 20.
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Insana ait farklilik spektrumu olusturan ve yas, etik koken, cinsiyet, fiziksel
yeterlilik/nitelik, 1tk ve cinsel/duygusal yonelim olarak belirtilen alti temel boyut,
toplumda ve orgiitlerde insanlar ve gruplar {izerinde 6nemli etkiye sahiptir. Birincil
farklilik boyutlar1 olarak adlandirilan alti temel boyut, insanlarin kendileri ve
cevreleri hakkinda bilgi sahibi olmalarin1 saglamaktadir. insanlarin kiiresel bakis
acilarinin bu boyutlara gore sekillendigi de sdylenebilir. Yasam boyunca elde edilen
deneyimler birincil boyutlardan ayr1 olarak diisiiniilemez. Ciinkii insanlarin sahip
oldugu distince, duygu ve davranislar kaginilmaz olarak bu boyutlarla iliskilidir

(Loden ve Rosener, 1991:19).

Birincil  boyutlarin ~ 6tesinde  degerleri, beklentileri ve tecriibeleri
sekillendirmede onemli rol oynayan ikincil boyutlar da bulunmaktadir. Ikincil
farklilik boyutlar1 degisebilir niteliktedir. Bu boyutlar, insanlarin yasamlari1 boyunca
sonradan kazandiklari, vazgecilebildikleri ve/veya degistirebildikleri farkliliklar
olarak tanimlanabilir. Ikincil farklilik boyutlar: asagidaki 6zellikleri kapsamaktadir.
Ancak bunlardan baska bircok ozellikte ikincil farklilik boyutlar1 kapsaminda
degerlendirilebilir (Loden ve Rosener, 1991:19; Hubbard, 2004:30-31):

e {letisim tarzi,

e Egitim durumu/ge¢misi,
e Ailevi durum,

e Medeni durum,

e Askerlik deneyimi,

o Orgiitteki rolii ve hiyerarsik seviyesi,
¢ Dini inanglar,

e Anadil,

e Cografi konum,

e Gelir,

e s deneyimi,

e (Calisma tarzi.

21



Birincil boyutlarin oldugu gibi ikincil boyutlarin da belirli 6zellikleri
bulunmaktadir. Bu o6zellikler dogalar1 geregi genellikle daha c¢esitli, baskalar
tarafindan daha az gozle goriilebilir ve kisisel hayata etki derecesi bakimindan daha
degiskendir. Bir¢ok ikincil boyut kontrol ve se¢im unsurlarini igerir. Cilinkii bireyler
bu boyutlar1 elde edebilir, bu boyutlardan vazgegebilir ya da onlar1 degistirebilir. Bu
boyutlarin giicti degiskendir ve birincil boyutlara gore daha kisiseldir. Bir¢ok insan
birincil boyutlara gére yasam boyu etkisi daha az olan bu boyutlarin herhangi bir
zamanda yaratacagi etki ile ilgilenmektedir. Genellikle ikincil boyutlarla bireylerin
yasamlarindaki olaylar arasinda baglanti kurmak daha kolaydir. Ornegin insanlarin
anadilinin iletisim tarzlarim etkilemesi ya da egitim diizeylerinin orgiitteki rollerini

ve hiyerarsik diizeylerini etkilemesi gibi (Hubbard, 2004:31).

Cografi konum, gelir ve din gibi goze c¢arpan bazi istisnalar disinda, ikincil
boyutlarin belirli bir yasa gelinceye kadar insanlar iizerinde etki yarattiklar
sOylenemez. Daha sonra birer yetiskin olarak insanlar, bu boyutlardan bazilarini ya
da ¢ogunu degistirme giiciine sahip olurlar. Ikincil boyutlar ayn1 zamanda bireylerin
kendilerine ve baskalarina yonelik algilarinda bazi karmasikliklara neden olabilir.
Ancak bu boyutlarin varlig1 ya da yoklugu bireylerin sahip olduklar1 temel kimlikleri
degistirmez (Loden ve Rosener, 1991:19-20).

Herhangi bir iletisime gegmeden 6nce bir bireyi tanimak, sadece goriilebilen
birincil boyutlar sayesinde olmaktadir. Cinsel yonelim disinda tiim birincil boyutlar
gozle goriilebilen fiziksel 6zellikler oldugu i¢in karsimizdakine herhangi bir soz
sOylemeden bile bu ozellikler sayesinde insanlar bizim hakkimizda bilgi sahibi
olmaktadirlar. Eger insanlar sahip olduklar1 birincil boyut 6zelliklerinden dolay1
onyargi ile karsilasirlarsa bu durumda bu konu hakkinda daha duyarli hale
gelmektedirler. Insanlar ikincil boyutlarla ilgili daha az duyarlilik gostermektedirler.
Ciinkii se¢imler sonucunda elde edilirler ve insanlarin bunlar1 degistirmeye giicii
yetmektedir. Bu boyutlarla ilgili 6zellikler istenirse agikca belli edilebilir ya da
gizlenebilir (Hubbard, 2004:31-32).
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Birincil ve ikincil farklilik boyutlar1 kapsaminda ele alinan her bir boyut,
insan farkliligimin ayr bir yonii olarak incelenebilir. Ancak diger taraftan, boyutlar
arasinda bulunan karsilikli baglilik ve dinamik etkilesim, bireylerin deneyimlerini
sekillendirme konusunda bu boyutlar1 giiclii kilmaktadir. Birincil ve ikincil
boyutlarin tamami, bireysel kimliklerin 6nemli unsurlaridir. Ayni zamanda,
insanlarin yasamlar1 boyunca degerlerini, algilarini, 6nceliklerini ve deneyimlerini
sekillendirme konusunda 6nemli bir yere sahip olduklar1 kacinilmaz bir gergektir

(Loden ve Rosener, 1991:21).

1.3.1.2. Goriinebilen ve Goriinmeyen Farkhiliklar

Insanlar kendilerini diger insanlarla benzer ya da farkli kilan birtakim
ozelliklere gore karakterize edilebilirler. Bu o6zelliklerden bazilar1 kolayca fark
edilebilen, goriinebilen 6zellikler olarak kendini gosterirken, bazilari ise kolayca fark
edilemeyen, herhangi bir iletisim ya da tanisma siirecine dayali olarak 6grenilebilen
ozellikler olarak gortinebilen o6zelliklere oranla daha gizli kalmaktadir. Bu
diisiinceden hareketle literatiirde farklilik boyutlarinin goériinebilen ve goériinmeyen

farklilik boyutlar1 olarak iki farkli baglik altinda ele alindig1 goriilmektedir.

Litvin (1997) farklihigr alt1 temel (yas, etnik koken, cinsiyet, fiziksel
ozellik/yeterlilik, 1tk ve cinsel yonelim) ve sekiz degisken boyutla (egitim, cografi
konum, gelir, medeni durum, askerlik deneyimi, ailevi durum, dini inanglar ve is
deneyimi) karakterize etmektedir. Bunlar goriilebilirlik  derecesine  gore
degismektedirler. Temel 6zellikler, 6zellikle de daha ¢ok psikolojik ve isle ilgili olan
ikincil ozelliklere gore daha goriilebilirdir. Litvin’e gore yas, etnik koken, cinsiyet,
fiziksel 6zellik/yeterlilik, 11k, cinsel yonelim gozlenebilen, gozle gorilebilir farklilik
boyutlar1 iken, egitim, cografi konum, gelir, medeni durum, askeri durum, ailevi
durum, dini inanglar ve is tecriibesi gozlenemeyen, gozle goriilemez farklilik

boyutlaridir (Point ve Singh, 2003:751).

Bilindigi gibi baz1 konularin belirgin ve bazi konularin da belirgin olmadigini

ifade etmek amaciyla genellikle buzdagi ornegi verilir ve “buzdaginin goriinen
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kismi...” ya da “buzdagmin gorinmeyen kismi...” seklinde ifadeler kullanilarak bu
belirgin olan ya da olmayan nitelik, faktor ya da durum agiklanmaya caligilir.
Endiistriyel Arastirma Enstitlisii'ne iiye olan “Air Products and Chemicals” adli
firma da farklilik boyutlarin1 goriinebilen ve goriinmeyen farklilik boyutlart olarak
degerlendirerek buzdagi oOrnegiyle acgiklamaya c¢alismistir. Buzdagimin goriinen
kisminda yas, 1tk ve cinsiyet olmak tizere {i¢ farklilik boyutu yer alirken, buzdaginin
goriinmeyen kisminda yani goriinmeyen farklilik boyutlart adi altinda kiiltiir, fiziksel
yeterlilik, dil, ulusal koken, egitim ve hobiler gibi farklilik boyutlar1 yer almaktadir
(Salomon ve Schork, 2003:37-38).

Air Products and Chemicals adl1 firmanin buzdagi 6rnegine gore agikladiklari

goriilebilen ve goriinmeyen farklilik boyutlarina Sekil 1.4° te yer verilmektedir.

Sekil 1.4: Buzdagi Ornegi ile Agiklanan Goriinebilen ve Gériinmeyen Farklilik
Boyutlar1

GORUNEBILEN

GORUNMEYEN

Cinsel
Y onelim

Ulusal
Koken

Orgiitte Hizmet
Stiresi

Politik
Uyelik

Tletisim Kurma
Bicimi

Hobiler

Kaynak: Akt. Salomon ve Schork, 2003, s. 38.
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1.3.1.3. Role Dayali ve i¢csel Boyutlarla ilgili Farklihklar

Sosyolojiden gelen rol kavrami, bireyin diger bireylerle ilgili davraniglarinda,
beklenen hareket kaliplarini ifade eder. Rol, hem haklar, hem de yiikiimliliiklerle,
ayrica hem erk, hem de sorumluluklarla ilgili olup, bireylerin pozisyonlarinin sosyal
sistemdeki goriiniis biciminin sonucu olarak ortaya ¢ikar. Insanlar, birbirleriyle
etkilesebilmek icin baskalarinin davranigini su ya da bu bi¢gimde 6nceden tahmin

edebilmelidirler. Rol, sosyal sistemde bu islevi yerine getirir (Davis, 1984:36).

Her birey hem isyerinde, hem de is disinda rollere sahiptir. Birey meslegi ile
ilgili rolde is¢i, aile i¢indeki rolde ebeveyn, sosyal rolde kuliip baskani ve bir¢ok
baska sey de olabilir. Bu ¢esitli rollerde kisi; hem alici, hem satici, hem gozetimci,
hem ast, hem 6giit verici, hem de 6giit arayici olabilir. Her rol degisik tiirde davranis
gerektirir. Yalnizca is ¢gevresinde bile, bir is¢inin birden ¢ok rolii olabilir. Ayni kisi A
grubunda is¢i, B gozetimcisinin asti, bir makinist, bir sendika tiyesi ve giivenlik

komitesinde temsilci olabilir (Davis, 1984:37).

Gorildugii gibi bir bireyin hem orgiitte hem de o6rgiit disindaki hayatinda
sahip oldugu farkli roller bulunmaktadir. Bir bireyin sahip oldugu roller kendi
aralarinda farklilastigi gibi, birey de sahip oldugu rollerle diger bireylerden
farklilagmaktadir. Bireylerin sahip olduklari roller etkilesim i¢inde bulunduklari
bireylerin bu rollere gore tutum ve davranis gelistirmelerine neden olmaktadir. Bu

nedenle roller ve roller arasindaki benzerlik ve farkliliklar biiylik 6nem tagimaktadir.

Role dayali farkliliklar, orgiitte sahip olunan gorev ve pozisyon, uzmanlik
bilgi ve becerisi ve kisinin ailedeki rolii gibi boyutlar1 kapsamaktadir. Bu
boyutlardaki farkliliklar belirgindir ve kabul edilebilir diizeydedir. Orgiitlerde karar
alma yetkisine sahip olan gruplarin role dayali farkliliklar1 planli bir sekilde
olusturulmaktadir. Ornegin, pazarlama uzmani, tasarimet, siire¢ miihendisi ve finans
uzmani gibi belirli 6zelliklere sahip gorevleri iistlenen ¢alisanlar yeni tirtin gelistirme

takiminda yer alabilirler (Maznevski, 1994:532).
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Aslinda, roller bireylere atanir ve bireyler tarafindan kabul edilirler: Bir
annenin rolii ¢cocugun rolii olmadan, bir yoneticinin rolii astinin rolii olmadan, bir
pazarlamacinin rolii ise tireticinin rolii olmadan var olamaz. Rollerin, davranis, deger
ve tutumlarla olan iliskisi herkes tarafindan kabul edilir. Kisiler ayn1 anda birgok
role sahip olurlar ve sahip olduklar1 bu rolleri yasamlar1 boyunca bir¢ok kez
degistirirler. Bireylerin sahip olduklar1 farkli roller arasinda zaman zaman rol
catismalar1 yasansa da, tiim roller bireyler tarafindan zamanla kabul edilir. Farkli
rollere sahip bireylere gore bir baskasinin diisiincesi ya degerlidir ya da mantiklidir

(Maznevski, 1994:532).

Insana o6zgii bir takim ozellikleri temsil eden igsel boyutlara yonelik
farkliliklar ise; yas, cinsiyet, ulusal koken, kiiltiirel degerler, bilgi isleme tarzi ve
kisilik gibi farkliliklar1 kapsamaktadir. Bu boyutlardaki farkliliklarin bazilart agik bir
bicimde goriilememektedirler. Ayrica i¢sel olan boyutlardaki farkliliklarin etkilerini
anlamak ve bu farkliliklar1 kabullenmek bireyler i¢in olduk¢a zordur. Ornegin, ¢ok
fazla basartya ihtiyaci olan bir birey, herkesin zor olan amaclar1 ger¢eklestirmek igin
ayni kosullara sahip olmadigini anlayamayabilir. I¢sel boyutlardaki farkliliklar
nedeniyle kisiler arasinda yasanan catismalari anlamak ve bunlarin dstesinden

gelmek de orgiitler i¢in oldukc¢a zor bir durumdur (Maznevski, 1994:532-533).

Role dayali ve igsel boyutlarla ilgili farkliliklar genelde birbiriyle iligkilidir.
Benzer yas, kisilik ve bilgi isleme yontemine sahip bireyler role dayali boyutlardaki
benzerligin bir sonucu olarak benzer isleri segebilirler ve orgiit icinde paralel bir
bigimde ilerleyebilirler. Bugiine kadar orgiit iiyelerinin cinsiyet, ulusal koken ve
kilttirel degerler gibi bir¢ok bakimdan benzer olacagini bilmek bireyler i¢in olduk¢a
giivenli bir durumu ifade etmekteydi. Fakat insan kaynagindaki uluslararasi hareket,
kadinlarin isgiictine katilimi ve bir¢ok iilkede uygulanan esitlik kanunlar1 nedeniyle,
orgiitlerdeki i¢sel boyutlardaki farkliliklar her gegcen giin daha da artmaktadir.
Yasanan tiim bu gelismeler cinsiyet ve kiiltiir gibi i¢sel boyutlardaki farkliliklarla
role dayali farkliliklart birbiriyle iliskilendirme zorunlulugunu da ortadan

kaldirmaktadir (Maznevski, 1994:533).
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Gerek c¢alisma yasaminda gerekse toplumda insanlarin nasil farklilagtigini
anlamak ancak farklilik boyutlarini tanimlamak ile miimkiin olmaktadir. Yasal
zorunluluklar, isgilictiniin demografik yapisindaki degisim ve bir¢ok neden farklilik
boyutlarinin taniminin da degismesine neden olmustur. Giintimiizde sadece 1rk ya da
cinsiyeti bir farklilik boyutu olarak goérmek yerine, cinsel ve duygusal yonelim, is
deneyimi, askerlik deneyimi, hobiler, aliskanliklar, orgiitteki gorev stiresi gibi birgok
faktor birer farklilik boyutu olarak ele alinmaktadir. Calismamizda farklilik boyutlari
faktor yaklasimlari agisindan smiflandirilirken iki kategorili faktor yaklasimlari
cergevesinde birincil ve ikincil, gortinebilen ve goériinmeyen ve role dayali ve igsel
boyutlarla ilgili farkliliklar olmak tizere {i¢ farkli siniflandirmaya yer verilmektedir.
Ancak literatlire bakildiginda degisebilen ve degismeyen, ¢alisma yasamu ile ilgili
olan ya da olmayan, yiizeysel diizeyde ve derin diizeyde farkliliklar gibi iki kategorili
faktor yaklasimi cergevesinde birgok farklilik siniflamasinin  yapilabilecegi

goriilmektedir.

1.3.2. Cok Kategorili Faktor Yaklasimlari

Iki faktorlii yaklasimla ilgili sorun, sadece odak noktasi olarak ele alman bir
karakteristige etki eden smirl bir degisken setinin 6l¢iimiine dayandirilmasidir. Bu
sinirlandirmay1 ortadan kaldirmanin yolu, farkliligi ¢ok yonli bir kavram olarak
olgmektir. Cok kategorili farkliliklar yaklagiminda farklilik, bir takim 6zelliklere ya
da bir profile dayandirilarak kavramsallastirilir. Bu nedenle, ¢ok faktorlii yaklagimlar
cesitli  kategorilerin bir arada olmasindan ve onlarin karsilikli etkilerinden

bahsetmektedir (Mannix ve Neale, 2005:36).

McGrath, Berdahl ve Arrow (1995), bes ayrn farklilik kategorisi
olusturmuslardir: a) Demografik o6zellikler, b) Gorevle ilgili bilgi, beceri ve
yetenekler, c) Degerler, inanglar ve tutumlar, d) Kisilik, bilissel ve davranissal tarz,

e) Orgiitteki calisma grubunda sahip olunan statii (Mannix ve Neale, 2005:36).

Mannix ve Neale’ e (2005:36) gore, McGrath, Berdahl ve Arrow (1995)

tarafindan yapilan farklilik smiflandirmasi oldukca kapsamli gibi goriinmesine
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ragmen bir bakima yetersizdir. Bu nedenle Mannix ve Neale (2005), McGrath vd.

tarafindan yapilan farklilik kategorilerini temel alarak farklilik kategorilerini ve

tiirlerini Tablo 1.1” deki gibi ele almislardir.

Tablo 1.1: Farklilik Kategorileri ve Tiirleri

Sosyal Kategori Farkliliklar

Irk

Etnik Koken
Cinsiyet

Yas

Din

Cinsel Yonelim

Fiziksel Yeterlilik

Bilgi ya da Beceri Farkliliklart

Egitim

Islevsel Bilgi

Bilgi ya da Uzmanlik
Kisiye Yonelik Egitim
Tecriibe

Yetenekler

Deger ya da Inang Farkliliklar:

Kiilttirel Gegmis
Ideolojik Inanglar

Kisilik Farkliliklar

Bilissel Tarz
Duygusal Egilim (Yap1)

Motivasyon Faktorleri

Orgiitsel ya da Toplumsal Statii

Gorev Siiresi

Farkliliklar Unvan

Sosyal Iliskilerdeki ve Iletisimdeki | isle ilgili Baglar

Farkliliklar Arkadaslik Baglari
Topluma Y 6nelik Baglar
Grup I¢i Uyelikler

Kaynak: Mannix ve Neale, 2005, s. 36.
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Jehn, Northcraft ve Neale’ e (1999:743) gore, farklilik ti¢ kategoriye ayrilarak
ele almabilir: Bilgiye dayali (bilgi tabanli) farkliliklar (informational diversity),
sosyal kategori farkliliklar1 (social category diversity) ve deger farkliliklar1 (value
diversity). Bu ti¢ farklilik tlirliniin ayrimi uygulamada her zaman bu kadar belirgin
degildir. Ornegin; farkli 1rksal 6zellikler tasiyan iki birey (sosyal kategori farkliligr),
aldiklar1 egitimler bakimindan farkililasabilirler (bilgiye dayali farkliliklar) ve belki

de sonug olarak farkli degerleri benimseyebilirler (deger farkliligr).

Sosyal kategori farkliliklar1 grup tiyeleri arasindaki ik, cinsiyet ve etnik
koken gibi belirgin demografik farkliliklardan s6z etmektedir. Bilgiye dayali (bilgi
tabanli) farkliliklar ise calisanlarin calisma gruplarina tasidiklar1 bilgi ve bakis
acilarindaki farkliliklar olarak tanimlanabilir. Egitim ge¢misi, uzmanlik ve is
deneyimindeki farkliliklar bilgiye dayali farkliliklar kapsaminda ele alinabilir. Deger
farkliliklar1 ise, ¢alisma grubu tiiyelerinin, grubun goérev, amag¢ ya da misyonunun
gercekte ne olmasi gerektigi ile ilgili sahip olduklari bakis acilar1 arasindaki

farkliliklardir (Mannix ve Neale, 2005:36).

Tim bu agiklamalardan da anlasilacagi gibi litereatiirde farklilik boyutlar
faktor yaklasimlar1 agisindan iki faktorlii yaklasimlar ve ¢ok faktorlii yaklasimlar
olmak iizere iki baglik altinda incelenmektedir. Farkli yazarlar tarafindan cesitli
sekillerde yapilan farklilik boyutlarina yonelik agiklamalarin, farkliliklarin ve
bireylerin bu boyutlara gore nasil farklilastiginin anlasilmasi agisindan biiyiik 6nem

tasidiklar1 soylenebilir.

1.4. FARKLILIKLARLA ILGILI YAKLASIMLAR

Farkliliklarla ilgili yaklagimlar farkli yazarlar tarafindan ¢esitli sekillerde ele
alimmig ve smiflandirilmistir. Bu yaklagimlarin incelenmesi farkliliklarla ilgili ¢ok
yonlii bakis agilarmi da ortaya ¢ikarmaktadir. Ancak yaklasimlar incelendiginde
siiflandirmalar farkli da olsa icerik yoniinden benzerlikler dikkat ¢ekmektedir.
Calismanin bu bolimiinde yazarlar tarafindan ele alinan ¢esitli farklilik

yaklasimlarina yer verilmektedir.
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Jean Kim (1991), farklilik yaklasimlarini; altin kural, asimilasyon, yanlislar:

diizeltme, kiiltiir ozellikli ve cok kiiltiirlii olmak tizere bes baslik altinda incelemistir

(Woods ve Sciarini, 1995:22-23):

Altin kural: “Kendine nasil davranilmasini istiyorsan, baskalarina dyle
davran” anlayisi ile bircok felsefi ve dini goriiste yer almaktadir; ancak en
cok bilineni Hiristiyanliktaki “Altin Kural” dir. Altin kural yaklasimina
gore, herkes tektir ve sadece 6nemli farkliliklar bireysel farkliliklardir. Bu
yaklasim herkesin tarafsiz olarak degerlendirilmesini ve herkese tarafsiz
davranilmasimi onermektedir. Farkliligin kabullenilmesini saglayan
unsurlar; bireysel sorumluluk ve ahlaktir. Altin kural anlayisi deger
kazanirken en biiyiikk eksikligi, kisilerin bu anlayisa kendi bakis
acilarindan ve baskalarmin tercih ve aliskanliklarina saygi duymadan
basvurmasidir. Ayrica cinsiyet ya da etnik koken gibi degismez birincil
farkliliklar, kellik ya da disa dontklik gibi ikincil 6zellikler

(karakteristikler) ile ayn1 sekilde muamele gorebilir.

Asimilasyon: Asimilasyon yaklasiminda oOrgiit, tiim ¢alisanlarin
kendilerini ¢ogunlugu olusturanlara gore sekillendirilmesi ve farkl
olanlarin bu ¢ogunlugun icinde asimile olmasi beklentisi i¢indedir. Bu
yaklasimdaki beklenti, azinlik grubundaki bireylerin tercih ettikleri giyim
tarzini, kiltiirel degerlerini terk etmelerini saglayarak isgiiclindeki
farkliliklar1 yok etmektir. Boylece bireylerin, orgiitte belirlenen baskin
grup igerisinde asimile olmasi1 beklenir. “Basar1 i¢in elbise” anlayis1 bu
teorinin bir baska boyutu (offshoot)’dur. Bu yaklasimin temel problemi,
orgiitteki farkli olan bireylerin orgiite saglayabilecegi bakis agisindaki

ozgurliigii ve yaraticilig kisitlamasidir.

Yanhglart diizeltme yaklagimi: Yanlslar diizeltme yaklasimi, gecmiste
yapilan yanliglar1 diizeltmeye odakli bir yaklasgimdir. Olumlu eylem gibi
bu yaklasim da, is yasaminda adil muamele yapilacak 6zel gruplar

olusturmay1 gerektirmektedir. Gegmiste yapilan yanliglar hedef alinsa da,
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bu yaklasimin zayif tarafi “Biz onlara karsiy1z” anlayigini yaratmasidir.
Sonug¢ olarak ge¢miste yapilan hatalar1 diizeltmek icin, daha az temsil
edilen azinliklara ve dominant gruplara karsi daha fazla ayrimcilik

uygulanir.

o Kiiltiir ozellikli yaklasim: Cesitli kiltirel deger ve normlar hakkinda
yapilan egitimler, farkli gruplarin rahatca bir arada olmasina daha az ya
da daha fazla oranda olanak tanimaktadir. Bu, calisanlari yabanci bir
ilkeye atamak icin hazirlamanin gerekliligini savunan kiiltiir 6zellikli
yaklasimim temelini olusturan ana diisiincedir. Orgiitiin ¢alisanina atama
stirecinde verdigi egitimde orgiit, calisaninin atanacagi yerin kiiltiiriiniin
kural ve uygulamalarini ¢alisganina 6gretmeye odaklanir. Kiltiir 6zellikli
yaklasim, bireylere yeni islerine ylizeysel diizeyde alisma konusunda
yardimc1 olabilecegi gibi, yoneticilere ve ¢alisanlara da baskalarinin sahip
oldugu deger ve inanglardaki farkliliklar1 anlama ve takdir etme

konusunda yardimci olabilir.

o (Cok kiiltiirlii yaklasim: Cok kiultirlii yaklasim, bireyler arasindaki
farkliliklarla ilgili biling ve takdirin artmasini1 konu etmektedir. Ciinkii bu
yaklasim cinsel yonelim, din ve kisisel degerler gibi diger yaklasimlarin
hesaba katmadig1 farklilik konularimi ele alarak farkliliklar tizerinde
odaklanmaktadir. Bu yaklasim farkliliklar1 yonetebilmek i¢in ¢alisanlarin
degil orgiitiin degismesi gerektigini one siirmektedir. Bu yaklasimin en

biiylik dezavantaji maliyetli olmasi ve ¢ok zaman almasidir.

Moore’ a (1999:211) gore ise, baz1 oOrgiit kiiltiirleri digerlerine oranla
farkliliklara daha olumlu ve destekleyici yaklagsmaktadir. Moore (1999) orgiitlerde
farkliliklara iliskin dort yaklasim sergilendiginden s6z ederek bu yaklagimlari;
Sfarkliliklar: goz ardi etme, farklilik diismanhgi, farklhiliklar: dogal karsilama ve

farkhiliklarla biitiinlesme olarak tanimlamaktadir.
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Tablo 1.2° de Moore’ un (1999:212) “Understanding and Managing Diversity

Among Groups at Work: Key Issues for Organizational Training and Development”

adli makalesinde belirttigi farklilik yaklagimlar ile ilgili agiklamalar yer almaktadir.

Tablo 1.2: Farklilik Yaklasimlari: Bakis acilari, Tutumlar, Orgiit Gelistirme ve

Egitim Faaliyetlerindeki Gostergeler

Farkhhk Farkhihga Egitim Farkhhiklara
Yaklasimlari Yonelik Faaliyetlerinde Yonelik Orgiitsel
Tutumlar Farkhliklarla flgili | Gostergeler
Gostergeler
Farkhiliklar Notr: Farklilik Orgiitlerde egitim Farkliliklarla ilgili
Goz Ardr herhangi bir sey faaliyetlerinin firsatlarin ve
Etme ifade gelistirilmesi ve sorunlarin
(Farkhihk etmemektedir, tasarlanmasi tartisildig: ve ortaya
Korliigii) stirecinde farklilik cikarildig higbir
Yaklasimi egitimlerinin orgiitsel alan
gerekliligi goz ardi1 | bulunmamaktadir,
edilmektedir,
Farkhihk Negatif: Farklilik | Farkliliklar bask1 Belirgin olan ve
Diismanhgi kotii bir seydir, altina alinmaya olmayan sekilde
Yaklasimi caligilir. Egitimlerde | yapilan ayrimcilik,
“benzerlik”
diistincesi 1yi olarak
anlatilir. Homojen
bir isgiicti, istenilen
durumdur,
Farkhhklan Pozitif: Farklilik | Duygusal igerikli Farkli olmadig1
Dogal 1y1 bir seydir, egitim miidahaleleri | diistiniilen gruplar
Karsilama ile farkliliklar1 iyi zarar gortir.
Yaklasimi karsilama, Farkli gruplarda ise
Farkliliklara kars1 gercekei olmayan
artan farkindalik, beklentiler vardir,
Farkliliklarla ilgili
sorunlarin
tistesinden gelmede
yetersizlik,
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Farkhhklarla | Gergekei ve Farkliliklarin [letisim, mentorluk
Biitiinlesme yararli: Farklilik | yonetimi konusunda | ve yapisal
Yaklasim kendiliginden yetkinliklerin biitiinlesme.
negatif ya da gelistirilmesi ve Esnek calisma
pozitif sonuglara | farkli gruplar i¢in saatleri, ¢ocuk
neden olmaz, aktif egitim bakimi ve engelliler
fakat yonetilmesi | planlamasi, i¢in ergonomik
ve Farkliliklarin kosullarin
biitiinlestirilmesi | beraberinde getirdigi | saglanmasi gibi
gerekmektedir. firsatlarin ve destekleyici orgiit
problemlerin miidahaleleri.
yoOnetilmesi.

Kaynak: Moore, 1999, s. 212.

Tartismanin  degisik yonlerini  gelistirecek farkli yaklasimlar da ileri
stirilmiistiir. Bu baglamda Esit Firsatlar Yaklasimi, Likayat (meritocratic) Yaklasimi,
Ozel Katki Yaklasimi ve Alternatif Deger Yaklasimi olmak iizere dort yaklasim
Onerilmistir (Billing ve Sundin, 2006’dan akt. Guimiis, 2009:91):

a) Eyit firsatlar yaklagimi

Esit firsatlar yaklasimi su 6zellikleri ile 6ne ¢ikmaktadir (Billing ve Sundin,

2006’dan akt. Giimiis, 2009:91):

e Adalet tartismasina ve ahlak (moral) zorunluluguna dayanir,

e Bir kimsenin biyolojik ya da kiiltiirel ge¢misine bagli olmaksizin esit is
firsat1 olmalidir,

e Politik bir bakis olup, farklilik yolu ile kar maksimizasyonunu one
cikarmaz,

e Farklilik literatiiriinde en ¢ok bilinen yaygin yaklasimdir,

e Demokratik devlet dilkiisiinii korumak i¢in ayrimcilikla miicadeleyi

amaclar,
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Adil istihdam uygulamalar1 6niindeki engelleri belirlemek bir amag olup,
orgiitlerin ayrimcilik yaptiklarinin farkina varmalarmi saglamak o6nemli

bir amagtir.

Isverenler, is niteliklerini gerekge gostererek, aslinda ayrimcilik

yapmadiklarin1 vurgularlar, etnik farkliliga sahip ¢alisan sayisinin isletmedeki

azligmim nedenini onlarin isle ilgili yetersizlikleri ile iliskilendirirler. Orgiite egemen

olanlar (cogunluk) sahip olduklar1 bu fikirlerle islerin nasil olmasi1 gerektiginin altini

cizerler ve bu durum catisma ve sorunlarin dogmasina neden olabilir (Billing ve

Sundin, 2006°dan akt. Giimiis, 2009:91-92).

b) Liyakat yaklasimi

Bu bakis acgist toplumdaki yeteneklerin etkin kullanilmasinin Oniindeki

engellerden kurtulmaya odaklanir. Liyakat yaklasiminin 6zellikleri asagidaki gibidir
(Billing ve Sundin, 2006’dan akt. Giimiis, 2009:92):

[lk amag esit firsatlar degil, orgiitlerin kendi pazarlama ve hizmeti ile
ilgili olarak farkliliktan yararlanmalaridur,

Farkli pazarlara girme amacindadir,

Imaj i¢in farklilik 6nemlidir,

Adalete dayali degil, kar ve etkililik giidiistinden hareket eder,
Cogulculugu tesvik etse de, yoneliminde ¢ok kiiltiirliiliikten ¢ok, mono
(tek) kulturlilik anlayist hakimdir,

Kariyer temel olup, cinsiyet, din gibi modern toplumda yer alan 6zellikler
gecerli ve ilgili sayilmazlar,

Onemli olan, sosyal sistem olarak 6rgiitiin maksimum etkililigidir,

Etik 6nemli degildir,

Insan kaynaginin tam kullanimi (din, cinsiyet vs. den farkli olarak)
onemlidir,

Yasal diizenlemeler yoluyla ayrimciligin 6ntine gegme kaygist olmayip,

yasal durumu referans almamaktadir.
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¢) Ozel katk yaklasimi

Bu bakis agisinda “farkli olanlar” orgiite kendi farkliliklariyla katkida
bulunabileceklerdir. Bagka bir deyisle, farkli etnik koken, din, dil, 1k, cinsel
yonelim, vb.” ne sahip bireylerin sahip olduklar1 bu farkliliklar sayesinde orgiite
katkida bulunduklar1 diistincesi vurgulanmaktadir (Billing ve Sundin, 2006’dan akt.
Glimiis, 2009:92).

d) Alternatif deger bakisi

Kadmlarla erkekler arasinda 6nemli farklar vardir. Oncelikleri, ilgileri,
yasama iligkin tutumlar1 ayni degildir. Bu yaklasim kadin ve erkek arasindaki genel
farkliliklar1 one c¢ikarmakta, erkek egemen kurumlara elestirel yaklasmaktadir.
Ozetle, esitlik bakismnin merkezinde ayrimciliga karst koyma ve adalet vardr.
Asimilasyon, beklenen sonug¢ olarak diistiniilmektedir. Liyakata dayali bir yonetim
anlayisinda asimilasyon s6z konusu olsa da, devlet miidahalesi veya diizenlemeler
yoluyla degil, goniillii érgiit cabasi sonucunda olur. Ozel katki yaklasimi, farkli
olanlarin uyumlarin1t 6nermekte, yenilik ve yeni diisiinme yollarint degerli bulmakta,

farklilig1 ise takdir etmek kavramiyla somutlastirmaktadir (Billing ve Sundin,

2006’dan akt. Glimiis, 2009:93).

Toplumsal ya da orgiitsel yonetim ve uygulamalarda farkliliklara yonelik ti¢

temel yaklasim sergilendigi sdylenebilir (Akt. Memduhoglu, 2008:27-29):

o Farkliliklart dogal karsilama yaklagimi: Bu yaklasimda farkliliklar
dogal karsilanir ve iyi yonetilebildigi siirece toplumlar-6rgiitler i¢in bir
zenginlik kaynagi olarak goriiliir. Ciinkti farkliliklar, toplumsal yasamda
ve orgiitsel is ve uygulamalarda farkli yaklasimlar, farkli perspektifler

demektir. Bunlar da yaraticilik ve dinamizm saglar.

o Farkhiliklart minimize etme ve benzestirme yaklasimi: Bu yaklasima

gore farkliliklar toplum ve orgiitler icin 6nemli bir sorun kaynagi
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olusturur. Farkliliklar, farkli yasantilar ve farkl talepler demektir. Farkl
birey ve gruplar arasinda catigma yasanma tehlikesi her zaman vardir.
Ayrica tiim farkli taleplerin karsilanmasi da pek mimkiin degildir. Bu
talepler kanisikliga ve diizensizlige yol acar. Bu tehlikelerin
savusturulmasi i¢in farkliliklar olabildigince azaltilmalidir. Bu nedenle
farkliliklar torpiilenmeli, bir potada eritilmeli ve benzestirilmelidir.
Glniimiizde bu yaklasgimin bir 6rnegi olarak 6zellikle ABD’de farkli
wrklardan, wuluslardan, etnik kokenden olan insanlart kaynastirma
sOylemiyle bir potada eriterek benzestirme (melting pot), hatta bununda

otesinde asimile etme gayretleri oldugu sdylenebilir.

Farklhihiklart artirma ve derinlestirme yaklasimi: Bu anlayis ulusal
boyutta ya da kiiresel 6l¢ekte yasanan giic miicadelelerinin bir sonucu ve
yansimasidir.  Ozellikle kiiresel 6lcekte, bilgi, teknoloji gibi giic
kaynaklarini ellerinde bulunduranlar, bunlar digerleriyle paylasmak
yerine olabildigince bu gii¢ kaynaklari tekellerinde tutarak digerlerine
istiinlik kurmak, onlarin ellerindeki hammadde kaynaklarina da sahip
olmak ve boylelikle hilkmetmek i¢in kullanma egilimindedirler. Farkli ve
zaylf olanlar1 ¢ok katmanli yonetim yapilarina katmak yerine onlar
dislamaya ve somiirmeye dayanan bu anlayis mevcut farkliliklart

artirmakta ve farkliliklar arasindaki ugurumu daha da derinlestirmektedir.

Dinwoodie (2005:4) ise makalesinde iki farkli farklilik yaklasimindan s6z

etmektedir: Sosyal kategorilestirme yaklasimi (social categorization approach) ve

bilgi isleme ve karar verme yaklasimi (information-processing and decision-making

approach):

Sosyal kategorilestirme yaklasimi: Farklilik ve farkliligin c¢alisma
gruplar1 dinamigi {izerindeki etkisine yonelik olan sosyal kategorilestirme
yaklasimi, insanlarin birbirlerine olan benzerlikleri ile tanimlandigindan
bahsetmektedir. Bu nedenle ¢alisma grubundaki bireyler arasindaki

benzerlik seviyesinin yliksek olmasi, bireyler arasinda uyum ve paylasilan
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bagliligin da seviyesinin yiiksek oldugu anlamma gelmektedir.
Farkliliklarin artmasi ¢alisanlar arasindaki cinsiyet, yas, etnik koken, din,
ulus, cinsel yonelim ve sosyo-ekonomik statii gibi kategorilerle
tanimlanan farkliliklarin {izerinde durulmasma neden olmaktadir. Bu
anlayisa gore, birincil liderlik sorunu isyerindeki sosyal kimlik
catismasini Onlemektir. Ciinkii dogal olarak, farkli sosyal kimlik
gruplarindan gelen {yeler arasinda ¢alisma grubu performansini
etkileyecek ve direkt olarak ¢atigmaya neden olacak gerilimler ortaya

cikacaktir.

o Bilgi isleme ve karar verme yaklasimi: Bilgi isleme ve karar verme
yaklasimi, ¢alisma gruplar1 dinamigine farkliliklarin etkisi konusunda ¢ok
daha farkli bir anlayis getirmektedir. Bu anlayisa gore, calisma grubu
dyeleri arasindaki heterojenlik genel anlamda pozitif bir etki
yaratmaktadir. Buna gore heterojenlik gruba gorevlere bagl olarak daha
genis Olclide bilgi, yetenek ve yeterlilik saglar. Boylelikle grup tiyelerinin
bilgiye ulagsmasi daha hizli bir bi¢imde gergeklesir. Farkliliga kars1 boyle
bir yonelim, farkli calisan gruplarmin homojen gruplara oranla daha
yilksek potansiyele sahip olmalarm1 ve daha fazla performans
gostermelerini saglar. Bu yaklasimda liderligin amaci, farkli olarak
nitelendirilen bireylerin ilgisini Orgiite yoneltmek ve calisma gruplari

icinde mevcut potansiyellerini artirmalarini saglamaktir.

Judith Palmer 1989 yilindaki “Farklilk: Degisim Liderleri I¢in Ug
Paradigma” adli makalesinde, ¢alisma yasaminda goriilen farkliliklar i¢in ti¢ farkl
yaklagim bulundugundan bahsetmistir. Palmer’ in makalesinde bahsettigi {i¢
yaklasim, Altin Kural Yaklasimi (the golden rule), Yanlislari Diizeltme Yaklasimi
(righting the wrong) ve Farkliliklara Deger Verme (valuing diversity)
yaklasimlaridir (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995:2). Palmer’ in (1989) bahsettigi
farklilik yaklasimlar ile ilgili aciklamalar asagida yer almaktadir.
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Altin kural yaklagimi: Palmer, gecmiste farklilik ile bir sekilde ilgisi olan
bir¢ok insanin farkliliga ahlaki agidan yaklastigindan bahsetmektedir. Ona
gore insanlar, sadece adil ve dogru olan1 yapmak adina farkli olanlar i¢in
firsatlar yaratmaya calistilar. Palmer bu yaklagimi “Altin Kural” yaklagimi

olarak adlandirmistir (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995:2).

Yanhglar: diizeltme yaklasimi: Palmer’in (1989) “Yanlislar1 Diizeltme”
olarak adlandirdigr ikinci yaklasim farkliligi yasal bir konu olarak
gormektedir. Insan haklari ve feministlik hareketlerinin baslamasimdan
sonra, ¢cok sayida insan kadinlara ve farkli renkteki insanlara yapilan
haksizliklarin daha fazla farkina varmaya basladi. 1960’11 ve 1970’1
yillarda, Olumlu Eylem (Affirmative Action) ve Esit Istihdam Firsati
(Equal Employement Opportunity) yasalar1 kabul edildi. Bircok yonetici
tilkedeki kanunlara uymak i¢in herkese esit davranmaya basladi.
“Korunan smiflar (protected classes)” in olusmasi bir¢cok farklir ¢alisan
icin bazi firsatlar saglasa da, bu kanunlar ayn1 zamanda tepki toplamistir.
Bir¢ok insan olumlu eylemin ger¢ekten adaletsiz olduguna inanmisti
clinkii genellikle gecmis hatalar1 geri alma ¢abalar1 bugilin insanlara
adaletsiz bir bi¢cimde davranmayi gerektirmektedir (Esty, Griffin ve

Hirsch, 1995:2).

Farkliliklara deger verme yaklasimi: Bu yaklasimin amaci, mevcut
asimilasyonu farkliliklara deger verme anlayisi ile degistirmektir. Bu
durum ¢alisanlar arasindaki farkliliklarin farkindaligini ve bu farkliliklarin
orgiite kattig1 degere yonelik takdiri artirir. Bu yaklasimda amag insanlari
degistirmek degildir. Bu yaklasimdaki amac, orgiitin sistemlerini ve
kiltirtinti  degistirmektir. Boylelikle o6rgiit kapsayict olabilir, tek
kilttrlilikten c¢ikarak c¢ok kiilttrlii hale gelebilir. Bu yaklasim, bir¢cok
yoneticinin sahip oldugu “Tiim bireylere tam anlamiyla ayni1 davranmak
en adil yaklasimdir” gibi disiincelerden kurtulmasit gerektigini
belirtmektedir. Orgiite katki saglayan insanlara ihtiya¢ duyduklar seyleri

vermek farkli insanlara tam anlamiyla farkli davranmay1 ifade etmektedir.
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Asimilasyon hedefinden vazge¢mek ise giinimiiziin bazi yoneticileri i¢in

tedirgin edici olarak algilanmaktadir (Esty, Griffin ve Hirsch, 1995:2).

Farkliliklara deger verme bir yonetim felsefesi olarak, farkliliklar
kabullenen, saygi duyan ve farkli Ozelliklere sahip olanlarla birlikte
calisan bireylerin, calisma gruplarinin, oOrgiitlerin ve toplumun daha
basarili olacag diisiincesine dayanmaktadir. Bu felsefe orgiitlerin sahip
oldugu geleneksel bakis agisinda ve farkliliklar1 yonetme anlayisinda
onemli degisiklikler olmas1 gerektigini savunmaktadir. Farkliliklara deger
verme felsefesi dislayiciligit  reddederek kapsayict bir anlayisi
benimsemektedir. “Hi¢birimiz hepimizden daha akilli ya da zeki degiliz”
gorlisiinii savunan bu felsefe, orgiitiin her diizeyindeki calisanin goriis,
yetenek, tecriibe ve bakis agisindan yararlanma goriisiinii destekleyen bir

yonetim yaklagimini tegvik etmektedir (Loden ve Rosener, 1991:26).

Guntimiizde tiim bu farklilik yaklagimlarinin benimsendigi orgiitlerin var
oldugu sdylenebilir. Ancak 6nemli olan sadece farkliliklar1 bilmek, gérmek ya da
tanimak degildir. Gerek vicdani ve sosyal anlamda sorumlulugunu yerine getirmek
gerekse basar1 ve rekabet avantaji elde etmek adina orgiitlerin farkliliklar: etkili bir
sekilde is slireclerine dahil etmeleri gerekmektedir. Bu anlamda yazarlar tarafindan
belirtilen farkliklilara deger verme, c¢ok kiiltirli ve farkliliklarla biitiinlesme
yaklagimlarinin diger yaklasimlara oranla farkliliklar konusunda daha gergekei,

olumlu ve yapici olduklari sdylenebilir.

1.5. FARKLILIK KAVRAMINA TEMEL OLUSTURAN SOSYO-
PSIKOLOJIiK KURAMLAR

Farklilik kavrami, is birimlerinde birbirine bagli olarak c¢alisan {iyeler
arasindaki kisisel ozelliklerin dagilimi ile ilgili olarak kullanilmaktadir (Jackson,
Joshi ve Erhardt, 2003:802). Orgiitlerde “farklilik” kavraminin kullanilmasi farkli
olanin algilanabilecegi en kiiciik is birimi olan ¢alisma gruplar ile baslamaktadir.

Birey ile grup arasindaki iliskiyi inceleyen Sosyal Psikoloji’de ise bir¢ok kuram ve
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yaklagim farklilik kavrammin ve farkliliklarin yonetimi yaklasgiminin kuramsal
temellerini olusturmaktadir. Bu diisiinceden hareketle ¢alismanin bu béliimiinde
farklilik kavramina temel olusturabilecek bazi sosyo-psikolojik kuramlara yer

verilmektedir.
1.5.1. Sosyal Bilis (Idrak) Kuram
Tirk Dil Kurumu soézligiinde bilis kavrami; “1. Canlinin, bir nesne veya

olayn varligina iligkin bilgili ve bilin¢li duruma gelmesi. 2. Bildik, tanidik™ seklinde
tanimlanmaktadir (http://www.tdk.gov.tr, 15.08.2010).

Bilis, bireyin kendi i¢ kosullar1 ve i¢inde yasadigi fiziksel ve toplumsal
cevreye iliskin olarak isledigi bir bilgi, inan¢ ya da diisiince olarak tanimlanabilir.
Diger bir deyisle bir bilis bilinen ya da algilanan her sey olabilir. Biligsel kuram,
insanin ¢evresine iligkin bilgileri nasil edindigi, ¢cevresini nasil algiladig1 ve bu tiir
biligler temelinde ¢evresi i¢inde nasil davrandigi ve g¢evresi tizerinde nasil etkili
oldugu ile ugrasir (Scheerer, 1954’den akt. Dénmez, 1992:131). Sosyal bilis ise,
insanlarin ¢evrelerinde olup bitenleri anlamli kilmak ya da daha cabuk algilamak

adina olusturduklar bilissel siniflandirmalardan s6z etmektedir.

“Sosyal psikoloji en az ii¢ bakimdan her zaman bilissel olmustur. {1k olarak
sosyal davranigin nedenleri biligseldir. Kurt Lewin’ den bu yana sosyal psikologlar
sosyal davranigin insanlarin toplumsal ¢evrelerine iliskin algilarinin bir islevi olarak
daha 1yi anlasilabilecegi dusiincesini paylasirlar. Sosyal davranisi insanlarin
cevrelerindeki uyaranlarin nesnel betiminin bir islevi olarak almazlar (Zajonc, 1980).
Ikinci olarak, sosyal psikologlar yalmzca davranisin nedenlerine degil, sosyal
davranisin ve etkilerinin sonuglarina da agirlikli olarak biligsel agidan bakarlar.
Uclincii olarak sosyal psikoloji, davranisin nedeni ile sonucu arasindaki insanin
disiinen bir canli olarak goriilmesi bakimindan da bilisseldir (Fiske ve Taylor,

1984)” (Donmez, 1992:131-132).

40



Sonug olarak, sosyal psikoloji yukarida tanimlanan genel anlamda bilisten
cok sosyal bilisle ilgilenmektedir. Sosyal bilis ise insanlarin diger insanlar1 ve
kendilerini nasil anladiklar1 ile ilgilidir. Biligsel siire¢ler tizerindeki vurgu sosyal
psikolojiye yonelik temel yaklasimlardan biridir. Sosyal algi baglaminda bilissel
stireclere sosyal bilis ad1 verilmektedir ¢ilinkii toplumsal uyaranlar, oncelikle de diger

insanlar ve gruplar lizerinde odaklagsmaktadirlar (Dénmez, 1992:132).

Biligsel stireci vurgulayan sosyal bilis kurami ise, sosyal psikolojinin temel
yaklasimlardan biridir. Insan algis1 baglami icinde bu yaklasima, sosyal (toplumsal)
bilis ad1 verilmektedir; ¢iinkii sosyal uyaranlar 6ncelikle kisiler ve gruplar tizerine
odaklasan biligsel siirecleri arastirip incelerler. Sosyal bilis kuraminin merkezinde
insan algisinin bilissel bir siire¢ oldugu goriisii yatar. Insanlar etkin bir bigimde
orgiitleyen algilayicilardir, edilgen alicilar degildir. Insanlar yalnizca sevdikleri ve
sevmedikleri ile degil, tutarli ve anlamli izlenimler olusturma gereksinimi ile

giidiilenmektedirler (Sears, Freedman ve Peplau, 1981:108).

Kulik ve Bainbridge’ e (2006) gore sosyal bilis kurami, insanlarin
etraflarindaki diinyay1 anlamli kilmak i¢in, bilissel kategorilerden faydalandiklari
varsayimina dayanmaktadir. Algilayicinin mental deposunda, algilayici, her bir
kategoriye bagl bilissel yer veya sandigi, bilissel yapilar sayesinde kolayca tanir ve
dogru zamanda erisir, yani etiketlemelerden yararlanir. Sosyal psikoloji literatiirtinde

biligsel yapilara ¢esitli adlar verilmektedir (Guimiis, 2009:32).

Sosyal psikoloji literatiirinde yer alan bilissel yapilar asagidaki gibi

adlandirilmaktadir:
e Semalar: Bir kavram, bir uyaran hakkinda bunlarin 6zellikleri ve her bir
ozelligin iliskilerini kapsayan bilgileri gosteren genel bilissel yapidir;

kisaca algilayicinin bildikleridir (Akt. Glimiis, 2009:32).

Biligsel bir temsil ya da soyut bir imge kavrami ya da bilinen ad1 ile bir

sema yeni bir uyarani tanima konusunda yardimci olabilir. Semalar
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haklarinda dogrudan bilgiye sahip olmamamiza karsin, ozellik ve
davraniglart (uyaranlarin 6zellik ve davraniglar) nasil ¢ikarsadigimizi
aciklamada kullanabiliriz. Ayrica semalar, bilgileri ve bellegi orgiitleyip

diizenlemede de rol oynamaktadirlar (D6nmez, 1992:134).

Bir semanin icerigi hemen her sey olabilir; bir insan tipine iliskin bir
kuram, bireyin kendi benligine iliskin bir kavram, bir gruba iliskin bir
kalip yargi, toresellestirilmis bir olaya iliskin bir izlenim ya da alg1 gibi

(Sears, Freedman ve Peplau, 1981:116).

Biitiin semalarin ortak yonleri icerikleri degil, yapisal ozellikleri ve
bunlarin bilgi isleme {tizerindeki etkileridir. Semalar, yalinlastirip
orgiitleyerek karmagik bilgi yiginlarimi islememizi kolaylastirirlar.
Ayrmtilart orgiitleyip animsamamizda yardimci olurlar; bilgi isleme
zamanini kisaltirlar, bilgilerimiz arasindaki eksiklikleri kapatirlar, yeni
bilgileri degerlendirip yorumlamamizda yardimci olurlar. Yeni bilgilere
iligkin algilarimiz, onlar1 6nceden bildiklerimizle tutarli hale getirmek i¢in
carpitilirlar. Ornegin, eger bir kisinin “cana yakin” oldugunu diisiiniirsek,
onunla konusmaya ve davraniglarin1 bu cana yakinligin yansimalar1 olarak

yorumlamaya calisiriz (Sears, Freedman ve Peplau, 1981:116).

Prototipler: Daha 6zellesmis, belirli bilissel yapilar olup, en tipik kategori
tiyesini temsil eder. Ornegin kuslara iliskin genel bilgi sema iken, kuslar
icinde tipik kus hareketlerini yapan ve kus denilince akla gelen bir kus
(serce Ornegin), prototiptir (sarki soyler, ugar, solucan yer vb.) (Akt.

Giimiis, 2009:32).

Kalp yargilar: Insanlar hakkindaki semalar i¢in muhafaza edilirler. Bir
kalip yargi, algilayicinin farkli gruplar hakkindaki (Kadin, Tiirk, Din
Gorevlisi, Polis) bilgilerini diizenler ve bu gruplarin yeni tyeleri ile
karsilastiginda, onlardan genellesmis beklentileri olusturur. Kalipyargilar

kategorilestirmedir. Gergek veya hayali olabilir ve algilayicinin, bir
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grubun yeni tyesine iliskin gecmis deneyimlerinden etkilenerek onu da
aynt sinifa koymasina yol acar. Bu kategorilestirme kendiliginden

gelismektedir (Akt. Glimiis, 2009:32).

1.5.2. Sosyal Kimlik Kurami

Insanlarda, gruplara ayrilma ve kendi grubunu diger gruplardan daha iistiin
olarak algilama yoniinde bir egilim vardir. Buna neden olarak, insanlarin olumlu bir
0z-degerlendirme yapma yoniindeki giidiileri gosterilmektedir (Brehm ve Kassin,
1993; Hogg ve Abrams, 1998’den akt. Demirtas, 2003: 124). Insanlar bu olumlu 6z-
degerlendirmeye, iiyesi olduklar1 grubu diger gruplardan iistiin gorerek, {istiin
gordiikleri bu grupla siki sikiya 6zdesleserek ulasirlar. Bu noktada karsimiza sosyal
kimlik kavrami ¢ikar. S6z konusu kavramin tanimlanmasi ve ilgili siireclerin
aciklanmasi ile ilgili en yeni ve en kapsamli girisim de “Sosyal Kimlik Kuram1” ile

kendini gostermektedir (Demirtas, 2003:124).

Sosyal kimlik kavraminin igeriginin anlasilabilmesi i¢in benlik ve kimlik
kavramlarmin nasil tanimlandiginin bilinmesi gerekir. Benlik kavrami ile ilgili
literatiirde benligin tanimlanmasinin oldukga gii¢ oldugu goriilmektedir. Psikolojide
yapilan benlik tanimlari incelendiginde benlik kavrami (self-concept) “Kisinin
kendisi hakkinda sahip oldugu diislinceleri ve algilamalar1 iceren, sosyal anlamda
duygusal bir deger atfettigi kendine yonelik tanimlamalaridir” seklinde ifade

edilebilir (Mese, 1999:12).

Benligin pek ¢ok tanimi yapilabilir. Nitekim arastirmacilar, benligi; insanin
davranislarinin ¢esitli yanlariyla iligkili olarak pek ¢ok kavramla birlestirerek yeni
kavramlar olusturmuslardir. Bunlar, benligin c¢esitli yanlarin1  vurgulayan
kavramlardir (Bu bilesik isimler, Tiirk¢ede eszamanli olarak veya yerine gore bu
tamlamalar benlik, ¢z veya kendi terimleriyle birlestirilmektedir) : Benlik bilinci /
Ozbiling (self-consciousness), benlik bilincine varma / 6z farkindalik (self-
awareness), benlik sunumu (self-presentation), benlik algis1 (self-perception),

kendine handikap yaratma (self-handicapping), benlik ifsas1 (self-disclosure),
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kendini tahkik etme (self-verification), benlik semas1 (self-schema), kendini ayarlama
(self-monitoring), benlik imgesi (self-image), benlik saygisi/ 6zsaygi (self-esteem),
benlik kontrolii (self~kontrol), benlik kavrami (self-concept), sosyal benlik (social-
self), ideal benlik (ideal-self), 6z etkililik (self-efficacy), benlik koruma / kendini
koruma (self-maintenance), benlik kirilganlig1 (self~vulnerability), vb. (Bilgin,
2008:211-212).

Bireysel diizeyde kimlik, benlik (sel/f) kavramimna gonderir ve farkli
aragtirmacilar tarafindan farkli yonlerde kavramlastirilir. Giintimiiz psikoloji
arastirmalarinda hakim bir konumda bulunan bilissel (kognitif) yaklasimdan hareket
eden yazarlar, benligi; bir ag, bir sema veya bir prototip olarak ele alirlar. Birinci
halde benlik, kendisiyle ilgili enformasyon agini birbiriyle biitlinlestiren semantik ve
biografik nitelikli bir ¢ekirdek yapi olarak kavramlastirilir. Bu yap1 genellikle
benlikle ilgili ozelliklerin orgiitlenmesinde ve enformasyonlarin islenmesinde

etkilidir (Bilgin, 2007:11).

Ikinci halde benlik, bir kisinin kendisi hakkinda sahip oldugu
enformasyonlar1 gruplandirip 6rgiitleyen bir sema olarak tanimlanir. Kisinin gecmis
yasantilarindan edindigi bu sema, onun yeni enformasyonlar1 algilamasini ve
islemesini yonlendiren zihinsel bir temsildir. Ag ve sema kavramlar1 arasindaki fark,
sema kavraminin benlik semalar1 gibi ¢ogul bir kullanimla, benlik veya kimligin
farkli yonlerini, tirlerini veya durumlara 6zgii degisimlerini kavramay1 saglayan bir
Ozellik tagimasidir. Benligin bir prototip olarak tanimlanmasi durumunda, kisinin
benligi, farkli durum ve kosullarda kendisi hakkinda sahip oldugu goriis, duygu ve
inanglarin, imaj ve temsillerin ayni kategori altinda toplanmasini saglayan bir
prototip s6z konusudur. Bir kisinin benlik prototipi, yeni enformasyonlarin
alimmasinda 6nemli rol oynar. Biografik bellekte depolanmis benlik bilgileri, yeni
enformasyonlarin alinmasini (algisal segicilik) ve islenmesini yonlendirir (benlige

referans etkisi) (Bilgin, 2007:11-12).

Gelisim psikolojisi ¢er¢evesinde benlik ve kimlik kavramlarinin

birbirlerinden farkliliklarini agiklamaya c¢alisan Kohut (1991) benligin, ¢ocugun
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erken benlik objeleri ile iligki i¢indeyken kurdugu ve kisiligin 6ztinii olusturan derin
bir psikolojik kavram oldugunu kimligin ise, ileri ergenlik ve erken yetigkinlikte
olusan ve bireyin o zamana kadar gelismis olan benligi ile sosyo-kiiltiirel konumu

arasindaki kesisime isaret ettigini soylemektedir (Mese, 1999:12).

Etimolojik olarak Latince idem (=ayni) kokiinden gelen identity terimi
Ingilizce sozliiklerde aynmilik, 6zel bir kisi olma kosulu, ayri seylerin nesnel
gercekligini yapilandiran biitiinde ayni1 olma niteligi gibi anlamlarla agiklanmakta ve
identicalness (6zdeslik), oneness (birlik), selfsameness (6zde aynilik), individuality
(bireysellik), personality (kisilik) ve singularity (tekillik), gibi kelimelerle es anlaml
olarak kullanilmaktadir. Bu anlamiyla kimlik, daha ¢ok Osmanlicadaki “ayniyet”

kavramiyla ortiisiir goziitkmektedir (Soylu, 1994:7).

Psikolojide kimlik olgusu ¢esitli yaklagimlarla ele alinmistir. Genel olarak
literatiirde bireysel Ozelliklere 6nem veren yaklagimlar kimlik olgusunu “kisisel
kimlik”, sosyal ozelliklere 6nem veren yaklasimlar “sosyal kimlik” terimi ile ifade

etmislerdir (Mese, 1999:12).

Sosyal psikolojide ise kimlik genellikle, kisilige bagh psikolojik yanlar ile
sosyal rol degiskenleri arasinda biitiinlestirici bir sekilde ele alinmaktadir. Zavalloni
(1984) sosyal kimligi bireyin kendisi ve ait oldugu gruplar hakkindaki temsillerinin
organizasyonu olarak tanimlar ve birey toplum iligkisinde yasanan temsillerin
onemini vurgular. Grup ve birey arasindaki 6zdes psikolojik yap1 benlige atfedilen
ozellikler temelinde bir i¢ grubun kodlanmasi olarak goriilebilir. Zavalloni’ye (1975)
gore i¢ grup ve dis grup temsillerini benlik temsilleri olarak dinamik bir yap1

seklinde ele alinabilir (Mese, 1999:14).

Tajfel (1978) her kisinin benlik imajinin en azindan iki onemli parcay1
kapsadigini ifade etmistir. Bunlar kisisel kimlik ve sosyal kimliktir. Turner da
(1984) benlik kavraminin bireysel ve sosyal kimlik olmak tizere iki biiyiik alt
boliimden olustugunu vurgulamistir. Benlik tanimlamalar1 cinsiyet, milliyet, meslek,

din vb. resmi ve resmi olmayan grup tiyelikleri ile iligkilidir. Bireysel kimlik bireyin
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kisisel ozelliklerini, diger bireysel farkliliklarini, bedensel 6zelliklerini vb. daha ¢ok
kisisel dogasindaki benlik tanimlamalarini igermektedir. Sosyal kimlik ise bir kisinin
cesitli  sosyal kategorilesmelerdeki sosyal 6zdeslesmelerinin toplami1 olarak
tanimlanabilir. Turner’a (1982) gore ortamin 6zelliklerine gore bireysel veya sosyal
kimlikler 6n plana ¢ikmaktadir. Benligi bireysel ve sosyal kimlikler agiklamaktadir.
Benlik kavrami ortamdan ortama tasman ¢ok yonlii ve silirekli bir sistem olarak
degerlendirilebilir. Bu kisinin girdigi ortamun o&zelliklerine gore kendisini bazi
durumlarda bireysel kimlik bazi durumlarda ise ilgili grup tiyeliklerinin nitelikleri ile

yani sosyal kimligi ile algiladig1 anlamina gelmektedir (Mese, 1999:14-15).

Bir bireyin veya bir grubun kimligi onun bir baskasindan farkli oldugu ve
digerlerine indirgenemeyecegi yoniindeki bilincidir. Sosyal kimlik bireyin ¢esitli
sosyal gruplara iliskin bilgi, degerlendirme ve bilislerini i¢ine alan bir kavramdir
(Tajfel 1972’ den akt. Mese, 1999:14). Tajfel'e (1982:2) gore, sosyal kimlik, "Bireyin
benlik algisinin, bir sosyal gruba ya da gruplara iiyeligine iliskin bilgisinden ve bu
tiyelige yiikledigi degerden ve duygusal anlamliliktan kaynaklanan pargasidir”
(Demirtag, 2003:130).

Sosyal kimlik insanlar arasi etkilesim icinde sergilenen bir rol olarak da
goriilebilir. Nitekim Goffman’da (1963) sosyal kimlik, kisiler aras1 etkilesimde bir
kisinin sosyal kategorisini One ¢ikararak ve bir sosyal statiiye bagli davranislar
gostererek sundugu goriintii/yiiz gibi kavramlastirilir. Goffman’a (1963) gore kisinin
digerleriyle iliskisinde ortaya koydugu rol, onlar tarafindan bir imaj olarak algilanir.
Sosyal kimlik kisinin gercekte sahip oldugu kategori ve ozellikleri yansitan bir
kimlik olabildigi gibi (reel sosyal kimlik) kisinin kendi durumuna, varligina iliskin
siibjektif duygularin1 ve izlenimlerini yansitan bir kimlik de olabilir (Bilgin,

2007:13).

Demirtas ise Sosyal Kimlik Kuram:’ nin temel varsayimlarini maddeler

halinde asagidaki gibi siralamaktadir (Demirtas, 2003:129-130):
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I.

“Bireyler, kendilerini iiyesi olduklar1 sosyal grubu dikkate alarak tanimlar
ve degerlendirirler, kendilerini siniflandirirlar (Turner, 1987:30), bu
siiflandirma sonunda da kendilerini koyduklari, yerlestirdikleri grupla
0zdeslesirler. Bu 6zdeslesme sonunda sosyal kimlikleri olusur” (Demirtas,

2003:129).

“Sosyal cevredeki diger gruplar, bireye, kendi grubunun konumunu
degerlendirmesi i¢in bir temel olusturur. Uyesi olunan grubun konumu,
benzeri diger gruplarla yapilan sosyal karsilastirma (i¢grup/dis-grup
karsilastirmasi) sonucu belirlenir (Turner, 1975: 30). Bu kiyaslama, belirli
davraniglara ve niteliklere yiiklenen degerlerle iliskilidir (gti¢liliik, ten

rengi, beceriler...)” (Demirtas, 2003:129-130).

“Insanlar, olumlu bir sosyal kimlik edinmek ve benlik saygilarini
yiikseltmek icin bu sosyal karsilastirmayr gerceklestirirken, kendi
gruplarii kayirarak algilama ve diger grubu da kiiclimseme yoniinde bir
yanlilik gosterirler, bu stirece i¢ grup kayirmaciligi adi verilir (Doosje ve
Ellemers, 1997: 70). Bu durum, en kii¢iik grup paradigmasi arastirmalari
sonucunda elde edilen bulgularla ortaya konmustur” (Demirtas,

2003:130).

“Bireyin sosyal kimliginin, olumlu olup olmamasi iiyesi oldugu grubun
6znel konumuna, yapisina baglidir (Condor, 1990: 245; Turner ve Brown,
1978: 260). Yukarida sozii edilen siirecler, grubun toplumsal konumu ¢ok
1yl olmasa da, ¢ogunlukla sosyal kimligin olumlu olmasini saglar. Ancak,
kimi zaman grubun konumu, diger gruplarla karsilastirildiginda,
gormezden gelinemeyecek kadar diistiktiir (Hinkle ve Brovvn, 1990:65).
Bu durum, sosyal kimligin olumsuz olmasma yol agar. Bu
duyumsuzluktan kurtulup olumlu bir sosyal kimlik olusturmak i¢in de
cesitli stratejiler gelistirilir (Mummendey ve Schreiber, 1983:390; Turner
ve Brown, 1978:133)” (Demirtag, 2003:130).
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Sosyal psikoloji literatiiriinde kimlikle ve onunla ilgili diger ana yapilartyla
baglantili yapilmis ¢alismalar gozden gecirildiginde sosyal kimligin (social identity),
benlik (self), benlik kavrami (self-concept), sosyal kategorizasyon (social
categorization), sosyal karsilastirma (social comparison), 6zdesim (identification)
gibi anahtar kavramlarla bir arada anildig1 goriilmektedir (Soylu,1994:7). Sosyal
kimlik kurami, oldukc¢a “6zgiil” bir yaklasimla yola koyulmus gibi goriinse de, kendi
icinde olduk¢a engin ve karmasik bir yapiya sahiptir. Bir¢ok farkli kavramla ve
kuramla dogrudan iliskili agiklamalar icermekte, bu kuram ve kavramlara yeni ve
kendine 6zgii bir bakis agis1 getirmektedir (Demirtas, 2003:129). Bu durumdan yola
cikarak sosyal kimlik kuramindan sonra sosyal karsilastirma ve sosyal

kategorilestirme kuramlarina asagida yer verilmektedir.

1.5.2.1. Sosyal Karsilastirma Kurami

Insanlar kanaat ve yeteneklerini degerlendirme yoniinde giiclii bir giidiiye
sahiptir. Yanlis ve gercege uymayan degerlendirmeler yapmak olumsuz yasantilara
neden olur, bu nedenle insanlar degerlendirmelerinin olabildigince dogru ve objektif
olmasini isterler, bu tiir degerlendirmeler yapabilmek i¢in oncelikle fiziksel yollarla
test edilebilecek olciitler ararlar, ancak bunlardan yoksun olmalar1 halinde (-ki ¢ogu
zaman yoksundurlar) sosyal oOlciitler kullanirlar, yani kendi kanaat ve yeteneklerini
diger insanlarinkiyle karsilastirirlar, ancak bu sosyal oOlciitleri de rastgele segmezler,
teshis edicilik degeri yiiksek olan karsilastirmalara, yani kendilerine benzer olan

digerleri ile yapilan karsilagtirmalara yonelirler (Bilgin, 2008:248).

Insanin belirli bir andaki duygu ve talepleri ister digerleriyle benzesme,
isterse digerlerinden ayrisma yoniinde olsun, her seyden once kendini onlarla
karsilastirmas1 gerekir. Monteil’a gore, insanin kendini anlamasi, yani benlik
kavrayist i¢cinde digerleriyle karsilastirmaya gitmesi gerektigi fikri, diisiince tarihinde
Aristotales’e kadar uzanmaktadir. Kendini digerleriyle kiyaslama, yani sosyal
karsilastirma, hem zihinsel hem de motivasyonel bir temele dayanan zorunlu ve hatta
evrensel bir insani 6zellik gibi gériinmektedir. Bazi yazarlara gore sosyal etkilesimin

hemen hemen kaginilmaz bir 6gesidir. Bu nedenle sosyal karsilastirma olgu ve
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stiregleri, uzun zamandan beri sosyal psikologlarin iizerinde c¢alistig1 bir alan olarak

gelistirmistir (Bilgin, 2007:110).

Sosyal karsilastirma alaninda ilk teorik ¢alismalar, 1950’ 11 yillarda Festinger
tarafindan ortaya konmustur. Festinger (1954), bu cercevede su tiir sorulara cevap
aramigtir: Nicin insanlar diger insanlarla karsilagtirmaya giderler? Kimlerle
karsilastirma yapilir? Sosyal karsilastirmanin kisiler agisindan sonuclar1 nelerdir?

(Bilgin, 2007:110).

Festinger’ in temel varsayimina gore bireyler kendileri hakkinda bir kanaate
varmak i¢in goriislerini, degerlerini, yeteneklerini veya duygularin1 degerlendirme
ihtiyaci hissederler. Bu ihtiya¢ objektif yollardan giderilmediginde, kendilerini
digerleriyle karsilagtirarak bir fikre varmaya calisirlar. Demek ki Festinger’ in
hareket noktasi, insanlarin goriis ve yeteneklerini degerlendirme giidiisiine sahip
olduklari, bunun icin diger insanlarin goriis ve yetenekleri ile kendilerininkileri
karsilastirdiklart varsayimidir. Festinger insanlarin karsilastirma i¢in daha ziyade
kendilerine benzer olanlar1 sectiklerini 6ne siirer. Bu anlayista insan, 0z-
degerlendirme ihtiyacina sahip bir varlik olarak kavramsallagtirilir. Giinliik
yasamimizda degerlendirmemize esas olacak objektif Olgiitler genellikle
bulanamadigindan, referans noktasi olarak diger insanlar1 ve 6zellikle de bize benzer
olanlar1 segecegimiz ongoriliir; sozgelimi muhafazakar bir partiye oy veriyorsak,
politik goriislerimizi liberal veya sosyal demokrat biri yerine, muhafazakar goriislii
bir bagkasiyla tartisiriz; ortalama diizeyde bir satrang oyuncusu isek, bir satrang
sampiyonu ya da bir acemi yerine kendi ayarimizda (belki bizden biraz daha 1y1) bir

oyuncu ile oynamak isteriz (Bilgin, 2007:110-111).

Sosyal karsilagtirma bireyin goriis ve yeteneklerini, diger insanlarin ifade
ettigi gorlisleri ve ortaya koydugu yetenekleri ile karsilastirarak degerlendirdigi
“kisiler aras1” bir stirectir. Bu anlamda sosyal karsilagtirma bir grup stireci degildir;
kuram birey tizerine yogunlasmistir. Sosyal karsilastirma stirecleri kurami bireysel
diizeyde gergeklesir ancak tarihsel arka plani nedeni ile grup siiregleri i¢inde ele

alinmas1 miimkiindiir (Goethals ve Darley, 1987’den akt. Mese, 1999:21).
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Tajfel (1978) bir grubun sosyal prestijinin grup iiyelerine yansidigini ve
boylelikle onlarin sosyal benliklerinin belirlendigini sdylemektedir. Tajfel ve Turner
(1979) da insanlarin olumlu bir imaj elde etmek istediklerini ve olumlu bir sosyal
kimlik elde etmeye calistiklarini varsayar. Sosyal kimligin degeri ait olduklar
grubun degerlendirmelerine baglhidir. Bir grubun sosyal prestijini belirlemek i¢in o
grubun sosyal cevre i¢indeki diger gruplarla karsilastirilmasi gerekmektedir. Bu
gruplar arasi karsilastirma kendi grubunun lehine oldugunda grubun prestiji yiikselir
ve grup lyeligi olumlu bir sosyal kimligin kazanilmasinda rol oynar. Tersi durumda
yani gruplar arast karsilastirma kendi grubunun aleyhinde oldugunda bu durum
grubun prestijini diisiirecek ve tiyelerinin benlik imajlar1 i¢in tehdit arz edecektir. Bu
nedenlerle grup tyeleri her zaman kendi gruplarmi c¢evredeki gruplardan kendi

gruplarinin lehine olacak sekilde ayirt etmeye calismaktadirlar (Mese, 1999:23).

Sosyal kimlik kavrami, bireylerin genellikle “dis gruplar” olarak bilinen diger
gruplarla karsilastirma yaparak veya karsilastirmadan kaginarak yiiksek bir 6zsaygi
diizeyinde kalma yollariyla ilgilenmektedir. Kavramlarin ¢ogu, sosyal karsilastirma
kuraminin kavramlari ile benzerdir ve bunlarin ¢ogu sosyal karsilastirma kuraminin
eksikliklerini tamamlamaktadir. Sosyal karsilastirmay1 grup i¢i veya kisilerarasi bir
temelde ele almak yerine gruplar aras1 veya grup asimsal bir temelde gérmek, sosyal
kimlik kuraminin kendine 6zgiin katkilarini getirmesine yol agabilecektir (Soylu,

1994:16).

Sosyal karsilastirma konusu ile ilgili olarak Wills (1981) insanlarin iyi olma
duygularint kendilerinden daha kotii olan kimselerle karsilastirma yaparak
stirdiirtilebileceklerini ileri siiren bir yaklagim gelistirmistir; buna gore asagi dogru
karsilastirma istegi bireyin iyi olma duygusu tehdit edildiginde harekete gecer.
Digerlerini kiicimseme ve hatta zarar vermeye calisma veya sadece kendini daha

asagidakilerle kiyaslama tarzinda somutlagabilir (Bilgin, 2007:111-112).
Sosyal karsilastirma teorisi, Festinger’ in ilk ¢alismalarindan bu yana gegen

yaklasik 40 y1l boyunca fakli yonlerde ilerleyip gelismekle birlikte, bir biitiin olarak

ele alindiginda, “benzerlik” arayisi istiinde odaklastigi soylenebilir. Ancak bu
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teorinin, ilgilendigi psiko-sosyal olgular1 biitiinde tilketmedigi de aciktir. Sosyal
karsilastirmada insanin kendisiyle digerleri arasinda sadece benzerlik arayigini
hedefledigi goriisii, gruplara ayricalik tanityan bir bakis acisini yansitir. Sanki insan
bir seylere kiyasla “hep ge¢ kalmis”, “treni kagirmis” ve “yetismeye calisan” bir
varlik olarak kavramsallastirilir. Boyle olunca da, sosyal karsilastirmanin, “eksik
insan” m bagka “eksik insanlar” bularak rahatlayacagi varsayilir. Oysa sosyal
karsilastirma siireglerinin insanin kendisiyle digerleri arasindaki farklarin aranigina
ve hatta insasma hizmet ettigini gosteren gozlemler vardir. Ornegin yarisma ve
rekabet durumlari, o6zellikle farklilik ideolojisinin yiiceltildigi kosullarda sosyal
karsilastirmanin bu yoniinii daha ¢ok 6ne c¢ikarir. Bu agidan sosyal karsilastirma,

“Ben, digerlerinden eksik degilim” den ziyade, “Ben, digerlerinden daha fazlayim”

demenin bir yolu gibi goriiniir (Bilgin, 2007:112).

Yetenek ve kisisel ozelliklerimiz konusunda her zaman ‘“gergegin tarafsiz
izleyicileri” olamayisimiz (Arrowood, 1993), hicbir zaman kendimizin diirtist bir
degerlendirmesine ihtiya¢g duymadigimiz anlamina gelmemektedir. Yeni kurumsal
yaklagimda bireylerin her zaman yanh karsilastirmalar yaptigi iddiast degil,
karsilastirmanin cereyan ettigi duruma ve baglama (Wood, 1996); sosyal
karsilastirma ile ulasilmak istenen hedefe (Wood ve Taylor, 1991) gore farkh
karsilastirmalar yaptiklar1 iddias1 s6z konusudur; dolayisiyla yeni anlayista hedef ve

durum yonelimli bir perspektif hakimdir (Bilgin, 2007:112).

Ikinci olarak; Festinger’ de karsilastirma, kisinin kendi kapasitesi (yetenek,
istidat, vs) hakkinda bir degerlendirme wvasitasi iken, yeni arastirmalar sosyal
karsilastirma ile benlik/kimlik iligkisi, karsilastirma durumlar1 ve stratejileri tizerinde
odaklagmaktadir. Bu c¢er¢evede baglamsal faktorler, karsilastirma durumlarindaki
duygusal tepkiler ve benlik degerlendirmeleri dikkate almmaktadir. Ornegin
karsilagtirma durumlari, 6z-saygiy1 azaltict veya yliikseltici etkilerine bagli olarak
kisilerin kendilerine iliskin algilarin1 degistirmektedir. Bu yondeki bulgular, benlik
kavramimizin sosyal baglama duyarliligin1 yansitmaktadir (Bilgin, 2007:113).

Tajfel (1978), sosyal karsilastirmayla ilgili ag¢iklamalarinda Festinger’in
kuramindaki sosyal gercekligin fiziksel gerceklik gibi nesnel olmadigi seklindeki
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gorlisii elestirir. O’ na gore, insanlarin, karsilastirma yaparken, sosyal araglara
yalnizca fiziksel araglarin yoklugunda basvurdugu ileri siiriilemez. Elbette, fiziksel
olaylarin dogrulugundan emin olmak, sosyal olaylarda oldugundan daha kolaydir.
Ancak, bu neyin nesnel, neyin 6znel oldugunu gosterecek bir kuramsal ayrima

dontstiirilmemelidir (Demirtas, 2003:138).

Tajfel (1978), baz1 sosyal psikolojik siireclerin, goreceli yoksunluk (relative
deprivation) kavramimin olusumunu ve fonksiyonunu acgiklama girisiminde
bulundugunu belirterek sosyal karsilastirma ve goreceli yoksunluk arasindaki bazi

kuramsal baglantilarin kurulmasina ihtiyag¢ oldugunu vurgulamistir (Mese, 1999:23).

Goreceli yoksunluk sosyal psikolojiden orijin almis olmasina ragmen
sosyoloji ve politik bilimlerde sosyal psikolojide oldugundan daha yaygin bir sekilde
kullanilmistir. Gurr (1970) goreceli yoksunlugu, aktorlerin kendi deger beklentileri
ve kendi deger yeterlilikleri arasindaki ayrimin algilanmasi olarak tanimlamistir.
Gurr tarafindan kullanildigi anlamda goreceli yoksunluk psikolojik olarak ele
alindiginda beklentilerin basarisizligi olarak algilanmakta ve buna benzer sekillerde
sosyal davranista bagimsiz bir degisken haline gelmektedir. Bu beklentilerin
basarisizlig1 kisisel ve kisiler arasi olmak {izere iki boyutta ele alinabilir (Mese,

1999:24):

e Kisisel boyut; bir kisinin kendi ge¢mis statii ve beklentileri veya simdiki
statiisii ve beklentileri arasinda hos olmayan karsilastirmalariyla ilgilidir.

e Kisiler aras1 boyut; bireyin digerleriyle olan karsilastirmalari ile ilgilidir.
Kisiler arasi boyut, gruplar arasi davranisin siireci ile daha dogrudan

iliskilidir.

Goreceli yoksunluk kavrami kisilerin kendilerine benzer digerleri ile sahip
olmak istedikleri ve hak ettiklerini diistindiikleri seyleri karsilastirmalarini ifade
etmektedir. Goreceli yoksunluk kisilerin kendilerini veya kendi gruplarini digeri
veya diger gruplarla karsilastirmalar1 sonucunda algilanan olumsuz duygular {izerine

temellenmistir. Goreceli yoksunluk hem bireysel diizeyde hem de grup baglaminda
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distiniilebilir. Goreceli yoksunluk sosyal karsilastirma ile gerceklesmektedir (Mese,

1999:25).

Gruplar aras1 davranist aciklamada goreceli yoksunluk yaklasimi ile sosyal
kimlik kurami arasinda benzerlikler oldugu goriilmektedir. Her iki yaklasimda da i¢
grup ve dis grup arasindaki sosyal karsilastirmalarin 6nemi vurgulanmakta ve sosyal
karsilagtirmalar sonucunda karsilasilmasi muhtemel olumsuzluklarla bas etme

stratejileri tizerinde durulmaktadir (Mese, 1999:24-25).

Goreceli yoksunluk teorisine gore yoksunluklar, bireylerin kendi referans
gruplarmin elde ettikleri odiiller ile kendi (kendi gruplarmin) odiillerini
karsilastirarak, hak ettiklerinden daha az odili elde ettiklerini fark ettikleri anda
ortaya c¢ikmaktadir (Martin, 1981; Crosby, 1984’den akt. Cowherd ve Levine,
1992:304). Goreceli yoksunluk arastirmasi genellikle diistik statiilii insanlar
tarafindan yliksek statiilii olan ya da yiiksek statiili olarak gordiikleri kisilerle
yaptiklar1 karsilagtirmalarla ilgilenmektedir. Yoksunluklar; mevcut durumun
degisimine baglh olarak umutlu ya da umutsuz olarak degisebilen tutumlarin
yansimasi olan davranigsal tepkilere yol agmaktadir. Bu tepki bireysel olarak
icerden, sosyal sistemde ise disardan yonetilebilir. Goreceli yoksunlugun sonuglari
konusunda yapilan arastirmalarin ¢ogu kisisel tepkilerin sosyal sistemlerde disardan
yonetilebildigini ortaya ¢ikarmistir (Siyasi protestolar, ayaklanmalar, devrimler gibi)

(Cowherd ve Levine, 1992:304).

Sosyal karsilastirma siireclerinin, diistiniilmeden yapilmasi ve ¢ikarimsal
stireclerin otomatik bir yol izlemesi, kuramin 6énemli bir ig¢erigini olusturmaktadir.
Sosyal kimlik kuraminin bireyleri i¢-grup ve dis-gruplara kategorize etmede
otomatik bir egilimin oldugunu ve bu egilimin dis gruba ait olarak goriilen insanlari
ayirt ettigini vurgulamasi, yetkin bir sosyal kimlik kuraminin kategorizasyon

stireglerinin 1yi anlagilmasi ile aydinlanacagini diisiindiirmektedir (Soylu, 1994:18).
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1.5.2.2. Sosyal Kategorilestirme Kuram

Kategorilestirme, insanin fiziksel ve sosyal g¢evresini kategoriler halinde
boliimlemesini ve ¢evredeki ¢esitli 6geleri bu kategorilere yerlestirmesini ifade eden
biligsel bir siiregtir. Kategoriler nitelikli olarak veya benzer olan seyleri bir araya
koydugumuz kutu veya klasorler gibi diisiiniilebilir. Bu nitelikler, ¢esitli seylerin
goriinen objektif nitelikleri olabilir veya olmayabilir; cesitli seyler, yararliliklari,
islevsellikleri, goriinme sikliklari, degerleri gibi farkli acgilardan ayni veya ayri
kategorilere konabilir. Kategorilestirme “Insanin, cevresini kategoriler (insan, esya,
olay gruplar1) halinde diizenlemeye yonelik psikolojik siireclerdir” (Tajfel, 1972’den
akt. Bilgin, 2008:164-165). S6z konusu kategoriler, bireylerin eylemleri ve niyetleri
veya tutumlar1 bakimindan birbiriyle esdegerli veya birbirine benzer gordiigii insan,
esya veya olay kategorileri ya da bunlarin belirli niteliklerini kapsayan kategorilerdir

(Bilgin, 2008:164-165).

Algilayicilar ¢arpict uyaranlara yalitilmis olarak, ayr1 ayri tepki gostermezler;
onlar1 hemen ve kendiliklerinden bir smifin ya da kategorinin pargalar1 olarak
algilarlar. Eski ayakkabilar1 ve bir ¢ift eski aligveris torbasi ile parkta gordiigiimiiz o
pis ve dagmik adami yalmzca diger bir adam olarak algilamayiz; onu hemen
daginiklar sinifina sokariz. Bir basketbol oyununa gittigimizde insanlar1 ¢abucak bes
toplumsal siniftan ya da gruptan biri i¢inde simiflandiririz: takimlardan birinde
direktor ya da oyuncu olabilirler, hakem olabilirler, amigo kizlardan biri olabilirler
ya da seyirci olabilirler. Kategorileme (siniflandirma) siireci c¢abuk ve

kendiligindendir (Sears, Freedman ve Peplau, 1981:112).

Kategorilestirme, her tiirlii olaydan bagimsiz olarak dil pratigimizin de stirekli
bir ozelligidir. Ampirik diinyayr betimleme, biiyiik Ol¢tide dilin tasnif islevine
dayanir; karsilagtigimiz her yeni uyaranla ilgili olarak sordugumuz “Bu
nedir/kimdir?” sorular1 bir tasnif cevabi ister; yani bu yeni sey ya da kisi hangi
kategoriye girer? sorusunun cevabini. Bu en kolay en kisa yoldur; bizi yeni seyler
arama ve hatta bu sey ya da kisinin nasil bir sey ya da kisi oldugunu arastirma

cabasindan kurtarir. Bu seyle (kisiyle) kategorinin diger o6geleri arasindaki
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benzerliklerden hareketle, bir baska deyisle ¢ikarim yoluyla cevap buluruz.
Benzerlikleri 6ne ¢ikarip farkliliklar1 dikkate almayiz. Bu gozlemler, bizim, ¢esitli
nesneleri, olaylari, durumlart ve insanlar1 onlarin tekil, kisisel ozelliklerinden
hareketle degil, ait olduklar1 kategori hakkinda bildiklerimizden hareketle
degerlendirdigimizi gosterir. Bunun altinda “Eger, bu kisiler ayni kategoriye aitseler,
hepside benzerdirler” fikri vardir; bunun sonucunda “birini tanidin mi, hepsini

tanirsin” a varilir (Bilgin, 2007:121).

Insanlar en ilkel diizeyde goriiniisteki dogal benzerliklere dayali bir siniflama
yaparlar. Insanlari fiziksel 6zellikleri, genellikle de ikincil cinsiyet 6zellikleri ve
gorlintislerindeki kiiltiirel olarak tanimlanmis farkliliklar (sa¢ uzunlugu, makyaj,
giysi cesidi) temelinde “erkekler” ve “kadinlar” olarak gruplariz. Ayni durum
insanlar1 1rksal kategoriler benzeri 6teki toplumsal gruplara ayirma konusunda da

gecerlidir (Sears, Freedman ve Peplau, 1981:112-113).

Tajfel (1972), kategorilestirmenin icinde iki farkli yon oldugundan
bahsetmektedir: Tiimevarimsal ve tiimdengelimsel yon. Hem Tajfel’ in deneysel
arastirmalar1 hem de meslektaslarinin ¢alismalar1 6zellikle sosyal kategorilestirmenin
timdengelimsel yoni iizerinde yogunlasmistir. Bu durum bireyin tecriibelerinin,
bireyin belirli bir sosyal grup ya da kategori {iyesi olmasina bagli olarak sekillendigi
diistincesinin bir sonucudur. Bireyin kendisini ©6zel bir grubun {iyesi olarak
tanimlamasina imkan tantyan ya da kategori sistemlerinin doniistiiriilmesini miimkiin
kilan siireclere daha az 6nem verilmistir. Birgok sosyal kategori bireyler bu sosyal
kategorilere dahil olmadan 6nce de var olmaktadir. Kategoriler, bu kategorilerde yer
alan bireylerle anlam kazanir, bu nedenle bireylerin bu kategorilere olan tiyeliklerinin
onlarin duygu, algi ve davraniglarina olan etkisinin arastirilmasi da biiyilk 6nem

tasimaktadir (Doise, 1988:100).

Sosyal psikolojide neden sonug iliskisi nadiren tek yonliidiir ve belki de bu
durum, bireylerin sosyal gergekligi nasil tamimladiklart ile ilgilenen ve
kategorilestirmenin tiimdengelimsel yoniini calismakla kendilerini sinirlamayan

arastirmacilar i¢in bir avantajdir. Bu arastirmacilarin arasinda yer alan Billig (1985)
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ise, ayristirma (particularization) siireclerinin analiz edilmesi ile ilgilenmektedir
(Doise, 1988:100-101). Billig’e (1985:82) gore, sosyal psikolojide herhangi bir siire¢
ele alinirken, bu siirecin tam tersini agiklayan diger siireci de ele almak
gerekmektedir. Burada kategorilestirmenin tam tersini ifade eden siire¢ “ayristirma”
dir. Eger kategorilestirme 6zel bir uyaranin genel bir kategoriye yerlestirildigi ve
diger uyaricilarla gruplandirildig: stireclere isaret etmekteyse, o zaman ayristirma
0zel bir uyaricinin genel bir kategoriden veya diger uyaricilardan ayirt edilme
stirecine isaret etmektedir. Ayrigtirma terimi, bir uyaranin tek bir kategoriden
cikarilma veya ilk yerdeki kategoriden seg¢ilme siireclerini, tiim bunlar da 6zel bir

uyaranin 6zel ya da belirli bir durum muamelesi gorecegi siirecleri kapsamaktadir.

Sosyal kimlik yaklasimina gore psikolojik grup tiyeligi algisal veya kognitif
bir temele dayanir ve grup davranisi sosyal kategorilestirme siirecinin bir sonucu
olarak ortaya cikar. Kendini bir kategoriye dahil etme ayni kategoridekilerle
0zdeslesmenin disinda ayrica o kategoriye ait oldugu disiiniilen davraniglart da
beraberinde getirir. Boylelikle sosyal kategorilestirme bireylerin gruplart ve grup
davraniglarini olusturmalarina neden olmaktadir (Hogg ve Abrams, 1990°dan akt.

Mese, 1999:20).

“Tajfel’ in sosyal kimlik kurami bireyler arasi siire¢ ve grup siireci arasinda
farklilik oldugu diisiincesinden hareket etmektedir. Sosyal kimlik kuramina gore
bireyin ait oldugu sosyal kategoriler (milliyet, din, politik goriis, vb.) birey icin
referans ¢evresi olusturur ve sosyal kimligin énemli bir unsurudur (Tajfel, 1981).
Bireyin ait oldugu sosyal kategoriler bireyi digerlerinden ayirir ve ona farkli bir
kimlik kazandirir. Bireyin sosyal kimligi onun toplum i¢indeki pozisyonunu belirler.
Bireyin kendisini nasil tanimladigi ve nasil olmasi gerektigine iliskin goriisleri onun
cesitli sosyal kategorilere iiye olma bilgisi ile ilgilidir. Kategori liyelikleri, bireylere;
sosyal kimlikler sunar. Sosyal kimlikler bireylerin kendilerini ve kendi gruplarini
digerleri ve diger gruplarla karsilastirmalar yaparak degerlendirmelerini saglar

(Tajtel, 1978; Hogg, 1992)” (Mese, 1999:16-17).
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Sosyal ¢evre sinirli sayida kategoriler halinde yapilandirildigindan, birey bu
kategorilerden birinin iiyesi olma durumundadir. Sosyal kategorilestirme siireci
sosyal ¢evreyi yapilandirdigi gibi bireyin hangi kategoriye ait oldugunu ve hangisine
ait olmadigmi da belirler. Her bir bireyin sosyal ¢evredeki yerini yaratmaya ve
tanimlamaya yardimci olur. Boylelikle kisinin benlik imajma katkida bulunur. Kisi
kendini belirli bir gruba ait algiladiginda o grubun tasidigi o6zellikleri kendini
tanimlarken de kullanacaktir ve bunlar onun sosyal kimliginin temelini

olusturmaktadir (Mese, 1999:20-21).

Sosyal  kategorilestirme, sosyal c¢evrenin nedensel anlasilmasinin
yapilandirilmasina yardim etmekte ve boylece bir faaliyet kilavuzu hizmeti
gormektedir. Grup terimi birey i¢in zamanin 6zel bir noktasinda anlamli olan bilissel
bir varliga isaret etmektedir ve insanlar arasindaki bir takim yliz yiize iletisimi
belirtmekte kullanilan “grup” terimi bi¢ciminden ayirt edilmelidir. Diger bir deyisle,
sosyal kategorilestirme bireyin eylemleri, niyetleri ve inanglar sistemi bakimindan
denk gruplardaki sosyal nesnelerin veya olaylarin bir araya getirilmesidir (Soylu,

1994:19-20).

Oakes ve Turner (1980), sosyal gruplarla sosyal kategoriler arasinda
kavramsal bir ayirim yapilmasi gerektigini sdyler. Sosyal bir grubun eyleme ge¢me
veya eyleme gecilme, hareket etme veya hareket edilme, zarardan kagmak veya
faydalara yaklagmak i¢in yeterli bir birim oldugu goriisii bir grubun basit¢e sosyal bir
kategori yani kendilerini digerlerinden ayirt eden en azindan ortak bir atfi paylasan
bireyler toplulugu oldugu goriisiinden ayirt edilmelidir. Sosyal kategorilestirmenin

kendisi gruplar arasi1 ayirt edicilige neden olabilmektedir (Soylu, 1994:19-20).

Pek ¢ok calisma, insanlar1 “biz” (grup i¢i) ve “onlar” (grup disi) iginde
simiflandirmay1 igerdiginde, tek basma gruplamanin ayrimcilia yol acacagini
gostermektedir. Diger bir deyisle, insanlarin bir gruba karsi digeri iginde
gruplandirildigi, tiimiiyle keyfi bir gruplandirma bile ayrimci davranisa yol
acabilmektedir. Bir kisi, bir kez kendisini bir gruba ait hissetmeye basladiginda, o

gruba liye olmayanlari (ya da bagka gruplarin tiyelerini) gézden ¢ikararak ait oldugu
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grubun {yelerini tutmak egilimindedir. Bu egilim grup i¢i tyelerin dig grup
tiyelerinden daha olumlu olarak degerlendirilmesinde ya da odiillerin dagitiminda
grup i¢i lyelerin kayirilmasinda goriilebilir. Kayirmacilik, grup iiyeligi kosullari
timiiyle keyfi oldugunda ve hatta kisinin gruptan soziinii etmeye deger hicbir
kazancinin olmadigr durumlarda bile gozlenebilmektedir (Sears, Freedman ve

Peplau, 1981:115).

Ozetle belirtmek gerekirse, sosyal psikoloji alanindaki kuramlar kisilerin
kendilerine, ait olduklar1 gruplara, diger bireylere ve diger gruplara kars: algilarinin
nasil sekillendigi konusuna aciklik getirmektedirler. Ozellikle insanlarin kendilerini
ve bagkalarin1 nasil algiladiklar ile ilgilenen sosyal bilis kuraminin ve savundugu
goriislerin bilinmesi, kisilerin baskalarin1 kendilerine benzer ya da kendilerinden
farkl1 olarak algilamalarina neden olan sosyal bilis siirecini agiklamasi yoniiyle
oldukca 6nemlidir. Sosyal kimlik ise, bir bireyin kendisinin tiye oldugu sosyal grubu
g6z Oniinde bulundurmasi ile baslamaktadir. Kisi kendi grubunun sahip oldugu
diisiince, deger ve bilgiyi diger gruplarla karsilastirarak kendi grubuna tiyeligine bir
deger ve duygusal anlam yiiklemektedir. Sosyal kimligin bu olusum siirecini
aciklayan sosyal kimlik kurami, bir¢ok kavram ve kuramla iligkili agiklamalar
icerdiginden sosyal psikoloji alanindaki diger kuramlarla acgiklandiginda daha

anlamli hale gelmektedir.

Sosyal karsilastirma kuramu ise, insanlarin birtakim sosyal 6l¢titler kullanarak
kendi diistince, deger ve yeteneklerini diger insanlarinkiyle karsilagtirdiklar:
diistincesine dayanmaktadir. Literatiire bakildiginda bireylerin sosyal karsilastirma
ile kendilerini diger bireylerle karsilagtirarak {istiin olan yonlerini ortaya c¢ikarma
egiliminde olduklar1 goriisii daha agir basmaktadir. Ancak herhangi bir sosyal
karsilastirma siirecinde iistiin ve {istlin olmayan yoOnlerin ortaya ¢ikmasi olasi bir
durumdur. Sosyal kategorilestirme kurami ise insanlarin benzerlik ve farklilik
anlayisin1  kullanarak ¢evrelerini  kategoriler halinde bolumledigi goriisiini
savunmaktadir. Bu durumda insanlarin i¢ grup ve dis grup ayrimlarinin nasil ortaya
ciktigl, ayrimeilik ve kaymrmacilik gibi davraniglarin nasil olustugu daha 1iyi

anlasilmaktadir. Her bir kuramla ilgili verilen bilgilere dayanarak kuramlarin her
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birinin bir digerini anlama konusunda son derece onemli oldugu soylenebilir.
Goriildiigu gibi sosyal psikoloji alanindaki bazi kuramlar “farkl’” olma durumunun
nasil ortaya ¢iktigini daha dogrusu insanlarin farklilik algilarinin nasil olustugu ile

ilgili 6nemli agiklamalar getirmektedirler.

1.6. ORGUTLERIN FARKLILIK ALGILARI ACISINDAN
SINIFLANDIRILMASI

Orgiitleri farkliliklara dikkat etmeye yonlendiren farkli nedenler oldugu
konusunda ¢ok sayida arastirmaci hemfikir olmuslardir. Bu nedenlerden birincisi,
toplumda ortaya ¢ikan bazi gelismelerin isgiiciine yansimasidir. Ornegin; kadimlarin
ticretli isgiicline katiliminin giin gegtikge artmasi, yasam siiresinin uzamasi, kdyden
kente olan go¢iin artmasi gibi nedenlerle, ¢alisan profili giin gectikce degismekte ve
cesitlenmektedir. Bu gelismeler, farkli gruplara mensup c¢aliganlarin yetenek ve
becerilerinden faydalanilmasit konusunda farkliliklar1 hige sayan standart yonetim
anlayislart gelistiren orgiitleri zorlamaktadir. Arastirmacilarin benzer fikirlerde
olduklar1 ikinci ortak konu, calisanlar1 i¢in esit haklara ve imkénlara inanan
orgiitlerin farkliliklara ve farkliliklarin yonetimine son zamanlarda gostermeye
basladiklar ilgidir. Ugiincii neden ise; farkliligin basarili bir sekilde yonetilmesi

durumunda Orgiitiin rekabet avantaji sagladigi yoniindeki ampirik bulgulardir

(Ozkaya, Ozbilgin ve Sengiil, 2008:359).

Birgok orgiit farkliligi benimserken, digerleri hala farkliligi yalnizca yasal
zorunluluklarin giindeme getirdigi bir konu olarak degerlendirmektedirler. Son
yillarda farklilik anlayisi degiserek daha stratejik bir kavram halini almistir.
Giintimiizde bir¢cok is adami farkliligin 6nemli performans faydalari sagladigina
inanmaktadir. Amerika’ daki demografik degisim popiilasyonun hizla daha farkl
hale geldiginin bir gostergesidir. Azinliklik olarak nitelendirilen gruplarda yer alan
miisterileri daha iyi anlamak ve ihtiyaglarin1 daha hizli karsilamak i¢in isletmelerin
de isgiicii acisindan daha farkli hale gelmeleri gerekmektedir. Isgiiciindeki farklilik
rekabet avantaji saglayabilir ¢tinkti farkli bakis agilar1 problem ¢ozmeye yonelik

essiz ve yaratici yaklasimlarin olusmasina yardimci olmaktadir. Boylece artan
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yaraticilik ve yenilik daha iyi orgiitsel performans saglanmasma onciiliik ederler

(Allen, Dawson, Wheatley ve White, 2008:20).

Cox (1991) farklilik baglaminda orgiitsel gelisim siirecini lice ayirir: (1)
Tekil/monolitik (monolithic) orgiitler, (2) Cogunluga dayali (plural) orgiitler ve (3)
Cokkilttrlii (multicultural) orgiitler (Memduhoglu, 2008:26-27).

1.6.1. Monolitik Orgiitler

Monolitik orgiitler hakkindaki en 6nemli unsur yapisal biitiinlesme diizeyinin
minimumda olmasidir.  Orgiit son derece homojendir. Amerika Birlesik
Devletleri’nde bu durum genellikle, ¢alisan niifusunun ¢ogunu beyaz erkeklerin, ¢ok
azim1 ise yonetim kademesindeki erkeklerin ve az sayidaki kadin ¢alisanin
olusturmasiyla saglanmaktadir. Buna ilaveten bu orgiitlerin 6zelligi yiiksek diizeyde
mesleki ayrim uygulamalaridir. Bu tiir orgiitlerde kadinlar ve etnik azinliktaki
erkekler (1rksal ve/veya kiiltiirel olarak ¢cogunluktan farkli olan) sekreterlik ve yapim-

onarim gibi duisiik statiilii islere yonlendirilmektedirler (Cox, 1991:37).

Bu tip orgiitlerin tek pozitif olan yonii kiiltiir-grup kimligi nedeniyle olan
grup i¢i ¢catismanin isgiictiniin goéreceli homojenligi sayesinde minimize edilmesidir.
Sonugta, kiiltiirel olarak azinlikta olan grup tiyelerinin 6rgiit ile biitiinlesmesine pek
fazla 6nem verilmedigi i¢in bu tip orgiitlerde ayrimcilik ve 6nyargi kaginilmazdir

(Cox, 1991:38).

Beyaz irktan olan erkeklerin baskin oldugu orgiitler siiphesiz ki monolitik
orgiitler i¢in bir prototiptir. Ancak bu orgiitlerin bir takim 6zelliklerinin diger kimlik
gruplarinin baskin oldugu orgiitlerde de goriildiigii sdylenebilir. Ornek olarak
Amerika’ da azinliklarin sahibi oldugu isletmeler, biiyiik bir cogunlugu siyahlarin ve
Ispanyollarm olusturdugu okullar ve faaliyet gésteren yabanci (yurtdisi orijinli)

firmalar verilebilir (Cox, 1991:38).
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Monolitik orgiitler isgiiciine yonelik olan is alma ve terfi gibi uygulamalarla
da isgiicii homojenligini siirdiirme yoniinde ¢aba gostermektedirler. Bu yapidaki
orgiitler, farkl 6zelliklerdeki bireylerin olusturdugu gruplarin diisiik derecede yapisal
ve bi¢imsel biitiinlesmeye sahip olan ¢ogunluk grubu kiiltiiriinde asimile olacaklari
yoniinde bir beklentiye sahiptirler. Baska bir deyis ile monolitik 6rgiitiin uygulama
ve politikalar1 ¢ogunlugu olusturan grubun lehinedir. Bu tarz orgiitlerde grup igi
catisma minimum diizeydedir ¢linkii 6rgiit homojendir ve kiiltiirel olarak baskin olan
bir gruptan olugmaktadir. Globallesen ekonomide monolitik o6rgiit dezavantajli
duruma gelecek ve diinya genelinde kadin ve azinlik grubu {iyelerinin isgiicline
katilim1 orgiitiin homojen yapisim siirdiirmesini zorlastiracaktir (Mor Barak, 2005:

216-217).

Monolitik model insan kaynaklarin1 ve sosyal esitligi yetersiz kullanmakta ve
bu durum 6rgiit icin basarisizliklara neden olmaktadir. Ayni1 zamanda model 1990’ I1
yillarda bir¢ok igveren i¢in uygun bir model olamamustir. Amerika’ daki biiyiik
orgiitler 1960° It ve 1970 li yillarda degisim yaratarak bu modelden
uzaklasmiglardir. Kariyer yonelimli kadinlar, isgiicii demografisindeki degisimin
baslamasi, insan haklari, feminizm hareketleri ve toplumsal giicler bu degisimi
zorunlu kilmistir. Bu etkiler ayn1 zamanda bir¢ok orgiitii cogunluga dayali 6rgiit

modelini benimsemeye zorlamistir (Cox, 1991:38).

1.6.2. Cogunluga Dayah Orgiitler

Cogunluga dayali 6rgiit modeli bir¢cok yonii ile monolitik 6rgiit anlayisindan
farklilasmaktadir. Bu orgiitler isgiicii agisindan monolitik orglitlere oranla daha
heterojen bir yapiya sahiptirler. Cogunluga dayali orgiitler heterojen bir orgiit
yaratmak i¢in, farkl kiiltiirel gecmise sahip bireyleri orgiite dahil etme egilimi
gostermektedirler. Bu girisimler toplumda azinlik kiiltiiriine sahip olan bireylerin
tercih edilmesi ile baslayan ise alma ve ilerleme politikalarini, esit firsatlar
konularinda egitimli yoneticiler yaratma ya da istthdam etme gibi egilimleri ve

azinlik gruplarina yapilan ayrimciliklar1 6nlemeye yonelik c¢alismalari igermektedir.
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Sonug olarak, ¢ogunluga dayali orgiitler monolitik oOrgiitlere gore daha yiiksek

diizeyde yapisal biitiinlesme saglamay1 basarmis orgiitlerdir (Cox, 1991:38).

Daha iyi yapisal biitiinlesme ve yapisal biitiinlesmeyi beraberinde getiren
cabalar sonucunda, azinlik grubu {yelerinin bi¢imsel olmayan grup (informal
network) lyeleri ile biitiinlestigi, ayrimciligin 6énemli ol¢iide azaldigr ve onyargili
tutum ve davraniglarin olumlu yonde degistigi cogunluga dayali bir 6rgiit modeli
ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, istihdam olanaklarindaki gelisme orgiitteki azinlik grubu
tiyelerinin kendilerini orgiitle 6zdeslestirmelerine de olanak saglamaktadir (Cox,

1991:38).

Cogunluga dayali orgiit, farkli etnik koken, cinsiyet ve ulustan olan
calisanlarin etkili yonetiminde monolitik oOrgiitlere oranla daha iyi bir gelisme
sergilemektedir. Cogunluga dayali 6rgiit modeli 1960’ It yillarin sonlarindan bu yana
Amerika Birlesik Devletleri’ nde yaygin olarak goriilebilmektedir. Bu orgiitler
farkliliklara karst olumlu eylem yaklasimini benimsemektedir. Bu yaklasima kars1
beyaz irktan olan erkeklerin gosterdikleri tepkiler 1980’ 1i yillarda daha belirgin bir
hale gelmistir. Bu tepkilere yol acan diistinceler, uygulanan politikalarin beyaz irktan
olan erkeklere karsi ayrimcilik olusturdugunu ve bazi bireylerin kendi kisisel
kararlarin1 uygulamak adina etnik koken, milliyet ya da cinsiyet gibi farkliliklar:
kullandiklarin1 savunmaktadir. Ayrica bu bireyler, gecmiste yapilan hatalarin telafi
edilmesi i¢in beyazlarin dezavantajli hale getirilmesinin adil olmadigina
inanmaktadirlar. Bu ters tepkinin (beklenmedik sonug) etkisi ve orgiitlerde azinlik
sayisinin artmasi ¢ogunluga dayali orgiitlerin, tekil orgiitlere gore daha ileri seviyede

gruplar arasi ¢atisma yasamalarina neden olmaktadir (Cox, 1991:39).

Daha once de belirtildigi gibi, ¢cogunluga dayal1 6rgiit modeli monolitik 6rgiit
modeline gore daha heterojen bir isgiictinden s6z etmektedir. Cogunluga dayali
orgiitlerde, isgiicii esitligini destekleyen devlet politika ve kanunlarina uyum
gostermeye calisilmaktadir. Ancak kadin g¢alisanlar ve azinlik grubu tiyeleri orgiitte
yer almasina ragmen, bu orgiitlerde yonetici olarak calisan kadin ve azinlik grubu

tiyesi sayist olduk¢a azdir (6zellikle tist yonetimde) ve kadinlarin ve azinliklarin
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cogunlugu olusturan grup i¢inde asimile olmalar1 beklenmektedir. Cogunluga dayali
orgiit kapsaminda yer alan orgitler, isgiiciiniin biiyiik bir kismimni toplumda azinligi
olusturan gruplardan istihdam eden, fakat bu bireylerin sayica az bir boliimiini
yonetici pozisyonunda calistiran orgiitlerdir. Bu orgiitlerde yapisal ve formel
biittinlesme olmasina ragmen kurumsal Onyargi hakimdir ve grup i¢i catisma
belirgindir. Ciinkii etnik ve 1rksal azinlik grubu iiyelerinin ve kadinlarin orgiitiin
gercek bir parcasi haline gelmesi i¢in gerekli olan ¢aba sarf edilmemektedir (Mor

Barak, 2005:217).

Cogunluga dayali 6rgiit modeli yapisal biitlinlesmede basar1 saglarken ayni
zamanda monolitik oOrgiitiin bir 6zelligi olan asimilasyonu da slrdiirmektedir.
Entegrasyonun (uyumun) Kkiiltiirel yonlerinden bahsedilirken yapilan basarisizlik,
cogunluga dayali orgiit modelindeki en biiyiik eksikliktir ve onu ¢ok kiiltiirli
orgiitlerden ayiran 6nemli bir noktadir (Cox, 1991:39).

1.6.3. Cok Kiiltiirlii Orgiitler

Adler’e (2000:135-137) gore ¢ok kiiltiirlii isgiicti, hem ulusal hem de uluslar
arast bir gercekliktir. Cok kilturliiliigiin etkisi firmanin stratejisine ve rekabet
cevresine gore Onemli oranda degismektedir. Arastirmalar, liderlik etme,
motivasyon, iletisim, karar verme, planlama, orgiitleme ve kadrolama tarzlarinin
tilkelere gore degistigini gostermektedir. Bu durumda aymi orgiitte giinliik isleri
yapmak tizere, farkli kiiltiirel ortamlardan gelen insanlar bir arada yonetmek sorunu
one c¢ikmaktadir. Cok kiiltiirliilik ulusal temelde de 6n plana ¢ikmistir. Gogler,
azinlik, yerel ve etnik topluluklarin varligma bagl olarak, yerel firmalarda ve

orgiitlerde yoneticiler ¢ok kulttrli isgiictiyle kars1 karsiya kalmislardir (Glimiis,

2009:122).

Sales ve Mirvis’ e gore sadece ¢ok sayida farkli gruba sahip olan orgiitler
cogunluga dayali orgiitlerdir. Ancak ¢ok kiltiirli orgiitler farkliliga deger veren
orgiitlerdir. Farkliliga sahip olmak ve farkliliga deger vermek ifadeleri arasindaki

farklilik, ¢ogunluga dayali modeli benimseyen 6rgiitlerin eksik yonlerini anlamamiza
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yardimc1 olmaktadir. Cok kiiltiirlii orgiit farkliliklara deger vererek bu eksiklikleri
gidermektedir. Cok kultiirli orgiit asagidaki o6zelliklerle tanimlanabilir (Cox,

1991:39):

1. Cogulculuk,

2. Tam yapisal biitiinlesme,

3. Bi¢imsel olmayan gruplarla tam biitiinlesme,
4. Onyargi ve ayrimciliktan yoksunluk,

5. Farkl kiiltiir gruplarinin 6rgiitle 6zdeslesmesi,

6. Diisiik diizeyde orgiit i¢i catisma.

Cok kilturla orgut, kilttrel farkliliklar tesvik eden ve bu farkliliklara deger
veren bir kiiltlire sahip olan 6rgiit yapisi olarak tanimlanabilir. Cok kiilttirlii orgiit,
asimilasyon yerine ¢ogulculuk anlayisini benimseyerek tiim tiyelerin esit bir sekilde
orgiite katilmasini saglayan, kiiltiirel etkilesim siirecini basartyla gergeklestirebilen
orgiittiir (Mor Barak, 2005:217). Cox” a (1991:39) gore; “Eger birkag orgiit ¢ok
kiltirli orgiit ozelliklerine sahip olmayr basarirsa, 1990 11 yillarda ve daha

sonrasinda ¢ok kiiltiirlii 6rgilit modeli orgiitler i¢in iyi bir model haline gelecektir”.

Cox’ un (1991) bu orgiitsel gelisim siireci siniflamasini temel alan Gilbert,
Stead ve Ivancevich de (1999), farklilik acisindan Orgiitleri benzer sekilde
siniflandirmaktadir: Tekil orgiitler, farkliliklara pek yer vermeyen ya da onlari
dikkate almayan, yok sayan orgiitlerdir. Cogunluga dayali orgiitlerde, c¢esitli
bakimlardan farkli isgérenler vardir, ama isler 6rgiitte ¢ogunluk olan baskin grubun
egilimleri dogrultusunda yiirtir. Cok kiiltiirlii orgiitlerde ise demografik ve sosyo
kiltirel yonden farkli isgérenler vardir. Yiikselme, ticret, 6dil gibi 6zendiriciler
farkliliklara ya da cogunluk olan grubun isteklerine gore degil, yeterlilige ve
performansa gore kullanilir. Tekil ve ¢cogunluga dayali orgiitlerde, terfi ve odil gibi
Ozendiricilerden, daha ¢ok iist kademe yoneticilerle ayni demografik grupta olan
isgorenler yararlanir. Cok kiltiirli orgiitlerde ise bu haklardan asagi yukari tiim
demografik grup iyeleri teorik olarak esit yararlanma sansina sahiptir. Burada

belirleyici olan isgorenlerin yeterliligi ve performansidir. Dolayisiyla tekil ve
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cogunluga dayali orgiitlerde ticret esitsizligi varken ¢ok kiiltiirlii orgiitlerde {icret

adaleti vardir (Memduhoglu, 2008:27).

Orgiitlerin sahip oldugu degerler, kural ve politikalar, kurumsal onyargilar
farklilik algilar1 bakimindan birbirlerinden ayrilmalarina neden olmaktadir. Cox’un
(1991) smiflandirmasindan yararlanarak farklilik algilart agisindan orgiitler
monolitik, cogunluga dayali ve ¢ok kiiltiirlii olmak tizere ti¢ farkli bashk altinda ele
aliabilir. Monolitik 6rgiitlerin en 6nemli 6zelligi sahip oldugu isgiiciiniin homojen
ya da homojene yakin olmasidir. Bu durum, orgiitlerin farklilik algilarinin
gelismemesine var olan herhangi bir farklilig1 da goz ardi etmelerine ya da degerli

bulmamalarina neden olmaktadir.

Cogunluga dayal orgiitlerde ise durum farklidir. Monolitik 6rgiitlere oranla
daha heterojen bir isgiiciine sahip olan ¢ogunluga dayali orgiitler, farkli 6zelliklere
sahip bireyleri ise alma ve calistirma konusunda ¢aba sarf etmektedir. Ancak tiim bu
cabalar farkliliklara gereken 6nem ve deger verilmedigi icin yetersiz kalmaktadir.
Catismanin st diizeyde olmasi, kurumsal onyargimin varligi ve ayrimcilik gibi
davraniglarin var olmasi bu orgiitlerin ger¢ek anlamda farkliliklara deger

vermediginin bir gostergesidir.

Cok kiilturlii orgiitler icin ise sadece farkliliklarin var olmasi yeterli olarak
goriilmez. Bu orgiitlerde farkliliklarin yer almasinin en biiyiik nedeni, farkliliklarin
bir zenginlik ve yaraticilik kaynagi olarak algilanmasidir. Ucret adaletine 6nem veren
ve calisanlar1 performanslarina ve yeterliliklerine gore degerlendiren ¢ok kiiltiirlii
orgiitler, farkliliklara deger veren ve var olan farkliliklar1 ile bir biitiin olusturabilen
orgiitlerdir. Teorik olarak farklilik algilamalarima gore orgiitlerin  boyle bir
siniflandirmayla birbirinden ayrilmalar1 dogru olarak goriilse de, uygulamada
orgiitleri  birbirinden bu kadar keskin hatlarla aymrmak pek olanakli

gorinmemektedir.
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1.7. FARKLILIKLARIN YONETIMi KAVRAMI VE KAPSAMI

Insan sermayesine yatirnm yapmanimn marjinal degerinin makine, tesis ve
hammaddeye yapilan yatirimin marjinal degerinden ii¢ kat daha fazla oldugu
(Stewart, 1997:14) goz oniine alindiginda, isletmelerin insan kaynaklarina vermesi
gereken 6nem de bir kez daha karsimiza ¢ikmaktadir. Son yillarda stratejik boyuta
tasinan insan kaynaklari, ¢alisanlarin bilgi, yetenek ve yaraticiliklarinin en iyi sekilde
kullanilarak, miisterilerin mevcut ve potansiyel istek ve ihtiyaclarini en tatminkar

sekilde karsilama yaklagimina yonelmistir (Kamasak ve Yiicelen, 2007:31).

Kiiresellesme ve rekabet, calisanlarin yonetime katilma ve daha demokratik
yonetilme istekleri, uluslararast ve bolgesel entegrasyonlarin artmasi ve degisen
demografik yapi, gerek caligsanlara gerekse miisterilere ait kiiltiirel cesitliliklerin ve
farkliliklarin artmasina yol a¢gmistir. Zamanimizda, gerek is yasaminda gerekse
sosyal cevrede giderek daha fazla ¢esitlilik ve farkliliklar gozlenmekte, alisik
olunmayan durumlar ve davraniglar, agina olunmayan insanlar, bilinmeyen ya da
heniiz benimsenemeyen insan ve kisilik 6zellikleri siklikla karsimiza ¢ikmaktadirlar.
Su anda ¢ok sayida insanin kiiresel ekonomik sistemin igerisinde yer aldig1 fakat yer
alanlarin sayisindan ¢ok daha fazlasinin hala bu sistemin igerinse katilmadigi ve her
gecen giin daha fazla insanin sisteme girdigi diisiiniildiigtinde kiiresellesme siirecinin
yakin zamanlarda sona ermeyecegi aciktir. Bu siire¢ iginde, kisinin kendi ulusal
kiiltiirtintin diger kiltiirlerden istiin oldugu goriistine dayanan etnosentrik inang,
Ozellikle uluslar arasi pazarlarda ticari iligkilerin gelismesinin belli baslh
engellerinden birisi olmakta, kiiltiirel ¢esitlilik gosteren pazarlara tiriin ve hizmet
sunabilmek i¢in farkli yore ve kiltirden insanlar ile c¢alismak gerekmektedir

(Kamasak ve Yiicelen, 2007:31-32).

Cok farkli gegmis deneyimlere (background) sahip bireyler artik giiniimiizde
tiniversite mezunu ve teknik uzman olabilmektedir. 1960’ 11 yillardan bu yana
Amerika’ da ¢ok daha fazla sayida Zenci Amerikalilar, Latin Amerikalilar, Asyali
Amerikalilar ve kadinlar bir zamanlar sadece Avrupali Amerikali erkeklerin

egemenliginde olan tniversite programlarina ve teknik alanlara girebilmektedirler.
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Sonug olarak bu azinliklar bir zamanlar kendilerine kapali olan yonetim, tist yonetim,
teknik ve profesyonel kariyer olanaklarina sahip olabilmektedirler (Carr-Ruffino,

1998:1-2).

Calisma yasamu baska yollarla da farklilasabilmektedir. Ornegin, engelli olan
bireylerin faydali olabilecek bir¢ok yetenekleri bulunmakta ve tiretken g¢alisanlar
olarak is yasaminda yer alabilmektedirler. Bir¢ok escinsel birey artik cinsel
yonelimini saklama ihtiyact duymamakta, escinsel olmayan calisanlarla esit haklara
sahip olarak muamele gormek istemektedirler. Daha yasli olan ¢alisanlar artik
zorunlu emekliligi istememe ve iiretken olduklart siirece calisma hakkina sahiptirler.
Obez olan bireyler ise kazanmay1 bekledikleri esit ve adil davranilma haklarindan
bazilaria sahip olmaya basladilar. Bireyler artik isteki tiretkenlikleri ile hicbir ilgisi
olmayan ancak bazi insanlarin sahip oldugu “dis goriinis 6nyargis’” nin neden

oldugu adaletsizligin farkina varmaktadirlar (Carr-Ruffino, 1998:1-2).

Calisma yasamindaki bu olaganiistii degisimler en alt kademedeki asttan iist
yonetime kadar herkes i¢in bazi ilging sorunlar olusturmaktadir. Farkli ge¢mis
deneyimlere sahip bireyler takim olarak ¢alistiklarinda ya da is faaliyetlerini birlikte
gergeklestirdiklerinde, yanlis anlama, iletisim bozuklugu, catisma ve basarisizlik ile
kars1 karsiya kalacaklardir. Fakat bu degisimler ayn1 zamanda ileri diizeyde biiyiime,
yenilik, gelisme ve tiretkenlik i¢in yeni firsatlar da yaratabilmektedir (Carr-Ruffino,
1998:1-3). Farkli ozelliklere (etnik koken, yas, cinsiyet, cinsel yonelim, din, dil)
sahip bireylerin kariyer olanaklarina sahip olmasi ve tim bu farkliliklarin is
yasamina tasinmasi “Farkliliklarin Yonetimi”ni giindeme getirmekte ve hatta zorunlu
kilmaktadir. Farkliliklardan kaynaklanan olumsuzluklari en aza indirgemek ve elde
edilebilecek avantajlardan yararlanmak ancak iyi bir farkliliklarin yonetimi siireci ile

gerceklesebilir.

Diinya genelinde artis gosteren isgiicti farkliligina baglh olarak birgok o6rgiit,
toplumun farkli siniflarindan gelen calisanlara yonelik ise alim, katilim, terfi gibi
uygulamalar1 iyilestirmek admna o6zel politika ve programlar olusturmaktadir.

Ulkeden iilkeye bolgeden bolgeye ayricalikli ve dezavantajli durumda olan gruplar
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degismektedir. Esit haklar yasasi ve olumlu/pozitif eylem politikalar1 dezavantajli
durumda olan gruplara daha 6nceden sahip olamadiklar: islere sahip olma imkani
tanimaktadir. Ancak onceki donemlerde farkliliklarin oOrgiitten bir sekilde uzak
tutulmaya calisilmasi, bircok orgiitii farkli yeterliliklere sahip olan ¢alisanlarin
katkilarindan mahrum birakmistir. Farklilik yonetimi politika ve programlari
geemiste ve giiniimiizde genel anlamda istthdama ulasamamis ve 6zel olarak da daha
kazangli islere erisememis olan gruplara yonelik davetkar bir ¢evre yaratmak amaci

ile olusturulmaktadir (Mor Barak, 2005:208).

Farkliliklarin ~ yonetimine ydnelik ¢ok sayida tanim ve yaklagim
bulunmaktadir. Farkliliklarin yonetimi bir anlamda orgiitsel baghiligi olusturarak
calisma yasamindaki esitligi gelistirmeyi amaglamaktadir. Gagnon ve Cornelius’a
(2002) gore, calisma yasaminda esitligi saglamay1 amaclayan farkliliklar yonetimi,
esitlikteki odak noktasi olarak benzerlik kavrami yerine farklililk kavramini
kullanmasi ile farkini genis ol¢iide ortaya koymaktadir. Onlara gore farkliliklarin
yonetimi, bireysel diizeydeki farkliliklara saygi gosterme ve baskin olmayan ya da
ayni oranda temsil edilmeyen sosyal gruplarin farkliliklarina “farkliliklara yonelik
esitlik” anlayisi ile deger verme diistincesine odaklanmaktadir (Bassett-Jones, Brown

ve Cornelius, 2007:60).

ABD’ de 1990’ I yillarda ortaya cikan farklilik yonetimi soylemi,
kutuplasmis ¢cogu caligma yorumlarini1 bagdastirarak gelismesi sebebiyle kati elestirel
cevrelerde bile daha sicak bir kabulle karsilanmaktadir. Farklilik yonetimi
baslangigta firsat esitligine bir alternatif olarak sunulmusken (Kandola&Fullerton,
1994), 20. yuzyilin ikinci yarisinda ayrimciligin ve esitsizliklerin  ortadan
kaldirilmasi i¢in ugras veren girisimleri simgeleyen firsat esitligi tizerine yapilan
calismalara tamamlayici bir yaklasim olarak yeniden diizenlenmistir. Diger
akademisyenler farklilik ve esitlik cabalarinin kutuplagsmasi konusundaki endiselerini
dile getirmigler, 6te yandan farklilik yonetimi sodyleminin esitlik meselelerini
(Kirton&Grene, 2000) ve etik endiseleri (Gilbert, Stead&Ivancevich, 1999)

benimseyebilecegini ileri siirmiislerdir (Ozbilgin, 2007:5).
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Buna ek olarak, yonetim ve endiistri iligkileri biliminin elestirel yaklasimiyla,
farklilik vizyonunu gelistirmek {izere yeni girisimler olmustur. Ornegin, Lorbiecki ve
Jack (2000) farklilik s6ylemindeki degisiklikleri gozden gecirmisler ve daha elestirel
perspektiflere ihtiya¢ oldugunu belirlemislerdir. Ayrica somiirge sonrasi literatiiriin
hakimiyet kavramsallastirmasinin, farklilik yonetiminin politik ve tarihi analizlerine
dahil edilebilmesi halinde somiirge sonrasi literatiiriin boylesi bir bakis acist
saglayabilecegini de one siirmiislerdir. Greene ve Kirton (2000) farklilik yonetimi
kavraminin  daha elestirel bir perspektif yakalayabilmek i¢in yeniden
incelenebilecegini  iddia  ederek, farklihk  yOnetiminin zaman zaman
bireysellestirilmesinin kolektif diizeyde a¢iga cikan esitsizlikleri ele alma konusunda
yetersiz kalmasi ile sonuclandigi ifade etmislerdir. Benzer sekilde Mor Barak (2000)
farklilik yonetimi kavramiin daha kapsamli olusturulmasini savunmustur. Kapsamli
uygulamalarla yerel, ulusal ve uluslar arasi1 topluluklar diizeyindeki farkliliklarin
organizasyonel farklilikla ayni seviyeye getirilmeleri gerekmektedir. Bu ¢erceve,
ekosistemler yaklasimina dikkat ¢ekmekte ve igyerinde artan farkliliin faydalari i¢in

kanit sunmaktadir (Ozbilgin, 2007:5).

Farklilik yonetimi kavraminin 1980’ li yillarin sonunda ortaya ¢ikisindan bu
yana bu kavrama yonelik iki farkli yaklasim ortaya ¢ikmistir: Ik yaklasimda, Bati
Avrupa’ da ve daha ¢ok ABD’ de olmak iizere yonetim alanindaki bir grup
akademisyen, danigsman ve isveren, farklilik yonetimi kavramini, organizasyonel
rekabeti ve performansi artirmanin yeni bir yontemi olarak ivedilikle benimsemisler
ve savunmuslardir. Ikinci yaklasimda ise, elestirel yonetim ve endiistriyel iliskiler
disiplininden gelen sendikacilar ve akademisyenlerden olusan bir grup, farklilik
yonetimi kavramini, sosyal esitsizligin ve isgilicii esitsizliginin listesinden gelinmesi
konusundaki endiselerine kars1 yetersiz olmasi acisindan elestirmislerdir (Ozbilgin,

2007:3).

Farkliliklarin ~ yonetimi  konusunda ¢aligmalar yapan yazarlarin ve
aragtirmacilarin bu kavrami nasil ele aldiklarini anlamak ve kavramla ilgili anlaml
bir tanim olusturmak icin literatiirde farkliliklarin yonetimi ile ilgili yer alan bazi

tanimlara yer vermek uygun olacaktir.
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Mor Barak’ a (2005:208) gore, farkliliklarin yonetimi belirli politika ve
programlar yolu ile olusturulmus bicimsel ve bigimsel olmayan orgiitsel yapilara
calisanlarin daha iyi katilimini saglamaya yonelik olarak olusturulan goniillu orgiitsel

faaliyetlerle ilgilidir.

Barutcugil (2004) ise, “farkliliklarin yonetimi” kavramini {i¢ farkli tanim ile

aciklamaktadir (Barutgugil, 2004:230):

“Farkliliklar1 gormek, kabul etmek; bireysel farkliliklara sahip insanlara deger
vermek ve onlan takdir etmektir. Daha agik bir ifade ile etnik koken, cinsiyet, yas,
din ve cinsel tercihlerden kaynaklanan farkliliklarin, insanlarin farkli fiziksel
ozelliklerinin, deneyimlerinin, iletisim tarzlarinin, anlama ve 6grenme hizlarinin

kabul edilmesi, anlay1s ve saygiyla karsilanmasidir”.

“Farkliliklarin = kurum performansin1 iyilestiren, hizmet ve {rtnlerini
zenginlestiren ve toplumsal katkilarini artiran 6nemli bir boyut olarak goriilmesidir.
Toplumlardaki giderek artan farkliliklar1 organizasyona tasiyan calisanlarin daha iyi

taninmasi, anlasilmasi ve onlara deger verilmesidir”.

“Farkliliklarin, organizasyona rekabet {stiinliigii kazandiran, degisik

deneyimler ve bakis agilar1 saglayan bir boyut olarak goriilmesidir”.

Flood ve Romm (1996) da farkliliklarin y6netimini, sosyal ve orgiitsel
iliskilerde insanlarin karsilastiklar1 farklilik sorunlarinin  y6netilmesi olarak

tanimlamaktadirlar (Flood ve Romm, 1996:154).

Bartz vd.” ne (1990) gore farkliliklarin yonetimi; “Calisanlar arasinda
farkliliklar oldugunu ve bu farkliliklar iyi yonetildiginde, isletmelerin daha verimli
ve etkin calisabilmeleri i¢in birer varliga dontisebileceklerini anlamak™ tir. Onlara
gore 1k, kiiltiir, etnik koken, cinsiyet, yas, engellilik ve ¢alisma deneyimi farklilik
boyutlar1 arasinda sayilabilmektedir (Furunus ve Mykletun, 2007°den akt. Stirgevil,
2008:121).
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Farkliliklarin yonetimi 6rgiitte insan unsuruna iligkin farkliliklarin 6rgitiin
amaglarmin gercgeklestirilmesi dogrultusunda ortak bir noktada bulusturulmasi ve
yonetilmesidir. Bu anlamda farkliklilarin yonetimi, orgiitlerde farkli gruplara mensup
tiim 1s gorenlerin bigimsel olmayan sosyal siireglere ve is gorenlere gelisme firsatlar
sunan bi¢imsel orgiit programlarina katilimini esas alan yeni bir felsefeyi ve yapisal

diizenleme ve desenlemeyi gerekli kilmaktadir (Memduhoglu, 2007:13).

Thomas’ a (1990) gore ise farkliliklarin yonetimi, 6rgiit ¢calisanlar1 arasindaki
farkliliklarin degerine vurgu yapan yonetsel bir kavramdir. Farkliliklarin yonetimi
yoneticilerin, farkli isgiiclinden yararlanarak stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde

etmelerini saglamaktadir (Kamp ve Rasmussen, 2004:525).

Galagan (1991), Gill (1996) ve Stringer (1995) ise farkliliklarin yonetimini,
etnik koken ve cinsiyete dayali esitlik kavrammin Otesine ge¢mek olarak
tanimlamaktadirlar. Yas, cinsel yonelim, dil, politik goriis, fiziksel ya da zihinsel
yeterlilik, cografya, ailevi/medeni durum, din, meslek, egitim ve sosyal sinif gibi

farkliliklardan s6z etmektedirler (Mavin ve Girling, 2000:421).

Stirgevil’ e (2008:126) gore ise farkliliklarin yonetimi; ayrim gozetmeksizin
tim insanlara istihdam ve orgiit i¢indeki calisma kosullarinda esit firsat imkani
saglamay1 6ngoren, orgiit icindeki tiim ¢alisanlarin sahip olduklar1 farkliliklara saygi
duyulan, deger verilen ve bu farkliliklardan, 6rgiit performansini artiracak ve orgiite
rekabetei Ustinlik kazandiracak bi¢imde yararlanilan bir 6rgiit atmosferi yaratma

amaci giiden yonetsel bir anlayistir.

Farklilik Yonetimi Avrupa Enstitiisii (2000) (The European Institute for
Managing Diversity), farkliliklarin yonetiminin 6zel sektér ve kamu sektoriinde
insan kaynagi olarak calisan tiim bireylerin profesyonel ve 6zel yasamlarinin uyum
icin olmasina odaklandigini 6ne siirmektedir. Enstitii, farkliliklarin yonetiminin,
kurumsal amaglara bagli olarak yiiksek derecede etkinlik ve yenilik ile tiim
calisanlarin yer alacagi ve katkida bulunacagi destekleyici bir iklim yaratarak

kurumsal faydalar artiracagini belirtmektedir (Mavin ve Girling, 2000:421).
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Kertsen’ e (2000:242) gore glintimiizde farkliliklarin yonetimi yaklasimi,
butiin farkliliklar1 kapsayan genis farklilik tanimlarini kullanmaktadir. Bu durum
farklilik tanimlarinda “farklilastigimiz biitiin yollar” olarak yansitilir ve isgiicii
farkliligi her birimizi essiz bireyler olarak tanimlayan tim farkliliklar
kapsamaktadir. Kiiltiir, etnik koken, 1k, cinsiyet, ulusal koken, yas, din, engellilik,
cinsel yonelim, egitim, tecriibeler, bakis acilar1 ve inanglar caligsanlarin Grgiite
sagladigr farkliliklarin bazilaridir. Ttim bu farkliliklart anlayarak, onlara saygi

duyarak ve deger vererek, farkliligin orgiite sagladig1 kazanglardan faydalanilabilir.

Farkliliklarin fark edilmesi ve tanimlanmasi; ¢alisanlarin birbirleriyle daha
kolay baglant: kurmalarina ve kendi yerlerini bulmalarina yardimei olur. Insanlarim is
ortamlarinda karsilasabilecekleri, duyarhilik gerektiren konularla basa ¢ikabilmeleri
ve birbirleriyle daha dengeli ve duyarh iliskiler kurabilmeleri i¢in farkliliklarin
tanimlanmas1 ve etkin bigimde yonetilmesi gerekir. Farkliliklarin etkin yonetimi,
farkli insanlar1 yonetmek i¢in planlanan ve uygulanan organizasyonel sistemlerin;
farkliligin yararlarin1 en st diizeye ¢ikarirken, sorunlarin1 ve sakincalarini en alt

diizeye indirecek sekilde kurulmasiyla saglanabilir (Barutgugil, 2004:229-230).

Diiren’ e (1999:23-24) gore farkliliklarin yonetimi, bes temel ilke tizerine
kurulmasi1 gereken ¢ok boyutlu bir kavramdir ve farkliliklarin yonetiminin dayandigi

temel ilkeler sunlardir (Budak, 2008:400-401):

1. Farkliliklarin yonetimi, her seyden 6nce ¢ok yonlii ve genis bir vizyondan
bakmay1 gerektirir. Giiniimiiziin yonetim anlayisina gore tek bir “en iyi”
bulunmamaktadir, farkli yol ve yontemler kullanarak farkli iyi sonuglara
ulagsmak miimkiin olmaktadir. Farkliliklarin yonetimine gore, her zaman
daha 6zgiin ve daha iyiye ulasmay1 saglayacak yontemler ve uygulamalar
bulunmaktadir. Onemli olan 6nyargilar1 bir kenara birakip her tiirlii farkl

diisiinceye ve oneriye acik olmaktir.

2. Farkliliklarin yOnetimi, insanlarin yaraticiliklarint ortaya c¢ikaran

catigmalarin da etkin yonetimini gerektirir. Cogu insan farkliliklar
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catigma yaratan unsurlar olarak goriir. Oysa farkliliklarin yonetimi,
insanlar arasindaki farkliliklarin olumlu sinerji yaratacak sekilde
yonlendirilmesi esasina dayanir. Bu ise; ancak farklilik ve ¢eliskilerden

yeni yaklagimlar ve ¢coziimler tireterek miimkiin olabilir.

3. Farkliliklarin yonetimi, gelecege iliskin bakis agilarini cogaltmay1
gerektirir. Cok kilturlilik, stirekliligin saglanmast i¢in dikkat edilmesi
gereken bir 6zelliktir. Bu anlamda, farkliliklarin yonetimi siirekli dikkatli

olmay1 ve gelecege yonelik hedefler koymay1 gerektirir.

4. Farkhiliklarin yonetimi, ¢eliskiler ve farklilik karsisinda tarafsiz olmay1
gerektirir. Bu tarafsizlik olmazsa farkliliklarin etkin yonetimi de miimkiin
olamayacaktir, ¢iinkii tarafsizlik ve esitlik bu yaklagimin esasin1 olusturur.
Farklilik yonetiminde 6nemli olan, farkliliklardan olumlu yaklagim ve
yontemler gelistirmek, bu farkli yaklagimlar arasinda optimizasyonu

saglamaktir.

5. Farkliliklarin yonetiminin bir diger ilkesi, farkliliklar1 olabildigince ortaya

cikaracak esnek ve dinamik bir ortam yaratmaktir.

Farkliliklar1 etkin yonetmenin temel amaci, isletme calisanlarini cinsiyet,
egitim seviyesi, ik, etnik koken, dil, din, milliyet, yas, meslek ve hiyerarsi gibi
farklilagtirict  kimliklerden uzaklastirarak onlarin  sahip olduklart yetenekleri
isletmenin amaclar1 ve organizasyonel etkinlik dogrultusunda kullanmalarini
saglamaktir. Gergekten de ozellikle kiiresellesme siirecinde yasanan bu degisimlerle
bas edebilmek ve bunlar1 bir gelisme firsat1 olarak kullanabilmek i¢in ¢esitliliklerin
ve farkliliklarin anlasilmasi, uyum saglanmasi ve etkili bir sekilde yonetilmesi
gerekmektedir. Isletme calisanlarina ait cesitlilik ve farkliliklar rakamsal olarak
bilangolarda yer almamakla birlikte, 6zellikle yaraticilik ve yenilik¢i diisiinme
sonrast sagladiklar art1 degerler géz oniine alindiginda isletmelere son derece 6nemli

maddi katkilar da saglamaktadirlar (Kamasak ve Yiicelen, 2007:32-33).
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Orgiit gelistirme miidahalelerinden biri olan “Farkliliklarin Y&netimi”,
oncelikle calisma yasamindaki kisilerarast ve gruplar arasi iletisim ve iligkileri
gelistirmek ile ilgilenmektedir. Odaklanilan miidahaleler, yoneticilerle yonettikleri
calisanlar, ayn1 diizeyde ¢alisanlar ve ¢alisanlarla miisteriler arasindaki miidahaleleri
kapsamaktadir. Bu yolla gelisen insan iliskilerinden beklenti, alisilmis olan
ozelliklere sahip bireylerden farkli olan ¢alisan ve yoneticilere karsi olan anlayisin ve
takdir etme davranmislarinin gelisimi yonitindedir. Farkliliklarin yonetimi ile ilgili
yapilan calismalardan beklentiler; ¢atisma ve stresin azalmasi, heterojen takimlarin
ya da is gruplarmin {retkenliginin artmasi, moral, iy doyumu ve c¢alisma
devamliliginda elde edilen gelismeler seklindedir. Farkliliklarin yonetimi oncelikle
farkliliklara yonelik farkindalik yaratacak bir program ile bu amaglari
gerceklestirmeye ¢alismaktadir. Ayni1 zamanda farkliliklarin yonetimi, ¢alisanlarin
kendi sahip olduklar1 6zelliklerden farkli 6zelliklere sahip olan diger calisanlara
yonelik 6nyargilarini tanimlamalarini ve énlemelerini desteklemeye yonelik ¢abalari
da iceren tutum degisimini de gerceklestirmeye calismaktadir. Diger insan iligkileri
yaklagimlarinda oldugu gibi farkliliklarin yonetimi de bireylerin tutumlarin
degistirmekle ilgilenir ve bireyleri davraniglarini degistirmeye yonelik ikna etme
girisimlerinde bulunur. Fakat genellikle farkliliklarin yonetimi orgiitsel yap1 ve
stireclerin degisimi ile davranis degisimini saglamamaktadir (Agocs ve Burr,

1996:36).

Bazi orgiitler farkliliklarin yonetimi konusunda birtakim hatalar yapmakta ve
kendilerini savunmasiz birakmaktadirlar. James ve Wooten” a (2001:17) gore,
farkliliklarin  yonetiminin orgiitlerde hayata ge¢mesini engelleyen alti engel

bulunmaktadir:

1. Benligini koruma istegi: Isgiiciindeki farklihgmn nasil yonetilecegini
ogrenmek; akilli, bilgili, iyi egitimli, giiclii ve anlayis sahibi bireylerden
olusan iist yonetimin sorumlulugundadir. Ancak garip olan su ki bu
ozellikler bir bireyin Ogrenme kapasitesini engelleyebilmektedir.
Isgiictindeki farkliligin nasil yonetilecegini 6grenmek yoneticinin sorumlu
oldugu; kendi davranisi, kisiligi, kararlari ya da politikalar ile

ytizlesmesini gerektirmektedir. Eger siire¢ ya da uygulama kisinin kisisel
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imajimi tehdit ediyorsa bu durum Kkisinin direng gostermesine neden
olabilir. Bu yilizden yoneticiler, isyerinde farklilhik ve ayrimcilik gibi
hassas  konularin  tartisilmasina  gelindiginde, ego  savunma
mekanizmalarina tutunmaktadirlar. “Politik anlamda dogru” bir ¢evrede
yoneticiler, kendi goriislerinin (politikalarinin) 6n yargili ya da tam tersi
belirli gruplar tarafindan asir1 olumlu olarak karsilanmasindan korktuklari
icin, farklilik konularimi (farklilik stratejilerinin hayata gegirilmesini)

tartismaktan kagmabilirler.

2. Farkhilik girisimleri ile ilgili uyusmazlhiklar: Farkliliklarin yonetimini
ogrenme konusundaki bu engel, farklilik ile ilgili kullandigimiz dilden
kaynaklanmaktadir. Farkliliklarin yonetimi genellikle bir ama¢ ya da
ulasilmast gereken sayisal bir hedef olarak goriilmektedir. Farkliliklarin
yonetimi genellikle kadinlarin ve azinliklarin ise alimlarina ve terfilerine
yonelik bir kota olusturma calismasi ya da olumlu eylem plani olarak
diistintilerek yanlis yorumlanmaktadir. Bu programlar hem kendilerine
adil davranilmadig diisiinen ¢ogunluk grup tiyeleri hem de programlardan
fayda saglayan ancak yeteneklerinden ziyade demografik karakteristikleri
nedeniyle oncelikli muamele gordiiklerine inanarak daha diisiik 6zsaygi

edinen kisiler tarafindan direnisle karsilagmustir.

3. Farkhliklarin ybénetiminin sonuclara baglanmasindaki basarisizlik:
Genellikle yoneticiler, amaglar1 belirlerken farkliliklarin yonetimini goz
ardi etmektedirler. Bu yiizden elde ettikleri olumlu ya da olumsuz
sonuglar1 herhangi bir sekilde farklilik konular ile iligskilendirmeleri olasi
degildir. Sonu¢ olarak ayrimci hareketlerde bulunan ¢alisanlarin
cezalandirilmasi davranig degisimi konusunda motive olmalarim1 da
engelleyecektir. Eger basarili bir farkliliklarin = yonetimi  siireci

gerceklesmezse, arzu edilen davranislar da tekrarlanmayabilir.

4. Reaktif Ogrenme stratejilerine giiven: Birgok orgiitsel 6grenme siireci
problemlerin neden olustugunu 6grenmek yerine ortaya ciktigi anda

¢ozmek anlayisi ile gerceklesmektedir. Orgiitler ayrimcilik ile
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suclandiklarinda, ayrimciliga yol agan temel nedenleri bularak sorunlarin
¢cOzlimiinii arastirmak yerine, problemi ¢ozme anlaminda sadece dis
kaynaklarin taleplerine uymaya ve bu konuda arastirma yapmaya

yonelmektedir.

5. Savunma aliskanhklari: Savunma aliskanliklart ayrimcilikla ilgili
suclamalarin ortaya ¢ikmasi ile baglayabilecek derinlemesine bir 6grenim
stirecini engellemektedir. Savunma hareketleri, politika ve davranislari,
orgiitlerin giic durumu tecriibe etmesine engeldir ya da ¢alisanlar1 kendi
kararlar1 konusunda sorumlu olmalarindan alikoyan bir tehdittir. Bunun
yerine bireyler yetersizliklere karsi baskalarini suclayarak kendilerini
savunurlar. Yoneticiler ne zaman imaj tehdit edici bir durumla
karsilagsalar, herhangi bir olayin gergeklesmedigini savunarak problemi
reddederler ya da firmanin sorumlu olmadigimi soylerler, boylece kendi

davraniglarint hakli ¢ikarmaya ¢alisirlar.

6. Bilgi eksikligi: Farkliliklar1 yonetmek ve ayrimciligi onlemek orgiitlerin
konu ile ilgili 6nemli bilgileri ele geg¢irmelerini, saklamalarini, yeniden
elde etmelerini ve aktarmalarini gerektirmektedir. Bazi orgiitlerde,
yalnizca birkag {iye, danigsmanlar ya da birlikte ¢alistiklart uzman firmalar
ayrimciligin 6nlenmesi konusunda bilgi sahibidir. Ayrimciligin 6nlenmesi
kolay gergeklestirilebilecek bir siire¢ olmadigir i¢in bu konuyu bilen
uzman Kkisilerin deneyim ve bilgilerinden yararlanmak ve gerekirse
orgiitlere bu konularda destek olan firmalarla calismak bir ¢6ziim olarak

sunulabilir.

Orgiitsel degisim programlarinda sik¢a yasanan bir sorun da, teorik literatiir
ve profesyonel insan kaynaklar1 yonetimi dergilerinde ifade edilenler ile farkliliklarin
yonetimi adi altinda isgiiciinde gercekte yapilanlar arasindaki biiyiik ¢eliskidir.
Mighty (1991:67), farkliliklara deger vermenin calisanlarin tutum ve davranislarini,
ayn1 zamanda da orgiit felsefesini ve kiiltiiriinti degistirecek olan biiyiik bir orgiitsel
caba gerektirdigini savunmaktadir. Sonu¢ olarak orgiitiin yap1 ve politikalarindaki

degisim, orgiite fayda sagladig1 kadar kadin ve azinliklar i¢in de daha iyi bir esitlik

76



anlayis1 saglayacaktir. Bazi arastirma bulgulari, 6zel egitimlerin, 6zellikle heterojen
gruplarin potansiyel sinerjilerinden yararlanmay1 saglayacak yeni yeterlilikler
O0grenmeleri ile sonug¢lanacagini gostermektedir. Morrison (1992), farkliliklarin
yonetiminin olumlu eylem stratejilerini ve yeni istihdam politika ve uygulamalarin
tamamlayabilecegini, Orgiitte kadinlarin, etnik ve 1irksal azmliklarin {ist diizey
yonetimde yer almalarim1 saglayarak yapilan hatalar1 telafi edebilecegini ileri

stirmektedir (Agocs ve Burr, 1996:36).

Farkliliklarin yonetimi yaklasimi, 6zelikle farkli ik, etnisite ve uluslardan
insanlart biinyelerinde barindiran “Anglo Sakson” toplumlar i¢in bir zorunluluk
olarak degerlendirilirken, toplumumuzda bu farkliliklarin 6nemli bir yer tutmamasi
ve sistemli bir ayrimcilik uygulamasi olmamasindan dolay1 bu yonetim yaklasimini
gereksiz gorme yanilgisina diismemek gerekir. Cuinkii farklhiliklarin  yonetimi,
demografik farkliliklarin yaninda ¢alisanlarin sosyal durumlari, kiiltiirel 6zellikleri,
bireysel yetenekleri, engelleri gibi ¢ok genis bir yelpazeyi kapsar (Memduhoglu,
2007:12).

Tim bu distincelerden hareketle farklilikiarin yonetimi; tim farklilik
boyutlarini dikkate alarak, farkliliklara verdigi degeri kiiltiir, politika ve uygulamalari
ile yansitabilen, i¢cinde tasidigi farliliklar1 ve benzerlikleri ile bir biitiin olusturma
cabasi icinde olan bir orgiitiin var olabilecegi diisiincesini savunan ydnetsel bir
anlayis olarak tammlanabilir. Ozellikle calisanlarin ve paydaslarin farkliligr ile
ilgilenen ancak genel anlamda orgiit disindaki farkliliklar1 da dikkate alan ve
davranig, kiiltiir ve tutum degisimine odaklanan farkliliklarin yonetimi yaklagima,
toplumda baris, uyum, isbirligi ve karsilikli anlayis1 saglama konusunda énemli bir

adim olarak nitelendirilebilir.
1.8. FARKLILIKLARIN YONETIMININ TARIHSEL GELIiSIMI
Bugiin toplumun ve is ortamlarinin pek ¢ok alaninda s6z konusu edilen insan

haklari, esit firsatlar, ayrimciligin yapilmamasi, kadrolu calisanlarin politika ve

hareketleri ve hatta farkliliklarin bir arada g¢alismasi ve yonetilmesi gibi konular,
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bugiinkii konumlarina erismeden once bir takim asamalardan ge¢mistir. Farkliliklarin
yonetimine iliskin uygulamalar oncelikle isletme yonetimlerinin, gegmisin olumsuz
sonuglar doguran esitsizliklerini yok etmek igin baglattigi bir takim “olumlu
eylemler” sonucu ortaya ¢ikmistir (Sikula ve Mc Kenna, 1990°dan akt. Memduhoglu,
2008:10).

“Esitlik¢i yaklasim” ve “esit istthdam firsat1” na yonelik ilk yasal
uygulamalar 1960’ larin basinda ABD’ de ortaya c¢ikmistir. Gegmisteki is
ayrimciligini  diizenlemeye ve gelecekteki ayrimlari Onlemeye yonelik olarak
tasarlanan kanunlar 6zellikle 1rk, inan¢ ve ulusal koken konularini icermekteydi.
Cikarilan yasalarin is alanindaki uygulamalari ise, avantajsiz gruplardaki bireylere is
vermek, onlar1 egitmek ve terfi ettirmek gibi programlari igeriyordu. Ancak mevcut
yasalarin yetersiz uygulanmasindan dolayr 1970 lerden itibaren “Olumlu Eylem”
yasalarmin ¢erceveleri genisletildi ve uygulamalar gelistirildi. Bireylerin igverenlere
dava agma hakki gibi 6nemli yasal degisiklikler de bu donemde uygulamaya kondu.
Aslinda ozellikle kadinlart ve aznliklart koruyan yasalar 1970 lerden Once
dogmustu ancak, 1970-1980 yillar1 arasinda bu konulara iliskin yasalar hizli bir
sekilde gelistirildi. Aym1 donem igerisinde sadece yasal olarak degil, isverenlerin

uygulamalari agisindan da olumlu eylem uygulamalarinda gelismeler meydana geldi

(Memduhoglu, 2008:10-11).

1980’ lerden itibaren olumlu eylem uygulamalarinin yasal zorunluluktan
ziyade insan kaynaklar1 yoneticilerinin sorumlulugunda olan bir konu oldugu anlayisi
benimsenmeye baslandi. Olumlu eylem uygulamalar1 da; sorumluluklar1 gii¢clendiren
ve isletmede ¢alisan tiim insan giicliniin yeteneklerini kullanmay1 hedefleyen bir
yonetim anlayis1 olarak ele alinmaya baslandi. 1980’ lerden itibaren isletmeler,
farkliliklar1 olusturmanin rekabet avantaji sagladigini ve farkliliklara sahip bireylerin
isletmeler i¢in yaraticilik, yenilik ve insan giiciinde enerji demek oldugunu gérmeye
baglamigtir. Bu gelismelerle birlikte olumlu eylem uygulamalar1 yerini giderek
farkliliklarin  yonetimi uygulamalarina birakmaya basladi. Ciinkii farkliliklarin
yonetimine 1iligkin c¢alismalar hem esit istihdam firsatt gibi olumlu eylem

uygulamalarini igeriyor hem de fazlasini vaat ediyordu. 1991’ in basinda ABD’ de
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gergeklestirilen Yillik Ulusal Farklilik Konferansi (Annual National Diversity
Conferences) farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin gelismesine destekte bulunarak,
farkliliklarin yonetimi programlarinin gelistirilmesini ve uygulamaya baslanmasini

saglamistir (Memduhoglu, 2008:11).

Esit Istihdam Firsati, Olumlu Eylem ve Farkliliklarin Yonetimi, Amerika ve
Kanada’ daki toplumun ve isgiictiniin iki mevcut gercegine yonelik uygulamalar
ifade etmektedirler: Farklilik ve esitsizlik. Her iki tilke de global pazarda yer
almaktadir ve bu iilkelerdeki orgiitler, ¢alisanlart araciligi ile musterilerinin sahip
olduklar1 farkliliklarla ilgili hale gelmektedirler. Heterojen olan miisteri grubunun
taleplerini etkili bir sekilde karsilamanin, siirekli gelisen hizmet sektoriinde faaliyet
gosteren oOrglitler i¢in kag¢inilmaz bir zorunluluk haline geldigi sdylenebilir. Ayrica,
isglicti farkliligi, ¢esitli gegmis deneyimlere sahip bireylerden olusan karar alma
gruplarina ¢ok sayida sorumluluk yiikleyen orgiitlere de cesaret vermektedir (Agocs

ve Burr, 1996:31).

Farkliliklarin yonetiminin tarihsel gelisim siirecini anlamak esit istthdam
firsat1 ve olumlu eylem yaklagimlarini bilmek, farkliliklarin yonetimi yaklasimlar ile
benzer ve farkli olan yonlerinin belirlemek ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle
calismanin bu bolumiinde; “esit istihdam firsat”, “olumlu eylem” yaklagimlar1 ve bu
yaklasimlarin  “farkliliklarin  yonetimi” yaklagimi ile karsilastirmalari tizerinde

durulmaktadir.

1.8.1. Esit istihdam Firsat

Esit istihdam firsatinin temelini Amerika’ daki 1964 yili Insan Haklar1 Yasasi
(7. Baslik) olusturmaktadir. insan Haklar1 Yasas1 Madde 7’ nin bashg: “Esit Istihdam
Firsat1”dir ve buna gore isverenler, sendikalar ve tiim istihdam kurumlan 1rk, renk,
din, cinsiyet veya ulusal koken gozetmeden her kisiye istthdamin tim evrelerinde
esit muamele gostermekle yiikiimlii ve zorunludur. ise alma, yetistirme, ¢iraklik
programlari, terfi, is gorevleri ve diger personel uygulamalar: bu kapsamin i¢indedir.

Yasa basta dinsel orgiitler olmak {izere cinsiyet, din veya ulusal kokenin isletmenin
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veya kurumun normal faaliyeti i¢in gerekli bir mesleki nitelik oldugu durumlarda
bazi istisnalar1 kabul etmistir. Yine yasa iste kidemin segenek olarak kullanilmasini

da muaf tutmustur (Davis, 1984:426).

Esit Istihdam Firsati (Equal Employement Opportunity), orgiitiin insan
kaynaklarinin ve yonetiminin ise alim, egitim, terfi, {icret gibi uygulamalarda is
basvurusunda bulunanlara ve c¢alisanlara adil davranmalarini  saglamay1
amaclamaktadir. Esit Istihdam Firsati Komisyonu (Equal Employement Opportunity
Commission-EEOC) ise, isglciindeki farklihiga yonelik olusturulan yasanin
gerekliliklerinin yapilip yapilmadigini izlemek ve yasanin yaptirimlar1 konusunda

zorlamak i¢in olusturulmustur (Hubbard, 2004:42).

1964 yilinda Amerika’ da Insan Haklar1 Yasas1 (7. baslik), 6zellikle de
azinliklart ve kadinlar etkileyen istihdam politika ve uygulamalarin1 tanimlamak ve
gecerli hale getirmek amaci ile Egit Istihdam Firsati Komisyonu® nun kurulmasimi
ongormustiir. Esit istthdam firsati farkli ten rengine sahip insanlar ve kadinlar i¢in
onemli bir adim niteligi tasimaktadir. Boylece insanlar komisyon rehberliginde
isverenlerini sikdyet etme hakkina sahip olmuslardir. Eger isveren sikayeti dikkate
almaz ve herhangi bir degisim gostermezse calisan direkt olarak, bulundugu
bolgedeki bir esit istihdam ofisine giderek bir sikdyet dosyasi acabilmekteydi. Eger
calisan aynmi sikdyete sahip baska calisanlar oldugunu da ispatlarsa, bu bir grup
davasina da dontisebilirdi. Komisyon igverenin mevcut ayrimcilik sorununu
¢Ozmesini saglayamadiginda calisanlar grup dava dosyasi agabilmekte ve sonugta

mahkeme konu iizerinde karara varmaktaydi (Carr-Ruffino, 1998:1-10).

Esit Istihdam Yasas1’ nin en énemli avantaji, ¢alisanlarin ayrimciliga karsi
cikabilmeleri i¢in direkt bir yol saglamasidir. Yasanin dezavantaji ise, bireylerin
yapilan ayrimciligi  kanitlamalarmin  olduk¢a zor olmasidir. Ayrimcilik gibi
sebeplerden dolay1 orgiitli ¢esitli birimlere sikdyet eden calisanlar sorun yaratanlar
olarak adlandirilmakta ve en kisa siirede orgiitten uzaklagtirllmaktadir. Bu tarz
misillemeler yasal degildir ancak eger yazili olarak degil sadece sozle yapildiysa

ispatlamak imkansizdir. Boyle bir yolu tercih eden ¢alisanlarin kariyer ilerlemeleri
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yaklasik dort yil boyunca gelisme gostermemektedir. Genellikle orgiitlerini ya da
mesleklerini degistirmek ve meslek hayatlarina yeniden baslamak zorunda

kalmaktadirlar (Carr-Ruffino, 1998:1-10).

Istihdam esitligi, Kanadali politikacilar tarafindan irksal azinliklar, engelli
insanlar, yerli insanlar ve kadinlarin maruz kaldiklar1 geg¢misten beri siiregelen
ayrimcilik ve dezavantajlara kars1 tepki olarak olusturulmustur. 1995 yilinda revize
edilen Federal Istihdam Esitligi Yasasi ve Federal Sézlesmeler Programi
kapsamindaki igverenler; kendi isgiicti 6zelliklerini temsil eden verileri toplamak ve
raporlamak zorundadirlar. Ayrica isverenlerin ise alim ve terfi konusundaki
hedeflerini, istthdam politika ve uygulamalarinda yer alan ve ayrimciliga neden olan
birtakim engelleri ortadan kaldirmaya ve isgiliciine farkliligi yerlestirmeye yonelik
Onlemlerini igeren bir plan yapmalar1 gerekmektedir. Yasa kapsamindaki isverenler
denetimlere tabidir ve bildirimleri de sistematik ayrimciliklarla ilgili sikayetleri
yargilama ve dava etme yetkisi verilen Kanada Insan Haklar1 Komisyonu ve halk

icin ulasilabilir niteliktedir (Agdcs ve Burr, 1996:34).

1994-1995 yillar1 arasindaki kisa donemde Ontario eyaleti yetki alaninda
olan igverenler Yeni Demokratik Parti’ nin cogunluk saglayarak hiikiimete gelmesi
ile yiiriirliige konan Esit Istihdam Yasas1’ na (1993) tabi tutuldular. Ancak bu yasa
daha sonraki muhafazakar hiikiimet tarafindan iptal edildi. Is Kotalar: Iptal Kanunu
(1995) ise Ontario’ da gerceklestirilen, kurumsal kiigiilme, yaygin issizlik ve
istihdam sorunlari ile ortaya ¢ikan korku ve endisenin 6n plana ¢ikarildigr politik
kampanyalar sonucunda yiiriirliige girmistir. “Is kotalar1” ve “ayrimcilik karsit1” gibi
kavramlarin kampanya siiresince yanlis kullanilmasi, Esit Istihdam Yasas1’ na neden
ihtiya¢c duyuldugunun gercek anlamda agiklanmamasina neden olmustur (Agocs ve

Burr, 1996:34).

Esit Istihdam Yasasi isverenlere asagida yer alan uygulamalari yerine

getirmeye zorlamaktadir (Agdces ve Burr, 1996:34-35):

e FEsit Istihdam hakkinda calisanlara bilgi saglanmast,
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e (Calisanlarin  belirli  gruplardaki  tyeliklerini  goniilli  olarak
raporlamalarina dayanan igyeri istatistigini yonetmek,

e Herhangi bir sistematik bariyer olup olmadigini belirlemek i¢in insan
kaynaklar1 yonetimindeki biitiin durumlar i¢in kullanilan bi¢imsel ve
bicimsel olmayan politika ve uygulamalarin incelemesini yliriitmek,

e Dezavantajli durumda olan gruplarin 6zel ihtiyaglarini karsilamak ig¢in
ayrimcilik bariyerlerini ortadan kaldirmaya ve onlemler almaya yonelik
planlar yapmak,

e Orgiit hiyerarsisinin her kademesinde yer alan kadinlarmn, 1rksal
azinliklarin, yerli bireylerin ve engelli insanlarin orgiitteki calisma
kosullarin1 iyilestirmeye yonelik amaglar ve zaman ¢izelgeleri
olusturmak,

e FEsitlik planin1 olabildigince etkili hale getirmek icin her ti¢c yilda bir

revize ederek, esitlik siirecindeki gelismeyi izlemek ve degerlendirmek.

Esit Istihdam Yasasi, belirtilen adimlarin birkaginin  sendikalasmis
kuruluglarda sendika ve orgiit tarafindan ortaklasa iistlenilmesini ve c¢alisma
yasaminda c¢alisanlara planlarin uygulanmast ve gelismesi hakkinda danismanlik
yapilmasii gerektirmektedir. Ne Ontorio yonetimi ne de yasa, igverenleri ise alma
ya da diger tiir kotalarla ilgili zorlamamislardir. Yasalar isverenleri uzun zamandir
dezavantajli durumda olan gruplarin kosullarinin iyilestirilmesine yonelik kendi
amaglarmi olusturmaya zorlamuslardir. Ontario Istihdam Esitligi Yasasi’ nin iptal
edilmesine ragmen, yasanin baz1 6zellikleri 1995 yilinda revize edilen Esit Istihdam

Yasas1’ na dahil edilmistir (Agdes ve Burr, 1996:35).

1.8.2. Olumlu Eylem

Son zamanlarda, azinliklar ve temsil oran1 disiik gruplar icin esit istihdam
olanaklarina sahip olmalar1 i¢in yapilan faaliyetler 6nem kazanmaktadir. Toplumda
gecmisten beri siiregelen ayrimciliklarin ve adaletsiz davraniglarin giderilmesi ve
farkli 6zellikleri olan bireyler arasinda esitligin saglanmasi amaciyla gelistirilen

olumlu eylem dusiincesi ise, hem azinlik hem de ¢ogunlugu olusturan bireyler
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tarafindan etkisiz bir sosyal degisim araci olarak algilanmaktadir (Gilbert ve Stead,

1999:239).

Insan Haklar1 Yasas1 7. bashik (1964), azinliktaki bireylere esit istihdam
firsatt umudu yaratan 6nemli bir etken olmustur. 2 Nisan 1972 tarihinde Amerika’ da
Bagkan Lyndon B. Johnson tarafindan imzalanan ve olumlu eylemi ana hatlari ile
aciklayan kanuni kararnameden once olumlu eyleme yonelik ©6zel bir strateji
bulunmamaktaydi. Olumlu eyleme yonelik amaclar1 ve zaman planlarimi agiklayan
kanuni kararname ise sonraki Baskan Richard M. Nixon tarafindan imzalanmistir

(Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999:62).

Amerika kokenli olan olumlu eylem (affirmative action) kavrami, egitim ve
is yasaminda farkli ten renginde olanlara yonelik olarak yapilan, genellikle diglama
ve toplumsal ayirim davraniglari ile sonuglanan irksal ayrimciliga yonelik bir tepki
olarak ortaya c¢ikmistir. Amerikan hiikiimetinden taahhiit, 6denek ve diger faydalar
saglayan igverenlerden, federal diizenlemeye gore, sahip olduklart isgiicii
kompozisyonu ile ilgili verileri toplamalari, raporlamalar1 ve ayrica dezavantajl
durumda olan gruplarin temsilini gelistirmek i¢in ise alimlarina yonelik zaman
cizelgeleri ve amaclar olusturmalar1 istenmisti. S6zii gegen gruplar, kadinlardan,
farkli ten rengine sahip insanlardan, ispanyol irkindan olan insanlardan, Asyalilardan
ve Yerlilerden olugmaktadir. Bazi kriterlere tam anlamiyla uyulmasa da, isverenler
1970’ 1i yillarin sonuna kadar “olumlu eylem”e uyum gostermeye yonelik ise alim

gerekliliklerini yerine getirmeye zorlanmiglardir (Agocs ve Burr, 1996:32).

Olumlu eylem yaklasimi her ne kadar esit firsatlar1 saglamay1 amaglasa da,
haksizlik olarak algilanan pozitif ayrimcilik ve baz1 yanlis uygulamalar nedeniyle

olumsuz sonuglara yol acabildigi belirtilmektedir. Bu olumsuzluklarin bazilar1 soyle

stralanabilir (Memduhoglu, 2008:30):

e “Olumlu eylem gergekte hi¢ ayrimciliga maruz kalmayan pek cok
kesimin, ¢ogunlugun sirtindan ge¢indigi haksiz bir ulufe (handout) sistem

yaratmistir (Robinson, 1992; Heilman, 1994)”.
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o “Azinliklara yonelik disik ise alma performans standartlar
yaratmaktadir. Bu da orgiitiin verimliligini dusiirmekte ve amaglarina
ulagsmasina engel olmaktadir (Affirmative Action Update, 1996; Wynter,
1994)”.

e “Ise kabul kriterleri goz ardi edilerek tahsis edilen kotalara gore ise
alinanlar, is arkadaslar1 ve Orgiitiin diger {iyeleri tarafindan diistik
yetenekli olarak algilanmakta; boylelikle bunlar orgiitte damgalanmakta
ve kendilerine olumsuz yaklasilmaktadir (Hielman, Block ve Lucas,
1992)”.

e “Bu yaklasimda azmliklar kendi meslek amaglarimi ve kisa vadeli
gereksinimlerini bir 6l¢iide elde etmektedirler. Ancak uzun vadede, bu
kisilerin i doyumu ve memnuniyetleri dismektedir (Affirmative Action

Update, 1996)”.

1.8.3. Esit istihdam Firsati, Olumlu Eylem ve Farkhhklarin Yénetimi

Yaklasimlarimin Karsilastirilmasi

Zaman zaman karistirilan ve birbirinin yerine kullanilan bu ti¢ yaklagimin
(esit istihdam firsati, olumlu eylem ve farkliliklarin yonetimi) kavramsal ve kuramsal
olarak anlam kazanmasi icin birbirleriyle olan benzer ve farkli yonlerine dikkat
cekilmesi uygun goriilmektedir. Bu nedenle asagida bu iic kavramla ilgili

aciklamalara yer verilmektedir.

Ik olarak esit firsatlar ve farkliliklarin yonetimi kavramlarma bakildiginda,
literatiirde bu kavramlar arasinda belirgin farkliliklar bulundugu géze carpmaktadir.
Esitlik, esit olma durumu olarak tanimlanmistir. Farklilik ise “farkli” olma durumu
olarak tanimlanabilir. Farkliliklarin yonetimi ve esit firsatlar kavramlarina
bakildiginda ise, farkliliklarin yonetiminin daha ¢ok yapmayr ve olumluyu
destekleyici bir tavir sergilerken, esit firsatlarin yapmamay1 ve olumsuzu destekleyici
bir tavir sergiledigi goriilmektedir. Farkliliklarin yonetimi, farkli olmalar1 nedeniyle
bireylerin desteklendigi, potansiyellerini ortaya koyabilecekleri ve gelisimin

saglanabildigi bir orgiit ¢evresi yaratabilmekten bahsetmektedir. Esit firsatlar ise,
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orgiit ¢evresindeki bir grup insanin korunmasi anlamma gelmektedir (Mavin ve

Girling, 1999°dan akt. Mavin ve Girling, 2000:423).

“Firsat esitligi i¢in yasal uygunluk (uyum) durumu ile farklilik yonetimi i¢in
gontlli yardimseverlik durumu arasindaki ayriliklar1 ele alma cagrilarinda da
bulunulmustur. Yasalar toplumsal farkliligin her kiyisina firsat esitligini gotiirmekte
yeterli degildir (Ozbilgin, 2002). Baz1 elestirmenler farklilik yénetiminin isverenlerin
esitlik cabalarini azalttigini (tam anlamiyla sulandirdigini ya da safligin1 bozdugunu
olmali), firsat esitligi saglamak ve cinsiyet, 1k, engellilik, cinsel yonelim
ayrimciliklarini ortadan kaldirmak gibi yasal ve toplumsal yiikiimliiliikleri iizerine
yogunlasmalarini engelledigini iddia etmislerdir (Greene ve Kirton, 2002; Dickens,
1999). Barmes ve Ashtiany (2003) yonetim uygulamalarinda farklilik séyleminin
beraberinde getirdigi yasal bosluklarin ele alinmasi i¢in yasal reformlar ¢agrisinda
bulunmuglardir. Cinsiyet, itk ve engellilik ayrimeciliklarinin ortadan kaldirilmasi
konusundaki mevcut yasalarin, esitsizliklerin ortadan kaldirilmasi i¢in sinirlt bir
kapsama sahip oldugunu iddia etmektedirler. Benzer sekilde, yasalarin genis
kapsamda esitsizliklerle miicadele edecek sekilde diizenlenmesi, esitlik ve farklilik
savunucular1 arasindaki boliinmeyi —bunlardan ilki eylem i¢in yasalara Onem
verirken digeri goniillilik durumunu vurgular- ortadan kaldirmaya da yardimci

olabilir” (Ozbilgin, 2007:6).

Hall ve Parker (1993) ve Thomas (1990) esit firsatlar ve farkliliklarin
yonetimi arasinda var olan bes temel ayrimdan s6z etmisleridir (Mavin ve Girling,

2000:423):

1. Farkliliklarin yo6netimi sadece ayrimcilikla ilgili konularn {izerinde
durmaz; aynm1 zamanda, calisanlarin potansiyellerini {ist seviyeye
cikarmalar1 ve orgiite katki saglamalari ile ilgilenmektedir.

2. Farkliliklarin yo6netimi, kadinlari, etnik azinliklar1 ve engellileri goz
ontinde bulunduran esit firsatlar yaklasiminin aksine biitiin insanlar1 géz

oniinde bulundurmaktadir.
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3. Farkliliklarin yonetimi 6rgiit icindeki degisim, kiiltiir ve 6rgiit amaglarina
ulagsma ile ilgilenmektedir. Bu nedenle gerceklestirilmesinde bir fayda
saglanmas1 gerekmektedir.

4. Esit firsatlarin tam anlamiyla insan kaynaklar1 departmaninin ilgi alaninda
oldugu distintilirken, farkliliklarin yonetimi tiim ¢alisanlarin 6zellikle de
orgiitteki yoneticilerin sorumlulugundadir.

5. Farkliliklarin yonetimi, “olumlu eylem” 1 dayanak noktasi olarak

gormemesi ile de esit firsatlardan ayrilmaktadir.

Olumlu eylem ise isverenler tarafindan, ¢ogunlugu olusturan gruplara daha
onceleri saglanan esit istthdam firsatinin dislanan azinlik gruplarina da saglanmasi
i¢cin olusturulan bir takim proaktif ¢abalar olarak tanimlanabilir. Yaklasimin amaci,
geemis donemlerde isgiiciinde yer alamayan azinlik gruplarina istthdam olanagi
yaratmaktir. Olumlu eylem programlarinin gelisim siirecinde orgiitler, ge¢cmiste
diglanan grup tyeleri ilgili istihdam kararlarini izlemek ve istthdam ve kariyer
ilerlemelerine olanak tanimayan engelleri kaldirmak i¢in birtakim “kimlik bilinci

olusturma” uygulamalari gergeklestirirler (Linnehan ve Konrad, 1999:407).

Kimlik bilinci olusturma faaliyetleri orgiitler tarafindan kanun ve
diizenlemelere uymak adina gerceklestirilmistir. ABD’ nin 1964 tarihli insan Haklar
Yasast azinliklara esit firsatlar sunmada 6nemli haklar getirmis, daha sonra yapilan
diizenlemeler ile de esit istihdam firsatinin yasal ¢ercevesi belirlenmistir. Olumlu
eylem ise, birden ¢ok anayasa mahkemesi karar1 ile agiklanan bir takim kanunlarla
olusturulmustur. Buna karsilik farkliliklarin yonetimini konu alan hi¢bir kanun ya da

kararname bulunmamaktadir (Linnehan ve Konrad, 1999:407).

Farkliliklara iligkin en 6nemli konulardan biri de, farkliliklarin yonetimi
kavrami ile olumlu eylem kavrami ile arasinda olusan anlam karmasasidir. Yanlis bir
varsayim olmasina ragmen, bir¢ok insan iki kavraminda ‘“ayni” oldugunu
diistinmektedir. Farkliliklarin yonetimi, farkli gegmis deneyimlere sahip bireylerden
olusan isgiicliniin yonetimini ifade etmektedir. Yasal olarak herhangi bir yaptirimi

yoktur (Sonnenschein, 1997:25-26).
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Farkliliklarin yonetimi ve olumlu eylem arasindaki anlam karmasasina neden
olan bircok faktdr bulunmaktadir. insanlar genellikle toplumu yansitan farklilig
anlamak yerine, olumlu eylemin orgiitlerde farklilik sagladigini diistiniirler. Bazi
orgiitler “farkliliklarin yonetimi” ve “olumlu eylem” kavramlarmi ayni anlamda
kullanarak, calisanlarinin bu iki kavrami yanlis algilamalarina neden olmaktadirlar.
Karmasa bazi orgiitlerde, farkli ge¢mis deneyimlere sahip bireylerin birlikte
caligabilmelerini saglamak icin gerceklestirilen farklilik egitim programlar siiresince
de meydana gelmektedir. Farkliliklarin yonetimi olumlu eylemi desteklemekte ve
basarisina katki saglamaktadir. Ancak, yasal olarak desteklenen olumlu eylem

politikasindan bir¢ok yoniiyle ayrilmaktadir (Sonnenschein, 1997:25-26).

Olumlu eylem konusu, farklilik yonetimine yonelik elestirilerin kilit
noktalarindan (bolgelerinden) biridir. Olumlu eylem girisimleri, basit esit muamele
kosullarindan ve ayrimcilik bariyerlerinin ortadan kaldirilmasi vasitasiyla ortaya
cikan bir "adil rekabet alami" olusumundan daha farklidir. Eger -muhtemelen
geemisteki irk¢ilik ve ayrimeilik hareketi sebebiyle- dislanan azinliklar ¢ok farkli ve
dezavantajli noktalardan basliyorlarsa, bu tiir 6nlemler yeterli olmamaktadir. Olumlu
eylem, dislamanin belli gruplar tarafindan ge¢mis donemlerde tecriibe edinilmesi
yolu ile ortaya ¢ikan ve yapisal ayrimciligin bir tiirti olarak bilinen "tarihi ayrimcilik"
m varhigini onaylamaktadir. Bu da, mevcut ayrimcilik stirecleri ortadan kaldirilsa
dahi firsat esitsizliginin devam edecegi anlamini tasimaktadir. Ornegin, eger ge¢mis
donemdeki ayrimciliklar azinlik grubuna mensup yeleri degersiz islere
yonlendirmigse, bu tiir esitsizliklerin yarattig1 etkiler, isglicii ayrimciligi ortadan
kaldirildiktan sonra bile bir jenerasyonu daha etkileyecektir. Olumlu eylem, herkese
esit davranmanin biraz daha Otesine gegen bir kavramdir. “Esit muamele” is
basvurusunda bulunan insanlara farklilik gozetmeksizin esit muamele etmek
anlaminda iken, “olumlu eylem”, azinlik ya da dislanmis grupta bulunanlarin
istthdamini tesvik etmek i¢in daha fazla ¢aba sarf etmek anlamindadir. Bu nedenle
olumlu eylem aslinda, dislanmis azinliklar i¢in, ulusun geneli i¢in yapilandan
fazlasin1 yapmak anlamimi tasimaktadir. Olumlu eylem, “farkliliklarin y6netimi
oncesi’nde, esit firsatlar yaratmaya yonelik onemli bir anlayis olarak kabul

edilmektedir (Wrench, 2005:81-82).
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Edward Jones (1992), Amerika’ da olumlu eylem hareketinden vazgecilerek,
farkliliklarin yonetimine yonelimi elestirerek, tespitte bulunmaktadir (Agocs ve Burr,

1996:38):

“Bir¢ok siyah yonetici, irksal ayrimciliga yonelik verilerin ayrimcilik devam
ettigi siirece basar1 engellerinin daha giiclii ve zor olacagini gostermesine karsin
orgiitlerinin 1rksal gercekleri gérmezden gelen egitim programlarini siirdiirdiikleri
icin sikdyette bulunmuslardir. Ayrica bu yoneticiler beyaz yoneticilerin kendilerini
cinsiyete ve homojenlige yonelik farklilik programlari ile sinirlandirarak, irksal
gercekleri gormezden geldiklerini belirtmislerdir. Eger bu durum devam ederse,

irksal ayrimeilig1 ortadan kaldirmaya yonelik baslatilan siire¢ sona erecektir”.

Istihdamdaki ayrimciligi her yéniiyle ele almamak ve bu durumun yarattigi
dezavantaj sonucunda, farkliliklarin yonetimi esitsizlik konusunu bulandirmakta ve
orgiit politika ve uygulamalarinin, engellilik, etnik koken, itk ve cinsiyete bagl
esitsizligin stirdiiriilmesine katkida bulunan ayrimcilik engellerini nasil yarattigi
konusundaki sorular1 yanitsiz birakmaktadir. Farklilik egitiminde kullanilan dil de
farkliliklarin =~ yonetiminin bazi konularda net ifadeler kullanmadigmnin bir
gostergesidir. Egitmenler “irk¢ilik”, “cinsiyet ayrimciligr”, “iwrke¢ilik karsithgr”,
“feminizm” ve “ayrimcilik” kavramlarini nadiren kullanilirken, bunlarin yerine
“farklilik”, “cok kiltuirlilluk™ gibi kavramlar1 daha ¢ok kullanmaktadirlar. “Farklilik”
bazen “esitsizlik” ya da “esitlik” kavramlari ile esanlamli olarak kullanilmaktadir.
Eger olumlu eylemde kullanilan dil ve kuramsal ¢erceveler farkliliklarin yonetimi
doneminde hige sayilirsa, dezavantajli gruplar “magdurlar”, “belirli gruplar” ya da
“hedef gruplar” olarak adlandirilabilir. Bu durum olumlu bir gelisme olarak goriilse
de, sonugta ayrimciliktan ve Orgiitteki karar vericilerin ¢oziim gelistirme
konusundaki sorumluluklarindan bahsedilmesini engellemektedir. Esit istihdam ve
olumlu eylem yaklasimlarindan uzaklasarak farkliliklarin yonetimine odaklanmak,
Amerika ve Kanada’daki toplumun temel giictinii olusturan cinsiyet ve irksal yonden
farkli olanlara yonelik yapilmak istenen hareket amaglarinin kaybedilmesine neden

olabilir (Agocs ve Burr, 1996:38).

88



“Olumlu eylem hareketi, hala bir¢cok insan tarafindan giiclii bir destek olarak
algilanmasima ragmen, olumlu eyleme yonelik yanlis algilamalar “kota” teriminin
yanlis  kullanilmasindan ve  “kalifiye” kelimesinin ihmal edilmesinden
kaynaklanmaktadir. 1970, 1980 ve 1990’ i yillarda “kota” kelimesi olumlu eylem
kavrami ile ilgili olarak kullanilmistir (Smith, 1978; ‘The New Bias’, 1981;
Whitmire, 1984; Yang ve digerleri., 1995)” (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999:62).

Carr-Ruffino’ya (1998:1-11) gore Olumlu Eylem Yasasi isvereni kotalara
uymaya zorlayamaz. Nadir de olsa bazi durumlarda, Birmingham Itfaiye Teskilat:
gibi, azinlig1 olusturan calisanlar dava agabilirler. Eger yargi¢ ayrimcilik sorununun
ilerlemis olduguna kanaat getirirse, bu durumda mahkeme degisim i¢in bazi kotalar
olusturmalidir. Ancak hemen hemen tiim oOrneklerde normal Olumlu Eylem
Yasast’nin uygulandigi goriilmektedir. Buna gore firmalar kendi sayisal hedeflerini
kendileri olusturmaktadirlar. Hedefler kota degillerdir ¢iinkii esnektirler. Orgiitler
farkli iggiicti yaratmak i¢in iyi niyetli olarak ¢aba sarf ettiklerini gosterdikleri siirece
cezalandirilmazlar. Tiim gruplar orgiitiin biitiin seviyelerinde tam anlamiyla temsil
edilmeye baslandigi giin, olumlu eylem programlar1 ve hedefleri gorevini

tamamlamis olacaktir.

Orgiitteki farklilik derecesinin nasil 6lgiilecegi ile ilgili sorular halen kesin
yanit bulamamaktadir. Bu durumda gerekli olan, ilerlemeyi izlemek ve degisimi
aciklayabilecek nitel ve nicel bulgulart elde etmektir. Bunun yaninda, uygulama
stirecinde yapilanlar gozle goriilemeyen ve Ol¢iilmesi olduk¢a zor olan degisimlerle
(6rnegin, kiltirel farkindalik)  sonuclanmaktadir.  Farkliliklarin ~ yonetimi
uygulamalar1 sonucunda elde edilen faydayi (kar1) hesaplayabilmek ya da 6l¢ebilmek
oldukca zordur; ¢iinkii neden sonug iliskisi genellikle belirsizdir. Olumlu eylem
yaklagimi isgiliciindeki degisimleri saglamak ve 6lgmek i¢in bazi durumlarda “kota”
ve “hedeflerin” kullanilmasi gerektigini savunmaktadir. Ancak bir¢ok yazar (6rn.
Kandola ve Fullerton, 1994), uygulama orneklerine ve bulgulara dayanarak
farkliliklarin - yonetiminde kota ve hedeflerin kullaniminin uygun olmadigini
belirtmektedirler. Farklilik yonetimi literatiirii simdiye kadar bu konuda acik bir
oneride bulunmamistir (Groschl ve Doherty, 1999:263).
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Calisanlarin ise alimlariin ya da terfi etmelerinin kota ya da diger olumlu
eylem politikalar1 sonucu gerceklesmesi, bu c¢alisanlarin sadece yeteneklerine ya da
performanslarina gore ise alinmayacaklari ya da terfi ettirilmeyecekleri diisiincesine
dayanmaktadir. En {iziicli sonug, acik¢a sOylenmeyen diisiincelerin ve dnyargilarin
“Pigmalion Etkisi” yaratmasidir. Pigmalion etkisi, bagka insanlarin bizden istekleri
ve bize yonelik diisiinceleri dogrultusunda yasama fikrini ifade etmektedir. Bu durum
calisanlarin kendi yeterlilikleri ve bagkalarinin beklentilerinin ¢ok altinda performans
gostermelerine yol agmaktadir (Gardenswartz ve Row, 1996’ dan akt. Bergen, Soper
ve Foster, 2002:242). New York Universitesi’ nde yapilan c¢alismalar,
yeteneklerinden ¢ok sadece cinsiyet sebebiyle tercih edilerek ise alindiklarina ya da
terfi ettirildiklerine inanan kadinlarin hem performanslarini diisiirdiiklerini hem de
zorluk derecesi daha az olan isleri tercih ettiklerini gostermektedir (DeAngelis, 1995’

den akt. Bergen, Soper ve Foster, 2002:242).

Dreachslin (1999), olumlu eylem anlayisini elestirerek, farkliliklara ve
farkliliklarin  yonetimi anlayisinin  6nemine vurgu yapmaktadir. Farkliliklarin
yonetildigi anlayista farkliliklar yok sayilmaz, bir deger olarak kabul edilir. Bu
farkliliklar orgiitler i¢in bir ¢esitlilik, bir zenginlik olarak goriiliir. Ciinkii her calisan
farkl1 6zellikleriyle bir biitiinliik olusturur. Ornegin kadin mesleklerinin dayandig1 ve
olumlu eylem anlayisinin dikkate almadigi, kadinlarin hosgorii, sabir, karsidakini
dinleme, siddete basvurmama, dikkatli, titiz, diizenli olma ve ortami yumusatma gibi
kadins1 oOzellikleri bir deger olarak goriilir ve oOrglitsel/bireysel amaclarin

gergeklestirilmesi yoniinde yonetimde dikkate alinir (Memduhoglu, 2008:31).

“Farkliliklarin  yonetimi iki nedenden dolayr olumlu eyleme iyi bir
alternatiftir. Ik olarak farkliliklarin yonetimi orgiitlerin farkli isgiiciinden
yararlanmasini saglayabilir. Cox ve Blake (1991), farkliliklarin yonetiminin isgiicti
devir hizin1 ve ise devamsizlig1 azalttigini, satis ve pazarlama cabalarini artirdigina,
yaraticilik ve yeniligi gelistirdigini belirtmektedir. Boylece yoneticiler orgiit
kaynaklarmi farklilik cabalarina yoneltebilir ve farklilik konusunda sorumluluk
alabilirler (Robinson ve Dechant, 1997). Diger neden ise, farkliliklarin yonetiminin

isglictindeki demografik farkliligi artirmaya yonelik goniillii kurumsal bir yaklasim
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olmasidir. Agocs ve Burr (1996), farkliliklarin yonetiminin bireylerde farkli olana
kars1 farkindalik saglama ve empati gelistirme konusunda yardimer oldugunu ve
tutum degisimini destekledigine dikkat ¢cekmektedirler. Ayni zamanda farkliliklarin
yonetimi, tiim oOrgiit ¢alisanlarinin 6rgiitiin resmi programlarina ve resmi olmayan
iletisim agina dahil edilmesi gerektigini savunmaktadir (Gilbert, Stead ve Ivancevich,
1999). Sonug olarak farkliliklarin yonetimi olumlu eyleme gore daha agik ve net bir

yaklasim sergilemektedir” (Ng ve Burke, 2005:1196-1197).

“Calisanlarin  degerinin diismesine katkida bulunan hata, farkliliklarin
yonetimi ve olumlu eylem yaklasgimimnin esit tutulmasindan kaynaklanmaktadir
(Riccuccei, 1997). Mcdonald olumlu eylemin irk¢1 davranislart somutlastirdigini ileri
siirmektedir. Farklilik danismani Donna Gillottee ise, olumlu eylemin sadece
azinliklar1 dezavantajli durumda gordiigiinii eklemistir (Mcdonald, 1993). Durumu
karmagiklastiran diger bir yanlis diistince de, 6zel kotalarin olusturulmasini
gerektiren olumlu eylem ile farkliliklarin yonetiminin karistirilmasidir (Bond ve
Pyle, 1998). Olumlu eylem kotalar1 olusturulurken temel alinan Insan Haklar1 Yasasi
(1964), kaza, eyalet gibi belirli popiilasyonlardaki isgiicii esitligini saglamak icin bile
olsa tiim kotalar1 acik¢a reddetmektedir” (Bergen, Soper ve Foster, 2002:242).

Farkliliklarin yonetimi kurumsal ya da yonetsel anlamda baslatilmis bir
stratejidir. Farkliliklarin yonetimi proaktif olabilir. Bu yaklasim, her gecen giin sayist
artan farkli isglicintin sahip oldugu potansiyelden yararlanmak diistincesine
dayanmaktadir. Olumlu eylem ise reaktif bir yaklasimdir, ahlaki degerlerin getirdigi
zorunluluklar ve yasalar temel alinarak ortaya ¢ikmustir. Farkli isgiicliniin yetersiz
veya uygunsuz bir bigimde kullanilmasi yasal bir konu degildir; tamamen yonetim ve

liderlikle ilgili bir konudur (Ivancevich ve Gilbert, 2000:88-89).

Tablo 1.3° te farkliliklarin yonetimi ve olumlu eylem yaklagimlarinin

karsilastirilmasina yer verilmektedir.
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Tablo 1.3: Farkliliklarin = Yo6netimi ve Olumlu Eylem Yaklasimlarinin
Karsilagtirilmasi
Olumlu Eylem Farkhhiklarin Yonetimi

Insan Kaynaklar1 Planlamasinin stratejik

kullanimu ile ilgilidir,

Stratejik Insan Kaynaklar1 Planlamasina

bagl degildir,

Reaktiftir ve yasalara ve ahlaki

degerlerin  getirdigi  zorunluluklara

dayalidir,

Proaktiftir,

Takim olusturma konusunda herhangi

bir yasal zorunluluga baglh degildir,

Farkli  ozelliklere

farklilik

sahip  bireylerden

olusan takimlart  kurmaya

odaklidir,

Oncelikle kadilara ve farkli ten rengine

sahip olan insanlara odaklanmaktadir,

Irk, etnik koken, yas, din, -cinsel

yonelim, fiziksel engellilik gibi bireyleri
tizerinde

farklilagtiran ozellikler

durmaktadir,

Oncelikle herhangi bir 6rgiit i¢in ¢alisan

insanlara yoneliktir,

Ozellikle c¢alisanlarin ve hissedarlarn
farklilig1 ile ilgilenmekte, genel anlamda

orgiit disindaki farkliliklar1 da dikkate

almaktadir,

Calisanlarin orgiit geleneklerine,
kurallarina ve degerlerine uymalarini

saglamak i¢in gelistirilmistir,

Deger, gelenek ve  kurallardaki

farkliliklar1 dikkate alir ve 6nem verir,

Ayrimcilik  anlayisini benimseyen

ithlalcilere kars1 yasalar1 kullanmaktadir,

Insanlarin ~ farkli  ozelliklere  sahip

olanlara yonelik sergiledikleri onyargi

ile ilgilenmektedir,

Onyargili ise alim ve iicret politikalari

ile miicadele etmek amacglanmaktadir,

Orgiitlerde  iiretkenligi ve karlilig

arttirmak amaglanmaktadir,
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Gegmiste yapilan ayrimciliklart telafi

etmek istenmektedir,

Mevcut olan ve gelecekte olusabilecek

ayrimciligi 6nlemek istenmektedir,

Orgiitte sosyal olgulara bagl olarak

kararlar alinmaktadir,

Orgiitte ekonomik sebeplere bagl olarak

kararlar alinmaktadir,

Ise alim faaliyetine yonelik amaglar

olusturulmaktadir ve orglite uyum

izlenmektedir.

Farkli  gecmis  deneyimlere  sahip
bireylerin birlikte caligmalarini
saglayacak cesitli araglar
kullanilmaktadir.

Kaynak: Ivancevich ve Gilbert, 2000, s. 89; Sonnenschein, 1997, s. 26.

Thomas’ a (1990:107) gore ise, ilerleyen yillarda “olumlu eylem” kavrami

kendiliginden onemini kaybedecektir. Etkili basarilara imza atan olumlu eylem

yaklagiminin Onermelerine yonelik varsayimlar ve oncelikler artik gegerliligini

korumamaktadir. Thomas, Harvard Business Review’ de (1990) yer alan “From

Affirmative Action to Affirmative Diversity” baslikli makalesinde olumlu eylemin

ortaya ¢ikmasini saglayan gerekceleri asagidaki gibi agiklamistir:

e Beyaz ten rengine sahip erkekler artik Amerikan isgiliciiniin biiyiik bir

kismimi olusturmaktadir. Isgiiciinin 6nemli bir kisminda, gog¢menler,

azinliklar ve kadinlar yer almamaktadir.

e Amerikan ekonomisi kati, degistirilmesi giic ancak gelisme potansiyeline

olan bir yapiya sahiptir.

e Kadinlara, azinliklara, go¢gmenlere ve siyah ten rengine sahip bireylere

kars1 yapilan asimilasyona son verilmesi ve bu bireylerin toplumda 6nem

kazanmalar1 gerekmektedir.

e Irksal, etnik ve cinsel tercih bakimindan farkli olanlara yonelik yapilan

dislama s6z konusudur.

e Yasal ve sosyal baski degisim i¢in gereklidir.
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Thomas (1990), olumlu eyleme yo6nelik yapilan 6nermelerin revize dilmesi
gerektigini dile getirerek, gecen zamanda meydana gelen farkliliklara da dikkat
cekmistir. Istatistiksel olarak genelin icinde hala azinlik olmalarma ragmen,
azinliklar, go¢menler, kadinlar ve yerli erkekler Amerika’ nin sahip oldugu
isglictiniin  yarisindan fazlasin1 olusturmaktadirlar. Beyaz erkeklerin toplam
isgliciindeki oranit on yil i¢inde %15’ lik bir artis saglayacaktir. Buna gore bir
zamanlar homojen olan isgiicii artik en az toplum kadar “farkl’” duruma gelmistir.
Amerika’ nin ekonomik yapisi tiim is giicii i¢in yeterli olsa da, uzun zaman durgun
ve sarsilmaz kalamayacaktir. Zaten Amerikali sirketler, yasamlarini stirdiirmek, yerli
ve yabanci pazara uyumlu olabilmek ve daha basarili rekabet edebilmek icin
bulabilecekleri biitiin isgiicli yeteneklerine sahip olmak adina miicadele etmektedirler

(Thomas, 1990:108).

Bu durumda kadinlarin ve azinliklarin problemi ise orgiitte tist kademelerde
calisgamamalaridir. Azinlik mensuplarint  ve kadinlart  yonetim ve liderlik
pozisyonlarina tastyarak sahip olduklari potansiyelden yararlanilabilir. Amerikali
isletmeler giinlimiizde ¢ogunlugu kadin ve azinliklardan olusan ve siirekli gelisme
kaydeden calisanlardan olusmaktadir. Buna ragmen bu isletmelerde hala var olan
onyargi azinliklarin ve kadinlarin ise alinmalarma engel olmaktadir. Firmalarin
azinliklar ve kadinlara yonelik temkinli davranmasinin nedeni ten rengi ve
cinsiyetten ote, kadinlarin ve azinliklarin sahip olduklar1 egitimleri ve 6zellikleridir.
Aslinda Amerika’ da onemli yetenekleri ve 6zellikleri olan kadinlar ve siyah ten
rengine sahip bireyler i¢in bile giiniimiizde is sahibi olmak kolay hale gelmistir.
Ancak daha sonra “plato” donemine giren ve enerjilerini kaybeden c¢alisanlar isten
ayrilmakta ya da kovulmaktadirlar. Yoneticilerin farkliliklarin yonetimi konusundaki

yetersizlikleri ¢alisanlar1 ve firmalar1 engellemektedir (Thomas, 1990:108).

Thomas’ a (1990:108) gore belirtilen degisimlerin gerceklestirilmesinde
olumlu eylemin 6nemli bir rolii vardir. Bir¢ok orgiitte ve toplumda da olumlu eylem
bu rolii halen istlenmektedir. Olumlu eylem yoneticilere dengesiz ve adaletsiz
davraniglarindan dolay1 ortaya ¢ikan hatalarin1  diizeltme sanst vermek igin

tasarlanmig zoraki ve gecici bir miidahaledir. Thomas (1990), farkli 6zelliklere sahip
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calisanlarin olusturdugu ve siirekli degisim ic¢inde olan is ortamlarinda olumlu eylem
gibi bir yaklagimin tek basina ve uzun vadede gorevini silirdiiremeyecegini
savunmaktadir. Olumlu eylemin yasanan degisimlere kisa vadede bile miidahale
etmesi oldukc¢a zordur; ¢iinkii her seyden once istenilen “Meritokrasi” (yonetim
erkinin, yetenek ve kisilerin bireysel Ustiinliigline dayandigi yonetim bi¢imi) ile ters
dustigii  distintliir. Bu nedenle olumlu eylem, adaletsizce davranislarda
bulundugunu diistinenler i¢in bir “kirmiz1 bayrak”; fayda saglayanlar icin ise kotii bir

intibadir.

“Farkliliklarin yonetimi kavrami, olumlu eylem ve esit istihdam firsati
politikalar1 (Kramar, 1996) temel alinarak ortaya ¢ikmistir. Ancak farkliliklarin
yonetimi ozellikle esitlik konularina yonelik 6nemli derecede farkli bir bakis agisina
sahiptir (Humphries ve Grice, 1995;Bacchi, 1999). Esit istihdam firsati, olumlu
eylem ve farkliliklarin yonetimi arasindaki farkliliklar asagidaki gibi agiklanabilir”

(Eveline ve Todd, 2000:35-36):

o Hedef grup farkliigi: “Olumlu eylem ve esit istthdam firsati 6nyargi,
cinsiyeteilik, irk¢ilik ve ayrimciligi ortadan kaldirarak hedeflenen calisan
simifi ya da grubuna fayda saglamayir amaclamaktadirlar. Farkliliklarin
yoOnetimi hareketi ise, heterojen isgiicline deger vererek, hem finansal
acidan hem de rekabet edebilme giicii agisindan avantajli durumda olmaya
odaklanmaktadir. Farkliliklarin yonetimi sadece hedef gruplara degil
orgiitteki tim calisanlara fayda saglamayr amaclamaktadir (Baker,

1996:140, Kramar, 1999)”.

o Gruplara karst bireyci yaklagim: “Olumlu eylem ve esit istihdam firsati
gruplar arasindaki farkliliklar1 dengelemeye odaklanmaktadirlar. Oysa
farkliliklarin  yonetimi bireylerin istek ve ihtiyaclarini karsilamay1

hedeflemektedir (Humphries ve Grice, 1995:22; Bacchi, 1999)” .

o Esitsizlik konusuna yonelik degisen ilgiler: “Olumlu eylem ve esit

istihdam yaklagimlar1 esit olmayan sonuglara stratejik olarak miidahale
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etmektedirler. Farkliliklarin yonetimi ise farkli olan sonuglar1 problem

olarak gérmemektedir (Humphries ve Grice, 1995:23; Bacchi, 1999)”.

o Direnige karsi benimseme: “Olumlu eylem ve esit istihdam yaklasimlari

baskin olan gruplarin (beyaz erkekler) direnisi ile karsilagsmaktadirlar.

Farkliliklarin  yonetimi

ise acgikgca ifade ettigi

gibi tim gruplan

kapsamakta, baskin gruplarin direnisinin {stesinden gelebilmektedir

(Baker, 1999:143)".

Esit Istihdam Firsati, Olumlu Eylem ve Farkliliklarin Y6netimi ayn1 amaglara

hizmet ediyormus gibi goriinmektedirler. Ancak énemli olan aslinda birbirlerinden

ne kadar farkli olduklarinin farkina varabilmektir (Hubbard, 2004:52). Tablo 1.4’ te

her ti¢ yaklasimin da 6zelliklerine yer verilerek, benzer ve farkli yonleri agiklanmaya

calisiimaktadir.

Tablo 1.4: Olumlu Eylem, Esit Istihdam ve Farkliliklarin Y&netimi Yaklasimlarinin

Karsilastirilmasi
Olumlu Eylem Esit Istihdam Farkhliklarin
(Affirmative (Employment Yonetimi
Action) Equity) (Diversity
Management)
Kavramlari Irk ve cinsiyete Istihdamda yapilan | Demografik
Ortaya dayali ayrimeilik, ayrimcilik ve 1rk, degisimin neden
Cikaran cinsiyet, engellilik oldugu, isgiict,
Nedenler ve yerli olma emek piyasasi ve
durumundaki misterideki
farkliligin getirdigi | farkliliklar,
dezavantaj,
Fayda Farkli ten rengine Kadinlar, irksal Beyaz giicli
Saglayacaklar | sahip olanlar, azinliklar, engelli erkekler; farkli
kadinlar, Ispanyol insanlar, yerli ozelliklere sahip
irkindan olanlar, insanlar, calisanlar; kurumsal
yerli Amerikalilar, kar,
Odak Noktas1 | Sayisal temsil, ige Engelleri kaldirma, | Farkli olanlar

alma ve uyum,

sayisal temsil,
raporlama,

hakkinda bilgi
edinme,
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Yaptirim Federal diizenleme | Federal ve yerel Ust yonetimin kendi
Giicii ve yaptirim; yasal diizenleme ve iradesi ile karar
haklar ve insan yasalar; uyum vermesi,
haklar, denetimleri; insan
haklar1
kapsamindaki
sikayetler; {ist
yonetimin goniilli
olarak aldig1
kararlar,
Coziim Yapilan Yapilan Yeniligin arttirilmast
Saglayici ya ayrimciliklarin tarihi | ayrimeiliklarin tarihi | ve rekabet avantaji

da Stratejik
Olma

izlerini silmek
amaglanir, yani
¢cozliim saglayicidir,

izlerini silmek
amaglanir, yani
¢oziim saglayicidir,

elde edilmesi
amaglanir, yani
stratejiktir,

Reaktif/Proak | Probleme olustuktan | Probleme olustuktan | Firsatlar yaratilir,
tif Olma sonra tepki verilir, sonra tepki verilir, yani proaktiftir,
yani reaktiftir, yani reaktiftir,
Kiiltiir Kiiltiir degisimi Kiiltiir degisimi Kiiltiir degisimi
Degisimi zorunlu degildir, zorunlu degildir, zorunludur,
Yapilan Isgiiciine ait verileri | Isgiiciine ait verileri | Bilgi saglamak ve
Uygulamalar | toplamak ve toplamak ve farkindaligi
incelemek; amaclar | raporlamak; politika | gelistirmek amaci ile
ve zaman c¢izelgeleri | ve uygulamalarin yapilan
olusturmak, gozden gegirilerek egitimler(genellikle
revize edilmesi; disaridan saglanan
amaglarin danigmanlar
olusturulmasi, tarafindan),
Istenen Ttim kademelerde Adil istihdam Farkliliklarla ilgili
Sonuglar her tiirden politika ve farkindalik; gelismis
isglictiniin temsili; uygulamalari; kisileraras1 ve grup
dezavantajli gelismis temsil; ici iletisim; “insan
durumda olan destekleyici orgiit iliskileri” ne yonelik
gruplara istihdam iklimi, beceriler; tutum
saglanmast, degisimi,
Miispet Farkli ten rengine Bazi meslek Birkag
(Olumlu) sahip erkeklerin ve | gruplarinda degerlendirme-fakat
Sonuclar beyaz kadinlarin kadinlarin ve irksal | bazi deneme

temsilinde gelisme;
farkli ten rengine
sahip kadinlarin ve
Ispanyol kokenli
insanlarin temsilinde
artis.

azinliklarin temsil
hakkinda kiiciik
artiglar.

calismalar1 sonucu
kazanilan geligmis
farkindalik ve

iletisim becerileri.

Kaynak: Agocs ve Burr, 1996, s.33; Hubbard, 2004, s.52-53.
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Yukarida verilen agiklamalardan da anlagilacag: gibi, farkliliklarin yonetimi,
olumlu eylem ve esit istthdam firsati farkli yazarlar tarafindan cesitli gorisler
belirtilerek ele alinmaktadirlar. Birtakim yazarlar, esit isttihdam ve olumlu eylem
yaklasimlarindan uzaklasarak farkliliklarin yonetimi anlayisina odaklanmanin,
orgiitlerin kendi farklilik anlayislarina gore bir yol izlemelerine ve bdylece bazi
farkliliklar1 ve farkliliklarla ilgili sorunlar1 gérmezden gelmelerine neden oldugu
diistincesiyle farkliliklarin yonetimi ile ilgili endiselerini dile getirmislerdir. Onlara
gore farkliliklarin yonetimi esitligi ve adaleti saglama konusunda yetersiz kalabilir.
Ancak bazi yazarlar da, farkliliklarin yonetimi anlayisinin, farkliliklara deger
verilmesi ve farkliliklarin yaraticilik ve zenginlik kaynagi olarak goriilmesi

konularinda 6nemli gelismeler saglayacagini savunmaktadirlar.

Farkliliklarin yonetimi farklilik gergegi ile yiiz ylize gelmeyi ve Kkiiltiirel
anlamda bir degisimi gerektirdigi i¢in zor bir siire¢ oldugu soylenebilir. Ancak sahip
oldugu farkliliklar1 tanimadan ve deger vermeden sadece yasal ya da toplumsal
zorunluluklardan dolay1 belirli kotalar dahilinde farkliliklara 6rgiitte yer vermenin
ayrimcilik, Onyargi ve etnosentrizm gibi olumsuz sonuglar1 ortadan kaldirma
konusunda yeterli olmayacagi da disiintilebilir. Farkliliklarin etkin bir sekilde
yonetilmesi hem bireylerin hem orgiitiin hem de toplumun kiltiiriinii degistirerek
sadece sayisal bir gosterge olarak degil, bir deger olarak farkliliklarin her tiirli sosyal
ortamda var olmasini saglayabilir. Sonug¢ olarak farkliliklarin yonetiminin, herhangi
bir yasal yaptirnma bagli olmayan; toplumun, orgiit liderlerinin ve elbetteki
calisanlarin ¢abalart sonucu var olan farkliliklarla ilgili sorunlart ortadan kaldirarak
her tiirlii sosyal grubu farkliklilarindan dolay1 avantajli duruma getirebilecek bir

degisim hareketi oldugu sdylenebilir.
1.9. FARKLILIKLARIN YONETIMIi ILE ILGILI BASLICA YAKLASIMLAR
“Strategies for Managing Human Resource Diversity: From Resistance and

Learning” adli makalelerinde Dass ve Parker (1999), iist yonetimin onceliklerini ve

bakis agilarini; farkliliklarin yonetimi, orgiitiin i¢cinde bulundugu kosullar ve orgiit
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performanst gibi konularla iligskilendiren genel bir ¢ergceve olusturmayi

amaclamaktadirlar.

Dass ve Parker’ a (1999:68) gore, orgiitlerin farkli isgiiciine sahip olma
istekleri i¢ ve dis baskilardan kaynaklanmaktadir. Onlara gore miisteriler,
tedarikciler, insan haklar1 savunucular1 ya da sosyal, yasal, ekonomik bir takim
zorunluluklar gibi dis baskilarla; ¢alisanlar ve degisimi destekleyen yoneticiler gibi
i¢ baskilar, orgiitleri farkli isgiiciine sahip olmalar1 konusunda zorlamaktadir.
Yaratilan bu baskilarin isgiiciinde degisim yaratmasi, baskilar sonucunda orgiit
yoneticilerinin farkliliklar konusundaki bakis acilarinin, dnceliklerinin ve stratejik

tepkilerinin degismesiyle olmaktadir.

Amerika’ da uygulanan olumlu eylem ve esit istthdam firsat1 diizenlemeleri
orgiitlerin 1k, cinsiyet ve ulusal koken bakimindan daha farkli isgiiciine sahip
olmalar1 konusunda yardimda bulunmustur. Ancak bir¢ok aragtirmacinin da belirttigi
gibi farklilik sadece yasal ve etik bakimdan degil bir¢ok yonden ele almabilir.
Arastirmacilara gore orgiitlerin farkl isgiiciinii nasil yonettikleri ti¢ farkli bakis agisi
ile agiklanabilir; fark gézetmeme ve adalet yaklasimi, erisim ve yasallik yaklasimi,
ogrenme ve etkinlik yaklasimi. Dass ve Parker’ a gore, farkli bakis agilarinin her

birinin etkili oldugu bazi kosullar bulunmaktadir (Dass ve Parker, 1999:68-69).

Daha onceki farklilik arastirmacilari, farklilik etkilerinin orgiitiin farklilik
ilkelerine olan bagllik derecesi ile ilgili oldugunu diisiinmektedirler. Harvard isletme
Okulu arastirmacilar1 David Thomas ve Robin Ely (1996) ise, orgiitlerin farkliliklara
yonelik farkli bakis agilarina sahip olduklarini ve bu durumunda farkli 6rgiit ¢iktilari
ile sonuclandigni 6ne siirmektedirler. Yazarlar bu farklilik bakis acilarmi; fark
gozetmeme ve adalet (discrimination and fairness), erisim ve yasallik (access and
legitimacy) ve Ogrenme ve etkinlik (learning and effectiveness) olarak

siiflandirmaktadirlar (Thomas, Mack ve Montagliani, 2004:33).

Aciklamalardan da anlasilacag: gibi yazarlar farkliliklarin yonetimine iliskin

yaklasimlar1 farkl sekillerde adlandirmis ancak igerik olarak benzer diistinceleri bir
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araya getirmislerdir. Calismanin bu boliimiinde ¢esitli yazarlar tarafindan agiklanan

farklilik yaklagimlarina yer verilmektedir.

1.9.1. Fark Gozetmeme ve Adalet Yaklasim

Farkli isgiicline sahip olmas1 konusunda makul baskilarla karsilasan Amerika’
daki bir¢ok orgiit, “Fark Gozetmeme ve Adalet” yaklagimini benimsemektedir. Bu
yaklasima gore “Onyarg1” bazi grup lyelerini orgiitlerden uzak tutmaktadir. Fakat
yasalarla belirlenen “esit erisim” ve “adil muamele” gibi haklar boyle bir engeli
asmak i¢in ¢are olarak goriilmektedir. Bu yaklasim oncelikle yasal kararlara,
ozellikle de olumlu eylem politikalarina ve esit istthdam yasasina dayanmaktadir

(Dass ve Parker, 1999:70).

Fark gozetmeme ve adalet bakis agisina sahip orgiitler farkl isgiicliniin 6rgiite
giris ve ise alim siirecinde adalet saglamaya calismaktadirlar. Bu orgiitler 6zellikle
orgiitin alt kademelerinde farkli isgiliciine sahipmis gibi goriinebilirler. Fakat
farklilia yonelik olumlu bir iklim yaratmakta zorlanmaktadirlar. Farkli ten
rengindeki c¢alisanlarin ve beyaz kadinlarin oOrgiitte yer almalari, farkli diisiince,
tecriibe, bilgi ve yeteneklere ger¢ek anlamda deger wverildigi anlamina
gelmemektedir. Azinlik iiyelerinin varlii maalesef sadece “basarili” bir farklilik
cabasinin gostergesi olarak kalmaktadir. Fark gézetmeme ve adalet bakis agisina
sahip orgiitler yiiksek isgiicli devri oranlari nedeniyle eninde sonunda yeni
calisanlarin egitim, ise alim ve seg¢imleri i¢in ek harcamalar yapmak zorunda

kalacaklardir (Thomas, Mack ve Montagliani, 2004:33).

Fark gozetmeme ve adalet bakis a¢ist diger bakis agilarina gore belki de
farkliliklar1 anlamaktan en uzak olan bakis acisidir. Farkliliklara bu bakis agisiyla
bakan liderler genellikle esit firsat ve muamele, ise alim, ise segcme ve Esit Istihdam
Yasalarinin gerekliliklerine uyma konularina odaklanmaktadirlar. Bu yaklagimin

temel diistincesi su sekilde agiklanabilir (Thomas ve Ely, 1996:81):
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“Demografik acidan farkli 6zelliklere sahip bazi gruplar orgiitlerden uzak
tutulmuslardir. Adil olma ve yasal gerekliliklere uyma geregi, oOrgiit yapi ve
diizeninde yeniden yapilanmaya gidilerek, toplumu daha iyi yansitan bir orgiit
olusturmak gerekmektedir. Bu durumda c¢alisanlara saygili ve esit bir sekilde
muamele edilmesini, bazilarinin adaletsizce fayda elde etmesinin engellenmesini

saglayacak yonetim siireclerine ihtiya¢ duyulmaktadir”.

Fark gozetmeme ve adalet yaklasimi diistince olarak olumlu eylem c¢abalari
ile benzerlik gosterse de, ol¢limler ve sayisal ifadeler ile olan ilgisi nedeniyle olumlu
eylemden daha kapsamli bir yaklasimdir. Bu felsefi yaklasimla calisan orgiitler
genellikle kadinlar ve farkli ten rengine sahip calisanlar icin mentorluk ve kariyer
gelistirme programlar1 baslatirlar ve diger calisanlarin1 da kiiltiirel farkliliklara
saygili olma konusunda egitirler. Bu yaklasima gore farkliliklar konusundaki
gelismeler, calisanlarin sahip olduklar1 varliklarini ve bakis agilarini kullanarak daha
etkin calisacaklar1 orgiit kosullarini 6lgmek yerine, orgiitiin ¢alisanini ise alma ve
sahip ¢ikma konusundaki hedeflerine ulasmada ne kadar iyi oldugunun 6l¢tilmesi ile

belirlenecektir (Thomas ve Ely, 1996:81).

Fark gozetmeme ve adalet yaklasimi oOrgiite sagladigi bazi faydalar
bulunmaktadir: Orgiitteki demografik farkliliklar1 artirma egiliminde bulunur ve
genellikle “adil muamele” yi tesvik etme konusunda basarilidir. Fakat ayn1 zamanda
onemli sinirliliklara sahiptir. Bunlardan ilki bu yaklagimin “renk korliigii” , “cinsiyet
korlugt” gibi idealleri; “hepimiz ayniy1z” , “hepimiz ayni olmay1 istiyoruz” gibi
varsayimlar {izerine kurulmustur. Bu yaklasimda, isgliciinlin orgiit kiiltiirinii ve
calismasmi etkileyecek sekilde farklilasmasi istenilen durum degildir. Orgiit tiim
bireylere hepsi ayni irka, cinsiyete ve ulusal kokene sahipmis gibi muamele

etmelidir (Thomas ve Ely, 1996:81).

Fark gozetmeme ve adalet yaklasimi, farkli o6zelliklere sahip korunan
gruplarla uzlasma ve baris saglamaya yonelik miizakereler yapmak gibi taktikleri
iceren savunmac stratejik tepkiyi ortaya ¢ikarmaktadir. Orgiitler azmlhik grubunun

icinden bir olumlu eylem sorumlusu secerek uzlagsma saglayabilirler. Benzer olarak
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bircok okul ve iiniversite; kendi tedarikgileri arasinda azinlik mensubu ve kadin
calisanlar bulunan bir¢ok orgiit; azinliklara ait yaymlarda tanitimlarini
yayinlatmaktadirlar. Bu uygulamalar, gecmis donemlerde dezavantajli konumda
bulunan gruplara hem rol modeller hem de ekonomik kaynaklar saglayarak, esit/ik ve
adalet gibi diistinceleri hayata gecirmektedirler. Ancak, eger farkliligin ya da yasal
uyumun ne anlama geldigi konusunda belirsizlik olusursa, o zaman bu uygulamalarin
olumsuz etkileri de ortaya c¢ikabilmektedir. Liderler calisanlarini olumlu eylemi
kendi terfilerine (ilerlemelerine) bir engel olarak gérmeleri konusunda tesvik ederse,
sonucta,  liderlerin bagkalarina adil davranmak icin kendilerine adaletsizce
davranildigim1 diisiinen savunmaci calisanlar1 ortaya ¢ikacaktir (Dass ve Parker,

1999:70-71).

Fark gozetmeme ve adalet yaklasimi herkesin ayni oldugunda israr etmekle
kalmaz, esit davranmaya verdigi 6nem nedeniyle, aralarindaki ciddi farkliliklarin
Oonem kazanmamasi i¢in ¢alisanlara baski yapar. Bu nedenle, is tanimi1 konusundaki
gercek anlagmazliklar, bu modelin hakkaniyet mercegiyle bazen yanlis yorumlanir.
Ozellikle gergek anlasmazliklar yogun bir tartigmayla birlikte ortaya ¢iktiginda bu
durumun goézlenmesi olasidir. Ornegin, bir sirketin reklam stratejisinin piyasadaki
biitiin etnik kesimlere uygun diismediginde israr eden bir kadin calisan, modelin
dayandig1 asimilasyon kuralim1 ihlal ettigini hissedebilir. Ustelik goriisiini
savunurken, sirketin ulagmak istedigi etnik grupla ilgili kisisel bilgisinden s6z edecek
olursa, kiiltirel farkliliklara aldirmamakla 6viinen bir orglitte uygunsuz tutumlar

tagiyan biri olarak algilanma riskiyle karsi karsiya kalabilecektir (Aksu, 2008:97).

1.9.2. Erisim ve Yasallhk Yaklasimi

1980’ 1i ve 1990’ 11 yillarin rekabetci iklimi farkliliklarin yonetimine yonelik
yeni bir soylemi ortaya c¢ikarmistir. Fark gozetmeme ve adalet yaklagimi
asimilasyonu ve cinsiyet ve renk korliigiinii ideallestirirken, erisim ve yasallik
yaklagimi farkliliklar1 kabul etmeyi ve deger vermeyi esas almaktadir (Thomas ve

Ely, 1996:83).
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“Erisim ve yasallik yaklasimi farkliligi; yasal olarak korunsun ya da
korunmasin, iggiicti genelindeki tiim farkliliklardan bahsederek ¢ok genis bir bigimde
tanimlamaktadir. Risk alma egilimi, ailevi iliskiler, ulusal koken, cinsel yonelim ve
degerler de bu farkliliklar kapsaminda degerlendirilebilmektedir. Bu bakis acisiyla
hareket eden orgiit genellikle uygun buldugu bircok farkliligi yonetmek igin
kapsayic1 yaklasimlardan yararlanmaktadir. Orgiitler fark gozetmeme ve adalet
yaklasimini yasal ve sosyal gerekliliklerden dolay1 benimserken, erisim ve yasallik
yaklasimin1 ise genellikle tercihlerinden dolayr benimsemektedirler. Erisim ve
yasallik yaklasimi, sadece farkliliklar1 fark etmekle kalmaz ayni zamanda onlara
deger verir. Farkli 6zelliklere sahip topluluklarin gelisen performanslar: farkliliklara
verilen degerin bir sonucu olabilirken, diger yandan farkli 6zellikler tasiyan gruplar
baskin bir smifin ¢ikarlarina hizmet ettiklerini de hissedebilirler (Calas ve Smircich,
1993). Biitiin farkliliklara esit bir bi¢imde deger vermek de sonugcta higbirine deger
verilmiyormus gibi goriinmektedir. Sonugta, farkliliklara deger vermek farkliliklar:
normal (siradan) hale getirebilir ve homojen gruplarin deger ve uygulamalarin

kamufle edebilir (Humphries ve Grice, 1995)” (Dass ve Parker, 1999:71).

Erisim ve yasallik yaklasimmin uzlagsmaci bir stratejik tepki ile
iliskilendirilmesi olasidir. Erisim ve yasallik yaklasimi farkli kiltiirler baskin
kiiltiirtin i¢inde asimile olana kadar farkliliklar1 gormezden gelmek yerine, daha ¢ok
farkli ozellige sahip bireylerden olusan bir isgiici yaratmaya calismaktadir.
Uzlagmaci tepki veren orgiitlerin savunmaci tepki verenlere gore daha heterojen ve
kapsayict olduklart sdylenebilir. Bu orgiitlerin bakis ac¢ilar1 demografik baskilarla
yonlendirilmektedir. Ornegin, restoran ve hastane isletmeleri sektorii biiyiime
konusunda harekete geciren farkli tiiketici ve calisanlar1 ile taninmaktadirlar (Hayes

ve Prewitt, 1998’den akt. Dass ve Parker, 1999:71).

Erisim ve yasallik yaklagimimi benimseyen orgiitler, farkli ¢calisanlara kendi
kimlik grubundan miisterilerle calisma ortanu yaratmaktadir. Ornegin, Toronto
otellerinde departmanlarin belli etnik gruplara mensup calisanlara gore agirhik
kazanmas1 (0rnegin, Onbiiroda Beyaz Kanadali, mutfakta Alman, Portekizli ve

Yunanli, ¢amagsirhanede Cinli c¢alistirilmas1 gibi) sorunlara neden olmustur. Bu
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sorunlar arasinda iletisim, koordinasyon, imaj ve miisterilerle iletisim sorunlari

dikkat ¢ekmektedir (Christensen-Hughes, 1992’den akt. Giimiis, 2009:99).

Erisim ve yasallik yaklasimi bazi ¢alisanlarin kendilerini “istismar edilmis”
olarak hissetmelerine de yol acabilir. Bu yaklasimi benimseyen bir¢ok orgiit, sadece
belirli nis pazar bolimleri ile etkilesimde oldugu bolgelerde farklilasmaya
gitmektedir. Bu nedenle ise alinan bireyler bir siire sonra kendilerini degersiz ve
kullanilmis hissetmekte ve orgiitiin diger boliimlerine sunulan firsatlarin kendilerine
yasaklandiginin farkina varmaktadirlar. Daha biiyiik orgiitler bu calisanlarin
tecriibelerinin  “sinirli” ya da “6zel” oldugunu diisiinerek 6nemsemektedirler. Buna
ragmen bir¢ogu zaten kariyerlerine o6nce ana pazarda baslamakta, daha sonra da
kiltiirel gegmislerinin deger gordiigii 6zel pazar bolimlerinde devam etmektedirler.
Ayrica bu insanlardan birgogu, orgilitlerin hedef pazarlarinda kiictilmeye ya da
daralmaya gittiklerinde ilk olarak 6zel departmanlarin1  kapatacaklarini
distiinmektedirler. Bu durum 6zel departmanlarda ¢alisanlar i¢in degersiz ve 6nemsiz

kariyer yollar1 yaratmaktadir (Thomas ve Ely, 1996:85).

Modelin piyasa ortaminda rekabet tistlinliigii saglayabilmesi, giiclii bir yonii
olarak goriilmesine karsilik model bir takim dezavantajlari da beraberinde

getirmektedir (Aksu, 2008:98-99):

e Isletmeler bu model sayesinde uygun pazar boliimlerine yonelirler ve bu
stirecte farkliliklarin 6nemini vurgulama cabasi icindedirler. Fakat bu
caba dogrultusunda bu farkliliklarin isi nasil etkiledigi yoniinde hicbir
analiz ¢aligmas1 yapmazlar.

e Isletmeler belli pazar boliimlerinde farklilasmislardir. Bu amagla, uygun
farklh nitelikteki ¢alisanlart bu boliimlerde calistirmaktadirlar. Bu pazar
boliimlerinin zayiflamasi stiphesiz ¢alisanlar i¢in bir risk faktoriidiir.

e Farkli bolumlerde calistirilmak {izere alinan ¢alisanlar kariyerleri
acisindan kendilerini giivensiz bir ortamda hissedebilirler. Bu da onlarin

motivasyonlarini ve isteki verimliliklerini olumsuz yonde etkileyebilir.
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1.9.3. Ogrenme ve Etkinlik Yaklasimi

Diger bir yaklasim olan 6grenme ve etkinlik paradigmasi ise, ii¢ ozelligi
sayesinde diger paradigmalardan ayrilmaktadir: a) Benzerlikleri ve farkliliklar
isglictintin iki farkl yonii olarak degerlendirir, b) Etkinlik, yenilik, miisteri tatmini,
calisanin gelisimi ve sosyal sorumluluk gibi bircok hedefe ulagmanin yolunun
farkliliklardan gectigini savunur, ¢) Farklilasmay1 hem kisa dénemli hem de uzun

donemli bir “dallara ayrilma” olarak kabul eder (Dass ve Parker, 1999:72).

Ogrenme ve etkinlik yaklagimi yasalar1 6grenmeyi ve onlara uymay1 tesvik
etmektedir. Ancak asil amag; zorunlu olan yasalara uyum saglamanin Gtesinde,
farkliliklara yonelik daha iyi, hizli ve etkili uyum yollarimi bulabilmektir. Bu
yaklagimla orgiit, calisanlarinin farkli bakis agilarindan 6grendikleri sayesinde, farkli
potansiyel calisanlara ve miisteri gruplarina erisebilmektedir. Yaklasim uzun
donemde Ogrenme saglamak adma, Onemli benzerliklerin ve farkliliklarin

tanimlanarak yonetilmesine odaklanmaktadir (Dass ve Parker, 1999:72).

“Ogrenme ve etkinlik” bakis acisin1 benimseyen orgiitler, orgiitiin biitiin
sistemlerinde adaleti tesvik etmekte ve farkli isgiiciinin sagladigi nis bilginin
faydalarina ulasmaktadirlar. Bu orgiitlerde farkliliklar, tiim calisanlarin 6rgiite yeni
ve farkli bakis agilar1 kazandirmasi adina bir firsat olarak goriilmektedir. Thomas ve
Ely (2001) yaptiklar1 calismada ti¢ farkli bakis acgisina da 6rnek olusturabilecek {i¢
orgiitten bahsetmektedirler. Bunlardan biri de 6grenme ve etkinlik yaklasimina 6rnek
olusturacak kii¢iik, kar amaci giitmeyen bir hukuk biirosudur. Hukuk biirosu “farkli
isglictine” yonelik elde ettigi gelisimi iki soru ile dl¢iilmistiir; ilki, son zamanlarda
temsil edilmeye baslanan farkli isgiicii gruplarinin 6rgiitii degistirme konusunda ne
derece giiglii olduklari, ikincisi ise, farkli isgiicli gruplarinda yer aldigi
diisiiniilmeyen ¢alisan gruplarinin degisim konusunda ne derece istekli olduklaridir.
Hukuk firmasma bakildiginda, calisganinin demografik kompozisyonunda etkili
degisimler oldugu, farkli miisteri kitlelerine odaklandigi, farkli isgiicii ile yeni is
girisimleri yarattigi goriilmektedir. Biitlin bunlar, orgiitiin kendi stratejisini ve

gelecekteki gelisimine oOnderlik edebilecek sahip oldugu farkli isgiiciiniin bilgi,
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tecriibe ve yeteneklerini kullandiginin bir gostergesidir (Thomas, Mack ve

Montagliani, 2004:34).

Ogrenme ve etkinlik yaklasimi her seyden once aktif stratejik girisimlere
odaklanmaktadir. Bu yaklasimi benimseyen orgiitler genellikle farklilik politikalarina
da ilk uyum saglayan orgiitler olmaktadirlar. Bu politikalar homojenligi ve farklilig1
gelistirmeye calismakta, ayn1 zamanda da orgiit icin énemli olan diger farklilik ve
benzerliklerle birlikte 1rk, etnik koken, cinsiyet gibi temel konulara da isaret
etmektedirler. Farkliliklara aligkin olan kiiltiirel, fonksiyonel ve hiyerarsik gruplar
arasinda benzerlik duygusu olusturmak i¢in yaraticilik gerekmektedir. Yaraticilik
ayn1 zamanda kiigiilme donemlerinde ve farklilik catismalar1 yasandigi donemlerde

mevcut segenekleri belirleme agisindan da 6nem tasimaktadir (Dass ve Parker,

1999:72).

1.9.4. Diren¢ Gosterme Yaklasimi

Dass ve Parker (1999) ve Thomas ve Ely (1996) benzer goriisleri savunarak
farkliliklarla ilgili {i¢ yaklasimdan s6z etmektedirler: Fark gozetmeme ve adalet, giris
ve yasallik ve ogrenme ve etkinlik. Dass ve Parker “diren¢ gosterme” olarak
adlandirdiklar1 dordiincti bir yaklasimdan s6z ederek, Thomas ve Ely’nin yapmis

oldugu farklilik yaklagimlar1 siniflandirmasina bagka bir boyut eklemislerdir.

Farkliliklara karsi direnis; isgiicinde farkliliklara karsi baskinin ¢ok az
oldugu ve 1rksal ve etnik gruplar arasinda agik iliskilerin bulundugu, Amerika’ daki
insan haklar1 hareketinden 6nceki ve Avrupa’ da somiirge sonrasindaki bir donemde
ortaya ¢ikmistir. 1960’ I yillarda farkli isgiicii konusunda olusan baskilara ragmen,
azinlik mensubu bireylerin ¢ogunlugun sahip oldugu gorevlere getirilecekleri
konusunda duyulan endiseler diren¢ olusturmak icin Onemli bir sebep haline
gelmistir. Gozle goriilebilen farkliliklara sahip bireyler (ulusal koken, ten rengi ya da
cinsiyet gibi), orgiitlerde calisan homojen gruplarin birer {iyesi olarak kabul
edilmemekte ve isgiicii farkliligt konusunda artan baskilar “tehdit” olarak

algilanmaktadir (Dass ve Parker, 1999:69).
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Direng gosterme paradigmasina gore olusabilecek en biiyiik tepki reaktifir

(Clarkson, 1995) ve direng; inkar, kaginma, karst ¢ikma ya da manipiilasyon olarak

da tanimlanabilir (Oliver, 1991°den akt. Dass ve Parker, 1999:69). Ozellikle belirli

bir tiir farklilik icin baski yapildiginda reaktif bir stratejik tepkinin uygun olacagi

diistiniilmektedir. Ornegin, kadnlar spor liginde erkek atletlerin gérev almasi soz

konusu olamaz; dini kuruluslarda orgiitiin kimligini ve niteligini korumak amaciyla

baska dinlerden olan bir din gorevlisinin c¢alistirilmasina direng gosterilmesi olasidir

ve homojen bir ulusta faaliyet gosteren bir orgiitiin farkli 6zellikleri olan bireyleri ige

almas1 oOrgiitiin sahip oldugu isgiliciinii ¢ok fazla farklilagtirmayacaktir (Dass ve

Parker, 1999:69-70).

Tablo 1.5 te farklilik yaklagimlarina ve bu yaklasimlara yonelik olarak ortaya

cikabilecek stratejik tepkilere yer verilmektedir.

Tablo 1.5: Farklilik Yaklasimlar1 ve Ilgili Stratejik Tepkiler

Farkhhga Sorunlarin | Farkh Olanmin | Coziim Istenen Stratejik
Yonelik ifade Digerleri Sonuc¢ Tepki
Yaklasimlar | Edilmesi Tarafindan
Tanimlanmasi
Direncg Farklilik “Biz” degil, Homojen- | Statiikoyu | Reaktif,
Gosterme ilgili ligin korumak,
Yaklasim olunmayan stirdiiriil-
bir konu ya mesi,
da tehdit
olarak
algilanir,
Fark Farkliliklar | Korunan Farkli Korunan | Savun-
Gozetmeme | problem gruplar, kiltiirlerin | grup maci,
ve Adalet yaratir, asimile tyeleri
Yaklasimi edilmesi, icin esit
sartlar1
saglamak,
Erisim ve Farkliliklar | Biitiin Farklilikla- | Yeni Uyumlu,
Yasallhk firsat farkliliklar, ra deger calisanlara
Yaklasimi yaratir, verilmesi, | ve
miisterile-
re erigim,
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Ogrenme ve | Farkliliklar | Onemli Kiiltirel | Uzun Proaktif.
Etkinlik ve farkliliklar ve etkilesim, | donemli
Yaklasimi benzerlikler | benzerlikler. cogulculuk | etki i¢in

firsatlar bireysel

yaratirlar ve

ve sebep orgiitsel

olduklar1 0grenme.

maliyetleri

telafi

ederler.

Kaynak: Dass ve Parker, 1999, s. 70.

Tablo 1.5° ten hareketle direng gosterme yaklagiminda farkliligin, ilgili
olunmayan bir konu ya da tehdit olarak algilandig1 soylenebilir. Farkli 6zelliklere
sahip ¢alisanlar diger ¢alisanlar tarafindan kendilerinden ayri olarak algilanmakta ve
tim ¢alisanlar arasinda “biz” olgusu olusmamaktadir. Bu yaklasima gore ¢6ziim
isglicti homojenliginin siirdiiriilmesi, istenen sonug ise statiikonun korunmasidir. Bu

yaklasimda stratejik tepki ise reaktiftir.

Fark gozetmeme ve adalet yaklasiminda ise, farkliliklar problem yaratan bir
olgu olarak goriilmektedir. Farkli 6zelliklere sahip bireylerin olusturdugu gruplar
korunan gruplar olarak adlandirilmakta ve ¢6ziim olarak da farkli kiiltiirlerin asimile
edilmesi anlayis1 benimsenmektedir. Fark gozetmeme ve adalet yaklasiminda istenen
sonug¢, korunan grup tyeleri i¢in de diger tyelerin sahip olduklar1 sartlarin
saglanmasidir. Bu yaklasimla birlikte savunmaci olarak adlandirilan stratejik tepki

ortaya cikmaktadir.

Erisim ve yasallik yaklagimi diren¢ gosterme ve fark gézetmeme ve adalet
yaklasimlarindan ayrilarak, farkliliklar1 bir firsat kaynagi olarak goérmektedir. Bu
yaklagima gore farkliliklarin neden oldugu sorunlar ancak farkliklara deger verilerek
ortadan kalkabilir. Bu yaklasimda istenen sonu¢ farkliliklara sahip olarak ve deger
vererek kendilerine rekabet konusunda istiinlilk saglayacak yeni calisanlara ve
miisterilere erismektir. Elbette ki bu yaklasima stratejik tepki olarak uyum saglama

on plana ¢ikmaktadir.
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Ogrenme ve etkinlik yaklasimi ise farkliliklar1 ve benzerlikleri birer firsat
kaynagi olarak degerlendirmekte ve isgiiciinii farkliliklar1 ve benzerlikleri iginde
barindiran bir yap1 olarak gormektedir. Bu yaklasimla birlikte ortaya ¢ikan stratejik
tepki ise proaktiftir. Bu yaklasima goére ¢oziim ancak kiiltiirel etkilesim ve ¢ogulcu
bir bakis agisiyla miimkiin olabilir. Ogrenme ve etkinlik anlayisin1 benimseyen
orgiitlerde istenen sonug, bireysel ve orgiitsel 6grenmenin saglanmasidir. Ortaya

cikan stratejik tepki ise proaktifir.

Ozetle belirtmek gerekirse, farklilik yeni bir kavram ya da olgu degildir.
Farklilik, toplumdaki ve orgiitteki ahenk ve diizenin ancak farkliliklar1 sessiz
birakarak saglanacagini diisiinen bireyler, gruplar, orgiitler ve her tiirlii sosyal birim
tarafindan yillarca degersiz oldugu diisiiniilerek etkisiz birakilmaya calisilan bir
gercektir. Onceleri sadece bir takim yasal yaptirimlar nedeniyle sosyal siireclere
dahil edilen farkhiliklarin, 1iyi yonetilebildigi stirece etkinlik ve verimlilik
kazandiracagi duisiincesi farkliliklarin yonetimi gibi bir yonetsel anlayisi gindeme
getirmistir. Ancak farkliliklarin yonetimi sadece belirli kotalarin uygulandigini
gostermek adimna farkliliklarin 6rgiite dahil edilmesi olmadig1 gibi farkli 6zelliklere
sahip olanlarin ayricalikli duruma getirilerek digerlerinin ayrimcilikla karsi karsiya
kaldig1 bir uygulama da degildir. Farkliliklarin yonetimi sahip oldugu farkliliklar ve
benzerliklerle kendini degerli kilabilen orgiitlerin var olabilecegi diisiincesiyle

hareket eden bir yonetim felsefesidir.
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IKiNCi BOLUM
FARKLILIK iKLIMINE YONELIK KAVRAMSAL CERCEVE

Tez ¢alismamizin bu boliimiinde oncelikle farklilik iklimi kavrami, tanimi ve
kapsami ele alinmaktadir. Daha sonra ise, farklilik iklimi faktorleri, farklilik iklimine
yvonelik olusturulan model ve teoriler, farklilik ikliminin ol¢iilmesi ve farklilik iklimi

gelistirme araglarina detayli olarak yer verilmektedir.

2.1. FARKLILIK iKLiMi KAVRAMI, TANIMI VE KAPSAMI

“Orgiit kiiltiirii” ve “orgiit iklimi” kavramlar1 uzun yillardir farkli yazarlar
tarafindan ¢esitli sekillerde tanimlanmalarina ragmen, halen literatiirde kavramlarin
anlamsal bir yanilgi olusturacak sekilde kullanildiklarini gérmekteyiz. Boyle bir
yanilgiy1 ortadan kaldirmak ve “farklilik iklimi” kavramini daha iyi anlamak i¢in
calismanin bu kisminda oncelikle “kiiltir”, “orgit kiltirta” ve “orgtit iklimi”

kavramlarina, daha sonra ise “farklilik iklimi” kavramina yer verilmektedir.

2.1.1. Kiiltiir Kavram ve Kapsami

Her toplum, bireylerin belirli durumlarda karsilastigi sorunlar1 ¢oziimlemek
ve gereksinimlerini gidermek i¢in bir¢ok araglara ihtiya¢ duyar. Kisinin i¢inde
bulundugu ¢evre sartlarina, toplu olarak yasadigi insanlarla olan iligkilerine, karsilikli
etkilerin sekline ve biyolojik bir varlik olarak duydugu gereksinmeleri gidermek icin
edindigi yetenek ve beceriklilie gore, bu araglar sinirlanmakta ve degismektedir.
Bununla beraber en basitinden en ilerisine kadar her tiirlii insan toplumunda kiiltiir

denilen ortak bir olgu vardir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001:220).

Diinyanin her yanina yayilarak, daglar1 ormanlar1 asarak, kendine 6zgii bir
yasam bicimi kuran, sanat eserleri yaratan, bilimi teknolojiyi gelistiren, bilinmezleri
kesfeden insanogludur. Diger canlilar bunu basaramazlar. Biitlin bu basarilari
gerceklestiren sey tek kelimeyle kiiltiirdiir. Insanoglu kiiltiirii yaratmus, kiiltiir de

onun gelismesine ve yiikselmesine yardime1 olmustur. Diger bir deyimle insanoglu,
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yasadig1t toplumsal c¢evrede cesitli ortak kural ve prensipler, davramis kaliplari
gelistirirken, 6grendigi bilgi yapisiyla da dogal ¢evreyi kendine 6zgii bir bi¢cimde
degistirmeye baslamistir. Iste bu paylasilan kiiltiir sayesinde toplumsal yasam ortaya

cikmistir (Ozkalp, 2004:59).

Kiltir sozciigii, Latincedeki “cultura” ya da “colere” ediminden
kaynaklanmaktadir. Klasik Latince’ de bu edim, “bakmak” ya da “yetistirmek”
anlamina gelmektedir. Tarimsal anlamda ekip bigmek, siirmek ve {irlin yetistirmek
anlaminda kullanilan “cultura” nin, ilk kez insan deneyimi ve onun yasama tarzi
olarak anlam kazanmasi, Almanya’ da 1750 tarihinden sonra goriilen gelismeler
sonrasina dayanir. Kavram, onceleri insanin zihinsel kapasitesinin yarattig1 bir deger
olarak kullanilmaya baslanmistir. 1843° te Gustav Klemn tarafindan yazilan
“Insanligin Genel Kiiltiir Tarihi” adli kitapta “kiiltiir” sozciigiine, ¢ok acik ve net bir
bicimde bir insan toplulugunun “yetenek ve becerileri, sanatlar1 ve gelenekleri”
olarak daha kapsamli bir anlam verilmis ve sozciige, “biitiin boyutlar1 ile yasama

tarz1” anlami1 kazandirilmistir (Usal ve Kusluvan, 2006:107-108).

Voltaire tarafindan kiiltiir, zihinsel agidan insan zekasinin olusumu, gelisimi
anlaminda kullanilmistir. Kiiltiir zaman i¢inde sosyal bilimlerde, insan ve toplumla
ilgili bir kavram olarak ¢esitli anlamlar yiiklenerek tanimlanmistir. Bu tanimlarda
kiiltiir, ya bireysel agidan ya da bir insan grubu ile ilgili bir kavram olarak ele
alimmistir. Bireysel ve sosyal bir fenomen olarak kiiltiirle ilgili tanimlardan bazilar

sOyle siralanabilir (Sisman, 2007:1):

e Bireyin i¢inde yasadig1 gruptan/toplumdan edindigi sosyal miras,
e Bireyin diisiinme, hissetme ve inanma bi¢imi,

e Bir toplumun yasama bi¢imi,

e Problemlerin ¢6ziim bigimi,

e Davranislar diizenleyen normatif bir sistem,

e Dogada var olana karsilik insanlarin olusturdugu her sey,

e Bir egemenlik ve mesruiyet araci vb.
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DiStefano ve Maznevski (2000) kiiltiirti, bir toplumun ya da belirli bir grubun
birbirleriyle etkilesimlerinin nasil olacagi ve yaptiklari islerde nasil bir yaklasim
sergileyeceklerini belirleyen varsayimlar ve normlar olarak tanimlamaktadir. Smith
ve Bond (1998) kiiltiirii, ortak anlamlarin 6rgiitlii bir sistemi olarak tanimlamaktadir

(Giimiis, 2009:114).

Kiltirii  “insanlarin  ortaklasa programladigi akil” olarak tanimlayan
Hofstede’ e (1980:43) gore kiiltiir, bireylerin sahip oldugu bir 6zellik degildir; kiiltiir,
ayn1 yasam tecriibesi ve egitime sahip bir grup insanmi1 kapsamaktadir. Bir grubun,
toplulugun, cografi bir boélgenin, ulusal bir azinligin ya da bir ulusun kiiltiirtinden s6z
ettigimizde buradaki kiiltiir, bu insanlarin sahip oldugu ortaklasa programlanmais akil
anlamina gelmektedir. Programlama bir grubu, toplulugu, bolgeyi, azinlig1 ya da

cogunlugu ya da bir ulusu bir digerinden ayirmaktadir.

Antropolojide biitlinciil bir yaklasimla yapilmis ve cagdas kiiltiir tanimlar
tizerinde de en etkili tanimlardan biri olarak kabul edilen Tylor’ un (1971) kiiltiir

tanimui ise soyledir (Sisman, 2007:2):

“Kiiltiir (ya da uygarlik), toplumun bir iiyesi olarak insanoglunun kazandigi
bilgi, sanat, ahlak, gelenekler ve benzeri diger yetenek ve aligkanliklar1 kapsayan

karmagik bir biitiindiir”.

Kiilttir bir toplumu ya da grubu bir digerinden ayiran ve o toplumun ya da
grubun kendine 06zgli olmasini saglayan deger, beklenti, norm, gelenek ve

aliskanliklarin olusturdugu bir sistem olarak tanimlanabilir.

Kiltiir konusundaki en kapsamli arastirmalardan biri Geert Hofstede
tarafindan yapilmistir. Hofstede 40 degisik iilkede arastirmalar yaparak iilkeler
bazinda kiiltiir karakteristiklerini incelemistir. Yaklasik 6 yil siiren arastirma
stirecinde Hofstede, boyut adini verdigi ve ulusal kiiltiirleri birbirinden farklilagtiran

temel kriterlerin ne oldugunu tanimlamaya ¢aligmistir.
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1967 yilindan 1973 yilina kadar Hofstede calisanlarin tutum ve degerleri
tizerine 116.000 birey iizerinde arastirma yapmis ve veri toplamistir. Bu veriler 40
tilkedeki kiiltiirel boyutlarin karsilastirilmasina imkan saglamistir (Akt. Sofyalioglu
ve Aktas, 2001:90).

Hofstede “Motivation, Leadership and Organization” adiyla yayinladigi
makalesinde dort boyutlu bir kiiltir modelinden bahsetmektedir. Hofstede’ in
olusturdugu modelde kiiltiiriin boyutlar;; “Disi/Feminen Kiiltiir-Erkek/Maskiilen
Kiltir  (Masculinity-Femininity)”, “Bireycilik-Toplumculuk”  (Individualism-
Collectivism), “Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance)” ve “Gilic Mesafesi

(Power Distance)” olarak tanimlanmaktadir (Hofstede, 1980:43).

Cinli ¢alisanlar ve yoneticiler tizerinde yine Hofstede’ in yaptigi baska
calismayla Hofstede modeline besinci bir boyut daha eklenmistir. Hofstede orgiit
kiiltiirtinii olusturan bu boyutu “Uzun Doénemli Egilim (Long-term Orientation)”
olarak belirlemis ve toplumdaki bireylerin uzun doénemli disiinme ve baglilik
dereceleri olarak tanimlamistir. Toplumdaki kiiltiir yapisini olusturan tiim bu
degerler aym1 zamanda s6z konusu bolgedeki orgiitlerin yap1 ve isleyisleri tizerinde

etkili olmaktadir (Aydogan, 2004:9).

Hofstede’ in (1980:43) ortaya attif1 kiiltiir boyutlar1 ve ¢esitli uluslarda bu

boyutlarin nasil etki gosterdigi asagida ayrintili bir bigimde agiklanmaktadir.

a) Disi/Feminen Kiiltiir - Erkek/Maskiilen Kiiltiir (Femininity -
Masculinity):

Erkek/maskiilen kiiltiir boyutuna yonelik yapilan ol¢timlerle, toplumda
maskiilen degerlerin ne oOl¢iide benimsendigi Ogrenilmeye calisiimaktadir.
Erkek/maskiilen kiiltiir boyutunun one ¢iktigi toplumlarda baskin olan degerler
maskiilendir. Maskiilen olmak yani erkek kiiltiiriiniin baskin olmasi; kendine giiven,

girisimei olma, sadece parayr ve maddi olanaklar1 ele gecirme gibi faktorlere
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odaklanarak, yasam kalitesi ve diger insanlar gibi faktorleri hige saymay: ifade

etmektedir (Hofstede, 1980:46).

Disi kiiltliriin gostergeleriyse, insanlar arasi iligkilere ve insana verilen 6nem,
yasamin genel niteligini 6nde tutmak bi¢ciminde ortaya ¢ikmaktadir. Toplumlarda
geleneksel anlamda disilikle iliskilendirilen kavramlar; sefkatli, merhametli, nazik,
sadik, ¢ocuklara kars1 sevgi dolu olmak ve benzeri degerleri igermektedir. Bunlarin
arasina baskalarina kars1 duyarlilik, halden anlamak, genelde sevgi dolu ve anlayisl
olmak, sicak davranmak da eklenebilir. Ote yandan toplumlardaki geleneksel erkek
degerlerini irdeledigimizde saldirganlik, yiikselme tutkusu, dedigim dedik tavir,
atletik ve yarismaci olmak, egemen ve baskici tavir takinmak, kendine giivenli,

bagimsiz ve tavir koyucu olmak 6ne ¢ikmaktadir (Sargut, 2001:175).

Hofstede’ in ortaya attig1 ve uluslar1 birbirinden farklilastiran bu boyuta gore,
toplumlar da bireyler gibi kiiltiirel anlamda maskiilen ya da feminen 6zellikleri ile
one ¢ikmaktadirlar. Bu ayrima gore, maddi degerlere 6nem veren, bagimsiz hareket
etmeyi seven, duygusalliktan uzak toplumlar erkek kiiltiiriin 6zelliklerini tasiyan

toplumlar olarak adlandirilabilir.

Hofstede’” nin (1980) arastirmalarina gore iilkelerin gelir diizeyleri ve diinya
cografyasinda bulunduklari yerle, s6z konusu iilkelerde kadin ve erkege 6zgii baskin
degerler arasinda bir iligki vardir. Buna gore, gelir diizeyi gorece dusiik tilkelerde
maskiilen degerler egemen iken gelir diizeyi gorece yliksek iilkelerde ise feminen
degerler daha baskin durumdadir. Diger taraftan ekvatora yakin sicak iklimlerde
maskiilen degerler baskin iken kutuplara yakin bolgelerde feminen degerlerin daha

baskin oldugu belirlenmistir (Sisman, 2007:60).

Hofstede’ nin calismalarinda elde edilen sonuglarin, bazi tilkelere iliskin
gozlemlerle uzlasmadigi, 6lgme yontemlerinin ve c¢alismanin varsayimlarinin bazi
sorunlar icerdigi bir¢ok kesimde yanki bulmaktadir. Tiirkiye de Hofstede’ nin
siniflamasinda iran, Tayland, Tayvan, Brezilya, Israil, Fransa, Ispanya, Peru, Sili,

Yugoslavya vb. tilkelerle birlikte disi iilkeler grubunda yer almaktadir. Buna karsin
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kiiltiirel agidan Tirkiye ile benzerlikleri bulunan Japonya, Yunanistan, Meksika vb.
gibi tilkeler erkek kiiltiir grubunda siralanmiglardir. Kuskusuz Hofstede kiimeleri
olustururken farkliliklar1 da belirlemistir. S6zgelimi disi ya da erkek kiimelerinde yer
alan tilkeleri, daha disi ya da daha erkek olarak farklilastirmak olanaklidir (Sargut,
2001:175-176).

Tirkiye’ nin, kiiltiiriin kadin ve erkege 6zgii deger ve ozellikler yoniinden
feminen degerlerin baskin oldugu grupta yer almasi, bazilar1 tarafindan pek mantikli
goriilmese de Tiirk kiiltiirtintin, kadinlara 6zgii olarak ifade edilen degerlere daha ¢ok
onem verdigi sOylenebilir (Sisman, 2007:60). Kuskusuz Tiirkiye gibi kadinlarin
yasamadig1 varsayilan bir erkekler toplumu i¢in bdoylesi bir degerlendirme bazi
kesimler tarafindan asagilayici bile bulunabilir. Oysa Hofstede’ nin arastirmasinin
varsayimlarindan da anlasilacag: gibi, disi kiiltiir olumlu 6zellikleri ¢agristirmaktadir

(Sargut, 2001:176).

Sargut, Hofstede’ nin Tiirk toplumu tizerine yaptig1 genellemeyi test etmek
lizere genis bir zaman aralig1 iginde, tniversite 0grencileri tizerinde bir arastirma
yapmustir. Disilik ve erkeklikle iligkili olarak sayilan yirmi kavram (saldirgan,
sefkatli, yiikselme tutkusu, merhametli, dedigi dedik, nazik, atletik, ¢ocuklara kars1
sevgi dolu, yarismaci, sadik, egemen, baskalarina kars1 duyarli, baskici, halden anlar,
kendine giivenli, sevgi dolu, bagimsiz, anlayisl, tavir koyucu, sicak) soru kagidinda
yer almistir. Degisik zamanlarda degisik 6grenci gruplar tizerinde uygulanan test
sonuglari, Tirk toplumunun “erkek toplum” imajina oldukga ters diisen bir tablo
olusturmustur. Kiz 6grenciler geleneksel kadinsi degerlerin egemen oldugu tavir ve
davranislar1 eksiksiz sergilerken, erkeklerin de aymi oranda olmasa bile, kadinsi

sayilan degerleri, erkeksi degerlerden daha onde tuttuklar1 goriilmistiir (Sargut,

2001:176).

Toplumsal yasamda s6z konusu olan kiltiirel farkliliklar, orgiitlerde de
giindeme gelmektedir. Orgiitsel yasamda, kimi orgiitlerde erkeklere 6zgii degerler
daha baskin iken kimi orgiitlerde kadinlara 6zgii degerler baskin olabilir. Eger bir

kilttir, bagimsizlik, hirs ya da saldirganlik, fiziksel giic, egemenlik gibi degerler
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tizerine kurulmus ise boyle bir kiiltiirde orgiitlerde gorev dagiliminda da buna énem
verilebilir. Erkege 6zgli degerlere gore bicimlenen ¢alisma yasaminda ise kadinlara
daha alt diizeylerdeki isler onerilebilmektedir. Orgiitlerde erkege 6zgii degerler;
basari, fazla para kazanma ve yiikselme arzusu, yarisma, mantiklilik, akilcilik, hirs,
saldwrganlik, bagimsizlik vb. olarak goriliirken, kadinlara 6zgii degerler; yasamin
kalitesi, yakin-samimi iligkiler, incelik, sezgisellik, sevecenlik, yardimseverlik,
duygusallik, uysallik, empatik olma, kendiligindenlik, isbirligine yatkinlik, karsilikli
baglilik ve destek, izleyicilik vb. olarak kabul edilmektedir (Sisman, 2007:60-61).

Hem Hofstede’ nin hem de Sargut’ un arastirmalarina dayanarak Tiirk
toplumunun feminen 6zellikler gosteren bir kiiltiire sahip oldugu s6ylenebilir. Her ne
kadar saglikli ve iyi bir durum olarak bahsedilse de, Tiirk toplumundaki erkekler

tarafindan boyle bir degerlendirmenin kabul edilmesi olduk¢a zor bir durumdur.

Yapilan aragtirma ve degerlendirmelerin en onemli katkisi, toplum ve
orgiitlerde maskiilen ve feminen 6zelliklere gore kiiltlirel anlamda bir farklilagmanin
nasil olustugunu agiklamasidir. Elestirel bir konu ise, daha feminen 6zelliklere sahip
oldugu belirtilen tilkemizde, kadinlarin erkeklerle ayni oranda istihdam olanaklarina
sahip olamamasi ve hem isgiiclinde hem de meclis gibi yonetim anlaminda {ist diizey

bir platformda kadinlarin gerekli olan giice ve sayisal gostergeye erisememeleridir.

b) Bireycilik —Toplumculuk (Individualism-Collectivism)

Bireycilik, goreceli olarak gruptan bagimsiz olma, 6zgiirliik, 6zerklik, uzaklik
gibi kavramlarla aciklanabilir. Toplumculuk ise gruba bagimlilik, giiven, grup ici
uyum gibi kavramlarla karakterize edilmektedir. Birey merkezli ve grup merkezli

toplumlar arasinda belirgin farklar bulunmaktadir (Sisman, 2007:61).

Hofstede’ nin ¢calismasinda diger bir kiiltiir boyutu olarak belirtilen bireycilik-
toplumculuk, toplumdaki kollektif ya da bireyci zihniyetin derecesini
vurgulamaktadir (Aydogan, 2004:9). Bireycilik anlayisinda bireyler i¢in sadece

kendileri ve ¢ok yakin aileleri vardir. Ancak toplumculuk anlayisinda insanlar i¢
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grup ve dis grup ayrimu yaparlar. I¢ gruba dahil olan akrabalarmmn, calistiklar1 ve

ilgili olduklar1 6rgitlerin, kendilerine sahip ¢ikmasini beklerler (Hofstede, 1980:45).

Toplumculuk (ortaklasa davranma) siki toplumsal ¢evreleri anlatmaktadir.
Insanlar kendi kiimeleri ile digerlerini ayri tutarlar. Icinde etkinlik gosterilen akraba
gruplari, klanlar ve orgiitler digerlerinden farklilastirilir. Bu gruplar tiyelerini kollar,
karsihiginda da sadakat bekler. Grubun iradesinin {iyelerin inan¢ ve davraniglarini
belirlemesi beklenir. Ortaklasa davranig¢r kiiltiirler tiyelerini  digsal-toplumsal
baskiyla denetler. Bu denetimde temel rolii utanma duygusu oynar. Oysa bireyci
kiiltiirlerde denetim bireyin igsel baskisiyla saglanir. Bu nedenle bireyci kiiltiirlere
sug¢ kiiltiivii de denir. Ortaklasa davranmisc1 kiiltiirlerin iyeleri gruba ahenkli bir
uyumu amaglarlar. Bireyci kiltiirlerdeyse ©6ze saygi oOne c¢ikacaktir (Sargut,

2001:185).

Diger taraftan kiiltiirtin bu boyutu, bagimlhilik ya da bagimsizliga 6nem
vermeyle de ilgilidir. Kiiltirtin birey ya da grup merkezli olma 6zelligi, bireyin
grupla iliskilerini, grupla biitiinlesmesini de etkilemektedir. Bireyci kiiltiirlerde
gruptan bagimsiz davranabilme tercih edilirken grup merkezli kiltiirlerde grupla
biitiinlesme, grup i¢i uyum onplanda olmaktadir. Bu acidan yapilan ayrimda Tiirk
kiltiirti, genel olarak ortaklasa davranisi 6ne ¢ikaran toplumcu ya da grup merkezli
bir kiiltir olarak nitelendirilmektedir. Toplumsal yasamda kabile, kan bagi,
hemsehrilik gibi 6zelliklere bagh olarak otekilerle iligkilerin belirlenmesi buna 6rnek

olarak gosterilebilir (Sisman, 2007:62).

Bireyci ve toplumcu kiiltiirlerde oOrgiitsel yapilar da birbirinden
farklilasabilmektedir. Ornegin birey merkezli ABD ve Kanada gibi iilkelerde,
orgiitlerde is tanimlart ayrintili olarak yapilmakta, gérev ve sorumluluklar acik¢a
belirlenmektedir. Japonya, Hong Kong, Malezya, Endonezya gibi dogu kiiltlirlerinde
ise orgiitte bir takim birimler/bolumler yer almakla birlikte gorev ve yetkiler,

kollektif kavram ve terimler i¢inde aciklanmaktadir (Sisman, 2007:62-63).
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Insan kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan bakildiginda toplumumuzda
insanlarin seciminde beceri ve yeterlilikten ¢ok giiven ve sadakat éne ¢ikar. I¢
grubun ¢ikarlarin1 koruyabilmek agisindan se¢im sirasinda genellikle goriisme 6n
goriilir ve 1s olanaklar1 bicimsel olmayan kanallar araciligiyla duyurulur.
Kiiltiirimiizde bireysel terfi yerine grupsal terfi daha fazla tercih edilir. Ayrica

performans degerlendirmeleri pek 6nemsenmez (Sargut, 2001:195).

Grup merkezli kiiltiirlerde igveren ve calisan iliskileri, genel olarak ahlaki
temeller tizerine kurulu iken birey merkezli kiiltiirlerde s6z konusu iliskiler daha
rasyonel temellere ve i sozlesmelerine dayandirilmaktadir. Bu durum bireyin o6rgiitle
iliskilerine de yansimaktadir. Toplumcu kiiltiirlerde birey-o6rgiit arasindaki iligski daha
cok psikolojik temellere dayanirken bireyci kiiltiirlerde bu iliski daha ¢ok karsilikli
ekonomik iliski ve ¢ikarlara dayanmaktadir (Sisman, 2007:63).

Toplumcu bir kiltiirin hakim oldugu tilkemizde bu durumun, birlik ve
beraberlik ruhunun var olmasina ve baglilik duygusunun gelismesine 6énemli katkilari
oldugu soylenebilir. Ancak boyle bir kiltliriin orgiitlere yansimasi ¢ogu zaman
olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Adam kayirmaciligin siirdiiriilmesi, i¢ grup dis
grup ayriminin yarattigi Onyargi, aile sirketlerinin geleneksel anlayisinin
degismemesi, gercek anlamda bir performans degerlendirme siirecinin engellenmesi

bu olumsuz sonuclar arasinda yer almaktadir.

¢) Belirsizlikten Ka¢cinma (Uncertainty Avoidance)

Belirsizlikten kac¢inma, belirsiz olan ve kesinligi olmayan durumlarda
toplumun kendini tehdit altinda hissederek bu durumu o6nlemek i¢in istikrarli bir
kariyer ve daha fazla bicimsel kural olusturmaya yonelik caba gostermesinden
bahsetmektedir. Belirsizlikten kagmmanin yiiksek diizeyde oldugu toplumlarda
endise ve saldirganlik hakimdir. Bu durum bireyleri daha ¢ok ¢alismalart i¢in tesvik

etmektedir (Hofstede, 1980:45).
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Rogovsky ve Schuler (1997) belirsizlikten kacinmayi, bir orgiit veya bir
toplumdaki tolere edilemeyen belirsizlik derecesi olarak tanimlamaktadirlar.
Belirsizlikten kaginmanin yiiksek oldugu toplumlarda insanlar, yapilandirilmamis ve
riskli durumlarda rahatsizlik hissederken, belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu
toplumlarda insanlar risk almaya daha ¢ok isteklidirler ve belirsizligi daha kolay

tolere edebilirler (Sigr1 ve Tigl, 2006:331).

Bat1 kiiltiirlerinde genel olarak belirsizlik ve degismenin kontrol altina
alinabilecegi, denetlenebilecegi, planlanabilecegi kabul edilirken, bazi dogu
kiiltiirlerinde bunun tersi bir durum s6z konusu olabilmektedir. Scneider (1988)
tarafindan Islam iilkelerinde gelecekle ilgili eylemlerden séz ederken “insallah”
denilmesi, gelecek {iizerinde insanin herhangi bir kontroliiniin s6z konusu

olmayacaginin kabul edilmesi olarak yorumlanmaktadir (Sisman, 2007:64).

Tiirkiye belirsizlikten ka¢inma egiliminin yiiksek oldugu iilkeler grubunda
yer almaktadir. Budner’ in “Belirsizlige Tolerans Olgiitii” adli ¢alismasindan
uyarlanarak hazirlanmis bulunan soru kagidi, Sargut tarafindan Ogrenciler ve
yoneticiler tizerinde uygulandiginda, Tirk insaninin 6nemli 6l¢lide belirsizlikten
kaginma egiliminde oldugu goriilmiustiir. S6z gelimi tilkemizde yaygin bir uygulama
olan “yasam boyu istthdam” belirsizlikten kacinma egiliminin dogal bir sonucudur.
Japonya, Portekiz ve Yunanistan’ da da belirsizlige tolerans diisiik oldugu i¢in yasam
boyu istihdam tartisilmaz bir hak durumundadir. Buna karsin belirsizlige toleransin
yiiksek oldugu Danimarka, ABD, ingiltere, Isve¢ gibi iilkelerde isten ise ge¢me
hareketliliginin yiiksek oldugu goriilmektedir (Sargut, 2001:182).

Belirsizlikten  ka¢inma  yoniinden  kiltiirlerin ~ birbirlerinden  nasil

farklilastiklar1 Tablo 2.1° de goriilmektedir.
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Tablo 2.1: Belirsizlikten Kaginma Y 6niinden Kiiltiirel Farklilagma

Belirsizlikten Kacinma Az

Belirsizlikten Kacinma Fazla

Yasamda  karsilasilan  belirsizlikler | Yasamda karsilasilan belirsizlikler bir

kolayca kabul edilir, tehdit olarak algilanr,

Stres diizeyi diistiktiir, Endise ve stres diizeyi oldukca
yiksektir,

Zamanin parayla iligkisi yoktur,

Zaman para demektir,

Cok calismak bir erdemlilik gostergesi
degildir,

Cok calismaya yonelten igsel bir kuvvet

vardir,

Catisma ve rekabet yapici bir yonden ele

alinir,

Catisma ve rekabet 6nlenmeye c¢aligilir,

Geng insanlara karst olumlu duygular

vardir,

Geng insanlara pek giiven duyulmaz,

Yasamda risk almaktan kag¢inilmaz,

Risk almaktan ka¢inma s6z konusudur,

Duygularin pek fazla aciga vurulmasi | Duygularin  a¢iga  vurumu  istenen

tercih edilmez, durumdur,

Milliyetcilik 6nplanda degildir, Milliyetcilik ~ konusunda  1srar  soz
konusudur,

Deneyimlere bagli olarak dogrularin | Mutlak  dogrularin ve  degerlerin

degistigine inanilir,

varligina inanilir,

Olabildigince az kural olusturulmaya

caligilir,

Yazili kural ve diizenlemelerin gerekli

oldugu diisiiniilir,

Eger kurallar siirdiiriilemezse degistirilir,

Kurallara uymayanlar gitinahkardir ve

pismanlik duymalar1 gerekir,

Inang  genellemelerde  ve  ortak

duygularda yer almaktadir,

Inan¢ uzmanlara ve onlarin bilgilerine

gore sekillenir,
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Saldirgan  ve  sert tavirlar  hos | Saldirgan ve sert tavirlarin gerekli

kargilanmaz. oldugu diistiniilir.

Kaynak: Hofstede, 1980, s. 47.

Tablodaki ac¢iklamalardan da anlasilacagi gibi, belirsizlige karsi gosterdikleri
tolerans diizeyleri toplumlar1 biiyiik Olctide birbirinden farklilastirmaktadir.
Toleransin diisiik oldugu toplumlarda, kurallara, gelenek ve goreneklere baglilik soz
konusu iken toleransin yiiksek oldugu toplumlarda daha esnek, hosgoriilii ve
degisime acik bir yap1 soz konusudur. Toplumda belirsizlige karsi gosterilen ya da
gosterilmeyen tolerans orgiitlerin kiiltiirlerini de 6nemli 6l¢tide etkilemektedir. Boyle
kiiltiirel bir 6zelligin, 6rgiitlerin yonetim ve liderlik anlayislarim1 ve farkli 6zelliklere

sahip ¢alisanlara yonelik algilarin1 6nemli derecede etkileyecegi soylenebilir.

d) Gii¢c Mesafesi (Power Distance)

Diger bir kiiltir boyutu olan giic mesafesi, orgiitlerde esit olmayan bir
bicimde dagitilan giiclin toplum tarafindan nasil algilandigindan s6z etmektedir.
Ayn1 zamanda toplumdaki giic mesafesi hem ¢ok giiclii bireylerin degerlerinde hem
de az giice sahip bireylerin degerlerinde yansitilmaktadir. Kisacasi giic araligi,
toplumun bireyleri arasindaki esitsizlik derecesini ya da glic dagilimim

gostermektedir (Hofstede, 1980:45).

Bir toplumda bireyler arasinda ¢esitli yonlerden esitsizlikler olabilecegi gibi,
bu esitsizliklerin kaynaklar1 da ¢esitli olabilir. Bunlar kisilerin fiziksel ve zihinsel
kapasiteleri ile ilgili oldugu kadar, sahip olduklar1 meslek, statii ve ekonomik
zenginlik diizeyleriyle de ilgili olabilir. Her ne kadar insanlarin diinyaya esit olarak
geldikleri, insanlarin sahip olmalar1 gereken ortak bir takim haklarin oldugu kabul
edilmekle birlikte bir toplumda insanlar, sahip olduklar: fiziksel 6zellikler, zihinsel
kapasiteler, gelir durumu, egitim diizeyi, mensup oldugu toplumsal sinif, aile, statii,
meslek vb. yonlerden farklilasabilirler. Ornegin bir toplumda farkli meslek gruplar

(politikaci, sanatgi, sporcu, is adami, bilim adami) farkli giiclere, statiilere,
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ayricaliklara sahip olabilirler. Dolayistyla biitiin toplumlarda az ya da ¢ok bir takim
sosyal esitsizliklerin olmas1 beklenebilir. Bu esitsizlikler, toplumda bazi birey ve
gruplari, digerlerinden daha gii¢lii, digerleri lizerinde egemen kilmaktadir. Bu durum
ailede, okulda, kamu yonetiminde, orgiitlerde ve sosyal yasamin ¢esitli alanlarinda

gozlenebilmektedir (Sisman, 2007:65-66).

Hofstede’ nin yaptig1 arastirmaya gore Tiirkiye giic mesafesinin fazla oldugu
iilkeler kiimesinde yer almaktadir. Ozellikle gii¢ mesafesi belirsizlikten kacinma ile
birlikte alindigi zaman tilkeler ilging bir bigimde kiimelenmektedir. S6z gelimi
Danimarka, Isve¢ gibi giic mesafesinin ve belirsizlikten kagmmanm az oldugu
iilkelerde, toplumsal ve orgiitsel hiyerarsinin az oldugu hemen farkedilir. Herkes
birbiriyle rahat iletisim kurabilir ve insanin risk almasi beklenir, desteklenir. Ote
yandan Singapur gibi giic mesafesinin ¢ok, belirsizlikten ka¢inmanin az oldugu
toplumlarda orgiitler geleneksel aileler olarak algilanir. Ayni ailede oldugu gibi
yoneticiler orgiit liyelerini fiziksel ve ekonomik acidan desteklerler. Karsiliginda
calisanlardan da orgiite sadik olmalar1 beklenir. Tiirkiye’ nin yer aldig1 grupta gii¢
mesafesi de, belirsizlikten kaginma da fazladir. Bu kiimedeki iilkelerde orgiitler insan
piramitleri olarak algilanir. Orgiitte ve kurumlarda insanlar kime itaat edeceklerini
bilirler. Bi¢imsel iletisim kanallar1 yukaridan asagiya dogru isler. Bigimsel yatay
iletisim yoktur. Bu sistemlerde belirsizlik giic mesafesi aracilifiyla azaltilir (Sargut,

2001:182-183).

Toplumlarin ve orgiitlerin giic mesafesi yoniinden farklilasmalar1 birgok
yonden onem tasimaktadir. Gili¢ mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde insanlar
gugliiler ve gligstizler olarak bir simiflandirmaya tabi tutulurlar. Boyle bir
siiflandirma insanlar arasinda esitsizligin artmasina ve gii¢ sahibi olanlarin digerleri
tizerinde s6z sahibi olmalarina yol agmaktadir. Boyle bir kiiltiirle yonetilen
orgiitlerde ise calisanlar, yoneticilerin ve liderlerin olusturduklar1 kurallar
cercevesinde calismakta ve kendi duygu ve diisiincelerini ifade edememektedirler.

Bu durum ¢alisan katilimi, yaraticilik ve yenilik konusunda engeller olusturmaktadir.
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e) Uzun Donemli Egilim (Long-term Orientation)

Kiiltirlerin zamana bakis agilar1 {i¢ o6nemli unsurla baglantilidir

(http://www.pyd.org.tr, 25.08.2010):

Zaman ufku (uzun donemli/kisa donemli yonlendirme): Hofstede’ e
gore uzun donemli yonlendirme, stratejik uzun doénemli planlara,
gelecekteki odillere, karliliga ve tutumluluga yonelim gosterir. Buna
karsin kisa donemli yonlendirme ise, sosyal yiikiimliiliikleri doyurmak,
geleneklere saygi ve goriintiiyli korumaya (giinii kurtarmaya) 6nem
vererek bugiine ve ge¢mise odaklanmistir. Yapilan arastirmalar Tiirk
toplumunun kisa donemli diisiinmeye yoOneldigini gostermektedir.
Ozellikle bugiine ve gecmise odaklanma c¢ok acik bir sekilde

gozlenmektedir.

Zamanin degeri (dakiklik/esneklik): Zamanin degeri dakiklikle (saptanan
zamana tam olarak uyma) ol¢iiliir. Amerika ve Kuzey Avrupa iilkelerinde
buna c¢ok 6nem verilir. Toplant1 tam zamaninda baslar, verilen siirede
biter bu da ¢ok ciddiye almir. Buna karsilik Tiirkiye, italya, ispanya ve
Latin Amerika Ulkelerinde dakiklik bilinci daha esnek ve toleranslidir.
Yoneticilerimizin zaman yoOnetimine ve verilen zamana uyuma
gosterdikleri titizlik son derece esnektir. Acilis toplantilarina gelen
biiytiklerimiz ve sirket toplantilarima gelen genel miudiirler herkes
geldikten sonra gelme ve oOzellikle ge¢ gelme tutum ve davranisi
icindedirler. Boylece kendilerinin 6nemli dolayisiyla saatlerce beklenmesi

gereken insan olduklarini vurgulamak isterler.

Odaklanma (tekli odaklanma/coklu odaklanma): Amerika ve Kuzey
Avrupa kiiltiirlerinde tekli odaklanmaya 6nem verilir. Her defasinda bir
goreve odaklanilir, plan ve programa titizlikle uyulur. Buna karsilik
Giliney Avrupa, Orta Dogu ve Latin Amerika tilkeleri ¢oklu odaklanmaya

O6nem verirler. Bu da plan ve programdan ¢ok iligskilere dnem verme
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anlamina gelmektedir. Tayvan, Japonya, Hong Kong, Singapur ve Giiney
Kore gibi tam endiistrilesmis kiiltiirler hem tekli odaklanmaya hem de iyi
iligkiler kurmaya odaklanirlar. Coklu odaklanma tam “Tirk gibi
baslamaya” uymaktadir. Genelde ¢ok 1iyi kriz masalarn kurariz,
sorusturmalart hep derinlemesine yapariz, sonra da detay icinde

kayboluruz.

1967-1973 yillar1 arasinda Hofstede tarafindan toplumlardaki kiiltiir boyutlart
tizerine yaptig1 arastirma sonuglarinin giiniimiizde gecerliligini koruyup korumadigi
bir merak konusudur. Sosyal ve kiiltiirel anlamda toplumlarin bir¢ok faktér nedeniyle
her gecen giin biraz daha degistikleri distiniiliirse, arastirmalar bugiin yeniden

yapildiginda sonuglarin farkli olacagi gibi bir goriis ortaya ¢ikmaktadir.

Stiphesiz diinyada 1970’ lerden bu yana biiyiik degisiklikler olmustur.
Ozellikle kiiresellesme sonucu kiiltiirlerin bir noktaya dogru odaklanacagi, “ulusal
kiltiir’ kavraminin yavas yavas ortadan kalkacagi ve daha bolgesel oOlgekte
kiiltiirlerin yeniden tanimlanacagi beklenmekteydi. Ancak, Hofstede’ nin ¢alismalari
30 yil sonra IRIC (Institute for Research on Intercultural Cooperation) tarafindan
tekrar ele alindiginda kiiltiirel farkliliklarin 5 ana kritik boyutunun hala gegerliligini
korudugu gozlenmistir (http://www.pyd.org.tr, 25.08.2010).

2.1.2. Orgiit Kiiltiirii Kavraminin Ortaya Cikist

Orgiitler ve yonetim yoniinden yaklasildiginda kiiltiirle ilgili ulusal, bolgesel,
sektorel, mesleksel ve  orgiitsel agilardan  degisik  kavramlastirmalar
yapilabilmektedir. Orgiit kiiltiirii konusunda ilk kapsamli ¢alismalar, 1980” 1i yillarin
basindan itibaren gerceklestirilmeye baslanmistir. Kiiltiirler aras1 karsilastirmali
yonetim kapsaminda yapilan arastirmalar, sadece ulusal kiiltiirlerin orgiitler ve
yonetim tizerindeki etkisini ortaya koymakla kalmamis, ayn1 zamanda o6rgiitlerin de
kendilerine 6zgt kiltiirlerinin oldugunu gostermistir. 1980° li yillarin basinda Deal
ve Kennedy’ nin Ortak Kiiltiirler, Peters ve Waterman’in Yonetme ve Yiikselme

Sanati-Miikemmeli Arayis-, Ouchi’ nin Z Kurami, Pascal ve Athos’ un Japon
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Yonetim Tarzi gibi kitaplarimin yayimlanmasiyla birlikte orgiit kiiltirti kavrama,

orgiitler ve yonetim ile ilgili literatiirde popiiler hale gelmistir (Sisman, 2007:73).

1980’ 1i yillarda ortaya c¢ikan ve orgiit kiiltiirii kavramin1 da beraberinde
getiren, oOrgiitlerin politika, uygulama, deger ve inanclarinin bu kiiltiir etrafinda
sekillenerek birbirlerinden farklilastiklarini ortaya koyan yaklasimlar bulunmaktadir.
Bu kapsamda orgiit kiiltirli kavraminin ortaya ¢ikisinda onemli katkilar1 olan
William Ouchi’ nin Z Kurami® na ve Peters ve Waterman’ in Miikemmellik

Yaklasimlar:’ na ¢calismamizda yer verilmektedir.

2.1.2.1. Z Kuram

Ikinci Diinya Savasi® ndan agir yaralar alarak c¢ikan Japonya® da, iilke
ekonomisinin kiiresel diizeyde miicadele edilebilir bir ekonomiye doniismesi ¢ok
zaman almamigstir. Japon ekonomisinin hizla kendine gelisi ve bir dev giice
dontismesi, hatta kalite ve tretkenlikte Japon sirketlerinin Amerikan sirketlerinden
daha 1yi bir durumda olmast, bu sonucu yaratmistir. Bu durum, dogal olarak yonetim

bilimcilerin ilgisini ¢gekmistir (Beycioglu, 2007:65).

Son yillarda endiistride ve buna bagli olarak yonetim tekniklerinde biiyiik
asamalar kaydeden birgcok Amerikali yonetim bilimcei, Japon orgiitlerini incelemeye
ve onlar1 kendi tilkelerinin orgiitleriyle karsilagtirmaya yonelmislerdir. Bu ¢alismalar
sonucunda 1981 yilinda Amerikali yonetim bilimci William Ouchi, her iki iilkenin
orgiitlerinin 6zelliklerini inceleyerek bunlar1t Z tipi bir o6rgiit modeli altinda

birlestirmeye calismistir (Can, 2005:253-254).

William Ouchi, Z yonetim teorisi adini tagiyan kitabinda 6nce kendine 6zgii
ve katilmal1 bir yaklasim olan Japon yonetim uygulamalarini acikladiktan sonra bu
yonetim bi¢imini Amerikan tarzina nasil uyarlanabilecegini de izah etmistir. Bunu
yaparken Japon ve Amerikan toplumlarinin deger yargilarimi g6z Oniinde
bulundurmustur. Buradan hareketle bazi basarili Amerikan firmalarindan 6rnekler

vererek Z yonetim yaklagimini aciklamis ve Amerikan isletme yoneticileri isterse Z
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yaklagimini kullanarak Japonlarin en biiyiik silahi olan basarili yonetim tarzlarini

kendi firmalaria uygulayabileceklerini ifade etmistir (Eren, 2003:104).

Ouchi Batili yoneticilere Japon yonetimini oldugu gibi benimsemek yerine
onlardan almacak dersler oldugunu ve Japon tekniklerinin Amerikan toplumunun
degerleri dikkate almarak bazi degisiklikler yapilmasi gerektigini diistinmektedir.
Ornegin Ouchi, Japon yonetimindeki grup sorumlulugu anlayisinin Amerikan
yonetimindeki kisisel sorumluluk anlayisi ile tamamen farkli olmasit ve Amerikan
toplumuna uyarlanamayacagi diisiincesiyle, sorumluluk anlayisinda herhangi bir

degisiklige gitmemistir (Erdem ve Kocabag, 2004:187).

Z tipi yonetimde Japon yonetimindeki gibi hayat boyu istthdam olmasa bile
uzun donem istihdam imkanlar1 mevcuttur. Yani isletmeler isterlerse biinyelerinde
calisan insanlar1 emekli olana kadar tutabilmektedirler. Bu firmanin g¢evresel prestij
ve basarisina ve uyguladigi basarili personel politikasina baghdir. IBM, HP ve GE
gibi dev Amerikan isletmeleri bu konuda basarili bir 6rnektir (Eren, 2003:104).

Z yaklasiminda calisan personel, Japon yonetim sistemlerinde oldugu gibi
tim cevre bagliliklar1 ve ailesi ile birlikte ele alimmaktadir. Ornegin calisanlar
arasinda ayim ve yilin iscisi se¢ilmekte, kendilerine aile ve ¢ocuklarinin da katildigi
bir organizasyonda 6diil ve plaketler verilmekte, ayrica sirketin kurulus giinlerinde
spor salonlar1 veya stadyumlar kiralanmakta, calisanlar tim aile efradiyla buraya
katilmakta, cesitli yarigsmalar diizenlenmekte, aileler de yarisabilmekte ve odiiller
almaktadirlar. Boylece, calisanlarin bir basina ve 6zgiir olma duygular1 yenilmekte,
yani narsizm duygularmin Oniine gegilerek isletmeye ait olma duygusu
gii¢lendirilmektedir. Bu sekilde ¢alisanin katilimciligi, yaraticiligr giiglenen firmayi

benimseme duygusu ile daha verimli kilinmaktadir (Eren, 2003:105).
Ouchi’ nin Amerikan ve Japon yonetim tarzlarmi karsilastirmasi sonucunda

olusturdugu Z tipi yonetim tarzi (Amerikan tarzina uyarlanmis yonetim) ile birlikte

lic yonetim tarzindan s6z etmek miimkiindiir. Bunlar; Amerikan yonetim tarzi, Japon
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yonetim tarzi ve Amerikan tarzina uyarlanmis yonetimdir. Tablo 2.2” de {i¢ yonetim

tarzinin bazi 6zellikleri karsilastirilmaktadir.

Tablo 2.2: Amerikan Tarzina Uyarlanmis Z Tipi Yonetim Yaklasiminin Japon ve

Amerikan Yo6netim Tarzlar Ile Karsilastiriimasi

Tip-A-

Amerikan Tarz Yonetim

Tip -Z-
Amerikan Tarzina

Uyarlanmis Yonetim

Tip-J-

Japon Tarzi Yonetim

e Kisa donem istthdam

e Bireysel karar verme

e Bireysel sorumluluk

e Hizli degerleme ve
terfi

o Acikve
bi¢imsellestirilmis
kontrol

e Uzmanlastirilmis
mesleksel gidis ve
yiikselis

e Birey ve aile hayat is

hayatindan ayrilmistir

e Uzun donem
istihdam

e Fikir ve goris
birligine dayanan
kararlar

e Bireysel sorumluluk

e Yavas degerleme ve
terfi

e Kapali ve bigimsel
olmayan kontrol

e Orta ol¢tide
uzmanlastirilmis
mesleksel yiikselis

e Calisani tiim gevre
bagliliklar1 ve ailesi

ile birlikte ele alma

e Hayat boyu istthdam

e Fikir ve goriisg
birligine dayanan
kararlar

e Miisterek sorumluluk

e Yavas degerleme ve
terfi

e Kapali ve bigimsel
olmayan kontrol

e Uzmanlastirilmamis
mesleksel yiikselis

e (alisam1 bagli oldugu
tim sistemleri ile ele

alma

Kaynak: Eren, 2003, s. 106.

Ouchi, Z kuramint olustururken Japon ve Amerikan yonetim bigimlerini

karsilastirip, her ikisinin de sentezinden bir {i¢lincii yonetim bi¢imi ortaya

koymustur. Bu kuramin yonetim felsefesini ise, yonetici ve is gorenlerin
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sorumlulugu paylagsmalart ve ¢alisanlarin orgiitle ilgili her tiirlu karar siirecine
katilmalar1 olusturmaktadir. Z kurami tim orgiitiin kiiltiirtinii yonetim merkezine
alip, bireysellik yerine grup ya da aile olma olgusunu vurgulayarak yaklagimindaki
0zgiin yanini ortaya koymustur. Celik’e (2000:32) gore, “Z kuramu ile yonetim ve

orgiit kuramlarinda yeni bir doneme girilmistir” (Beycioglu, 2007: 65).

2.1.2.2. Miikemmellik Yaklasimi

Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman 1982 yilinda yazmis olduklar1 “/n
Search of Excellence; Lessons From America’s Best Run Companies” adl kitapta
Digital Equipment, IBM, Walt Disney Productions gibi orgiitlerin basarilarinin
nedenlerini arastirmislardir. Arastirmalardan elde edilen sonuglar ayni zamanda orgiit
kiltiirtini de olusturan miikemmellik niteliklerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu
orgiitlerde iletisim ¢ok yonliidiir, bigimsel iletisim kadar bigimsel olmayan iletisim
de desteklenmekte, bu nedenle analiz ve karar alma siireci son ederce hizli
islemektedir. Misteri odakli olan bu isletmelerde miisteriye yakinlik, kalite ve
hizmet 6n planda tutulmaktadir. Calisanlar kalite ve verimlilik i¢in en Onemli
0zkaynak olarak kabul edilmekte, liderlik, 6zerk ve yenilik¢i diisiince ve girisimcilik
tesvik edilmektedir. Bu orgiitlerde inan¢ sistemi ve degerler daha giicliidiir. Ust
yonetim tim calisanlarla iletisim i¢indedir, isletme felsefesi herkes tarafindan
benimsenmektedir. Bu orgiitler en iyi bildikleri isi yapmakta ve bu konularin disina
tasmamaya Ozen gostermekte, hedeflerini, trlinlerini, orgiit yapilarimi ve iletisim
sistemlerini olabildigince basit tutmaktadirlar (Peters ve Waterman, 1982°den akt.

Aydogan, 2004:3-4).

Peters ve Waterman “Milkemmeli Arastirma” adli yapitlarinda farkl
endiistrilerde ¢alisan bir¢cok sirketi incelemislerdir. Bu sirketlerin basarilarini
olusturan 8 ortak 6zelligi belirlemislerdir. Basar1 6l¢iitii olarak, sirketlerin rakiplerine
oranla satis gelirlerindeki ve karlarindaki ytiksek artiglar ile varliklarina oranla yillik
buiytime hizlarindaki gelismeler gibi finansal ya da ekonomik basar1 6l¢iitleri dikkate

alinmistir (Eren, 2003:109).

128



Miikemmellik yaklasimina konu olan 8 ortak 6zellik su sekilde agiklanabilir

(Eren, 2003:109):

1. Harekete deger verme: Hareketi tercih etme, sorunlar ve analizler i¢inde
bogularak vakit gecirmek yerine ¢cabuk karar vererek bir seyler yapma.

2. Miigterilerle siirekli iligki kurma: Misterilerle devamli temas kurarak
onlara yakin olma, tercihlerini bilerek hizmet etme ve miisteri
memnuniyetini her seyin tistiinde tutma.

3. Alt kademe eylemsel girisimciligini tegvik etme: Alt kademelere faaliyet
serbestisi ve insiyatif vererek onlarin girisimciligini artirarak isletmenin
hizli rekabet ortaminda giiciinii artirma.

4. Insanlara deger vererek verimliligi artirma: insana 6nem ve layik oldugu
degeri vererek verimliligini artirma, isletme i¢inde tiim calisanlarda
(isciler dahil) 6nemli ve sirket icin degerli olduklar1 duygusunu yaratarak
isletmenin gelecekteki basarilarmin hep birlikte paylasilacagi havasini
olusturma.

5. Basit orgiit bigcimi ve az yonetici ile calisma: Az sayida kurmay personel,
az saylda hiyerarsi kademesinden olusan basit bir organizasyon yapisi ile
faaliyette bulunma.

6. Temel isletme degerlerine onem verme: Sirketin sahip oldugu degerlere
bagliligin saglandigi ve bu degerlerin personelce kabul edildigi bir orgiit
iklimi yaratma, s6z konusu degerlerin tiim personelin davraniglarina
rehber olmasina ¢aba gosterme.

7. En iyi bilinen faaliyet alaminda biiyiime: Is hayatinda seriivenci olmama,
asirt risklere girmeme, en iyi bilinen ve uzman olunan is alanlarinda
biliyiime ve gelismeyi ilke edinme.

8. Gevsek ve siki kontrolii bir arada yiiriitme: Bir iki 6nemli hususu dikkatle
stirekli siki kontrol altinda tutmak, diger konularda yoneticilere serbesti

tanimak.

Peters ve Waterman tarafindan yapilan arastirmalar, orgiit kultiriini

tanimlayan bazi nitelikleri ortaya ¢ikarmasi yoniinden 6nem tasimaktadir. Ancak
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literatiirde bir¢ok yazar tarafindan da belirtildigi gibi, miikemmeli arayan, bu konuda
caba gosteren orgiitler vardir, ancak bir orgiitii ya da birkag¢ orgiitiin sahip oldugu
ozellikleri tastyan Orgiitleri miilkemmel olarak nitelendirmek ve bu konuda
genellemeler yapmak olduk¢a zordur. Orgiitler hi¢ biri bir digerine tam olarak
benzemeyen farkli yapilar olarak tanimlanabilir. Elbette ki baz1 orgiitlerin digerlerine
oranla daha basarili ve giiclii olmalarini saglayan bir takim 6zellikleri ve onlar1 farkl
kilan deger, inang¢ ve kiiltiirleri vardir. Bu 6zelliklerin arastirilmasi ve diger orgiitler
icin uygulanabilirliginin tartisilmasi ise her bakimdan biiyiik 6nem tasimaktadir.
Ancak bu durum herhangi bir orgiitiin ya da orgiite 6zgli bir ya da birden fazla

ozelligin miikkemmel oldugu anlamina gelmemektedir.

2.1.3. Orgiit Kiiltiirii Kavram ve Kapsami

Toplumlara bakildiginda; her toplum zaman icersinde o toplumda yasayan
insanlarin ¢ogunun tutumlarmi tanimlayict bir kiiltiirel yonelim gelistirdigi gibi,
orgiitlerde kendi kiiltiirlerini yaratma kargasasi i¢ine girer. Bir orgiit iiretim igin
kurulur. Yonetimin gorevi, {iretimin nitelik ve niceligini yiikseltmektir. Orgiitsel ve
yonetsel amaglardan sapma oOrgiitiin etkinligini azaltir. Boylece orgiit, yasamini
yitirmeye baslar. Orgiitiin yonetsel erki, orgiitii yasatmak ve etkili kilmak icin biitiin

yollar1 dener ve gereken neyse onu yapar (Yeniceri ve Demirel, 2006:282).

Tipk1 toplumlar gibi orgiitler de deger, norm ve inanglarini temsil eden ve
onu bir bagka orgiitten ayiran ve farkli kilan giiglii bir 6rgiit kiiltiirtine ihtiyag
duymaktadirlar. Orgiit kiiltiirii  6rgiit ¢alisanlarinin uyum ve isbirligi icinde
calismalarin1 saglayan, ¢alisanlar arasindaki iliskileri diizenleyen bir takim kural,
deger ve inanglardan olusmaktadir. Gozle goriilebilen ve goriilemeyen bir¢ok 6geden
olusan orgiit kiiltiirii, toplumlar1 sekillendiren kiilttirler gibi bir tarihi, kahramanlari,

efsaneleri, gelenek ve gorenekleri i¢inde barindirmaktadir.
Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin basarisindaki kritik faktor orgiit

kiltiiridiir. Orgiit kiiltiiriinde ortaya cikan farklar bilgiye, takim calismasina,

iletisime ve paylasima verilen 6nem ve oOncelik farkliliklarinda kendini gosterir.
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Kiiltlir; orgiitii bir arada tutan, birlestirip biitiinlestiren ve digerlerinden ayirdeden
ozellikler dizisidir. Kiiltiir, orgiitte ortak kabul edilen amagclar, inang¢lar ve degerler
sisteminin biitiintidiir. Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin ¢calisanlarina ve miisterilerine yonelik
karar ve uygulamalarini bigimlendiren temel felsefe olarak da goriilebilir. Kiiltiir
calisanlara orgiitte kalabilmeleri i¢in nasil diistinmeleri ve davranmalar1 konusunda
giiclii bir duygu ve sezgi kazandirir. Bu agidan orgiit kiiltiirti, calisanlarin diisiince ve
davraniglarini bigimlendiren normlar, varsayimlar, degerler, inanglar ve aliskanliklar

sistemi olarak tanimlanabilir (Barutcugil, 2004:207).

Orgiit kiiltiirii, o orgiitin cevrede taninmasini, degerini, toplumsal
standartlarini, ¢evredeki diger orgiit ve bireylerle iliski bi¢imlerini ve diizeylerini
yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitli topluma baglayan onun toplum iginde
yerini, 6nemini ve hatta basarisini belirleyen en 6nemli araclardan biridir (Eren,

2005:427).

Orgiit kiiltiiriiniin, orgiitii baska orgiitlerden ayiran yapiya sahip bir rol
iistlendigi goriiliir. Orgiit iginde tuttugu isgoren ve digerleri icin kimlik olusturur.
Calisanlariin yaptiklar1 isi sevmeleri, huzurlu olmalari, aldiklar1 ticretten tatmin
olmalar1 ve ise baglanmalar1 i¢in bir takim kurallar gelistirirler. Calisanlar arasinda
uyum, isbirligi ve dayanismay1 saglar. Ayni zamanda calisanlar i¢in orgiit kiltiird,

bir kontrol mekanizmasidir (Yenigeri ve Demirel, 2006:286).

Gtliney’ e (2000) gore orgiit kiltiirtiniin bes farkli 6zelligi bulunmaktadir. Bu
ozellikler asagidaki gibidir (Yenigeri ve Demirel, 2006:287-288):

e Kiiltiir Ogrenilebilir; bireysel inanglar, tutumlar ve degerler bireysel
cevreden edinilir. Bu nedenle orgiitiin hem i¢ hem de dis ¢evresi orgiit
kiiltiiriinii etkiler. I¢ ¢evre, orgiitiin teknik ve sosyal sisteminden olusur.
Bu ¢evrede kiltlir, bu sosyo-teknik sistemin iriiniidiir. Sosyo-teknik
sistem Orgiitiin karar alma, planlama ve denetleme siire¢lerini ihtiva eder.

Orgiit; sosyal, politik, hukuki, ekonomik sistemler igerisinde yer alir.
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Orgiit bu ¢evrenin farkli taleplerine ve rekabet ortamma gore

calistigindan, cevap verdigi bu ¢evreyi 6grenme davranigini kazanir.

e Kiiltir kismen bilingsizce olusur; orgiitteki isgorenlerin diistincelerini
etkileyen bilgiler bilingsizce olugsmus olabilir. Davranisin temelini
olusturan tutum ve biling¢li inanglar, tekrarlanarak dogruymusg¢asina kabul

edilebilirler.

e Kiiltiir bir 6rgiitiin hem girdisi, hem de ¢iktisidir; 6rgiit cevreden kiiltiirel
ortintiiler alir ve c¢evreye zenginlestirilmis kiltiirel oriintiiler sunar. Bu

durumun daha c¢ok egitim orgiitlerinde olustugu ifade edilebilir.

e Kiilltiir yaygin olarak kabul goren deger ve tutumlardan olusur; belirli bir
kiiltiir ¢evresinde yasayan bireyler belirli durumlarda nasil davranacaklari
ve nasil distinecekleri konusunda uzlasmaya varmuslardir. Ayni kiiltiir
icersinde yasayan bireyler, genellikle benzeri kisiler arast iligki
bicimlerini, giyim tarzlarini, yetkinin kime ait oldugunu ve nasil isledigini

benimsemislerdir.

e Orgiit kiiltiirii heterojendir; orgiit kiiltiiriiniin tamamryla homojen olmasi
miimkiin degildir. Orgiitlerde egemen kiiltiirden bagimsiz farkli islevler
ve roller etrafinda sekillenen alt kiiltiirler olusabilir. Orgiitsel kiiltiirler
toplum kiiltiirii ile genelde benzerlik, 6zelde ise farkliliklar gosterirler. Bu

farklilik orgiitleri digerlerinden ayiran bir kimlik edinme arayisidir.

Orgiit kiiltiirii tizerinde calisan arastirmacilar 6rgiit ve kiiltiir kavramlarinin
tanim ve c¢oziimlenmesine iliskin olarak benimsedikleri degisik bakis agist ve
yaklagimlardan hareketle ve kendi uzmanlik alanlarinin da etkisiyle orgiit kiiltiirtini
farkli bigimlerde ele almis ve tanimlamiglardir. Asagida orgiit kiiltiirii konusunda

yapilmis bazi tanimlar yer almaktadir (Sisman, 2007:80-81):
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e “Paylasilan degerler biittinti (Peters ve Waterman, 1982)”,

e “Paylasilan anlamlar biitiinii (Moore, 1985)”,

e “Bir davranis diizenleyicisi, orgiitte yapilan her seyin yapilig bigimi (Deal
ve Kennedy, 1982)”,

e “Orgiit iiyelerince paylasilan inang ve degerler (Sathee, 1983)”,

e “Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve ideolojiler (Arogyaswamy ve
Bayles, 1987)”,

e “Deger, norm ve ideolojileri iceren bir anlamlar sebekesi (Trice ve Beyer,
1984)”,

e “Herhangi bir yer, zaman ve grupta ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi
(Pettigrew, 1979)”,

e “Orgiit iiyelerince paylasilan algilar, anlamlar, inanglar ve degerler
(Smircich, 1985)”,

e “Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan inanglar ve beklenti oriintiileri
(Schwartz ve Davis, 1981)”,

e “Bir grubu birbirine baglayan ve grupca paylasilan normlar, tutumlar,
beklentiler, inanclar, sayitlilar, degerler, ideolojiler ve felsefeler (Kilmann
v.d., 1988)”,

e ‘“Paylasilan deger, inang¢, norm ve semboller sistemi (Louis, 1981)”,

e “Sembol, dil, ideoloji, téren ve efsaneleri igeren bir kavramlar biitiinii
(Knights ve Willmott, 1987)”,

e “Normlar, inanglar, degerler ve anlamli semboller biitiinii (Singh, 1990)”,

e “Paylasilan anlam ve semboller sistemi (Robbins, 1988)”,

e “Bir grubun {yeleri tarafindan paylasilan inang, sayilti ve degerler
sistemi, grup yasantisinin 6grenilen sonuglari, herhangi bir grubun igsel
biitiinlesme ve digssal uyum sorunlarimi ¢6zmek amaciyla G6grenme
(sosyallesme) stireci i¢inde gelistirmis oldugu sayiltilar 6riintiisii (Schein,

1984;1985)”.

Gortldiigii gibi orgiit kiiltiirti kavrami farkl aragtirma ve yazarlar tarafindan
cesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Bu tanimlarin ortak yoni ise, tanimlama

yaparken oOrgilit kiiltiiriiniin  6gelerinden s6z etmeleridir. Degerler, duygular,
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disiinceler, sayiltilar, semboller, yargilar, uygulamalar ve daha bir¢cok olgu orgiit

kiiltiirtiniin 6geleri arasinda yer almaktadir.

Barutcugil’ e (2004:208) gore orgiitler arasinda farkli orgiit kiiltiirlerinin
olusmasi belirli boyutlar ya da ozellikler agisindan farklilagmanin bir sonucudur.

Barutcugil (2004) orgiit kiiltiirti boyutlarini su sekilde tanimlamaktadir:

o Bireysel ozgiirliik diizeyi: Organizasyonlarda caligsanlarin karar alma ve
uygulamada sahip olduklart giig, sorumluluk diizeyi, bagimsizlik ve
kullanabilecekleri firsatlarin yogunluk dercest,

e Yapi: Organizasyonel yapi1 ve isleyisin katilig1 ya da esnekligi, kurallarin
ve diizenlemelerin yogunlugu, calisanlarin dogrudan kontroliine yonelik
eylemlerin diizeyi,

o Destek: Calisanlara saglanan rehberlik ve damigmanlik desteginin ve
gosterilen yakinligin derecesi,

e Catisma yonetimi: Caliganlar ve takimlar ya da departmanlar arasindaki
catigmalarin nasil algilandigi, ne kadarinin hosgorii ile karsilandigi ve
farkliliklarin nasil yonetildigi,

e Risk almaya karsi tutum: Calisanlarin risk tstlenmeleri, girisken ve

yenilik¢i olmalari i¢in cesaretlendirilme ve 6zendirilme derecesi.

Orgiit kiiltiirii gegmiste basarili olmas1 nedeniyle benimsenmis olan is yapma
yontemlerini  kapsamakta, ¢alisanlarin  bireysel davramiglarimi  etkileyerek
performanslarini artirmaya yonelik bir ¢evre olusturmaktadir. Bu nedenlerle 6rgiitiin
misyon ve stratejilerinin gerceklestirilmesinde ve orgiitsel etkinligin saglanmasinda
ve degisimin yonetiminde c¢ok etkilidir. Giiglii orgiit kiiltiiriine sahip isletmelerde
calisanlarin kimlikleri orgiitiin kiiltlirti ile biitinlesmistir. Kiiltiir 6geleri birbirine
bagli ve uygundur, herkes tarafindan paylasilir. Boyle orgiitlerde c¢alisanlar
kendilerinden bekleneni bilmekte ve basari yoniinde motive olmaktadirlar.
Yoneticiler orgiit kiiltiirtinii benimsemis ¢alisanlarin davraniglarini yonlendirmek igin

daha az kural ve yonetmelige gereksinim duymaktadirlar. Yapilan arastirmalar
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bagsarili orgiitlerin hikaye, slogan, anektod ve mitoloji yontiinden zengin bir kiilttire

sahip olduklarini gostermektedir (Aydogan, 2004:8).

Bir orgiitte kiiltiiriin gercekten cok onemli fonksiyonlar1 vardir. Gligli bir
kiltiir, organizasyona ve dolayisiyla c¢alisanlarina bir kisilik kazandirir ve
baskalarindan  farkli  olmalarim1  saglar.  Farklililk  duygusu, calisanlarin
motivasyonlarini artirir ve kendilerini iglerine adamalarini destekler. Organizasyonda
sosyal anlamda bir manyetik alan yaratan kiiltiir, calisanlarin davranis ve
yaklagimlarini yonlendiren ve bigimlendiren bir kontrol mekanizmasi olarak da gorev

yapar (Barutgugil, 2004: 209).

Gliniimiizde orgit kultiirii 6rgiitlerin rekabet avantaji kazanmalarinda 6nemli
bir rol oynamaktadir. Ciinki orgiit kiiltiiri orgiitin amagclari, stratejileri ve
politikalarinin olusturulmasinda 6nemli bir etkiye sahip oldugu gibi, yoneticilere
secilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylagtiran ya da zorlagtiran bir aragtir (Kose,

Tetik ve Ercan, 2001:228).

Tamamen homojen bir yapiya sahip olmasi olduk¢a zor olan 6rgiit kiiltiiri,
farkliliklar1 ve benzerlikleri iceren olduk¢a karmasik bir yapiya sahiptir. Her bir
calisana oOrgiitte yer almasimi ve kendini Orgiitiin bir parcast olarak hissetmesini
saglayacak bircok kural, deger ve davranisi kazandirmay1 amaclayan orgiit kiltiirii
ayni zamanda ¢alisanlarin sahip oldugu farkli diistince, bakis agisi, deger ve inangtan
da etkilenmektedir. Calisana bir kimlik kazandirmay1 basarabilen, onyargilardan ve
kaliplasmis diistincelerden uzaklasarak degisime ve gelisime agik olabilen ve en
onemlisi sahip oldugu bir¢ok deger, diisiince, beklenti ve inangla farkli oldugunu

gosterebilen orgiitler giiclii kiiltiirlere sahip orgiitler olarak adlandirilabilir.
2.1.4. iklim ve Orgiit iklimi Kavramlar
“Iklim kavraminimn ortaya cikisi, Lewin ve arkadaslarmin motivasyon teorisi

alaninda yaptiklar1 ¢alismalara dayanmaktadir. Lewin (1951); bir psikolojik alanin

iklimini (atmosferini), belirgin ¢evresel diirtiintin bir nitelendirmesi olarak ele almais;
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bunun, davranis ve giidillemenin 6nemli bir belirleyicisi oldugunu 6ne stirmiistiir.
Nitekim Litvin ve Stringer 1968 de yaptiklar1 bir ¢alismayla, iklimin bireysel
giidiilere ve bu giidiilerin davranislar tizerindeki etkilerine aracilik ettigini ortaya
koymuslardir. Tklimle ilgili olarak yapilan bu ve benzeri erken dénem calismalarinda
iklim, ¢alisanlarca algilanan uzun donemli orgiitsel ya da durumsal 6zellikler olarak
tanimlanmustir (Schneider ve Barlett, 1968; Forehead ve Gilmer, 1964). Dolayisiyla
Olciimleme icin ¢alisanlarca algilanan nesnel orgiitsel oOzellikler ele alinmaya
calisilmistir. Zaman icinde diisinme bi¢cimindeki degisikliklerle, iklim iizerine
yapilan calismalarda dikkatler orgiitsel 6zelliklerden, bireylerin algilarina
yoneltilmistir (Jones ve James, 1979; James ve Jones, 1974)” (Ergeneli, 1996:188-
189).

Iklim, hava, ortam, atmosfer, ahlak, kisilik gibi kavramlar, 6rgiitler agisindan
1960’ 11 yillardan itibaren oldukga ilgi géren konulardir. Orgiit kiiltiirii kavraminm
popiiler hale gelmesiyle birlikte bu konular 6rgiit kiltiirti ile birlikte ele alinmaya
baglanmistir. Orgiit iklimi, {izerinde pek ¢ok calismalar yapilan bir arastirma
konusudur. Iklim, yénetimde insan iliskileri yaklasimu ile birlikte giindeme gelmis,
1960 ve 1970’ 1i yillarda oldukgca ilgi gormiistiir. Orgiit iklimi konusu, baslangicta
ozellikle orgilit psikolojisi alaninda calisan arastirmacilarin  orgiitsel etkililigi
aciklamak i¢in tizerinde ¢alistiklar1 bir konu olmustur. Arastirmalarin temelindeki
varsayim, orgiitsel iklim yoniinden orgiitler arasinda bazi farkliliklarin olabilecegi ve

bu farkliliklarin da orgiitsel etkililigi etkiledigi seklindedir (Sisman, 2007:155-156).

“Schneider ve Hall (1972), iklimde algilarin 6nemini vurgulayarak, bilgi
stireclemenin algilar1 sekillendiren bir mekanizma oldugunu o6ne siirmislerdir.
Iklimin orgiitsel niteliklere, olaylara ve siireglere iliskin algi temeline dayali bir
tanim oldugunun belirlenmesiyle, psikolojik iklim; orgiitsel ¢evrenin ve durumun
idrake dayali yorumlarini temsil eden algilar olarak tanimlanmistir (James ve Jones,
1974). Bireyler bu algilar1 ¢evreyle ve birbirleriyle olan etkilesimleri sonucunda
edinmektedirler. Bu sekilde bireyde olusan iklime iligkin algilar; orgiitte davranis ve
etkileme i¢in bir temel olusturarak, orgiitsel cevre ile bireyin bu cevreye verdigi

cevabi arasindaki iliskiyi kurmaktadirlar. Algi; dirtiilerin (6rnegin, orgiit i¢inde is
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cevresine ait niteliklerin) yorumlanmasi amaciyla bireyin aklinda depoladig:
simgeleyicileri kullanmasi (James ve Jones, 1989:739) olup, orgiitsel niteliklere,
olaylara ve siireclere iliskin anlamlar ifade etmektedir (Kozlowski ve Farr, 1988)”

(Ergeneli, 1996:188-189).

Orgiitsel iklim ise orgiitiin psikolojik ortamini ifade etmektedir. Nasil
meteorolojik iklim sicaklik, nem ve benzeri degiskenlerle ifade ediliyorsa orgiitsel
iklimi de arkadaslik, destek olma, risk iistlenme gibi degiskenlere gore belirlenir.
Ornegin Ocak ayinda Antalya’ nin iklimi i¢in 1lik ve giizel sozciiklerini kullantyorsak
calistigimiz ortamin iklimi icin de benzer sozciikler kullanabiliriz. Orgiit iklimi
yillarin ve c¢esitli etmenlerin {irtintidiir. Bu iklimin calisanlarin tatminine oldugu
kadar orgiitsel verime de etkisi vardir. Ancak giizel ya da ¢irkin iyi veya koti
insandan insana degisebilir; ancak kis sporlarini seven ve o giinleri sabirla bekleyen
biri i¢in Uludag’ in iklimi daha giizeldir. Bunun gibi 6rgiit ikliminin iyi ya da koti
olusu ¢alisanlarin gozlerinde farkli farklidir. Ornegin basari ve yiikselme ihtiyaci ile
cirpinan biri i¢in, arkadasca, hosca vakit gecirilen iklim tatmin edici olmayacagindan

orgiitli terk edip daha iy1 iklimlere gitmesi dogal olacaktir (Can, 2005:283).

2.1.5. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi Kavramlarinin Ayrim

Orgiit kiiltiirii ile yakindan ilgili bir kavram olan 6rgiit iklimi, ¢aliganlarin
orgiit icinde nasil davranmalar1 gerektigine iliskin algilarin sonucunda olusan genel
bir hava olarak tanimlanabilir. Orgiit iklimi ¢alisanlarin degerleri ile orgiit kiiltiirii
arasindaki uyumun en agik gostergesidir. Eger calisanlar orgiit kiltiiriini
benimsiyorlarsa, 6rgiit iklimi olumlu ve yapic1 olacaktir. Orgiit kiiltiiriiniin yaygin
olarak benimsenmemesi durumunda ise insanlar1 rahatsiz eden yorucu ve yikici bir

iklim egemen olacaktir (Barutgugil, 2004: 216).

“Orgiit kiiltiiri ve iklimi arasinda genellikle literatiirde gozden kagirilan yakin
ve belirsiz bir iliski bulunmaktadir (Schneider, 1985; Ryder and Southey, 1990).
Barker’ a (1994) gore, iki terimin es anlamli olarak kullanidigina dair baz1 bulgular

bulunmaktadir. Iklim konusunda ¢ok sayida calisma yapilmis olmasina ragmen, onu
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kiiltiirden ayiran 6zelliklerini tanimlama konusunda sorunlar yasanmaktadir (Field
and Ableson, 1982). Moran and Volkwein (1992) kiiltiir ve iklim terimlerinin 6rgiit
sinirlart  i¢inde agik¢a belirlenebilmesine ragmen, iki kavramin birbiri ile
kanistirildigini 6ne stirmektedirler. Kiiltiirtin en genis anlamiyla 6rgiite anlam katan
temel deger ve inang sistemlerinden olustugu dustntliir (Pettigrew, 1979; Schein,
1985; Sackmann, 1991; Hatch, 1993). Iki kavram arasindaki ayrimlardan biri de,
iklimin paylagilan algilardan s6z ederken kiltiiriin paylasilan varsayimlara
odaklanmasidir (Ashforth, 1985). Benzer bir bicimde Moran and Volkwein (1992),
iklimin sadece tutum ve degerlerden olusurken, kiiltiiriin ise tutum ve degerlere ek
olarak ayni zamanda varsayimlar1 da icerdigini 6éne stirmektedirler” (Wallace, Hunt

ve Richards, 1999: 551).

Orgiit yasamin1 karakterize eden hissiyatlar, yaklasimlar ve davrams tipleri
orgiit iklimi olarak tanimlanabilir (Ozger, 2005:69). Orgiit iklimi 6rgiit kiiltiiriine
gore daha kisa siirelidir. Genellikle gecicidir ve goreceli olarak daha kisa zaman
araliklar iginde daha biiyiik degisiklikler gosterebilir. Orgiit i¢inde calisanlarin
hissetikleri iklim, onlarin motivasyonunu, moralini ve performanslarin1 6nemli
oranda etkiler. Bu nedenle, olumlu bir iklimde hemen herkes kazanglh ¢ikarken,

olumsuz bir iklimden 6rgiitiin timii zarar gorebilir (Barutcugil, 2004:216).

Orgiit kiiltiirii konusundaki ¢alismalarin kaynagmi genelde antropoloji ve
sosyoloji olustururken iklim konusundaki caligmalar genelde psikoloji ve sosyal
psikolojiye dayanmaktadir. Her ne kadar bazi arastirmacilar kiiltiire psiko-dinamik
acidan yaklasmis iseler de orgiit kiltiiri konusunda bu temele dayali calismalar
azdir. Iki kavram birbiriyle iliskili, ancak kiiltiir, iklime gore daha derinlikli, iklim ise
daha yiizeysel bir kavram olmaktadir. Iklim, kiiltiire gore daha somut bir kavram
olmakta, dolayisiyla yapilacak arastirmalarda 6rgiit ikliminin 6lgiilmesi, kiiltiire gore
daha kolay goriilmektedir. Tklim, bir érgiitte davranigsal beklentiler ve 6diil yapistyla
ilgili oldugu kadar daha ¢ok gozle goriilen politika, uygulama, prosediir ve rutinlerle

ilgilidir (Sisman, 2007: 156).
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Kiltiir ve iklim kavramlar arasindaki diger farkliliklar ise, kiiltiirii cok genis
bir kavram olarak goéren kiiltiir aragtirmacilar1 ve Burke ve McKeen (1992) gibi
iklimi kiiltiirtin bir pargasi olarak goren ve farkli iklim tiirlerinden s6z eden (giivenlik
iklimi, farklilhik iklimi gibi) arastirmacilar tarafindan agiklanmaktadir. Schnider
(1994) ise, orgiitlerin farkli 6nceliklerinin oldugunu ve bu nedenle de farkli iklimlere

sahip olacaklarini belirtmektedir (Hicks-Clarke ve Iles, 2000:326).

Kiiltir ve iklim kavramlari Kossek ve Zonia’ nin (1993) calismasinda da
biraraya getirilmistir. Kossek ve Zonia (1993) Amerika’ da hala bir¢ok orgiitte giiciin
beyaz ten rengine sahip erkeklerin elinde oldugunu ve bu durumda “baskin heterojen
bir kiiltiir” yaratildigin1 6ne siirmektedirler. Orgiit iklimi ise, her bir grubun sahip
olunan kaynaklara erisim ve gii¢ diizeyinden etkilenmektedir. Ayrica azinliklar ve
kadinlar kariyer ilerlemeleri ve firsatlar1 konusunda yapilan kisitlamalarin, beyaz

erkeklere oranla, daha ¢ok farkina varmaktadirlar (Hicks-Clarke ve Iles, 2000:326).

Denison (1996), orgiitsel iklimin ve orgiit kiltiirliniin yiizeysel bir bakis
acistyla farkli kavramlar olarak algilandigini belirtmektedir. Bu anlamda ¢alisanlarin
davranis, duygu ve diisiinceleriyle baglantili olan 6rgiitsel iklim gegici ve subjektiftir,
ayn1 zamanda gii¢ ve etki sahibi kisilerce dogrudan degistirilebilir bir durumu ifade
etmektedir. Buna karsin kiiltiir, daha koklii, 6rgiitiin gegmisine dayanan, karmasik ve
dogrudan degistirilemeyen bir yapiy1 olusturmaktadir. Farkli teori, bilim, metodoloji,
bulgulardan ortaya ¢ikmiglardir. Ancak bu konularda yapilmis aragtirmalar daha
derin bir bakis agisiyla karsilastirildiginda kavramlar arasindaki ayrim giderek
belirsizlesmektedir. Denison (1996) ayrimin olgularin farkli olmalarindan degil farkl

yorumlanmalarindan kaynaklandigini ifade etmektedir (Aydogan, 2004:14).
2.1.6. Farkhihk iklimi Kavram

“Gegen 40 yil boyunca olumlu eylem hareketi Amerikan orgiitlerinin
kapilarin1 artan sayida kadin ve azinliga agarken, bu gruplara mensup bireyler bir

taraftan Orgiitiin 6nemli sosyal destegine sahip olmuslar, diger taraftan ¢ok biiyiik

zorluklarlarla kars1 karsiya kalmiglardir (Iberra, 1993; Thomas, 1990; Alderfer &
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Thomas, 1989). Irksal ve etnik azinlik grubu tiyelerinin ve kadinlarin 6rgiite devamli
akinini ongoriimleyen orglitsel demografi hakkindaki tahminlere gore (Fullerton,
1990;0ffermann ve Gowing, 1990), azinlik mensubu olanlar ya da kadin ¢alisanlar
icin yaratilan firsatlarin niteligi hem biiytik bir toplumsal etki yaratmakta hem de
orgiitsel verimlilik acisindan 6nemli sonuglar dogurmaktadir (Barnum, Liden ve
Ditomaso, 1995;Baron ve Cook, 1992). Buradaki 6nemli konu calisanlarin kendi
orgiitlerindeki bu firsatlari nasil algiladiklaridir. Bu algilar 6rgiitiin farklilik ikliminin

onemli bir unsurunu olusturmaktadir” (Mor Barak, Cherin ve Berkman, 1998:82-83).

Baz1 orgiitler calisanlarin algilarina, tutum ve davranislarina goére politika,
kural ve uygulamalar gelistirirken, bazilar1 sadece kendi diisiince ve isteklerine gore
hareket edebilir, ¢alisanlar1 gormezden gelebilirler. Ancak her bir ¢alisan, kendini ve
diger c¢alisanlar1 bir sekilde etkileyen orgiit icindeki uygulamalara karsi cesitli
algilara sahip olabilir ve bu algilar dogrultusunda tutum ve davranis gelistirebilir.
Farklilik iklimi de bir anlamda orgiit icinde “farkli” olarak tanimlananlara karsi

Orgiitiin yarattig1 firsat ve engellere yonelik algilar biitlinli olarak tanimlanabilir.

Orgiitler, calisanlarm psikolojik olarak olaylara yiikledikleri anlamlar
yansitan ¢ok sayida iklime sahiptirler. “Farklihk Iklimi” ise orgiit kapsamindaki
kadin ve azinliklarla daha dogrusu farkli 6zelliklere sahip olanlarla ilgili algilara
dayal1 olarak ortaya ¢ikan ¢alisan tutum ve davranislarin1 yansitmaktadir (Kossek ve

Zonia, 1993).

Gelfand, Nishii, Raver ve Schneider’ a (2005:104) gore farklik iklimi, orgiitte
ayrimciligin ne Olgiide onlendigini ve farkliligin ne olgiide stirdiiriildigini ve
gii¢lendirildigini dolayli olarak ya da dogrudan bir sekilde ifade eden prosediir,
politika ve uygulamalara yonelik calisanlarin ortak algisidir (Pugh, Brief, Dietz ve

Wiley, 2008:1423).

Mor Barak ve digerlerine (1998) gore ise farklilik iklimi, orgiitiin ¢calisanlara

yonelik uygulamalarinda ne kadar adil olduguna ve azmlik grubu iiyelerinin
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orgiitteki diger grup tyeleri, orgiit kiiltiirii ve degerleriyle biitiinlesme derecelerine

yonelik ¢aliganlarin ortak algisidir (McKay ve digerleri, 2007:36).

Orgiitlerde farklilik iklimi yaratilmaya ¢alisilirken orgiit tiyelerinin bazi tutum
ve davranis ornekleri sergilemeleri beklenebilir: (/) Farkli gruplarin orgiitteki temsil
edilme oranini artiracak ¢abalara deger verilmesi (Ornegin, etnik azinliktan olan
kadin ve erkekler, beyaz ten rengine sahip kadinlar ve/veya engelli bireyler), (2)
Beyaz ten rengine sahip kadinlarin ya da etnik azmliktan olan kadin ve erkeklerin
kendi calisma birimlerinde beyaz ten rengine sahip erkekler kadar kalifiye
olduklarina inanmak. Boylece farklilik iklimi; isverenlerin farklilig1 tesvik amacl
cabalarinin 6nemine yonelik genel algiyr ifade eden soyut bir unsurdan ve bu
cabalardan fayda saglayacak olanlara karsi olusan tutumlari ifade eden 6zel bir

unsurdan olusmaktadir (Kossek ve Zonia, 1993:63).

Biiytik 6lgekli orgiitlerde ise farklilik iklimi, birimlerdeki etnik gruplar ve
cinsiyet gruplart arasindaki kaynak ve firsat dagilimi ile ilgili politikalardan
etkilenmektedir. Bu kritik olaylar farklilik iklimini ve gruplar arasi iligkilerdeki
algilar1 sekillendirir. Gelisimde kritik rol oynayan bu kaynaklar; destek personele
erisim, bilgisayar techizati, izin zamanlar1 ve Odemeleri gibi faktorleri
kapsamaktadir. Firsatlar ise; uygun pozisyonlar agildik¢a etnik gruplar ve cinsiyet
gruplarina mensup bireyler arasindan yapilan ise alim uygulamalar ile ilgilidir

(Kossek ve Zonia, 1993:65).

Farklilik iklimi, Cox’ un (1993) ortaya attig1 t¢ farkli diizeyde faktorle
birlikte daha anlamli bir hale gelmistir. Bu nedenle farklilik iklimi kavraminin daha
1yi anlasilmasi i¢in farklilik iklimi faktorlerinin agiklanmasi uygun goriilmektedir.

2.2. FARKLILIK iKLiMi FAKTORLERI

Farklilik iklimi faktorlerine en agik sekilde Coxun (1993) “Kiiltiirel
Farkliliga Yonelik Etkilesimsel Model (An Interactional Model of Cultural
Diversity/IMCD)” adin1 verdigi modelinde yer verilmektedir. Cox (1993) modelinde
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farklilik iklimi faktorlerini siniflandirarak {i¢ ayr1 baslik altinda farklilik iklimi
faktorlerini incelemektedir: Bireysel Diizeydeki Faktorler (Individual-Level Factors),
Grup/Gruplararast  Diizeydeki Faktorler (Group/Intergroup Factors), Orgiit
Diizeyindeki Faktorler (Organizational — Level Factors). Calismanin bu kisminda
Cox’un “Cultural Diversity in Organizations” adli kitabinda yer verdigi model temel

alimarak farklilik iklimi faktorleri agiklanmaktadir.

2.2.1. Bireysel Diizeydeki Faktorler

Calismamizda bireysel diizeydeki farklilik iklimi faktorleri; kimlik yapilari,
onyarg1 ve ayrimcilik, kalipyargilar ve dnyargili kisilik olmak {izere dort farkl faktor

ele alinarak incelenmektedir.

2.2.1.1. Kimlik Yapilarn

Grup kimligi bireylerin diger insanlarla ortak paylasimlarindan ortaya ¢ikan
baglilig1 ifade etmektedir. Boyle kimlikler kiiltiirel farkliligin 6rgiitsel davranist nasil
etkiledigini acgiklayan temel gostergelerdir. Isgiicti farkliligi konusunda verilen
egitimlerde en sik karsilasilan sorulardan biri de neden insanlarin belirli gruplarin
tiyeleri olarak bilinmeye ihtiya¢ duyduklaridir. Bazilar ise insanlara grup tiyeleri
olarak degil sadece bireyler olarak muamele etmenin olasilifin1 sorgulamaktadir.
Baskalar1 ise grup bagliliklarint 6nemsemenin agik¢a kalipyargilara olan egilimleri
artirdig1 diistincesini savunmaktadir. Tiim bu diistinceler ortak kaygilari artirsa da, bir
sekilde grup kimliklerinin insan davranisindaki etkili roliine karsi duyarsiz

kalmaktadirlar (Cox, 1993:43).

Gruplara katilmak onemli psikolojik ve sosyal gereksinmelerimizi
karsilamamiza yardim eder, ornegin bir yere ait olmak veya baskalarindan ilgi
gormek gibi. Gruplara katilarak, yalniz basimiza altindan kalkamayacagimiz islerin
hakkindan gelebiliriz. Ayrica, gruplarin bir {iyesi olarak, iiye olmayan kisilerin
edinemeyecegi bilgilere de kavusmus oluruz. Gruplar aym1 zamanda kendimizi

giivencede hissetmemizi de saglar. Baz1 gruplara ait olmak grup dis1 diismanlara
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kars1 korunmamizi kolaylastirir. Son olarak, grup iiyeligi olumlu bir sosyal kimlik
edinmemizi de saglar. Bir gruba olan tiyelik kisinin benlik taniminda da yer alabilir.
Prestijli, toplum i¢indeki konumu yiiksek gruplara iiye olan bir kisi, sirf bu gruplara
tyeliginden otirti kendini iyi hissedecek ve benligi beslenecektir (Kagitcibasi,

1999:259).

Grup kimligi gercekte, bireysel kimlik giictiniin bir gostergesidir. Bireyler bir
sekilde istediklerine ulasmak ve boylece olumlu sonuglar elde etmek isterler. Bunu
yapmanin bir yolu da gruplara katilmaktir. Bu siire¢ i¢cinde gruplar ortak amagclar
olustururlar ve bu durumda basar1 ancak grup kimligini siirdiirerek ve grubun hayatta
kalmasin1 saglayarak elde edilebilir. Grup kimliginin giicii ile ortaya ¢ikan
motivasyon, bireysel kimliklere ve grubun hayatta kalmasina bagli olarak ortak

amaglarin ger¢eklesmesine hizmet etmektedir (Seul, 1999:556).

Cox’ a (1993:43) gore grup kimlikleri 6rgiit davraniginda ti¢ nedenden dolay1
onem tasimaktadir. Ik olarak “Sosyal Kimlik Teorisi” bireysel kimligin kismen
cesitli gruplara olan tiyelikler aracilig ile agiklanabilecegini belirtmektedir. Brewer
ve Miller (1984) Sosyal Kimlik Teorisi’ nin tanimini yaparken grup kimliklerinin
onemine de yer vermektedirler: “Bir bireyin bireysel kimligi diger bireylerinkinden
farklidir ve kismen onemli sosyal simiflardaki iiyeligi tizerine kuruludur. Sosyal

siiflarin beraberinde getirdigi deger ve duygusal 6nem bu liyelige baglidir”.

Grup kimliklerinin 6nem tagimasinin diger bir nedeni ise bu kimliklerin
taninmasinin ve korunmasmin kisisel onur ve gurur meselesi olmasidir. Ornegin
bircok yerli bagka bir firmaya ¢alisma sozii verdigi i¢in bol kazancl isleri geri
cevirmektedir. Bu tiir kararlar bireylerin bagli olduklar1 kabile {iiyelerinin karsi
karsiya kaldiklar1 egitim sorunlar1 ve ekonomik sorunlara karsi sorumluluk ve
0zdeslesme duygusu tasimadan verdikleri kararlardir. Bu durumda bu kimliklerin
onemsenmemesi bireylerin kendileri i¢in biiyiik 6nem tastyan bazi seyleri tehlikeye

disiirmektedir (Cox,1993:44).
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Cox’ a (1993:44) gore orgiitsel davranista grup kimliklerinin Snem
arzetmesinin diger bir nedeni de bu kimliklerin, benlik tanimlamalarinda énemsiz
olsalar da, bireylerin diger insanlarla olan etkilesimlerinde etkili rol oynamalaridir.
Ornegin cinsiyet faktorii belirli bir yonetici icin goze ¢arpan bir grup kimligi olmasa
da, kadin calisanlar, ¢alistiklar1 orgiitlerdeki is arkadaslari tarafindan once kadin,
daha sonra bir ¢alisan olarak goriilmektedirler. Bu nedenle grup kimliklerinin etkisi
kaginilmazdir denilebilir. Grup kimliklerini 6nemsememek; orgiitlerde ve toplumda

insan etkilesiminin 6nemli bir gercegini inkar etmek anlamina gelmektedir.

Herhangi bir gruba ait olmak kisinin kendisini giiclii ve giivende hissetmesini
saglayabilir. Kisinin kendi diisiince yapisina, diinya goriisiine, deger ve inanglarina
sahip bagka insanlarin da oldugunu bilmesi kisi i¢in oldukca giiven vericidir.
Farkliliklar agisindan diisiiniildiigiinde de, toplum ya da orgiit tarafindan farklh
oldugu dustintilen bir bireyin, kendisi ile ayn1 durumda olan baskalarinin varligini
bilmesi, kendisinin maruz kaldig1 bircok olumsuz davranisa maruz kalanlarla ayni
duygular1 paylasmasi, kisinin boyle bir durumla bas etmesi ve kendi kimligi ile

yasamasini 6grenmesi i¢in oldukca gerekli oldugu sdylenebilir.

2.2.1.2. Onyargi ve Ayrimeilik

Etimolojik olarak onyargi (prejudice) terimi, Latince prae (6n, 6nde) ve
judicium (ilam, hikim, yargi) kelimelerinden olusan birlesik bir terimdir.
Gruplararas iligkilerin merkezi kavramlarindan olan 6nyargi, belirli bir gruba veya
bu grubun iiyelerine karst olumsuz kati tutumlari ifade eder. Onyarginm hedefi olan
kisi, herhangi bir hakli dayanagi olmaksizin, grubu nedeniyle olumsuz bir tarzda ve

“pesin hiikkiim” le yargilanmaktadir (Bilgin, 2008:169).

Onyargi pesin hiikiimlii olarak olusturulan duygudur. Insanlar aym ya da
birbirinden farkli 6nyargilara sahiptirler. Her insanin begendigi ve begenmedigi
seyler vardir. Onyargilar 6nemsiz konularda oldugu siirece zarar verme olasiliklar
oldukca azdir. Ancak bireyler arasinda olusan Onyargilar cesitli sorunlara yol

acmaktadir (Hubbard, 2004:58).
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Onyargilar nereden kaynaklanmaktadir? Bu konuda cesitli bakis acilarini
gozden gegiren Allport (1954), alt1 farkli yaklasim ayirt etmistir (Bilgin, 2008:170-
171):

e Tarihsel yaklasim olarak nitelendirilebilecek birinci yaklasim, 6nyargilari,
baz1 sosyal gruplarin sosyo-ekonomik avantajlarin1  koruma ve
mesrulagtirma amacina hizmet eden bir vasita olarak goriir.

e Sosyo-kiiltiirel yaklasim, bir toplumun kiiltiirtinden ve alt kiiltiirlerinden
hareket ederek, onyargilari, sosyal degismeye bir tepki olarak agiklar;
Ornegin anti-semitizm kentlesmeye ve samar oglani arayisi, maruz kalinan
olumsuz olaylara bir tepki olarak goriiliir.

e Durumsal yaklasim, onyargilari, bireyin maruz kaldig: cesitli etkenlere,
ogrenme ve kosullanmalara gore agiklamaya calisir.

e Psiko-dinamik yaklasim, o©nyargilar1 kisiligin yapisi ve dinamigine
baglayarak agiklar. Ogrenme ve sosyalizasyon siireclerine nem veren ve
onyargilar1 kisiligin bir boyutu gibi anlayan bu yaklasimin en iyi
orneklerinden biri Adorno ve arkadaslarinin otoriter kisilik ¢galismasidir.

e Fenomenolojik yaklasim, bireyin, Onyargi konusu olan uyaranlar
algilayisini ve siibjektifligini 6n plana ¢ikarir.

e Uyaran-obje yaklasimi, Onyargilari, hedef gruplarin 6zelliklerinden
itibaren anlamaya calisir; onyargilarin, hedef alinan etnik gruba atfedilen
nitelikler yani sira, onun gergek bir takim niteliklerini de temel aldig1, bir
gerceklik pay1 tasidigi varsayilir. Bu yaklasim onyargilarin elenmesi giic

en sert ¢ekirdegi olarak nitelendirilebilir.

Bireyler farkliligt hem o6nemsiz bir olgu hem de kotalari doldurmak ve
bagkalarinin sahip olduklari isleri almak i¢in bir tesebbiis olarak algilarlarsa, dnyargi
“ters tepki” seklinde ortaya ¢ikabilir. Boyle bir diisiince kizginlik, zayif takim
calismasi ve sabotaj gibi verimliligi etkileyen tutum ve davranislara yol acabilir. Bazi
Onyargilar ise baskin durumda olan kiiltiirel inan¢ ve geleneklere karsi gosterilen ve

bilingsizce olan uyum cabalarindan kaynaklanmaktadir. Ancak genellikle 6nyargy;
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insanlarin kendilerini digerlerinden {stin hissetmek icin yaptiklart akildigt bir
faaliyet ya da onyargili kisinin kendi sucu ya da kizgmlhigi i¢in bagkalarini gtinah
kegisi olarak kullanmasi gibi goriinmektedir. Onyarg1 genellikle bireyin en derin
korkularina dayanmaktadir ve bilingcaltinda olusan bu durum farkindaliktan oldukg¢a

uzaktir (Hubbard, 2004:59).

Arastirmacilar  Onyargr ile ilgili bazi ilging durumlart su sekilde

belirtmektedirler (Hubbard, 2004:59-60):

e Farkli etnik gruplarda yer alan her tiirlii insanin 6nyargilart vardir.

e Onyargi bireyin zihninde olusur ve diger bireyleri dislayan davranislarla
ortaya ¢ikar.

e Onyargili bireyler gibi &nyargis1 olmayan bireyler de oOnyargili
davraniglarda bulunabilirler.

e Herhangi bir eylemin onyargili olup olmadigina karar vermek icin bu
eylemin diger bireyi nasil etkiledigine dikkat etmek gerekmektedir.
Herhangi birinin Onyargili oldugu kanitlanamaz. Sadece bu bireyin
eylemlerinin dislayict oldugu ve bir baskasin1 dezavantajli konuma

getirdigi kanitlanabilir.

Onyargilar1 ortadan kaldirma veya azaltma amaciyla yapilan denemelerin
cogu, Amerika’ da 1rksal onyargilar tizerinde gerceklestirilmistir. Bu konuda onceleri
Allport  (1954), daha sonralari Amir (1969) tarafindan arastirmalar
gergeklestirilmistir. Arastirma bulgularina gore, onyargilarin azalmasi i¢in gruplarin
birbirleriyle, asagidaki kosullar altinda iliski i¢inde olmalar1 gerekmektedir. Bu
kosullardan biri veya birkac1 gerceklesmedigi zaman, gruplar arasi iliski onyargiy1

azaltacak yerde artirmaktadir (Ciiceloglu, 2000’ den akt, Stirgevil, 2008: 47):

a. Iki grup esit sosyal statiiye sahip olmalidir,
b. Iki grup paylasilan genel bir amag iizerinde beraberce calismalidir,
c. Iki grup arasindaki iliski, otorite olarak bilinen kisilerce desteklenmelidir,

d. iki grubun iiyeleri de, benzer amag ve ilgileri paylastiklarini algilamalidir.
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Diger insanlar1 grup aidiyetlerine gore degerlendirici bir tutumu ifade eden
Onyargilar, belirli bir grup hakkinda olumsuz dogmatik tutumlar olarak
tanimlanabilir. Onyargi, 6nceden ifade edilmis, olgunlasmamis, kanitsiz, temelsiz bir
yargi, tutum veya kanaattir ve bireyden ziyade gruba yoneliktir. Onyargilar davranisa

dontstiigtinde ise ayrimciliktan (diskriminasyon) s6z edilir (Bilgin, 2008:169).

Ayrimcilik yeterli sayida kadin, azinlik ya da escinselin ise aliminda yasanan
basarisizlik anlamina gelmemektedir; ayrimeilik diger kiiltiirlerden olan bireylerle
isbirligini reddetmek de degildir. Ayrimcilik belirli bir grubun iiyesi olduklart icin
bireylere farkli, esit olmayan bir bigimde ve olumsuz olarak davranmak anlamina
gelmektedir. Onyargilar geliserek once kalip yargilara doniismekte daha sonra
zamanla ayrimci davraniglar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Maalesef 6nyargi, kalip yargi
ve ayrimcilik tiim negatif sonuglari ile birlikte hala 6rgiit yasaminin ve toplumun bir
gercegi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu farklilik engellerini itk ya da cinsiyet
ayrimini ortaya koyan sakalar, kaba sozler ya da ise alim ya da terfi konusunda

reddedilme seklinde gormek miimkiindiir (Hubbard, 2004:67).

Farkl1 isglicii grubunda yer alan ¢alisanlara karsi yapilan ayrimcilik sadece
onlarin kariyer ilerlemelerini degil ayni zamanda giivenlerini, motivasyonlarini,
verimliliklerini ve buna ek olarak diger ¢alisanlarla olan iliskilerini etkilemektedir.
Ayrimcilik, ¢calisma yasamlarindaki her durum ve donemde farkli isgiicti grubunda

yer alanlar etkilemektedir (Hubbard, 2004:70-72).

Onyarginin tanim1 konusunda, ¢esitli yazarlar genelde hem fikirlerdir. Bu bir
tutumdur. Nitekim Allport, 6nyarginin tipki diger tutumlardakine benzer sekilde {i¢
0gesinden s6z etmistir. Bunlar 6nyarginin, hedef grup hakkinda bir takim inanglari
kapsayan bir biligsel 6gesi; bu gruba kars1 genelde olumsuz duygular1 kapsayan bir
duygusal 6gesi ve bu gruba karsi belirli bir tarzda/yonde davranma niyetini kapsayan

konatif 6gesidir (Bilgin, 2008:169).
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Fakat bazi sosyal psikologlar onyargilari, davranisi da kapsayacak tarzda
genisletirler (Orn., Brown, 1995). Ancak ikisi arasinda bir ayrim vardir. Buna gore
Onyargi bir tutum (belirli bir grup karsisinda lehte veya aleyhte davranma egilimi);
ayrimcilik ise bir davramistir. Ayrimcilik bir dis grubun i¢ gruba yaklagmasini
imkansiz kilacak sekilde mesafeli tutulmasi ve bunun az c¢ok formel olarak
kurumsallastirilmasidir. Ayrimeilik belirli bir grubu hem uzakta tutmayi hem de
ekonomik, politik ve sosyal planda dezavantajli bir duruma sokmayr igerir
(Aebischer ve Oberle, 1990°dan akt. Bilgin, 2008:169-170). Ayrimcilik olarak
adlandirilan davranislar, ortama, kosullara ve hedef kitleye, iliskilere gore tiirli
sekillerde somutlagir. Bunlar, 6rnegin temelsiz elestiri, olumsuz etkilerle asagilama
veya damgalama (stigmatization), mesafeli tutma, toplumsal kaynaklardan mahrum
birakma, saldirganlik ve diismanlik, dislama (exclusion) gibi farkli davranis
bicimlerinde kendini gosterebilir. Modern toplumlarda etik degerler ve hatta bazi
konularda da yasal normlar, 6nyargi ve ayrimcilig1 onaylamadigindan, bunlarin agik
(explicit) bigimleri yerine ortiik (implicit) bigimleri daha ¢ok goriilmektedir (Bilgin,
2008:170).

Bireylerin, gruplarin ya da orgitlerin farkli 6zelliklerine karsi farkl
onyargilar olusmaktadir. Cinsiyet farkliliklarina gore olusan onyargilar cinsiyetgilik
(sexism), 1k farkliliklarina goére olusan oOnyargilar irk¢ilik (racism) ve etnik
farliliklara gore olusan Onyargilar etnik Onyargi (ethnic prejudice) olarak
adlandirildig: gibi dinsel kategorilere ve inanglara, kentlere, sosyal siniflara, egitim
durumuna, saglik durumuna, kisilerin dis goriiniimiine gore olusan Onyargilar
bulunmaktadir. Asagida bazi Onyargilara ve buna bagh ortaya c¢ikan ayrimei

davranislarin agiklamalarina yer verilmektedir.

o Cinsiyetcilik ve cinsiyet ayrimciligr: Bir kisiyi, kadin veya erkek olmasi
nedeniyle hedef alan 6nyargiy1 ve ayrimer davranislar ifade eder. Ancak
cinsiyetleri ytiziinden ayrimciliga ugrayanlar, genelde erkeklerden ziyade

13

kadmlardir. Cinsiyetgilik “erkegi bir norm olarak yapilandiran™ bir

anlayistir (Bilgin, 2008:171).
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Cinsiyete dayal1 6nyargi olarak tanimlanan cinsiyet ayrimciligi, bazilarina
gore biitiin ayrimciliklarin  ve Onyargilarin temelini olusturmaktadir.
Insanlar bu tiir bir esitsizligi tam anlamiyla cocukken besikte
ogrenmektedirler. Kadinlarin ve erkeklerin sayisal olarak esit olduklari
durumlarda, herhangi bir azinlik ya da ¢ogunluk s6z konusu olmadigindan
normal sartlarda cinsiyet ayrimciliginin varligindan s6z edilemez. Buna
ragmen kadinlar tiim iilkelerde sayisal ¢ogunluga bakilmaksizin ekonomik
ve politik alanlarda azinlig1 olusturmaktadirlar ve erkeklere gore daha az

haklara ve ayricaliklara sahiptirler (Hubbard, 2004:60).

Kadinlara yonelik Onyargilarin asilamamasi bugiin halen kadinlara
yonelik ayrimeiliktan s6z edilmesinin bir nedeni olabilir ve bu durumun is
yasaminda kadmlari olumsuz yonde etkiledigi soylenebilir. Ozellikle
erkek egemen toplumlarda kadimnlarin egitim konusunda geri kalmasi,
erkeklere oranla kadinlarin daha duygusal olmasi ve bu durumun
“kadinlar duygusaldir ve yonetici olamazlar” gibi onyargili diistinceleri
beraberinde getirmesi ve hem is hem aile yasaminda bir¢cok rol
ustlenmeleri kadinlarin is yasaminda {ist diizey yonetimde yer almalarina
ve erkeklerle esit isttihdam olanaklarina sahip olmalarina engel olan
faktorler arasinda sayilabilir. Kadinlara karsi ayrimci davranislarda
bulunanlarin sadece erkekler olmadigina, zaman zaman kadinlarin da bir
takim oOnyargilar, kiskanclik vb. nedenlerle kendi cinslerine ayrimci
davraniglarda bulunduklarma yonelik diistincelerin  varliginin  da

tartismay1 baska bir noktaya tasidig1 soylenebilir.

Irk¢ilik ve wrk ayrimciligi: Onyargl ve ayrimciligin en ug¢ bigimlerinden
biridir. Irk¢ilik, bir toplumda gruplar arasindaki gercek veya hayali
farklarin; bazi kesimler tarafindan imtiyazlarimi haklilastirmak veya
saldirilarin1 mesrulastirmak i¢in genellestirilmesi ve kesin bir bigimde
yticeltilmesidir (Memmi, 1968); Touraine’ in (1993) deyisiyle, bir halkin
eyleminden ve iradesinden bagimsiz ve dogal nedenlerle asagi olarak

temsilidir, Cornaton’ a (1993) gore, bir birey veya grubun, ya elindeki
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imkanlar1 almak (ekonomik ¢ikar), ya onu sosyal veya psisik
bozukluklarin sorumlusu kilmak (politik c¢ikar, psikolojik yarar) icin

asagilayici bir kanaatle diglanmasidir (Bilgin, 2008:172).

Irk¢ilik genellikle Amerika gibi baskin bir cogunluk grubunun ve bunun
yaninda bir ya da daha fazla kiiltirel azinlik grubunun bulundugu
toplumlarda sorun olusturmaktadir. Insanlar “irk¢ilik” terimini genellikle
onyargt konusunda yapilan tartismalarda kullanmaktadirlar. Irk kelimesi
antropolojide ¢ok fazla yer almamaktadir. Farkli irklar arasi evlilikler
nedeniyle uzmanlar 3 irk olustugunu ve baskalar1 ise 300 1rk olustugunu

sOylemektedirler (Hubbard, 2004:60-61).

Etnik ayrimcilik: Irk ve etnik koken arasinda ayrim yapmayi1 deneyen
bireyler genellikle 1rksal 6zelliklerin dogustan var olan kalitsal 6zellikler
oldugunu; etnik 6zelliklerin ise sonradan 6grenilen, kiiltiir ve egitim yolu
ile kazanilan 6zellikler oldugunu soylemektedirler. Bir¢ok etnik 6zellik
sonradan Ogrenildigi ve kalici olarak genlerimize yerlesmedigi igin
teoriye gore degistirilebilmektedirler. Irk ile kiyaslandiginda etnik
kokenin ¢ok daha esnek ve degisken oldugu goriilmektedir (Hubbard,
2004:61).

Etnik alt kiiltiir daha biiytik bir kiiltiirtin ya da toplumun bir boliimiini
olusturmaktadir. Alt kiiltiir tyeleri ortak koken ve kiltiiriin 6nemli
unsurlar oldugu ortak faaliyetlerde yer alirlar. Bir alt kiilttir 6zel inanclart,
gelenekleri ve degerleri, kahramanlari, mitleri ve hikayeleri ve sosyal
aglart nedeniyle essizdir. Azinliklara yonelik olarak olusan etnik
ayrimceilik, “azinligin” sosyal durumunun toplumda tam katilimlarinin
saglanmasina engel oldugu ve en biiylik alt kiiltiir grubunun gii¢, etki ve
varligin biiyiik bir kismini elinde tuttugu durumlarda ortaya ¢ikmaktadir

(Hubbard, 2004:61).
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e Diger onyargt ve ayrimciliklar: Diger 6nyargilarin ortaya ¢ikmasi yas
ayrimeiligl, sinif ayrimciligi ve escinsellere karst yapilan ayrimeilik
seklinde olmaktadir. Kadinlar ve etnik azinliklar disinda orgiit ig¢inde
ayrimciliga maruz kalan gruplar engelli, escinsel, yasli ve obez

bireylerden olugsmaktadir (Hubbard, 2004:61).

2.2.1.3. Kalip Yargi (Stereotip)

Etimolojik olarak stereos (kat1) ve typos (nitelik, tip) sozciiklerinden olusan
stereotip (kalip yargi) terimi, ilk kez ‘kafamizdaki imajlar’ a isaret etmek iizere
Lippmann (1922) tarafindan ortaya atilmistir. Kalip yargi terimi, genel olarak diger
insanlart i¢ine yerlestirdigimiz kategorileri ifade etmektedir. Bu cergevede
kalipyargilar, diger bir bireyi veya bireyler grubunu tanimlamak ic¢in kullandigimiz

basitlestirilmis betimsel kategoriler olarak tanimlanabilir (Bilgin, 2008:175).

Kalip yargilar, cesitli gruplar hakkinda sahip oldugumuz kaba fikirler,
kanaatler, imajlardir; giinliik sohbetlerde, kitle iletisim araglarinda, edebiyat ve sanat
tirtinlerinde, vb. gelistirilen ve iletilen “hikmet-i kendinden menkul” genel iddialar
veya yorumlardir; sosyal psikoloji terimiyle, “zimni teoriler” dir. Gruplara yiiklenen
olumlu veya olumsuz imajlardir. Lippmann (1922) tarafindan “kafamizdaki imajlar”
olarak tanimlanan kalip yargilar, genis anlamda cesitli esyalar (araba modelleri),
yerler ( kentler, kafeler), olay veya durumlar (terér, moda defilesi, grev), kiiltiir-sanat
eserleri (mizik tiirleri, filmler, gazeteler) veya kisilere atfedilen 6zellikler biitiinti
olarak kullanilmaktadir. Bu 6zellikler lehte ya da aleyhte olabildikleri gibi ayni bir
kisi ya da grup, bir konuda olumlu, bir bagskasinda olumsuz kalip yargilarin hedefi

olabilmektedir (Bilgin, 2007:129).

Kalip yargilar bir toplumsal gruba (cinsiyet grubu, azinlik grubu, etnik grup,
yasli, ¢ocuk) iliskin inanglardir. Her kalip yargiin birkag 6gesi vardir. Bunlar
kategori adi, kategoriyi belirleyen birtakim 6zellikler ve o kategoriden bazi 6rnekler
olarak ii¢ tanedir. Ornegin, “cocuk” kategori adidir, “sevgi dolu, cabuk etkilenen,

masum, konugkan” kategoriyi belirleyen 6zellikler, komsunun kiz1 Ayse ise 6rnektir.
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Bagka bir deyisle, kalip yargilar bir toplumsal kategorinin (grubun) cagristirdig
ozelliklerdir (Hortagsu, 1998:229).

Sosyal psikoloji literatliriinde gruplar arasi iligkiler, inanglar ve temsiller
baglaminda kullanilan kalip yargi, bir birey, grup ya da topluluk hakkinda sahip
olunan temellendirilmemis kanaattir; 6rnegin A/manlar disiplinlidir, Fransizlar iyi
as¢idwr, Japonlar onurlarina diiskiindiir, Zenciler tembeldir, vb. Belirli bir hedef
hakkinda basitlestirilmis yaygin inanclara dayanan kalip yargilar, bireysel
farkliliklar1 dikkate almayan kalip yargilardir. Leyens (1983), Sommes-nous fous des
psychologues? (Hepimiz Psikolog muyuz?) adli kitabinda kalip yargilari, giinliik/naif
psikoloji cercevesinde ele alarak, ortiik kisilik teorilerine benzetir. Kalip yargilar
bilissel temelde ve sosyal diizenleme ¢ercevesinde ele alan bu anlayis, Tajfel’ in

onciligiinde gelisen Bristol Ekoliiniin yaklagimidir (Bilgin, 2008:175).

Leyens’ e gore kalip yargilar, bir grubun tiyelerinin bir bagka grubun ya da
kendi grubunun tiim {iyeleri hakkinda paylastiklar ortiik kisilik teorileri gibidir. Bu
teoriler, soz konusu grup tiyeleri hakkindaki inanglar1 kapsar. Bu inanglar olumlu ya
da olumsuz olabilir. Dolayisiyla kalip yargilarin, dnyargilara kiyasla olumsuz yiikii
daha azdir; tstelik onyargilardan farkli olarak kalip yargilar, her zaman dis gruba
yonelik degildir; tistelik mizah alaninda siklikla basvurulan bir kaynak olustururlar.
Kalip yargilar da siklikla cesitli yas, cinsiyet, meslek gruplari, azinlik gruplar1 ve
milliyetleri hedef alsa da, bir grubun {iyeleri kendi gruplart hakkinda da kalip
yargilara sahip olabilirler (Bilgin, 2008:175).

Kalip yargilar bir grup hakkindaki sabit, degismez goriisler olarak da
tanimlanabilir. Kalip yargilarin olusmasi bir grubun tiim tiyelerine kars1 6nyargilarin
var olmasiyla gerceklesmektedir. Belirli etnik bir grubun tiim iiyelerinin tembel
oldugunu diistiniiyorsaniz, boyle bir kalip yargiya sahip oldugunuz sdylenebilir ve bu
konuda giinliik edindiginiz deneyimlerin hi¢bir 6nemi yoktur. Eger herhangi bir kalip
yargiya olan inanciiz giiclii ise, bu durumda kalip yargiyr baskalarmma da
yayabilirsiniz. Kalip yargi teknik olarak incelendiginde karmasik gercekleri

yoneterek ve kategoriler kullanarak bilgilerin depolanmasini, bazi seylerin daha
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cabuk tanimlanmasini, ¢oklu algilama olusturan tecriibelerin {istesinden gelinmesini
ve bazi seylerin anlamlandirilmasini saglayan bir siire¢ oldugu sonucuna varilabilir.
Yanlis olduklarinda bile insanlar kalip yargilara gii¢lii anlamlar yiiklemekte ve bu
kalip yargilari  biri  hakkindaki hosnutsuzluklarin1  hakli  ¢ikarmak igin
kullanabilmektedirler (Hubbard, 2004:64).

Insanlar grubun herhangi bir iiyesi ile ilgili bir deneyime sahipse tiim gruba
kars1 onyargili olabilirler. Eger birey belirli bir kiiltiir grubuna mensup iiyenin
saygisizca bir davranist ile karsilastiysa, bu durumda o kisi i¢in grubun geri kalan
tiyelerinin saygisiz olmayacagini diisiinmek oldukg¢a zordur. Fakat herhangi bir 1rk,
cinsiyet, yas ya da kiiltiir grubunun bir {iyesinin bdyle bir davranista bulunmasi, bu
grubun diger {iyelerinin de bdyle bir davranista bulunacagi anlamina gelmemektedir.
Grupta yer alan diger bireylerin kiiltiirlerini anlamak i¢in zaman ayrilmazsa algilar
bilgi eksikliginde olusmaktadir. Bir¢ok basmakalip genelleme, degerlendirme
(yargilama) stirecindeki hatalar ve yanlis anlamalar sonucu ortaya c¢ikmaktadir

(Hubbard, 2004:64).

Carpitilmis bilgiye ya da siirh kisisel tecriibeye sahip bireyler ¢ok fazla
genellemelerde bulunabilirler ya da ¢ok kolay bir sekilde kalip yargilar
olusturabilirler. Kalip yargilar genellikle saldirgan ve katlanilmaz varsayimlarla
sonug¢lanmaktadirlar. Her tiirlii 6zelligin biitiin gruplarda ya da bireylerde olabilecegi
gercegini golgelemektedirler. Bireyler hakkinda olusturulan kalip yargilar bagkalarini
oldugu kadar bu kalip yargilari olusturanlari da incitmektedir. Ciinkii insanlarin
gercekte kim olduklarini bilmek olduk¢a zordur. Bu nedenle kalip yargili davranislari

degistirmek i¢in nasil olustuklarini bilmek gerekmektedir (Hubbard, 2004:65).

Insanlar genellikle farkliligin birincil ve ikincil boyutlarini kiigiimseyerek ve
bu nedenle bu boyutlara kars1 kalip yargilar edinerek sosyallestirilmektedirler. Biitiin
insanlar ayni kalip yargilara sahip olmasalar da, her birinin zamanla edindigi kalip
yargilar vardir. Hi¢ kimsenin birbirine benzemedigi ve herkesin farklilik
boyutlarindan rahatsizlik duydugu ¢okkiiltiirlii toplumlarda kalip yargilarin olugmasi

siradan bir durumdur. Higbir grup kalip yargilardan uzak duramaz. insanlarin temel
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kimlikleri ne olursa olsun bazi insanlar tarafindan “ baskas1” olarak adlandirilmaktan
kurtulamazlar. Insanlar deger vermedikleri ya da hakkinda herhangi bir bilgiye sahip
olmadiklar1 bireyleri genellikle edindikleri kalip yargilara gore yargilamaktadirlar

(Loden ve Rosener, 1991:62).

Tablo 2.3’ te de goriildigli gibi Loden ve Rosener (1991) “Workforce
America: Managing Employee Diversity As a Vital Resource” adli kitaplarinda
kalipyargilart bes farkli baslik altinda incelemektedirler: “Yasa ydnelik kalip
yargilar, etnik ve wksal kalip yargilar, cinsiyete yonelik kalip yargilar, fiziksel
yeterlilige yonelik kalip yargilar ve cinsel/duygusal yonelime yonelik kalyp yargilar”.

Tablo 2.3: Orgiitlerin Farkliliklara Yonelik Kalip Yargilarmin Siniflandiriimasi

Yasa Yonelik Kalip Yargilar Geng calisanlar;
e Tecriibesizdirler, higbirsey
bilmezler,

e Geleneklere saygi gostermezler,

e Tecriibeleri yoktur bu nedenle
glivenilir degillerdir,

e Sadik degillerdir,

e (Cok fazla sorumluluk alarak
giliven vermezler.

[leri yastaki ¢alisanlar;

e (Cok calismak konusunda
motivasyonlar1 yoktur,
Faydasiz kisilerdir,

Degisime kars1 direng gosterirler,
Yeni yontemleri 6grenemezler,
40 yasindan sonra plato
donemine (bir kimsenin
o0grenim/calisma doneminde hig
ilerleme kaydetmedigi donem)
girerler.50 yasindan sonra ise
¢cokiis donemi baslar.
e Suclama ya da tehlikelere kars1
korunmalidirlar.
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Etnik ve Irksal Kalip Yargilar

Afrikal1 Amerikalilar;

Iyi bir sporcu ve muhtesem bir
sevgili olabilirler,
Tembeldirler,

Saldirganca davranabilirler ve
siddet egilimlidirler,
Konugmalar eglencelidir,

Cok zeki degillerdir.

Kizilderililer;

Diirtist degildirler,

Alkole egilimlidirler,

Soylu vahsidirler,

Petrol ve emlak zenginidirler.

Asyalt Amerikalilar ve Asyalilar;

Ayni kiiltiirel mirasa sahiptirler,
Yabanci digsmanidirlar,

Sir saklayici ve igten
pazarliklidirlar,

Actya dayanirlar,

Amerika da sayilart hizla
artmaktadir.

Avrupali Amerikalilar;

Sadece beyaz ten rengine
sahiptirler ve etnik miraslar
yoktur,

Kibirlidirler,

Duyarsizdirlar,

Somiirge altindaki insanlarin
diismanidirlar,
Gilivenilmezdirler.

Ispanyollar/Meksikalilar- Meksikali
Amerikalilar/Latin
Amerikalilar/Kiibalilar/Porto Rikolular;

Ayni kiiltiirel mirasa sahiptirler,
Maco erkek ve itaatkar kadin,
Degisken ve duygusaldirlar,
Tembeldirler,

Genis aileleri vardir.

Pasifik Adalarindan olanlar;

[lkerdirler,

Cinsellige diiskiindiirler,
Cahil ve mutludurlar,
Cocuksudurlar,

Saftirlar.
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Cinsiyete Yonelik Kalip Yargilar

Kadinlar;
e Sinsidirler,
e Kariyerleri konusunda ciddi
degildirler,
e Duygusal olarak kendilerini
kontrol edemezler,
e Kariyer basamaklarinda

ilerleyemezler,
e Kararsizdirlar ve pek fazla
yetenekleri yoktur.
Erkekler;

e Herseyi bildilerini distintirler,

e Macodurlar,

e Duygularimi saklarlar,

o [taatkar kadnlari tercih ederler,

e Duygusal erkekler ¢cekingen
olurlar.

Fiziksel Yeterlilige Yonelik Kalip
Yargilar

Farkl sekillerde engelsiz olanlar;

o Fiziksel oziirliilik zihinsel
ozirliilikle aynidir,

e Yardim problemleri olusur, is
bulmak i¢in sans gerekir,

o Kendi yiiklerini tagtyamazlar,

e Romantik, cinsel ve duygusal
yasamlar1 yoktur.

Fiziksel olarak engelsiz olanlar;

e Biitiin engelliliklerin goriilecegini
ve farkedilecegini varsayarlar,

e Tepeden bakarlar,

e Kendi zaaflarini inkar ederler,

e Farkli engelsizlikleri olanlarin
basarilarina sasirirlar,

e Asin tepki gosterirler.

Cinsel/Duygusal Yonelimlere Yonelik
Kalip Yargilar

Heteroseksiiel insanlar;

e Duyarsizdirlar,

e Escinsel diismanidirlar,

e Kendi cinsellikleri konusunda
tutucudurlar,

e Kadinsi 6zellikleri az olan
kadinlar lezbiyen olarak
goriiliirler,

o Erkeksi 6zellikleri az olan
erkekler escinsel olarak
goriliirler.
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Lezbiyenler ve gay erkekler;

e Ebeveyn olmamalidirlar,

e Onlar i¢in cinsellik
herseyden once gelir,

e Dini inanglarla ters
diiserler,

e Heteroseksiiel olmayanlari
secerler.

Kaynak: Loden ve Rosener, 1991, s. 65-68.

2.2.1.4. Onyargih Kisilik

Kisilik, bireyin kendi acisindan, fizyolojik, zihinsel ve ruhsal ozellikleri

hakkindaki bilgisidir. Su halde, kisilik insanin kendisinde olup bitenleri degerlemesi

ve kendisine tatmin ve ¢ikar saglayacak bir duruma gecmeyi istemesidir. Insanin

baskalar1 agisindan kisiligi, onun toplum ic¢inde belirli 6zelliklere ve rollere (goreve)

sahip olmasidir (Eren, 1989:49).

Kisilik, bireyin ¢esitli durumlardaki 6zel davranislarda ifadesini bulan yapisal

ve dinamik 6zelliklerinin tlimiidiir. Bu 6zellikler onu baskalarindan ayiran siirekli ve

tutarli olan davraniglardir (bireyin emsalsizligi). Bu tanim oldukca genis kapsamli

olup asagidaki boyutlar1 icermektedir (Erkal, 2004:242-243):

Kisilik bir yap1 ve dinamigi kapsar; yani kisilik, pargalar (davranig) ve
bunlar arasindaki iliskilerle bi¢cimlenir. Bu anlamda kisilige bir sistem, bir
biitlin goziiyle bakilmalidir.

Kisilik, davranigsal a¢idan betimlenir. Arastirmaci  davraniglari
gozleyebilmeli; c¢esitli teknik ve yontemlerle, Olgme araglariyla
Olgebilmelidir.

Tutarlilik boyutu 6nemlidir. Kisilik denince bireyin kendi igindeki ve

bireyler arasindaki iligkilerinde davranigsal tutarliligi ima edilir.
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e Insanlar, baskalartyla grup etkilesimi i¢inde yasarlar. Ogrenme yoluyla
kazanilan davranislarin betimlenmesi agisindan 6nemli olan bu boyut,

kisilik taniminda yer almalidir.

Onyargih kisilik ise, cevresindeki olgu ve olaylar1 ényargili olarak inceleme
ve degerlendirme egilimi yiiksek kisilerin sahip oldugu bir kisilik bi¢imi olarak
tanimlanabilir. Onyarg1 yonelimli kisilerin tipik 6zellikleri su sekildedir (Giimiis,

2009: 111):

e Kati inanglar,

e Kendi i¢lerinde ve bagkalarinda zayifliga hosgoriisiizliik,
e Saldirgan ve cezalandirici tarz,

e Siphecilik,

e Otoriteye mutlak itaat ve baglilik,

e Politik olarak tutuculuk ya da muhafazakarlik.

Herkeste biraz 6nyargi oldugu varsayilmakla beraber, psikolojik arastirmalar
bunun derecelerinin degistigini ortaya koymaktadir. Arastirmalara gore, otoriter
kisilikli olanlarin 6nyargilariin derecesi de yiiksektir (Carr-Ruffino, 2005° den akt.
Glimiis, 2009:110-111).

Carr-Ruffino’ ya (2005) gore, onyargili kisiler asagidaki dogrultuda
distiinmektedirler (Giimiis, 2009:111):

e ileri derecede onyargili kimseler; insanlari, dogay1, yasalar1 ¢ok az gri ile
degerlendirirler. Disi-erkek, 1yi-kotii, dogru-yanhs kategoriler baskindir,

e Benzer seylerle simirlanmig kategorileri tercih ederler, farklilik
kategorilerinden huzursuz olurlar,

e Diisilince aligkanliklar1 kat1 olup kolayca degismez,

e Belirsizligi sevmezler,

e Tek dogru yol, iki tiir insan vardir gibi ifadeleri begenirler,

e Diinyay1 uygun olan ve uygun olmayan bi¢iminde ikiye ayurirlar,
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e lse baslamadan evvel acik, diizenli talimatlar isterler.

Gorildiigii gibi onyargihi kisilik 6zellikleri, farkliliklar1 olumsuz karsilama
egiliminde olan bireylerin sahip oldugu 6zellikler olarak da adlandirilabilir. Her seyi
belirli kategoriler halinde degerlendiren ve otoriter bir anlayis1 benimseyen 6nyargili
kisilige sahip olanlar i¢cin degisimi ve farkliliklar1 kabullenmek olduk¢a zor olabilir.
Grup i¢inde yer alan ve oOnyargili diisiince yapisina sahip olan bireylerin bu
onyargilardan kurtulmalar1 ise diger bireylerle kuracaklari olumlu ve isbirlik¢i
iligkiler ile saglanabilir. Baskalar1 ile kurulan iligkiler bireylerin kendilerini ve
bagkalarin1 kabullenmeleri ve anlamalar1 i¢in gereklidir. Bdoylece bireyler
Onyargilarin1 yeniden gozden gecirmeyi ve belki de daha olumlu yaklasmay1

isteyebilirler.

2.2.2. Grup ve Gruplararasi Diizeydeki Faktorler

Cox’ un (1993) kiiltiirel etkilesim modelinde grup ve gruplararasi faktorler
“gruplararasinda kiilttirel farkliliklar, etnosentrizm ve gruplararasi ¢atisma konular1”
olmak tizere ti¢ baslik altinda incelemektedir. Calismanin bu béliimiinde grup ve
gruplararast faktorler Cox’ un (1993) belirttigi faktorler c¢ercevesinde ele

alinmaktadir.

2.2.2.1. Kiiltiirel Farkliliklar

Gruplararas: kiiltiirel farkliliklar1 anlamak genellikle orgiitlerdeki farkliliklar
da anlamamizi sagladig1 i¢in 6nem tasimaktadir. Fakat bu farkliliklarin neler oldugu
ve oOrglit davramigt ile nasil bir ilgisinin  bulundugu literatiirde acikga

belirtilmemektedir (Cox, 1993:105).

Diinyay1 olusturan ve paylasan insanlar, ¢esitli yonlerden (irk, dil, din, kiltiir,
tilke sosyal grup vb.) birbirinden farklilasan toplum, ulus, grup ve kiiltiirlerin tiyeleri
olarak yasantilarii siirdiirmektedir. S6z konusu insan gruplari, dogustan bagslayarak

belirli sosyallesme ve egitim siirecleri i¢inde yetismekte ve yetistirilmektedir. Her ne
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kadar i¢inde yasanilan 2000’ 1i yillarda, kiiresellesme siirecine bagli olarak insanlar,
toplumlar, uluslar ve kiiltiirler arasindaki iliski ve etkilesimler, ge¢mise oranla
olduk¢a artmis olmasina karsilik, s6z konusu insan gruplarinin yasanti, diisiince,
duygu ve davranislar yoniinden birbirinden farkli olduklari da bir¢ok arastirmada
ortaya konulmustur. Su halde c¢esitli insan gruplar arasinda bazi yonlerden

benzerlikler s6z konusu olmakla birlikte farkliliklar da vardir (Sisman, 2007:43).

Kiltiir; tarihsel, arkeolojik ve etnolojik kaynaklarin, aile ve akrabalik
iligkilerinin, saglik ve beslenmenin, egitim olanaklarinin, yerlesme diizeninin,
ekonomi ve teknolojinin, bilim ve sanat diizeyinin, din ve devlet orgiitlerinin, dil
dizgesinin ve dogal c¢evrenin olusturdugu beseri yap1 olarak tanimlanabilir.
Dolayisiyla kiiltiirii olusturan veriler birer degiskendirler. Yani kiltiir, anilan bu
degerlerin bir islevidir. Bireyi yakindan ve uzaktan kusatmakta olan biitiin ¢evre
elemanlarinin bu siralamada yer aldig1 agikga goriilmektedir. iste bu ortama 6zgii
farkliliklar, herhangi bir kiiltiir ortamindaki insanin ayni uyaricilart bir bagka
kiiltiirde yer alan bireyden farkli algilamasina yol agmaktadir (Usal ve Kusluvan,

2006:55).

Gruplararas kiiltiirel farkliliklar1 inceleyen bir¢ok ¢alismada oldugu gibi Cox
da (1993) ulusal, etnik ve cinsiyete dayali kimliklere odaklanmaktadir. Bir¢ok insan
icin 1rksal ve etnik farkliliklar fiziksel oldugu kadar kiiltiirel 6neme de sahiptirler.
Ulusal kimlik ve etnik kimlik arasinda ayrim yapmak ise Amerika gibi ¢cok sayida
gocmene sahip olan tiilkelerde olduk¢a zordur. Gegen yirmi yilda Amerika’ nin
isgliciindeki net biliylimenin yaklasik olarak %20’ sini Latin ve Asya iilkelerinden
olan gogmenler olusturmaktadir. Bu gé¢menlerin ekonomik olarak ayakta kalmalari,
onlarin biiyiik baski altinda birakilarak mevcut kiiltiir i¢inde asimile edilmeleri ile
miimkiin olmaktadir. Boylece bu go¢menler iki ya da daha fazla ulusal kiiltiiriin
temsilcileri haline gelmektedirler. Bu kiiltiirleri bolmenin bir yolu da ulusal kiiltiir ve
irksal ve etnik grup kiltiirii arasindaki ayrimi yapmaktir. Boylece bir¢ok Asyal
Amerikali, ispanyol Amerikali ve Afrikali Amerikali hem Amerika’ nin hem de bir
ya da daha fazla Asya, Latin ya da Afrika ilkelerinin kiiltiirel sistemleri ile

Ozdeslestirilirler (Cox, 1993:106).
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Etnik gruplar arasindaki kiiltiirel ayrimlarin 6nemi genellikle tam olarak
bilinmezken, cinsiyetin kiiltiirel 6nemi konusunda ise daha az farkindalik so6z
konusudur. Bazi aragtirmacilar kadin ve erkekler arasindaki kural ve deger
farkliliklarina pek fazla deginmezken, diger arastirmacilar olduk¢a Onemli
olduklarin1 iddia etmektedirler. Cox (1993) kendi arastirma ve tecriibelerine
dayanarak, cinsiyetin ger¢ek anlamda bir kiiltiirel sinifi temsil ettigini savunmaktadir.
Diinyadaki bircok toplumda yer alan insanlarin sosyallesme siireci cinsiyet
faktoriinden etkilenmekte, bu nedenle bir grup olarak kadinlar erkeklerden tamamen

farkli bir diinya goriistine sahip olmaktadirlar (Cox, 1993:106).

Ayni toplumda biiyiiyen, yetisen, ayn1 egitim olanaklarina sahip olan, benzer
kiiltiirel ve sosyal ortamlarda bulunan kadin ve erkek arasinda bile diisiince yapisi,
diinya goriisii ve sahip olunan deneyimler agisindan farkliliklar goriilebilmektedir.
Toplumun ¢ekirdek yapisi olarak tanimlanan ailenin ve ¢ocukluktan itibaren farkli
kiiltiirel degerler asilanarak yetistirilmenin boyle bir farkliligin ortaya ¢ikmasindaki
rolii biiytiiktiir. Ctinkii kadin ve erkek i¢in belirlenen roller farkli cinsiyet gruplarinin

benzer davranis ve diislinceye sahip olmalarini engelleyebilmektedir.

Kadmlarin  cinsiyet kimlikleri sosyal kimliklerinin bir parcasini
olusturmaktadir. Buna gore cinsiyet faktorii dikkate alinarak “kadinlar” adli bir grup
ya da smuf ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir siniflandirma ile 6zdeslestirme, bahsedilen
ortamdaki kadin ve erkeklerin birbirinden farklilagsmasini saglayan ayrimlarin
dogasina ve belirginligine bagli olarak olusan pozitif, negatif ya da notr duygularla
iliskilendirilebilir. Bu ayrimlar ve bu ayrimlara verilen deger, kadinlarin olusturdugu
gruplar1 ve kadinlarin kendilerine yonelik algilarini etkilemektedir. Orgiitlerde
cinsiyet gruplarma yonelik olarak yapilan karsilastirma ve yiiklemeler, kadinlarin

cinsiyet kimliklerinin sekillenmesini saglamaktadir (Ely, 1995:591).

Orgiit kiiltiiri agisindan bakildiginda, isle ilgili faaliyetleri ve calisan
algilarini etkileyen ¢ok sayida kiilttirel faktortin bulundugu soylenebilir. Maddock ve
Parkin (1993), orgiitiin i¢inde bulundugu kosullar1 degistiren, orgiite ait ¢ok sayida

farkli kiilttirel 6zelligi tanimlamaktadirlar. Onlara gore bu kiiltiirel 6zellikler 6zellikle
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calisan kadinlar1 olumsuz yonde etkilemektedir. Maddock ve Parkin’ in de belirttigi
gibi kadin ve erkeklerin farkli kiltiirlere sahip olduklarim1 kabul etmek, orgiit
kiiltiirtini de bu anlamda incelemeye olanak tanimaktadir. Ancak kadin ve erkekler
arasindaki kiiltiirel ayrimlarin bircok orgiitte dikkate alinmadigi bir gercektir.
Kadmlarin kiiltiirel anlamda ¢ok farkli 6rgiit kosullarinda ¢alismasi da her kadinin
yaptig1 isin ve is deneyiminin ayni oldugu anlamina gelmemektedir (Hicks-Clarke ve

Iles, 2003:176).

Kadinlar ve erkekler arasindaki kiiltiirel ayrimlari 6nemsememe ya da
kiicimseme konusunda bazi gerekgeler vardir ancak bu durumla ilgili 6nemli
problemler de bulunmaktadir. ilk olarak kadin ve erkeklerin kiiltiirel olarak esit
olduklar1 dustincesi hi¢bir bulguya dayanmamaktadir. Powell (1988) ve Epstein
(1988) davranigsal kural ve degerlerde cinsiyet farkliliklarinin oldugunu kabul
etmigler ancak benzerlikler nedeniyle yeteri kadar onem arzetmediklerini ortaya
koymuslardir. Ikincisi, orgiit igindeki farkliliklar problemler yerine firsatlarin
temsilcileri olarak distintilebilirler. Boylece Cox (1993), Schwartz (1989) ve
Epstein (1988) tarafindan yapilan onerileri reddetmektedir. O’ na gore erkek egemen
orgiitlerde kadinlara karst yapilan ayrimcilik i¢in ¢oziim, kadin ve erkeklerin

zamanla kiiltiirel agidan benzer hale gelmeleridir (Cox, 1993:107).

Kadin calisanlar1 ve insan kaynaklar1 uygulamalarini aragtiran ¢aligmalarda
bilhassa calisan kadinlarin ayni zamanda es-anne gibi temel rollerini yerine
getirebilmek i¢in, is-hayat dengesini kurabilme baskist altinda kaldiklar
saptanmistir. Bu dengenin var olan is saatleri ve haklar ile saglanmasi giictiir.
Erkeklerle esit kosullarda olmakla, erkekler distintilerek hazirlanmis bir is
programinda calismak arasinda fark vardir. Gergek esitlikten bahsedilmesi ancak
kadin calisanlara yonelik “pozitif ayrimecilik” olarak adlandirilan ve dengenin
saglanmast acisindan biiyiilk Onemi olan, kadina yonelik uygulamalarin
gerceklesmesi ile miimkiin olacagi goriisi, her gecen giin daha fazla destek

bulmaktadir (Uzungarsili ve Soydas, 2007:71).
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Birgok kadin aile, is, kariyer, ¢ocuk sorumluluklar1 arasinda birgok problemle
yliz ylizedir. Bu yaklasim i¢inde Amerika’ da bir¢ok isveren ¢alistirdigi kadinlarin
aile ve is yiikiinii azaltmasi ve 6zellikle tepe yonetimine yiikselebilmesi i¢in ¢alisan
annelere esnek programlar (Mummy Track) gelistirmislerdir. Bu programlar
dahilinde kadinlara part-time ¢alisma, esnek calisma, is paylasimi, siit izni, evde
calisma, ¢ocuk bakimi, egitimi, yuva hizmetleri gibi segenekler sunulmaktadir

(Aldemir, Ataol ve Budak, 2004:225).

Dikkate deger diger bir durum ise, cinsiyet kiltiir iligkisini dnemsemeyen
bir¢ok arastirmanin orgiitte {ist yonetim pozisyonunda ¢alisanlara ya da profesyonel
olanlara dayandirilmasidir. Oysa cinsiyeti bir kiiltiir grubu olarak savunan yaklasim
toplumun biiyiik bir boliimiine dayandirilmaktadir. Ornegin, Belenky ve digerlerinin
(1986) calismasi toplumsal yardim kurulusunda c¢alisanlar ve 6grencilerle yapilan
goriismelere dayandirilmistir. Erkek egemen orgiit kiiltiiriine uyum saglayan
kadinlarin varoldugu orgiit tarihi gézoniine alindiginda, arastirmanin 1990 yili ve
sonrasi Orgiite katilan kadinlar1 temsil eden mevcut yoneticilerle yapilip yapilmadigi
sorusu ortaya c¢ikmaktadir. Kadinlarin orgiite katiliminin artmasi, ise alinan ve
ilerleme kaydeden ¢ok sayida kadinin varligi anlamina da gelmektedir. Ayrica
belirtmek gerekir ki, mevcut cinsiyet farkliliklar1 gegmisteki sosyallesme siirecine
dayanmaktadir. Bu nedenle giinlimiizde kadin ve erkeklerin benzer sosyo-kiiltiirel
ozelliklere sahip olma durumlarma gore, aralarindaki kiiltiirel farkliliklar gelecek
yillarda azalabilir. Ancak boyle bir kiiltiirel birlesmenin istenip istenmedigi

stiphelidir (Cox, 1993:107-108).

Son yillarda kadinlarin is yasamina katiliminin artmasinin ve olmasi gereken
diizeyde olmasa da iist yonetimde yer almalarinin 6rgiitlerin kiiltiirlerini ve isgiicii
yapisini degistirdigi soylenebilir. Ancak bir¢ok kadin is ve aile yasaminda sahip
olduklar1 farkli roller ve bu rollere yonelik beklentiler nedeniyle is ve aile yasamlar1
arasindaki dengeyi kurma ve sahip olduklar: roller arasindaki ¢atismay1 engelleme
konusunda bagarili olamamaktadir. Kadinlarin sahip olduklari rollerin birbirini

etkilemesinin ya da annelik ya da es olma gibi bazi rollerin kadin hayatina hakim
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olmasinin, kadinlarin is hayatinda basarisiz ve mutsuz olmalarina neden oldugu

sOylenebilir.

Cinsiyet rolleri ve kiiltiir konusunda yiriitiilen calismalarda, kadinin
toplumsal yeri ve oneminin farkli toplumlarda degistigi goriilmektedir. Kiiltiirel
farkliliklar1 inceleyen Hofstede’ nin (1980) “Kiiltiirel Degerler Boyutu” modelinde
erkeksi degerlere sahip toplumlarda kadinin rolii ve sorumluluklart daha ¢ok anne, es
olma gibi beklentilerle sinirlidir. Hofstede’ nin ortaya koydugu bu deger boyutunda
“kadins1” degerleri yiliksek olan toplumlarda kadinin erkek ile daha esit algilandig1 ve
farkli sorumluluklar aldig1 gozlenmektedir. Ornegin Isve¢’ te parlamentonun
yarisindan fazlasi kadin milletvekillerinden olusmaktadir. Tirkiye “kadinsi”
degerlere sahip, kolektif bir iilke olmakla birlikte, kadinin rolii agisindan Isve¢’ e
benzememektedir. Bu tiir ¢eliskili sonuglarin ¢ikmasinin nedenini ortaya koymak
icin Hofstede’ nin bu boyutu daha derinlemesine incelediginde, tilkenin gelismislik

diizeyinin ve ekonomik giicliniin bu degeri etkiledigi goriilmektedir (Uzungarsili ve

Soydas, 2007:63).

2.2.2.2. Etnosentrizm

Kiiltlir taassubu veya ben merkeziyeteilik diye bilinen efnosentrizm kisinin
kendi kiiltiirtinii temel olarak almasi ve diger kiiltiirleri kendi kiiltiirii agisindan
degerlendirmesi demektir (Ozkalp, 2002:69). Hubbard’ a (2004:74-75) gore
etnosentrizm; kisinin, kendi grubunun diger gruplardan istiin oldugu yoniindeki
inancidir ve “etnosentrik davranis” isgiiclindeki davraniglara karsi olusturulan bir

engeldir.

Cox’ a (1994:30) gore etnosentrizm; bir gruba dahil olan bireylerin bu grubu
diinyanin merkezi olarak gormeleri, diger gruplart bu grubun sahip oldugu bakis
acisina gore yorumlamalart ve kendi gruplarinin sahip oldugu inang, davranig ve
degerleri diger gruplarin inang, davranis ve degerlerine oranla daha olumlu olarak

degerlendirmeleridir (Mc Millan-Capehart, 2003:30).
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Summer’ a (1906) gore ise, genel anlamda gruplararasi 6nyargi olarak ifade
edilebilen etnosentrizm; bireylerin kendi gruplarini her seyin merkezinde gorerek,
diger gruplar1 kendi gruplarini referans alarak degerlendirmeleri ve tanimlamalaridir

(Hewstone ve Greenland, 2000:136).

“Daha once yapilan arastirmalara gore etnosentrik tutum ve davranislar
toplumda yaygin olarak goriilmektedir. Ornegin beyaz irktan olan Amerikalilarin,
milliyet¢ilik konusunda yiiksek derecede etnosentrik olma egilimi tasidiklar:
belirtilmektedir (Sigelman, 1982). Ayrica Cinlilerin de milliyetgilik konusunda son
derece etnosentrik olduklari konusunda bulgular vardir (Fitz, 1985). Siyah irktan
olan {iniversite Ogrencileri arasinda yapilan calismalar, bu 1rka mensup olan
Amerikalilar arasinda etnik ve irksal etnosentrizmin olduguna dair bulgular1 ortaya
cikarmigtir (Chang ve Ritter, 1976). Aslinda bazi yazarlar da etnosentrizmi evrensel
bir egilim olarak tanimlamaktadirlar (Ornegin, Shimp ve Sharma, 1987)” (Cox,

1993:130).

Insanoglu belirli bir kiiltirde dogar ve yasamimi siirdiiriir. Bagskalarmin
kiltiiriini tanimadig1 i¢in kendi norm ve degerlerini tistiin goriir. Her kiltiirde
insanlar kendi ahlak anlayislarini, evlilik bi¢imlerini, giyim kusamlarini, giizellik
anlayislarini, digerlerine gore daha dogru ve kesin olarak yargilarlar. Sosyolog
William G. Summer (1906) i¢inde yasadigimiz grubun, her seyin merkezi oldugunu,
diger gruplarin ise kendimizi degerlendirdigimiz referans gruplarini olusturdugunu
sOyler. Bu anlayisa dayanan etnosentrizmin hem olumlu hem de olumsuz yonleri
vardir. Olumlu yonii grup tiyeleri arasindaki grup bagliligini artirmasidir. Olumsuz
yonii ise zararli ayrimciliklara neden olup, onlar1 kiicimsemeye ve dislamaya iten

davranislara yol agmasidir (Ozkalp, 2004:69).

Onyargi, kalipyargi ve ayrimcilik gibi etnosentrizm de “dis grup” olarak
belirlenenler i¢in performans bariyerleri olusturmaktadir. Etkin olabilmek igin
etnosentrizm Orgiitten uzak tutulmalidir. Etnosentrizm yiiksek diizeyde performans
olusumunu engellemekte ve yaraticilik ve yenilik ¢abalarini azaltmaktadir (Hubbard,

2004:74-75).
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Grup kendi tiyeleri agisindan ve grubun diger gruplarla kurdugu iliskiler
acisindan 6zel bir anlam tasir. Insanlar bazen diger gruplara kars: diismanca duygular
tasidig1 gibi, bazen de gruba diger gruplardan bir tehdit gelebilir. Ozellikle de grup
toplumla kiiltiir ve 1rk acisindan farklilik tasirsa bu gibi digsmanliklar daha da
belirginlesir. Sosyologlar bu ayrimi “biz” ve “onlar” kavramlariyla biitiinlestirip i¢ ve
dis gruplar olarak ayirmaktadirlar. I¢ ve dis grup kavramlar1 Amerikali Sosyolog

William Graham Summer tarafindan yapilmustir (Ozkalp, 2004:99).

Birgok yoniiyle ele alindiginda etnosentrizm igin, bireysel onyarginin grup
diizeyindeki versiyonudur denilebilir. Cox” a (1993) gore etnosentrizm; genellikle
Onyargiya bagli olmadan ortaya c¢ikan insan davranisinin iki farkli yoniini ifade
etmektedir. Ilk olarak etnosentrizm herhangi bir grup kimligine bagl olarak ortaya
cikan i¢ grup/dis grup onyargisindan soz etmektedir. Ancak etnosentrizm, 1rksal ve
etnik farkliliklar, cinsiyet ya da milliyet¢i grup iliskileri gibi ¢apraz grup
etkilesimleri ile simirl degildir. Ikincisi etnosentrizm bir anlamda grup i¢i adam
kayirmaciliktir. Ancak, irk¢ilik ve cinsiyetgilik gibi kavramlarla birlikte anilan,
diismanca ve bagnazca gosterilen davranislara gore daha ilimhidir denilebilir (Cox,

1993:131).

I¢ gruplarin etnosentrik duygular1 pekistirmesinin nedeni, i¢ grup icin kendi
aralarinda olan her seyin en iyi ve en uygun olmasidir. Buna karsin dis gruplarda
olanlar ise kotii ve tahammiil edilemezdir. i¢ grup iiyeliginin bir sonucu, kendimizi
digerlerinden farkli kilan ayricaligimiz ve tstiinliik duygumuzdur. Yani i¢ grup
iiyeleri kendilerini dis gruplara kiyasla daha {istiin goriirler. i¢ grup iiyelerine
ustiinliik saglayan herhangi bir 6zellik ise, dis grup icin kabul edilmez bir davranistir.

I¢ gruplar iiyelerinin davramis ve diisiincelerini etkileyerek onlar1 yonlendiritler

(Ozkalp, 2004:100).

Etnosentrizm geleneksel olarak tilkeler aras1 farkliliklara karsi uygulanmasina
ragmen, arastirmalara gore bireyler grup smirlarini ¢ok sayida kritere dayandirarak
tanimlamakta; kendileri ve baskalar1 arasindaki ayrimlar1 bu sinirlar iizerine kurulu

olarak yapmaktadirlar. Boylece etnosentrizm grup liyelerinin neden orgiitsel seviye,
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gorev tanimi ve akademik disiplin gibi grup sinirlarina dayanarak, etnosentrik olarak
tepki verdiklerini agiklamaktadir. Bu tiir grup sinirlart genellikle kalipyargi, statii
hiyararsisi ve cinsiyet gibi fiziksel kiiltir kimlikleri ile iligkili olan diger olgular i¢in

de temel olusturmaktadir (Cox, 1993:131).

“Etnosentrik davranisin kaynagmi anlama konusunda kisilik ve yiikleme
teorileri katki saglamaktadir. Kisilik teorisine gore otoriterlik ve ahlaki gelisim
derecesi, kisiligin etnosentrizmle iliskili olan iki yoniidiir. Yiiksek derecede otoriter
kisiligi olan ve ahlaki gelisimi diisiik olan bireyler grup disindaki tiyelere ve 6zellikle
de azinlik grubu {lyelerine karsi daha az toleransli olmakta ve olumsuza yakin
tutumlar sergilemektedirler (Adorno, Frenkel-Brunswik, Levinson ve Sanford,

1950;]jzendoorn, 1980)” (Cox, 1993:133).

Etnosentrik diislince yapismna sahip olan calisanlar, ait olduklarini
diistindiikleri gruplarin diisince, deger ve yargilarina olumlu yaklagim sergileyip
benimserken, diger gruplara Onyargili ve olumsuz yaklagsmaktadirlar. Boyle bir
anlayisin var olmasinda kisinin gruptan aldigi giicin ve grubun kendisiyle ayni
goriise sahip olmasinin etkisi biiyiiktiir. Etnosentrik diisiincenin varlig1 gruplararasi

iletisimi ve isbirligini olumsuz yonde etkilemektedir.

Literatiirdeki diger bir akim olan yiikleme teorisi ise, grup ig¢i/grup dist
davranistaki etnosentrizme yonelik olarak daha biligsel olan bilgi isleme yaklagimini
savunmaktadir. Taylor ve Jaggi’ nin (1974) gelistirdikleri teoriye gore, bir nedene
bagli olarak yapilan yiiklemeler etnosentrik egilimler nedeniyle Onyargih
olmaktadirlar. Ozellikle Taylor ve Jaggi (1974), grup ici tiyeler yargilanirken; grup
tiyelerinin yaptiklar yiiklemelerin olumlu sonuclar elde etmek adina, grup disindaki
tiyelerin yaptig1 yiiklemelerin ise olumsuz sonuglar elde etmek adma yapildigini
varsaymaktadirlar. Karsit yiikleme biciminin grup dis1 tiyeleri yargilamak igin
yapildig1 varsayilmaktadir. Bu nedenle 6rnegin, grup ig¢inden bir birey terfi ettiginde
cogu kez bu kisinin terfiyi hak ettigi yiiklemesi yapilirken ve bu durumun orgiit
politikalaria yiiklenmesi daha nadir goriilen bir durumdur. Taylor ve Jaggi kendi

teorilerini deneyle desteklemektedirler. Hewstone ve Ward (1985) tarafindan yapilan
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sonraki calisma genel olarak etnosentrik yiikleme hipotezleri tarafindan
desteklenmektedir. Ancak c¢aligma, egilimin genellenemeyecegi fakat kiiltiirel ve
sosyo-politik ortamdan etkilenebilecegi belirtilerek elestirilmektedir. Hewstone ve
Ward (1985) yiiklemelerdeki etnosentrizm konusunu Malezya ve Singapur’ da
yasayan, Cinliler ve Malezyalilar tizerinde arastirmislardir. Yaptiklar1 arastirmaya
gore etnosentrik davraniglar Malezyalilar arasinda daha sik goriilmekte ve Malezya’
da, Singapur’ da oldugundan daha gii¢lii bir etkiye sahip olmaktadir. Arastirmacilar
bu durumun nedeni olarak iki iilke arasindaki farkliliklar1 gostermektedirler ve bu
farkliliklarin Singapur’ un ¢ok kiiltiirlii bir ¢evreye sahip olmasindan ve ayrica
Malezyalilar ve Cinlilerin de sosyo-ekonomik durum ve politik gii¢c agisindan farkl

olmalarindan kaynaklandigini savunmaktadirlar (Cox, 1993:133-134).

2.2.2.3. Gruplararas1 Catisma

Bennis ve arkadaglari ¢atisma sozciigiiniin, siddet, yok etme, insanliktan
uzaklagma, barbarlik, uygar diizeyde kontroliin kaybedilisi gibi 6zellikleri gosterdigi
gibi maceray1, yeniligi, agiklamay1, gelismeyi, yaratmayi ve diyalektik diistinmeyi de
icerdigini soylerler. Elton Mayo ise catismayr bir kotiiliik, toplumsal becerilerin

yoklugunun belirtisi olarak degerlendirir (Can, 2005:377).

Garip ama gergek bir durum; bazi orgiitlerde ortak amag etrafinda birlikte
calismasi, sorunlar1 sahiplenip, ¢ézlimler tiretip basariy1 birlikte kutlamasi beklenen
insanlar gergekte birbirleriyle ¢atigirlar. Bu insanlar arasinda gizli ya da agik, sozli

ya da sozsiiz ¢atismalar, ¢ekismeler siirlip gider (Barutgugil, 2006:224).

Bu organizasyonlarda insanlar bazen kit kaynaklar i¢in, bazen de roller ve
statil i¢in, bazen farkli amaglari, yontemleri ya da degerleri icin, ancak ¢ogu zaman

da egolarini tatmin i¢in ¢atisirlar (Barutgugil, 2006:224).
Gruplararasi ¢atigma ise, orgiit icindeki farkli gruplarin birbirleriyle yapmis

olduklar1 ¢atismalar olarak tanimlanabilir. Isletmelerdeki pazarlama departmani ile

tretim departmaninin mal karmasi belirlenmesinde farkli goriislere sahip olmalari
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nedeniyle ortaya ¢ikan catisma gruplararasi catismaya ornek olarak verilebilir (Seval,

2006: 247).

Bir¢ok yazar tarafindan ¢ok sayida farkli “catigma” tanimi Onerilse de,
yazarlar ¢atismanin; bir grubun amaglar1 ve ilgileri ile diger bir grubun amaclar1 ve
ilgileri arasindaki uyumsuzluk nedeniyle ortaya ¢ikan gerilimin agik¢a ifade edilmesi
olarak tanimlanmasi konusunda ayni fikirde gibi goriinmektedirler. Bu nedenle
catigmanin temelinde ilgili gruplarin ¢ikarlarinin ters diigmesi yatmaktadir (Rummel,
1976’ dan akt. Cox, 1993:137). Biitiin gruplar1 olusturanlar bireyler oldugundan ve
catisma davranisi bireyler tarafindan ortaya kondugundan dolay1 gruplararasi ¢catisma
kisileraras1 ¢atismanin 6zel bir durumu olarak kabul edilmektedir. Gruplararasi
catisma kiiltiirel farklilik baglaminda iki farkli 6zellige sahiptir: (1) Grup sinirlar1 ve
grup farkliliklar ile ilgisi bulunmaktadir; (2) Catisma gruplarin kiiltiirel kimlikleri ile
ilskilidir (Cox, 1993:137).

Gozlenen pek ¢ok kisilerarasi catisma 6rneginin gruplararasi bir perspektiften
incelenmesi iki nedene dayanmaktadir. ilk olarak grup kimlikleri bireyin kisiliginin
tamamlayict bir parcasini olusturmaktadir. Bu nedenle genellikle “kisilik ¢atigsmas1”
olarak ortaya ¢ikan sorun, grup kimligi ile ilgili bir ¢atismanin gostergesi olabilir.
Ikincisi, gruplar kadar ya da gruplarm yerine bireylerin dahil oldugu catismalara da
temel olusturan belirli durumlar s6z konusudur. Ornegin dikkat cekici bir ¢atisma
Florida ve Kaliforniya’ da, 6zellikle de egitimin ingilizce olarak belirlenmesinin
istendigi bazi bolgelerde ortaya ¢ikmustir. Catismanin taraflari anadili Ispanyolca
olan Amerikalilar (cogunlugu iki dil bilen ancak ana dili Ispanyolca olanlar) ve
biiyiik cogunlugu anadili olarak sadece Ingilizce bilen Ispanyollardir. Boyle bir
durumda c¢atismanin kaynagi olarak gruplarin farkli kiiltiirel kimlikleri gosterilebilir

(Cox, 1993:137-138).

Catisma kaginilmaz bir durumdur. Birden fazla insanin, diisiincenin var
oldugu ya da herhangi bir isi yapmanin birden fazla yolunun bulundugu durumlarda
anlasmazliklarin ortaya ¢ikmasi beklenebilir. Heterojen yapiya sahip orgiitlerde

homojen olanlara oranla daha fazla c¢atisma yasanmaktadir. Catisma Orgiitleri
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giiclendiren olumlu bir olgudur. Isgiiciindeki enerjiyi ve verimliligi artirmast,
isglictiniin yeni fikirler edinmesine katkida bulunmasi c¢atismanin olumlu yonlerini
ifade etmektedir. Ancak bazi durumlarda ¢atismanin olumsuz yonleriyle karsilasmak
da miimkiindiir. Catisma ayn1 zamanda orgiit icinde ayrimlara neden olur, verimliligi
dustirtir ve orgiit icindeki gliven ortamini olumsuz etkiler. Liderlerin, ¢atismanin hem
orgiite saglayabilecegi potansiyel faydalarinin hem de oOrgiite zarar verebilecek
yonlerinin oldugunu bilmeleri gerekmektedir. Bu durumda liderlerin zarar veren
catigmalar1 Onlemeleri ve tiim orgiite yarar saglamak icin catismay1 yonetmeleri

gerekmektedir (Sonnenschein, 1997:121).

Catismanin temel nedeni birbirleriyle ters diisen ¢ikarlardir. Orgiitlerde
gruplararast dinamikler tzerine yapilan bir literetiir calismasi c¢ikar ¢atismasi
yaratabilecek cok sayida konu, tutum ve davranisi ortaya cikarmaktadir. Cox’ a
(1993) gore orgiitlerde ortaya cikan gruplararasi ¢atisma belirgin bes farkli nedene
dayanmaktadir (Cox, 1993:138):

e Farklilasan amaglar,

e Kaynaklar i¢in rekabet,
e Kiltiirel farkliliklar,

e (ii¢ catismalari,

e Mikrokiiltiirel kimligin korunmasina kars1 yapilan asimilasyon.
Cox (1993:152), farkli nedenlerden dolay1 ¢alisma gruplart arasinda ortaya

cikan c¢atismalara yonelik ¢oziim stratejileri sunmustur. Cox’ un belirttigi catisma

nedenleri ve ¢atismalara yonelik ¢oziim stratejileri Tablo 2.4’ te goriilmektedir.
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Tablo 2.4: Farkli Calisma Gruplar1 Arasinda Catisma Y 6netimi
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2.2.3. Orgiit Diizeyindeki Faktorler

Farklilik iklimi faktorlerinin siniflandirilmasi kapsaminda ele alinan orgiit
diizeyinde faktorler bu calismada, Cox’ un (1993) “Kiiltiirel Farkliliga Yonelik
Etkilesimsel Modeli” temel almarak olusturulmustur. Orgiit diizeyinde faktorler,
“orgiit kiiltiirii ve kiiltiirel etkilesim, yapisal biitiinlesme, bicimsel olmayan

biitiinlesme ve kurumsal onyargi *“ olmak tizere dort baslik altinda incelenecektir.

2.2.3.1. Orgiit Kiiltiirii ve Kiiltiirel Etkilesim

Kiiltiir kavram1 bir grubu digerinden ayirt eden (farkli kilan) degerler,
inanglar, paylasilan amaclar, kurallar ve gelenekler sistemi olarak tanimlanabilir. Bir
grubun kiiltirli grup tyelerinin ne distindiigii, neye inandig1 ve ne yaptiklari ile
yakindan iligkilidir. Kiiltiir gruplarinin sinirlari ulusal koken, sosyo-ekonomik sinif,
cinsiyet ve 1rksal ve etnik farkliliklar gibi bircok boyuta dayandirilarak
tanimlanabilir. Ayn1 sekilde, orgiitiin kendisi de bir grup smirt olarak belirtilebilir

(Harquail ve Cox, 1993:161).

Bir orgiitte kiltiriin gergcekten ¢cok 6nemli fonksiyonlar1 vardir. Giglii bir
kiltiir, orgiite dolayistyla calisanlarina bir kisilik kazandirir ve baskalarindan farkl
olmalarmmi saglar. Farklilik duygusu, calisanlarin motivasyonlarint artirir  ve
kendilerini islerine adamalarmni destekler. Orgiitte sosyal anlamda bir manyetik alan
yaratan kiiltlir, calisanlarin davranis ve yaklasimlarini yonlendiren ve bigimlendiren

bir kontrol mekanizmasi olarak da gorev yapar (Barutgugil, 2004:209).

Orgiit kiltiirleri yerlesmis kiiltiir aglarinin bir parcasidir. Analiz diizeyi
acisindan bakildiginda, kimlik grubu kiiltiirlerinin var oldugu yerlerde 6rgiit kiiltiirti
bir makrokiiltlir olarak diistintilebilir. Diger bir diizeyde ise orgiit kiiltiirii, genis bir
toplumsal kiiltiiriin i¢inde bir mikrokiiltiir olarak diisiiniilebilir. Orgiit kiiltiirleri
biiytik ulusal kiiltiirlerin i¢ine yerlesmekte ve genellikle kendi ¢alisanlarinin herhangi
bir bolgeye, sosyal simifa, etnik kokene ve cinsiyete bagli olarak degisen

kiltiirlerinden etkilenmektedirler (Harquail ve Cox, 1993:162).
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Orgiit kiiltiirti ve kiiltiirel farkliliklarla iliskili olan diger bir siire¢ de kiiltiirel
etkilesim stirecidir. Kiltirel etkilesim, gruplar arasinda gerceklesen kiiltiirel
farkliliklar1 ayirma, kiiltiirel degisim ve adaptasyon siireglerini ifade etmektedir. Bu
durum o6zellikle bir grup daha biiyiik ve baskin olan baska bir gruba déhil oldugunda
goriilebilir (Berry, 1980°den akt. Harquail ve Cox, 1993:165-166). Orgiit kapsaminda
kiiltiirel etkilesim ele alinirken, baskin grup i¢in referans noktasina karar vermek bir
bakima sorun teskil etmektedir. Birlesmeye karar veren gruplar, bir kiiltiirel
birlesmenin kendi calisanlarimin sahip oldugu orgiit kiiltiirlerinin ve kiilttirel
geemislerinin - birlesmesi ile gergeklestigini diisiinebilirler. Ancak, genellikle
orgiitlerde baskin bir kiiltiir grubu bulunmaktadir. Amerika’ da baskin grubu giiclii,
beyaz irktan gelen erkekler olusturmaktadir. Eger orgiit kiiltiirli ve beyaz irktan gelen
Amerikali erkeklerin kiltiirleri birbirinden farkli olursa, bu durumda kiiltiirel

etkilesim konusunda kavram karmasasi ortaya ¢ikabilir (Harquail ve Cox, 1993:166).

Kiiltiirel etkilesim siiregleri, orgiitler ve calisanlar i¢in belirli sonuglar tireten
kiiltiirleraras iliskilerle basa ¢ikmak icin alternatif stratejiler sunmaktadir. Berry’ nin
(1984) kiiltiirel etkilesim tipolojisine gore orgiitlerdeki kiiltiirel etkilesim dort farkli
bicimde olmaktadir: (1) Asimilasyon, (2) Ayirma, (3) Kiiltiirsiizlestirme ve (4)
Cogulculuk (Cox ve Finley-Nickelson, 1991:91).

Asimilasyon, orgiite katilan tiim kiiltiirler i¢in 6rgiit kiiltiiriiniin standart bir
davranis haline geldigi tek tarafli bir adaptasyondur. Asimilasyonun amaci, orgiitteki
kiiltiirel farkliliklar1 ya da en azindan farkli kiltiirlerin disa vurumunu ortadan
kaldirmaktir. Bunu basarmak i¢in, orgiit kiiltiirtinden farkl bir kiiltiire sahip olan ve
orgiite yeni katilan calisanlar, geldikleri kiiltiiriin uygulama, deger ve kurallarini
reddetmek ya da en azindan baski altinda tutmak (disa vurmamak) zorundadirlar

(Harquail ve Cox, 1993:166).

Thomas’ a (1992) gore farkl kiiltiirlere yonelik olarak yapilan asimilasyon,
gercekten bazi sorunlara yol agabilir. Asimilasyon, yetkinlik sahibi bireylerin is i¢in
orgiite bagvuruda bulunmalarini ve uzun siire 6rgiitte kalmalarin1 zorlastirmaktadir.

Bazi arastirmacilar asimilasyonun faydali oldugunu 6ne siirseler de, orgiitlerden
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gelen agiklamalara gore, farkl kiiltiirlerin orgiitte yer almasi hem ¢alisanlar hem de

orgiitler i¢in avantajli bir durumdur (Gilbert, Stead ve Ivancevich, 1999:69).

Diger bir kiiltiirel etkilesim bicimi olan ayirma ise, kiiltiirel bir birlesmede,
orgiite yeni katilan tyelerin orgiit kiiltiirine uyum saglamak istemedikleri ya da
saglayamadiklar1 ve kendi ozerkliklerini istedikleri durumlarda ortaya ¢ikan bir
kiiltiirel etkilesim bicimini ifade etmektedir (Cox ve Finley-Nickelson, 1991:91).
Boyle bir kiiltiirel etkilesim siirecinde kiiltiirel degisim oldukga diisiik diizeydedir.
Ayirma toplumsal diizeyde, orgiitlerde oldugundan ¢ok daha belirgin olsa da, zaman
zaman azmlik kiltirinden olanlarin da oOrgiitlerde belirli 15 smiflarinda
gorevlendirilerek ayrima maruz kalmalar1 s6z konusudur. Azinlik grubu iiyeleri de
kendi kiiltiirel 6zerkliklerini biraz olsun siirdiirmek i¢in, dahil olduklar1 6rgiitiin
kendi tiyelerinden goniillii bir sekilde izole olarak, ayirma stratejisini izleyebilirler

(Harquail ve Cox, 1993:166-167).

Diger bir siire¢ olan kiiltiirstizlestirme, ne yeni katilan tiyelerin kiiltiirtiniin ne
de orgiitiin, bu tyelerin davranisini sekillendirmede etkili olmadigi durumlarda
ortaya c¢ikmaktadir. Bu siirecte, tyelerin kiiltiirel kimlikleri tam olarak
tanimlanmamaktadir. Kiiltiirstizlestirme, gercek sosyokiiltiirel grubu ile baglarini
koparmus fakat baskin olan kiiltiirle yeni baglar olusturma konusunda basarisiz olmus
ya da baskin kiiltiir tarafindan reddedilmis azinlik grubuna mensup {yeler ile
gerceklesebilir. Orgiit kapsaminda diistiniildiigiinde, kiiltiirsiizlestirme gii¢lii 6rgiit

kultiirti dustincesi ile ¢elismektedir (Harquail ve Cox, 1993:167).

Kiiltiirel anlamda ¢ogulculuk kavrami ilk olarak 1900’ li yillarin basinda
Horace Kalen (1924) tarafindan kullanilmistir. Amerika’ nin kiltiirel goriintimii ile
ilgili dusiincelerini belirten Kalen, hem birlesen gruplarin tiyeleri arasindaki
bagliliktan hem de azinliklarin sahip olduklar1 kiiltiirlerin korunmasimin éneminden
s0z etmektedir. Her bir kiiltirtin katkisinin devam etmesi i¢in tiim kiltiirlere deger
verme diisiincesi ¢ogulculuk anlayisinin temelini olusturmaktadir (Cox ve Finley-

Nickelson, 1991:92).
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Cogulculuk iki tarafli bir 6grenme ve adaptasyon siirecini ifade etmektedir.
Bu stirecte orgiit ve ¢esitli kiiltiirel gegmislerden gelen ve 6rgiite dahil olan tiyeler bir
baskasiin kiiltiirel kural ve degerlerini yansitacak olgiide degisim gostermektedirler.
Cogulculuk, kiltiirler arasindaki bagimhiligi ve karsilikli deger vermeyi ve
mikrokiiltirel grup kimliginin korunmasin1 vurgulamaktadir. Ayrica, orgiit
kiiltiirtintin temel boyutlar1 agisindan bakildiginda ¢ogulculuk, yeni katilan tiyelerin
bagka boyutlardaki 6nemli farkliliklar1 korurken, onceden sahip olduklart sinirh
sayidaki davranis ve degerleri asimile ettikleri bir kiiltiirel etkilesim siirecidir

(Harquail ve Cox, 1993:167).

Kiiltiirel etkilesim stiirecleri ile ilgili olarak yapilan bu siniflandirma, birlesen
iki kiiltiir arasindaki kiiltiirel iliskileri tanimlamak i¢in gelistirilmistir. Ancak kiiltiirel
etkilesim siirecleri baz1 sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Ornegin farkli 1rk,
etnik koken, sosyo-ekonomik sinif ya da cinsiyete sahip bireylerin olusturdugu ¢ok
sayida birbiri ile ¢atisan sosyo-kiiltlirel grubun varlig1 karmasa yaratmaktadir. Buna
ek olarak grubun her bir tiyesi bircok grup kimligine sahip olabilmektedir. Belki de
bu nedenle tiyeler, temsil ettikleri ve orgiitte hakim olan ¢esitli kiiltlirlerin yarattigi
sorunlar i¢in bir ¢6zlim yolu aramaktadirlar. Karmasa yaratabilecek diger bir durum
ise, oOrgiit kiltirtiniin orgiitte temsil edilen mikrokiiltiirler tarafindan etkilenmesidir

(Harquail ve Cox, 1993:167-168).

2.2.3.2. Yapisal Biitiinlesme

Yapisal biitiinlesme farkli kiiltir gruplarindan gelen bireylerin bir orgiit
icindeki varhig: ile ilgili bir kavramdir. Orgiitlerdeki farkliliklara yonelik olarak
olusturulan “Kiilttirel Farkliliga Yonelik Etkilesimsel Model” kapsaminda ise yapisal
biitiinlegsme, bir Orgiitiin bi¢imsel yapis1 icindeki heterojenlik diizeyini ifade
etmektedir (Cox, 1991:36). Modelin 6rgiit diizeyindeki degiskenlerinden biri olan bu
kavram, esit firsat/olumlu eylem c¢alismalarinda {izerinde durulan orgiit profili
analizlerini ele almaktadir. Yapisal biitiinlesme diizeyleri genellikle iki 6nemli boyut
ile ol¢iilmektedir: (1) Tam istihdam profili ve (2) Orgiitiin gii¢ yapisinda yer alma
(Cox, 1993:177).
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Tam istihdam profili 6rgiitiin sahip oldugu toplam isgiiciinde yer alan ¢esitli
kiiltiir gruplarinin orantili bir bigimde temsil edilmesini ifade etmektedir. Esit
istihdam ¢abalar1 uygulanirken 6rgiitler kadin ¢alisanlarinin, Ispanyol calisanlarinin
vb. yiizdesel olarak oranlarini analiz etmislerdir. Orgiitler diger grup kimliklerinin
yapisal biitlinlesmesi baz alinarak da tanimlanabilir. Engelli calisanlarin ve farkli yas

gruplarinda calisanlarin yiizdesi gibi (Cox, 1993:177).

Diger kisilere kiyasla istthdam statiilerinde is performansi disindaki
etmenlerin neden oldugu o6nemli bir gerilemenin gorildiigii veya bu olgunun
duyuldugu gruplar azinlik grubu olarak tanimlanabilir. Azinlik gruplarinin
karsisindaki sorunlarin en 6nemlisi ayrimdir. Ayirim; (1) ise almada esit yeteneklere
sahip kisilerin veya (2) iste esit performansi gosteren kisilerin, baskalarina kiyasla,
istihdam olanaklarinin 6nemli 6l¢lide azalmasi olarak agiklanabilir. Yetenek ve/veya
performans disinda ayrimin baska nedenlerden dogdugu ortadadir. Nedenler ise
genellikle toplumsaldir. Yine bu nedenler ¢cogu kez orgiite 6zgii olmayip, sadece

toplumsal kiiltiiriin bir yoniinii yansitmaktadir (Davis, 1984:422).

Grup kompozisyonu hakkindaki teori ve arastirmalar, orantili olarak
olusturulan grup yapisinin (biiyiikliigiiniin), farkl kiiltir gruplarina mensup tiyelerin
orgiitsel deneyimleri tizerindeki onemli etkisini anlamak konusunda yardimci
olmaktadirlar (Cox, 1993:177). Ornegin, yapilan arastirmalara gore beyaz ve siyah
irktan olan Amerikalilarin grup kompozisyonlara yoénelik farkli tercihleri vardir.
Siyah irktan olanlar esit temsil kuralini tercih ederken, yani sayica diger gruplarla
esit olmak isterken, beyaz irktan olanlar orantili temsil kuralini tercih etmektedirler

(Davis ve Burnstein, 1981:293).

Bu iki diistinceden birisi, 1rksal olarak dengeli gruplar yaratilmasi goriisiinii
savunurken digeri, her bir irkin toplam popiilasyondaki kendi oranina gore temsil
edilmesini savunmaktadir. Bu tercihlere temel olusturan c¢esitli faktorler
bulunmaktadir. Bunlardan biri de, irksal ve etnik kimligin, grup tarafindan {izerinde
distiniilen bazi konularin grup {iiyeleri tarafindan istlenilmesi ve iiyelerin bu

konulara kars1 kendilerini sorumlu hissetmeleri durumu ile ilgili oldugu varsayimidir.
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Cox’ a (1993) gore bu varsayim kendisinin “Cultural Diversity in Organization” adli
kitabinda yer alan temel diisiince ile uyumludur. Farklilik {izerine yapilan diger
caligmalar da, bireylerin grup kimliklerinin bu bireylerin diinya goriisleri tizerinde

onemli bir etki yarattigin1 savunmaktadirlar (Cox, 1993:178).

Davis (1980) tarafindan tanimlanan diger bir faktor ise, “psikolojik azinlik
olgusu” dur. Davis’ e (1980) gore, eger bir grup sosyal bir sistemde ¢ok uzun siiredir
baskin oldugu bir konuma sahipse, azinlik grubuna mensup tiyelerin orani %20’ yi
astigt zaman, baskin konumda olan grup iyeleri bu durumdan psikolojik bir
rahatsizlik duymaktadirlar. Ciinkii %20 oraninda bir temsil geleneklerde etkili bir
degisim anlamina geldiginden, azinligin oran1 %50’ nin altinda olmaya devam etse
bile, cogunluk grubu iiyeleri sayica tistiinliiklerini katbettiklerini hissedebilirler. Grup
kimliklerinin toplum genelindeki temsil oranlari esit olmayan bir bicimde dagilmaissa,
orantili temsil kurali ¢ogunluk grubunun psikolojik ve sayisal anlamda baskin

konumda olmasini saglamaktadir (Cox, 1993:178).

Azmlik grubu terimi orgiit i¢cinde sayisal olarak azinlikta bulunan bir grubu
aciklamak i¢in yaratilmamustir; ¢iinkii bir orgiitte zenciler sayisal olarak ¢ogunlukta
olsa bile yine de bir azinlik grubudurlar. Niifus i¢cinde azinlikta bulunan gruplar da
azinlik grubu olarak nitelendirilemez. Clinkii ABD’ de ve bir¢ok iilkede kadinlar
niifus i¢inde c¢ogunluktadirlar ve zenciler de birgok bolgede yerel niifusun

cogunlugunu olustururlar (Davis, 1984:422).

Azinlik terimi ise bu kisilerin isgiici veya genel niifus i¢indeki oranlarina
kiyasla orgiitsel gii¢ yapisi i¢cinde azinlikta bulunmalarini agiklamaktadir. Korkulan
ise bu kisilerin ayrima ugramalari olasiligidir. Bu nedenle kadinlar ve zenciler azinlik
grubu olarak nitelendirilebilir; ¢linkii bu kisilere, digerlerine kiyasla esit davranilmaz
ve ¢esitli islerde de niifuslarina oranla esit olarak temsil edilmezler. Ancak kadinlarin
egemen oldugu orgiitlerde, kendilerine ayrim uygulanan beyaz erkekler de azinlik

grubu olarak nitelendirilebilir (Davis, 1984:422-423).
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Uygulamada orgiitlerin, bazen komiteler olustururken ve bazen de istihdam
konusunda kararlar alirken orantili temsil kuralin1 uyguladiklar1 goriillmektedir. Bu
gibi durumlarda, kadinlara, beyaz irktan olmayan erkeklere ve diger azinliklara sahip
olma konusuna 6nem verilmektedir. Bircok orgiitte ise, 6zellikle de olumlu eylem
programlarin1 aktif olarak uygulamayan kiiciik 6lgekli olanlarda, ne esitlik ne de
orantili temsil kurali uygulanmamaktadir. Toplumdaki demografik dengesizliklerin
yarattig1 kisitlamalar, esitlik kuralinin kismen daha az yaygin olmasina neden
olmaktadir. Ancak bu durumun iki istisnas1 bulunmaktadir: 1) Ortak uyumlu bir ¢caba
olan farklilik igbirligi, ¢ogunlugun olusturdugu grupta yer alan iiyelerin ve c¢esitli
azinlik  gruplarin1  temsil edenlerin, sayica birbirine esit olmasi ig¢in
gergeklestirilmektedir, (2) Cinsiyet dengesini saglamak i¢in ¢aba gosterilen belirli
gruplar, ornegin, kendi kendini yoneten takimlarin koordinasyonu igin bic¢imsel

olmayan takim lidelerinin se¢ilmesi gibi (Cox, 1993:178-179).

Diger bir boyut olan “orgiitiin gii¢ yapisinda yer alma” en basit sekilde
farkliliklarin, orgiitiin giic yapisinda temsil edilmesidir. Gii¢, son zamanlarda hem
bicimsel hem de bicimsel olmayan toplam etkinin 6l¢iisii olarak tanimlanmaktadir.
(Randolph ve Balckburn, 1989’ dan akt. Cox, 1993:182). Giictin birincil bi¢imsel
kaynag1 otorite ya da karar verme yetkisine sahip olmak ve baskalarin1 yonetmektir.
Bi¢imsel olmayan kaynaklar ise calisanlarin sahip oldugu bilgi ve yetkinliklerden

olugmaktadir (Cox, 1993:182).

Hiyerarsiye bagl olmayip, bilgisel, kisisel ve hatta manevi otoritelerden biri
veya bunlarin karigimlart sonucunda ortaya ¢ikan yaptirim giicii bicimsel olmayan
otoriteyi meydana getirir. Bu otorite baz1 hallerde bi¢imsel otoritenin sahibi veya
onun giiclinii zayiflatan zit kuvvettir. Ciinkii orgiit i¢inde yaptiklar1 islere ait
bilgileriyle, manevi ve kisisel 6zellikleriyle, her birey az ¢ok otoriteye sahiptir. Eger
bicimsel otorite kendisini bu gii¢lerin tizerinde kabul ettirerek uyumu (itaati) saglarsa
bicimsel otorite kuvvet kazanir. Aksi halde, hiyerarsinin islemesine mani olucu
bicimsel olmayan otoritenin giicii ortaya ¢ikar. Bigimsel olmayan otorite sahibi
kimseler, astlarinin arzu ve ihtiyaglarin1 sezerek grubu ortak bir amag¢ etrafinda

birlestirebilirler (Eren, 2003:479-480).
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Orgiitlerdeki kiiltiir gruplar1 arasindaki gii¢ dengesizliklerinin 6nemli bir
etkisi, bu dengesizliklerin neden oldugu gruplararasi catismadir. Bu nedenle, ¢alisma
gruplarindaki tiyelerin farkli olduklar1 ve giic dagiliminin belirli bir grup ya da
gruplar lehine carpik oldugu durumlarda, farkli kiiltiir gruplarindan olan iiyelerin
uyum igerisinde ¢alismalar1t zorlasmakta ve bu da Orgiitsel performansi
dustirebilmektedir. Ayrica, son zamanlarda takimlardaki calisma performansi
konusuna yapilan vurgular nedeniyle, calisma gruplari tiyeleri arasinda iyi bir iligkiye
ve isbirligine olan ihtiyac artmustir. Orgiitlerdeki gii¢; cinsiyet, ulusal koken ve etnik
koken gibi grup kimlikleri ile sistematik olarak iliskilendirilmediginde, buyiik bir
catisma kaynagi da ortadan kaldirilmaktadir. Bu nedenle, gruplararasi ¢atismanin
azaltilmas1 orgiitlerin gii¢ yapilarinda farklilasma istemeleri i¢in 6nemli bir neden

teskil etmektedir (Cox, 1993:189).

Cinsiyet, 1rk ve etnik koken bakimindan farkli olan ¢alisanlarin rgiitte temsil
oranlarinin diisiik olmasi, farkli 6zelliklere sahip c¢alisanlarin iist yonetimde yer
alamamasi ve bazi grup ya da departmanlar olusturulurken 6zellikle farkli olanlarin
dahil edilmemesi, farkliliklarin orgiitiin giic yapisinda temsil edilememesinin
nedenleri olarak gosterilebilir (Ibarra, 1993:66). Orgiitte ortaya cikan bu giic
dengesizligi farkli olanlarin ve Orgiitiin aleyhine bir takim olumsuz sonuglar
dogurmaktadir. Gii¢ dengesizligi nedeniyle kararlara katilamayan azimnliklarin ve
kadinlarin tepkili davranislari, gruplar arasi catigmalar, isgiicii devir oranlarinin
artmasi ve tim bunlarin verimliligi diistirmesi bu olumsuz sonuglar arasinda yer

almaktadir.

Sonug¢ olarak, cesitli gruplarin orgiitlerde orantili temsili ve giiciin kimlik
gruplar1 arasinda nasil dagildigi orgiit tiyelerinin deneyimlerinde énemli bir etkiye
sahiptir. Hersey gozoniinde bulundurularak degerlendirildiginde, orgiitlerdeki ¢esitli
gruplarin dengesiz bir bigimde dagilimi, ¢ogunluk grubunda yer alanlarin avantajli,
azinlik grubunda yer alanlarin ise dezavantajli konumda olmalarina neden
olmaktadir. Bu dengesizliklerin bir¢cogunun toplumda kendi kendine yerlestigi
diisiiniiliirse, tiim bu etkilerin yarattig1 sorunlar1 ortadan kaldirmanin kolay bir yolu

bulunmadig1 da anlasilmaktadir. Orgiitlerde kiiltiir gruplarinin sahip oldugu gii¢ ve
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bu gruplarin temsilinin dengeli olmasi saglanmasa da, orantili temsilin etkisini
anlamak ve kabul etmek farkli gruplara sahip orgiitlerin orgiitsel etkinliklerini

artirmalarinda katki saglayabilmektedir ( Cox, 1993:193).

2.2.3.3. Bicimsel Olmayan Biitiinlesme

“Orgiit diizeyinde faktorlerden biri olan bicimsel olmayan biitiinlesme
konusu, orgiitlerdeki bi¢cimsel olmayan gruplara dikkat ¢ekmektedir. Daha 6nceki
teori ve aragtirmalara gore, oOrgiitlerdeki bi¢imsel olmayan gruplara katilim,
bireylerin kariyerlerinde basar1 saglamalari konusunda 6nemli rol oynamaktadir
(Shaw, 1976, 1981; Burke, 1984, Gouldner, 1954; Blau, 1955). Yapilan bir
calismada ise, yoOnetici diizeyinde c¢alisanlarla ast diizeyinde calisanlar arasindaki
olasi bir tamidik iliskisinin, hem performans oranlar1 hem de satislardaki verimlilik
ile pozitif iligkili oldugunu ortaya koymustur (King-strom ve Mainstone, 1985).
Aragtirma ayni zamanda bi¢imsel olmayan iletisime erigsim imkanlar1 diisiik olan
calisanlarin, is kalitesini gelistirme ya da orgiit faaliyetlerinde herhangi bir farklilik
yaratmak konusundaki goriislerini ifade etme imkanlarinin da olmadigim
belirtmektedir (Pearlin, 1962)” (Cox, 1993:195). Tiim bu ag¢iklamalara dayanarak,
bicimsel olmayan iletisimin ¢alisan katilimi konusunda direkt etkileri oldugu

sOylenebilir (Cox, 1993:195).

Genellikle bigcimsel olarak belirli gorevleri yerine getirmek tizere olusturulan
gruplarin {iyeleri kendi bireysel ihtiya¢larini ve duygularini tatmin etmek amaciyla
kendi aralarinda c¢esitli iliskiler gelistirerek bi¢imsel olmayan gruplari meydana
getirirler (Eren, 1989:91). Bi¢imsel olmayan gruplar genellikle bigimsel gruplar
kapsaminda, grup liyelerinin kisisel gereksinmelerini doyurmaya ve hatta diisiinsel,
davranigsal ve daha cok duygusal beklentilerini karsilamaya doniik olarak kurulan
(olusan) alt gruplardir. Bigimsel gruplarin tam tersine, roller ve gorevler 6nceden

belirlenmemistir (Usal ve Kusluvan, 2006:284).

Bicimsel olmayan gruplara karsi yaygin ilgi, bunlarin ¢alisma yasaminin

biitiinli i¢inde onemli par¢a oldugunu kanitlayan 1930’ lardaki Western Electric
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sirketindeki caligmalar sonucu gelismistir. Bu calismalar bigimsel olmayan grubun,
bicimsel yetke tarafindan kurulmamis ve gerek goriilmemis, ancak bireylerin
iligkileri sonucu kendiliginden dogan bir kisisel ve sosyal iliskiler sebekesi oldugunu
gostermistir. Bigimsel olmayan grupta kisiler ve onlarm iligkileri énemli olurken,
bicimsel orglitte mevkiler ve onlarin islevleri, yetkeleri 6nem kazanmaktadir (Davis,

1984:362).

Bi¢imsel olmayan gruplardaki orunlar onceden belirlenmis kosullara gore
atama ile degil, kisisel ozelliklere dayali olarak sonradan ortaya konan niteliklerle
doldurulur. Bu yiizden, bicimsel gruplarin yetersiz kaldigi durumlar1 gidermek ve
bicimsel orgiitlerin bosluklarin1 doldurmak amaci ile kurulduklarini séylemek yanlis
olmaz. Aslinda her bigimsel grubun kapsaminda boylesine bigimsel olmayan (alt)
gruplarin da kaginilmaz bi¢cimde yer alacagini kabul etmek daha dogrudur. Ciinki
bicimsel gruplar, ortaya koyduklar1 iletisimin yapisi ve normlart ile grup tiyelerinin
ozgurliiklerini su ya da bu oOl¢iide ama kesinlikle siirlarlar bu nedenle grup
tiyelerinin bireysel gereksinmelerini tam olarak karsilayamazlar (Usal ve Kusluvan,

2006:284).

Sosyal psikoloji alanindaki teori ve arastirmalara gore ise, bigimsel olmayan
gruplara katilim; ortak dil, algilanan sosyal benzerlik ve etnosentrizm gibi
faktorlerden etkilenmektedir (Brass, 1985’ den akt. Cox, 1993:195). Ortak dil,
sosyal benzerlik ve etnosentrizm gibi faktorler kiiltiirel kimlikle yakindan iliskilidir;
bu nedenle, etnik koken, cinsiyet ve ulusal koken gibi grup kimliklerini kiilttirel
acidan etkileyen 6zelliklerin de bi¢imsel olmayan gruplara katilim konusunda etkili

olduklarini belirtmek gerekmektedir (Cox, 1993:195).

Zaman zaman yoneticiler bigimsel olmayan grubu bir imzada yok edebilmeyi
dislerler. Yoneticilerin ¢ogu sadece bicimsel grupla ¢alismayi ister, ¢iinkii bu
durumda isleri cok daha kolaylasacaktir. Onlarin goriisiine gore, bicimsel olmayan
grup bigimsel emirlere siirekli direng gosteren, bu emirleri degistirmeye ¢alisan veya
en azindan istenilen kurallar1 uygulayan huzur bozucu bir giictiir. Yarar ve

sakincalar1 ne olursa olsun, yoneticiler bicimsel olmayan grubun su ilk 6zelligini
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ogrenmektedirler: Bigimsel olmayan grup yok edilemez, ortadan kaldirilamaz.
Yoneticiler yarattiklar1 herhangi bir bigimsel orgiitii ortadan kaldirabilirler, fakat
bicimsel olmayan orgiitii kendileri yaratmadiklar1 i¢in ortadan da kaldiramazlar.
Insanlar s6z konusu oldugu siirece bigimsel olmayan gruplar da var olacaktir (Davis,

1984:363).

Stephenson ve Lewin’ e (1996:169) gore ise, yapilan arastirmalar bigcimsel
olmayan gruplarin orgiitlerde kritik bir 6neme sahip olduklarini gostermektedir.
Ciinkii bigimsel olmayan gruplar orgiitteki bicimsel gruplarin tersine, orgiitiin gergek

diinyasini yansitmaktadir ve orgiit performansi tizerinde gii¢lii bir etkiye sahiptir.

Bicimsel olmayan gruplara katilim, iki temel yaklasimla agiklanmaktadir: (1)
Sosyal iletisime erisim (bicimsel olmayan iletisim ve arkadashik baglarinin
kurulmasi) ve (2) Mentorluk (Cox, 1993:195). Asagida bu iki yaklagimla ilgili

aciklamalar yer almaktadir.

Insan iligkilerinin vazgecilmez unsuru olan iletisim, orgiitsel ve toplumsal
faaliyetlerin siirdiiriilmesi igin de zorunludur. Orgiitsel iletisimin bireyler arasi
iletisime kiyasla ¢cok daha karmasik oldugunun ifade edilmesi gerekir. Ciinkii
orgiitler ve orgiitsel davraniglar ele alindiginda iki kisinin iletisiminde ¢ok daha
karmagik bir tablo ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, orgiitsel iletisimin orgiitler agisindan
hayati 6neme sahip oldugu unutulmamalidir. Zira yiiksek dayanisma, koordinasyon
ve calisan arasindaki uyum gibi pozitif etkilerin gergceklesmesi iletisimle olacaktir.
Bu faktorler orgiitiin hizmet veya iirtin kalitesini artiracak veya distirecek, orgiite
halk g6ziinde iyi bir imaj kazandiracak ve dolayisiyla orgiitiin hedeflerine ulasmasina

bityiik oranda yardimei olacaktir (Tengilimoglu ve Oztiirk, 2004:53).

Galaskiewicz’ e (1979:16) gore, bicimsel olmayan iletisim, isle ilgili ya da
sosyal bir konuda istege bagli olarak yapilan iletisim tiriinii ifade etmektedir.
Bi¢imsel olmayan iletisimde yer alan calisanlar, bir taraftan kendi ilgi alanlarinin
farkina varmakta diger yandan da bu ilgileri ortaya ¢ikaran aligkanlik ve iligkilerini

orgiitteki diger c¢alisanlarla paylasmaktadirlar. Calisanlarin  yaptigi isler ve
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kariyerlerine yonelik amaglar1 da ilgi alanlarinda yer aldigindan, orgiitiin bigimsel
yapisi ile ilgili diistinceler de bigimsel olmayan iletisimde yer almaktadir (Ibarra,

1993:58).

“Sosyal iletisim aglar: orgitlerdeki iletisimi (Guetzkow, 1965) ve orgiit
calisanlarinin etkinligini saglayan 6nemli araclardir (Dalton, 1959; Lincoln, 1982).
Ayrica arastirmalar, iletisim aglarina katilimin biiytik 6l¢tide arkadaslik baglarindan
etkilendigini gozler oniine sermektedir (Lincoln ve Miller, 1979). Buna ek olarak,
orgiitlerin yapisal ozellikleri, kadinlarin ve c¢ogunluk grubunda yer almayan
erkeklerin big¢imsel olmayan iletisimde yer almalarimi engellemektedir (Iberra,
1993)” (Cox, 1993:196). Bu yapisal ozellikler, benzer kimlik grubuna mensup
tiyelerin yiiksek etkiye sahip pozisyonlarda yer almalarin1 saglamaktadir. Bu nedenle
tiyelerin ge¢misten beri belirli bir kiiltiir grubunda yogunlastiklar1 sosyal sistemlerde,
diger kiiltiir gruplarindan olan iiyelerin bi¢imsel olmayan iletisime katilmalari

oldukca zordur (Cox, 1993:196).

Cok sayida yazar da, Cox’ un (1993) “Orgiitlerde bi¢imsel olmayan
biitiinlesmeyi grup kimliklerinin nasil etkiledigi” konusundaki kavramsal anlayisina
katkida bulunmuslardir. Buna ragmen, bi¢imsel olmayan gruplara katilimin; cinsiyet,
etnik koken ya da ulusal koken gibi ozelliklerden ne 6lciide etkilendigini ortaya

koyan ¢ok az sayida gercek veri bulunmaktadir (Cox, 1993:196).

Kiltirel azinlik grubu iyelerinin orgiilerdeki bigimsel olmayan gruplara
katilimlarinin zor olmasi1 gercegi, homojenlik ve grup baghligi konularindaki
arastirmalar 1s1ginda daha kolay anlasilmaktadir. Sosyo-kiiltiirel anlamda bir
homojenlik, iliskileri daha Ongoriilebilir hale getirmekte ve iletisimi
kolaylastirmaktadir (Lincoln ve Miller, 1979° dan akt. Cox, 1993: 197). Bu nedenle
tiyelerin kendi kiiltiir gruplarindan olanlarla etkilesimi tercih etmeleri beklenen bir
durumdur. Boyle bir tercih ¢ogunluk grubu iiyeleri tarafindan oldugu kadar azinlik
grubu lyeleri tarafindan da yapilabilmektedir. Sonug olarak genellikle orgiitlerin gii¢
yapisinin ¢ogunlugu olusturan gruba dogru meyilli oldugu goriilmekte ve bigimsel

olmayan iletisim konusunda yapilan ayrim, azinlik grubu tiyeleri i¢in ¢ogunluk grubu
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tiyelerine oranla kariyer konusunda oldukea farkl: etkiler gostermektedir (Cox, 1993:

197-198).

Daha o©nce de belirtildigi gibi, bi¢imsel olmayan gruplara katilim
konusundaki diger bir yaklasim da mentorluk’ tur. Kram’ a (1985) gore “mentorluk”
en basit haliyle, gen¢ eriskin bir birey ile yas¢a ondan daha biiyiik bir birey
arasindaki iligski olarak tanimlanabilir. Mentorluk siirecinde; daha tecriibeli olan ve
mentor olarak adlandirilan birey, gen¢ eriskin olan bireye, ¢alisma yasaminda ve
yasamin diger alanlarinda sahip oldugu basariy1 artirmak i¢in, destek, rehberlik ve
danismanlik destegi saglamaktadir. Kram (1983, 1985) daha sonra, kariyer destegi ve
psikolojik destek kavramlar1 arasindaki ayrimi belirterek, mentorluk tanimini
belirginlestirmistir. Kariyer destegi oOzellikle isle ilgili amaglara odaklanirken;
psikolojik destek, psikolojik ve duygusal anlamda saglikli olma konusunda destek
saglamaktadir (Cox, 1993:198).

Thomas (1990) ise, “gelismeye yonelik” iliskileri iki ayr1 sekilde
kavramsallastirarak bu ayrimi bir adim 6teye tasimaktadir. Onun yaptig1 ayrima gore;
kariyer destegi bir anlamda sponsoriuk olarak adlandirilabilir; ancak mentorluk, hem
kariyer yardimi hem de psikolojik yardim saglanan bir iliskidir. Buna ek olarak
mentorluk; ¢ift tarafli baglilik olusturan, uzun siireli ve karsilikli ¢ikara dayanan bir
iliski olarak tanimlanabilir. Mentorluk iligskisinde taraflar sponsorluga oranla
birbirine daha yakindir ve taraflar arasinda bir arkadaslik bagi vardir. Ancak hem
sponsorluk hem de mentorluk gerekli olan kariyer destegini saglama konusunda

etkilidir (Thomas, 1998:281-282; Cox, 1993:198).

Mentorluk (akil hocaligl), genel bir tanimlamayla, kisisel ve profesyonel
gelisme yardimci olmak tizere deneyimlerini, uzmanliklarint ve distincelerini
paylasan iki insan arasindaki bir anlasmadir. Bir bagka ifadeyle, mentorluk; egitimi,
O0grenmeyi ve gelismeyi amaclayan bir yardimlasma ve paylasma iliskisidir. Bu
iligkide mentor, kendisinden daha az deneyimli bir kisinin bilgi ve beceri kazanmasi

icin zaman ve caba harcar. Boylelikle onun verimliligini ve basarisini artirir.
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Mentordan yardim alan kisi de onun fikirlerinden ve deneyimlerinden aktif olarak

yararlanip kisisel ve mesleki gelisimini yonlendirir (Barutgugil, 2004:364-365).

Mentor ve mentorluk alan kisi (mente) arasindaki iliski karsilikli dayanisma
ve etkilesime dayanmakta ve bu yoniiyle her iki tarafa da fayda saglamaktadir

(Budak, 2008:325).

Mentorlar sirket hakkindaki bilgileri kendilerinden sonrakilere aktarirken,
mentelerle uzun siireli bir egitim iliskisi i¢ine girerler. Mentorlar baz1 sektorlerdeki
“istad” lar gibidir. Mentorluk tclii bir iligkide anlamini bulur: Mentor, mente ve
orgiit. Bu lictinlin uyum i¢inde olmasi siirecin basarisini etkiler. Mentorlarin 6rgiit
kiltiiriiniin yerlesmesi ve degerlerin nesilden nesile aktarilmasinda anahtar rolleri

yadsinamaz (Budak, 2008:325).

Kram ve Isabella (1985) ise, orgiitte ayn1 kademede c¢alisanlarin da etkili
mentorlar olarak destek saglayabileceklerini, bu nedenle destek kaynaginin her
zaman Orgiitiin st kademesinde yer alan biri olmak zorunda olmadigim
belirtmektedir. Ancak, iist kademede yer alan mentorlar, saglayabilecekleri kariyer
destegi agisindan daha belirgin avantajlara sahiptirler. Bu nedenle mentorluk, st
kademede yer alan birey tarafindan saglanan hem psikolojik destegi hem de kariyer

destegini ifade etmektedir (Cox, 1993:198).

Burke (1984) ve Olian vd. (1985) mentorluk iliskisini ve bu iliskinin olasi
sonuglarini, mentor ve mentenin kisisel ve isle ilgili 6zelliklerini (yas, cinsiyet,
yonetim kademesi) inceleyerek degerlendirmislerdir. Arastirma sonuglari, kadin
mentelerin danismanliktan ¢ok kariyer gelistirme ile ilgili olan mentorlar tercih
ettiklerini, Orgiitlin iist yonetim kademesinde yer alan mentorlarin kariyer destegi ve
psikolojik destek saglama konusunda daha basarili olduklarina dair algilarin var

oldugunu gostermektedir (Noe, 1988:460).

Kariyer konusunda basari saglamak adina mentorlugun Oneminden s6z

ederken ayn1 zamanda mentorluk iliskisinin 6rgiit tiyelerinin grup kimliklerinden ne
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Olctide etkilendigi konusunu da incelemek gerekmektedir. Mevcut teori ve
aragtirmalara gore grup kimlikleri mentorluk faaliyetini c¢esitli sekillerde
etkilemektedir. Ik olarak, bi¢imsel olmayan iletisim ile benzer bir mantikla ele
alindiginda mentorluk iligskisinde de grup kimligi benzerliginin, insanlar arasindaki
cekimi ve arkadashigi gelistirecegi sOylenebilir. Kram (1980) ise, en etkili mentorluk
iliskisinin, karsilikli ¢ekim ve bireyler arasindaki kimya uyumu sayesinde

gelisebilecegini 6ne stirmektedir (Cox, 1993:199).

Bu nedenle olas1t mentorlar; cinsiyet, 1rk, ulusal koken ve bu gibi 6zellikler
bakimindan kendilerine benzer olan menteleri se¢me egiliminde olabilirler.
Orgiitlerdeki mentorluk iliskilerinin ¢ogunun bigimsel olmayan bir sekilde ortaya
cikmas1 ve orgiitte tist yonetim kademesinde gorev yapan ¢ogu insanin, ¢ogunlugu
olusturan grubun bir {iyesi olmasi gibi faktorler nedeniyle, diger grup tyeleri

mentorluk ¢aligmasi konusunda dezavantajli hale gelmektedirler (Noe, 1988:458).

Mentor genellikle rol model olarak hizmet eden, geng¢ calisana kariyer
planlarina uygun olarak destek, yonlendirme ve geribildirim saglayan uzman ve
tecriibe sahibi bir ¢alisan olarak tanimlanmaktadir. Béylece mentor, orgiitteki kariyer
firsatlar1 ile ilgili karar verme yetkisine sahip kisilerin menteyi fark etmelerini
saglamaktadir. Phillips-Jones (1983), mentorluk iliskilerinin bir¢cogunun bi¢imsel
olmadigint savunmaktadir. Bu nedenle mentorluk iliskileri genellikle ortak ilgiler,
begeniler ya da iki yetenekli insanin varlifin1 gerektiren isler nedeniyle
gelismektedir. Bigimsel olmayan mentorluk iliskilerinde mentor ve mente arasindaki
gortismelerde genellikle kariyer ile ilgili konular ve detayli olarak bakildiginda ise
ilgiler, ihtiyaglar ve degerlerle ilgili kisisel paylasimlar tartisiilmaktadir (Noe,
1988:458).

Benzer grup tercihlerine ek olarak bazi 6zel durumlar, orgiitlerdeki cinsiyetler
arast mentorluk iliskilerinde kadinlar1 dezavantajli konuma diistirmektedir. Bu
durumlar alandaki uzmanlar tarafindan su sekilde tanimlanmaktadir: (1) Daha az

bicimsel olmayan iletisim, (2) Kalipyargilar, (3) Fiziksel ¢ekim ve mahremiyet gibi

186



konularda duyulan endise ve (4) Diger insanlarin farkli cinsiyetlerden olanlarin

mentorluk iligkisi hakkindaki diisiinceleri ile ilgili kaygilar (Akt. Cox, 1993:200).

Daha once de belirtildigi gibi, orgiitlerde kadinlarin bigimsel olmayan
iletisime erisim imkanlar1 erkeklerin erisim imkanlar1 ile ayni degildir. Bu tarz
iletisimler, firsatlar ve iliskiler i¢in degerli bir kaynak saglamakta, mentorluk iliskisi
yaratabilecek arkadaglik baglarmin kurulmasina yardimci olmaktadir. Bu nedenle,
kadinlarin bi¢cimsel olmayan iletisimde daha az yer almalar1 ya da bu tarz iletisimleri
mentorluk iligkisi kurma yoniinde kullanamamalari, mentorluk konusunda sahip

olduklar firsatlar1 azaltmaktadir (Cox, 1993:200).

Kadmlarin mentorluk iliskisinde yer alamamalarinin en biiylik nedeni belki
de potansiyel mentorla iletisim kuramamalaridir. Bu durum bi¢imsel olmayan
iletisimde yer alma konusundaki bilgi eksikliklerinden, kendileri ile benzer statiilerde
olanlarla etkilesim halinde olduklarindan ya da erkek yoneticilerin kadinlar1 kasitl

olarak dislamalarindan kaynaklanmaktadir (Burke ve McKeen, 1990:326).

Ayn1 zamanda kalipyargilar da cinsiyetler arasi mentorluk iliskilerini
engellemektedir. Ornegin Fitt ve Newton’ un (1981) bulgularma gore, erkek
mentorlarin kadinlarin yetenekli olduklarint diistinmeleri pek olasi bir durum
degildir. Sonu¢ olarak erkek mentorlar, kadin mentelerle kuracaklari mentorluk
iligkilerini, kadin ¢alisanlar yetenekli olduklart konusunda kendilerini kanitlayana

kadar ertelerler (Cox, 1993:200).

Kadmlarin yonetim konusundaki yetkinlikleri ile ilgili olumsuz tutumlar,
cinsiyetler arast mentorluk gelisimini zorlastirmaktadir. Kadinlarin mentorluk
iligkisinden dislanmalarinin nedeni, yoOnetsel basar1 saglayacak ozellikleri
tasimadiklart yontindeki distincelerin var olmasidir. Kadinlarin  gosterdikleri

basarilar ise sadece istisna olarak algilanmaktadir (Burke ve McKeen, 1990:326).

Farkli cinsler arasindaki mentorluk iliskisini engelleyen diger bir faktor de

Clawson ve Kram (1984) tarafindan belirtilen “kamuda yaratilmis imaj” faktortdiir.
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Bu faktore gore, farkli cinslerden olan bireyler arasindaki mentorluk iliskisine sahit
olanlar, bu iligkiye duygusal bir anlam yiiklemektedirler. Mentorun orgiitte iist
kademede yer almasi ve menteninde ast konumunda olmasi bu durumu iginden
cikilmaz bir hale getirmektedir. Cox (1993), son zamanlardaki danismanlik
tecriibelerine dayanarak, orgiitlerdeki mentorlar ve menteler i¢in bu durumun kritik

bir 6neme sahip oldugunu 6ne stirmektedir (Cox, 1993:201).

Clawson ve Kram (1984) mentorluk iligkisinin iki yOniinden
bahsetmektedirler. Bunlardan birincisi mentorluk iliskisinin i¢sel yonii digeri ise
digsal yani disa doniik olan yoniidiir. ¢sel iliski iki kisi arasinda yani mente ile
mentor arasindaki iliskiden bahsetmektedir. Dissal iliski ise iki kisi ve orgiitiin ya da
toplumun geri kalani arasindaki iligskidir. Mentorluk iliskisinin her iki yonii i¢in de,
samimiyetle resmiyet arasindaki uygun dengenin saglanmasi gerekmektedir. Higcbir
katkis1 olmayacak bir samimiyet ya da resmiyet iki farkli riskli durumu ifade

etmektedir (Burke ve McKeen, 1990:327).

Herhangi bir iligkide samimiyeti uygun diizeyde tutmak oldukca zordur.
Taraflar ne kadar samimi olacaklar1 konusunda farkli goriislere sahip olabilirler.
Cinsiyetler aras1 mentorluk iliskilerinde ise taraflarin, samimi ve duygusal iligkileri
icin bir sinir belirlemeleri gerekmektedir. Mentor ve mente arasinda duygusal ve
fiziksel yakinliga dayali bir iligki gelistiginde, taraflarin 6zel yasamlar1 (6zellikle
taraflardan biri ya da her ikisi de evli ise) ve profesyonel yasamlari ciddi bir sekilde

zarar gérmektedir (Burke ve McKeen, 1990:327).

Thomas tarafindan yapilan kuramsal bir ¢alismada da, irksal 6zelliklerin
(farkliliklarm), orgiitlerdeki mentorluk stireglerini etkileyebilecegi belirtilmektedir.
Thomas’ a (1989) gore, wrksal farkliliklar konusunda yerlesmis tabular ve farkli
irklardan olanlar arasindaki mentorluk siirecinin ¢iktilart hakkindaki belirsizlik, farkl
irklardan olanlar arasindaki mentorluk siirecini ayn1 irktan olanlarinkine oranla daha
fazla kariyer destegi odakli ve daha az miikemmel hala getirmektedir. Buna ek olarak
Thomas (1989), farkli irklardan olan mente ve mentor arasindaki mentorluk

stirecindeki basarinin kismen, mente ve mentorun; irksal ve etnik kimlik gelisimi
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konusunda birbirini tamamlayan asamalarda olup olmamalar1 durumu ile

aciklanabilecegini one stirmektedir (Cox, 1993:202).

Sonug olarak, ¢alisma gruplarindaki farkliliklar mentorluk iliskilerini olduk¢a
sorunlu ve komplike bir hale getirmektedir. Ancak farkli 6zelliklere sahip bireyler
arasindaki mentorluk iliskisinin bireylerin gelisimi, kariyer firsatlar1 yaratilmasi,
farkli disiincelerin ve algilarin ortaya ¢ikmasi, yaratict ¢oziim yollarmin bulunmasi

gibi konularda katkida bulunabilecegi de g6z 6niinde bulundurulmalidir.

2.2.3.4. Kurumsal Onyarg

Onyargilar genelde, bir gruba kars: yiiklenen olumsuz dogmatik yargilardir.
Bu gruptan olanlar, kendi yaptiklar1 veya o6zellikleri nedeniyle degil, aidiyetleri

nedeniyle olumsuz bir yargiin hedefi olurlar (Bilgin, 2007:129).

Kurumsal onyargi ise, orgiitte dogal bir bi¢imde ortaya ¢ikan tercih yapma
ya da oncelik verme bigimlerine isaret etmektedir. Orgiitler yonetilirken
istenmeyerek de olsa genellikle, ¢ogunlugu olusturan gruptan farkli kiltiirel
ozelliklere sahip oOrgiit {lyelerinin tam katilimin1 6nlemeye yonelik engeller
olusturulmaktadir. Herhangi bir orgiitiin ge¢cmisi incelendiginde boyle bir olgunun
varlig1 kolayca anlasilabilir. Yillar ya da yiizyillar 6ncesinde ayni 6zelliklere sahip
bir grup insan tarafindan kurulan birgok biiylik Ol¢ekli orgiit, en azindan son
zamanlara kadar, sadece oOrgiitiin en {ist kademesinde yer alan ve orgiitii kuran bu
bireyler tarafindan yonetilmistir. Orgiitiin “kurucu babalar1” olarak adlandirilan bu
bireyler elbette ki, orgiitleri sekillendiren kural, politika ve uygulamalar
olustururken kendi kiiltiirel 6nyargilarini ve deger sistemlerini yansitmislardir. Son
ylizyilda isgiiciinde meydana gelen cok biiyiik degisimlere ragmen bir¢cok orgiit
kendi kural, politika ve uygulamalarini degistirmeden siirdiirmeyi basarmislardir.
Guntumiiz orgiitlerinin bircogu, bu orgiitleri kuranlarin ve iist yonetimlerinde yer
alanlarin sahip olduklar1 tutum, inang¢ ve davranislar ile sekillendigi donemlerde, bu
orgiitlerdeki etnik koken, cinsiyet, ulusal koken ve diger grup kimliklerine dayali

gruplar arasi iligkiler, bugiine oranla daha az toleransli ve kapsayici bir yapiya
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sahipti. Kurumsal 6nyarg1 da, bu tarz orgiitlerin benimsedikleri ve uzun yillar sahip
ciktiklar1 deger, inan¢ ve tutumlari dogal bir sonucu olarak kendini gostermektedir

(Cox, 1993:208).

Bir¢ok orgiit her gecen giin daha da farkli hale gelen isgiiciinii desteklemek
amaci ile kiiltiirel bir degisim yasarken, Amerika’ daki orgiitlerin ve yoneticilerin
cogu isglici farkliligr ile ilgili sahip olduklar1 alti geleneksel Onyargidan
vazge¢cmemektedirler. Bu onyargilar gegmiste kalmis gibi goriinseler de, giiniimiizde
halen bir¢ok orgiitiin kiilttiriinii etkilemektedirler. Farkliliklara yonelik olarak var

olan bu dnyargilar asagidaki gibidir (Loden ve Rosener, 1991:27-28):

e Farklilik bir eksikliktir,

e Farklhilik orgitiin etkili bir sekilde faaliyet gostermesini engelleyen bir
tehlikedir,

e Cogunlugun sahip oldugu degerlerden rahatsiz olundugunun belirtilmesi
istenmeyen bir durumdur,

e Farkli gruplarin her biri baskin bir grup olmak ve baskin bir gruba
benzemek isterler,

e Esit muamele ayn1 muamele demektir,

e Farkliliklarin yonetimi orgiit kiltiiriintin degil, bireylerin degismesini

gerektirmektedir.

Tablo 2.5° te, Bat1 Avrupa iilkelerindeki 6rgiitlerin, bir ya da birden fazla
kiiltirel kimlik grubuna karsi olumsuz Onyargilarini agifa vuran uygulama ve
ozellikleri listelenmektedir. Belirtilen uygulamalar tiim c¢alisanlar i¢in sorunlara
neden olmakta ancak ¢ogunluk grubu tiyelerinden farkli 6zelliklere sahip bireylerin
olusturdugu bir kimlik grubunun varlig1 6nyargili uygulamalarin algilanan etkisini
artirmaktadir. Uygulamalar farkl kiiltiirel gegmislere sahip bireyleri farkli agilardan
etkileme egilimi gosterdiginde bu durum, yonetim sistemlerinde kiiltiirel anlamda bir

Onyarginin varligina isaret etmektedir (Cox, 1993:209).
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Tablo 2.5: Olumsuz Onyargilar1 Yansitan Orgiitsel Uygulama ve Ozellikler

1. 50 saat ve tizeri haftalik ¢alisma saatleri ve aksamlar1 ya da hafta sonlari
calisma saatleri disinda yapilan toplantilar,

2. Ise alma ve terfi goriismelerinde kendi kendini pazarlama davranislarma
vurgu yapilmasi,

3. Performans degerlendirme siireclerinde basarilan islerin anlatilmasinda 6z
degerlendirme yonteminin kullanilmasi,

4. Calisanlarin is ve Ozel/aile yasamlarimi birbirinden ayr1 tutmalarinin
istenmesi,

5. Tek tip birey anlayisinin benimsenmesi,

6. Beyin firtinasi tekniginin ortak bir goriis yaratma araci olarak kullanilmast,

7. Gorev degisimi, terfi, performans degerlendirme gibi uygulamalarda akici
konusma ve Ingiliz aksan1 gibi kriterlerin degerlendirme olciitii olarak
kullanilmasi,

8. Isyerlerinde ve egitim kurumlarinda tek dil kullaniminin savunulmasi,

9. Performans degerlendirme ve 6diil sistemlerinde, kolektif eylem ya da takim
calismasi yerine bireyselligin 6nplanda tutulmasi,

10. Ise alma ve terfi siireclerinde, ¢ogunluk grubu iiyeleri ile yapilan
goriismelerin, bi¢cimsel olmayan 6neri ve yonlendirmelerin en 6nemli araglar
olarak goriilmesi ve bunlara giiven duyulmasi,

11. Geri kazanim siiresinin, terfi ve egitim kararlart i¢in bir degerlendirme
Olclitii olarak goriilmest,

12. Cogunlugu olusturan grubun tipik 6zelliklerini yansitan liderlik modelinin
etkili liderlik olarak tanimlanmasi,

13. Orgiitiin sahip oldugu isgiiciinii ger¢ek anlamda fiziksel yeterlilige sahip

bireylerin olusturdugu diisiincesi.

Kaynak: Cox,1993, s. 209.
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Amerika’ nin gegmis yillarda somiirgeye maruz kalmasinin bir sonucu olarak
Amerika’ daki birgok oOrgiit oncelikle, Bati Avrupali beyaz irktan olan erkeklerin
deger ve deneyimleri ile sekillenmistir. Amerika’ daki endiistrinin, ana politikalarin,
devletin, bilimin ve toplumun kurucu babalar1 giinlimiizde halen &rgiit kiiltiiriinde yer
alan  bircok  kural,  beklenti, aliskanlik, davranis  ve  gelenegin
kurumsallastirilmasindan sorumludurlar. Endiistri, devlet ve egitimin mimarlar
olarak kendi deger ve deneyimlerini yansitan ve kendi amaclarin1 ve 6nceliklerini

destekleyen kiiltiirler yarattiklar1 soylenebilir (Loden ve Rosener, 1991:28).

Gegmisten beri siiregelen onyargilarin bir sonucu olarak, Bat1 Avrupalilardan,
beyaz irktan olanlardan, heteroseksiiellerden, fiziksel engeli olmayan erkeklerden
farkli olanlara daha az deger verilmistir. Amerika’ da bugiin itibariyle hem toplumun
hem de isgiicliniin biiyiik ¢cogunlugunu kurucu babalar olarak ifade edilenlerden
farkli olanlar olusturmaktadir. Ancak halen bir¢ok orgiitte farkli olanlar “digerleri”
olarak goriilmekte ve farkliliklarindan dolay1 bu ¢alisanlara deger verilmemektedir.
Tim bu 6nyargilar, bir¢ok farkli ¢alisanin olasi kariyer firsatlarin1 ve beklentilerini

sinirlandirmaktadir (Loden ve Rosener, 1991:28).

2.3. FARKLILIK IKLIMINE YONELIK OLUSTURULAN TEORi VE
MODELLER

Model ve teoriler, belirli olgu ve olaylar1 agiklamada yardimci olmaktadir.
Ayrica model ve teoriler, calisilacak ya da agiklanacak konulara rehberlik etmekte ve
var olan iliskileri tiim hatlar1 ile ortaya koymaktadir. Farklilik iklimini aciklayan pek
fazla teori ve model literatiirde yer almamakla birlikte; psikoloji, sosyal psikoloji,
farkliliklarin yonetimi alanindaki bir¢ok teori ve modelin farklilik iklimi konusunun
tam olarak anlasilmasi i¢in gerekli ve onemli oldugu bilinmektedir. Calismanin bu
boliimiinde, “Farklilik iklimine yonelik olusturulan teori ve modeller” baslig: altinda,
“Cox’ un Kiltiirel Farkliliga Yonelik Etkilesimsel Modeli”, “Hicks-Clarke ve Iles’ in
Olumlu Farklilik Iklimi Modeli” ve “Barry ve Bateman’ in Sosyal Tuzak Teorisi” ne

yer verilmektedir.
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2.3.1. Cox’ un Kiiltiirel Farkhihga Yonelik Etkilesimsel Modeli

Cox (1993) yaptigi ampirik arastirma sonucunda, insan kaynaklarindaki
farklilig1 iklim ile baglantili olarak agikladigi bir model gelistirmistir. Cox (1993)
sadece akademisyenlere degil biitiin ¢alisanlara uygulanabilecegini one siirdiigi
modelinde, hem bireysel hem de o6rgiitsel sonuglar1 dikkate almaktadir. Cox’ a gore
model birgok farklilik tiirii igin uygulanabilir. Ornegin gérev tanimi igin
uygulanabildigi gibi cinsiyet i¢in de ayni sekilde uygulanabilmektedir. Cinsiyet,
etnik koken ve ulusal koken gibi farkliliklar diger farkliliklara oranla aragtirmalarda
daha fazla yer alan farklilik tiirleridir. Cox (1993) cinsiyet ve etnik kokenin degismez
farkliliklar oldugunu ve bu nedenle bu boyutlara daha fazla dikkat cektigini
belirtmektedir (Hicks-Clarke ve Iles, 2000:327).

Cox’ a (1993:9) gore farklilik iklimi, ti¢ farkli diizeyde faktorii icermektedir:
bireysel diizeyde faktorler, grup diizeyinde ya da gruplararasi faktorler ve orgiit
diizeyinde faktorler. Birey diizeyinde faktorler; kimlik yapilari, onyargi, kalipyargi
ve kisilik olarak belirlenmistir. Grup diizeyinde ya da gruplararas: faktorler; kiiltiirel
farkliliklar, etnosentrizm ve gruplararasi ¢atisma olarak tanimlanmistir. Son olarak
orgiit diizeyinde faktorler su sekildedir: orgiit kiltiirti ve kiiltiirel etkilesim siireci,
yapisal biitiinlesme, bigimsel olmayan biitiinlesme ve kurumsal 6nyargi. Belirtilen
tiim bu faktorler orgiitiin farklilik iklimini tanimlamaktadir. Cox (1993) daha sonra
farklilik iklimini, orgiitsel etkililige bagli olan bireysel kariyer sonuglari ile
iligkilendirmektedir. Bireysel kariyer sonuglar1 etkiye dayali/duygusal ¢iktilar ve
basartya dayali ¢iktilar anlamina gelmektedir. Ornegin; is doyumu, kariyer doyumu

gibi.
Cox’ un farklilik iklimi faktorlerini belirttigi, farkliligin orgiitsel etkililik ve

bireysel ¢iktilar tizerine etkisini agikladigr “Kiiltiirel Farkliliga Yonelik Etkilesimsel
Model” ine Sekil 2.1° de yer verilmektedir.
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Sekil 2.1: Cox’ un Etkilesimsel Modeli: Farkliligin Orgiitsel Etkililik ve Bireysel

Ciktilar Uzerine Etkisi

puLIRSRg
Le[dewy [9s)N3IQ [PswIdrg e
IRy e
1Aed Jezed e
Aozn( ouny|

wisna[[ 2A 131 eq nqnio $|
dwizQ)) uniog
NI[TUD & AI[Io1RIR X

ISLIeseqg Wiy 9S]
isayEy] $]
MWL

eWLIAY US|
nsninasegq ww °
\AQNWQ T

FIIDRA [9$I31Q

OWIO[IQ[I A JIO], e
wid N .

Lre[dnuog
supudI3aq
SUBWLIOLID] e
e[y weseq

BUWNRY OS] o

MWy [PSINFIQ e

e B%EwM\& .
Ie[r) Emmw%za

Tep)) [oskang

13refu() reswniny
OPUIWI)SIS LIR[YRUARY UBSU] o

SwIsaung
ueAewW[O [oSWIdIg o

awsopumng jeside e

100I0S
WIS [IM[NY A MDY o
Id[IQP[e,] D{OpUILaZN M3I

ewsne)) isererednin e
WZLUudsou)y e

TEPI[IHe] (I e

Io[I01 e
DjopAazn( 1sererednin/dnin

ST @
131K difey] e
%S%:O °

uepide g yqury e
IO[IQIB, DOPAdZN(] [9sAdag

TCT AqIIEe g

Kaynak: Cox, 1993, s. 7.
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Cox (1993) farklilik iklimi sonuglarinin bireysel kariyer ¢iktilari agisindan iki
farkli etkiye sahip oldugunu savunmaktadir. Birincisi, bireylerin “kendi isleri ve
isverenleri hakkinda hislerinin” nasil oldugu ile ilgilidir. Ornegin; etkiye
dayali/duygusal sonuglar. Ikincisi bireylerin &rgiitteki performanslarinin nasil daha
1yi olabilecegi ile ilgilidir; basariya dayali sonuglar gibi. Cox’ a (1993) gore, eger
bireyler irklar1 ya da cinsiyetleri nedeniyle kendilerini degersiz olarak hissederlerse,
bu durumun kendi kariyerlerini de etkileyecegine inanirlar. Bu durum daha sonra
bireylerin ise baghligini etkiledigi gibi orgiit kimligini, is ve kariyer doyumunu da

etkileyecektir (Cox, 1993:9-10).

Cox’ a (1993) gore, biitiin ¢alisanlarin desteklendigi, tesvik edildigi ve biitiin
calisanlarin esit firsatlara sahip oldugu bir iklim yaratan orgiitler rakiplerine gore
daha iyi bir konuma, daha yaratict ve motive olmus c¢alisanlara sahip olmaktadirlar.
Orgiitte yaratilan farklilik ikliminden dolay1 farkli geemis deneyimlere sahip
calisanlarin performanslari digerlerine oranla farkli olabilmektedir. Lee ve Mowday
(1987) ise kadinlarin ve etnik azinlia mensup calisanlarin beyaz ten rengine sahip
erkeklere oranla ise daha az katilim gostereceklerini 6ne stirmektedir. Cox’ un da 6ne
stirdiigii gibi bu durumun isgiicii devri iizerinde dogrudan etkisi bulunmaktadir. Ise
ilgisi olmayan calisanlarin orgiitten ayrilmalar1 daha kolay olmaktadir. Cannings
(1988) yaptig1 arastirmada cinsiyetin kariyer ilerlemesi {izerinde etkili oldugu,
kadinlarin erkeklere oranla daha az terfi sans1 elde ettigi sonucuna varmistir. Cinsiyet
ve etnik koken gibi bireysel 6zellikler terfi ve kariyer gelisimi gibi olumlu sonuglari
etkilemektedir. Kadinlar ve etnik azinliktan olanlar kendi orgiitlerinde olan bu
durumun farkina vararak, kendi islerine yonelik daha az katkida bulunabilmektedirler

(Hicks-Clarke ve Iles, 2000:328).
2.3.2. Hicks-Clarke ve Iles’ in Olumlu Farklihk iklimi Modeli

Hicks-Clarke ve Iles (2000), ingiltere’ de ulusal saglik hizmeti veren ve
perakende sektoriinde faaliyet gosteren kurumlarda farklilik iklimi tizerine ¢alismalar

yapmislardir. Yaptiklar1 ¢alismalarda, farklilik iklimi algilarimin ¢alisanlarin

kariyerini, orgiite yonelik tutum ve algilarini yani bir anlamda kariyer memnuniyeti,
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kariyer doyumu, kariyer bagliligi, yonetici memnuniyeti, i doyumu ve orgiitsel
baglilik gibi degiskenleri etkiledigini belirtmisler ve hangi farklilik iklimi
faktorlerinin c¢alisanin kariyeri, Orgiite yonelik tutum ve algilar {izerinde etkili
oldugunu arastirmislardir (Hicks-Clarke ve Iles, 2003:184). Sekil 2.2° de Hicks-

Clarke ve Iles’1n “Olumlu Farklilik iklimi Model”ine yer verilmektedir.

Sekil 2.2: Hicks-Clarke ve Iles’1n Olumlu Farklilik iklimi Modeli

MODERATOR/DUZENLEYiCi DEGISKENLER
CINSIYET, YAS, YONETIM KADEMESI

A 4 \ 4
BAGIMSIZ DEGISKENLER BAGIMLI DEGISKENLER
Politika Destek Olgegi o Orgiitsel Baglilik
e Esit Istihdam e Is Doyumu
Politikas1 o Kariyer Planlama
e Esit Istihdam e Kariyer Baglihg
Politikas1 Algisi e Yonetici
e Mentorluk L Memnuniyeti
e Esnek Calisma g o Kariyer Memnuniyeti
Saatleri o Kariyer Gelecegi
e Cocuk Bakimi Memnuniyeti
Saglanmasi
e Kariyer Molasi
Saglanmasi
Esitlik Tanima Olgegi
o Orgiitsel Adalet
e Farklilik Ihtiyaci
o Farklilik Destegi

Kaynak: Hicks-Clarke ve Iles, 2003, s. 185.
Olumlu farklhilik iklimi modeline gore bagimsiz degiskenler olarak ifade

edilen esit isttihdam politikasi, mentorluk, oOrgiitsel adalet gibi bir¢cok faktor

calisanlarin kariyerlerini, orgiite yonelik tutum ve algilarini etkilemektedir. Bu
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durumda orgiitiin farkli olanlara ya da olmayanlara karst nasil davrandigi, ¢alisan
algilarina bagli olarak ortaya c¢ikan orgiitsel baghlik, is doyumu ve yonetici

memnuniyeti gibi birgok degiskeni yani sonucu etkilemektedir.

Cox’ un Etkilesimsel Model’ 1 (IMCD), farklilik iklimini etkileyen ve
farklilik ikliminden etkilenen her bir orgiitsel faktorii kapsamaktadir. Bu nedenle
Kossek ve Zonia (1993) ve Cox’ un (1993) c¢alismalarindan yararlanarak hangi
faktorlerin olumlu farklilik iklimi ile ilgili oldugunu belirlemek miimkiindiir. ilk
olarak cinsiyet ve yoOnetim seviyesi gibi bireysel Ozellikler; ikinci olarak orgiit
politikalar1 gibi olumlu farklilik iklimi yaratabilecek unsurlar ve tiglincii olarak da is
doyumu ve kariyer baghligi gibi birey diizeyindeki olumlu iklim sonuglari bu
faktorler arasinda yer almaktadir. Bireysel diizeydeki olumlu farklilik iklimi
sonuclari, daha iyi etkinlik, verimlilik ve misteri hizmeti gibi orgilitsel sonuglarin

ortaya ¢cikmasini saglayabilmektedir (Hicks-Clarke ve Iles, 2000:329).

Orgiitler belirli politika ve uygulamalara sahip olsalar bile, y&neticilerinin
sahip oldugu 6zelliklerin bu politika ve uygulamalara yonelik algilar iizerinde giiglii
bir etkiye sahip oldugunu dikkate almalidirlar. Bu nedenle c¢alisanlarin orgiitteki
politika ve uygulamalara dair algilar ile sekillenen yoneticilere karsi sergiledikleri
davranis ve onlarla olan iletisimleri olumlu farklilik iklimi gelistirmek agisindan
onem tagimaktadir. Kadinlar ve erkekler de, farkliliklara verilen destege yonelik
algilar1 ve farklilik ihtiyacina yonelik gelistirdikleri farkindaliklar1 bakimindan
oldukga farklilasmaktadirlar. Orgiitiin politika ve uygulamalar1 ve ¢alisanlarn adalet
algilar1 olumlu farklilik iklimi yaratmada ve buna bagli olumlu sonuglar elde etmede
bliyiik 6nem tasimaktadir. Ancak, farkl kiiltiirel gegmislere sahip bireylerin alg1 ve
tutumlari, orgiitiin gercekten bu bireylere fayda saglamak adina ya da sadece boyle
gortinmek adina bu politika ve uygulamalar1 benimseyip benimsememesi durumuna

gore degisiklik gostermektedir (Hicks-Clarke ve Iles, 2000:343).
Orgiitler olumlu farklilik iklimi gelistirmek istediginde farkliliklarin yénetimi

yaklasimini g6z oniinde bulundurmalidirlar. Biitiin bireylere sadece bir grup tiyesi

olarak degil orgiitiin bir parcasi olarak davranmilmalidir. Olumlu farklilik iklimi
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gelistirmek bir anlamda biitiin calisanlar tarafindan kapsayici olarak algilanan
orgiitsel bir cevre gelistirmektir. Arastirma sonucunda bireysel kariyer ve orgiite
yonelik alg1 ve tutum ve dolayisiyla orgiit etkililigi tizerinde 6nemli etkileri oldugu
ortaya ¢ikan “Olumlu Farklhilik Iklimi”, kapsayiciigin da bir olgiisii olarak

degerlendirilebilir (Hicks-Clarke ve Iles, 2000:343).

2.3.3. Barry ve Bateman’ 1in Sosyal Tuzak Teorisi

“Sosyal tuzak” bir grup insanin kisa donemli c¢ikar saglamak adina
sergiledikleri bir davranisin, uzun dénemde tiim grup i¢in kayiplara neden oldugu bir
durum olarak tanimlanmaktadir. Bireylerin ya da gruplarin goriiniirde faydali olan
davraniglart benimsemeleri zaman gectikce gruplar ya da toplum icin olumsuz
sonuglar dogurmaktadir. Sosyal tuzaklarda oldugu gibi farkliliklarin yonetiminde de
orgiit tyeleri kendi ¢ikarlarini ve catisma yasadiklari bagkalarinin ¢ikarlarini
etkileyen davranis secimleri yapmaktadirlar. Sonugta karar vericiler yaptiklar
secimlerin, sosyal gruba ya da iiye olunan topluluga yonelik uzun dénemli sonuglari
ile kisa donemli bireysel se¢imlerin sonuglar1 arasindaki bosluklarla bas etmek

zorunda kalmaktadirlar.

Barry ve Bateman (1996) “farklilik tuzagi” kavramini, sosyal tuzaklarla
benzer yapisal 6zellikler gosterdigi varsayilan farklilik sorunlar ile ilgili karar alma
stireglerinde yasanan problemler olarak tanimlamaktadirlar. Karar ¢atigsmalar1 genel
olarak birbirine ters diisen hedefler ya da istenen sonuglardan birinden
vazgecilmesini gerektirse de sosyal tuzaklar, daha dar bir bakis agisiyla, kaynak
dagiliminm1 ve ¢atismalara yonelik ¢oziimleri diisiinerek, bireysel ve toplu ¢ikarlar ve
uzun ve kisa donemli sonuglar arasinda denge saglanmasina odaklanmaktadir. Buna
gore, hem farkli isgiicline sahip oOrgiitlerin iiyelerinin maruz kaldigi karar alma
sorunlari hem de bu sorunlart ¢ozme yontemleri sosyal tuzak teorisi ile

iligkilendirilebilmektedir (Barry ve Bateman, 1996:759).

Barry ve Bateman’ 1 (1996) farkliliklarin yonetimine yonelik sosyal tuzak

modeline Sekil 2.3’ te yer verilmektedir. Modelde, “farklilik girisimleri” basligi adi
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altinda insan kaynaklari yonetiminde de yer alan dort onemli konuya yer
verilmektedir; gelistirme, is tasarimi, ise alim ve 6diillendirme. Bu smiflandirmada
yer alan girigsimlerle anlatilmak istenen; dogrudan ya da dolayli olarak bir sekilde
orgiitiin kars1 karstya kaldig1 farklilik sorunlarina yonelik olarak olusturulan, amaca
yonelik orgiit faaliyetleridir. Sosyal tuzak siirecleri, farklilik girisimleri ve bu
girisimler sonucu elde edilen ve ayn1 zamanda bir orgiitiin farklilik iklimi ile ilgili
olan sonugclar arasinda baglanti kurmaktadir. Barry ve Bateman’ in (1996) modeline
gore, belirli tirdeki farklilik girisimleri, farklihik tuzagma yonelik bir takim
coztimleri de beraberinde getirmektedir. Bir orgiitin farklilik iklimini yapisal olarak
etkileyen farklilik tuzaklarini olusturan faktorlerin degistirilmesini ya da ortadan
kaldirilmasimi saglayan girisimlerle tuzaklara ¢6ziim bulunabilir. Ayn1 zamanda
farklilik iklimindeki degiskenligi agiklamak i¢cin modelde sosyal tuzak siireclerinin
etkisini azaltan ya da artiran moderator/diizenleyici degiskenlere de yer
verilmektedir. Ayrica, orgiitiin daha onceki farklilik iklimi de farklilik girisimlerinin

uygulanmasi i¢in bir itici gii¢ olabilir (Barry ve Bateman, 1996:759).

Farklilik iklimi bashigi adi altinda gruplandirilan sonuglar, Cox’ un da
calismalarinda yer verdigi gibi (1993, 1991), birey, grup ve orgiit diizeyinde ele
alinmaktadir. Birey diizeyindeki faktorler hem oOrgiitiin tamamina yonelik olan
tutumsal bagliligi hem de grup disina ve onun iiyelerine yonelik 6nyargi i¢eren tutum
ve davranislar icermektedir. Grup diizeyinde ise iklim, ortak kimlik ve karsilikli
baglilik kazanmalarina ragmen, cogunluk ve azinlik gruplarmin kendi kiilttirel
kimliklerini ne derecede koruyabildiklerini, gruplarin kendi gruplarini fazlasiyla
onemseyerek diger sosyal gruplart kendi grubunun bakis agistyla yorumlama
durumunu, farkli kiltirlerden olan gruplar arasindaki anlasmazlik derecesini
yansitmaktadir. Orgiit diizeyinde ise iklim; orgiitin hiyerarsik ve bicimsel
yapisindaki faklilig1 (yapisal biitiinlesme), azinlik kiiltiirine mensup olan tiyelerin
bicimsel olmayan sosyal iletisimde yer almalarini (bigimsel olmayan biitiinlesme),
yonetim sistemlerinin azinlik kiltiirine mensup olanlarin orgiite katilimlarin
engellemek adina olusturduklar1 engelleri kapsamaktadir (kurumsal 6nyarg1) (Barry

ve Bateman, 1996:761).
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Bassett-Jones, Brown ve Cornelius’ a (2007:60) gore, Barry ve Bateman
(1996) tarafindan tanimlanan farklilik tuzag: kavrami, calisan farkliligindan
kaynaklanan ve onemli sosyal sonuglara yol agma olasiliklart bulunan durumlar
ifade etmektedir. Farklilik tuzaklari, faaliyette bulunduklari siire boyunca bazi
tercihler yapmak zorunda olan o6rgiitlerin, bu tercihleri yaparken ¢ikar ¢catismalar1 ve
bunlarin  sonuglar1 hakkinda agik ve kesin bilgileri kullanmamalarindan
kaynaklanmaktadir. Farklilik tuzaklarina diger bir neden de, karar vericilerin uzun ve
kisa donemli sonuglar arasindaki tutarsizliklart giderememesi ve orgiit tiyelerinin
kendi ¢ikarlar1 ve baskalarinin ¢ikarlari arasinda ¢atisma olusturacak davranissal

secimler yapmak zorunda olmalaridir.

Sekil 2.3: Sosyal Tuzak Teorisi

FARKLILIK TUZAKLARA TUZAKLARIN FARKLILIK
GIRISIMLERI YONELIK OZELLIKLERI IKLIMI
COZUMLER
oGelistirme eBilgilendirici, eSecicilik Bireysel Diizeyde
eis Tasarm .~ eGrup Yapist, r_— oGegicilik ~ eOnyargi
ePersonel eGorev Yapist eSimetri eKimlik Yapilar
Tedariki eFarkindalik
e(diillendirme e Ayricalikli Grup Diizeyinde
Olma oKiiltiirel
A Etkilesim,
eEtnosentrizm
- eGruplar Arasi
MODERATOR Catisma
DEGISKENLER
| Oreiit Kiiltiirii Orgiit Diizeyinde
L ) eYapisal
( _ ) Biitiinlesme
\ Faaliyet Alani ) oBicimsel
[ ligkisel | Olmayan
Demografi ~ Biitlinlesme
_ eKurumsal
[sgiicii Piyasasi Onyarg1
L Faktorleri )
v

Kaynak: Barry ve Bateman, 1996, s. 760.

200




Barry ve Bateman’a (1996) gore kullandiklart farklilik iklimi modelleri,
kismen istenen ya da olumlu olan (yapici) sonuglart yansittiklarini varsaymaktadirlar.
Ancak Barry ve Bateman (1996) bunun itiraz edilebilir bir varsayim oldugunu
diustinmektedirler. Cox (1993) iklim yapilarin1 bireysel ve orgiitsel diizeyde ¢esitli
sonuglara yol acan dissal degiskenler olarak ele almaktadir. Bireyler agisindan
iklimin basarili bir kariyer elde etme ve kariyer memnuniyeti hissetme konusunda
etkili oldugu varsayilmaktadir. Orgiitler acisindan ise Cox (1993), farklilik iklimi
konusunda saglanan gelismelerin karlilik, problem ¢6zme, daha az is giicii devri,
kalite ve tretkenlik gibi sonuclar yoluyla orgiitsel etkililigi artiracagini one
stirmektedir. Deneysel olarak iklimin bu etkilerini degerlendirmek olduk¢a zordur ve
bu etkilerin farklilik girisimlerini degerlendirmek i¢in saglam bir &lgiit olacagi
konusunda o6nerilerde bulunmak yaniltici olacaktir. Buna karsin Cox’ un yaptigi
analizler ¢ogu zaman ikna edici olsalar da, ger¢ekten gerekli olan sey ¢ekiciligi olan

iklim sonuglar1 olusturmak degildir (Barry ve Bateman, 1996:761).

2.4. FARKLILIK IKLIMININ OLCULMESI

Farklilik iklimini 6l¢gmek i¢in oncelikle dogru farklilik iklimi gostergelerine
odaklanmak gereklidir. Bu gostergeleri tanimlamaya bazi belirgin, arastirmaya
dayali, kavramsallastirilmis o6rgiit iklimi unsurlarindan baslamak oldukca yararh
olacaktir. Bu orgiit iklimi unsurlarinin Slgiilmesi ise orgiitiin sahip oldugu isgiict
farkliligim1 daha iyi bir performans i¢in kaynak olarak kullanabilecek kapasitesinin
olup olmadigina karar verilmesini saglayacaktir (Cox, 2001:65-66). Cox (2001:67)
tarafindan gelistirilen farklilik iklimini 6lgmeye yonelik unsurlar Tablo 2.6’ da

goriilmektedir.

Tablo 2.6: Farklilik ikliminin Unsurlari

Birey Diizeyinde Olgiitler Aciklamasi

1. Onyarg1 miktari, Birilerine yonelik sevmeme ya da

olumsuz tutumda bulunma egilimi,
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2. Kalipyargi (stereotip) miktari,

Bireylerin sinirli yeteneklerinin ya da
olumsuz  ozelliklerinin ~ bir  gruptaki

tiyelikleri nedeni ile oldugu varsayimu,

3. Etnosentrizm miktari,

Kendi grubundakileri tercih etme,

4. Farklilikla 1lgili kisilik 6zellikleri,

Belirsizlige karsi tolerans goOsterme;

otoriter kisilik vs.

5. Gruplararasi ¢atigsma diizeyi,

Sosyo-kiiltiirel grup farkliliklar

nedeniyle ortaya ¢ikan ¢atisma,

6. Grup kimlik giicii,

Bireyin kendi grubuna karsi giicli bag

hissetme derecesi,

7. Gruplararasi iletisimin niteligi,

Gruplar arasindaki iletisimin yogunlugu

ve etkililigi,

8. Kiilturel farkliliklar ve benzerlikler,

Kiiltirel mesafe miktar;; gruplarin
kiiltiirlerinin birbirine benzemesi ya da

birbirinden farkli olmasi,

Orgiit Diizeyinde Olciitler

9. Isgiiciiniin sahip oldugu kimlik
profili,

Belirli bir c¢aligma grubundaki ya da

orgiitteki temel farkliliklarin demografisi,

10. Kiiltiirel etkilesim tarzi,

Kiiltiirel farkliliklar 1ile basa ¢ikma

yontemi (asimilasyon, ¢ogulculuk vb.),

11. Orgiit kiiltiirii kapsam,

Temel kurallar, degerler, inanclar,

12. Gruplar arasindaki gii¢c dagilimu,

Farkli  kimlik  gruplarindan  gelen
bireylerin sahip olduklar1 gii¢ ya da

otorite derecesi,

13. Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve

politikalari,

Ise alma, terfiler, destek, fiziksel is

cevresi, calisan gelisimi, is programlari,
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14. Bicimsel olmayan iletisim aglarinin | Her tiirli  kimlik grubundan gelen
aciklig. calisanlarin ~ sosyal iletisim  agina

erisebilme dereceleri.

Kaynak: Cox, 2001, s. 67.

Cox’ un Kiiltiirel Farkliliga Yonelik Etkilesimsel Modeli’ nde farklilik iklimi
faktorleri adi altinda yer alan bir¢ok faktér ayn1 zamanda farklilik iklimini 6lgmek
icin gerekli olan farklilik iklimi unsurlaridir. Farklilik iklimi unsurlarinin belirtilmesi
kolay olsa da bu unsurlarin farklilik iklimini ne yonde etkilediginin ol¢iilmesi
oldukca zordur. Boyle bir zorlugun olusmasimin nedenlerinden biri farklilik iklimi
unsurlarinin bazilarinin ¢alisan algi, tutum ya da davranisi ile ilgili olmasidir. Diger
bir neden ise tim bu unsurlarin gozle goriilemeyen soyut iligkilere ve kisisel

diisiincelere bagl olarak agiklanabilmesidir.

Cox (2001), farklilik iklimini tanimlayan faktorlere karsi dikkatli ve ilgili
olunmadiginda, 6nemli 6gelerin gozden kagirilabilecegini one siirmektedir. Ornegin;
Cox’ un (2001) olusturdugu “Farklilik iklimi Unsurlari” adli tabloda yer alan
“kiiltiirel etkilesim” kavramu ile ifade edilmek istenen, farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip
cok sayida grubun olusturdugu bir orgiitte, kiiltiirel farkliliklarla basa ¢ikma
stirecidir. Kiiltiirel etkilesim; cinsiyet, ulusal koken, irk ve orgiit kimligi gibi ¢esitli
ozellikler agisindan farklilik gosteren grup yapilarinin varlig ile birlikte ortaya ¢ikan
bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Kiiltiirel etkilesimde olasiliklardan biri “aywma “
durumudur. Bu durumda her bir grup kendi kimligini korumaya devam eder ve orgiit
kurallarina, degerlerine ve baskalarinin inanglarina yonelik ¢ok az degisim gosterir.
Kiiltiirel etkilesimin ikinci tiirlinde ise giiglii ve daha baskin olan grubun inanclari,
degerleri ve kurallari, daha az gilice sahip olan grup tizerinde baski kurularak kabul
ettirilir. Bir bagka kiiltiirel etkilesim modeli ise “cogulculuk” tur. Bu modelde her
grup diger grubun sahip oldugu kiiltiirii benimsemeye ve o yonde degismeye agiktir.
Her kiiltiiriin sahip oldugu en iyi 6zellikler tiim 6rgiit tarafindan dikkate alinir ve her
grup Onceki kiiltiirleri ile birlikte kimliklerinin bir boliimiine sahip ¢ikmaya devam

ederler (Cox, 2001:66).
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Daha once yapilan bir¢ok ¢alisma da farklilik iklimini ve farklilik ikliminin
azinliklar ve orgiitsel ¢iktilar {izerindeki etkilerini aragtirmistir. Kossek ve Zonia
(1993) bir devlet tiniversitesinde yaptiklar1 calismada orgiitte sahip olunan hiyerarsik
diizeyin, etnik koken ve cinsiyetin farklilik iklimine yonelik algilar etkiledigini
bulmuslardir. Hicks-Clarke ve Iles’ da (2000) benzer bir c¢alismayla cinsiyet ve
yonetim seviyesinin farklilik iklimini, orgiitsel baghiligi ve is doyumunu etkiledigi
yoniinde bulgular elde etmislerdir. Hopkins, Hopkins ve Mallette (2001) ise 233
yonetici tizerinde yaptiklart arastirmada cinsiyete ve irka bagl olan farkliliklarla
orgiitsel baglilik arasinda herhangi bir iliski bulamamislardir (Virick, Goswami ve

Czekajewski, 2004).

Virick, Goswami ve Czekajewski (2004) ise yaptiklari ¢alismada farklilik
iklimine yonelik algilan etkileyen ve bu algilardan etkilenen birden fazla olguyu
arastirmiglardir. Elde ettikleri sonuglara gore; ¢alisanlarin orgiitteki farklilik iklimine
yonelik algilar1 yonetime olan giivenlerini etkilemektedir. Buna ek olarak
calisanlarin yonetime olan giivenleri de orgiite olan baglliklar1 tizerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir. Yonetime olan giiven farklilik iklimine yonelik algilar ve calisan
baghlig1 arasindaki iliskiyi kismen de olsa diizenlemektedir. Bu nedenle yapilan
calismada ¢ogunluk ve azmnlik grubundan olan ¢alisanlarin farklilik politika ve
uygulamalarin1 degerlendirdiklerine ve o6rgiit genelindeki farklilik iklimine yonelik
algilar olusturduklarina yonelik bulgular elde edilmistir. Farklilik iklimine yonelik
algilar yonetime olan giiveni ve sonug¢ olarak da orgiitsel baglilig1 etkilemektedir

(Virick, Goswami ve Czekajewski, 2004).

McKay ve digerleri ise, irksal bakimdan farkli olan ¢alisanlarin farklilik
iklimi algilarinin isten ayrilma egilimleri {izerinde herhangi bir etkisi olup olmadigini
arastirmiglardir. Arastirma sonuclarina gore irksal bakimdan farkli olan calisanlarin
farklilik iklimi algis1 isten ayrilma egilimleri {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Irksal bakimdan farkli olan c¢alisanlarin farklilik iklimine yonelik olumsuz
algilamalar1 orgiitsel bagliliklarin1 azaltmakta ve sonug¢ olarak da isten ayrilma

egilimlerinin artmasina neden olmaktadir. Arastirmacilara gore farklilik iklimine
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yonelik algilar ¢alisanin isten ayrilma egilimi {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir

(McKay ve digerleri, 2007).

“Ne olgersen onu elde edersin” sozii orgiitlerde sOylenen eski bir sozdiir.
Stiphesiz ki herhangi bir biiyiik degisim ¢abasi i¢in oOrgiitlerin bigimsel bir 6l¢tim
planina ihtiyaglar1 vardir. Farklilik ¢abalarindaki ilerlemeyi 0©l¢mek icin

kullanilabilecek 6l¢iitler Tablo 2.7° de gosterilmektedir (Cox, 2001:70).

Tablo 2.7: Farklihk Cabalarindaki ilerlemeyi Olgmek i¢in Kullanilabilecek Olgiit

Ornekleri

Olciitler

Isgiicti devri,

Ise devamsizlik,

Calisandan elde edilen geribildirimler,

Farklilik profillerinde olusan degisimin diizeyi,

Faaliyet planlarinin uygulanma orani,

Is tekliflerine verilen olumlu cevaplarin orani,

Kimlik gruplarinin sikayetlerinin ya da yasal islem maliyetlerinin boyutu,

Engelli insanlar i¢in yapilan basarili destek faaliyetleri.

Kaynak: Cox, 2001, s.70.

Cox (2001) en uygun olan 6lgme bigiminin, birkag¢ farkli tiirde Ol¢iitiin bir
arada kullanilmasi ile gerceklesebilecegini 6ne siirmektedir. Ancak tim Olgiitlerin
orgiit kosullarina uygun olacak sekilde se¢ilmesi gerekmektedir. Bir¢cok Ol¢lim
yapilirken hem tiim verilere hem de kimlik gruplarina gore siniflandirilmis verilere
bakmak yardimci olabilir. Ornegin, erkek egemen orgiitlerde kadinlarin tacize
ugrama oranlar1 erkeklere oranla iki-ii¢ kat daha fazladir. Ayni sekilde isgiicti devri
oranlar1 da cinsiyet, itk gibi ¢esitli kimlik gruplart i¢in genellikle 6nemli 6l¢iide
farklilagsmaktadir. Son durumda 6rgiit tiim isgiicii devri oranlarinin normal oldugunu

ancak miihendislerin isgiicii devri oranlarinin yiiksek oldugunu tespit etmistir. Ayni
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orgiit yillar 6nce bagka bir firmay1 satin almis ve o giinden bu yana satin alinan 6rgiit
calisanlarinin isgiicti devri satin alan orgiite oranla yiiksek olmustur. Olgiimler
yapilirken dikkat edilmeksizin toplanan tiim veriler kullanildiginda, farklilik iklimi
i¢cin olduk¢a 6nemli olan bu ayrimlar kaybolmaktadir (Cox, 2001:70-71)

2.5. FARKLILIK IKLiMi GELISTIRME ARACLARI

Orgiitlerde var olan farkliliklara iliskin algilar sonucu ortaya ¢ikan tutum ve
davraniglarin yansimasi olarak tanimlanabilen farklilik iklimi, o6rgitteki stireclerden
ve uygulamalardan etkilenmektedir. Orgiitiin icinde bulundugu sartlar, orgiit cevresi
ve oOrgiit politika ve uygulamalar1 6rgiit ¢alisanlariin farkliliklarla ilgili algilarini
degistirebilmektedir. Bu baglamda calismanin bu kisminda farklilik iklimi gelistirme
araglar1 olarak; liderlik, farklilik kiltiirti yaratma ve insan kaynaklari yonetimi

uygulamalari konular1 ele alinmaktadir.

2.5.1. Liderlik

Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklar1 kadar
olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek lider ve yoneticilerle
aralarinda hiyerarsik bagliliga ihtiya¢ duyan varliklardir. Birey kendi kisisel amag ve
arzulariin bir kismini gergeklestirmek i¢in bir gruba ihtiya¢ duyar. Belirli amaglara
yonelmis bulunan bir insan grubunun hedeflere dogru yonlendirilmesi ayr1 bir beceri
ve ikna etme yetenegi gerektirir. Bu durumda liderlik; bir grup insani belirli amaglar
etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gecirme
bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak tanimlanabilir. Lider, grup iiyeleri tarafindan
hissedilen ancak acikliga kavusmamis olan ortak diisiince ve arzular1 benimsenebilir
bir amag¢ bi¢iminde ortaya koyan ve grup tiyelerinin potansiyel gii¢lerini bu amag

etrafinda faaliyete geciren kimse olarak da tanimlanmaktadir (Eren, 2003:525).
Sosyal, ekonomik ve politik ortamin hizla gelisip, degistigi, teknolojik

gelismelerin, iletisim ve ulagim olanaklarinin 6nemli asamalar gecirdigi giinimiizde,

yetenekli liderlere her zamandan daha ¢ok gereksinme duyulmaktadir. Giintimiizdeki
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gelismelere ve degismelere paralel olarak isletmeler de biiytimekte, faaliyetleri ve
orgiitleri kompleks ve karmasik duruma gelmektedir (Budak ve Budak, 2004:381-
382).

Bu da gostermektedir ki, ancak yetenek ve sorumluluklarini bilen liderlere
sahip orgiitler belirsizlik ve risklerin arttig1 bu ortamda ayakta kalip biliylimekte;
gelismelere, degismelere ayak uyduramayan, karmasik faaliyetlerdeki sorumluluklar
yeterince gogiisleyemeyen liderlere sahip olan isletmeler ise, ekonomik sistem iginde

silinip yok olmaktadirlar (Budak ve Budak, 2004:382).

Cok kiiltiirli bir orgiit olabilmek ve orgiitte farkliliklarin yonetimini tam
anlamiyla gerceklestirmek icin ise bir degisim siireci ve bu degisim siirecine onderlik
edecek bir lider gerekmektedir. Bu diisiinceden hareketle farklilik iklimi gelistirme
aract olarak liderlik su sekilde tanimlanmaktadir; liderlik, degisimin gerekliligi
konusunda kisisel 1srarin siirdiiriilerek, degisim i¢in gerekli olan davraniglara rol
model olunarak ve orgiitii daha ileriye tasimak icin katki saglayarak, farkliliklarin var

olmasinin ve iyi bir bigimde yonetilmesinin desteklenmesidir (Cox, 1993:230).

“ABD’ de ve diger iilkelerde orgiitler ge¢mise oranla daha fazla farklh
ozelliklere sahip calisanlara sahip olsalar, kisacas1 daha farkli hale gelseler de; eski
hiyerarsi ve geleneksel uygulamalar yeni hiyerarsi ve uygulamalarin kendi yerlerini
almasina izin vermemektedir. Bircok orgiit lideri beyaz irktan olma o6zelliklerini
stirdiirmekte, kadinlar ve farkli ten rengine sahip olanlar ise, liderlik pozisyonunda
yer almak istediklerinde onemli engellerle karsi karsiya kalmaktadirlar. Yapilan
arastirmalarda da kadinlarin liderlik rolii konusunda, kadinlarin yonetim icin uygun
olmadiklar: diisiincesi, ayrimcilik ve bicimsel olmayan iletisimin disinda birakilma
gibi cesitli sorunlarla karsilastiklarini belirtmektedir (Catalyst, 1998). Buna ek
olarak, siyah ten rengine sahip kadinlar irk¢ilik, irksal 6zellikleri goriinmez hale
getirme yoniindeki baskilar gibi birgok engele maruz kalmiglardir (Bell ve Nkomo,

2001)” (Chrobot-Mason ve Ruderman, 2004:100).
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“Liderlik konusunda orgiitte karsilagilan dislama ve kurumsal 6nyargi gibi
engellerle miicadele siirecinde azinlik grubundan olan liderlerin, en etkili liderin
“beyaz wrktan olan erkek bir lider” oldugu gibi 6nyargili bir diisiinceyi gidermek i¢in
caba gostermesi gerekmektedir. Ortiik liderlik teorisine gore; calisanlar liderlerle
ilgili belirli 6nyargilar olusturmakta ve bu onyargilar ¢alisanlarin liderin etkililigi ve
etki giicii ile ilgili algilarin1 etkilemektedir (Ayman, 1993). Arastirmalara gore ne
zaman bir calisgandan iyi bir yoOneticiyi tanimlamasi istense calisan, maskiiler
ozelliklere sahip birini tanimlamaktadir (Powell ve Butterfield, 1989). Basarili bir
yonetim i¢in gerekli olan ozellikler konusunda kadinlarin algilar1 degisirken,
erkeklerin algilar1 1970 1i yillardan sonra ¢ok az degisime ugramistir. Erkek
calisanlar hala basarili bir yonetim i¢in maskiiler ozelliklerin gerekli oldugu
anlayisii destekleyen onyargilarini stirdiirmektedirler (Heilman ve digerleri, 1989)”

(Chrobot-Mason ve Ruderman, 2004:100-101).

“Gortldugi gibi yapilan bazi aragtirmalar; azinlik grubu tiyelerinin liderlik
konusunda karsilastiklar1 sorunlara ve engellere odaklanmaktadir. Bagka bir
arastirma alani ise, her gecen giin daha da heterojen hale gelen isgiiciindeki uyumu
ve takim c¢alismasimi tesvik etmeye yonelik girisimlerde bulunan ve c¢ogunluk
grubundan olan liderlerin degisen roliinii tanimlamaya odaklanmaktadir. Her alanda
oldugu gibi farkliliklar, liderlik konusunda da firsatlar1 ve engelleri beraberinde
getirmektedir. Arastirmalara gore farkli bakis agilart ve dusiinceler daha fazla
yaraticilik ve yenilik anlamina gelmektedir (Jackson, 1992). Buna karsilik artan
farklilik; ¢atismanin artmasi, daha az is doyumu ve artan iggiicti devri gibi sonuglari
da beraberinde getirmektedir (Riordan, 2000)” (Chrobot-Mason ve Ruderman,
2004:101).

Farkli bir isgliciiniin beraberinde getirdigi potansiyel avantajlar1 ve
dezavantajlar1 gorebilen liderler, farkliliklarin yonetimi stirecinde daha aktif rol
alabilmek i¢in iyi bir donanima sahip olmalidirlar. Yaratici ve yenilik¢i fikirlerin
tesvik edilmesi, problem ¢6zme konusundaki farkli yaklasimlarin ve ¢alisma
yontemlerinin desteklenmesi gibi konularda liderlerin girisimlerde bulunmalari

gerekmektedir. Farkliliklar1 etkili bir bi¢cimde yonetebilen liderler, isgiici
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farklilastikca ortaya ¢ikan catismalari ve gii¢ savaslarini azaltmaya yonelik caba

gosteren liderlerdir (Chrobot-Mason ve Ruderman, 2004:102-103).

Isgiicti farklilastikca orgiitlere liderlik etmek ve farkli ozelliklere sahip
calisanlar1 yonetmek i¢in orgiitlerin, farkli tutum ve yetenekleri olan liderlere sahip
olmalar1 gerekmektedir. Farkliliklara deger veren orgiitlerin etkili yoneticileri, farkl
ozelliklere sahip calisanlar gili¢lendirmek i¢in gerekli olan yeterliliklere sahiptirler.
Etkili liderler ayn1 zamanda orgiitsel amaglar1 destekleme konusunda calisanlar
tesvik etmelidir. Boyle bir tesviki saglayabilmek i¢in ise liderlerin, fark edilir bir
sekilde farklilik kiltiiri  yaratma konusuna kendilerini adamis olmalar

gerekmektedir (Loden ve Rosener, 1991:181).

Tim bu aciklamalardan hareketle, farkliliklar1 yonetebilmek ve olumlu bir
farklilik iklimi yaratmak i¢in liderlerin farkli ve etkili 6zelliklere ve bakis agilarina
sahip olmalar1 gerektigi soylenebilir. Orgiitlerdeki farkli kiiltiirel ortamlar icin farkli

liderlik 6zelliklerine ve farkli liderlik modellerine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Isgiiciiniin farklilasmasi, kiiltiirel degisimler, sosyal ve ekonomik degisimler
gibi bir¢ok faktér nedeniyle liderlik konusundaki diisiinceler, bakis agilari, teori ve
modeller de zaman gectikce degismektedir. En eski liderlik teorileri, etkili bir liderlik
olusturabilecek belirli tutum ve ozellikleri tanimlamaya c¢alismaktadir. Liderlige
yonelik gelistirilen ozellikler teorisinin amaci ise, hangi 6zelliklerin basarili bir
liderlik modeli i¢in gerekli oldugunu tanimlamaktir. 1940 11 yillarda ortaya ¢ikan
Ohio State liderlik arastirmalar1 gibi ¢alismalara dayanan teoriler ise; basari
saglamak icin liderlerin ne yaptiklarimi ve maksimum performansla sonuglanacak
liderlik davranislarin1 agiklamaya odaklanmaktadir. Yapilan calismalar sonucunda,
hem ise hem de insana ilgi gosteren liderlerin en etkili liderler oldugu sonucuna
varilmistir. Daha sonra ortaya ¢ikan yol-amag teorisi ile birlikte, liderlik teorileri de,
her durum ya da her ¢alisan i¢in esit bir bicimde etkili olabilecek bir liderlik modeli
olamayacag1 duisiincesini dikkate almaya baglamistir. Martin Evans ve Robert House
tarafindan gelistirilen yol-amag¢ teorisinde, dort liderlik davranisindan soz

edilmektedir: otoriter liderlik, destekleyici liderlik, katilimer liderlik ve basariya
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yonelik liderlik (House ve Mitchell, 1997°den akt. Chrobot-Mason ve Ruderman,
2004:103). Yol-amag teorisine gore liderler, liderlik tarzlarindan en uygun olanini ya
da tiim liderlik tarzlarin1 farkli derecelerde sergileyen baska bir liderlik modelini

benimseyebilirler; bu durum durumsal degiskenlere bagl olarak farklilik gosterebilir

(Chrobot-Mason ve Ruderman, 2004:103).

Farkliliklarin yonetiminde liderlik konusu yasamsal bir 6nem tasimakta ve
orgiitlerin yonetiminde farkli kiltiirel ortamlar i¢in farkli liderlik tarzlarinin
sergilenmesi gerekmektedir. Farkliliklarin onplana ¢iktig1 orgiitlerde su liderlik
tarzlariin sergilenebilecegi belirtilmistir (Metha ve digerleri, 2001; Sarayonlii,

2003’den akt. Memduhoglu, 2008:81-82):

o Katilimci liderlik: Bireyler isleriyle ilgili kararlar1 yiiksek derecede
etkileme giictine sahiptir. Liderler karar alma giiciinii astlariyla 6nemli
Olctide paylasirlar.

o Destekleyici liderlik: Liderin en az yardimseverlik ve arkadaslik kadar,
psikolojik destegi ve karsilikli giiven ve saygiy1 kolaylastiran bir is ortami
yaratmasini gerektirmektedir. Bu tarz liderlikte calisanlarin psikolojik
ihtiyaclar1, beklentileri, refah dtizeyleri dikkate alinarak takim ruhu
olusturulmasi 6nem tasimaktadir.

o Yonlendirici liderlik: Liderin is ortamini olusturarak ve tanimlayarak, is
aktiviteleri tizerinde yiiksek diizeyde yonlendirme giictine sahip oldugu
bir yonetim tarzim1 ifade etmektedir. Yonlendirici lider bir yandan ise
iliskin diizenlemelerle yeni kurallar koyarak is yapma prosediirlerini
tanimlarken; diger yandan c¢alisanlara amaglar1 ve politikalar1 dagitarak

onlarla iletisim kurmaktadir.

Bir lider ti¢ liderlik tarzinin ticlinii de farkli derecelerde sergileyebilir. Bu
davranis tarzlari kavramsal olarak birbirinden farkli olmakla birlikte; uygulamada
birbiriyle etkilesim halinde bulunabilirler. Bir yonetici ayni anda bir yandan
yonlendirici diizenlemelerle is yapma prosediirlerine odaklanirken; diger yandan bu

prosediirlerin olusturulma asamasinda, ¢alisanlarina danisarak katilimct bir liderlik
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davranisi sergileyebilir. Bu davraniglarin hangisinin baskin olacag kiiltiirden kiiltiire

farklilik gostermektedir (Memduhoglu, 2008:82).

Geleneksel liderlik teorilerinin bir¢cogu ise liderligi, izleyicilerin homojen bir
grup olusturdugu varsayimina dayanarak ele almaktadir. Ancak isgiiciindeki
farkliligin artisi, onceki yillarda gelistirilen liderlik teorilerinin giintimiizde hatali
olarak algilanmasina neden olmaktadir. Bu nedenle son zamanlarda orgiitlerdeki
liderlik davranisi; farkli inang, deger, ihtiya¢ ve deneyimleri dikkate almak amaciyla

cogulcu bakis agisiyla incelenmektedir (Chrobot-Mason ve Ruderman, 2004:103).

Loden ve Rosener (1991) de, farkliliklar agisindan en etkili liderligin cogulcu
liderlik oldugunu belirmektedirler. Onlara gore; katilimci liderlik modeli son
zamanlara kadar Amerika’ daki en basarili orgiitlerin lider ve yoneticilerine rehberlik
etmesi amaciyla kullanilmaktaydi. Bu model degerli olan herhangi bir bilgi, kaynak
ya da stirecin ¢alisanlardan 6grenilebilecegi varsayimina dayanmaktadir. Bu durum
ise, calisanin giiclendirilmesi ve problem ¢6zme siirecine katilmasi konularini
vurgulamaktadir. Ancak ¢ogulcu liderlik katilimer liderlikten daha farklidir. Cogulcu
liderlik modeli, giiglendirme ve ¢alisan katilimini konu edinirken ayni zamanda,
farklilik orgiit i¢cin ger¢ek bir varlik oldugunda orgiit kiltiiriiniin  degismesi
gerektigini de savunmaktadir. Kiiltiir degisimi orgiitiin tiim c¢alisanlarinin katilimini
gerektiren ortak bir siirectir. Bu siirecin merkezinde ise, farkli ozelliklere sahip
calisanlara “baglilik” konusunda ilham kaynag: olacak bir lider bulunmaktadir

(Loden ve Rosener, 1991:181).

Dr. Thomas A. Gordon ve Marilyn Loden (1989), yaptiklar1 arastirmanin
bulgularina dayanarak, farkliliklarin 6n plana ¢iktig1 orgiitlerde etkili bir liderlik
modeli (¢ogulcu liderlik) i¢in Onemli olan alti boyutu asagidaki gibi

tanimlamaktadirlar (Loden ve Rosener, 1991:182-183):
o Isgiiciindeki farkliliklar1 destekleyen ve kabullenen vizyon ve degerlerin

olusturulmasi,

e Adaletin saglanmasi ve biitiin ayrimcilik tiirlerinin ortadan kaldirilmast,

211



e (Cok kultirliligtn getirdigi sorunlar ve farkliligin birincil ve ikincil
boyutlar1 hakkinda genis bir bilgiye ve farkindaliga sahip olunmasi,

e Sahip olunan Onyargilara yonelik olasi geribildirimler ve diistincelere
dayali olarak degisim gosterilmesi,

e Farkli calisanlarin da personel giiclendirme ve mentorluk gibi insan
kaynaklar1 uygulamalarindan yararlanmalarinin saglanmasi,

e Bireysel ve orgiitsel degisimi saglamak adina bir katalizorliik ve rol

modellik gorevi tistlenilmesi.

2.5.2. Farkhlik Kiiltiirii Yaratmak

Farkliliklarin yonetimi, orgiitteki herkesle ilgili olan ve herkesi kapsayan bir
uygulamadir. Bu uygulama, isgiiciiniin benzerliklerini ve farkliliklarin1 6grenme ve
kavramayla sonug¢lanan ve ayn1 zamanda katma deger yaratan firsatlar ve kaynaklar
artirmay1 amaclayan bir yaklasimdir. 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 gii¢ kazanarak benzerlikler ve farkliliklar {izerine kurulu yapilar insa
etmeyi amac¢lamaktadir. Bu amaca ulasmada en etkili tekniklerden biri de siiphesiz
orgiit kulturtdir (Aksu, 2008:78). Olumlu bir farklilik iklimi i¢in; oOrgiitlerde

farkliliklara deger verilmesi ve farklilik kiiltiirii yaratilmas: gerekmektedir.

Farkhilik kiiltirii; adalet, farklilik, karsilikli saygi, anlayis ve isbirligi
degerleri tizerine kurulu; paylasilan amaclarin, ddiillerin, performans standartlarinin,
calisma kurallarinin ve her bir ¢alisanin ve yoneticinin ¢abalarina rehberlik edecek
ortak bir vizyonun yer aldigi kurumsal bir ¢evre olarak tanimlanmaktadir. Farklilik
kiiltiirti ayn1 zamanda, orgiitlerin “farkliliga deger verme felsefesine bagli olma” gibi
bir amaclarinin var oldugunun da bir gostergesidir (Loden ve Rosener, 1991:196-

197).

Farkliliklara deger veren calisanlar kiiltiirel sinerji yaratirlar ve daha iyi is

ciktilarina ulagmak i¢in farkliliklar1 avantaj elde edecek sekilde kullanirlar.
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Farkliliklara deger vermeyen calisanlar ise kiltiirel farkliliklar1 kesfetmeye deger
bulmazlar. Bu durumda catismalarin ¢ikmasina, is gruplarinda ayrimlar olusmasina
ve kiiltirel sinerji yaratma konusunda var olan sansin azalmasina neden olacaktir.
Kiiltiirel farkindalik diistincesinin orgiitlerde nasil bir rol oynadigini anlamak,
ozellikle farkliliklarin yonetiminin etkileri konusuna ilgi duyan arastirmalar igin

onemli bir arastirma konusu olusturmaktadir (Pitts, 2006:253).

Orgiitlerde farklihk kiiltiiriiniin yaratilmas1 basarili bir kurumsal degisim
stireci ile miimkiin olmaktadir. Bu degisim siirecinde ise orgiitiin gergeklestirmek
zorunda oldugu ve “baslangi¢ faaliyetleri, ara donem faaliyetleri ve uzun vadeli
faaliyetler” olmak {izere li¢ asamada ele alinabilecek faaliyetler yer almaktadir

(Loden ve Rosener, 1991:197).

Uzun donemli bir basar1 saglanmak isteniyorsa, farkliliklara deger verme
hareketi iist yonetim destegiyle baslamalidir. Farkliliklara deger vermek, herhangi bir
program ya da hizla diizeltme saglayacak bir ¢6ztiim degildir. Bu siiregte ilk olarak,
iist yonetimin ve diger orgiit liderlerinin tiim ¢abalar1 sekillendirmek adina yapilmasi
gereken baslangic faaliyetlerini iistlenmeleri gerekmektedir. Yapilan bu ilk
faaliyetlerle, farklilik, {ist yonetim ve gelisen orgiit performansi arasindaki baglantiya
vurgu yapilarak, farkliliga deger verme konusunda ilgi yaratmak amag¢lanmaktadir.
Bu faaliyetler ayn1 zamanda daha sonraki tim programlar ve degisimler i¢in de

zemin hazirlamaktadir (Loden ve Rosener, 1991:197).

Orgiitlerde farkliliklarm yonetimi zorlu bir siireci ifade etmektedir. Bu
sebeple, tiim calisanlarin siirece aktif olarak katilimlarmin saglanmasinda ve orgiit
kiltirti ile uyumlu hale getirilmesinde en Onemli gorev siiphesiz {list yonetime
diismektedir. Ust yonetim, farkliliklarin 6rgiit icin stratejik agidan Onemine
inanmalidir ve ¢aligmalara destek vermelidir. Ozellikle rgiitteki farkliliklara yonelik
olarak uygulanacak stratejilerin ve bu stratejiler dogrultusunda uygulanacak
taktiklerin seciminde y&neticiler 6nemli rol oynamaktadir. Orgiitiin faaliyet alani,
kiiltiirel yapist ve boliimler arasi iliskiler, farkliliklarin yonetilmesi siirecinde alinan

ortak kararlar uygun olan taktiklerin se¢iminde yoneticilerin kararlarini etkilemekle
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beraber, hosgorii gosterme, iliski kurma ve karsilikli uyumu tesvik etme taktiklerinin
“farkliliklar1 yaratict kilmak™ stratejisinin basari ile uygulanmasi agisindan faydali

olacag diistiniilmektedir (Aksu, 2008:77).

Kiiltiirel bir degisimin basarili olmasi icin her seyden Once {ist yonetimin
bdyle bir degisimin ancak tiim calisanlarin giiclendirilmesi, motive edilmesi ve bazi
konularda calisanlar arasinda uzlasma saglanmasi ile miimkiin olacagi bilincini
tagimas1 gerekmektedir. Burada herkes i¢in nihai amagc; biiylimek ve gelismek, etkili
ve verimli olmak, yenilik ve baglilig1 tesvik eden kdltiirel bir sinerji yaratmak i¢in
etkilesim iginde olmaktir. Orgiit i¢inde herhangi bir calisanin da degisime katkisi
olabilir. Bireyler kariyerlerinin hangi doneminde olurlarsa olsunlar boyle bir degisim

hareketinde liderlik roliinii tistlenebilirler (Carr-Ruffino, 1998).

Farklilhik kiltiirih  yaratmak icin ilk asamada yeni kiltir ogeleri
olusturulmalidir. Bu 6gelerden bazilar1 asagidaki gibi belirtilebilir (Carr-Ruffino,
1998):

e Tum farkliliklara karsi saygili olmay1 ve deger vermeyi dnemseyen ve
tercih eden yeni degerlerin olusturulmasi,

e Yeni mitlerin ve efsanelerin yaratilmasini saglayacak yeni kahramanlarla
hikayelerin olusturulmasi,

e Bagkalan ile iletisim kurma ve bazi seyleri yapma konusunda yeni
aliskanliklarin olusturulmasi,

e Farkliliga deger veren tutumlari ve faaliyetleri olan bireylerin taninmasini
saglayacak yeni torenlerin yapilmasi,

e Farkliliklara deger vermenin bir diinya goriisii oldugunu ifade eden yeni

sembol ve sloganlarin olusturulmasi.
Kiilttirel bir degisim i¢in zemin hazirlanirken, 6rgiit liderlerinin de bu siiregte

aktif ve farkedilir bir rol almalar1 gerekmektedir. Liderlerin bu siirecte odaklanmalar1

gereken 6nemli noktalar su sekilde belirtilmektedir (Loden ve Rosener, 1991:197):
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e [FEsit istthdam firsat1 yaratma ve farkliliklara deger verme diistinceleri
arasinda 6nemli farkliliklar bulundugu kabullenmek,
e Farkliliklara deger vermek ve 6rgiit icinde bu diistinceyi yayginlastirmak,

e (Cogulcu bir vizyonu agikca ifade etmek.

Ust yonetim ve diger orgiit liderleri tarafindan degisim icin zemin
hazirlandiktan sonra, farkindalik gelistirme ve kiiltiir degisimi siireci baglamaktadir.
Bu uygulama siireci bircok ayr1 adimdan olusmakla birlikte, bunlardan bir¢cogu
mevcut durumda gergeklestirilebilir. Ancak, calisanlarin ve yoneticilerin 6nemli bir
boliimii farkindalik egitimi almadan ve kiiltiirel degisimi destekleme konusunda hazir
olmadan, baglangi¢gta daha baska bir uygulama ile ilgilenilmemesi gerekmektedir

(Loden ve Rosener, 1991:202).

Ikinci asama olan kiiltiirel degisim planinda yer alan 6nemli adimlar

asagidaki gibi belirtilebilir (Loden ve Rosener, 1991:202):

e Kiiltlir catismasini1 olabildigince azaltmak i¢in farkindalik egitimleri
diizenlemek ve ¢alisanlar arasindaki is iliskilerini gelistirmek,

e Orgiitin  her kademesinde gorev yapan calisanlardan degisimin
desteklenmesi konusunda yardim almak,

e Karar alma ve ¢alisma gruplarini farklilastirmak,

e Farkli oOzelliklere sahip calisanlarin Onceliklerini dile getiren fayda
planlar1 olusturmak,

e Farkliliklara deger verme diislincesi ile uyumlu davranislar sergileyen
birey ve gruplar1 6diillendirmek,

o Orgiitsel degisimi destekleyen yapilar yaratmak,

e (Calisma gruplarinin ve bireylerin etkililigini artiracak o6zel egitim

programlari gelistirmek.
Farkliliklara deger verme ve ¢ok kiiltiirlii yaklasim bir¢ok calisan i¢in yeni

kavramlardir. Olumlu bir degisimin ger¢eklesmesi i¢in Orgiitiin tim kademelerinde

egitim programlarinin uygulanmasi gerekmektedir. Egitim programlarina genellikle
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ist yonetimden baglanir ¢tinkii tist yonetimin farkliliklarla ilgili diistince tarzlarini ve
bakis agilarini en ince ayrintisina kadar anlamasi ve kendi diistince ve davranislarina
bu disiince tarzlarimi ve bakis acilarmi yansitmalart gerekmektedir. Egitim
seanslarinda bireyleri birbirinden farklilastiran deger, tutum, davranis, diisiince tarzi
ve kiiltiirel gegmis gibi konular ele alinmaktadir. Egitim programlarinin katilimcilara

yonelik amaclar1 asagidaki gibi ifade edilebilir (Carr-Ruffino, 1998):

e Kiilttirel ve bireysel farkliliklar konusunda katilimcilarin farkindaliklarini
artirmak,

e Katilimcilarin kiiltiirel ve bireysel farkliliklarin dogasini ve dinamiklerini
anlamalarini saglamak,

e Katilimcilarin farkli olarak nitelendirdiklerine karsi sahip olduklar1 duygu
ve tutumlar agiklamalarini saglamak,

e Farkli olan bireylerle daha 1yi iliskiler gelistirme yollarini agiklamak.

Farkliliklara deger verme diisiincesi orgiitiin biitiin calisanlar1 tarafindan
benimsendikten sonra, bir sonraki siirecte; kiiltiirel degisim i¢in gosterilen ¢abalarin
canliliginin siirdiiriilebilir hale getirilmesi gerekmektedir. Bu amaci gerceklestirmek,
farkliliklara deger verme konusuna verilen dnceligin devam etmesini saglayan izleme
faaliyetlerinin gelistirilmesi ve takip edilmesi gorevini {istlenen orgiit yetkililerinin
sorumlulugundadir. Bu izleme faaliyetleri asagidaki gibidir (Loden ve Rosener,

1991:213-214):

e Orgiitteki uygulama ve kurallar1 ve bunlarin calisanlar {izerindeki
etkilerini inceleyen periyodik kiiltiirel denetimler,

e Mevcut faaliyetlerin etkililigini 6lgmek ve ortaya c¢ikan farklilik
sorunlarini1 tanimlamak i¢in calisanlarin diigiincelerini ortaya ¢ikaran
arastirmalar yapilmasi,

e (Cogulcu liderligin gii¢lii yonlerini ve gelisebilecek yonlerini tanimlamak
adina yoneticiler hakkinda calisanlarin diistincelerine yonelik olarak

yapilan arastirmalar.
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Farklilik kiilturt yaratmak i¢in orgiitlerin bugiin bulunduklar1 konumu asarak
daha oteye gitmek istemeleri ve bunu gergeklestirebilmeleri gerekmektedir.
Orgiitlerin, sahip olduklar1 temel degerleri elestirel bir gozle incelerken, ayni
zamanda farkli olanlar1 yonetmek konusundaki geleneksel diisiincelerini ve
konusulmayan varsayimlarini da incelemeleri gerekmektedir. Mevcut kiiltiirtin hangi
tutum ve davraniglart odillendirdigini ve hangilerini de uygun bulmadigini
belirlemeleri gerekmektedir. Sonugta orgiitler, farkliliklara deger verme konusunda
istlendikleri sorumlulugu yerine getirmediklerini fark ettiklerinde bu durumu

degistirmek i¢in ¢aba gostermelidirler (Loden ve Rosener, 1991:214-215).

Farkliliklara deger vermek bir istisna olmaktan c¢ikip bir kural haline
geldiginde, farkli 6zelliklere sahip bireyler de orgiit i¢in degerli hale geldiklerinde,
orgiit biitiin calisanlarin yetkinliklerinden tam olarak fayda saglamaya basladiginda
istenen hedefe wulasildigr soylenebilir ve farklilik kiiltiiriiniin  sagladigir tiim

faydalardan calisanlarin tamami yararlanabilir (Loden ve Rosener, 1991:215).

2.5.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

“Orgiite dahil olan her birey farkli kiiltiirel ve sosyal sartlarin iiriiniidiir.
Bireyler farkli degerler ve farkli duygusal ozellikler tasimaktadirlar. Yas, 1rk,
cinsiyet, etnik koken, fizyolojik yetenekler, bireylerin yetistirilme tarzlar1 ve yetisme
cevreleri, insanlarin ruh diinyalarmin bigimlendirilmesinde 6nemli bir yere sahiptir.
Calisanlarin sahip olduklar kiiltiirel yapi, genel ya da egemen kiiltiiriin bir pargasi da
olsa aralarinda zaman zaman 6nemli niianslarin oldugunu sdéylemek miimkiindiir
(Pfeffer, 1994:42-43). Higbir orgiitsel yapi, ¢alisanlarindan kiiltiirel dokularini terk
etmelerini ya da kiyafetlerini vestiyere asar gibi isletme kapis1 girisinde kiiltiirel
degerlerini birakmalarini bekleyemez. Calisanlar arasinda var olan kusak farkliliklari
ile ¢alisanlar arasindaki cinsiyet farkliliklari, her zaman géz 6niinde bulundurulmasi
gereken 6nemli bir konudur. Insanlar herkesi aym1 diizlemde bigimlendirmeye calisan
bir kurallar butiinii ile degil, kendilerini farkli kilan 6zellikleri ile kendilerinin

onemsenmesini beklerler (Odio ve Kenti, 1996:269-271)" (Ince, 2006:374-375).
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Sahip oldugu ozelliklerden ve farkliliklardan dolay1 kendine onem veren
bireylerin orgiitle tanismasi ise insan kaynaklar1 ile olmaktadir. Farkliliklara deger
veren bir orgiitiin insan kaynaklar1 yonetimi, ise alim siirecinde de hem orgiitiin sahip
oldugu farkliliklar1 bilerek hem de is basvurusunda bulunanlarin sahip olduklar
farkliliklarin 6rgiit i¢in 6nemini fark ederek ise alim siirecini gergeklestirecektir.
Insan kaynaklar1 yénetiminin sorumlulugunda gergeklestirilen ise alim, performans
degerlendirme ve egitim programlarinin diizenlenmesi gibi bir¢cok uygulamada insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ve calisanlarinin ayrimeciliktan uzak durmalarinin ve
farkliliklar konusunda hassas davranmalarimin orgiitte; uyum, isbirligi ve diizenin
saglanmas1 ve farkliliklarin bir sorun olmaktan ¢ikip bir zenginlik kaynagi olarak

goriilmesi i¢in oldukca 6nemli oldugu sdylenebilir.

Orgiitlerin insan kaynaklar1 uzmanlari, 6ncelikle biitiin ¢alisanlarin kendileri
olma 6zgiirligtine sahip olma isteklerini géz ardi etmemelidirler. Bireyler, bu yonde
kendi ozgiirliikklerinin kisitlandigin1 ve kendilerine degisik rollerin bigildigini
anladiklarinda, orgiitle bir takim yabancilasma ve catisma duygularina sahip
olabilirler. Bu anlamda insan kaynaklar1 uzmanlarmin 6zellikle esnek bir yaklagimi
temsil etmesi ve iist yonetimi bu konuda ikna etmesi gerekmektedir. Bu noktada
esneklik, amaglarin terk edilmesi degil, tersine ¢alisanlarin daha verimli olabilecegi
cevresel sartlarin saglanarak amacglara daha kisa zamanda ulasilmasini saglamaya
doniik gabalar1 temsil etmektedir. Insan kaynaklar1 departmani, ¢calisanlarini memnun
edecek, onlara insan olduklarimi hatirlatacak ve farkliliklar1 orgiitiin ortak faydasi

haline getirecek girisimleri saglamak zorundadir (Ince, 2006:375).

Farkliliklarin yonetimi konusunda gelismis bir kurum kiiltiiri olusturmak i¢in
bazi adimlarin atilmasi gerekir. Bu siiregte sorumluluk tistlenecek insan kaynaklari

yoneticilerinin yapabilecekleri asagidaki gibi belirtilebilir (Barutgugil, 2004:233):

e  Oncelikle iist yonetimin destegini almalidir,
e Arzu edecekleri sonuglari paylasacaklari bir toplant1 yapmalidir,
o Orgiitteki iklimi ve ihtiyaglar1 dogru degerlendirmelidir,

e (Calisanlarla iletisim kanallarinin agik ve etkin olmasini saglamalidir,
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e Farkliliklarin yonetimi konusunda atilan adimlarin orgiite yayilmasina ve
desteklenmesine onciiliik edecek bir gorev ekibi olusturmalidir,

e Karsilasilabilecek sorunlarin {istesinden gelinmesi i¢in proaktif bir
yaklasim gelistirmelidir,

e Aktif katilmhi ve yasayarak 6grenmeye dayali egitimler tasarlamali ve
gergeklestirmelidir,

e Farkliliklarin yonetimini ilgilendiren kriterler, ihtiyaglar, eksiklikler ve
sorunlar gibi bilesenleri degerlendirmeli ve 6l¢melidir,

e Farkliliklarin yOnetiminin; Orgiitiin, sistemlerin, operasyonlarin ve

sistemlerin biitiinlesik bir parcasi haline gelmesini saglamalidir.

Ozetle belirtmek gerekirse farklilik iklimi, érgiitlerin farkliliklara karsi nasil
bir tavir sergiledigini belirten en acik gostergedir. Orgiit kiiltiirii ile iliskili bir kavram
olan farklilik iklimi, 6rgiit kiiltiirtinden etkilenen ancak kiiltiire oranla daha gegici bir
yapiya sahip olan, farkliliklara yonelik olarak sergilenen tutum ve davraniglari
gozler oniine seren Orgiitsel bir atmosfer olarak tamimlanabilir. Orgiitiin isgiicti
kompozisyonu, kiiltiirii ve uygulamalar farklilik iklimini etkiledigi gibi, ¢alisanlarin
farklilik iklimine yonelik algilar1 da orgiitiin hiyerarsik yapisindaki konumlarindan,
sahip olduklar1 farkliliklardan ve deneyimlerinden etkilenebilir. Orgiitteki gruplar
arasi iliskiler, ayrimciligin var olup olmamasi, farkliliklarin 6rgiitiin gii¢ yapisinda
yer alma orani, tam istihdamin saglanma durumu, farkli kimlik gruplarinin varlhig

gibi bircok faktor farklilik iklimini etkileyebilmektedir.

Yapilan arastirma ve incelemelere dayanarak farklilik ikliminin olumlu
olmasinin hem orgiit hem de ¢alisanlar agisindan oldukca 6nemli oldugu sdylenebilir.
Olumlu bir farklilik ikliminin saglanmasinin ise ancak orgiitiin farkliliklar bir deger
olarak gormesi, orgiitteki ayrimciliin engellenmesi ve hem orgiitiin hem de farkl
olarak nitelendirilen ¢alisanlarin sahip olduklar1 farkliliklardan dolay1 kendini 6nemli

ve degerli olarak hissetmesi ile miimkiin olacag ifade edilebilir.
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SONUC VE ONERILER

Orgiitler kiiresel degisimlerin etkisi altinda kalan ve faaliyette bulunduklar:
iilkenin kosullarina, ekonomik, kiiltiirel ve sosyal yapisina kars1 koyamayan, tilkenin
i¢ ve dis politikalarindan, niifus yapisinin heterojenlik derecesinden, giiglii ve zayif
yonlerinden etkilenen, ortaklasa amaglarin birlikte basarildig: yapilardir. Bu nedenle
gerek diinyada gerekse faaliyette bulundugu iilkede isgiiciiniin daha heterojen bir
yapiya sahip olmasi, go¢ hareketleri nedeniyle farkli kiiltiirlerin bir araya gelmesi,
ayrimciligl 6nleme ve esitligi saglama adina yasal diizenlemeler getirilmesi gibi

bir¢ok faktor orgiitleri de farkliliklar konusunda duyarli hale getirmeye baslamistir.

Artan rekabet ortaminda orgiitler i¢in en O6nemli sey miisteri istek ve
ithtiyaglarini karsilamaktir. Bu durum ise 6ncelikle miisteriyi tanimak ve ne istedigini
bilmek ile miimkiin olacaktir. Bir kiiltiir zenginliine ev sahipligi yapan ve sahip
oldugu farkliliklarla bir biitiin olusturan toplumlarda miisteri istek ve ihtiyaclarini
karsilamak ancak farkli bakis agilart ve diisiince tarzlari ile miisteri gibi diislinebilme
yetisine sahip c¢alisanlar sayesinde miimkiin olabilir. Diger yandan sosyal sorumluluk
ve calisma yasami kalitesi gibi konulara 6nem veren orgiitlerin iyi bir kurumsal itibar

yaratmak adina farkliliklar1 degerli kilmalarinin gerekli oldugu sdylenebilir.

Orgiitlerde karsilagilan durumlar; yonetim anlayisi, haklar, sorumluluklar,
yasam ve calisma tarzi farkliliklarindan, bilgi, beceri ve uzmanlik farkliliklarina
kadar degisen bir¢ok konuyu yansitir. Giiniimiizde farkliliklardan kaynaklanan
sorunlar giderek daha sik ve yogun yasanmakta ve bunun sonucunda da yo6neticileri

ilgilendiren 6nemli bir yonetim konusu ortaya ¢ikmaktadir (Barutgugil, 2006:223).

Kadinlarin is yasaminda daha fazla yer almalari, fiziksel yeterlilige sahip
olmayan (engelli) calisanlarin ise alimlarinin yasalarla zorunlu kilinmasi ve farkl
cinsel yonelimlerin daha agik belirtilmesi gibi bir¢ok etken isgiiclinii degisen bir

yapi, farkliligi da yonetilmesi gereken bir olgu haline getirmistir.

220



Farkliliklarin ~ yonetiminin ~ herhangi bir zaman ya da donemle
sinirlandirilamayan zor bir siire¢ oldugu sdylenebilir. Orgiitlerde farkliliklar var
oldugu siirece farkliliklarin yonetiminin de bir zorunluluk olarak orgiit yasaminda
yer alacagi ifade edilebilir. Farkliliklar ile bir biitiin olusturarak rekabette 6ne ¢ikan
ve sahip oldugu farkliliklarla fark yaratan orgiitlerin zaman i¢inde diger orgiitler i¢in

bir rol model olusturacagini diistinebiliriz.

Farkliliklar1 etkin yonetmenin temel amaci, isletme calisanlarini cinsiyet,
egitim seviyesi, ik, etnik koken, dil, din, milliyet, yas, meslek ve hiyerarsi gibi
farklilastirict  kimliklerden uzaklastirarak onlarin sahip olduklar1 yetenekleri
isletmenin amaclar1 ve organizasyonel etkinlik dogrultusunda kullanmalarini
saglamaktir. Ger¢ekten de o6zellikle kiiresellesme siirecinde yasanan bu degisimlerle
bas edebilmek ve bunlar1 bir gelisme firsati olarak kullanabilmek i¢in ¢esitliliklerin
ve farkliliklarin anlagilmasi, uyum saglanmasi ve etkili bir sekilde yoOnetilmesi
gerekmektedir. Isletme calisanlarina ait cesitlilik ve farkliliklar rakamsal olarak
bilangolarda yer almamakla birlikte, 6zellikle yaraticilik ve yenilik¢i diisiinme
sonrasi sagladiklar1 art1 degerler g6z oniine alindiginda isletmelere son derece dnemli

maddi katkilar da saglamaktadirlar (Kamasak ve Yiicelen, 2007:32-33).

Amerika ve Kanada’ da birtakim yasalarin yiirtirliige girmesi farkliliklarindan
dolay1 ayrimciliga maruz kalan azinliklarin igse alinma, terfi ve egitim gibi birgok
uygulamada cogunluk grubunda yer alanlarla esit firsatlara sahip olmalarini
saglamistir. Yasalar zamanla eksiklikler nedeniyle yillar i¢inde yeniden diizenlenmis
ve igverenleri degisime zorlayarak kadinlar, engelliler ve etnik koken ve ulusal koken
bakimindan farkli olarak nitelendirilenlere birtakim avantajlar saglamistir.
Farkliliklarin deger verilmesi gereken bir zenginlik kaynagi oldugu diisiincesinin
yayginlagsmasinda ve farkliliklarin yonetimi gibi anlayisin ortaya ¢ikmasinda bu
yasalarin ve Amerika ve Kanada gibi {ilkelerde yasalarin zorunlu kildigindan
fazlasin1 yapan orgiitlerin, sivil toplum kuruluslariin ve elbette ki toplumun katkis1

azimsanmayacak kadar ¢oktur.
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Ulkemiz agisindan bakildiginda ise, Tiirkiye’ de farkliliklarin yasalarla belli
Ol¢tide korundugunu soyleyebiliriz. Ancak yasalarin yeterliligi ve toplumu,
calisanlar1 ve igverenleri ne oranda uygulamaya zorunlu biraktig: tartismaya agik bir

konudur.

1982 Anayasasi’ nin kanun oniinde esitlik ilkesini diizenleyen 10. maddesine

gore:

“Herkes, dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve

benzeri sebeplerle ayirim gozetilmeksizin kanun 6niinde esittir.

Kadmlar ve erkekler esit haklara sahiptir. Devlet, bu esitligin yasama

geemesini saglamakla ytikiimliidiir.
Hicbir kisiye, aileye ve ziimreye veya sinifa imtiyaz taninmaz.
Devlet organlar1 ve idare makamlar biitiin islemlerinde ve her tiirlii kamu

hizmetlerinden yararlanilmasinda kanun 6niinde esitlik ilkesine uygun olarak hareket

etmek zorundadir” (http://www.anayasa.gen.tr/1982ay.htm, 10.09.2010).

4857 sayih Is Kanunu'nun 5. maddesinde ise esit davranma ilkesi yer

almaktadir. Bu maddeye gore:

“Is iliskisinde dil, 1rk, cinsiyet, siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep

ve benzeri sebeplere dayali ayrim yapilamaz” (http:/www.iskanunu.com/4857-

savili-is-kanunu/4857-savili-is-kanunu-turkce/4857-sayili-is-kanunu-maddeli-

metin.html).

Gortldiigi gibi toplumdaki herkesin kanun ontinde esitligi ve orgiitte higbir
farkliliga ayrim yapilamayaca@i Anayasa’ nm Esitlik Ilkesinde ve Is Kanunu’ nda
acikca belirtilmistir. Ancak bu tarz ibarelerin yasal olarak belirtilmesi toplumda ve

orgiitlerde ayrimciligin engellenmesi i¢in yeterli degildir. Farkliliklarin deger
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gordiigii ve uyum i¢inde yasamini siirdiirdigti 6rgiitlerin ve toplumlarin var olmasi
toplumun ve oOrgiitlerin yasalarin 6ngordiigiinden fazlasini yaparak, farkliliklara
deger vermeyi bir yasam felsefesi ve uyum igin bir gereklilik olarak gormeleri ile

miimkiin olacagi sdylenebilir.

Kiiresellesme olgusu, isgiicliniin farklilasmasi, uluslararast diizeyde ve
kiiresel 6l¢ekte faaliyet gosteren orgiitlerin varligi, yasal diizenlemeler, Tiirkiye’ nin
taraf oldugu uluslararas1 sozlesmeler gibi bircok nedenden dolay:r farkli kiiltiirel
geemise, deneyim ve yetenege sahip isgiiciiniin isttihdam edilmesinin ve bu
isgliciindeki farkliliklarin yonetilmesinin Tiirkiye’ de faaliyet gosteren orgiitler icin
de zorunluluk haline geldigi sOylenebilir. Ancak daha saglikli ve giivenilir adimlar
atarak farkliliklar1 yonetmek icin, orgiitlerdeki farklilik boyutlarinin ne oldugu ve bu
farkliliklarin nasil algilandigi, ayrimcilik, 6nyargi, kalip yargi ve etnosentrizm gibi
tutum ve davraniglarin ne kadar yaygin oldugu, orgiitlerde farklilik konusunun nasil
ele alindig1 ve bu konuda ne tiir uygulamalar gerceklestirildigi gibi konular hakkinda
bilgi saglayacak kapsamli arastirmalarin ve kuramsal katki saglayacak akademik

calismalarin yapilmasinin gerekli oldugu sdylenebilir.

Farkliliklarin yonetimi ve farklilik iklimi konularinda literatiire kuramsal
katk1 saglamayr amaglayan tez calismamiz iki boliimden olugmaktadir. Birinci
boliimde; farklilik kavrami, tanimi ve kapsami, farklilik boyutlart ve bu boyutlarin
faktor yaklasimlari agisindan siniflandirilmasi, farklilik ile ilgili yaklagimlar, farklilik
kavramina temel olusturan sosyo-psikolojik kuramlar, orgiitlerin farklilik algilarina
gore simiflandirilmasi, farkliliklarin yonetimi kavrami ve kapsami, farkliliklarin
yonetiminin tarihsel gelisimi ve son olarak da farkliliklarin yonetimi ile ilgili baslica
yaklasimlar yer almaktadir. Tkinci boliimde ise; orgiitlerde farklilik iklimi kavram,
farklilik iklimi faktorleri, farklilik iklimine yonelik model ve teoriler, farklilik
ikliminin Ol¢tilmesi ve son olarak da farklilik iklimi gelistirme araglari konulari

tizerinde durulmaktadir.

Yapilan arastirma ve incelemelere dayanarak isletmelerin her gegen giin

farkliliklara daha c¢ok deger verdikleri soylenebilir. Ozellikle de uluslararasi ve
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kiiresel pazar alanlarinda faaliyet gosteren igletmeler vizyon ve misyon ifadelerinin
yaninda artik farklihik sOylemlerine de yer vermekte, farklilik politika ve
uygulamalarindan bahsetmektedirler. Gorsel anlamda bir kanit sunmak adina ise
bir¢ok isletmenin dig goriintisleri ile farklilik yaratan calisanlarinin fotograflarini
kurumsal web sitelerine koymalar1 farkliliklara verdikleri degerin bir gostergesi

olarak diistiniilebilir.

Ancak farkliliklarin orgiitte sadece gortintirde yer almasi ve oOrgiitlerin
farkliliklara deger verdiklerini gostermek adina gorsel birtakim kanitlar sunmalari bu
orgiitlerin gercek anlamda farkliliklara deger verdiklerini ya da farkliliklar
yonettiklerini kanitlamamaktadir. Bircok kisi ya da orgiit, farkliliklar1 yonetmenin
farkliliklara sahip olmakla ayni anlama geldigi gibi bir yanilgiyla hareket etmektedir.
Halbuki yapilan arastirmalar farkliliklar1 etkin yonetmenin ancak farkliliklara deger
vermek ve farkli isgiiciinii is stireclerine dahil ederek orgiitiin kendisini avantajli hale

getirmesi ile miimkiin olacagini acik¢a gostermektedir.

Kiiresellesen diinyada basarinin yolu, farkliliklarin yonetim yapilarina dahil
edilmesinden ge¢mektedir. Gozlerin ve kulaklarin gesitliligin zenginligine agilmasi
ve bir arada gelisme tecriibesini yasamis kiiltiirlerin tarihinden ders alinmasi,
farkliliklarin bir arada yonetimi konusunda bilgi ve becerilere anlamli katkilarda

bulunacaktir (http://www.arge.com/UserFiles/Resources/pdf).

Her orgiit kendisini diger orgiitlerden ayiran, sahip oldugu kural, deger,
aliskanlik, varsayim ve amaglar etrafinda sekillenen bir orgiit kiiltiirtine sahiptir.
Orgiit kiiltiirii hem &rgiitiin ¢alisanlarina ve miisterilerine kars1 nasil davranacagini,
hem de calisanin Orgiitte kalabilmek ve orgiite uyumlu olmak icin nasil davranmasi
gerektigini 6grendigi ortak degerler biitiini olarak tanimlanabilir. Bu durumda,
farkliliklarin  yonetimi ile bireylerin kendi farkliliklar1 ile barisik oldugu ve
bagkalarinin sahip oldugu farkliliklar: da kabul ettigi bir farklilik kiiltirti yaratmanin

amaglandig soylenebilir.
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Farklilik kiiltiirti; agiklik, anlayis, diristlik, korkusuzluk, O6grenme,
sorumluluk, takdir etme ve saygi duyma gibi bir¢ok deger tizerine kurulu farklilik
anlayisinin tiim siire¢ ve uygulamalara yansitildigt kurumsal bir g¢evre olarak
tanimlanabilir. Farkli kiiltiirlerden gelen ve farkli ihtiyag ve beklentilere sahip
calisanlarin deger gordiigili, ortak amaglara hizmet etmek i¢in kiiltiirel anlamda bir
biitiinlesmenin saglandigi ve giiclii temel degerlerin tim c¢alisanlar tarafindan

paylasildig1 bir ortamda farklilik kiilttirtintin varligindan s6z edilebilir.

Farklilik kiiltiiriiniin yaratilmasi ancak gercek anlamda bir kiltiirel degisim
gerektirmektedir. Yeni degerlerin, kurallarin ve aliskanliklarin tiim c¢alisanlar
tarafindan benimsenmesini gerektiren bu kiiltiirel degisim tiim 6rgiit ¢alisanlar1 i¢in
yeni bir donemi ifade etmektedir. Bu siirecte yapilmasi gereken en dnemli sey tiim
calisanlarin sahip olduklar1 deger, inang¢ ve diisiincelerin dikkate alinmasi ve degerli
olarak goriilmesi i¢in bdyle bir degisimin gerekli olduguna inanmalariin
saglanmasidir. Ciinkii kendileri i¢in olumlu olacak gelismelerin boyle bir degisimle
saglanacagina inanmayan c¢alisanlar bu stirecte yer almak istemeyecek ya da yer alsa

bile kendisinden beklenenleri yerine getirmeyecektir.

Farklihik kiltirtiniin =~ ¢alisanlar tarafindan ne oranda benimsendigi,
farkliliklarin orgiitte nasil algilandigi, farkliliklarin kisiler ve gruplarin g¢alisma
bicimlerini nasil etkiledigi ve en Onemlisi de farkliliklarin ne kadar etkili
yonetildigini gosteren en énemli olgu farklilik iklimidir. Farklilik iklimi, ¢alisanlarin
farklilik konusunda edindikleri deneyimlerin, oOrgiit kiiltiirtiniin  farkliliklart
yonetmeye ve degerli kilmaya ne kadar acik oldugunun, orgiitiin farkliliklara yonelik
izledigi strateji ve olusturdugu kural, uygulama ve prosediirlerin miisterileri,
tedarikgileri, ¢alisanlari, kurumsal paydaslar1 ve toplumu nasil etkilediginin agik bir

gostergesidir.
Farklilik iklimi gecici, dinamik ve degisken bir yapiya sahiptir. Isgiicii

kompozisyonu, orgiitteki liderlik modeli, insan kaynaklari uygulamalar1 ve en

onemlisi de orgiitiin farklilik kiiltiirt, farklilik iklimini etkileyen ve gelistiren araglar
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olarak tanimlanabilir. Calisanin farklilik algis1 tizerinde etkili olan her tiirlii durum,

kosul ve uygulama farklilik iklimini de olumlu ya da olumsuz olarak etkilemektedir.

Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi ve farklilik kiiltiirti yaratilmasi
i¢cin orgiitlerin bir degisim siirecine ve bu degisim siirecine onderlik edecek liderlere
ihtiyaclar1 vardir. Isgiicii farkliliklarini analiz ederek farkliliklar konusunda
farkindalik yaratabilen ve farkli miisteri istek ve beklentilerini karsilama konusunda
calisanlarin sahip oldugu farkli bakis acilar1 ve yetkinlikleri avantaj olarak
degerlendirebilen liderlerin, farkliliklarin yonetimi ve farklilbik kiiltlirti yaratma

konusunda basaril1 olabilecekleri sdylenebilir.

Farkliliklarin yonetiminde tizerinde durulan 6nemli tartismalarin odaginda,
sOylemler ile gergekler, gercekler ile algilar ve politikalar ve uygulamalar arasindaki
nedensellik iliskisinin aydinliga kavusturulmasi yer almaktadir. Akademik literatiirde
ve is diinyasinda her ne kadar farkliliklarin basar1 ile yonetilmesine yonelik teori ve
kavramsal modeller 6nerilmekte ve politikalar gelistirilmekte olsa da, uygulamada
eksikliklere rastlanmakta ve uygulamalarin somut sonuglariin etkililigi tartismaya
acilmaktadir (Kamasak ve Yiicelen, 2007:35). Uygulamada ortaya ¢ikan eksiklikleri
gidermek ancak orgiitlerin sahip oldugu farkliliklar1 bilmesi, bu farkliliklar
yonetebilecek giicli, egitimli, ileri goriislii liderlerle c¢alismasi ve gerekirse
farkliliklarin yonetimi konusunda uzman kisilerden yardim almasi ile miimkiin

olabilir.

Farkliliklarin yonetiminde basarili 6rgiitler, farkliliklari kurumsal performansi
tyilestiren, hizmet ve {iriinlerini zenginlestiren ve toplumsal katkilarini arttiran
onemli bir boyut olarak gormektedirler. Bu orgiitler, toplumda giderek artan
farkliliklar1 yasayan ve bu 6zelliklerini 6rgiite tasiyan calisanlarini daha iyi tanimaya
ve anlamaya c¢alisirlar. Onlara gercekten deger verirler. Farkliliklar1 6rgiite rekabet
istiinliigii kazandiran, degisik deneyimler ve bakis agilar1 saglayan bir boyut olarak
gorebilen yoneticiler, daha da ileri giderek, ozellikle farklilasmayi 6zendirecek
politikalar ve siirecler gelistirmeye ve farklilig1 6dillendirmeye calisirlar. Gelecegin

basarihi orgiitlerinin farkliligr etkili bir sekilde yonetebilen orgiitler olacagin
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sOylemek bir tahmin degil, cok ac¢ik goriinen bir gercegi dile getirmektir (Barutgugil,
2006:224).

Orgiitler kiiltiir, yaklasim ve uygulamalar1 ile toplumda &nemli bir yere
sahiptirler. Bu kadar 6nemli bir konuma ve sosyal etkiye sahip olan orgiitlerin, hem
kendi iclerinde baris1 ve uyumu saglamak hem de bu olumlu olgular1 topluma
tasimak i¢in sahip oldugu farkliliklar ile barisik olan ve baskalarinin farkliliklarini da
kabul eden c¢alisanlarin bir arada ¢alistig1 yapilar olarak yasamlarini stirdiirmelerinin
gerekli oldugu soylenebilir. Bu tiir orgiitsel yapilarin olugsmasinin ise hem orgiite
hem de calisana deger katacak farklilik kiiltiirti, iklimi ve yaklasimlarinin ortaya
ctkmast ile miimkiin olacagi ifade edilebilir. Gelecegin ve bugiiniin “basarili”
orgiitlerinin farkliliklara deger veren, farkliliklar is siire¢lerinde etkili kullanan ve
sahip oldugu ve olacag farkliliklarla yasamayi ogrenen oOrgiitler oldugunu

sOyleyebiliriz.
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