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ONSOz

Bu c¢aligma, toplumda ve is yasaminda Onemini her gegen giin arttiran
farkliliklar ve farkliliklarin etkin yonetilmesinin 6rgiit iklimi Gzerine etkisine vurgu
yapmaktadir. Calisma siiresince yapilan literatlir taramasi sonucu ve caligmanin
sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda calismanin bu konuda ¢alisan

aragtirmacilar i¢in iyi bir kaynak olacagi umut edilmektedir.

Calismamin her asamasinda degerli katkilariyla bana yol gosteren, destek,
yardim ve zamanini higbir zaman esirgemeyen degerli danisman hocam; Sayin Prof.

Dr. Harun Demirkaya’ ya,

Arastirmanin biitlin asamalarinda goriis ve fikirlerinden yararlandigim, bana
degerli vaktini ayiran ve desteklerini esirgemeyen sevgili hocam; Sayin Dog. Dr.

Ayse Giinsel’ e tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg bilirim.

Tiim egitim hayatim boyunca ilizerimde emegi gegen ve adini sayamadigim

biitiin hocalarima,

Tez yazim siirecim boyunca yardimlarini, fikirlerini ve desteklerini benden

esirgemeyen sevgili arkadasim Jale Yasar’a,

Tiim egitim hayatim boyunca ve bilhassa zorlu gegen tez yazim siireci boyunca
bana gosterdikleri sevgi, anlayis, sabir ve destekleri yaninda amaclarima olan

inanglar1 i¢in degerli annem ve babama sonsuz tesekkiirler.
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OZET

Kiiresellesme, demografik yapidaki degisim, yasanan tiim yenilik ve gelismeler
farkliliklarin varli§in1 ve 6nemini giderek arttirmakta ve bu durum toplumlari ve
orgiitleri bliyiikk oranda etkilemektedir. Farkliliklarin varligimi ve degerini kabul
ederek, Orgiitteki biitiin calisanlar i¢in gecerli bir ¢evre yaratmak igin siirdiiriilen
kapsamli bir yonetsel siire¢ seklinde tanimlanan farklilik yonetimi orgiitler igin
rekabet avantaji, yiikksek performans, karlilik, verimlilik ve etkinlik gibi olumlu

sonuglar dogurmaktadir.

Orgiit iklimi; orgiitteki ortami, drgiitii anlatan, ona bir karakter katan duygular,
diisiinceler, davraniglar ve calisanlarin orgiit ve cevresi ile ilgili algilart olarak
tanimlanmaktadir Bu baglamda; olumlu bir orgiit iklimi c¢alisanlarin moral ve
motivasyonlarini, is tatmini ve Orgiitsel bagliliklarin1 arttirarak oOrglite yarar
saglayacaktir. Farkliliklarin yonetiminin o6rglit iklimi ile ilgili olumlu bir algi
yaratmaya yardimci olmasi nedeniyle Orgiite katacagi deger yapilan calismalar ile

ortaya konmaktadir.

Bu calismada amag; Istanbul ilinde faaliyet gosteren bir otomotiv
isletmesinden anket yontemi ile elde edilen verilerden faydalanarak farkliliklarin
yonetiminin orgut iklimine etkisini incelemektir. Bu kapsamda; oncelikle literatir
taramasi yapilarak ilk boliimde; farklilik kavrami ve kapsami, farkliliklarin yonetimi
ve tarihgesi ile farklilik yonetimi modelleri detayli bir sekilde ele alinarak
incelenmektedir. Ikinci béliimde ise; orgiit iklimi kavrami ele almarak orgiit iklimi
degiskenleri, olusum siireci, oOrgiit iklimi boyutlarmma yer verilerek, farkliliklarin
yonetiminin orgut iklimi tizerine etkisinden s6z edilmektedir. Uglincii bolim olan
aragtirma ve analiz kisminda ise; anket uygulamasiyla elde edilen veriler SPSS
programi iizerinden once guvenirlik, daha sonra T-testi, Anova, korelasyon ve
regresyon analizlerine tabi tutulmustur. Bulgular; olusturulan hipotezlerin
desteklendigini gostermektedir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore;
farkliliklarin - yonetimine iliskin politika ve uygulamalar, arastirmaya katilan

calisanlarin orgiit iklimi algilarini pozitif yonde etkilemektedir.

Anahtar Kelimeler: Farklilik, farkiihik yonetimi, farkl isgiicii, otomotiv

sektord, orgut iklimi



ABSTRACT

Globalization, change in demographic structure, all innovations and
developments are increasing the existence and importance of differences and this
situation affects societies and organizations to a great extent.Recognizing the
existence and value of the differences, the difference management, defined as a
comprehensive managerial process to create a valid environment for all employees in
the organization, has positive results such as competitive advantage, high

performance, profitability, efficiency and efficiency for organizations.

Organizational climate; is defined as the perceptions, thoughts, behaviors and
the perceptions of the employees about the organization and its environment.In this
context; a positive organizational climate will benefit the organization by increasing
morale and motivation of employees, job satisfaction and organizational
commitment.lt is revealed that the management of the differences will help to create
a positive perception about the organizational climate by the studies that the value

added will add value to the organization.

The aim of this study; to examine the effects of the management of differences
on the organizational climate by using the data obtained from the survey method.In
this context; in first part, literature review was done; the concept and scope of
difference, the management and history of differences and the differences
management models are examined in detail.In the second part; the concept of
organizational climate, organizational climate variables, formation process,
organizational climate dimensions are mentioned and the effects of the management
of differences on the organizational climate are mentioned.In the third part which is
the research and analysis part; the data obtained by the questionnaire application
were first subjected to reliability, then T-test, Anova, correlation and regression
analysis via SPSS program.According to the findings of the study; the policies and
practices related to the management of the differences positively affect the

perceptions of the employees in the organizational climate.

Keywords: Difference, difference management, different labor force,

automotive sector, organizational climate
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GIRIS

Toplumda gergeklesen yenilikler, yasanan degisim ve gelismeler toplumlarin
bir alt sistemi olarak kabul edilen orgiitleri de etkisi altina almaktadir. Bu dogrultuda;
kiiresellesme, demografik yapidaki degisim, teknolojik ilerlemeler ayrica orgiitlerde;
cinsiyet, yas, irk, egitim durumu, deneyim, kiiltiir, deger yargilari, bakis acis1 gibi
bir¢cok konuda farkli 6zellige sahip calisanlarin yer almasi; yonetim diisiincesi tarihi
boyunca insanla ilgili konular tartisilarak gelistirilen ¢esitli  yOnetim
yaklagimlarindan bir tanesi olan klasik yOonetim yaklagiminin yetersiz kalmasina
neden olmaktadir. Tiim bu gelismeler karsisinda yeni yonetim yaklasimlarina ihtiyag
duyulmakta ve bu baglamda farkliliklarin yonetimi yaklagimi karsimiza ¢ikmaktadir
(Ergiil ve Kurtulmus, 2014: s. 298-299).

Kiiresellesme, yasal diizenlemeler, demografik o6zelliklerde yasanan
degisimler, rekabet baskisi, uluslararasi anlagmalar, ¢ok uluslu isletmelerin artmasi,
teknolojik geligsmeler ile birlikte farkliliklarin varligi ve degeri artarak yonetilmesi
gereken bir olgu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Okat, 2010: s. 2). 1990’11 yillarda
Amerika’da ortaya ¢iktig1 kabul edilen farklilik yonetimi anlayisinin kiiresellesme ile
birlikte tim Glkeler ve orgltler icin gecerli hale gelip yonetim literaturinde yeni bir
bakis agis1 ve oOrgiitsel yaklasim olarak O6zellikle son yillarda 6nemi arttigi

goriilmektedir (Siirgevil ve Budak, 2008: s. 66; Eginli, 2009: s. 19-20).

Tiim insanlar; yas, cinsiyet, irk, etnik koken, fiziksel ya da zihinsel ozellikler,
egitim, dini inanis, kisilik, deneyim, deger yargilari, kiiltiir gibi bir¢ok acidan
farklilik gostermekte ve bu farkliliklar, dogal, sosyo-kultlrel ve psikolojik nedenlere
dayanmaktadir. Farklilik kavrami; kisilerin cinsiyet, yas, irk, etnik koken, fiziksel
ozellikler, egitim, kiiltiir, tecriibe gibi acilardan birbirlerinden farkli olmasina isaret
etmektedir. Orgiitler i¢in 6nemli nokta; bu farkliliklar1 kabul etmek, benimsemek,
oneminin farkina varmak ve zenginlik kaynagi oldugunu bilerek orgiitiin lehine
olacak sekilde farkliliklari yonetmektir. Farkliliklarin yonetimi alanmin; sadece
ayrimcilia ugrayan bireyleri degil tiim calisanlar statii gozetmeksizin dikkate
alarak, Orgiitin amagclar1 dogrultusunda bir yonetim politikas1 gelistirmesi
gerekmektedir. Tim orgiitler farkliliklar1 barindirmakta ve bu farkliliklarin Grgiite

deger katabilmesi i¢in etkin bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir (Okat, 2010: s. 2).
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Farkliliklar hem toplum hem Oorgiitler i¢in zenginlik kaynagidir ve 6nemli
degerlerdir. Farkliliklarin bilincinde olup kabul etmek, onlar1 benimsemek ve
degerlendirerek onlardan yararlanmak gerekmektedir. Farkliliklar1 yonetmek hem
birey, hem grup hem de Orgiit i¢in yararlidir nitekim farkliliklarina saygi
duyuldugunu hisseden bireyin motivasyonu ve orgiitsel baglilig1 artacak ve bu durum
performansina yansiyacaktir, grup baglaminda calisanlarda ekip ruhu olusturarak
onlarin uyum igerisinde caligmasini saglayacak son olarak Orgiit boyutunda ise;
uretkenlik, etkinlik, verimlilik, yaraticilk ve karliligi arttirarak — Orgiitiin
performansini yiikseltecek, yeni ve farkli pazarlara girmesini saglayacak ve orgiit
icin rekabet Ustlinligil yaratacaktir. Ayrica tiim bunlar 6rgiit iklimini olumlu yonde

etkileyecektir.

21. yuzyil orgiitler icin her anlamda yeni bakis acilar1 gerektirmekte ve bu
bakis acisiyla birlikte farkliliklarin zenginlik kaynagi oldugu ve 6nemi kabul edilerek
bu dogrultuda politikalar gelistirilmektedir (Eginli, 2009: s. 19-20). Ayrica
farkliliklarin y6netimi konusunun hem uygulama kapsaminda hem de akademik

anlamda 6nemi ve arastirmalar1 giin gectikce artmaktadir.

Orgiit iklimi kavrami; 1960’11 yillarla birlikte arastirmacilar, drgiit kuramcilari,
yonetim bilimciler ve uygulamacilar arasinda daha fazla ilgi gormeye ve

arastirilmaya baslanmakla birlikte dnemi de artmis bulunmaktadir (Bilir, 2005: s. 2).

Calisanlarin ~ Orglitiin ~ ortamina  yonelik algilart  Orgiit  iklimi  olarak
kavramsallastirilmakta ve her orgiitiin kendine 6zgii bir iklimi bulunmaktadir (Tutar
ve Altméz, 2007: 196-197). Orgiit iklimi calisanlarin davranislarim etkilemekte
ayrica orgiite kimlik kazandirmaktadir. Orgiitiin amaclari, yapist ve konumu, orgiit
icerisindeki iletisim, yonetim sekli gibi faktorler oOrgiit iklimini meydana

getirmektedir (Gin, 2016: s. 1-2).

Farklilik yonetimi, sosyal sistemin ve cevrenin Orgiitsel iklim ve kiiltiirle
birlikte yonetilmesidir (Memduhoglu, 2007: s. 3). Bundan dolay:1 o6rgiit ikliminin
farkliliklara sayg1 duyulan ve etkin sekilde yonetilen bir iklim olmas1 gerekmektedir.
Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetildigi Orgiitlerde iklim; olumlu, demokratik,
yenilik¢i ve yaratici 6zelliklere sahip olacaktir (Kizil, 2011: s. 2).



Orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmek adina bir arada calisan farkli 6zellikteki
bireylerin uyumlu ve etkin bir sekilde yonetilmesini saglayan farkliliklarin yonetimi
olgusu, orgiit ve orgiit iklimine olumlu yonde etki etmektedir (Ince vd 2015(b): s.
112). Orgiit iklimi ise; ¢alisanlarin algilarmi ve davramslarmi etkiledigi igin farkls
ozellikteki calisanlara olan algis1 ve davraniglari da bundan etkilenecektir. Ayrica
yonetim siireclerinin anlagilmas: konusunda yol gosterici olan orgiit iklimi

farkliliklarin yonetimi siirecinin de anlasilmasini saglayacaktir (Ertekin, 1978: s. 18).



BIiRINCi BOLUM

1. FARKLILIKLARIN YONETIMI ILE iLGILI KURAMSAL
CERCEVE

1.1. FARKLILIK KAVRAMI, TANIMI VE KAPSAMI

Her orgiitte temel 6ge insan faktoriidiir bundan dolayi bir 6rgiitii incelerken bu
faktorli inceleme alanimizin ilk sirasina koymamiz gerekmektedir. Fakat kisiler her
alanda birbirlerinden farkli olduklar1 i¢in bu inceleme ‘farklilik’ kavramini karsimiza
cikaracaktir. Insanlar biricik, tek, essiz, birbirinden bagimsiz, farkli ve kendine 6zgii
canlilardir bundan dolay1 farklilik zorunluluktur (Ince vd 2015(a): s. 295; Usta,
2017: s. 5). Diinya niifusu giinden giine farklilasmakta ve bu farklilik niifusun
olusturdugu toplumu da derinden etkilemektedir. Orgiitler de toplum igerisindeki
sistemlerden bir tanesi oldugu icin bu farklilagsma orgiitler iizerinde de tesirini
gostermektedir. Orgiitlerdeki etkisi dncelikle demografik agidan hissedilse de daha
sonra farkli isgiiciiniin farkli yetenek, beklenti ve davranislari oldugu gézlemlenmis

bulunmaktadir (Eginli, 2009: s. 96).

Diinyada ayni tiirden bir¢ok varlik oldugu gibi insanlarda ayni tiirden
varliklardir fakat her biri kendine has 6zellikleriyle birbirlerinden farklilasmaktadir
(Okat, 2010: s. 7). Bireylerin tasidig1 farkli 6zelliklerin bazilar1 dogustan gelir ve
degistirilmesi miimkiin degildir bazilar1 ise i¢cine dogdugu aile, toplum, kiiltiir, aldig:
egitim gibi etmenlerin sekillendirmesiyle kazanilmakta ve zamanla degisim

gosterebilmektedir (Ince vd 2015(a): s. 293).

Farklilik kavrami denilince aklimiza kisilerin viicut yapisi, ten renkleri, fiziksel
engeli ve en temel farklilik olarak parmak izi gibi fiziksel farkliliklar1 gelebilecegi
gibi duygu, diisiince, ruh diinyasi, degerler, yasam goriisii gibi igsel ozellikleri de
gelmektedir (Belloda vd 2017: s. 2). Farklilik; cinsiyet, yas, dil, demografik yap,
etnik koken, fiziksel yeterlik, kiiltiirel gecmis, cinsel tercih, egitim durumu, mesleki
fonksiyonlar, sosyo-ekonomik ve cografik durum, medeni durum, yasam ve is

tecriibeleri, deger yargilari, egilimleri gibi unsurlarin hepsini kapsamaktadir



(Yanasma, 2011: s. 3-4). Kisilerin farkli olarak nitelendirilmesi yasadigi ya da
calisti1 ortam gibi bir kriterle de iliskilendirilmektedir. Ornegin; iiniversite mezunu
insanlarin ¢alistig1 bir orgiitte lise mezunu bir ¢alisan varsa egitim diizeyi acgisindan
farkli olarak nitelendirilebilir. Yani bu durum diger ¢alisanlarin 6zellikleriyle de ilgili

olabilmektedir (Eginli, 2009: s. 104).

Farklilik kavramin1 psikoloji ve sosyoloji gibi sosyal bilimler bireysel anlamda
yorumlarken yonetim bilimi ise 6rgutsel etkileri agisindan degerlendirmektedir. Bu
acidan ele alman konular; demografik Ozellikler, dezavantajli gruplarin konumu,
bireylerin orgiit icindeki gii¢ sahibi olup olmama durumlar1 gibi unsurlardir (Erdur,
2016: s. 55). Farkliliklarla ilgili olan g¢alismalarda farklilik kavrami genellikle;
bireylerin demografik 6zellikleri, bireysel ve zihinsel 6zellikleri ve bu 6zelliklerin
orgiitiin hedeflerine, uygulamalarina ve bunlarin sonuclarina etkisi ¢ergcevesinden

sekillenmektedir (Fettahlioglu ve Ince, 2013: s. 79).

Farklilik kavrami ilk olarak 1990°da HR Magazine dergisinin o yila ait altinci
sayisinda yer alan “Isyerinde Farklilik (Diversity in the Workplace) adli makalede
adindan so6z ettirerek literatiire girmeye hak kazanmistir (Eginli, 2009: s. 97).
Amerika Birlesik Devletleri’nde 1987°de; ilk defa “Isgiicii Farkliligi” kavrami
kullanilan, “Hudson Enstitiisii Isgiicii 2000-21.Yiizyilda Is ve Isgdrenler” adh
calisma yaymlandiktan sonra farklilik konusu akademik caligmalar i¢inde yerini
arttirmistir (Majidli, 2017: s. 4; Ataman, 2014: s. 31). Siirgevil’in belirttigine gore
farklilik kavrami, 1990’ 11 yillarda Amerika’ da “Diversity” ve “Diversity
management” basliklar1 altinda incelenen konular sayesinde literatiire girmis

bulunmaktadir (Atasoy, 2012: s. 17).

Farklilik kavrami biinyesinde bir¢cok c¢esitli tanimlama barindirmaktadir. Bu
nedenle konuyu daha iyi kavramamiz adina, arz ettikleri 6nem neticesinde bu

tanimlamalarin tizerinde tek tek durulacaktir.

Tirk Dil Kurumu’na gore fark; “’Bir kimse veya nesnenin bir baskasiyla
karistirtlmamasini  saglayan ayrilik, benzer seyleri birbirinden ayiran 6zellik,
baskalik, fark’ seklinde tanimlanirken, farklilik; “Farkli olma durumu, ayrimlilik,
baskalik” seklinde tanimlanmaktadir (TDK, 2018). Yine Tirk Dil Kurumu
sozliigiinde farkliligin felsefi agidan yapilmis bir tanimi da su sekildedir; “Dogal,
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toplumsal ve bilince dayanan her olay ve olguyu biitiin 6tekilerden ayiran 6zellik”

(TDK, 2018).

Ingilizce’de ise farklilik kelimesi ‘diversity’ sdzciigii ile karsilanir ki bu
sOzcligiin ikinci anlami da ‘gesitlilik’tir. ’Diversity’ sozciigii farklilik olarak
cevrildiginde; farkli din, irk, milliyet gibi unsurlar kastedilirken, ‘cesitlilik’ olarak
cevrildiginde ise; ayni tiirden olusan topluluklar i¢inde dahi sive, cinsiyet, fiziki

engel gibi farklilagsmalar olabilecegi kastedilmektedir (B. Polat, 2015: s. 2).

Larousse’nin yaptigr tanima gore ise farklilik; mevcut olandan farkli olani
ifade etmektedir (Meydan Larousse’dan aktaran Kizil, 2011: s. 5). Yani farklilik,
benzememek ve aymi olmamak kavramlarini igeren bir ifade olarak
tanimlanabilmektedir. Farkliliga baska bir agidan baktigimizda ise; kiiltiirel ortam,
ik, cinsiyet, dil, din gibi olgular, ayrica egitim seviyesi, mesleki yetenekler, cografi
bolge, sosyo-ekonomik yapi, medeni durum gibi 6geleri de icermektedir (Kizil,
2011: s. 5).

Eginli icin; Kirton’un “farklilik sonsuzdur, herkes birbirinden farklidir”
tanimlamas1 farklilhik kavraminin genis bir yelpaze oldugunu kanitlar niteliktedir,
yine ayni nitelikte diger bir climle Barutgugil’in; “farklilik belirli bir inanci, tutumu,
degerleri ve davranis sekli olan tiim insanlarla ilgili bir konudur” ctimlesidir. Hays-
Tomas ise; “Farkliligin ne oldugunu tanimlamak zordur, ¢iinkii herkesin kendine
Ozgiin diistincesi vardir” ciimlesi ile bu iddiaya 6rnek teskil etmektedir (Majidli,

2017: s. 6; Gider ve Sencan, 2016: s. 191).

Kisisel, cografi ve mesleki ya da orgiitsel gecmis, yas, cinsiyet, cinsel yonelim,
egitim, yasayls tarzi, yonetim durumu gibi unsurlar1 da ekleyerek farklilig:
tanimlayan R. Roosevelt Thomas, en genis kapsamli farklilik tanimlarindan bir
tanesini yapmistir. Thomas’a gore farkliliklar bir karmadir ve bu karmay1 olusturan
Ogeler de farklar ve benzerliklerdir. Thomas farklilik kavramina bireysel agidan
bakarak; kisiyi diger varliklarla benzer ya da farkli kilan kendine 6zgii i¢sel ve digsal
nitelikleri farklilik olarak tanimlamistir. Thomas ve Ely farkliligt; farkli 6zelliklere
sahip isgiicliniin deneyimleriyle orgiite getirdigi yeni bakis acilart olarak
nitelendirmektedir. McGrath, Berdahl ve Arrow’un tanimlarinca farkliliklar;

demografik Ozellikler, davraniglar, degerler, isle ilgili sahip olunan bilgi ve
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yetenekler, Orgiit hiyerarsisi igindeki statli, bilissel ve davranigsal stiller gibi
Ozelliklerin butlndnd icermektedir (Ataman, 2014: s. 4-5; Erdur, 2016: s. 56;
Majidli, 2017: s. 5).

Barutgugil farklilik kavramini sosyal bilimler bakis agisiyla; irk, din, kiltiir,
kalitsal 6zellikler, fiziksel ve zihinsel yetenekler, yas, cinsiyet, cinsel tercih ve diger
karakteristiklerden dogan deneyimlerin ve bakis agilarmin ¢esitliligi seklinde

tanimlamaktadir (Barutgugil, 2011: s. 42).

Sonnenschein’e gore farkliliklar sadece demografik acidan
degerlendirilemeyecek kadar genis anlamlar barindirmakta, kiginin dil, din, 1rk,
milliyet, cinsiyet, yas, engel durumu, sosyo-kiltiirel yap1 agisindan var olan farkli
niteliklerini ifade etmektedir. Ayn1 zamanda sahip oldugu bilgi birikimi, yetenegi,
degerleri, davranis tarzi, karakteri hatta orgiit icindeki konumu da dahil edilmesi

gereken farkliliklari olarak sayilmaktadir (Gokgen ve Cavus, 2014: s. 526).

Pfeffer ise farkliliga bagka bir agidan bakarak, farkliligi orgiitteki rekabet
stratejisi agisindan degerlendirmistir. Buna gore farklilik, orgiitteki bireylerin
kendine 6zgii Ozellikleri sayesinde oOrgiitlere rekabet avantaji kazandirmaktadir
(Pfeffer’dan aktaran Kizil, 2011: s. 6). Roberson ii¢ ¢esit farklilik tanimi yapmaistir;
bunlardan birincisi; ¢alisan, miisteri ve tedarik¢ilerin kiiresel olarak is diinyasina
kazandirdig1 benzerlik ve farklhiliklardir. ikincisi; farkliik kavrami; cinsiyet, 1rk,
milliyet, egitim, cinsel yonelim, deneyim, uzmanlik alan1 gibi unsurlar1 barindiran
bir cergevedir. Son olarak ise; oOrgiitiin isgiiciinde, 1k, din, degerler, davranislar,

deneyimler gibi unsurlardan kaynaklanan degisikliklerdir (Okat, 2010: s. 9-10).

Van Knippenberg farkliligi isletmelerin bakis agisindan tanimlamakta ve
orgiitte bir ekibin, grubun ya da takimin {iyeleri arasindaki benzerlik ve farkliliklarin
derecesi oldugu sonucuna varmaktadir. Patrick ve Kumar’in yaptig1 tanimlamay1 da
eklersek oOrgitlerdeki farkliligin; cinsiyet, etnik koken, yas, kisilik, davranis sekli
kisisel boyutlarinin yani sira gorev siiresi, egitim durumu, orgiitteki yeri ve islevi gibi
mesleki boyutlar1 oldugu da gériilmektedir (Demirel ve Ozbezek, 2016: s. 3). Cross
ise farklilik tanimlarina; irk¢ilik, kiiltiir, cinsiyet, cinsel yonelim, birey, kimlik grubu
ve sistem gibi ayrimcilik konularini eklemektedir (Yetgin, 2016: s. 9-10). Weaver P.;

farkliligin sadece kadinlar ve farkli milletlerden bahseden tanimlarindan ayrilarak
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deger yargilari, dini inanglari, yas, fiziksel engel, egitim seviyesi gibi farklh
konulardan da bahsetmektedir. Kossek ve Lobel i¢in farklilik; cinsiyet, uyruk, renk,
egitim, din, ekonomik seviyeye bagl benzeri olmayan davraniglar biitiintidiir (Usta,
2017: s. 7). Kaliforniya Universitesi Rektdrliigiiniin Farklilik {izerine Danisma
Kurulu'nun farklilik tanimi; kisinin 1k, kiltiir, din, yetenekler, etnik koken, yas,
cinsiyet, cinsel yonelimler ve bu tarz diger oOzelliklerden kaynaklanan cesitli

deneyimleri ve bakis agilar1 oldugu yoniindedir (Majidli, 2017: s. 6).

Tan icin; yasadigimiz cagda, farkli kiiltiirlerden insanlarin birbirine uyum
saglamasi en 6nem verilmesi gereken yeteneklerden biri olarak degerlendirilmelidir.
Ayni konuyu Thomas ve Inkson yoneticiler agisindan ele almistir ve bir¢ok agidan
farkliliga sahip olan insanlarla 1yi iletisim kurmanin kendileri i¢in 6nemli bir
iistiinliik ve kabiliyet oldugunu belirtmislerdir (Gokgen ve Cavus, 2014: s. 526).
Glimiis’e gore ise farklilik genis kapsamli bir kavramdir ve fiziksel 6zellikler, etnik
koken, cografi durum, kisilik, dil, din, kiiltlir, calisma sekli gibi unsurlar yoniinden

kisileri birbirinden ayrigtirmakta ve farkli kilmaktadir (Ataman, 2014: s. 5).

Bu tanimlamalara gore; bireyleri ve gruplari ayirt etmemize yarayan 6zellikleri
ve dogal cesitliliklerine fokuslanan farklilik kavrami onayi, saygiyr ve kabullenmeyi
gerektirmektedir (Demirel ve Ozbezek, 2016: s. 5). Farkliigin tanimlar1 konuyla
ilgili kapsam genisledikg¢e degisiklik gostererek seyretmektedir.

1.2. BENZERLIK, CESITLILIK, OZDESLIK VE ESITLIK
KAVRAMLARI

Farklilik tanimlartyla birlikte kavramin anlasilmasindan sonra zit kavramlar
incelenerek farklilik kavramina net bir bakis agis1 getirilmektedir. Benzerlik
kavraminda genel olarak kisilerde fiziksel ve ruhsal 6zelliklerin ya da soyut ve somut
Ozelliklerin ortak olmasindan so6z edilmekte, benzer olma durumu seklinde
tanimlanmakta fakat bizi asil ilgilendiren oOrgiitlerde ¢alisanlar agisindan benzerlik
olgusu olmaktadir. Ayni ya da farkli olsun bir orgiitte calisip benzer isler yapan
kisiler olaylara da benzer tepkiler gosterebilirler. Orgiitiin hedefleri dogrultusunda
calisan isgiici ortak bir amaca hizmet ettiginden birbirleriyle benzerlik

gosterebilmektedir (Kizil, 2011: s. 8).



Cesitlilik ayn1 toplumda yasayan farkli insanlarin, farkli hayatlarin bir araya
gelerek meydana getirdigi karmasik bir yapidir (Kirisgi, 2015: s. 2). Ozdeslik ise;
TDK’da farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Ik tanimi1 ‘Aynilik’, diger bir tanimi ise;
‘Kendi kendisiyle ayni olma; degisen durumlarda kendi kendisi kalma, ayni
kalma’dir (TDK, 2018). Ozdeslik ifadesi benzerligi de igine alan bir kavramdir. Bu
acidan benzerlikten daha genis bir anlam ifade etmektedir. Benzer olarak ifade
ettigimiz bir olgu aymi zamanda oOzdesligi ifade etmezken, 6zdes olarak ifade

ettigimiz bagka bir durum ayni zamanda benzer olarak nitelendirilebilir (Kizil, 2011:
s. 9).

Esit kelimesi TDK’da ki ilk anlamina gore; ‘Yapi, deger, boyut, nicelik ve
nitelik bakimindan birbirinden ne artik ne eksik olmayan (iki veya daha cok sey),
miisavi’dir. ikinci anlamu ise; ‘Aymi haklardan yararlanan, ayni diizeyde olan

(kimse)’dir (TDK, 2018).

Esitlik kelimesinin TDK’daki ilk tanimi; ‘Iki veya daha ¢ok seyin esit olmasi
durumu, denklik, miisavilik, miisavat, muadelet’ seklindedir. Ikinci anlatimda;
‘Kanunlar yoniinden insanlar arasinda ayrim bulunmamasi durumu’® olarak
tanimlanmistir. Toplum bilimleri agisindan tanimi ise; ¢ Bedensel, ruhsal bagkaliklar
ne olursa olsun, insanlar arasinda toplumsal ve siyasi haklar yoniinden ayrim

bulunmamasi durumu’ seklinde yapilmaktadir (TDK, 2018).

Esitlik temelde; bagkalariyla yapisal olarak denk olma, ayni haklara ve ayni
giic ve yetkiye sahip olma durumunu ifade etmektedir. Esit olma durumunu ifade
eden bu kavram, kisilerin sahip olduklar1 haklar itibariyle bagskalarindan ayri
tutulmamast anlamina gelmektedir. Birbirleri ile esit olan bireyler arasinda esitlige
konu olan durum itibariyle bir fark yoktur. Bu baglamda esitlik konusunda bir
bireyin sahip olduklar1 digeri i¢in de gecerlidir. Bu; giig, yetki, haklardan faydalanma
gibi hususlar1 kapsayabilmektedir (Ataman, 2014: s. 3). Kisilerin hangi durum, sart
veya Ozellikte olursa olsun aynm1 hak ve Ozgiirliikklerden aynmi diizeyde
yararlanabilmesi anlamina gelmektedir (Gilindogdu, 2016: s. 11). Esitlik farkl
niteliklere ve yeteneklere sahip bireylere ayni sekilde davranmak yerine tim

bireylere kars1 adaletli davranmaktir (Merig, 2015: s. 89).



Yapilan tanimlama ve agiklamalardan sonra bu kavramlarin orgiitler agisindan
verimlilik olusturan kavramlar olmadig1 bilakis farkli 6zellikler tasiyan galisanlar
barindirmasi 6rgiitiin rekabet vs. acisindan yararina olacagi hususunun vurgulanmasi

gerekmektedir (Kizil, 2011: s. 10).

1.3. FARKLILIKLARIN NEDENLERI

Farkliliklarin ¢alisanlar ve oOrgiit bazinda bir¢gok sebebi bulunmaktadir.
Farkliliklarin  var olmasinin nedenlerinden bazilari; demografik 6zellikler,
kiiresellesme, kisilik, kiiltiir gibi olgular olarak sayilmaktadir. Bunula birlikte
farklilik sebebi olarak birden fazla faktor de gecerli olabilmektedir. Asagida bu

nedenler ele alinmaktadir.

1.3.1. Dogal Nedenler

Dogal nedenler kisiler ya da orgiitlerden kaynaklanmayan; cinsiyet, 1rk, dil,
aile, kalitsal hastalik gibi sebeplerdir. Kisiden i¢inde bulundugu toplum tarafindan,
bu dogal sebeplerden dogan farkliliklarindan oturd belli bir rol Gstlenmesi
istenmektedir. Orne@in; segme sansimiz  olmadigi  halde cinsiyetimizin
gerekliliklerine gore davranmamiz beklenir. Bundan dolayr bu farkliliklarin
uluslararasi insan haklarmi goz Onilinde bulundurarak degerlendirilmesi ve sosyal
acidan Orgiit yapisina katki sagladiginin unutulmamasi gerekmektedir (Kizil, 2011: s.

11).

1.3.2. Sosyo-Klturel Nedenler

Sosyo kiiltiirel nedenler kisinin ¢evresini, kisiligini, inanglarini, tutum ve
degerlerini, 6rf ve adetlerini olusturan sebeplerdir. Kiiltiir kelimesini ele alindiginda
koklii bir gegmisinin oldugunu goriilmektedir. S6zciiglin Latince karsiligr “cultura”
dir. Tirk Dil Kurumu sozIigi ise kiiltiire ‘ekin’ demektedir. Giiniimiizdeki kullanilig
anlamina gore bu kelimeyi ilk kez kullanan Voltaire ise kiiltiirli; insan zekasinin
olusumu, gelisimi ve ylceltilmesi olarak tanimlamaktadir. Kiiltiir ve insan karsilikli
olarak birbirini olusturan unsurlardir. Insan icine dogdugu Kkiiltiiriin etkileriyle

kendini olustururken deneyimleriyle de onu etkilemektedir.

10



Kltiriin sosyal bilimlere gore yapilan tanimlari ile ¢aligmada ilgilenilen kisim
olan yonetim bilimleri agisindan yapilan tanimlar1 benzerlik gostermektedir. Yonetim
bilimlerinin tanimina gore kiiltiir, insandan insana, nesilden nesile aktarilan yasayis
bicimidir ve insanlarin birbirleriyle olan etkilesimleri sonucunda olusan bir ortami
ifade etmektedir. Yani Kkiiltiir, bir toplumdaki insanlarin ya da bir oOrgiitteki
calisanlarin birbirleri arasindaki ya da kendileriyle toplum arasindaki iligkileri, o
toplumdaki tiim aliskanliklari, deger yargilarimi, bakis acilarini, bilgiyi
kapsamaktadir. Bu durumda, kiltlirii i¢inde barindirdigi iliyelerin ortak o6zellikleri
acisindan degerlendirmek gerekmektedir. Kiiltiir, toplumdan topluma ya da orgiitten
orgiite farklilik gosteren, bunlart birbirinden ayirt etmemizi saglayan bir yasam
seklini ifade etmektedir. Tanimlardan da anlasilacagi gibi kiiltiir insan1 dolayisiyla da
orgiitleri etkileyen O©nemli bir unsurdur. Farkliliklarin yOnetimi agisindan
bakildiginda; orgiitlerde farkli kiiltiirlerden gelen calisanlarin olmasi orgiiti o
cercevede sekillendiren bir 6gedir. Ornegin; Tiirkiye’den Amerika’ya giden bir
calisan Ramazan ve Kurban bayramlari i¢in tatil beklentisi icerisinde olacakken

oradaki ¢alisanlar ise Noel i¢in tatil planlayacaklardir (Kizil, 2011: s. 11-13).

1.3.3. Psikolojik Nedenler

Psikoloji, bireylerin zihin ve davraniglarinin sistematik olarak inceleyen bilim
olarak tamimlanmaktadir. Bir yandan algi, dikkat, duygu, motivasyon, zeka, kisilik
gibi igsel siirecler; bir yandan kisiler arasi iliski siirecleri, grup-i¢i (6rnegin; gruba
uyma ve itaat etme) ve gruplar arasi iligki siiregleri (6rnegin; gruplar arasi dnyargi ve
ayrimeilik, kolektif eylem vb.) psikoloji biliminin ¢alistigi konulardir. A¢iklamada
da belirtildigi gibi insanlarin kisiligini ve davranislarini inceleyerek, dogustan farkli
olduklarin1 ortaya koymaktadir. Ayrica yasadigi c¢evre, i¢cine dogdugu kiiltiir, aile,

arkadaslar vs. gibi bir¢ok etken insanin kisiligini sekillendirerek gelistirmektedir.

Yonetim bilimleri agisindan bu durum degerlendirildiginde ise; her insan yani
her calisan farkli oldugu icin tek bir politika uygulamanin bir orgiit icin yetersiz
oldugu sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Insan diisiinebilme yetenegiyle diger tiim
canlilardan ayrilirken, diislince yapilarmin farkli olmasiyla da birbirlerinden
ayrilmaktadir. Bazi insanlarin diisilinceleri benzerlik gosterebilir fakat ufak bir

detayla bile olsa birbirlerinden ayrildiklart bir nokta bulunmaktadir. Bu ise psikolojik
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olarak farkli olmalarindan kaynaklanmaktadir. Bir davranisin kdkenine inilmek
isteniyorsa o davranigi gosteren kisinin kisiligini olusturan psikolojik faktorlerin goz
oniinde bulundurulmas1 gerekmektedir. Insanlar psikolojik sebeplerden otiirii;
yasadiklar1 karsisinda gosterdigi reaksiyonlar agisindan, girisimeilik, hirs, azim,
fobiler, sosyal hayatindaki davraniglar1 konusunda farkliliklar gostermektedir. Ayni
kiiltiir icinde yasayan insanlar arasinda birtakim benzerlikler s6z konusu olabilirken
aynm1 ailede dogmus kardesler bile psikolojileri agisindan benzer oOzellikler
tasimayabilir. Orgiitiin insan kaynagini orgiitte kullanilan makine ve araglardan
ayiran da onun psikolojik yonii ve duygulardir. Isletmeyi bir iist seviyeye tasimak
icin insan Ustli bir caba goOsteren calisan da, isletmeyi sadece maddi ¢ikarlar
yoninde kullanan galisan da ayni farkliligin {irtiniidiir. Bundan dolay1 psikolojik

sebeplerden kaynaklanan farkliliklarin incelenmesi zorlagsmaktadir.

Insanin dogas1 geregi sahip oldugu farkliliklari tek bir gerekgeye baglamak
dogru olmayacaktir. Farkliliga sebep olan farklilik tlri de bu hususta belirleyici
degildir. Cilinkii bir farklilik tiiriinii birden fazla sebep meydana getirebilmektedir
(Kizil, 2011: s. 14-15).

Farkliligin yukarida agiklanan tiim nedenleri asagida bir sekil lizerinde de

gosterilmektedir:

Tablo 1: Farkliligin Sebepleri

FARKLILIGIN SEBEPLERI

SOSYO-KULTUREL
SEBEPLER
KULTUR

DOGAL SEBEPLER
CINSIYET
4RK, ETNIK KOKEN

PSIKOLOJIK SEBEPLER
KiSILIK
-KARAKTER

-DOGUSTAN ENGELLI ANANG MiZAG
-DIL, RENK, -TUTUM VE DEGERLER FOBILER
KALITSAL HASTALIK -ADET VE GELENEKLER -HOBILER
VB. VB. VB.

Kaynak: Kizil, 2011:s. 16
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1.4. FARKLILIKLARIN ONEMIi

Kiiresellesmenin 6ne ¢iktigr giiniimiizde farkliliklarda fazlalasmakta ve bu
olgunun hem orgiit hem de kisiler i¢in 6nemi artmis bulunmaktadir (Giiles, 2012: s.
617). Farkliliklar diger orgitlerin  taklit edemeyecegi, aym  yOntemi
uygulayamayacag1 bir orgiit yetenegi olarak kabul edilmektedir. Orgiit yetenegi;
diger orgiitler tarafindan bilinir fakat uygulanamaz, Oorgiite ayricalik veren
unsurlardan olusmaktadir. Orgiitte is giicii acisindan farkli yetenekte calisanlarin
olmasi bir beyin firtinas1 ortami yaratacaktir ve onlarin tiim yeteneklerini ortaya
koyabildikleri bir ortam saglamak orgiitii her anlamda gelistirerek yarar saglayacaktir
(Kizil, 2011: s. 17). Farkliliklar; orgiitiin karsilagtigi problemlere karst yeni bakis
acilar1 olusturmasini saglamakta, uluslararasi pazarlara acilma ve bu pazarlardaki
miisteri ihtiyaglarim1 bilip ona gore davranma, rakiplerinden bir adim 6nde olma
durumunu ve yaraticiligi, tiretimi arttirmaktadir (Ergiil ve Kurtulmus, 2014: s. 299).
Her calisan farkli 6zelliklere sahiptir ve bu 6zellikleriyle orgiitiin farkli hedeflerine
ulasmasina yardimer olmaktadir (Fettahlioglu ve Tatli, 2015: s. 120). Fakat bazi
orgutler ve bu orgltlerdeki yoneticiler bunu g6rmezden gelerek ya da
kabullenmeyerek herkesi bir kaliba sokmaya calismakta, bu da orgiitteki huzur
ortamimin bozulmasina ve ¢atismalarin yasanmasina yol ag¢gmaktadir. Oysaki
‘farkliliklar zenginliktir’ ve bunu kabul edip farkliliklara saygi duyan, ¢alisanina esit
firsatlar ve haklar saglayan oOrgiitler ¢alismalarinda daha yiiksek verim elde edip

genel anlamda basarilarini da arttiracaklardir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011: s.

90).

Farkli nitelikteki birgok c¢alisan; oOrgiitle ilgili bir konu veya sorunun
¢cozUmiinde veya yenilik gerektiren hususlarla ilgili fikir aligverisi yaparak alternatif
secenekler olusturmakta, sonrasinda orgiit biitiinlestirici yapisiyla bu fikirleri bir pota
altinda eritmekte ve her segenegin avantaj ve dezavantajlarmi ortaya koyup bir
tanesini secerek uygulamaya koymaktadir. Bdylelikle mevcut isgiicii farkh
yaklasimlar1 ile orgiite yaraticilik getirerek fayda saglamis olmaktadir. Ayrica
cokkiiltiirli orgiitler; en yetenekli c¢alisanlar1 orgilite ¢ekme ve Orgiitte tutma

konusunda avantaj sahibi olarak goriilmektedir (Amaram, 2007: s. 4).

13



Farkliliklara 6nem veren Orgiitler isinde uzman yeni ¢alisanlart orgiite daha
kolay sekilde kazandirabilmektedirler. Boylelikle birgok farkli calisani biinyesine
katmis olan orgiitler bu insanlarin farkli fikirlerinin sagladigi avantaj sayesinde
kurumsal degerini arttirmis olmaktadir (Tashiyan vd 2017: s. 104). Toplumun alisik
olmadig1 ve kabullenmekte giicliik c¢ektigi karakterler, kisilik yapilari, davranig
sekilleri, duygu durumlar kisaca insan 6zellikleri giiniimiizde artmis bulunmakta ve
dolayisiyla her gecen giin daha fazla farklilikla kars1 karsiya kalinmaktadir. Konuya
orgiitler acisindan yaklastigimizda; farkli nitelikteki isgiliciinii dogru yonetmenin
rekabette giic kazandirmasi ve stratejik bir 6neme sahip olmasi, farkliliklarin 6nemini

arttirmaktadir (Toksa, 2012: s. 28).

1.4.1. Orgiitler Agisindan Onemi

1.4.1.1. Islerin Biiyiimesi

Globallesmenin etkisiyle orgiitlerin farkli pazarlarda is yapiyor olmasi farkl
isgliciine ve tiiketiciye sahip oldugu kisaca bir¢ok farkli insana hitap ettigi anlamina
gelmektedir. Bu da farkli 6zellikteki isgiiciinii dogru ve etkili bir sekilde yonetmeyi
ayn1 zamanda her miisterinin farkli istek ve beklentisini karsilayabilmeyi, onlara
kendini dogru bir sekilde sunmay1 gerektirmektedir. Orgiit icin faydali ve verimli
isgiiclinii kaybetmemenin ayrica orgiitiin devamliligin1 saglayacak miisterisini elde
tutmanin ve baghligini arttirmanin her agidan yararli olmasi farklilik konusunun

Onemini arttirmaktadir (Toksa, 2012: s. 28).

1.4.1.2. Yasal Zorunluluk

Ayrimeilik, onyargi, wrkeilik gibi davraniglar giiniimiizde hem kisiler hem
kurumlar igin yasal olarak sug teskil etmekte ve bir karsilig1 olmaktadir. Orgiitlerde;
ticret, terfi, ddiillendirme, ise alim ve ¢ikarma, degerlendirme asamasi, egitim verme,
kariyer gelistirme gibi konularda ayrimecilik yapilmas: karsiligi olacak olan bir sug
teskil etmektedir. Dolayisiyla biiyiilk 6nem arz eden bu konu i¢in orgiitte politikalar
olusturulmal1 ve tiim ¢alisanlar birbirine bu politika dogrultusunda esit davranmalidir

(Toksa, 2012: s. 29).
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1.4.1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Etkinlik

Insan kaynaklari y&netiminin yalnizca yasalar ve sirket uygulamalari
neticesinde degil, farkliliklar1 iyi yonetmenin performans, motivasyon ve kaliteli bir
ortam sagladigimi bilerek bu sebepten calisanlar1 en yiiksek performanslarina

ulagtirmay1 amaglamasi gerekmektedir (Toksa, 2012: s. 29).

Ayrica; farkliliklar orgilitte calisanlarin problemler karsisinda ¢6ziim Onerileri
gelistirme yetenegini arttirmakta, farkli kiiltiirlerden gelen miisterilerin ihtiyag ve
beklentilerini karsilamaya yardimeci olmakta, sorunlara ve olaylara farkli bakis
acilartyla yaklagma becerisini ve yaraticiligi arttirmaktadir. Biitiin bunlarin sonucu
olarak orgiitte karlilik, verimlilik, performans ve etkinlik artacaktir (Gilbert vd 1999:
s. 61).

1.4.2. Toplumsal A¢cidan Onemi

Gogler, tilkeye yasal ya da illegal bir sekilde girmis yabancilar, niifusun
hareketliligi ve degismesi kisaca demografik nedenler isgéren altyapisini tamamen
degistirmis bu da caliganlar arasinda koken farkliligi ve dolayisiyla kiltirel
farkliliklarin artmasiyla sonuglanmistir. Bu farklilik orgiitlerde takim calismasi ve
iletisim gibi konularda sorunlara yol agabilecekken yeni bakis acilar1 ve fikirler
ortaya ¢ikararakta orgiite fayda saglamaktadir. Geng calisan niifusun artmasi1 6rgutte
gelisim ve degismeye acik isgorenin artmasi demektir ki bu da orgiite dinamizm
katmis olacaktir (Toksa, 2012: s. 29). Yine gencler gibi kadin calisanlarin da
orgiitlerde artmas1 ve hatta yoneticilik gibi yiiksek statiilerde gérev yapmasi biiyiik
onem arz etmektedir. Genellikle kadinlarla birlikte anilan 6nemli ve gerek duyulan
konulardan; empati yapma, karsisindakiyle isbirligi igine girme gibi yetkinlikler
farkli calisanlar arasindaki iliskileri gelistirmekte ve orgiit yapisin1 olumlu yonde
degistirmektedir. Son olarak teknolojinin biiyiik dl¢lide degismesi ve gelismesi farkli
ozellikteki bir¢ok insani bir araya getirmeyi son derece kolaylastirmakta ve etkilesim

iginde yasamalarini ve ¢alismalarini saglamaktadir (Toksa, 2012: s. 29-30).
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1.5. FARKLILIKLAR iLE iLGIiLi YASAL DUZENLEMELER

Yasa koyucularin amaglarindan en 6nemlisini, toplumu olusturan insanlarin
huzur i¢inde yasamasi olusturmaktadir. Bu amagla diizenlenen yasalar; toplum i¢inde
bliyiik yeri olan orgiitleri de goz 6niinde bulundurarak; ayrimcilig1 engellemek, firsat
esitligi olusturmak kisaca toplumsal huzuru temin edebilmek adina orgiitlerde farkli
ozellikler tasiyan insanlari calistirmayr kosutlandirmaktadir. Yasalar bir toplumda
yasayan tiim insanlarin sahip olduklar1 farkliliklara saygi duyulmasimni
emretmektedir. Farkliliklara saygi kapsaminda sayabilecegimiz kanunlardan bazilari
su konularla ilgilidir; irksal ayrim yapilmamastyla ilgili kanunlar, cinsiyet
farkliligina karst esit firsatlar olusturulmasiyla ilgili kanunlar, engelli kisilere karsi
ayrimcilik yapilmamasiyla ilgili kanunlar, yas ayrimciligiyla ilgili getirilen kanunlar

olarak siralanmaktadir.

Farkliliklar i¢in yapilan yasal diizenlemeler iilkelerdeki farklilik cesitlerine
gore sekillenmektedir. Ornegin; Tiirkiye’de cinsiyet ile ilgili ayrimcilik bir agidan
daha 6n planda oldugu icin kadinlar1 is yasamina katma ile ilgili diizenlemeler
yapilirken, Amerika’da siyahilere kars1 olan O6nyargiy1 kirmak adina siyahilere ve
beyazlara firsat esitligi saglayacak diizenlemeler yapilmaktadir. Avustralya’da;
Avustralya insan Haklar1 ve Esit Firsatlar Komisyonu herhangi bir ayrimcilia karst
kanunlar1 uygulamakla gorevlidir. Fakat ayrimcilig1 ortadan kaldirmay: hedefleyen
bu yasalar bazen evrensel anlamda da hiikiim siirmektedirler (Kizil, 2011: s. 19).
Farkliliklarin yonetimiyle ilgili ilk disiincelerin yeserdigi Amerika’da 1964’te;
Amerika Medeni Haklar Yasas1 kanundaki yerini almistir. Bu kanun ¢ikmadan 6nce
her tirlii farkliliga karsi ayrimcilik yasak degildi ve orgiit ¢alisanlar1 genellikle
erkekler ve beyazlardan meydana gelmekteydi. Fakat son yillarda ¢ikan kanunlarla
birlikte bu durum ortadan kalkmis bulunmaktadir (Kizil, 2011: s. 20).

Esit 15 firsatini saglayan bazi Amerikan Federal Yasalari sunlardir:

16



Tablo 2: Esit Is Firsatin1 Etkileyen Baslica Amerikan Federal Yasalari

YASA

ICERIK

1963 Esit Ucret Yasasi

Esit is i¢in cinsiyete O0deme

farkliliklarinin yasaklanmasi

dayal1

7. Bashk, 1964 Sivil Haklar Kanunu
(1972°de degisiklige ugramstir.)

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

Ise Almada Yas Ayrimi Kanunu (1967)
(ADEA)

Ise alma, terfi, isten ¢ikarma, yok sayma ve
tazminat gibi i3 durumlarmin herhangi birinde
yas ayrimciligini yasaklar. Yas1 40 ve iizerinde
olanlar1 korumaktadir.

1973 Rehabilitasyon Kanunu

Isi yapabilecek yeterlilikte ise fiziksel veya
aklen 0ziirlii olan is¢i veya basvuranlara federal
projeleri iistlenenler veya tageronlar tarafindan
ayrimeilik yapilmasini yasaklar. Bu kanun
ayrica Ustlenenlerin Oziirliilerin ise alinmasi ve
bireylerin ilerlemesinde olumlu bir yaklagimda
olmalarim gerektirmektedir.

1986 Gocmen Reform ve Kontroli
Kanunu (IRCA)

Vatandaglik durumu ve milli kdkeni dolayisiyla
Amerika’da calismasina onay verilen insanlara
kars1 isverenlerin ise alma ve isine son verme
durumlarinda ayrimcilik yapilmasmi yasaklar.
Bu kanun (IRCA) Amerika’da ¢alismasina izin
verilmeyen bir yabanciy1 bilerek ise almasim
isveren igin kanunsuz yapar. Tim yeni ise
alinanlar  kimliklerini ispatlamalidirlar  ve
Amerika’da ¢alismaya uygun olmalidir.

1990 Amerikan Engelliler
Bashk 1 (ADA)

Kanunu,

Is uygulamalar1 veya siiresi, durumu ve isin
ayricaliklart  gerekgesiyle, isi  yapabilme
yeterliligine sahip 6ziirlii katilime1 ya da iscilere
ayrimcilik yapilmasini yasaklamaktadir.

Kaynak: Kizil, 2011:s. 21

Ulkemizde ise konuyla ilgili olarak 2003 yilinda yiiriirliige giren 4857 sayili

Is Kanununun 5. Maddesi su sekildedir: “Is iliskisinde dil, din, 1rk, cinsiyet, siyasal

diistince, felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayali ayrim yapilamaz.

Isveren, esasli sebepler olmadik¢a tam siireli ¢alisan isci karsisinda kismi siireli

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

biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler zorunlu kilmadik¢a, bir isciye, is

s0zlesmesinin yapilmasinda, sartlarinin olusturulmasinda, uygulanmasinda ve sona
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ermesinde, cinsiyet veya gebelik nedeniyle dogrudan veya dolayli farkli islem
yapamaz. Aym veya esit degerde is i¢in cinsiyet nedeniyle daha diisiik iicret
kararlastirilamaz. Is¢inin cinsiyeti nedeni ile 6zel koruyucu hiikiimlerin uygulanmast,
daha disiik iicretin uygulanmasini hakli kilamaz” denilerek konuya oOrgiitler
acisindan yaklasimimizda yol gosterici olmaktadir. Bu kanun Avrupa Birligi
kriterlerine uygun sekilde diizenlenmis bir kanundur (Kizil, 2011: s. 22). Ayrica
Tiirkiye’de; 5763 sayili Is Kanunu ve Baz1 Kanunlarda Degisiklik Yapilmasina Dair
Kanunca; igverenlerin, 50 ve daha fazla is¢i c¢alistirdiklar1 6zel sektor igyerlerinde
yiizde 3 engelli, kamu igyerlerinde ise yiizde 4 engelli ve yiizde 2 eski hiikiimlii is¢iyi
meslek, beden ve ruhi durumlarma uygun islerde calistirma zorunlulugu
bulunmaktadir. Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi’nin 10. Maddesinde; “Herkesin, dil,
ik, renk, cinsiyet, siyasi diisiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle
ayrim gozetilmeksizin kanun Oniinde esittir.” denilerek farkliliklara gosterilmesi
gereken saygi yasayla sabitlenmis olmaktadir (Kizil, 2011: s. 22-23; Gider, 2016: s.
11-12).

1.6. FARKLILIK BOYUTLARI

Farklilikla ilgili olarak yapilan tanimlamalar dikkate alindiginda ¢ok yonli,
bircok boyutu olan bir kavram oldugu anlasilmaktadir. Farklilik boyutlarindaki
‘boyut’ kelimesinden kasit bir bireyin yapisinda barindirdig1 6zellikleri agiklamaktir.
Bir bireyi tanimlamak, anlatmak i¢in birgok 6zellik ve boyut mevcut olmakla birlikte
bu boyutlar birbirlerinden bagimsiz olarak anilmamaktadir. Biyolojik, fiziksel,
cevresel ve kiiltiirel farkliliklar insanlar bireyler ve gruplar seklinde ikiye ayirmakta
ve farkhilagtirmaktadir. Biitlin bu farklilik kriterleri kisilerin farklihik yelpazesini
meydana getirmekte, bir¢ok arastirmaci ve yazar da bu farklilik yelpazesine dahil
etmek iizere gesitli farklilik boyutlarini ele almaktadr. ilgili literatiir incelendiginde
farklilik boyutlar1 ile ilgili bir¢cok kategori bulunmaktadir. Bir¢ok arastirmaci ve
yazar farklilik boyutlarin1 degisik sekillerde degerlendirmis, her biri bu boyutlari
farkli siniflandirmalara tabi tutmus bulunmaktadir. Asagida bu smiflandirmalar ele

aliacaktir (Ataman, 2014: s. 6; Eginli, 2009: s. 105).

Esty, Griffin ve Hirsch; is yasaminda Orgiitler icin “en 6nemli veya kritik”

olarak varsaydiklar1 on temel farklilik boyutu belirlemislerdir. Bu boyutlar:
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- Cinsiyet (Erkekler ve kadinlar)

- Etnik koken (Cesitli kiiltiirlerden insanlar-Yabanci uyruklu bireyler)
- Yas (Yash ve geng ¢alisanlar)

- Irk (Renkli 1rk (zenciler vb.)

- Din (Farkli dinlere mensup insanlar)

- Aile Durumu (Farkl1 ailevi sorumluluklari olan ¢alisanlar)

- Fiziksel Yeterlilik / Engellilik (Engelli insanlar)

- Hiyerarsi ve Siniflar (Orgiitiin farkli kademesinden olan insanlar)

- Cinsel Yonelim (Gayler, homoseksteller, lezbiyenler ve biseksteller)
- Sinif (Farkli siniflardan insanlar) (Siirgevil, 2008(a): s. 11-12).

1.6.1. Farkhhgn ic Boyutlar

Farkliligin i¢ boyutlari; ilk bakista fark edilen, gozle goriilebilir ve kisilerin
degistiremeyecegi, kontrol edemeyecegi, hayatlarinda Onemli etkilere sahip
boyutlardan olusmaktadir. Yas dagilimi, cinsiyet, etnik koken, irk, cinsel tercih

seklinde bir ayrima tabi tutulmaktadir.

Orgiitler acisindan ele almdiginda yas ©nemli bir boyut olarak
degerlendirilmektedir. Orgiitteki farkli yas gruplarindan c¢alisanlarin tecriibe ve
bilgilerini paylastigi, iletisimi kuvvetli bir ¢alisma ortami farkliliklarin yonetimi
acisindan etkili olmaktadir. Yas dagilimi agisindan; ekonomisi gelismis iilkelerde
genellikle yasli niifus agir basmakta iken, az gelismis ya da gelismekte olan tilkelerde
gen¢ niifus fazlahigr goriilmektedir. Yasli c¢alisanlarinda geng calisanlarinda
kendilerine gore olumlu ve olumsuz 6zellikleri bulunmaktadir. Onemli olan bu yas
gruplarin1 uyumlu bir sekilde bir arada tutabilmek ve olumlu yonlerinden azami
Olciide fayda saglayabilmektir (Majidli, 2017: s. 21; Toksa, 2012: s. 10; Ataman,
2014:s.9).

Cinsiyet boyutunda; genellikle kadinlari ikinci plana iten ataerkil toplumlardan,
insan haklar1 alaninda verilen miicadelelerle birlikte kadinla erkegin esit goriildigi
toplumlara dogru bir evrilme gergeklesmistir. Fakat ozel sektor veya kamu
kuruluglarinda hala beklenilen esitlik seviyesine tam olarak ulagilamadigi

gorulmektedir. Toplumda bireylerden cinsiyetlerine uygun olarak bazi davraniglar ve

19



Ozellikler gostermesi ve bu rollerini kabul edip benimseyerek rolliine uygun
davranmasit beklenmektedir. Caligma yasaminda da bu cinsiyet rollerinden
etkilenilerek bazi meslekler cinsiyetlere atfedilmekte, mesleki cinsiyet ayirimi
yapilmaktadir. Oysaki cinsiyet farkliliklarinin 6rgiitsel yasamda saglanan firsatlarda
bir ayrimcilik sebebi olmamasi gerekmektedir. Ulkemizde ve diinyada kadinlarin
ayrimcilia ugramamasi ve erkeklerle esit hak ve firsatlara sahip olmasi adina
cikarilan birgok kanun bulunmaktadir. Bu kanunlarla birlikte kadinlar is yasaminda
bazi haklar elde etmislerdir ne var ki heniiz ne iilkemizde ne de diinyada kadinlara
kars1 yapilan cinsiyet ayrimciligi tamamen bitmis bulunmamaktadir (Canatan, 2016:

s. 51; Ataman, 2014: s. 9-11; Yanagma, 2011: s. 14).

Etnik kdken; bir bireyin tanimlanmasinda en énemli kimlik 6zelliklerindendir
ve bireyler ancak tiim oOzellikleri g6z Oniinde bulundurularak tanimlandiklarinda
saygl gordiigiinii hissetmektedirler. Orgiitlerde etnik kokenden bahsedilirken; etnik
farkliliklarin bir ayrimcilifa mahal vermemesi, kisinin etnik kokenini degersiz
gostermemekle birlikte bu farkliligin ¢cok dnemli olmadigi aksine ortak yonlerin
Onem arz ettigi gibi hususlarin dikkate alinmasi gerekmektedir (Ataman, 2014: s.

12).

Irk kavrami insan topluluklarini birbirinden ayirmak i¢in kullanilan en temel
yontemlerden birisi oldugundan, ayrimcilik kavramini da beraberinde getirmektedir.
Orgiitlerde ¢alisanlarin; hangi irka mensup olduguna bakilmaksizin esit sartlar
altinda c¢aligmasi, yetenek ve performanslarina gore statii elde etmeleri
gerekmektedir (Toksa, 2012: s. 14-15). Irk; farklilik yaratan bir unsur olarak
orgiitlerde yaraticiligt ve yeniligi arttirmaktadir. Farkli fikirler, tecriibeler, bakis
acilart yeni teknolojik buluslar, yeni iiriin ve hizmetler olarak geri donmektedir

(Ataman, 2014: s. 13).

Cinsel tercih boyutuna geldigimizde; gerek lilkemizde gerek diinyadaki bir ¢cok
tilkede farkli cinsel tercihe sahip insanlar (lez, gay, biseksiiel, transseksiiel) toplumda
kendilerine ¢ok biiyiik bir yer edinememekte, genellikle dislanmaktadirlar. Toplumda
bu sekilde karsilanan bireyler ¢alisma yasaminda da genellikle ayn1 bakis acist ile
karsilanmaktadir. Kendilerine is hayatinda yer edinmek isteyen fakat farkli bir cinsel

tercihe sahip olan bu bireylerin kolaylikla is bulmas1 veya bulduklari islerde uzun
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siire caligmalari ¢ok zor olmaktadir. Fakat bu bireylerin hem toplumda hem de
calisma yasaminda farkliliklarin yonetimi agisindan kendilerine yer edinmeleri ve
kabul gormeleri gerekmektedir, bu 6zellikle orgiitler i¢in bir farklilik unsuru olarak

etkinligi ve verimliligi arttirmaya yardimci olacaktir (Ataman, 2014: s. 14).

1.6.2. Farklih@in D1s Boyutlar:

Farkliligin i¢ boyutlari; bireyin degistirme ve kontrol etme giiciiniin olmadig1
boyutlardan olusmaktayken dis boyutlar1 ilk bakista goriilemeyen ve kisinin
etkileyebildigi, isterse degistirebilecegi boyutlardan olusmaktadir. Bu boyutlar;

kisilik, kiiltiir, egitim diizeyi, din ve engellilik olacak sekilde ele alinmaktadir.

Kisilik; hem dogustan gelen, genetik 6zelliklerin hem de cevresel faktorlerin
bilesiminden olusan, bireyin fiziksel ve ruhsal o6zelliklerinin tamamini
kapsamaktadir. Bu tanimin da bir sonucu olarak kisilik; bireyin ¢alisma ortamindaki
davraniglarina da yansiyan, orgiitteki yerini ve statlisiinli etkileyen bir farklilik
boyutu olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ataman, 2014: s. 15). Ornegin; yetenekler,
duygular, diislinceler, deger yargilar1 gibi 6zellikler kisilik 6zellikleridir (Demirel ve
Ozbezek, 2016: s. 5). Goldberg arastirmalarinin neticesinde kisiligi; disadoniikliik,
duygusal denge, gecimlilik, aciklik ve sorumluluk olarak bes farkli boyuta ayirmakta
ve bu boyutlarin genis bir kapsam igerdigini 6ne siirmektedir (Toksa, 2012: s. 19-20).

Kltir boyutu; 6zellikle son yillarda, birgok tilkede gog gibi sebeplerle niifusun
farkli kiiltiirlerden insanlarla c¢esitlenmesi, kiiresellesme, c¢okuluslu Orgiitlerin
sayisindaki artig ve bu artigla orgiitlerdeki ¢alisanlarinda farkl kiiltlirlerden gelmesi
gibi nedenlerle 6nemi artan ve tlizerinde durularak dogru sekilde yonetilmesi gereken

bir boyut haline gelmistir.

Taylor kiiltiirii; insanin bir toplum igerisinde yasayarak 6grendigi, gelenek,
gorenek, sanat, bilgi, beceri, aligkanliklar gibi unsurlardan olusan bir biitiin olarak
tanimlamaktadir. Orgiitsel kiiltiir ise; orgiitiin biitiin iiyeleri tarafindan benimsenmis,
kendine has, yazili olmayan fakat o orgiitii anlatan Ozelliklerinden olusmaktadir.

Hofstede kiiltiirel farklilik boyutlarini; bireysellik - toplumculuk, belirsizlikten
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kaginma, erillik - disilik, gli¢ mesafesi ve zaman yonelimi olarak 5 gruba

ayirmaktadir (Toksa, 2012: s. 17).

Orgiitlerde farkli kiiltirden gelen calisanlarin her biri duygu, diisiince ve
davraniglarinda, iletisim tarzinda, is yapma sekillerinde bagl oldugu kiiltiiriin izlerini
mutlaka tagtyacaktir, yoneticilerde bunu dikkate alarak biitiin ¢alisanlarin en ytiksek
performanslarint sergileyebilecegi bir ortam yaratmak ve kiiltiirel farkliliklarin
avantajlarindan rekabet ortaminda {istiinliik saglayabilecek sekilde yararlanmakla

yukumlii olacaktir (Yanasma, 2011: s. 28).

Egitim; yasam boyu devam eden, siireklilik gosteren kapsami genis bir
boyuttur. Orgiitlerde de farkli seviyelerde egitim gdrmiis ¢alisanlarin bir isi anlama
ve uygulama siiresi, becerisi farklilik géstermektedir. Ayn1 zamanda belli araliklarla
calisanlara yonelik yapilan egitimler isgiiciiniin isle ilgili bilgi agigim1 ve
eksikliklerini gidermesini, islerin belli bir diizen i¢inde yiirimesini saglamaktadir

(Ataman, 2014: s. 17).

Din; farkliik arz etmekle birlikte bitin toplumlarda var olan kultir
kapsaminda ele alabilecegimiz bir boyuttur ve toplumlarin hayatinda yeri ve dnemi
blyiiktiir. Bir toplumun, bir bireyin hayatinda bu denli 6nemli bir yeri olan din
boyutu kisinin hayatindaki diger 6nemli bir unsur olan c¢alistig1 orgiitte de yaninda
gotiirecegi, farklilik yaratacak bir boyuttur ve bu boyut kisinin ¢alisma yasamina etki
etmektedir. Farkli din ve inanglara mensup kisilerden olusan bir toplumda din unsuru
orgiitlerde baz1 sebeplerden dolayr olumsuzluk yaratabilmektedir. Ornegin; her
orgiitte gecerli olmamakla birlikte, calisanlar dini tatil gilinlerinde ya da ibadet
saatlerinde izin alamamakta, dini inancini yansitan kiyafetler giymeleri alay konusu
olarak olumsuz bir ortam olusturulabilmektedir. Bu gibi durumlarda calisanlar
motivasyonunu kaybedebilmekte, is tatmini azalmakta bu da g¢alisanin1 kaybetme,
performans diisiikliigii gibi Orgiitii kotii yonde etkileyen sonuglar dogurmaktadir
(Ataman, 2014: s. 17-18). Halbuki tiim ¢alisanlarin inandigi dine saygi gosterilen
orgiitlerde kisiler inanglar1 yiiziinden ayrimciliga ugramadigini hissetmekte bunun
sonucunda moral ve motivasyonlarinda, is tatminlerinde artis yasanmakta dolayisiyla

etkin ve verimli bir performans sergilemektedirler (Toksa, 2012: s. 22).
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Engellilik boyutunu ele aldigimizda oncelikle engelli kisi; fiziksel ve/veya
zihinsel beceriler yoniinden eksiklikleri olan kisi olarak tanimlanmaktadir. Niifus
icinde 6nemli bir yeri olan engelli bireylerin diger insanlar gibi yasamin her alaninda
var olabilmesi tim dinyada énemli bir konu olarak kabul edilmektedir (Ataman,
2014: s. 19). Engellilik bireyi diger insanlardan farkli hale getirmekte ve her farklilik
boyutunda oldugu gibi bu boyutta da farklilik ayrimcilik nedeni olmaktadir.
Toplumun destek olmak yerine ayrimcilik yapmasi, engelli bireylerin diger insanlarla
esit sartlar altinda topluma ve is yasamina katilmasini 6nlemektedir. Fakat gliniimiiz
calisma sartlarinda insan giicii yerine teknolojik aletlerin daha fazla kullanilmaya
baslanmasi engelliler i¢in biiylik firsat yaratmakta ve calisma hayatina girmelerinde
kolaylik saglamaktadir. Orgiitlerinde ydnetimde bunu gz 6niinde bulundurarak
engelli calisanlara yonelik politikalar olusturmasi ve tiim calisanlar tarafindan
uygulanmasini  saglamasit gerekmektedir (Yanasma, 2011: s. 34). Yapilan
aragtirmalar neticesinde engelli calisanlarin Orgiite baglhiligi yiiksek, gosterdikleri
performans ise orta ya da ortanin iistiinde oldugu sonucuna varilmis bulunmaktadir

(Yanagsma, 2011: s. 32).

1.6.3. Farkhligin Orgiitsel Boyutlar

Farkliligin orgiitsel boyutlart insanlarin bireysel 6zellikleriyle ilgili olmayan,
daha cok her orgiitiin kiiltiiriine uygun olarak meydana getirilen farklilik boyutlaridir.
Bu boyutlar her orgiitiin kendine has bir kiiltiirii oldugu i¢in orgiitten orgiite farklilik
yaratabilecegi gibi aymi Orgiit icerisindeki farkli boliimlerde de g¢esitlilik arz

edebilmektedir.

Farkliligin orgiitsel boyutlarindan ele alacagimiz ilk boyut orgiitsel rol ve statii
boyutudur. Orgiitsel rol; isgdrenin drgiit icerisindeki yerini ve varligini belirten bir
kavramdir. Statii ise; bir bireyin sahip oldugu haklar1 ve ayn1 zamanda gorevlerini
niteleyen, toplum i¢inde ya da orgiitte herkesin sahip oldugu bir kavrami ifade
etmektedir (Ataman, 2014: s. 19). Atfedilen statii ve kazanilan statli olmak {izere iki
sekilde ele alinan statii kavraminda; atfedilen statii, kisinin bir becerisine
dayanmayan ve lizerinde degisiklik yapamayacagi, 6rnegin; toplum icinde kadin ya
da erkek olmak ya da yasli veya gen¢ olmak, seklinde tanimlanmaktadir. Kazanilan

statii ise; kisinin yetenekleriyle ve gayretleriyle elde ettigi, meslek, annelik, babalik
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gibi kazanimlaridir. Orgiitler acisindan ele alindiginda statii; orgiitteki hiyerarsik
durumu ifade etmektedir. Calisanlar Orgiitlerde statii kazanmada ayrimcilik
yapilmadigina, is performansi ve Orgiite kazandirdiklar1 sonucunda statii elde
ettiklerine inanirlarsa bu isgiicliniin etkinligini arttirarak Orgiitii olumlu anlamda

etkileyecektir (Ataman, 2014: s. 19-20).

Diger bir boyut ¢aligma bicimi; teknolojik gelisimler sonucunda orgiitlerin
degisiklik yaptiklari bir konu haline gelmistir. Ornegin; calisma saatleri belli
araliklarda olan orgiitlerde giliniimiizde yar1 zamanli veya uzaktan ¢alisma gibi esnek
calisma saatleri uygulanmaktadir. Bu durum orgiite hem maddi hem manevi anlamda
kazang saglamaktadir (Ataman, 2014: s. 20-21). Yeni calisma bigimleri sayesinde
isgorenlerin stresi azalmakta, etkinlik ve verimliligi, is tatmini ayn1 zamanda Orglite
baglilig1 artmakta, Orgiitte icinde bulundugu global ortama ayak uydurmakta ve
miisterilerin beklentilerine ¢abuk ve etkili cevap verebilme seviyesi yukselmektedir.
Fakat burada dikkate alinmasi gereken husus kisilerin bu ¢aligma big¢imini kabullenip
uygulamay1 istemesiyle alakalidir. Bu durum cinsiyet, yas gibi etkenlere gore kisiler

arasinda degisiklik gostermektedir (Yanagsma, 2011: s. 37).

Son boyut gelir seviyesi; orgiitte her ¢calisanin statiisiine, departmanina, egitim
durumuna ve tecriibesine gore degisiklik gostermektedir. Calisanlarina bu durumlari
degistigi taktirde gelir seviyelerini de degistirme sansi taniyan Orgiitler; bu sayede
performansin1  arttirmaya ¢alisan isgorenler sayesinde verimliliklerini de

arttiracaklardir (Ataman, 2014: s. 21).

1.7. FARKLILIK BOYUTLARI iLE iLGILi YAKLASIMLAR

Farklilik boyutlar1 gruplara ayrilirken dncelikle faktor yaklasimlar: ve oranlar
yaklasimi olarak iki kategoride gruplandirilmaktadir. Faktor yaklagimlar: farklilik
cesitlerini tanimlamakta ve dlgmektedir. Oranlar yaklagimi ise; azinlik ve ¢ogunluk

gruplarin birbirlerine olan oranlarini ifade etmektedir (Siirgevil, 2008(a): s. 13).
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1.7.1. Faktor Yaklasimlari

Farklilik cesitlerini tanimlamay1 hedefleyen faktor yaklasimlar: kendi arasinda

iki farkli yaklasim grubu olarak ayrilmaktadir.

1.7.1.1. iki Kategorili Faktor Yaklasimlari

Iki gruba ayrilan faktér yaklagimlarinin birinci grubu iki kategorili faktor

yaklagimlar1 da kendi i¢inde bes alt gruba ayrilmaktadir.

1.7.1.1.1. Birincil ve ikincil Farkliiklar

Laden ve Rosener agisindan farkliliklar; birincil boyuttaki ve ikincil boyuttaki
farkliliklar olacak sekilde ikiye ayrilmaktadir. Farklilik kavrami tanimlanirken;
kisilerin sahip oldugu deger yargilari, inanclari, algilama, davranis ve iletisim
sekilleri gibi ozellikleri dahil edilecek sekilde tanimlama yapilmasi dogru olacaktir.
Bu o6zelliklerden yola ¢ikarak orgiit yasami igin farklilik tanimlar yapilirken; yas,
cinsiyet, etnik koken, 1rk, cinsel tercih ve zihinsel ve fiziksel yeterlilikler gibi
unsurlar géz 6niinde bulundurulmalidir. Iste bu unsurlar birincil farklilik boyutlari
olarak ele alinmaktadir. Bunlar; dogustan gelen, iizerinde biiylik bir kontrol
yetkimizin olmadigi, ilk bakista goriilebilen ve insanin diinyaya bakisinda, iletisim
ve is yapma tarzinda etkili olan farkliliklardir. Farkli insanlar olmamizin temelini
olusturan bu boyutlar tiim insanlarda bulunmakta, hayatlarinda 6nemli ve siiregelen

etkileri olmaktadir.

Temel farkliliklar olarak nitelendirilen bu unsurlar dogustan sahip oldugumuz
bu yiizden degistirilmesi miimkiin olmayan; yas, cinsiyet, fiziksel goriintii, etnik
koken, ik gibi bazilarini ilk bakista anlayabilecegimiz ozellikler oldugu igin de
kolaylikla ayirdina varabilecegimiz farkliliklardir. Kisinin diger insanlarla olan
iligkilerini ve hayat goriisiinii sekillendiren ve onu hayati1 boyunca etkileyebilecek,

kimliginin olugsmasini saglayan esas unsurlardir.

Ikincil farklilik boyutlar ise; egitim, dil, aile durumu, din, cografik konum,
askerlik deneyimi, iletisim tarzi, hayat tarzi, orgiit igerisindeki rol ve statii, sosyo-

ekonomik durum, is yapma sekli ve is tecriibesi gibi unsurlar olarak sayilmaktadir.
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Hubbard’a gore ise ikincil farklilik boyutlari; egitim, is deneyimi, ¢alisma ve iletisim
tarzi, orgiit icindeki kademe, cografi konum, ailevi durum, ekonomik durum, dil ve
din gibi unsurlar iken kisiler bu farkliliklar iizerinde daha fazla durmaktadirlar.
Ornegin; egitim hayati, is tecriibeleri, medeni hali, siyasi goriisii, yasam sekli ikincil
farkliliklardandir. Bu boyutlar kisinin hayati1 boyunca deneyimledikleriyle ve
cabalartyla elde edebildigi, deger yargilari, beklentiler ve deneyimlerle bi¢cimlenen,
uzerinde kontrol sahibi olunan ve vazgecilme ya da degistirilebilme 6zelligine sahip
farkliliklardir ve kisinin ve insanin beklenti ve isteklerine, benimsemis oldugu
degerlere ve inanglara, tecriibelerine yon vermektedir. Birincil boyutlara kiyasla ilk
bakista kolayca anlasilmaz ve kisinin hayatin1 daha az etkilemektedir (Sirgevil,
2008(a): s. 13-14; Yetgin, 2016: s. 9-10; Bulsu, 2017: s. 8; Erdur, 2016: s. 57).

1.7.1.1.2. Yiizeysel ve Derin Farkhhiklar

Faktor yaklagimimin yaptigi son farklibk ayrimi da yiizeysel ve derin
farkliliklar ayrimi1  olarak ifade edilmektedir. Harrison, Price ve Bell’in

siniflandirmasinda farkliliklar yiizeysel ve derin farkliliklar olarak ayrilmaktadir.

Yiizeysel olarak nitelendirebilecegimiz farkhiliklar; kisinin  biyolojik
ozelliklerinden 1ileri gelen ve yine disaridan bakilinca kolaylikla fark edilebilen
belirgin 6zelliklerdir ve cinsiyet, yas, engel durumu, irk gibi disaridan goriilebilen
fiziksel farkliliklardan olugsmaktadir, derin farkliliklar ise; kisilerin bilissel ve
zihinsel diizeyleri, inanglari, davranislari, yetenekleri, deger yargilari, duygu ve
diistinceler gibi disaridan bakildiginda goriilemeyen duygu, diisiince ve davranis
farkliliklarindan meydana gelmekte ve insanlarin birbirlerini tanidik¢a ve fikir
karsilastirmalar1 yaptik¢a yani zamanla iletisim kurularak anlasilabilecek, degisken

olan farkliliklar olarak kabul edilmektedir.

Yiizeysel farkliliklar; demografik farklari isaret etmekte ve degismez, kolay
Olctilebilir niteliktedirler, derin farkliliklar ise diisiinsel ve davranigsal farklar1 igaret
etmektedir (Strgevil, 2008(a): s. 16). Orgiitlerde farkliliklarn yonetimi agisindan ele
aldigimizda derin farkliliklara ulagmak ve onlar1 yonetmek biraz daha zor olsa da
yonetimin hem yiizeysel hem de derin farkliliklara gereken Gnemi gostermesi

gerekmektedir. Kisaca bu iki farklilik boyutunun igerdigi ve kisiyi o kisi yapan
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ozellikler ayn1 zamanda onu essiz kilmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 17; Canatan,

2016: s. 41-42; Toksa, 2012: s. 5; Erdur, 2016: s. 57).

1.7.1.1.3. Role Dayah ve I¢sel Boyutlarla flgili Farklihklar

Insanlarin gerek 6zel hayatlarinda gerekse ¢alisma hayatlarinda sahip olduklari
bir rol vardir ve her rol farkli sekilde davramis sergilemeyi gerektirmektedir.
Insanlarin sahip olduklar1 rollerin sayisi gesitlilik gostermekte ve kendi arasinda

farklilasirken ayn1 zamanda kisinin diger insanlardan ayirt edilmesini saglamaktadir.

Role dayali farkliliklar; orgiitteki pozisyon, uzmanlik alani, aile i¢indeki rol
gibi alt boyutlara ayrilmaktadir. I¢sel boyutlar insani niteleyen bazi1 6zellikleri ifade
etmekte ve cinsiyet, yas, etnik koken, kiltiir, kisilik gibi unsurlar olarak
siralanabilmektedir. Bu unsurlarin bazilar1 gozle goériillememekte ve insan lstlindeki

etkileri kolayca anlasilip kabul edilememektedir (Okat, 2010: s. 25-26).

1.7.1.1.4. Gorunebilen ve Gorinmeyen Farkhiliklar

Jackson, May ve Whitney ile Milliken ve Martins farklilik boyutlar ile ilgili
simiflandirmalarin1 gézlenebilen (kolaylikla gozlenebilen) ve gbzlenemeyen (daha az
gozlenebilen) olacak sekilde ayirmaktadirlar. Gozlenebilen farklilik boyutlar
demografik ozelliklerden olusmakta ve bu Ozellikler dolayisiyla yapilabilecek
ayrimlara kars1 kanunlarla 6nlem alinmaktadir. G6zlenemeyen farklilik boyutlari ise;
orgiitteki 1sgiicliniin zihinsel, biligsel, teknik ve kiiltiirel acilardan birbirlerinden
farklarin1 kapsamaktadir (Stirgevil, 2008(a): s. 17). Litvin yine aynm sekilde farklilik
boyutlarini iki gruba aymrmustir. Gozle goriilebilir farklilik boyutlari; yas, cinsiyet,
ik, etnik koken, cinsel tercih ve fiziksel 6zelliklerdir. Gozle goriilemeyen farklilik
boyutlar1 ise; medeni durum, egitim, gelir seviyesi, cografik durum, askerlik, din,

aile, is tecriibesi gibi unsurlardan meydana gelmektedir (Toksa, 2012: s. 6).

1.7.1.1.5. isle Yiiksek ve Diisiik Diizeyde lgili Farkhliklar

Pelled farklilik boyutlarini isgérenlerin gosterdikleri performansla ilgili olarak

ele almakta ve isle yiiksek diizeyde ilgili farkliliklar ve isle diisiik diizeyde ilgili
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farkliliklar olacak sekilde ikili bir smiflandirma yoluna gitmektedir. Isle ilgili olma
diizeyiyle kastedilen nokta; yapilan isle alakali sahip olunan deneyim, yetenek ve
bakis agilarini isaret etmektedir. Simons, Pelled ve Smith yaptiklar1 arastirmalarda bu
farklilik boyutlar1 arasindan, iist yonetimin sahip oldugunu diisiindiikleri dort
demografik farklilik tiirii belirlemislerdir. Bunlar; egitim diizeyi, yas, kidem ve
fonksiyonel uzmanlik konularindaki farklilasma tiirleri olacak sekilde ifade
edilmektedir. Yas farklilig1 diger farkliliklar iginde isle diisiik diizeyde ilgili ve
orgiitiin performansini etkilemeyen farklilik olarak kabul edilirken egitim, kidem ve
uzmanlik farkliliklar isle yliksek diizeyde ilgili ve orgiitiin performansini etkileyen

farkliliklar olarak ayrilmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 18-19).

1.7.1.2. Cok Kategorili Faktor Yaklasimi

Faktor yaklasimlarinin ikincisi ¢ok kategorili faktor yaklasimi ¢esitli gruplarin
birlikteliginden ve birbirleri tizerindeki etkilerinden s6z etmektedir ve bu yaklagim
icin birgok arastirmaci ve yazar tarafindan yapilan smiflandirmalar asagida ele

alinmaktadir.

McGrath, Berdahl ve Arrow farkliliklart; demografik ozellikler, isle ilgili bilgi,
beceri ve yetenekler, deger, inang ve tutumlar, kisilik, biligsel stil ve davranis tarzi,
orgiitteki statii seklinde besli bir ayrima tabi tutmaktadirlar (Siirgevil, 2008(a): s. 19;
Okat, 2010: s. 27).

Mannix ve Neale; farklilik boyutlart icin degisik bir smiflandirma
olusturmustur. Bu siniflandirma agagidaki gibi, gruplandirilmis farklilik tiirleri olarak

agiklanmaktadir.

Sosyal Kategori Farkliliklari: Y as, cinsiyet, 11k, etnik kdken, din, cinsel tercih,

fiziksel durum

Bilgi ve Beceri Farkliliklari: Egitim, uzmanlik, bilgi, kisisel gelisim, tecriibe,

yetenek

Deger ve Inan¢ Farkhiliklari: 1deoloji, sahip olunan inanglar, kiiltiirel ge¢mis

ve deneyim
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Kisilik Farkliliklari: Duygusal durum, bilis sekli, motive edici unsurlar
Orgiitsel Statii veya Konum Farkhiliklari: Unvan, hizmet siiresi

Sosyal Yapt ve Grup Iliskilerindeki Farklihklar: Arkadaslik iliskileri, isle
ilgili baglar, sosyal topluluk iligkileri, grup ici Gyelikler (Toksa, 2012: s. 7).

Point ve Singh; sekiz farkli iilkeden 174 isletmenin web sitesini gozden
gecirerek bu oOrgiitlerin  farkliliklarla ilgili disiincelerini  ve sdylemlerini
degerlendirmis ve bu arastirma sonucunda 27 adet farklilik boyutu ortaya ¢ikarmis
bulunmaktadirlar. Bu boyutlar iginde oOrgiitler tarafindan en ¢ok Uzerinde durulan
boyutlar; cinsiyet, kiiltiir, itk ve etnik koken, yas, ulus ve engellilik seklinde
sayllmaktadir. Arastirma sonucunda elde ettikleri 27 farklilik boyutu 6 gruba
ayrilmakta ve her grup kendi icinde degerlendirilmektedir. Farkliliklar ve

aciklamalari su sekildedir:
Cografik Farkhiliklar: Cografik bolge ve konum, uyruk, dil, kiiltiir

Goriiniir Farkliliklar: Cinsiyet, yas, etnik koken, fiziksel durum, renk, yasam

tarzi

Diisiince, Inan¢ ve Yonelim Farkhiliklari: Din, cinsel tercih, siyasi goriis,

sendikal baglilik, diisiince yapisi

Sosyal Statii Farklhiliklari: Medeni durum, sosyal smif, ailevi konum, saglik

durumu

Egitim, Kisisel ve Mesleki Ge¢cmis Farklhiliklari: Tecriibe, kisisel donanim,

egitim durumu, meslek, genel gecmis

Diger Farkliliklar: Genel, herhangi bir gruba dahil edilebilen farkliliklar,
belirgin olmayan, hangi grup i¢inde yer alacagi kesin olmayan farkliliklar (Stirgevil,

2008(a): s. 20-22).
Hubbard’in farklilik boyutlar1 siniflandirmasi agsagida kisaca ele alinacaktir:

Isgiicii  Farkhliklari: Demografik  farkliliklar ve c¢alisanlarin  kimlik

ozelliklerini kapsayan farkliliklardan olugmaktadir.
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Davranmissal Farkliliklar: Orgiitteki isgiiciiniin; calisma ve diisinme sekli,
ogrenme ve iletisim tarzindan, hedefleri, deger yargilari ve isteklerine kadar

uzanmaktadir.

Yapisal Farklihklar: Orgiitteki boliim, departman, fonksiyon, hiyerarsik
basamak, ortam, girisimlerde bulunan orgiitlerin birbirleriyle olan etkilesiminden

bahsedilmektedir.

Faaliyet Farklihklari: Orgitlerin mal ve hizmetlerinin farklilasmasi, faaliyet
gosterdigi ¢evrenin degisken yapisi, miisterilerin degisen yapist gibi faktorler her
orgiitiin degerlendirmesi gereken konular olarak karsisina ¢ikmaktadir (Toksa, 2012:
S. 7-8).

Son olarak Jehn, Northcraft ve Neale tarafindan yapilan ii¢lii ayrimdan asagida

sOz edilecektir:

Bilgive Dayali Farkhhiklar: Insanlarm bilgiye dayali farkliliklari aldiklari
egitim, kisisel olarak gelismislik diizeyleri ve is tecriibelerinden kaynaklanmaktadir.

Bu da bir 6rgiit i¢in farkli bakis acilari, yeni ve yaratici fikirler anlamina gelmektedir.

Sosyal Kategori Farkliliklari: Bireyler ve gruplar arasindaki 1rk, etnik koken,

cinsiyet gibi ilk bakista fark edilebilecek gozle goriiliir 6zelliklerden olugsmaktadir.

Deger Farkliliklari: Bir orgiitte ¢alisanlarin, 6rgltun etkinlikleri ve hedefleri
hakkinda farkli bakis acilar1 ve goriislere sahip olmasi olarak ifade edilmektedir. Bu
gorilisler calisanlar arasinda catismalar yaratabilmekte ancak benzer goriislere ve

diistincelere sahip olundugunda ¢atigsmalar azalmakta ve iliskiler diizelmektedir.

Cok kategorili faktor yaklasimlarima gore; farklilik cesitleri her zaman her
durumda ayni etki ve sonuglart dogurmamakta ve her bir farklilik ¢esidi esit derecede

oneme sahip olmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 24-25).

1.7.2. Oranlar Yaklasimi

Bir diger yaklasim maddesi oranlar yaklasimi genel anlamda demografik

farkliliklar ve bu farkhiliklarin grup icindeki etkilesimlerini konu almaktadir.
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Konuyla ilgili daha ¢ok Blau ve Kanter’in ¢alismalar1 odak noktasi yapilmaktadir.
Gruplarin sahip oldugu azinlik ve ¢ogunluk oranlarini g6z onilinde bulunduracak

sekilde dort tip grup belirlenmistir ve bu gruplar asagidaki gibi agiklanmaktadir:

Tek tip gruplar; gruptaki biitiin {iyelerin konumunun ayn1 oldugu gruplari ifade

etmektedir.

Carpik-yatik gruplar; grubun % 1-% 15’ini azinliklarin olusturdugu gruplari

ifade etmektedir.

Meyilli gruplar; grubun % 15-% 35’ini azinliklarin olusturdugu gruplar ifade
etmektedir.

Dengeli gruplar; bu gruplarda ise azinlik ve gogunluk grubun oranlar1 birbirine
yakin olmakta ve azinliklarin oran1 % 65’lere yiikselebilmektedir (Siirgevil, 2008(a):

s. 25; Erdur, 2016: s. 59).

1.7.3. Ozellik Yaklasimi

Ozellik yaklagimi bireyleri tanimlarken {i¢ temel yaklasim &ne siirmekte ve
farkliliklar1 baz1 6zellikleri baz alarak simiflandirmaktadir. Kisileri tanimlamakta
kullanilan yaklasimlardan ilki; biitiin insanlarda var olan bazi temel 6zellikler disinda
bir de kisilerin farkli 6zellikleri bulundugu diisiincesi, ikincisi insanlarin {iiyesi
oldugu grubun ozelliklerine sahip olup diger gruplarla arasinda farklilik oldugu
diisiincesi, ti¢ilinciisii de biitiin insanlarin, ikizi dahil olmak {izere diger herhangi bir

insanla ayn1 olmayan 6zelliklere sahip oldugu diisiincesi olmaktadir.

Hays-Thomas insanlar1 o6zelliklerine gore t¢lii bir gruplandirma altinda

tanimlamaktadir. Bu gruplardan birincisi:

Demografik gruplar; is hayatinda aktif olarak bulunan ya da atil durumda
olup, her an aktif olarak is yasamina katilma durumu olan bireylerin cinsiyet, 1rk,
etnik koken gibi oOzelliklerine isaret etmektedir. Farklilik boyutlart olarak bu
demografik unsurlarin secilmesi, bizi tanitan ve degismeyecek olan kimlik

oOzelliklerimiz olmalarindan ileri gelmektedir.
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Gii¢ gruplary; bir orgiitte ¢alisanlarin bulunduklari pozisyon, statii gibi giicle
ilgili 6zelliklerinin en o6nemli farklilik nedeni olarak ifade edildigi gruplar

olmaktadir.

Korunan gruplar; Yasalar gergevesinde kim olduklar1 tanimlanan ve bu
ozellikleri dolayisiyla koruma altina alinmis engelliler, azinliklar gibi gruplardan s6z

edilmektedir (Eginli, 2009: s. 106-107).

1.8. FARKLILIK KAVRAMINA VE FARKLILIKLARIN
YONETIMINE TEMEL OLUSTURAN SOSYO-PSIKOLOJIK KURAMLAR
VE YAKLASIMLAR

Farkliliklarin yonetimi konusu; sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, isletme,
hukuk, antropoloji, yonetim bilimleri, insan kaynaklar1 yonetimi gibi bir¢ok ¢alisma
alaniyla baglantist olan bir konu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Farkliliklarin
yonetimi alaninin literatiir anlaminda gelisim gostermesi tiim bu alanlarin isbirligi
yapmast sayesinde olacaktir (Siirgevil, 2008(a): s. 32). Sosyal psikoloji kisiler ve
kisilerin olusturdugu gruplar arasindaki iliskiyi arastirmalarina odak noktasi yaptigi
icin farklilik kavramina ve farkliliklarin yonetimine temel olusturan sosyo-psikolojik

kuramlar c¢ogunlukla sosyal psikoloji alanindan gelmekte olup devam eden

bolimlerde bu kuramlara yer verilecektir (Usta, 2017: s. 21; B. Polat, 2015: s. 23).

1.8.1. Sosyal Bilis (idrak) Kuram

Biligsel kuram; insanin ¢evresi hakkinda bildiklerini nasil ve nereden
ogrendigi, cevresiyle ilgili ne diislindiigii ve bunlarin nasil sonuglar1 oldugu, ¢evrenin
davraniglarina nasil yansidigi, cevre sartlarindan etkilenerek cevreyi de ne yonde
etkiledigi gibi konular iizerinde durmaktadir. Sosyal bilis kurami ise; insanlarin
etrafindaki olaylar1 ve olgular1 bir anlam ¢ergevesi i¢inde kategorilere yerlestirmesi
olarak ifade edilmektedir. Sosyal psikoloji; semalar, prototipler, kalip yargilar olmak
tizere tc tirli biligsel yapidan s6z etmekte ve bu yapilar asagidaki gibi

acgiklanmaktadir:
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Semalar: Sema cevremizde bizi etkileyen insanlari, olaylari, kisaca olup
bitenleri anlayabilmek ve bu anlayis dogrultusunda davranis gostermek icin
kafamizda insaa ettigimiz yapilardir. Ornegin; kisi bir kopege kars1 olusturdugu
korku semasi ylizinden diger tiim kopekler kendisine zarar verecekmis gibi
hissetmektedir. Semalar nesneleri, durumlar1 algilamamizi ve onlar arasinda iliski
kurmamizi, bilginin daha hizli bir sekilde islenmesini ayrica dis ¢evrenin

yorumlanmasini kolaylastirmaktadir.

Prototipler: Bir grubun herhangi bir Gyesinin bitiin grubu temsil edebilmesi
onu prototip yapmaktadir. Ornegin; kopekler hakkinda genel olarak bildiklerimiz
sema olarak adlandirilirken herhangi bir kopek tiirli, 6rnegin; Sibirya kurdu, kizak

¢cekme, ¢obanlik, bekgilik gibi 6zellikleriyle bir prototiptir.

Kalip yargilar: Kalip yargi; cinsiyet, goriinlis, meslek ve statii, irk, iiyesi
oldugu grup gibi 6zellikleri nedeniyle kisiler hakkinda kafamizda olusan yargilar ve
diisiincelerimizi ifade etmektedir. Ornegin; erkeklerin sert, kadinlara gére daha az
duygusal oldugunu ve aglamayacagim1 diisiindiigiimiiz icin aglayan bir erkek

gordiigiimiizde sasirmamiz onlar hakkindaki kalip yargiya ornek teskil etmektedir

(Yetgin, 2016: s. 32-33).

Sosyal bilis kurami da sosyal psikolojinin ilgilendigi ve agiklamaya calistig
kuramlardan birisidir ¢linkii sosyal psikoloji, insanlarin birbirleri hakkindaki
diistincelerini, ne sekilde iletisim kurduklarini, birbirlerini nasil etkilediklerini kisaca
insan1 konu almaktadir. Kulik ve Bainbridge sosyal bilis kuramini; bireylerin biligsel
kategorileri kullanarak olaylari, durumlari, diinyayr anlamlandirmasi olarak

aciklamaktadirlar (Okat, 2010: s. 41).

1.8.2. Sosyal Kimlik Kuram

Kimlik; bir bireyin ya da grubun kim oldugunu, konumunu ve kendisini nasil
acikladigini ayn1 zamanda kim olmadigini, diger insanlardan farkli olan 6zelliklerini
anlatan en O6nemli kavramdir. Yapilan kimlik tanimlar1 her zaman diger insanlara
gbre yapilmaktadir nitekim kimlik insanlarin diger insanlara nazaran farkli olan

yonlerini ifade etmektedir. Kimlik olgusu, kendimiz igin kim oldugumuzu, nerede
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durdugumuzu anlattiginda bireysel, bagkalar1 i¢in kim oldugumuzu, hangi roller
icinde oldugumuzu anlattiginda ise sosyal bir boyut haline gelmektedir. Bu anlatim
kimi yazarlarca, bireysel kimlik ve sosyal kimlik ayrimina tabi tutulmaktadir. Sosyal
kimlik; kisinin ait oldugu gruba ve sosyal ¢evreye gore kendi konumunu belirlemesi
ve kendisini anlatmasimi ifade etmektedir. Sosyal kimlik kurami sosyal psikoloji
alanina ait bir kuram olarak grup iiyeligi, grup siirecleri, gruplar arasi iliskiler gibi
konular1 anlatmaktadir. Sosyal kimlik kurami Henry Tajfel ve John Turner tarafindan
ortaya atilmis bir kuram olup bu kurama gore kendimize olan saygimizi, benligimizi
korumak olumlu bir sosyal kimlik elde ederek gerceklestirilebilecektir. Sosyal Kimlik
kurami i¢in; kisinin iiye oldugu sosyal gruplardan ve bu iiyelikten elde ettigi
degerlerden kaynaklanan benlik kavrami, sosyal kimlik kavrami ile ayni anlama
gelmektedir. Sosyal kimlik kuramina gore bireyler fikirlerinin, bakis agilarinin
gecerli olduguna ancak toplum onayindan gectikten sonra, tiim insanlar hemfikir
olduktan sonra emin olmaktadir (Siirgevil, 2008(b): s. 114; Yanasma, 2011: s. 41-
44). Demirtas; sosyal kimlik kuraminin baz1 iddialarindan s6z etmektedir. Bu

iddialar su basliklar halinde ele alinmaktadir:

- Insanlar hangi sosyal gruba iiye iseler kendilerini bu grubun niteliklerine
gore degerlendirmeye alir, ifade eder ve bir sinifin i¢ine dahil ederler.
Ozdeslesme sagladiklar1 grupla birlikte bir sosyal kimlik olugsmaktadar.

- Insanlar nasil kendilerini diger insanlarla kiyasliyorlarsa ayni sey iiyesi
olduklar1 grup iginde gegerlidir. I¢inde bulunduklari grubun toplumdaki
yerini diger gruplar iizerinden yapilan sosyal kiyaslamaya gore
belirlemektedirler.

- Insanlar olumlu ydnde bir sosyal kimlik elde etmek istedikleri icin; kendi
dahil oldugu grubu diger gruplarla kiyaslarken, ‘i¢ grup kayirmaciligi’ adi
verilen yontemle kendi gruplarini iist seviyede goriip kayirarak diger sosyal
gruplar1 olumsuz 6zelliklerle nitelemektedir.

- Insanin olumlu bir sosyal kimlige sahip olup olmamasi, iiyesi oldugu
grubun, subjektif bir bakis agisiyla degerlendirildiginde hangi pozisyonda
olduguna bagl olmaktadir. Fakat yukarida da bahsedilen agamalar, grubun
pozisyonu iist seviyelerde olmasa bile kisinin sosyal kimligini olumlu

gostermektedir. Diger gruplara oranla liyesi olunan grubun bulundugu
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konum alt seviyelerde oldugu zamanlarda ise kisi sahip oldugu olumsuz
sosyal kimliginden siyrilip pozitif bir kimlik gelistirebilmek igin bazi
yollara bagvurmaktadir (Usta, 2017: s. 23-24).

1.8.3. Sosyal Karsilastirma Kurami

Insanlar diger insanlarla olan etkilesimlerinde hem onlara benzemeye, onlarla
esit seviyede olup biitiinlesmeye caligmakta hemde onlardan daha iist seviyede olup
farklilasmaya calismaktadir. Bu durumda insanlar diger insanlarla ister benzesmek
ister farklilasmak istesinler kendilerini her durumda onlarla kiyaslayip
karsilastirmalar1 gerekmektedir. Iste bu karsilastirma sosyal psikoloji dalinda sosyal
karsilastirma kurami adi altinda incelenmektedir (Siirgevil, 2008(b): s. 114-115).
Sosyal karsilastirma kuramu ile ilgili ilk arastirmalar1 yapan Festinger icin insanlar
kendi goriislerini, duygu ve diisiincelerini, yeteneklerini degerlendirme o6zelligine
sahiptirler ve bu degerlendirmeyi yaparken objektif olmak isteyeceklerdir. Boyle bir
nesnelligi elde edemeyeceklerini diisiindiiklerinde ise kendi oOzelliklerini diger
insanlarin 6zellikleriyle karsilastirma ihtiyaci i¢ine gireceklerdir. Bu karsilagtirmay1
yaparken de; bir anlam ifade etmesi ve daha fazla bilgi saglayacak olmasi nedeniyle,
kendisinden farkli 6zelliklere sahip olan bir insan yerine kendisine benzeyen kisiler
icinden se¢im yapacaklardir. Insanlar sosyal karsilastirma yaparak, siirekli
digerleriyle kiyaslama yaparak kendilerini tanimaya calismaktadir (Yanasma, 2011:
S. 43-44). Sosyal karsilastirma kurami igerisinde kisilerin ii¢ farklh giidiisiinden so6z

edilmektedir:

Kendini degerlendirme giidiisii: Kisilerin diger insanlar arasindan kendisine

benzer olanlarla kendi arasinda karsilastirma yaparak bilgi elde ettigi bir yaklagimdir.

Kendini gelistirme giidiisii: Kisilerin kendilerinden iistiin gordiikleri insanlarla
kendilerini karsilastirdiklart bu yaklasim onlarin  kendilerini gelistirmelerini

saglayacaktir.

Benlik degerini arttirma giidiisii: Bu yaklagimda ise kisi kendisinden asagi

seviyede gordiigii kisilerle ya da kotii bir olay yasadiginda buna benzer kotii olaylar

35



yasamis kisilerle kendisini karsilastirarak daha degerli hissetme yoluna gitmektedir

(Surgevil, 2008(a): s. 36-37).

1.8.4. Sosyal Kategorilestirme Kurami

Insanlar yasadig1 ¢evreye olan ilgi ve meraklarinin bir sonucu olarak etrafinda
olup biten olaylari, insan 6zelliklerini inceleme ve diizenleme ihtiyaci hissetmektedir
ve bu kategorilestirme kavrami ad1 altinda agiklanmaktadir. Kategorilestirme; insanin
cevresini, insanlar, olaylar, esyalar seklinde gruplandirmasina yonelik psikolojik
siiregler olarak aciklanmaktadir. Kategorilestirme sonucunda insanlar; nesneleri,
olaylari, insanlar1 kendi ozelliklerine gore degil de icinde yer aldiklar1 kategori
hakkinda bildikleri kadar degerlendirmektedirler. Kategoriler olusturma kavramu;
insanlarin  6zellikleri benzer ya da ayni olan insanlari, olaylar1 bir arada
bulundurmas: anlamima gelmektedir (Siirgevil, 2008(a): s. 38). Capraz
kategorilendirme veya c¢oklu kategoriler kavramlari ise; bir bireyin bir kategori
icinde yer aldig1 gibi birden fazla kategoriye de iiye olabilmesi anlamina gelmektedir

(Surgevil, 2008(a): s. 41-42).

Tajfel ve Turner’in sosyal kategorilestirme kurami hakkindaki aciklamalari
kategorilestirmenin islevlerinden bahsetmek yoniinde olmustur. Kategorilestirmenin
birinci islevi; insanlarin kendilerinin de i¢inde oldugu bir i¢ grup ve karsilarinda bir
dis grup yani biz ve onlar kategorileri olusturarak c¢evresini diizene sokmaya
calismasidir. Kisinin toplum i¢inde bulundugu yeri ve konumunu agikliyor olusu
kategorilestirmenin ikinci islevidir. Sosyal kategorilestirmenin olumlu taraflar
oldugu gibi olumsuz kabul edilebilecek taraflar1 da bulunmaktadir. Sosyal
kategorilestirme sonucu, kategorilestirilen gruplarin elemanlarinin tiim 6zelliklerinin
ayni oldugu bunun disinda gruplarin birbirlerinden ¢ok farkli oldugu gibi tiimiiyle
dogru olmayan yargilara varilmaktadir. Bunun bir sonucu olarakta ayni gruptan olan
kisiler birbirine iyimser bir hava i¢inde yaklasirken diger gruptan olanlara negatif bir

yaklasim sergilenmektedir (Yanasma, 2011: s. 44-46).
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1.8.4.1. Stereotip (Kahp Yargi) ve Onyargi Kavramlari

Ik defa Lippman tarafindan kullanilan Stereotip (kalip yargilar) kavrami;
“saglam, dayanikli” anlamima gelen Streos sozciigii ile ‘“nitelik, karakter, tip”
anlamlarina gelen Typos sozciigiiniin birlesiminden olusmaktadir. Kalip yargi;
insanlar1 igine yerlestirdigimiz ve diger bir bireyi veya bireyler grubunu tanimlamak
icin kullandigimiz betimsel kategorileri ifade etmektedir. Bu kavram, insanlarin
diisiincelerinde bagkalar1 i¢in yarattigi imajlara ve kategorilere isaret etmektedir.
Kagit¢cibasi’na gore kalip yargilar; toplum iginde yer alan gruplara dair inanis ve
yargilardan ileri gelmektedir. Kalip yargilara sokulan gruplar g¢ogunlukla; yas,
cinsiyet, azinliklar ve meslek gruplar1 olmaktadir. Bazi niteliklerin belli bir kesinlik,
kanitlanmis bir yargi olmamasina ragmen bazi insanlara ya da bir gruba atfedilmesi,
o insanlarin o 6zelligi tasidig1 diisiiniilmesi kalip yargilari ifade etmektedir. Ornegin;
kadinlar duygusal, erkekler mantikli, Almanlar disiplinli, Tirkler savasci gibi

tanimlamalar kaliplasmis yargilar sonucu olusmus diistincelerdir.

Onyarg ise; insanlarin taninmamast ya da grubun ozellikleri bilinmemesine
ragmen onlara karsi olumsuz duygu ve diisiinceler beslemektir. Onyargmin bir
sonucu olarak, esit sartlara sahip insanlara esit davranilmasi gerekilirken olumsuz
duygular hissedilen kisiye farkli davramilmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 44-45;
Yanasma, 2011: s. 46-48).

Kalip yargilarin ve oOnyargilarin olusma nedenleri ve sekilleri c¢esitlilik
gostermektedir. Edinilen ilk izlenimler, 6grenilen kiigiik ve yetersiz bilgiler sonucu
derinlik igermeyen, {istiinkérii sekilde kafada yer eden diisiinceler veya kendi
tanikligimiz disinda bagkalarindan Ogrenilenler sonucu olusan goriisler Onyargi
sebeplerinden bazilaridir. Bunlar disinda bir kisinin 6zelliklerinden dolay1 o kisinin
tiyesi oldugu grubunda o 6zellikleri tasidiginin diistintilmesi 6nyargi kavrami i¢in bir

ornek teskil etmektedir (Yanasma, 2011: s. 49).

Farkliliklarin yonetimi konusunda da onyargi, en biiylik sorunu teskil eden
kavramlardan biri olarak kabul edilmektedir. Calisanlarin 6rgiit i¢erisinde birbirlerine
Onyargiyla yaklagsmalari stresli bir ortam yaratacaktir bu da orglte olumsuz yonde
etki edecektir. Bu nedenle farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 dnyargi konusuna

bliyiik onem vermeli, onyargilarin 6rgiitii etkilemesine izin vermeyecek hatta orgiitte
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Onyargiya yer vermeyecek sekilde calismalar gergeklestirilmesi gerekmektedir
(Surgevil, 2008(b): s. 117).

1.8.4.2 Ayrimcilik ve Otekilestirme Kavramlari

Ayrimcilik bazi sosyal gruplarin, azinliklarin; cinsiyet, ten rengi, sahip oldugu
dini inamig gibi nedenlerle farkli tutulmasi ya da kiiciik goriilmesi olarak
tanimlanmakta ve insanlar hakkinda, goriiniislerine, inanislarina, kiiltiirlerine bakarak
kendi diistincelerimiz dogrultusunda degerlendirmelere varip davraniglarimizi da bu
degerlendirmeler dogrultusunda yonlendirmeye dayanmaktadir. Sosyal psikoloji
acisindan ise; kisilerin liyesi oldugu grup sebebiyle diglanmasi, farkli tutulmasi
olarak tanimlanmaktadir (Siirgevil, 2008(b): s. 118). Orgiit icerisinde dislandigini,
ayrimciliga maruz kaldigini diisiinen ¢alisanlar bu durumdan olumsuz etkilenmekte,
performans ve moral duzeylerinde diisiise rastlanmakta, kariyer basamaklarin1 yavas

yavas ¢iktiklart diisiiniilmektedir.

Otekilik ise; bir kisi ya da bir grup i¢in kullanilan bir kavram olmakla birlikte
iginde ayrimcilign ve onyarglyr da barindirmaktadir. Oteki olarak damgalanan
bireyler, genellikle sosyal yasanti i¢indeki konumlar1 bakimindan alt seviyede olan
gruplar arasindan  ¢ikmaktadir. Bir grubun kendi disindaki  gruplarn
otekilestirmesinin; kimlik insa islevi, kimlik yiiceltme islevi, mesruluk saglama
islevi, sosyal diizeni koruma islevi gibi islevleri bulunmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s.

51-52).

1.8.5. Benzerlik-Cekim Yaklasimi

Benzerlik-gekim yaklasimina gore insanlar kendileriyle ayni 6zellikleri tasiyan
yani kendilerine benzeyen insanlardan etkilenir, bu insanlarla ayni ortami
paylastiklarinda kendilerini gii¢lii ve motive hissederler ¢iinkii kendi gibi insanlarin
varligi  kendi Ozelliklerinin  kabul edilebilir oldugunu diislindiirmektedir.
Newcomb’un, Heider’in ‘Biligsel denge teorisi’'nden yola c¢ikarak ortaya attigi
‘Sosyal ¢ekim teorisi’ne gore; benzer duygu, diisiince, davranis ve deger yargilari
gibi oOzelliklere sahip olanlar arasindaki ¢ekim daha gucli olmakta, insanlar

kendilerine benzemeyenlerle fazla iletisim kurmak istememektedir (Siirgevil,
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2008(a): s. 53). Sonrasinda ‘Benzerlik-Cekim Yaklagimi’ni ortaya atan Byrne
tarafindan; kisilerin kendilerine benzeyen insanlar1 daha akilli bulduklar1 ve onlardan
daha fazla etkilendikleri goriisii dogrulanmaktadir (Yanagma, 2011: s. 48). Sosyal
benzerlik ilkesine gore insanlar kisitlanmadigi, se¢me hakkina sahip oldugu
zamanlarda dahi kendilerine benzeyen kisilerle iliskiler gelistirmekte ve ¢aligmak
istemektedir (Usta, 2017: s. 28). Kisilerin birbirleriyle iligki kurmasmnin ve
gelistirmesinin altinda yatan olgu ¢ekim, karsimizdakine yaklasma istegi dogurmakta
ve olumlu bir hava olusturmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 56). Berscheid; disaridan
bakinca goriilebilen ozelliklerin yiizeysel bir benzerlik gostermesi baglanma ve
¢ekimi saglamast ve kolaylastirmasiin beklenen bir etki oldugunu diistinmektedir.
Lincoln ve Miller; kisiler arasinda egitim seviyesi ve demografik 6zellikler yoniinden
var olan benzerliklerin hem is arkadaslhigi hem normal arkadaslik baglaminda olumlu
etkileri oldugunu, demografik benzerliklerle iletisim arasinda olumlu yonde bir iligki

oldugunu calismalariyla ortaya koymaktadirlar (Stirgevil, 2008(b): s. 118-119).

1.8.6. Bilgi Isleme ve Problem Cozme Yaklasim

Onceki yaklagimlar farkliliklarm sorun yaratan ydnlerini ele almis ve
farkliliklar1 olumsuz bir tutum ic¢inde degerlendirmislerdir ancak bunlarin aksine
bilgi isleme ve problem ¢6zme yaklasimi farkliliklarin performans artirict etkisi
oldugu seklinde olumlu yonlerini ele almaktadir. Bir grup icinde farkli niteliklere
sahip insan sayis1 ne kadar fazlaysa, sorunlara ve yaraticilik gerektiren konulara karsi
farkli ¢6ziim Onerileri ve farkli bakis agilar1 da o kadar fazla olmaktadir (Yanasma,
2011: s. 54-55). Farkli 6zelliklere sahip insanlar bilgiye ulasacagimiz kaynak, tek tek
bir uzmanlik alami olusturmakta ve uzman oldugu alanda daha yiiksek sonuglara

ulasabilmektedir (Usta, 2017: s. 29).

Bilgi isleme ve problem ¢ozme yaklagimi farkliliklarin yaratti§i olumsuz
sonuglar yerine olumlu yonlerine, sagladig1 faydalara dikkat ¢ekerek, egitim seviyesi,
bilgi ve tecriibesi, uzman oldugu alan bakimindan farklilik gdsteren insanlarin orgiite
biiyiik oranda katki saglayacagini belirtmektedir. Bir sorun, problem oldugu zaman
orgiitteki tiim farkli bakis agisina sahip iiyeler bu problemi anlatip degerlendirmekte
ve sonug olarakta daha iyisi varken ortalama bir ¢6ziim yolu ile yetinmeyerek derin
analizler yapmaktadirlar (Usta, 2017: s. 29).
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Problem c¢6zme vyaklasimi ise; Orgiit i¢i problemlerin, Orgiitte is igin
olusturulmus ekipler ile ilgili problemlerin veya kisilerin kendi arasindaki
problemlerin ¢oziimiinde, benzer duygu ve diisiince yapisina sahip kisilerin benzer
¢Ozlimler iiretecegi buna karsilik farkli bakis acisina sahip insanlarin daha yaratici

¢Ozliim Onerileri bulacagini ifade etmektedir (Eginli, 2009: s. 126-127).

1.8.7. Orgutsel Demografi

Yapilan arastirma ve incelemeler farkliliklarin etki ve sonuglarini
degerlendirirken genellikle orgiitteki ¢alisanlarin demografik farkliliklarini 6n planda
tutmaktadir. Orgiit psikolojisi alan1 &rgiitsel demografi yaklasimmi ele alirken;
cinsiyet, yas, 1k, egitim seviyesi, calisma siiresi gibi demografik unsurlarla,
calisanlarin performansi, insan kaynaklar1 yonetiminin ise alma ve terfi kararlari,
isgiicti devri gibi Orgiitsel sonuglar arasindaki iliskileri incelemektedir (Siirgevil,
2008(a): s. 64). Orgiitiin demografisi; yas, cinsiyet, is baslangic tarihi gibi unsurlar
yoniinden Orgiitteki calisanlar1 anlatmaktadir ve orgiitlerde meydana gelen olaylari
aciklamada &nemli bir yere sahip bulunmaktadir (Y. Arslan, 2018: s. 30). Orgiitsel
demografi bir sosyal gruba ait kisilerin 6zellikleriyle ilgilenmekte olup konuyla ilgili
arastirma ve incelemeler Pfeffer tarafindan baslatilmistir. Pfeffer; demografik
unsurlarin, ¢alisanlarin yenilik, yaraticilik, gosterdikleri performans ve yoneticilerin
basaris1 gibi oOrgiit i¢in 6nemli sonuclar doguracak isler lizerinde etkili oldugunu
ifade etmektedir. Orgiitsel demografi yaklasimina gére demografi bireylere degil de
gruplara ait, gruplarla ilgili 6zelliklerdir ve bu dogrultuda gruplarin yaptiklar islerle
demografik ozellikleri arasinda ne tiir bir ilgi ve iliski oldugunu ele almaktadir

(Strgevil, 2008(b): s. 121).

1.8.8. iliskisel Demografi

Tsui ve O’Reilly farkliliklarin grup i¢i degilde bireyler iizerindeki etkilerini
‘Tliskisel demografi’ adi altinda incelemislerdir. iliskisel demografi; kisilerin
demografik ozelliklerinin orgiit i¢indeki durumlarina, davraniglarina yansimalarini
arastirmaktadir (Yanasma, 2011: s. 58). Iliskisel demografi kuraminda; iki kisiden

olusan bir ekipte ya da bir grupta yer alan kisilerin demografik o6zellikleri
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kargilastirilmakta ve kiyaslanmaktadir (Siirgevil, 2008(b): s. 122). Bu anlayis
bireylerin demografik 6zelliklerinin nasil etkiler yaratacagini net olarak belirterek,
bireyi ve Orgutl, birey-orgiit iliskisini kurmada yardimci olmaktadir (Siirgevil,
2008(a): s. 67). Iliskisel demografi yaklasiminda; kisiler kendisine benzeyen kisilerle
daha olumlu iligkiler kurmakta bu benzerlik orgiit ortaminda da olumlu sonuglar
dogurmaktadir. Orgiitte bulunan bir gruptaki her bir calisan birbirinden farkli
ozellikler gosteriyorsa bu hem kisilerin 6rgiite baglilik seviyesini diisiirecek hem de
grubun c¢alismasina kotii anlamda etki gdsterecektir (Y. Arslan, 2018: s. 32). Iliskisel
demografi; orgiitsel demografi yaklasimindaki olumlu bakis agisinin aksine, kigiler
arasindaki farkliliklarin grubun etkinligine negatif yonde etkisi oldugunu savunmakta
yani farkliliklara olumsuz bir bakis acisiyla yaklasmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s.
65).

1.9. FARKLILIKLARA DAIR YAKLASIMLAR

Farklilik kavrami birden ¢ok bilim dali ile etkilesim i¢indedir ve birgok bilim
dalmin kapsami altinda ele almmmaktadir. Iste bu nedenledir ki farkliliklara dair
bir¢ok yaklasim bulunmaktadir (Eginli, 2009: s. 113). Her 6rgiit ¢alisanlarinin farklh
ozelliklerine karst farkli acgilardan bakmakta ve bu dogrultuda bir yaklagim
gelistirmektedir. Arastirmacilarda isletme yonetiminin farkliliklar karsisinda nasil
davranmasi gerektigini anlatan bazi modeller ortaya koymuslardir. Boliimiin

devaminda bu modellere yer verilecektir (Bulsu, 2017: s. 12):

Gerek toplumsal gerek oOrgiitsel acidan farkliliklara karsi ii¢ tiir yaklagim

bulunmaktadir;

Farklihiklart dogal karsilama yaklagimi; farklhiliklarin normal karsilandigi ve
etkin bir yonetimle zenginlik gostergesi haline geldigi bir yaklasimdir. Ciinkii
farkliliklar farkli fikirler, farkli ¢6ziim Onerileri ve bakis acist saglar bu da hem

topluma hem oOrgiitlere yaraticilik katmaktadir.

Farkliliklart minimize etme ve benzestirme yaklasimi; farklilhik demek farkli
istekler ve farkli hayat tarzlar1 demektir; bu da hem toplum hem 6rgiit i¢in problem

yaratabilmektedir. Ciinkii bu istekler her durumda yerine getirilemez dolayisiyla
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karisiklik ortaya c¢ikar. Ayrica farkli 6zellikteki kisiler ve gruplar arasinda her an bir
catisma ortami olusmasi ihtimali bulunmaktadir. Iste bu gibi olumsuzluklar sebebiyle
farkliliklar minimum diizeye ¢ekilmeli hatta yok edilmeli ve farkli 6zellik tasiyanlar

benzestirilmelidir.

Farkhiliklar1 artirma ve derinlestirme; Bu anlayis ulusal ya da global
seviyedeki gii¢ savaslarinin ve rekabetin sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Bilhassa
kiiresel boyutta, teknoloji ve bilgiye sahip olanlar bu giiclerini paylasmaz aksine
bunlar1 elinde tutarak rekabette iistiinliik saglama, digerlerinin kaynaklarina da sahip
olma ve bu sayede onlar Gstinde hakimiyet kurma gibi yollara gitmektedirler. Bu
anlayigla birlikte farkliliklar gitgide artmakta ve derin boyutlara ulagmaktadir
(Memduhoglu, 2007: s. 32-34; Ricucci, 1997: s. 35-42; Rynes ve Rosen, 1995: s.
247-270).

Rekabetci yaklagim: Orgiitlerin rekabette iistiinliik saglayabilmesinin yolunun
farkliliklara deger vermek ve farkliliklart dogru bir sekilde yonetmekten gectigini
savunan yaklasim olarak literatiirde yer almaktadir. Orgiitlerin, farkliliklardan
rekabet Ustlinliigli saglama yollarina dair stratejiler olusturmasini gerektirmektedir

(Tashiyan vd 2017: s. 107).

Farkli bir bakis agisiyla olusturulan etik ve oOrgiitsel yaklasim farkliliklarin

orgiite etkilerini ele almaktadir:

Etik yaklagim; Esitlik ve adalet kavramlarini temele alan bu yaklasim
orgiitlerde ayrimcilifa yol agan geleneksel yaklasimlarin engellenmesi gerektigini
savunmaktadir. Farkliliklarin dogru y6netimi ve bu yonetimin basar1 getirmesi i¢in
orgitlerin etik ilkeler dogrultusunda karar almast ve bu kararlari uygulamasi

gerekmektedir.

Orgiitsel yaklasim; Farkliliklarmn orgiite sagladign kazanglari inceleyen bu
yaklasim orgiitlerin rekabet avantaji elde edebilmek i¢in farkliliklar1 dogru ve etkili

bir sekilde yonetmesi gerektigine inanmaktadir (Gider, 2016: s. 20).
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1.9.1. Jean Kim Modeli

Jean Kim; farkli niteliklere sahip calisanlardan olusan orgiitlerin bes farkli

yaklasimini ele almaktadir. Bu yaklasimlar asagida agiklandigi gibidir;

Altin kural yaklasimi (Golden rule approach): Altin kural yaklasimi
‘kendine yapilmasini istemedigin seyleri baskasina yapma’ felsefesini benimseyen
bir yaklasimdir. Orgiitte calisan herkes farkli, dzel ve 6nemlidir bu yiizden herkese
esit yaklasim sergilenmeli, calisanlar1 degerlendirirken de bu esitlik kuralina tabi
olarak degerlendirme yapilmalidir. Bu yaklasimin olumsuz olarak goriilen tarafi ise;
calisanlarin, diger calisanlarin fikirlerine, isteklerine saygi gostermeyerek kendi istek
ve fikirlerinden s6z agmalart olarak kabul edilmektedir (Bulsu, 2017: s. 12-13). Altin
kural yaklasimina ismini veren Palmer farkliliklara karsi, farkli 6zelliklere sahip
insanlarla empati kurarak ve onlara adil davranarak yaklagsmamiz gerektigini ileri
stirmektedir. Bu yaklasim ozellikle glinimiizde insan kaynaklar1 ydneticilerinin

yoneldigi bir yaklagim olarak goriilmektedir (Yetgin, 2016: s. 29; Gider, 2016: s. 19).

Asimilasyon yaklasimi (Assimilation approach): Her Orgitiin kendine ait,
orglit kiltiiri olarak niteleyebilecegimiz bir kiiltiirii vardir ve yoneticiler,
calisanlarinin bu kiiltiiri benimsemesini, bu kiiltiir dogrultusunda tutum ve davranis
sergilemesini istemektedir, sonu¢ olarak dominant karakterli kiiltiirler var olan diger
kiltiirleri hige sayarak orgiitte yol gosterici olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaklagimla
birlikte; orgiitte ¢alisanlarin farkliliklar1 ortadan kaldirilarak calisanlar 6rgiit i¢inde
asimile edilmektedir. Bu yaklasimin olumsuz olarak kabul edilen yani ise;
calisanlarin farkliliklariin getirdigi yaratici fikirlerle orgiite saglayacaklar1 katkiyi

onlemesi olarak ifade edilmektedir.

Yanhsi diizeltme yaklasimi (Write the wrong approach): Orgitteki gruplar
tarafindan yapilan bazi hata ve yanlislar1 diizeltmeye yonelik bir yaklagimdir. Bu
yaklagim farkliliklara kars1 yasalar ¢er¢evesinde miicadele yontemi gelistirerek bu
dogrultuda orgiitlerde farkli Ozellikteki c¢alisanlara kars1t yapilan ayrimciligin
belirlenip buna kars1 yasal haklarla savunma yoluna gitmektedir. Yanlis1 diizeltme
yaklagiminin olumsuz olarak kabul edilen yonii; onceden yapilan hatalart telafi
etmek ve bir daha yapmamak adina, esit davranmadig1 azinliklara daha fazla 6nem

verip baskin gruplari degersizlestirmesidir (Gider, 2016: s. 19).
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Kiiltiir Ozellikli Yaklasim (Culture of approach): Bu yaklasim sayesinde
orgiitler farkli bir kiiltiirtin 6zellikleri hakkinda detayli sekilde bilgi edinip
calisanlarin1 farkli bir iilkeye ¢alismaya gonderirken o iilkenin kiiltiirii hakkinda
ogrendigi bilgileri ¢alisanlarina aktararak farkli kiiltiirleri tanimalarma yardimei

olmaktadirlar.

Cok Kkiiltiirlii yaklasim (Multicultural approach): Cok kiiltiirlii yaklagimla
birlikte oOrgiitler calisanlarina farkli kiiltiirler hakkinda bilgi vererek bu sayede
kendilerini gelistirmeleri konusunda onlara firsatlar yaratmaktadir. Calisanlar
arasindaki farkli 6zellik ve yeteneklerin, onlarin dolayisiyla orgiitiin performansina

nasil yansidigi ise asil ilgilendikleri konu olmaktadir (Bulsu, 2017: s. 12-13).

1.10. FARKLILIKLARIN ORGUTLER iCiN OLUMLU VE OLUMSUZ
YONLERI

Orgiitler ve toplumlar iginde yer alan farkliliklar ve farkli 6zellikteki insanlar

hem olumlu hem olumsuz etki gostermektedir. Asagida bu etkiler ele alinmaktadir.

1.10.1. Farkhiliklarm Olumlu Yonleri

Farkliliklar; orgiitii ve orgiitteki isgiiciinii gelistirip zenginlestirmekte, farkli
bakis acilar1 olugsmasina yardimci olmakta, insanlarin olumlu yonde iliskiler
gelistirmesini saglayarak sorunlarin ¢dziimiinde alternatif yollar iiretme avantaji
yaratmakta ve boylelikle insanlarin kendilerini tanimalarina, potansiyellerinin farkina
varmalarina yardimer olmaktadir (Tashiyan vd 2016: s. 1341). Nasil ki bes parmagin
besi de farkli ise insanlar da bu sekilde birbirlerinden farkli 6zellikler tagimaktadir.
Bu farkliliklarin olumlu yonlerinden yarar saglamak isteyen kisilerin, farkliliklara
merak duygusu igerisinde yaklasmasi, heyecanlanmasi, farkliliklar1 yasayip

yasatmasi ve etkin bir sekilde yonetmesi gerekmektedir (Kiris¢i, 2015: s. 27).

Farkliliklarin bir¢ok olumlu yo6nii ve faydasi bulunmakta ve bunlar asagida

maddeler halinde siralanmaktadir (Kirisci, 2015: s. 27):

- Yaraticih@in Artmasi: Her bir kiiltiiriin ve o kiiltiir igerisinde yasayan

insanlarin benzer olaylara ya da durumlara bakis agisi, verdigi tepkiler
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farklilik arz etmektedir. Bu sekilde birbirinden farkli 6zellik tasiyan kisiler
farkl fikirleri ve diisiinceleriyle orgiit i¢in yaraticilik kaynagi olmaktadir.
Aynm1 zamanda genis ve farkli miisteri portfoyliniin beklentilerini
karsilamakta, farkli irtinler ve fikirlerle miisterilerin karsisina
cikmaktadirlar. Orgiitlerde baskin kisiler ya da ekiplerin fikirleri drnek
teskil eder ve digerleri genellikle benzer fikirler ortaya koyar, iste bu
sebepten ekipler ve ekip i¢indeki calisanlar farkli kiiltiirlerden gelen
insanlardan olusmal1 dolayisiyla yaraticilik seviyesi arttirilmalidir. Bir
orgiitte farkli calisan ve galisma ekipleri ne kadar fazla olursa o kadar kolay
beyin firtinas1 yapilmakta ve birgok farkli fikir elde edilmektedir. Ciinkii bu
calisanlarin  diistinme  sekillerihayati  algilayislaritecriibeleri  farkh
olmaktadir (Kirisgi, 2015: s. 28).

Problem Coziimiinde Etkinlik Saglanmasi: Farkli beyinler, orgitte
olusan problemleri daha kisa zamanda ¢6zmeyi saglamakta, farkli ¢oziim
Onerileriyle de degisik firsatlar yaratmaktadirlar. Farkli ¢alisanlarla farklilik
yaratmis bir Orgiit, mevcut ya da ortaya cikan problemlere karsi, bu
caligsanlarin tecriibelerinden yararlanarak birgok ¢oziim ortaya ¢ikarmakta
ve bu cozimlerden oOrglte en ylksek faydayr getirecek olani segip
uygulamaktadirlar (Kiris¢i, 2015: s. 28-29).

Rekabet Avantajimn Onem Kazanmasi: Giiniimiiziin kosullar1 ve
kiresel ortamda rekabet fazlasiyla artmig, Orgiitlerde rekabet
micadelesinden glcli bir sekilde ¢ikmak igin bu dogrultuda uygulama ve
stratejiler gelistirmek zorunda kalmiglardir. Bu stratejilerden bir tanesi de
farkliliklarin etkin ve verimli yonetilmesi olmaktadir. Cokuluslu ve ok
kiiltiirlii orgiitlerde farklilik seviyesi yliksek oldugundan otiirli rekabette
avantaj saglamaktadirlar (Kirisci, 2015: s. 29).

Degisimlere Kolay Adapte Olunmasi: Orgiitlerin var oldugu ortam ve
cevre siirekli degigsmekte, ozellikle kiiresellesme ve gelisen teknolojiyle
birlikte yenilik ve degisimlerden ka¢gmak miimkiin olmamakta bunun
sonucunda da orgiitlerin var olmaya devam edebilmek i¢in bu degisimlere
uyum saglamas1 gerekmektedir. Orgiitlerde yer alan heterojen gruplar
orgiite esneklik getirir, boylelikle farkli kararlar alinmasi, yeni yontemler

denenmesi ve bunlarin uygulamaya konmasi daha kolay hale gelmektedir.
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Bunun sonucu olarakta drgiitler degisen cevre karsisinda kolayca degiserek
ortama uyum saglamis olmaktadir (Kirisci, 2015: s. 30).

Moral ve Motivasyon: Orgitlerin var olmaya devam edebilmesi, rekabette
istiinliik saglamasi1 i¢in sahip oldugu en Onemli unsur olan insan
kaynaginin, moralinin ve motivasyonun en iist diizeyde olmasi
gerekmektedir. Orgiitlerde farkliliklar1 sebebiyle ayrimcilifa ugramayan,
saygl goren c¢alisanlarin moral durumu her zaman yiiksek olmakta bu da
performanslarina yansimaktadir. Sahip oldugu farkhiliklarin  6nemli
oldugunu hisseden calisanin giiven duygusu gelismekte bu da yaraticilig
ve girisimci yonii 6n plana ¢ikarmaktadir (Kirisci, 2015: s. 30-31).

Pazar Paymin Artmasi ve Verimlilik Artisi: Her 6rgitiun kendine ait bir
kiiltiirii ve belirli amaglar1 olmakla birlikte her o6rgiit verimliligini en
yliksek seviyede tutmak istemekte ve bunu yapmaya calisirkende farkl
yollar izlemektedir. Farkli nitelikteki kisilerle calisan oOrgiitler, benzer
calisanlara sahip orgiitlere oranla farkli pazarlara girme ve pastadan yiksek
pay alma konusunda daha basarili olmaktadir. Orgiit yoneticileri farkl
ozellikteki caliganlara ayrimcilik yapilmasina izin vermedigi ve onlarin
haklarina sahip ¢iktig1 taktirde calisanlar saygi gordiigilinii bilip kendilerine
deger verildigini hissetmekte bu da onlarin orgiite baghliklarinda artis
yasanmasini saglamaktadir. Orgiite baglilig1 artan galisanlarm iiretkenligi
artacak, orgltte olumsuz bir hava olusmayacaktir. Biitiin bunlarin bir
neticesi olarakta Orgiitiin verimliligi ve pazar pay1 artis yasayacaktir

(Kirisci, 2015: s. 31).

Farkli bir agidan ele alindiginda, farkliligin olumlu yénlerini asagidaki

basliklar halinde siralamak miimkiin olacaktir:

Yiksek Seviyede Uretkenlik: Orgiitlerde ydneticilerin  zorlandig
konulardan birisi olan verimliligi arttirmak adina bazi yollar izlenmektedir.
Bu yollardan bir tanesi de farkli 6zellik tagiyan ¢alisanlari kabullenmek ve
dogru bir sekilde yonetmektir. Bu onlara kendilerini degerli hissettirir,
sayg1 gordiigiinii hisseden ¢alisan diger boyutlar1 bir kenara birakip orgiitiin

verimliligini arttirmak i¢in calisacaktir.
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- Fikir Ahgverisi ve Takim Cahsmasi: Ekip calismast hem maddi hem
manevi anlamda Orgiite katki saglayacaktir. Bir isi bir kisinin yapacagi
zamana oranla bir ekip daha hizli ve farkli bakis agilariyla, yaratici
coztmlerle yerine getirecektir.

- Ogrenme ve Gelisim: Orgiit icerisinde biitiin calisanlar birbirlerinden
birseyler Ogrenirler, bu anlamda farkliik o6nemlidir. Ozellikle farkli
kiiltiirlerden gelen insanlar birbirlerinden yeni seyler Ogrenerek, baska
kiiltiirleri taniyarak utkunu genisletmektedir.

- Etkili Tletisim: Farkli dillere de hakim olabilen orgiitler iletisim kurmada
daha basarili olmaktadir.

- Farkh Deneyimler: Farkli bilgi, farkli bakis acisi, farkli yetenek ve
tecriibeye sahip isgiicii bir arada calistigi zaman olaganiistii bir sinerji
olusturabilmekte, bu da orgiit icin biiyiik fayda saglamaktadir (Bulsu, 2017:
s. 10-11).

1.10.2. Farkliliklarin Olumsuz Yénleri

Farkliliklarin bir¢ok olumlu yoni, sagladigi birgok katki bulunmakla birlikte
olumsuz yonleri de bulunmaktadir. Bu birazda orgiitlerde farkliligin ne sekilde
yonetildigiyle alakali olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit icerisinde yasanan birtakim
olaylar ve durumlar insan kaynagi farkliligiin olumsuz yonlerini ortaya
cikarmaktadir. Ornek verilecek olursa; sahip olunan haklar ve sorumluluklar,
yoneticilerin olaylara yaklasim tarzi, uzman olunan alanlar, yetenekler, bilgi ve
egitim seviyesi gibi konulardan 6tiirli orgiitlerde olumsuzluklar yasanabilmektedir.
Yani orgiitlerde farkliliklar arttikga olusan problemlerde 6zellikle giintimiizde artis
gostermektedir (Kiris¢i, 2015: s. 32). Farkliliklar Orgiitte catismaya neden
olabilmektedir, ornegin; yasli ve deneyimli calisanla gen¢ ve deneyimsiz calisan
arasindaki kusak farki, kadin calisanla erkek g¢alisan arasindaki cinsiyet farkindan
dogan c¢atigmalar buna 6rnek olarak verilmektedir (Tatli, 2014: s. 7). Dike tarafindan

farkliliklarin olumsuz yonleri soyle siralanmaktadir:

- Yiiksek Maliyet Yaratmasi: Farkliliklardan fayda elde edebilmek icin
orgiitteki tiim calisanlarin bu konuda egitilmesi gerekmekte bu egitim

masraflar1 da orgiit i¢in maliyet olugturmaktadir.
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Ayrimcilik: Farkliliklarin olumsuz yonleri arasinda en Onemli madde
ayrimciliktir. Farkli nitelikteki iggiicii Orgiit icinde ayrimciliga maruz
kalabilecegi gibi yoneticiler onlar1 géz ardi etmemeye calisirken diger
calisanlara ayrimcilik yapabilmektedir.

Tletisim Sorunu: Farkl: dili konusan, farkli dine inanan, farkli kiiltiirlerden
gelen insanlarin bir arada c¢alistigt bir Orgiitte iletisim sorunlari

yasanabilmektedir (Bulsu, 2017: s. 12).

Farkli bir agidan ele alindiginda farkliligin olumsuz yonleri asagida maddeler

halinde siralanacaktir:

Guven Sorunu: Griffin giiven kavramini; zor sartlar altinda hedeflenen
seyi yerine getirmek adina bir kisinin kendine olan inanci olarak
tammlamaktadir. Orgiitlerde calisanlarin  birbirlerine ve kendilerine
giivenmelerini saglamak gerekmekte ve bu is yoOneticilere diismektedir.
Gilven problemi orgutiin  performansina, kalitesine ve rekabet giiciine
dogrudan etki etmektedir. Dolayisiyla giiven kavrami bir orgiitte var olmasi
gereken en dnemli 0zelliklerden bir tanesi olarak yerini almaktadir (Kirisei,
2015: s. 33).

Degisime Adapte Olunamamasi: Gegtigimiz yillarda o zamanin sartlari
da g0z oniinde bulundurularak séylenecek olursa, birbirine benzeyen, ¢ok
fazla farklilik arz etmeyen ¢alisanlarin yer aldigi orgiitlerin sayis1 daha
fazlaydi ancak giinimiizde farkli ozellikteki bireylerin orgiitlerde daha
fazla yer almaya baslamasi onlarin da diger ¢alisanlarla esit haklara sahip
olmasini gerektirmis bulunmaktadir. Bu durum eski 6rgiit kiiltiiriine alismis
calisanlarin degisime ayak uyduramayarak tepki gostermesine neden
olmustur. Bu olumsuzlugu gidermenin yollar1 da yine orgiit yoneticilerinin
uyguladig stratejilerden gegmektedir. Degisime ayak uyduramayan kisileri
de orgiit siireclerine dahil ederek bu olumsuzlugun yerini olumlu bir havaya
birakmasi i¢in ¢alisilmasi gerekmektedir (Kiris¢i, 2015: s. 33-34).

Gruplar Arasi lletisimsizlik: Farkliliklarin olumsuz taraflarindan bir
tanesi de iletisim problemlerine yol agmasidir. Kisiler arasi iletisim
problemlerinin sebebi olarak; kisilerin farkli kiiltiirlerden gelmesi, farkli

yasayi1s sekilleri sonucu olusan anlagsmazliklar sayilmaktadir.
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Sert Tepki: Farkli nitelikteki kisilerle c¢alismaya c¢alisan Orgiitler
barindirdig1 azinliklar i¢in baskin gruplardan tepki gorebilmekte bu da
orgiitin performansin1 ve bitlinliigiinli olumsuz etkilemektedir. Bu
durumda gorev yine 6rglt yonetimine diismekte, bu farkliliklarin bir arada
uyum i¢inde caligsmasi i¢in ¢aba gostermeleri gerekmektedir (Kirisei, 2015:
s. 34).

Performans Azalmasi: Orgiitlerde bazen yoneticiler farkliliklar1 etkin bir
sekilde yonetememekte ya da nasil yoneteceklerini bilememektedir. Ayrica
olaylar karsisinda, gruplar arasinda farkli yaklasimlar dogmakta, farkli
kiiltiirler sebebiyle iletisim problemleri meydana gelmektedir. iste biitiin bu
sebepler Orgiitiin performansini azaltmaktadir. Farkliliklar sebebiyle
olusan; giiven, iletisim sorunu gibi sorunlar karsisinda kisilerin performansi
kotii yonde etkilenecek ve bu durum orgiit performansina da yanstyacaktir.
Bu durum karsisinda yoneticilerin etkili yol ve yontemler izleyerek bu
sorunlar1 ortadan kaldirmaya calismasi1 gerekmektedir (Kirisci, 2015: s. 35).
Esnekligin Azalmasi: Farkliligin yogun oldugu orgiitlerde calisanlarin
istek ve beklentilerini karsilamak ve onlarin yiikksek motivasyonla
caligmalarin1  saglamak admma esnek istthdam sartlar1 uygulanmasi
gerekmektedir. Calisanlarin ihtiyaglarina gore esnek calisma saatleri ve
programlarinin planlanmasi, ¢aliganlarin ihtiyaglarina goére hazirlanmis hak
paketleri, bir isin tek bir ¢alisan yerine birka¢ kisi tarafindan yapilmasi,
orgiit binasi fiziki olarak tasarlanirken hem engelli calisanlarin hem de
engelli miisterilerin gdz Oniinde bulundurulmasi gerekmektedir (Kirisci,

2015: s. 36).

1.11. FARKLILIKLARI TEHDIT EDEN ANLAYISLAR

Insanlar aym iilkede, aym ailede dogup, ayni kiiltiirii paylasirken dahi bircok

farkliliga sahipken, farkl {ilkelerde yasayan, farkli kiiltiir ¢cercevesi i¢cinde yetismis
insanlar dogal olarak birbirlerinden c¢ok farkli &zellikler tagimaktadirlar. Bunun
etkisiyle birlikte diinyada ya da c¢alistig1 orgiitte olup bitenlere farkli gozlerle bakip
farkli tepkiler gostermektedirler. Bu tepkiler arasinda ayrimeilik, 6nyargi gibi toplum

hayatinda olumsuz etkiler yaratacak tepkiler de bulunmaktadir. Bu davranislar

49



toplumda problem yaratirken, ¢alisanlarin kisisel duygu ve diistincelerini g¢alistigi
Orgutte de devam ettirmesi 6rgitleri de haliyle olumsuz yonde etkileyecektir (Usta,
2017: s. 16; Merig, 2015: s. 73). Kisilerin yapilar1 geregi ve dogustan sahip oldugu
farkliliklar1 hem 6zel hayat hem de is hayatlarimi etkilemektedir. Ve is hayatinda bu
farkliliklar bir zenginlik ve cesitlilik kaynagi olabilecegi gibi bir tehdit unsuru da
olabilir (Belloda vd 2017: s. 2).

1.11.1. Onyargi ve Ayrimcilik

Farkli aragtirmacilar 6nyargi ve ayrimcilik ile ilgili degisik aciklamalarda
bulunmaktadirlar. Daft i¢in 6nyargi; digerlerinden farklilik gosteren insanlarin eksik
bir 6zelligi varmis gibi algilanmasidir. Bu alg1 yani 6nyargili diisiinceler davranisa
dokiildiigiinde ise ayrimcilik meydana gelmektedir. Macionis ise Onyargi i¢in; bir
kisi ya da grup hakkindaki diislincelerin o grubun geneline yayilmasi, o gruptaki
herkes i¢in genellestirilmesi demektedir. Ayrimeiligi ise; bu gruplara karsi gosterilen
esitsiz davramslar olarak ifade etmektedir (Merig, 2015: s. 74). Onyargs; bir insan,
bir grup ya da bir varlik hakkinda, onu tanimadan, dig goriiniis gibi baz1 6zellikleri
sebebiyle olumlu veya olumsuz bir karar vermek, yargiya varmaktir. Ayrimcilik ve
onyarg1 kavramlar1 birbirine benzetilmekte fakat ayrimcilik, s6zlii ya da sozsiiz
sekilde Onyargilara dayanarak davramis gostermek olarak tanimlanmaktadir (Usta,
2017: s. 16). Ayrimcilik; cinsiyet, yas, fiziksel durum, irk ve etnik koken, din,
sendika, cinsel tercih gibi konular {izerinden yapilabilmektedir. Fakat hangi c¢esit
olursa olsun asla kabul edilemez ve ayrimcilikla ilgili ¢ikarilmis kanunlara uyulmasi
sorumlulugu orgiit yoneticileri, igveren iizerinde olmaktadir (Tasliyan vd 2017: s.
108-109). Bir orgiitte isini gayet iyi yapan basarili bir ¢alisan sadece irki, cinsiyeti,
inaniglar1 gibi sebeplerden ayrimciliga ugramakta, istedigi statliiye gelememekte ve
olumsuz davranislarla karsilasabilmektedir. Bu da o kisinin motivasyonunu, orgiite

olan aidiyet duygularini olumsuz yonde etkilemektedir (Eginli, 2009: s. 142).

1.11.2. Cinsel Taciz ve Mobbing

Cinsel taciz bir oOrgiitte, kisiyi ise alirken acgik ya da ortiilii sekilde yapilan

cinsel istismar veya galisan isinin basindayken kendisinin performansini olumsuz

50



yonde etkileyecek asagilayict ya da saldirganca davranig gostermek seklinde
karsimiza ¢ikmaktadir. Mobbing kavrami ise; orgiitte bir kisiye olumsuz duygular
besleme, baski yapma, sozlii ya da duygusal saldir1 anlamlarinda kullanilmaktadir.
Bir orgiitte bir kisi ya da grubun, farkli nitelikteki bir kisiye karsi, bazen bilerek
bazen farkinda olmadan rahatsiz edici sozler sdylemesi veya davranis gostermesidir,

bu da orgiitte sorunlar yaratmaktadir (Usta, 2017: s. 16-17).

1.11.3. Basmakalip izlenim

Basmakalip izlenim; insanlar1 belli kaliplara sokarak ona gore diisiinme,
davranig gosterme ve olasiliklara, tecriibelere dayanarak insanlar i¢in zihinde bir
simiflandirma yapmaktir. Basmakalip izlenime 6rnek olarak; biitiin kiitiiphaneciler
ciddidir, biitiin yaslilar yeniliklere kapalidir, biitiin sismanlar tembeldir gibi ifadeler
gosterilmektedir. Onyargi kavramm ile benzer olmakla birlikte farkli 6zellikler
tasimaktadir. Onyargi daha ¢ok gosterilen davranislarla ilgiliyken basmakalip
izlenimde siniflandirma ve bu siniflarin tasidigi 6zellikler tizerinde durulmaktadir.
Basmakalip izlenim diger bir adiyla streotiplestirme, oOrgiitlerde en ¢ok cinsiyet,
sonrasinda 1rk, milliyet, fiziksel gOriiniim gibi alanlarda karsimiza ¢ikmakta ve
olumsuz bir hava olusturmaktadir. Ozellikle ¢okuluslu &rgiitlerde olusturulan bu
streotiplerin etkisi, ise alim siirecinden itibaren calisilan siire boyunca hatta statii,
egitim ve gelistirme firsatlarinda dahi devam etmekte ve farkliliklar igin tehdit

olusturmaktadir (Eginli, 2009: s. 138-139; Merig, 2015: s. 76; Usta, 2017: s. 17).

1.11.4. Etnosentrizm

Etnosentrizm kelime anlamiyla ‘bolgecilik’ olarak nitelendirilebilecek
sosyoloji alaninda kullanilan bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Bir etnik grubun
kendisini diinyanin merkezi olarak kabul edip diger tiim irk ve gruplari, onlarin
diisiince, davranis ve deger yargilarini kendi kriterlerine gore degerlendirmesi,
kendisini istiin goriirken diger gruplan kiigiik gérmesi olarak agiklanmaktadir. Bir
grup kendisine benzeyen kisi ve gruplari dogmatik bir sekilde kabullenirken farkli
irktan gelen kisileri ya da farkli gruplar kabul etmemektedir (Usta, 2017: s. 17).

Etnosentrizm o6zellikle farkli kiiltiirlerden gelen kisiler arasinda biiyiik iletisim
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problemlerine yol agmaktadir. Kisilerin etnomerkezci tutumlar gostermemeleri igin,
bilhassa orgiitlerde farkli kiiltiirlerden ¢aliganlarin birbirleriyle dogru ve dnyargisiz
sekilde iletisim kurabilmek adina bu konuda egitim almalar1 gerekmektedir. Aksi
taktirde oOrgiitlerde, kisiler arasinda farkliliklardan dogan anlagsmazliklar yasanacaktir

(Eginli, 2009: s. 135-136).

1.11.5. Kiiltiir Fanatizmi (Sovenizm)

Kendi ulusunun iistlinliigiine olan inancin abartilmasi, vatanseverlik konusunu
fanatiklik boyutlarina ulastirmaktir. Etnosentrizm kavrami ile benzerlik gostermekte
fakat sovenizm i¢inde kin, nefret seklinde duygular da barindirmaktadir. Dolayistyla
kendi ulusunun digindan olan bireyler yani farkliliklar karsisinda problem yaratan
kavramlardan biri olagelmektedir. MLDC’nin raporuna gore, yonetici ve liderler
kisilerin farkliliklarin1 6rgiitiin lehine cevirebilecek sekilde kullanmak yerine onlarin
kilturlerine yabanci kalarak, baskiyla kendi kiiltiirine dondiirme (asimilasyon)

yoluna gitmektedirler.

Bunun disinda etiketlendirme, sakalar ve fikralar, iletisim duyarsizligi gibi
olgular da farkliliklar i¢in sorun yaratmaktadir. Etiketlendirme, kisi veya gruplar1 bir
sifatla niteleyerek asagilamaktir. Bu da o kisiyi insanlarin zihninde bir kaliba
sokmaktadir. Sakalar ve fikralar konusu ise; bir kisi ya da grubu kiiclik diisiirmek
amaciyla hakkinda sakalar yapmaktir. Bir kisiyle iletisim kurarken o kisinin 6zel
durumu varsa buna duyarli olmak ve o sekilde iletisim kurmak gerekmektedir.
Bunun aksi farkli durumu olan kisiler i¢in sorun yaratmaktadir (Usta, 2017: s. 18;

Merig ve Gorin, 2016: s. 370).

1.12. FARKLILIKLARIN YONETIMi

Farkli ya da benzer farketmeksizin insanlar bir isi basarmak, bir oOrgiitiin
amaglarini yerine getirmek i¢in bir arada calismak zorundadir ¢iinkii hem ruhsal hem
fiziksel agidan tek bir kisinin bunu basarmasi olanaksiz goriinmektedir. Bu sekilde
birlikte calisan insanlarin birtakim kurallara da tabii olarak uymasi gerekmektedir
clinkii bu kurallar 6rgiitiin varlifinda ve verimli bir sekilde islerini yiirlitmesinde

onemli yere sahip olmaktadir. Basariya ulasma yolunda insanlarin bir arada
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yardimlagsma ve dayanisma i¢inde, birbirlerinin benzer ya da farkli 6zelliklerine karsi
saygiyla yaklasarak calismasi gerekmektedir (Canatan, 2016: s. 42-43). Nasil ki
cesitli malzemeler kullanilarak giizel bir yemek yapiliyorsa yoneticiler de tim
calisanlarin her bir farkli 6zelligini bir araya getirerek ve dogru sekilde yoneterek
uyumlu, etkili ve verimli ¢alisan bir 6rgiit meydana getirmektedir (Bulsu, 2017: s. 8).
Bir orgiitiin mutlaka farkli 6zellikte ¢alisanlar1 olacaktir bu durum orgiitler icin
kagimilmazdir bu sebepten orgiitlerin bu farkliliklar1 reddetmek yerine kabul etmesi
ve en iyi sekilde yonetip verim elde etmek i¢in sistemler gelistirmesi gerekmektedir

(Ergitil ve Kurtulmus, 2014: s. 300).

Globallesme ve teknolojik gelismeler hem bireyleri hem toplumu hem de
orgiitleri etkilemis bu etkiyle Orgiitlerin ulusal smirlar disina ¢ikma gerekliligi
olusmus ve bu durumda; farkl: {ilkelerde yiiriitiilen faaliyetlerle, farkli kiiltiirlerde
dogmus iggiiciinii yani ¢esitliligi beraberinde getirmistir. Ayrica zamanla mesleklerin
ve buna bagli olarak is tanimlarinin ¢esitlenmesi farkli nitelik ve becerideki ¢alisan
thtiyacin1 artirmistir. Bu gelismeler sonucunda Orgiitleri yonetenler i¢in, olusan
cesitliligi yonetmek ihtiyact dogmus yani asilmasi gereken yeni zorluklar meydana
gelmistir. Bu zorluklar; ¢alisanlarin farkli 6zelliklerini kategorize etmeden ortak bir
pota altinda birlestirerek, dogru ve etkili bir bicimde yoneterek iistiinliilk kazanmayla
astlmaktadir (Ersoy ve Ehtiyar, 2015: s. 42-44; Meri¢ ve Gorun, 2016: s. 361).
Siirekli degisen ve gelisim gosteren kiiresel diinyada, demografik degisimler ve
sendikal gelismeler karsisinda her yeni giin yeni bir ihtiyag icerisine girilmekte bu da
yeni yonetim bigimleri gerektirmektedir, farkliliklarin ydnetimi anlayist da bu
sekilde ortaya ¢ikmis ve arastirma konusu olarak literatiire girmis bulunmaktadir

(Giiles, 2012: s. 618; Ergiil ve Kurtulmus, 2014: s. 298).

Farkliliklarin yonetimi kavrami birgok arastirmaci tarafindan incelenmis ve
farkli sekillerde ifade edilmistir. Bunlardan bazilari; ‘Yeni yonetim paradigmast’,
‘Orgiitsel anlay1s’, ‘Yonetsel uygulama’ ve ‘Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamas1’
isimleriyle karsimiza ¢ikmaktadir (Dogan vd 2015: s. 122). Farkliliklarin yonetimi
anlayis1 1980’lerde Amerikan oOrgiitlerinin uygulama ve yonetim kuramlarinda yer
almig yani Amerika’da ortaya ¢ikmis bulunmaktadir. Hudson Enstitiisi

arastirmacilart 1987°de “Isgiicii 2000” isimli bir rapor hazirlamis, milenyumla

53



birlikte Amerikan insan kaynaklarinda farkliliklarin artacagini belirterek bu konuda

doniim noktas1 haline gelmis olmaktadir.

1990 yilinda “Farkliliklar1 yonetmek ” kavramini ortaya atan kisi olarak anilan
R. Roosevelt Thomas, 1983 Amerika Farkliliklarin Yonetimi Enstitiisii (American
Institute for Managing Diversity)’ni  kurmustur. Bu alanda c¢alisan ilk
akademisyenlerden biri olan Taylor Cox; orgiitlerde farkliliklarla ilgili surecleri
literatiire kazandiran isimler arasinda yer almaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 118).
Farkliliklarin yonetimi ile ilgili birgok aragtirmaci tarafindan yapilmis ve farkh
kaynaklarda yer alan agiklamalar bulunmaktadir. Konuyla ilgili genis bir bakis
acisina sahip olmak adina bu agiklamalart inceleme altina almak yerinde olacaktir

(Strgevil, 2008(a): s. 119).

R. Roosevelt Thomas Irk ve Cinsiyetin Otesinde ismiyle yaymladig1 kitabinda;
‘farkliliklarin varligmi ve degerini kabul ederek, orgiitteki biitiin ¢alisanlar igin
gecerli bir ¢evre yaratmak i¢in siirdiiriilen kapsamli bir yonetsel siire¢’ seklinde bir

farklilik yonetimi tanimi yapmaktadir.

Thomas’a gore farkliliklar1 kontrol etmek ya da biinyesinde barindirmak
yonetmekle ayni anlama gelmez, farkliliklarin yonetimi; calisan herkesin tasidigi
potansiyeli goOstermesine izin vermek ve ortam yaratmaktir. Cox farkliliklarin
yonetimini; farkliliklarin olumsuz taraflarim1 en aza indirgeyip, katki saglayacak
olumlu taraflarim1 maksimum seviyeye ¢ikarabilmek adma oOrgiitte yapilmasi
gerekenleri planlaylp uygulamaya sokarak isgiiclinii dogru yonetmektir, seklinde
tanimlamaktadir. Ivancevich ve Gilbert farkliliklarin  yoOnetimini; ‘yiliksek
motivasyona sahip, iliretken, orgiite baglhlig1 yiiksek ve farkli 6zellikler tasiyan bir
calisan grubunun, ise alimi, verilecek ticret ve ddiiller, terfi kararlar1 gibi hususlarda
orgiitlerin sorumluluk almasi’ seklinde agiklamaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 119-
120). Farkli 1k, cinsiyet, kiiltiir gibi 6zelliklere sahip insanlarin birbirleriyle olan
etkilesimini ve iletisimini gelistirmek farkliliklar1 yonetmenin amaclar1 arasinda yer
almaktadir. Ayrica; farkliliklar1 orgiit i¢inde gerilim ve catisma kaynagi ya da is
tatmini ve orgiitsel etkinligi engelleyici bir husus olarak gérmek yerine, biitiinlesme,
yaraticilik ve yenilik, daha yiiksek diizeyde etkinlige sahip bir orgiit elde etmek icin

kullanmakta farklilik yonetimi amaglarindan bir digeri olmaktadir.
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1964 insan Haklar1 yasasinda yer alan ‘Olumlu eylem / aksiyon’ ve ‘Istihdam
esitligi’ gibi kavramlarin yansimasi seklinde ortaya c¢ikan farkliliklarin yonetimi
anlayis1 insan kaynagini stratejik bir sekilde yonetmeye dayanmaktadir. Bu yonetim,
orgiitler icin finansal yonden gelisme calisanlar icin de kisisel olarak gelisme
anlamia gelmektedir. Bir orgiit farkli ¢alisanlara sahipse yoneticiler bundan rekabet
istiinliigi elde edecek sekilde yonetim politikalar1 gelistirmeli ve uygulamali,
orgiitiin insan kaynaklar1 yonetimi de bunu desteklemelidir ¢ilinkii farklilik yonetimi
bunu gerektirmektedir (Sorgevil, 2008(a): s. 121-126; Erdur, 2016: s. 61-72).
Hubbard’a gore farkliliklarin yonetiminin; bir politika olarak kabul edilebilecek,
kontrol edilebilir ve uzun vadeye yayilmis bir strateji olmasi gerekmekte ve
farkliliklar1 planlama, uygun sekilde yonlendirme ve destekleme gibi unsurlarla bu

stratejinin yonetilmesi gerekmektedir (Kurtulmus, 2016: s. 289).

Amerika’da “diversity” ve “diversity management” kavramlart kapsaminda
anlatilan konular, insanlarin farkli nitelikleriyle sebebiyle meydana gelen sorunlari
birey, grup, toplum ve Orgiit agilarindan ele alip ¢oziim Onerileri sunmaya
calismakta, ayrica herkesin esit haklara ve firsatlara sahip olup, farkliliklara saygi
duyulmasi i¢in ¢alisan bir anlayis olmaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008: s. 67-68).
Farkliliklarin yonetiminde amag; bir Orgiitte ¢alisanlarin birbirlerine benzer ya da
farkli 6zelliklerini gérmezden gelmek yerine onlara deger vererek hosgoriilii bir
ortam yaratmak ve o ortamin varligini devam ettirebilmek boylelikle kisilerin
yeteneklerini gosterebilmelerini ve potansiyellerini ortaya koyabilmelerini saglamak,
dolayistyla da Orgiitiin amaclarin1 gergeklestirirken isgiliciinden en yiiksek derecede
faydalanmasini saglamak olmalidir (United States Government Accountability Office

Arastirma Raporu, 2005°den aktaran Kurtulmus, 2016: s. 289).

Flood ve Romm farkliliklarin yonetilmesini; kisilerin sosyal hayatta farkl
ozelliklerinden dolay1 birbirleriyle yasadiklar1 problemlerin ¢6ziime kavusturulmasi
olarak agiklamaktadir (Yesil ve Purtag, 2017: s. 175). Bernardi ve De Toni;
farkliliklarin yonetimi anlayigindan, insan kaynaklarini stratejik bir sekilde yonetmek
olarak soz etmektedirler (Ozan ve Polat, 2013: s. 57). Orgitlerin meydana
gelmesinde en Onemli unsurlardan olan insanlarin birbirlerinden farkli olmasi
orgutleri de haliyle farklilastirmaktadir. Orgiitler i¢in bu derece énemli olan insan

unsurunun tim bu Ozelliklerinin dikkate alinmasi ve buna dayali politikalar
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gelistirerek farkliliklarin yonetilmesi gerekmektedir. Farkliliklarin yonetimi; orgiitiin,
calisanlarinin farkliliklarini kabul edip benimseyerek bunlar1 6rgiit lehine ¢evirecek,
orgiit icin deger yaratacak hale getirmeye calismasi adina uyguladigi yonetim
politikalar1 olarak agiklanabilir. Farklilik yonetimi bir orgiitteki farkli 6zelliklere
sahip calisanlarin bu 6zelliklerinden fayda yaratarak bu faydayi azami boyutlara
ulagtirmak ve olast olumsuzluklar1 da asgari diizeye indirmeyi hedefleyen bir
yoOnetim siireci ve uygulamasi olarak kabul edilmektedir (Fettahlioglu ve Tatli, 2015:
s. 121). Farkliliklarin yonetimi; belirli amaglar dogrultusunda olusturulan sistematik

programlar, planlar ve siiregleri kapsamaktadir (Giiltekin ve Ulukan, 2012: s. 93).

Farkliliklarin yonetimi; orgiitteki ¢alisanlarin dogustan getirdigi ya da sonradan
kazandig1, goriiniir ya da goriinmez, i¢sel, dissal ya da orgiitsel boyuttaki farkliliklara
saygt duyulan ve bu farkliliklarin 6rgiite yarar saglayacak bigimde ele alinmasini 6n
plana koyan ydnetsel bir yaklagim olarak tanimlanmaktadir (Y. Arslan, 2018: s. 21).
Farkliliklarin yonetimi; orgiitte ¢alisan tiim bireylerin farkli ve benzer 6zelliklerine
deger vererek, bu oOzellikleri orgiitiin hedeflerine ulagsmasi yolunda olumlu yo6nde
kullanacak bir 6rgiit ortami1 olusturabilme ve bu ortamin varligini devam ettirebilme
olarak aciklanmaktadir. Farkliliklarin yonetimi; cinsiyet, yas, din, 1k, kisilik, fiziksel
ozellik, tecriibe gibi yonlerden birbirinden farkli olan kisileri 6rgiit icerisinde dogru
ve verimli bir bi¢gimde yonetmek adma yapilan plan, program ve uygulama
yontemlerinin, farkliliklardan maksimum yarar elde edecek, olumsuz taraflarinm ise
en aza indirgeyecek sekilde sistemlestirilmesi olarakta ifade edilmektedir.
Farkliliklarin  yonetimi; kiiresel, uluslararasi ve c¢okuluslu orgiitlerde c¢alisan,
uluslararast isgiiclinii meydana getiren; farkli ilgilere, tecriibelere, gecmislere,
inancglara, beklentilere ve calisma sekillerine sahip birey ve gruplarin yonetim
girisimlerinin, stratejilerinin, politikalarinin, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin
planlanmasi, uygulanmasi ve koordine edilmesi seklinde agiklanmaktadir (Dilek ve
Topaloglu, 2017: s. 97). Farkliliklarin yonetiminde 6nemli noktalardan bir tanesi;
farkliliklara saygi duymak ve anlayis gostermek, bunca farkli 6zellikteki kisiyi tek
bir amag¢ yani Orgiitin amaclar1 etrafinda bir araya getirmek ve bu amaglari
gerceklestirme yolunda verimli bir sekilde ¢alismaya sevk edebilmektir (Usta, 2017:
S. 18-20). Farkliliklarin yonetimi, diger bir adiyla ¢esitlilik yonetimi; Orgiitiin

heterojen bir ¢aligan grubunu, ise alma ve yerlestirme, ddiillendirme, motive etme
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gibi konulardaki sistemli ve planli taahhiidii olarak tanimlanmaktadir (Ogbo ve
Kifordu, 2015: s. 1305).

Farkliliklarin yonetimi; temel yonetim islevleri olan planlama, 6rgiitleme, insan
kaynaklari, yoneltme ve kontrol islevleri agisindan ele alindiginda asagidaki gibi

agiklanmaktadir:

Planlama; orgiitin farkliliklarin y6netimi anlaminda mevcut durumunu ve
ilerleyen zamanlarda nerede olmak istedigini, oraya varmak icin neler yapmasi

gerektigini ve farkliliklarla ilgili amaclar1 igermektedir.

Orgutleme; &rgiitiin amaclarna ulagmasi icin gerekli olan yapilanmayi ifade

etmektedir.

Insan kaynaklari; farklilik arz eden bireylerin ise secilmesi, yerlestirilmesi ve

egitimi gibi konular1 igermektedir.

Yoneltme; iletisim, yonlendirme, motivasyon, mentorluk programlart gibi

hususlar1 igermektedir.

Kontrol; yoneticilerin farklilik yo6netiminde birtakim hususlar hakkinda

kontrol noktalar1 olusturmasi gerekmektedir (Siirgevil, 2008(a): s. 124-125).

Bir orgiitte farkliliklarin yonetimi stiregleri, politikalar1 ve uygulamalar
orgutln her seviyesindeki calisanlar ve tiim departmanlar tarafindan benimsenmeli
ve uygulanmasia ¢aba gdsterilmelidir. Orgiitte calisan tiim bireylerin, farkliliklarin
yonetiminin 6nemini ve ne oldugunu anlamasi ve farkliliklarin herkesi kapsadigini
bilmesi gerekmektedir. Ancak bu taktirde etkin ve verimli, orgiit i¢in faydali bir
farklilik yonetimi politikas1 gerceklesmis olacaktir (Stirgevil, 2008(a): s. 126; Keil vd
2007: s. 6).

1.13. FARKLILIKLARIN YONETIMININ TARIHSEL GELIiSiMi

Diinya niifusundaki demografik degisimler, teknolojinin gelismesiyle isleri
daha kolay ve farkli sekilde yapabilme, diinyada yasanan yenilikler, gb¢, cok uluslu

orgiitlerin artmasiyla cokkiiltiirliiliige gecis, sonrasinda kadinlarin, engellilerin is
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hayatina katilim oraninin yiikselmesi ve en Onemlisi kiiresellesme ile birlikte tiim
diinyada ve orgiitlerde farkliliklar konusu daha fazla giindeme gelmis, hakkinda

yapilan arastirmalar ¢gogalmis ve 6nemi artmis bulunmaktadir (Kizil, 2011: s. 38).

Farkliliklarin yonetimin nasil basladigiyla ve ne zaman Oonem kazandigiyla
ilgili bir¢ok goriis olmakla birlikte iizerinde en ¢ok durulan ve kabul gdren goriis,
tarthinin 1950°’li yillara dayanmakta oldugu goriisidiir. 1950 ve 1960’11 yillarda
insanlar ayrimcilik, insan haklar1 ve 6zgiirliik gibi konularda farkindalik olusturmus
ve protesto yollarima bagvurmuslardir. Bunun sonucunda da artik farkliliklar
yasalarin ilgi alanina girmis ve Rosado’nun da farklilik yonetimi ile ilgili ilk
yaklagim olarak kabul ettigi Olumlu Eylem yaklagimi ortaya c¢ikmistir. 1960°h
yillarda Amerika’da ayrimcilik karsiti hareketlerle birlikte tartisilan siyasi ve felsefi
konular farkliliklarin  yOnetimi literatiirinde yer alan bilgilere kaynak
olusturmaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008: s. 67-68). Amerika’da ¢ikartilan bazi
yasalar farkliliklarin yonetimi konusunun giindeme gelmesinde temel olusturmustur.
Bu yasalar; Esit Ucret Yasasi, Insan Haklar1 Yasasi, Olumlu Eylem/Aksiyon, Esit
Istihdam Firsati, Yas Ayrimcilifi Yasasi, Irk Ayrimcilifi Yasasi olarak ifade
edilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011: s. 91-92). Amerika’da faaliyet
gosteren Orgiitlerde; ayrimcilik karsitt uygulamalar, esit firsatlar ve olumlu eylem
gibi yaklasimlar yer almakta bu da farklhiliklarin yonetimi konusuna temel
olusturmaktadir (Yanasma, 2011: s. 61). 1991 yilinda Amerika’da I. Ulusal
Farkliliklar Konferans1 yapilmis ve bu konferansta farkliliklarla ilgili egitimler ve

uygulanan politikalar konu edilmistir (Memduhoglu, 2007: s. 15).

ABD Cumhurbaskan1 John F. Kennedy’nin 1961 yilinda imzaladigi 10925
saylli Kararname’de, ilk defa adi gegen “Olumlu Eylem” kavramindan; bir ise
basvuran ya da bir iste ¢alisan biitlin insanlara, 1k, renk, etnik kdken, inang ayirt
etmeksizin uygun sekilde davranig gostermek seklinde bahsedilmektedir. Olumlu
eylem yaklasimi; 6nceden yapilan haksizliklarin ve ayrimciliklarin etkisini ortadan
kaldirmak, yapilan hatalar1 telafi etmek adina girisilen olumlu yondeki caligmalar
olarak ifade edilmektedir. Olumlu eylem yaklasimina gore oOrgiitteki birtakim
prosediirler ise alim siirecinde ayirimciliga yol agiyorsa bunun mutlaka énlenmesi ve
olumlu yonde diizeltmeler yapilmasi gerekmektedir. Olumlu eylem yaklasimi

bireyleri esit kilmaya calisirken farklilik yonetimi anlayist tam tersi kisilerin
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farkliliklarindan yarar saglamaktadir. Olumlu eylem yaklasimi farkliliklarin yonetimi
anlayis1 ile tamamen ayni olmamakla birlikte birbirlerini tamamlayan yonleri de
bulunmaktadir (Majidli, 2017: s. 43-44; Merig, 2015: s. 60; Sirgevil, 2008(a): s. 131-
139).

1964 insan Haklar1 Yasasi’nin temel olusturdugu Esit istihdam Firsat1 diger
adiyla Esit firsatlar; biitiin insanlarin demografik 6zellikleri gibi orgiitle ve is yapis
bicimiyle ilgili olmayan 6zellikleri dahil olmak iizere ayirt edilmeksizin, istihdam
edilme konusunda esit firsatlara ve haklara sahip olmasini literatiirde kabul eden ve
hedefleyen fakat uygulama agamasinda heniiz tam yerlestirememis olan bir anlayisi
ifade etmektedir. Bu yaklasim yalnizca azinlik ve ayrimciliga ugrama potansiyeli
olan gruplar1 koruma altina alirken farkliliklarin yonetimi anlayisi tim bireyleri ve

calisanlar1 kapsayan, herkese saygi duyan ve deger veren bir anlayis olmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi anlayisi, bireylerin biricik oldugunu sdyleyip orgiitler
cergevesinde bir ‘igletmecilik olay1’ olarak kabul edilirken, olumlu eylem, esit
firsatlar yaklasimi gibi uygulamalar ayrimciliga ugramis azinlik gruplara yonelik,
yasalarla koruma altina alinmakta olan yani ¢ercevesini yasalarin olusturdugu

yaklasimlar olarak kabul edilmektedir (Siirgevil, 2008(a): s. 128-130).

1.14. FARKLILIKLARIN YONETIMINE ILISKIN METAFORLAR,
EFSANELER VE SOYLEMLER

Farkliliklar1 aciklarken ve hem toplum hem Orgiit tarafindan kabul gérmesini
saglamaya ¢alisirken olusturulup gelistirilen, farkliliklarin yonetimi konusu ile ilgili
olarak bazi metafor, efsane ve sGylenceler bulunmaktadir. Bu efsane ve séylemler bu
bagslik altinda ele alinmaktadir (Eginli, 2009: s. 127).

1.14.1. Farklihklari Yénetimine Iliskin Efsaneler

Orgiit icinde anlatilan hikayeler, yapilan kahramanliklar nasil ki orgiit
kiiltliriinii olusturan unsurlar olarak kabul ediliyorsa bazi metaforlar ve efsaneler de
orgiit kiiltiirii icin de 6nemli unsurlar olarak yer almaktadir (Yetgin, 2016: s. 45). Bu

efsanelerin gergege dayali olmadiklar1 kabul edilir fakat farkliliklar hakkindaki
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diisiinceleri yansitmasi bakimindan literatiirde yer almasi faydali olmaktadir (B.

Polat, 2015: s. 43).

1.14.1.1. Meritokrasi Efsanesi

Meritokrasi efsanesinin ana diislincesini; bir insanin basarili olabilmesinin,
basar1 elde etmesinin yolunun ¢ok calismaktan gectigi diisiincesi olusturmaktadir.
Eger bir birey gereken dlgiide calisip caba gosteriyorsa mutlaka basarili olacaktir. Bir
insanin basarili olabilmesi i¢in yetenekli ve c¢aliskan olmasi gerekmektedir. Bu
efsane basarili olamamay1 gosterilen ¢abanin azligiyla sebeplendirmektedir. Bir insan
ne kadar ¢alisiyorsa o kadar kazanacaktir, aslinda herkes hakettigi yerdedir seklinde
bir anlayis olarak agiklanabilmektedir. Bu efsaneyi benimsemis kisiler, bazi
sebeplerden dolay1 kisilere yapilan pozitif ya da negatif ayrimciligin varligini kabul

etmemektedirler (Yetgin, 2016: s. 46).

1.14.1.2. Renk Korliigii ideali Efsanesi

Renk korliigii ideali efsanesi; 1rk, cinsiyet, yas unsuru gibi farkliliklarin 6nemli
olmadigin1 vurgulayan hatta dyle ki 1k farkliliklar1 konusunu ele almaya bile gerek
duymayan, bu konuda s6z sdylemeyen bir efsane olarak agiklanmaktadir. Bu efsane;
‘hepimiz ayniy1z ve farkliliklar cok da 6nemli degil’ ciimlesini slogan olarak kabul
etmektedir. Bu sekilde farkliliklar1 yok sayarak bu sebepten olusabilecek potansiyel
catismalarin Oniine gegmektedir. Fakat bu noktada séyle bir problemle kars1 karsiya
kalinmaktadir ki; irk¢ilik gibi ¢ok dnemli bir konuyu reddetmek, yok saymak onunla
bas etmekten kacmak anlaminda kabul edilebilir bu da farkliliklarin olumlu

yonlerini, orgiite saglayacagi katkilari tiimiiyle engellemektedir (Yetgin, 2016: s. 46).

1.14.2. Farklihklarin Yénetimine Iliskin Metaforlar

Erime Potas1 Metaforu: Erime potasi efsanesi; ten rengi, irk, ulus, millet, din
fark etmeksizin tiim insanlarin birlikte uyum igerisinde yasadiklarini kabul ederken
tim insanlarin ayni irktan oldugunu varsaymaktadir. Halbuki bu; azinlik gruplarin,
baskin gruplar arasinda kendilerinden higbir 6zellik kalmayacak sekilde asimile

olmalarindan kaynaklanmaktadir. Fakat bu asimilasyonun azinlik gruplar iizerinde
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nasil etkiler yaratacagi s6z konusu edilmemektedir. Erime potasi efsanesi insanlarin
kafasina, bizim kiiltiirimiiz i¢inde eriyin ya da bunu kabul etmeyerek dislanin,
basarisiz olun algisini yerlestirmektedir. Bu da bir oOrgiitte calisan isgiicii igin;
motivasyon diismesi, is tatminsizligi, isten ayrilmaya yol agmakta yani Orgiit igin
olumsuz yonde etkiler yaratmaktadir. Artik farkliliklarin Oneminin anlagildigi
giinimiizde bu goriis baskin olmamali, insanlarin farkliliklarindan yararlanmak

gerekmektedir (Yetgin, 2016: s. 47).

1.14.3. Farkhhklarin Yonetimine iliskin Séylemler

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili aragtirmalar icerisinde; adalet, kiiresellegsme
gibi olgular basta olmak tiizere farkli sdylemlere rastlanmaktadir. Bu sdylemleri

asagidaki gibi ele almak miimkiindiir:

- Insan Sermayesini Kullanmak: Farkl nitelige sahip insanlarm orgiitlerde
problem c¢ozme, karar alma, yenilik, yaraticilik gerektiren konularda
fikirlerine bagvurma gibi hususlarda degerlendirildigi goriilmektedir.

- Kultarel Sermayeyi Kullanmak: Ozellikle giinimizde kiiresellesmeyle
birlikte orgiitler iirlin ve hizmetlerini ortak bir pazarda farkli iilkelere
sergilemek durumundadir. Bunu yaparken farkli iilkelerden ve kiiltiirlerden
gelen insanlarin bu 6zelliklerinden ve bilgilerinden yararlanarak girdikleri
pazarda rekabet avantaji saglamaktadirlar.

- Ogrenme ve Sinerji: Orgiitte calisan tiim insanlarin farkli niteliklerine
deger veren ve onlardan yararlanmay1 bilen bir insan kaynaklar1 sistemi
olarak ifade edilebilmektedir.

- Sosyal Adalet: Farkliliklarin esitsizlik ve ayrimciliga yol agmadig
durumlarda, sosyal adalet kavraminin yerlestigi bir orgiitte farkliliklar
dogru sekilde yonetiliyor demektir (Yetgin, 2016: s. 48-49).
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1.15. FARKLILIKLARIN YONETIMI ANLAYISI VE ORTAYA
CIKISINI DESTEKLEYEN GELISMELER

Farkliliklar; demografik, sosyal ve kiiltiirel, rekabet baskisi, ¢ok uluslu 6rgiitler
gibi unsurlarin etkisiyle ortaya ¢ikabilmektedir. Asagida bu unsurlar agiklamalariyla

birlikte verilmektedir.

1.15.1. Demografik Ozellikler

Demografik 6zellikler dogustan gelen, kisinin degistiremeyecegi; yas, cinsiyet,

ik gibi 6gelerden olusmaktadir (Tatl1, 2014: s. 10).

Demografik farkliliklardan ilk olarak sayabilecegimiz yas unsuru; orgiitleri yas
dagilimma gore diizenleme yapmaya mecbur etmektedir. Yaslt isgiicline karsi
ayrimcilik yapilmamali, onlarin tecriibelerinden yararlanilmali, istek, beklenti ve
gereksinimlerinin farkli oldugu g6z iiniinde bulundurulmalidir. Ayni sekilde geng
calisanlarin da orgiite kattig1 dinamizm, yenilik ve heyecan gz 6niine alinip geng is
giicine de bu dogrultuda davranilip yon verilmesi gerekmektedir (Atasoy, 2012: s.
21-22). Geleneksel kusakta otoriteye siki bir baglilik bulunmaktadir. Bebek
patlamasi kusagi da tam tersi sekilde sorgulanan otorite s6z konusu olmaktadir ve
maddiyata onem vermektedirler. X kusagi; kendisine giivenen, yetenekli, degisime
ayak uydurabilen, ekip ¢alismasina yatkin bir kusaktir. Y kusagi ise; is tatminine
onem veren ve biiylik beklentileri olan, 6zgiirliigline 6énem veren bir kusak olarak
degerlendirilmektedir. Bu sekilde farkli yas grubundan calisanlarin oldugu bir
orgiitte kusak farkliliklarindan dogan sorunlar olusabilmekte ve yonetimin buna
uyumlu bir orgiit politikasi olusturmas: gerekmektedir (Merig, 2015: s. 19).
Farkliliklarin yonetimi acisindan 6nemli olan husus; orgiitteki farkli yas gruplarinin
bir arada uyum igerisinde ¢alisacagi bir ortam yaratmak ve bunu rekabet avantaji

saglayabilecekleri sekilde siirdiirebilmektir (Usta, 2017: s. 9).

Ikinci bir unsur biiyiik dnemi olan cinsiyet unsurudur. Ozellikle son yillarda
kadinlarin is yasaminda daha fazla yer almasi hatta erkeklere 6zgii olarak goriilen
yoneticilik gibi statiilerde gorev almalari igin Orgiitlerde politikalar gelistirilmesinde

farkliliklarin yonetiminin 6nem kazanmasi etkili olmaktadir (Atasoy, 2012: s. 21-22).
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Bir diger demografik farklilik etnik kokendir. Her bir farkli kdkeni, her bir
farkl kiiltiirii ve bu kdkenden, kiiltiirden gelen insanlar1 o sekilde kabul etmek ve 1rk
ayrimciligi yapmamak gerekmektedir. Asil basar1 yolu her birinden gerektigi sekilde

faydalanmak ve tiim bu insanlar1 ortak bir amag¢ etrafinda birlestirebilmekten

gecmektedir (Atasoy, 2012: s. 28).

Diger ele alinmasi gereken farklilik yonii egitim; her anlamda toplum ve orgiit
i¢cin azami diizeyde yarar saglayacak bir unsurdur. Egitim seviyesi ne kadar yiiksekse
bir toplumun gelismislik diizeyi de o kadar yiiksektir. Egitim kiside saygi, hosgorii,
yardimseverlik, anlayis gibi Ozelliklerin gelismesine yardimeci olmaktadir. Hem
toplum hem orgiitler i¢in kaliteli insan egitmek, yetistirmek gibi bir misyonu
iistlenen egitim kurumlarina 6nemli gorevler diismektedir (Atasoy, 2012: s. 29). Bir
orgiitte demografik farklilik unsurlarinin fazlaligi aym1 zamanda yeni ve yaratici

fikirlerin de fazla ve gesitli oldugunu gostermektedir (Kirig¢i, 2015: s. 12).

1.15.2. Sosyal ve Kiiltiirel Farkhihklar

Gunimdazin gelisen teknolojisi ve degisen sartlarindan otlirli 6rgiitlerde de
kiiltiirel farklilik arz eden isglicii artmistir, bu artig Orgiite yarar saglayacagindan
kilttirel farkliliklart etkili bir sekilde yonetme ihtiyaci giinden giine artmakta ve
onem kazanmaktadir (Canatan, 2016: s. 49). Kiiltiir; insanlarin deger yargilari,
inanglari, gelenek ve gorenekleri, algilama sekillerinden olusan, bunlarin hepsini
ifade eden bir biitiin olarak tanimlanmaktadir. Kiiltiir bir toplumu ve o toplumdaki
bireyleri blylk oOlciide etkilemekte ve yodnlendirmektedir. Her 6rgutln; ortak bir
hedef dogrultusunda ¢alisan isgiicliniin benimsedigi ve parcast oldugu bir kiiltiir, o
orgiitlin ad1 gectiginde zihinlerde olusabilecek algiy1 ifade eden bir orgiit kiiltiiri
olusturmasi1 gerekmektedir. Bir iilkede ve bir orgiitte farkl kiiltlirlerin bulunmasi o
yer ic¢in zenginlik kaynagidir. Bu farkliliklarin olumsuz taraflarin1 en aza
indirgeyerek onlardan avantaj saglamaya c¢alismak biiyilk 6nem arz etmektedir

(Atasoy, 2012: s. 30; Canatan, 2016: s. 47; Kirisci, 2015: s. 23).
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1.15.3. Bireysel Ozelliklere fliskin Farkhiiklar

Bireyler; cinsiyet, yas, fiziksel ve zihinsel ozellikler, 1rk, kiiltiir, dil, din, alg1
gibi Ozellikleriyle birbirinden ayrilmaktadir. Ayni ayrim Orgiitler i¢cin de kabul
gormektedir, orgiitler de kiiltiirleriyle, isgiiciiyle birbirlerinden farklilagsmaktadir.
Fakat bu farklilik bir ayrim konusu olmamali aksine etkin, dogru ve verimli bir
sekilde yonetilerek onlardan fayda elde edilmesi gerekmektedir. Bu da; farkliliklarin
yonetimi konusunda her 6rgitin kendine 6zgl bir yol ve strateji gelistirmesi ve

basarili bir sekilde uygulamasindan gegmektedir (Tatli, 2014: s. 10).

1.15.4. Yasalar ve Davalar

Kadinlar, erkekler, ¢cocuklar, yaglilar ve engellilerin haklar1 yasalarla giivence
altina alinmistir. Kanun 6niinde herkes esittir. Herhangi bir orgiitte ¢alisma imkan
taninmayan, ayrimcilifa ugrayan bireyler esit haklar altinda yasamak ya da ¢alismak
icin dava agma hakkia sahip bulunmaktadirlar. Anayasamizin 10.maddesinde;
‘Herkes, dil, 1k, renk, cinsiyet, siyasi diisiince, felsefi inan¢, din, mezhep ve benzeri

2

sebeplerle ayirim gozetilmeksizin kanun Oniinde esittir.” denilerek ayrimciligin
oniline gec¢ilmektedir. Bu kanun ayni zamanda is hayati i¢inde gegerli olmaktadir.
Ayrica c¢alisma yasami icin is kanunun 5.maddesi; ‘Is iliskisinde dil, 1rk, cinsiyet,
siyasal diisiince, felsefi inang, din ve mezhep ve benzeri sebeplere dayali ayirim
yapilamaz. Isveren, biyolojik veya isin niteligine iliskin sebepler zorunlu kilmadikca,
bir isciye, 1is sozlesmesinin yapilmasinda, sartlarinin  olusturulmasinda,
uygulanmasinda ve sona ermesinde, cinsiyet veya gebelik nedeniyle dogrudan veya
dolayl farkli islem yapamaz. Aymi veya esit degerde bir is icin cinsiyet nedeniyle
daha diisiik iicret kararlastirilamaz. Iscinin cinsiyeti nedeniyle 6zel koruyucu
hiikiimlerin uygulanmasi, daha diisiik bir iicretin uygulanmasini hakli kilmaz. Aym

veya esit degerde bir is i¢in cinsiyet nedeniyle daha diisiik {icret kararlastirilamaz.”

seklinde belirlenmis bulunmaktadir.

Orgiitteki ~ demografik  farkliliklar  i¢in  ayrimciliga  karsi  yasalar
diizenlenmektedir. Buna uygun olarak Amerika Birlesik Devletleri’nde esit is sartlar
ile ilgili calismalar yapmak ve davalari onaylamak amaciyla “’Esit Is Firsatlari

Komisyonunun’’ (EEOC) gorev yapmaktadir (Canatan, 2016: s. 43-44). Yasalarin;
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tim calisanlara esit imkanlar saglamak i¢in, bu hususun Onemini goz Oniinde
bulundurarak hazirlanmasi gerekmektedir (Usta, 2017: s. 13-14; Atasoy, 2012: s. 32,
Kiris¢i, 2015: s. 25-26).

1.15.5. Rekabetci Baskilar

Gelisen teknoloji, kiiresellesme, degisen ve ilerleyen diinya, yeni ve yaratici
fikirler sayesinde her gecen giin rekabet hizla artmakta, orgiitleri farkli yollar
denemeye yoneltmektedir. Bu gelismelerle birlikte miisteri profilinde de degisiklikler
meydana gelmekte, tiketiciler bilingli tiketici olma yolunda gelisme kaydetmektedir.
Orgiit icinde en 6nemli kaynak olan miisterileri elde tutmak, baghliklarini arttirmakta
rekabet acisindan c¢ok Onemlidir ve rakipler karsisinda bir adim 6nde olmayi
saglamaktadir. Farkliliklara 6nem vermek ve etkili bir sekilde yonetmek rekabetci
baskilarla bas etmede Orgiitiin yol kat ederek iistiinliik saglamasina ve varligim

devam ettirebilmesine yardimci olmaktadir (Atasoy, 2012: s. 36-38).

1.15.6. Uluslararasi1 Alanda Faaliyet Gosteren Orgiitlerin Sayisindaki
Artis

Gok uluslu 6rgutler biiyiik bir pazar ortaminda is yapmaktadirlar ve bu ortamda
farkl kiiltiirler, farkli is yapma tarzlari gibi unsurlarla karsilasarak, rekabet avantaji
elde edebilmek i¢in bu unsurlara uyum saglama yolunda c¢aligmaktadirlar.
Kiiresellesme sadece ekonomik acidan degil ayni zamanda; siyasi, toplumsal ve
kiiltiirel agilardan da orgiitleri etkilemekte, kiiresellesmeyle birlikte g¢alisanlarin
farklilik boyutlar1 da ¢esitlenmektedir. Uluslararas1 arenada boy gdsteren orgiitlerin
sayica artmasi ve kiiresellesme isletmelerde dogal bir sonug olarak farkl: kiiltiirlerden
ve uluslardan calisanlarin sayisini kisaca farkliliklar1 da arttirmaktadir. Farklilik
olgusu her iilkede ve her orgiitte farkli agilardan degerlendirilmektedir bu sebepten
bilhassa ¢ok uluslu orgiitlerde farkliliklarin belirlenerek, orgiit icinden ve disindan
gelecek etkilerde g6z onunde bulundurularak yonetilmesi gerekmektedir (Atasoy,
2012: s. 39-41).
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1.16. FARKLILIKLARIN YONETIMINDE KULLANILAN
STRATEJILER

Farkliliklar1 dogru ve etkili yonetebilmek, onlardan yararlanmak ya da farklilik
kaynakli sorunlar1 ¢ozebilmek adina oOrgiitlerde yoneticiler bazi stratejiler
uygulamaktadir. Her Orgiitiin vizyonu, misyonu, faaliyet gdsterdigi pazar, yonetim
bicimi ve yodnetici diistinceleri farkli ve kendine has oldugu i¢in kisaca her 6rgutln
kiltirii farkli oldugu i¢in uyguladig: stratejiler de farklilik gosterecektir (Kirisei,
2015: s. 47). Bunun disinda, biitiin orgitlerin iklimi kendine 6zgii oldugu gibi
farkliliklarin yonetimi anlayislart ve farkliliklart yonetmede kullandiklart stratejiler
de kendine 6zgiidiir ve orgiitiin yapisina, amaglarina gore degisiklik gostermektedir.
Bir orgiitiin farkliliklar1 yonetmede kullandig: strateji ¢ogu zaman diger bir orgiitte
gecerli olmamaktadir (Dobbin vd 2007: s. 21). Uygulanan bu stratejiler asagidaki
gibi dort farkli sekilde agiklanmaktadir:

1.16.1. Farkhliklardan Kacinmak

Her oOrgiitte muhakkak ki bir¢ok farkli nitelikle insan c¢aligmaktadir ve bu
farkliliklar1 bir arada bulundurmak, yonetmek kolay degildir. Bu sebeple bazi orgiit
yoneticileri bu farkliliklardan dogabilecek catismalardan, olumsuzluklardan kaginma
yoluna gitmektedir. Farkliliklardan ve olasi etkilerinden kag¢inmayi tercih eden
yoneticiler oOrglitte birbirine benzer nitelikte bireyleri calistirmaktadir. Benzer
gecmis, benzer egitim diizeyi, benzer tecrlibeler hatta ortak ya da benzer kiltirden
gelen insanlart birlikte galistirarak Orgiitte uyumlu ve olumlu bir hava yaratmaya
calisirlar. Cilinkii birbirine benzeyen calisanlar olaylara ve durumlara ayni bakis
acisiyla bakabilmekte, ayn1 amaglar1 benimseyebilmekte bu da daha guvenli bir 6rgut
iklimi olusturmaktadir. Fakat bu stratejinin dogal olarak getirecegi olumsuzluklar
vardir ki bunlar farkliliklarin getirecegi yaratict ve yenilik¢i bakis agisindan
yararlanamamak,  orgltte  dinamik  bir ortam  yakalayamamak  olarak
siralanabilmektedir (Toksa, 2012: s. 79-80).
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1.16.2. Farkhiliklar: Bastirmak

Orgiitte calisanlarm farkliliklarmin farkinda olup kabul eden bazi yodneticiler
bunlarin giindeme gelmesi taraftar1 degillerdir ¢ilinkii Orgiitin  bu durumdan
yaraticilik ve uyum agisindan olumsuz etkilenecegine inanmaktadirlar. Farkliliklar
giin yiiziine ¢ikarmamak adina ekip calismasinin ve isbirliginin, benzer degerlerin
oneminden bahsetmektedirler. Orgiitteki mevcut farkliliklar orgiitiin hedefleriyle
uyusmuyorsa, farkliliklardan kaynaklanan sorunlarin ¢6zliimii i¢in zaman yeterli

degilse bu stratejiyi uygulamak ¢6ziim olarak goriilecektir (Toksa, 2012: s. 80).

1.16.3. Farkhliklar1 Catismalara Doniistiirmek

Farkliliklart ¢atismalara doniistiirme stratejisinde yoneticiler kabul ettikleri
mevcut farkliliklarin yarattigi sorunlarda, birbiriyle catisma yasayan kisiler i¢in
uygun ortam olusturmaktadir. Fakat bu strateji eger c¢alisanlar1 egitecekse ve
sorunlara farkli ¢6ziim Onerileri getirecekse uygulanmalidir. Aksi taktirde orgiit icin
ekonomik anlamda, ¢alisanlar acisindan ve diger alanlarda olumsuz etkiler
yaratacaktir (Toksa, 2012: s. 80-81). Bu strateji calisanlar arasinda rekabet ortami
yaratarak onlarin potansiyellerini en iyi sekilde ortaya koymalarini saglayabilir fakat
yoneticiler bu ¢atismay1 dogru sekilde yonetemezse orgiitii biiyiik oranda kotii yonde
etkileyecektir (Tatl, 2014: s. 36).

1.16.4. Farkhiliklar: Yaratic1 Kilmak

Farkliliklar1 yaratict  kilmak, farkliliklarin  yOnetimi i¢in en dogru ve
uygulanmas1 gereken strateji olarak kabul edilebilir. Ciinkii bu strateji; farkliliklarin
olumlu, yaraticilik ve yenilik getiren 6zelliklerine odaklanmakta, herkesin fikrinden
yararlanarak ortak bir akil ve sinerji yaratmaktadir. Herkesin bir sorunun farkl bir
noktasina vurgu yapmasi ve farkli ¢oziim Onerisi getirmesi, herkesin bir konuda
farkl bir fikir beyan etmesi orgiit i¢in gelistirici olmaktadir. Bu stratejinin riski ise;
hizli kararlar almak gerektiginde herkesten fikir alirken olusabilecek zaman kayiplar

olmaktadir (Toksa, 2012: s. 81).
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1.17. FARKLILIK YONETIiMi SURECI

Orgiitlerde farkliliklar kabul edilip icsellestirilmekte, 6neminin bilincinde
olarak dogru sekilde yonetilmeye calisilmakta fakat bu siirecin nasil yonetilecegi,
orgiite uyarlanacagi ile ilgili bir sistem her zaman yerlestirilememektedir.
Farkliliklarin yonetimi siirecinin dogru sekilde ve orgiit kiiltiiriine uygun olarak
planlanmasi1 ve planlanan adimlar1 sirastyla uygulayacak sekilde hareket edilmesi
gerckmektedir. Bu siirecin amacinin; ¢alisanlarin farkli 6zelliklerini 6rgiitiin lehinde
kullanarak orgiite faydali olmalarin1 saglamak ayn1 zamanda onlarin 6rgiite baglilik

ve i tatminlerini arttirmaya ¢alismak olmasi gerekmektedir (Eginli, 2009: s. 272).

Farklilik yonetimi siirecinin tagimasi gereken bazi ozellikler bulunmaktadir.
Oncelikle mutlaka iist yonetimin ve yoneticilerin farkliliklarin y&netimine gereken
destegi maddi ve manevi olarak vermesi gerekmekte sonrasinda farkliliklarin
yonetimi planlart 6rgiitiin stratejik planlar i¢inde yer almali ve bu planlarla uyumlu
bir sekilde ilerleme gostermesi gerekmektedir. Farkliliklarin yonetimi siirecinin
orgiitte nasil bir etkisi oldugunun dlgiilebilmesi ve Orgiitiin performansina olumlu
yonde etki gdstermesi gerekmekte ayn1 zamanda bu etkiler ve katkilarin agiklanabilir
Ozellik gostermesi gerekmektedir. Ayrica en énemli 6zelliklerden bir tanesi olarak;
bu stireci uygulayabilmek i¢in 6ncelikle farkli nitelikteki kisileri ise almak, orgiite
cekebilmek ve orgiitte tutabilmek i¢in calismak gerekmektedir. Sonrasinda ise bu
farkliliklar1 orgiite katki saglayacak sekilde yOnetip Orgiitte olumlu bir atmosfer
yaratmak adina bu konuda hem calisanlara hem yoneticilere yonelik egitimler
verilmesi gerekmektedir (Eginli, 2009: s. 272-274). Farkliliklar konusunda verilen
egitimlerin farkliliklara karsi duyarlhiligi arttirmasi, farklilhik kaynakli problemlerin
¢ozlimili adma bakis acilart kazandirmasi, orgiitiin farklilik yonetimi konusunda ne
durumda oldugunu belirleyip gerekli noktalar i¢in ¢6ziim Onerileri {iretmesi

gerekmektedir (Toksa, 2012: s. 71-72).

Farklilik yonetimi siirecinde oncelikle bir farklilik yonetimi birimi kurularak
yonetici sec¢ilmekte sonrasinda farklilik vizyon ve misyonu belirlenerek farklilik
felsefesi olusturulmaktadir. Farklilik yOnetimi siireci ii¢ ana baslik altinda

incelenmektedir, bu basliklar asagidaki gibidir:
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1.17.1. Farkhlik Yonetimi Planlama Asamasi

Politika ve stratejilerin belirlenmesi, Farklilik ihtiyaglarinin ve boyutlarinin
tanimlanmasi, Cok kiiltiirlii ve kapsayict bir anlayis gelistirilmesi, Farklilik iklimi

yaratilmasi

1.17.2. Farkhilik Yonetimi Uygulama Asamasi

Farklilik egitimi, Mentorluk destegi, Iletisim yeterliligi, Sosyal iliski aglar1,
Farklilik takimi ve liderlik destegi, Kiiltiirel farklilik yonetimi, Farklilik geriliminin

yonetimi

1.17.3. Farkhhk Yénetimi Programimn Olgiimlenmesi
Farklilik karnesi, Farklilik miikkemmellik modeli, Farklilik 6l¢timleme aracglari

Bu agamalar1 her orgiitiin kendi kiiltiiriine uygun olarak gelistirip uygulamasi
gerekmektedir. Farkliliklarin yonetimi siireci ve uygulamalari i¢in ayr1 bir birim
kurulabilir veya insan kaynaklari yonetimi bu konuyla ilgilenebilir fakat son kertede
orgiitteki tliim departmanlarin, tiim c¢alisanlarin bu konuda uyum ve isbirligi

icerisinde olmasi gerekmektedir (Eginli, 2009: s. 275-278).

Farkliliklarin yonetimi siireci i¢in diger bir bakis agisina gore ise; Oncelikle
orgiitteki farkliliklarin neler oldugunun ortaya c¢ikarilmasi, belirlenmesi gerekmekte
ikinci asamada farklilik karisiminin dgelerinin ¢éziimlenmesi gerekmektedir. Ugiincii
asamada, farkliliklardan 6tiirii meydana gelen ¢atisma, gerilim ve problemlerin tespit
edilmesi ve Orgiite ne yonde etki ettiinin belirlenmesi gerekmektedir. Son asamada
ise orgiitiin farklilik stratejileri, orgiitiin kiiltiirii gbz Oniine alinarak yoneticilerin
sorunlar karsisinda nasil bir ¢6ziim secenedi tercih edeceginin belirlenmesi

gerekmektedir (Toksa, 2012: s. 72-73).
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1.18. FARKLILIKLARIN YONETIMI iLE iLGILi PROGRAMLAR VE
UYGULAMALAR

Her orgiitiin kendi kiiltiirine, yapisina uygun farklilik yonetimi programlari
olusturmast ve bu yonde uygulamalar gergeklestirmesi gerekmektedir. Bu
uygulamalar esnasinda Oncelikle etkili bir plan yapilmasi sonrasinda Orgiitiin
hedefleri ile farkliliklar1 yonetmedeki hedeflerin birbiriyle uyumlu hale getirilmesi
gerckmektedir. Ayrica Orgiitii onemli olglide ve olumsuz yonde etkileyecek biiyik
finansal yikler getirmemeli, farkliliklari dogru ydnetmenin sadece Orgiite degil
topluma da yarar sagladiginin bilinmesi gerekmektedir (Siirgevil, 2008(a): s. 193-
196). United States Government Accountability Office; farkliliklarin yonetimi
alaninda ¢alisan uzmanlarla goriismeler yaparak ve bilimsel calismalar
degerlendirerek ulastiklar1 farklilik yonetimi uygulamalarimi asagidaki  gibi

siralamaktadir (Stirgevil, 2008(a): s. 200):

- Orgiitte farkliliklarin yonetimi konusunda en biiyiik gorev iist yonetime
diismektedir. Tepe yoOnetimin; Orgiitiin gelistirdigi farklilik yonetimi
uygulamalarim1  ve farkhilikla ilgili diisiincelerini, once planlayip
desteklemesi daha sonra ise Orgiitteki tiim c¢alisanlara aktarmasi
gerekmektedir (Strgevil, 2008(a): s. 200).

- Orgutiin genel yonetimi ve stratejik planlar1 kurgulanirken farkliliklarin
yonetimi konusu da gz onilinde bulundurulmali, bu iki hususun birbiriyle
paralel sekilde gitmesi gerekmektedir.

- Farkli oOzellik tasiyan insanlarla birlikte caligmanin hem kisilerin hem
orgiitiin performansina olumlu etki edeceginin bilincinde olunmasi ve bu
dogrultuda farkliliklara gereken 6dnemin verilmesi gerekmektedir (Siirgevil,
2008(a): s. 200).

- Farkliliklarin  yonetimi program ve uygulamalarimin Orgiiti  nasil
etkilediginin, nasil sonuclar yarattiginin fayda-maliyet acisindan
Olgiilebilmesi ve bu dogrultuda dnlemler alinmasi gerekmektedir (Siirgevil,
2008(a): s. 200).

- Yoneticilerin farkliliklarin yonetiminin maliyet-performans agisindan nasil

bir sonucu oldugu, farkliliklarla ilgili uygulamalarin basariya ulasip
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ulagmadig1 konusunda hesap verebilir ve agiklayici olmasi1 gerekmektedir
(Surgevil, 2008(a): s. 200-203).

- Farkli bireyleri ¢alistirma ve bu farkliliklar1 yonetme konusunda daima bir
planlama siireci olmas1 gerekmektedir.

- Farkliliklarin yonetimi programlart kapsaminda farkli nitelikteki ¢alisanlari
orgiite alma, yerlestirme ve Orgiite baglhligin1 saglama konusunda
uygulamalar gergeklestirilmelidir (Siirgevil, 2008(a): s. 204).

- Farkliliklarin etkili yonetilebilmesi admna orgiitteki her departman, her
calisan, her birim tarafindan, yapilacak uygulamalarin benimsenmesi ve
calisanlarin da bu uygulamalara dahil edilerek orgiite aidiyet duygulariin
gelisiminin saglanmasi gerekmektedir (Siirgevil, 2008(a): s. 205).

- Farkliliklar hakkinda hem c¢alisanlarin hem yoneticilerin egitime tabi
tutulmasi gerekmektedir (Siirgevil, 2008(a): s. 207).

Baska bir bakis acist ve anlatima gore; farklilik yonetimi uygulamasi alti

basamakta gerceklesmektedir:

- Farkhiliklarin Yonetimi Icra Kurulu: Tepe yoénetim farkli ozellik ve
gecmise sahip kisilerden olusan bir Farkliliklarin Yonetimi Icra Kurulu
ekibi toplar ve yapilan sozlesme ile bu kisilere gereken vekalet, yetki
verilip, hedeflerinin de agik¢a bildirilmesi gerekmektedir.

- Gelecek Senaryolari: Farkliliklarin Yénetimi Icra Kurulu’nun; st
yOnetim, boliim temsilcileri ve gerekli kisilerle Senaryo Yazma Atolye
Calismasi diizenleyerek, 15 diinyasinin gelecegi ve farkliliklarin etkileri ile
ilgili ¢ farkli senaryo yazip iglerinden biri {izerine c¢alistirmalar
gerceklestirmesi gerekmektedir.

- Vizyon ve Strateji: Uzerinde ¢alisilan senaryo ile drgiit vizyon, misyon ve
stratejilerinin uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir.

- Farklhihk Denetimi: Orgiitiin farkliliklarin ydnetimi hususunda nerede
durdugunun belirlenip bu dogrultuda yapilacaklarla ilgili caligiimasi
gerekmektedir.

- Sirket Hedefleri: Farklihiklarin Yonetimi Icra Kurulu’nun ydnetim ile

birlikte hareket ederek, orgiitiin farkliliklarin yonetimi ile ilgili hedeflerini
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belirlemesi ve bu hedeflerin tiim 6rgiit tarafindan benimsenip uygulanmaya
caligilmasini saglamasi gerekmektedir.

- Farkhiliklarin Yonetimi Miidahaleleri: Uygulama asamasinda yine
Farkliliklarin  Yonetimi Icra Kurulu'na biyilk gorevler diismektedir.
Farkliliklarin  yonetimine yonelik etkinlikler planlayip yonetmesi ve

kendilerinin de katilim gostermesi gerekmektedir (Keil vd 2007: s. 14-16).

1.19. FARKLILIKLARIN YONETIMINiN ONEMi

Farkliliklarin  yonetimi kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olan; yasal
sorumluluklar, kiiresellesme, calisanlara iliskin demografik 6zelliklerin giin gegtikge
degismesi, sosyal sorumluluk uygulamalarinin 6nem kazanmasi, rekabet gibi
hususlar ayn1 zamanda farkliliklarin yoOnetilmesinin geregini ortaya ¢ikarmakta,
farklilik yOnetimini Orgiit icin 6nemli hale getirmektedir. Farkliliklarin yOnetimi
calisanlarin is tatminini, Orgilite olan aidiyetleri ve baghliklarini, moral ve
motivasyonlarint arttirmaktadir bu da onlarin dolayisiyla da orgiitiin performansina

olumlu etki etmektedir (Kiris¢i, 2015: s. 38-39).

Farkliliklarin dogru yonetimi ile birlikte bir orgiitte esneklik artmakta, is devri
azalmakta ve kiiresel diinyanin getirmis oldugu degisikliklere saglanmasi gereken
uyum kolaylasmaktadir. Farkliliklarin yonetimi konusunda olumlu bir imaja sahip
olan Orgiitler, nitelikli calisanlar1 Orgiite ¢cekme, Orgiitte tutma konusunda basari
gostermekte ve bu sayede onlarin farkliliklarini orgiite katki saglayacak sekilde

kullanabilmektedirler (S. Polat, 2012: s. 1398).

Farkliliklarin dogru ve etkin yonetilmesinin 6rgiit i¢in biiyiikk oranda olumlu
deger yaratiyor olmasi, dogru yonetilemedigi zamanlarda ise Orgiitte ¢atisma ve
gerginliklere sebep olma ihtimali, farkliliklarin ve yonetiminin dnemini gozler oniine
sermektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011: s. 91). Farklilik kaynakli problemler
¢oziime kavusturularak ortadan kaldirildigir ve farkliliklar orgiit icin avantaj haline

getirildigi takdirde orgiitler basarili olacaktir (Repeckiené vd 2011: s. 883).
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1.20. FARKLILIKLARIN YONETIMINE ILISKIN PARADIGMALAR

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili {i¢ ayr1 bakis agis1 bulunmaktadir:

1.20.1. Ayrimcilik ve Hakkaniyet Paradigmasi

Bu paradigmanin temelinde yatan goriis, ayrimciligin yanlis bir sey oldugu,
adaletli ve esitlik¢ci yaklagimi benimsemek gerektigi goriisii olarak kabul
edilmektedir. Orgiitiin farkliliklar konusunda ve kisileri ise alma ve iste tutma ile
ilgili belirledigi hedefleri bulunmakta ve bu hedeflerin yerine getirilip getirilmemesi
orgiitiin gelisimini 6lgme kriteri olmaktadir. Onyargili bir yaklasim, demografik
farkliliklar1 sebebiyle bazi kisilerin orgiitlerde ¢alismasini engellemektedir. Fakat
hakkaniyet paradigmasi bunun olmasini engellemeye c¢alismakta, bir oOrgiitiin

isgliciiniin, toplumun her kesimini temsil etmesini saglamaya ¢alismaktadir.

Ayrimcilik ve hakkaniyet paradigmasinin olumlu yonleri; orgiitlerde farklilig
arttirmas1 ve esitlikci davranis seklinin orgiitte benimsenmesini saglamak olarak
gosterilmektedir. Bu paradigmay1 benimseyen orgiitler farkliliklara karsi duyarlilik
ve saygl gosterilmesi konusunda ¢alisanlarini egitmektedir. Olumsuz yonleri ise ten
rengi ve cinsiyet acgisindan farkliliklara karst duyarsiz  olup onlardan
yararlanamamasi, hepimiz ayniyiz sloganini benimsemis olmasi olarak kabul

edilmektedir (Memduhoglu, 2007: s. 25-26; Kirisci, 2015: s. 43).

1.20.2. Erisim ve Mesruluk Paradigmasi

Erisim ve mesruluk paradigmasina gore ¢alisan orgiitler farkli 6zelliklere sahip
miisteri kitlesine ulagmak ister bunun i¢in ¢alisanlarini da bu amag¢ dogrultusunda ise
yerlestirip  farkliliklarin  ne kadar Onemli oldugunu vurgulamaktadirlar.
Kiiresellesmenin, rekabetin ve kiiltiirel farkliliklarin 6neminin arttig1 su giinlerde
farkli kiiltiirlerden gelen tiiketicilerin farkli 6zellik ve istekleri olmakta orgiitler de
buna uyum saglayabilmek ve onlarin isteklerine cevap verebilmek icin ayni sekilde
farkli 6zellik tasiyan calisanlara sahip olmak durumundadir. Bu paradigmanin
olumlu yonii motivasyon ve rekabet avantaji saglamasi iken olumsuz yonii ise;

farkliliklarin ne tiir etkiler yaratacagini, nasil yonetilmesi gerektigini diisiinmeksizin
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sadece farkli kisiler ¢alistirmaya odaklanmasi olarak kabul edilmektedir

(Memduhoglu, 2007: s. 26-27; Kiris¢i, 2015: s. 44).

1.20.3. Cesitliligi is Perspektiflerine Baglama Paradigmasi

Erisim ve mesruluk paradigmasinda oldugu gibi sadece farkli kisileri
calistirmaya degil onlarin bu &zelliklerinden nasil yararlanacagina, yaratici fikirler
ortaya koyarak gelisim saglamaya odaklanmakta ve boylelikle farkliliklar 6rgiit icin
yararli hale gelmektedir. Farkliliklarin 6rgiit i¢in yararli hale gelmesi adina 6ncelikle
yoneticiler farkli 6zellikteki calisanlarin farkli istekleri ve bakis agilari olacagini
kabul etmeli ve buna gére davranmaldir. Orgiitte tiim calisanlardan yiiksek
performans gostermeleri istenmeli ve bdylelikle calisanlar kendini gelistirmeye
yonelmelidir. Calisanlarin da kendilerine saygi duyuldugunu ve 6nemli olduklarini
bilmeleri saglanmalidir. Orgiitiin vizyon ve misyonu herkes tarafindan anlagilacak
aynt zamanda benimsenecek sekilde aciklanmis olmalidir. Bu oOzellikler
saglandiginda Orgiitiin amaglarina daha kolay bir sekilde ulasilmis olacaktir

(Memduhoglu, 2007: s. 27-28).

1.21. FARKLILIKLARIN YONETIMINDE YASANAN SORUNLAR VE
KARSILASILAN ENGELLER

Farkliliklar1 yonetmeye calisirken bazi sorunlar ve engellerle karst karsiya
kaliabilmektedir. Bu engeller kisaca alt1 farkli baslikta aciklanmaktadir:

1.21.1 Benlik Koruma Arzusu

Farkliliklarin yonetiminin Ogrenilmesinde gorevi biiylik olan {ist yonetimin
zeki, yetenekli, egitimli kisilerden olusmas1 bu dgrenmeyi engelleyebilmektedir. Iste
bu yiizden iist yonetim kadrosu farkliliklarin yonetimi hususunda benlik koruma

arzusuna kapilabilmektedir (Memduhoglu, 2007: s. 90).
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1.21.2. Farklihgin Anlasmazhkla Ozdeslestirilmesi

Farklilik kelimesi yanlis anlasilip, anlagsmazlikla bir tutuldugu vakit, ¢cogu
zaman ise alim ve terfilerde, sayisal ve Olgiilebilir amag olarak goriildiigiinde bu
durum farkliliklarin yonetimine engel teskil etmektedir.

1.21.3. Farkhiliklarin Yonetiminin Sonuclara Baglanmasi

Orgiitlerde yoneticilere belli hedefler koyulurken farklilik yénetimi ile ilgili
basarmalar1 gereken bir hedef ¢ogu zaman koyulmamakta bu sebepten sorunlari ne
sekilde ¢ozdiiklerine gore olumlu veya olumsuz olarak degerlendirilmektedir.

1.21.4. Tepkisel (Reaktif) Ogrenme Stratejilerine Giiven

Orgiitler genellikle problemler ¢ikmadan 6nlem almak ve kaynagma inmek
yerine ortaya ¢ikan problemleri ¢cozmektedir.

1.21.5. Savunmaci Gelenek

Orgiit kurum kiiltiiriinii olumsuz etkileyecek bir durumla yiizyiize geldiginde
liderler olay1 inkar ederek savunmaya ge¢cmektedirler.

1.21.6. Hafiza Aciklar:

Orgiitler farkliliklarm y&netimi igin gerekli olan bilgiyi énce 6grenmeli sonra
hafizada tutmalidir fakat bazi oOrgiitlerde bu bilgi yeterli derecede olmamaktadir

(Memduhoglu, 2007: s. 91).

1.22. FARKLILIKLARIN YONETIMININ YARARLARI VE
SAKINCALARI

1.22.1. Farkhliklarm Yonetiminin Yararlari

Farkliliklar bir orgiitiin tiim departmanlarinda, tiim yonetsel agamalarda giin

gectikce daha da onemli hale gelmekte ve dolayisiyla verimli bir sekilde yonetilmesi
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gereken bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiitte ¢alisanlarda hem kendi
farkliliklarina hem de is arkadaslarinin farkliliklarina saygi gosterilmesini istemekte
diger taraftan da birbirlerine ve Orglite uyum goOstermeye calismaktadirlar.
Isgorenlerin orgiit hedefleri ve amaglar1 igin ¢alisirken sagladiklar1 ahenk, orgiitiin
olumlu yonde degisim ve gelisim gostermesini saglamaktadir. Farkliliklart etkili bir
sekilde yonetmek istemek; isgorenlerin dil, din, irk, cinsiyet, yas, egitim diizeyi,
sosyo-kiiltiirel yap1 gibi farklilastiric1 unsurlardan etkilenmeden tiim yeteneklerini,
potansiyelini agiga ¢ikararak bunu orgiitiin hedeflerini gerceklestirmede ve Grgutl en
iist dlizeye ¢ikarmada kullanmasini istemekten kaynaklanmaktadir (Belloda vd 2017:
s. 2). Orgiitlerde siiphesiz ki birgok farkli nitelige sahip insan ¢alismaktadir ve bu
calisanlar dogru yonetildigi taktirde Orgiite bir¢ok yarart olacaktir. Bu yararlar

asagida maddeler halinde agiklanmaktadir:

- Calisanlarin etkililik, verimlilik ve performansin1 arttirmaktadir.

- Calisanlar arasinda iletisimi giiclendirmekte, iletisim problemi sebebiyle
olusan sorunlar1 ¢ozmektedir. Kiiltiirel farkliliklardan kaynakli iletisim
problemlerini ¢6ziime kavusturabilmek i¢in bu kiiltiirel farkliliklarin
bilingli bir sekilde tanimlanmasi ve anlagilmasi gerekmektedir.

- Calisanlan farkliliklara karsi bilingli, duyarli ve sorumluluk sahibi haline
getirmektedir.

- Orgiit iklimi, esitlik ve adalet gibi kavramlarla donatilmaktadir.

- Orgiitii, miisterilerin ihtiyaclarim1 ve beklentilerini karsilamada daha
donanimli hale getirerek satiglar1 arttirmakta ve elde edilen kar oranini
yikseltmektedir.

- Calisanlarin farkliliklar yiiziinden birbirlerine psikolojik siddet gosterme
potansiyellerini yok etmektedir.

- En Onemlisi rekabetin kiyasiya yasandigi giinlimiiz diinyasinda orgiite
rekabet iistiinliigii saglamaktadir.

Farkliliklart dogru ydnetmenin hem bireylere, hem Orgiite hem de topluma

bircok yarart bulunmaktadir. Asagida bu yararlar basliklar halinde agiklanacaktir
(Stirgevil, 2008(a): s. 141; Tashyan vd 2017: s. 107; Yesil, 2007: s. 240).
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1.22.1.1. Farkhliklar1 Yonetmenin Bireyler A¢isindan Faydalar

Bir orgtte 6zellikle dil, ten rengi, cinsiyet, irk, fiziksel yeterlilik gibi agilardan
farkli 6zellikteki ¢alisanlar yer aldiklar orgiitiin kapsayici bir orgiit kiiltiirii niteligi
tasimasiyla kendilerini daha sansli hissetmekte bu oOrgiitlerden fayda elde
etmektedirler. Fakat farkliliklar dogru yonetildigi taktirde sadece farkli 6zellige sahip
olanlar degil tiim calisanlar bundan olumlu yonde etkilenmektedir. Ornek verecek
olursak; bir calisan kendisinin de her an engelli durumuna diiseceginin bilincinde
olup, calistig1 orgiitte engellilere karst olumlu davranildigimi goérdiigii zaman bu
yondeki endiseleri giderilmis olacaktir. Calisanlar farkliliklarin iyi yonetildigini
gordiikleri zaman farkindaliklari artacak, Onyargilari azalacak, kurduklart olumlu
iligkilerle moral ve motivasyonlar1 artacak, performanslar1 yiikselecek ve biitiin
bunlar bireyi olumlu yonde etkileyecektir (Stirgevil, 2008(a): s. 142). Farkl kisiler
ve kiiltiirlerle bir arada c¢alisan bireyler bu kiiltiirlerin 6zelliklerini 6grenerek genel
kiltirtinii  arttirabilecek, degisik bakis acilart  ve fikirleri gorip kendini
gelistirebilecek, onlarla bir arada yasamayir ve c¢alismayr Og8renerek 1irkcilik,

ayrimcilik gibi olumsuz 6zelliklerinden kurtulabileceklerdir (Bulsu, 2017: s. 10-11).

1.22.1.2. Farkhliklar1 Yonetmenin Orgiitler Acisindan Faydalar

Tum insanlar farklidir ve toplumsal yasamin tiim alanlarinda bu farkliliklarin
yonetilmesi gerekmektedir. Ozellikle 6rgiit icinde bu farkliliklarin ydnetilmesi daha
biiylik 6nem kazanmaktadir ¢iinkii 6rgiitiin hedeflerini yerine getirmek igin calisan
insanlarin uyumu, orgiitiin etkinlik ve verimliligi, performansi, karlili1 lizerinde
bliyiik rol oynamaktadir (Siirgevil ve Budak, 2008: s. 66). Farkliliklar farkina
varildig1 ve dogru yonetildigi zaman orgiitler i¢in 6nemli bir firsat olmakta ve orgiit
lehine kullanilabildigi taktirde ok bilyiik yarar elde edilmektedir. Orgiitlerin rekabet
avantaj1, karlilik gibi birgok hedefi bulunmakta ve farkliliklarin yonetimi orgiitlere
bu hedeflerini yerine getirmede yardimci olmaktadir. Orgiitler farkliliklar1 dogru ve

etkili yonettigi taktirde asagidaki hususlarda fayda elde edeceklerdir:

- Maliyetlerde azalma: Calisanlarin devamsizlik ve isten ayrilmalar

azaldig1 takdirde orgiitiin maliyetleri de azalacaktir.
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- Kaynak saglama: Kisiler farkliliklar1 iyi yoneten orgiitlerde calismay1
daha cok isteyecek ve bu oOrgiitler en iyi insan kaynagini Orgiite
cekebileceklerdir bu da oOrgiitin  kaynaklara daha rahat wulagimini
saglayacaktir.

- Pazarlama: Farkli misterilere farkli g¢alisanlarla yardimci olundugunda
miisteriler daha iyi anlasilacak, onlarin isteklerine gore Uriin ve hizmetler
saglanacak, pazarlama kolaylasacaktir. Bu da o6rgiit i¢cin olumlu ve gii¢lii bir
imaj yaratacaktir.

- Yaraticihk: Farkli 6zellik farkli bakis agisi, farkli bakis acist da yenilik ve
yaraticilik demektir.

- Problem ¢dzme: Problemleri ¢ozerken farkli 6zellige sahip galisanlar
farkli ¢6ziim Onerileri getirecek bu da isleri kolaylastiracaktir.

- Sistem esnekligi: Farkli ¢alisanlar orgiitiin esnekligini arttiracak bu da
orgiitiin hizla degisen diinyaya kolayca ve biiyiik maliyetlere katlanmadan
ayak uydurmasini saglayacaktir.

Cesitli kaynaklardan elde edilen bilgilere gore farkliliklarin iyi yonetiminin

orgiitlere saglayacagi faydalar maddeler halinde asagida agiklanmaktadir:

- Orgiite biiyiik 6lciide rekabet iistiinliigii saglamaktadir.

- Farkliliklar1 g6z ard1 etmedikleri i¢in biiyiik bir ¢alisan potansiyeli icinden
en etkili se¢imleri yapacaklardir.

- Calisanlarin moral ve motivasyonlari, is tatminleri yiiksek olacak bu da
performanslarini ve orgiite olan baglliklarini artirarak orgiit amaglar1 i¢in
olumlu etki yaratacaktir.

- Kiiresellesmenin ve teknolojik gelismelerin ¢ok hizli yasandigr giiniimiiz
sartlarina uyumunu kolaylastiracaktir.

- Farkl kiiltiirler hakkinda bilgi sahibi olarak o insanlarin geldigi yerlerdeki
caligma ortamini, is yapma sekillerini daha yakindan tanima firsati bulacak
ve buna gore hareket ederek dogru yonetim saglayacaklardir.

- Farkliliklar ve farkli bakis acilar1 ¢ogaldikca yeni iirlinler, hizmetler artacak
farkl stratejiler gelistirilecektir.

- Farkliliklarina saygi duyuldugunu ve deger verildigini bilen calisanlarin

verimliligi artacak dolayisiyla bunun 6rgiite olumlu yansimalari olacaktir.
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- Farklh kiiltiirlerden gelen calisanlarin tasidigr farkli kiiltiirel 6zellikler,
davranis kaliplart sayesinde farkli bir¢ok fikir ortaya konacak bu da farkli
Onerilerle herhangi bir konuda orgiit i¢in en dogru kararin alinmasina
yardimct olacaktir (Surgevil, 2008(a): s. 143-145; Yesil, 2009: s. 116;
Ozkaya vd 2008: s. 361).

Bir orgiit icerisinde farkli calisanlar varsa orada islerin nasil yiiriitiilecegi
hakkinda mutlaka zengin bir fikir haznesi vardir, yani bir isi ger¢eklestirme yolu i¢in
her zaman bolca alternatif bulunmaktadir. Farkli diisiinceler verilen kararlarin,
tiretilen ¢Oziimlerin daha kaliteli olmasini, Orgiitte inovasyonu saglamaktadir.
Farkliliklart bir potada eritemeyen orgiitler, hedeflerine ulasmada etkin ve olumlu

katki saglayacak, bircok konuda bilgisi olan is gérenden yoksun kalmis olacaktir

(Belloda vd 2017: s. 2).

1.22.1.3. Farkhliklar1 Yonetmenin Toplum Acisindan Faydalar

Bullock, toplumdaki adaletsizlik ve esitsizlik olgularmin orgiitler tarafindan
var edildigini ve silirdiiriildiigiinii bildirmektedir. Toplumdaki sinif ayriminin da
onyargilar yiiziinden orgiitlere yansidigini, satici, kasiyer gibi alt seviye calisanlarin
kariyerlerini ilerletme firsatlarinin yok denecek kadar az oldugunu belirtmektedir.
Eger orgiitler bu esitsizlik ve adaletsizligi ortadan kaldirma yolunda calismalar
gerceklestirirse, farkli 6zellikteki kisiler yiliksek pozisyonlara getirilirse bu konuda
toplumda da bazi iyilesmeler yasanabilecektir. Farkliliklar iyi yonetildigi taktirde
kisileraras1 ve Kkiiltiirleraras1 anlayis gelisecek, bu kisiler daha saglikli iletisim
kuracak, farkli kiiltiirlerden gelen insanlar arasinda hosgorii ortami olusacak ve bu
toplumu da olumlu anlamda etkileyecektir (Slrgevil, 2008(a): s. 148-149).
Farkliliklarin kabul edilmesi ve dogru yonetimi toplumda ¢ogulculuk ve demokrasi
acisindan olumlu etkiler yaratacak, toplumsal empatiyi gili¢lendirecek, sosyal statii
farklariin olusturabilecegi ayrimi ve sorunlar1 tolere edecek, farkl kiiltiirlerin bir
arada uyum igerisinde yasamasini, ayni zamanda arzu edilen huzur, baris ve giiven

ortamini saglayacaktir (B. Polat, 2015: s. 42).
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1.22.2. Farkhiliklarim Yonetiminin Sakincalari

Farkliliklarin ~ orgiite  sagladigi faydalar yaninda bazi sakincalar1 da
bulunmaktadir. Farkliliklar iyi ve dogru yonetildigi taktirde bu zararlar en aza
indirgenecektir. Farkliliklarin dogru yonetilmemesinin sakincalar1 asagidaki gibi

aciklanabilmektedir (Memduhoglu, 2007: s. 65):

- Farkliliklara karsi Onyargi, ayrimcilik ve diglama gibi tutumlar esitsizlik
yaratacak, bazi durumlarda istenmeden de olsa ayrimcilik mesrulagacak ve
bu da 6rguti olumsuz etkileyecektir.

- Cok uluslu bir orgiitte dil ve iletisim kurmadaki farkliliklar problemlere yol
acgacaktir.

- Farkliliklarin yanlis yonetimi ¢alisanlar i¢in stres, karmasa, beklentilerinin
karsilanmamas1 anlamina gelecek bu da onlarin moral ve motivasyon, is
doyumu, etkililik, verimlilik, is kalitesi ve performanslarina olumsuz
yansiyacak, hatta is kazalarina yol agabilecek dolayisiyla 6rgiit bundan kotii
yonde etkilenecektir.

- Farkliliklar1 kabul edip benimsemeyen, yoOnetemeyen orglitler kiiresel
pazarlarda yer alamayacaktir.

- Kigilerin kendilerine benzeyen bireylerle daha kolay ve uyumlu
calisacaklarina olan inanclar1 farkliliklarin yonetimini ve orglitsel baglilig
olumsuz etkileyecektir.

- Yoneticiler farkliliklar konusunda yeterli bilgiye sahip degilse farkliliklar
dogru yonetemeyecek bu da orgiitte ¢atisma ortami yaratacaktir. Catisma
genellikle orgiitte ¢calisanlar arasinda iliskileri olumsuz yonde etkilemekte,
uyumsuzluk yaratmakta fakat iyi yonetildigi bazi durumlarda Orgiitte
yaraticiligr arttirarak, c¢atigma yonetimi olarak adlandirilan kavramla
birlikte orgiite katki saglayabilmektedir (Memduhoglu, 2007: s. 74-78).

- Yoneticilerin ve calisanlarin farklilik konusunda biligli ve duyarli olmak
adma egitim almalar1 gerekecek bu da Orgiit icin maliyet olusturacaktir
(Bulsu, 2017: s. 12).

- Calisanlar arasinda tecriibe, sahip olunan bilgi, egitim diizeyi, deger

yargilari, din, dil, irk gibi hususlarda benzerlik olmasi onlar1 birbirine
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yaklastirirken mevcut farkliliklar onlarin biitiinlesmesine engel olmaktadir

(Yesil, 2009: s. 118).

1.23. FARKLILIK YONETiMi MODELLERI

1980’11 yillar itibariyle bir¢ok farkli arastirmaci ve teorisyen farkli bileseni ele
alarak ve degerlendirerek farklilik yonetimi modelleri olusturmus olmakla birlikte bu
modeller farkliliklarin yonetimi konusunda orgiitlere yardimci olmakta, yon

vermektedir (Eginli, 2009: s. 231).

1.23.1. Farkhihklari Yénetimi Ile flgili Ilk Modeller

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ilk modellerin iizerinde durdugu konu;
orgiitlerin, demografik 6zelliklerin degismesine ve farkliliklara yaklagimi, farklilagan
isgliciiniin nasil yonetilecegi konusu olmakta yani orgiitler iizerinde durulmaktadir.
Farkliliklarin  yonetimi ile ilgili modeller, kronolojik olarak asagidaki gibi
siralanmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 151).

1.23.1.1. R. Roosevelt Thomas’in Modeli

Thomas; orgiitlerin, ¢alisanlarin farklilasmasi karsisinda gosterdikleri tepkilere

gore Orgiitlerin davraniglarini ii¢ gruba ayirmaktadir:

- Olumlu eylem

- Farkliliklara deger vermek

- Farkliliklar1 yonetmek

Olumlu eylem yolunu uygulayan orgiitler; azinlik gruplar ve kadinlara orgiitte
daha ¢ok yer vermeye calismaktadir. Farkliliklara deger vermek davranigini
benimseyen Orgiitler; farkliliklar1 6nce kabul edip benimsemekte sonra anlamaya
caligmakta ve bu davranislar1 orgiitte ¢alisanlar arasinda da yayginlastirarak iliskileri
gelistirmektedir. Fakat Thomas bunlar i¢in ve farkliliklardan yarar elde edebilmek
icin Orgiit kiltiiriiniin degisim gecirmesi gerektigini belirtmektedir. Farkliliklar

yonetmek anlayiginda ise; orgiitlerin farkliliklardan avantaj elde edebilmek i¢in kendi
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sistemlerinde ve uygulamalarinda bazi degisiklikler yapmasi gerekmekte ve bu

degisim ancak farkliliklarin yonetimi ile miimkiin olmaktadir.

Thomas; durmadan degisim gdsteren ve farklilik arz eden ¢alisanlar karsisinda
orgiitlerin gosterebilecegi sekiz farkli tepkiden bahsetmektedir ve bu tepkiler;
kapsama, inkar etme, asimile etme, bastirma veya yok etme, izole etme, tolere etme,
iligkiler gelistirme, uyumu gugclendirme olarak siralanmaktadir. Bu tepkilerden
sayilan ilk bes tepki, farkliliklar1 bir tarafa itmeye, bertaraf etmeye yoneliktir. Alt1 ve
yedinci tepkiler olan, tolere etme ile iligkiler gelistirme, farkliliklara deger verme
davranigin1 uygulayan orgiitler tarafindan gergeklestirilmektedir. Son olarak uyumu
giiclendirme tepkisi ise; farkliliklar1 yonetmek davranigini uygulayan oOrgiitler

tarafindan gdsterilmektedir (Roberson, 2006: s. 215; Bulsu, 2017: s. 14).

1.23.1.2. Taylor Cox’un ilk Modeli

Taylor Cox; oOrgiitlerin farkliliklara verdigi deger ve yeniliklere agik olma
durumlarim1 baz alarak ayrica farkliligi orgiit iklimine dahil etme asamasina gore;
tekil, ¢cogulcu ve ¢ok Kultirll olmak tizere ti¢ farkli orgiit tiirti belirtmektedir. Bu
oOrgiit tiirleri; orgiit igerisindeki farkli 6rgiit iklim tiplerinin, yeniliklere ne derece ve

ne sekilde acik olduklarini yani farkliliklara verdikleri degeri ifade etmektedir.

Tekil orgiit; kadinlar1 ve azinlik gruplari, asimile ederek, baskin kiiltiir i¢inde
erimeleri sartiyla orgiite kabul etmektedir. Bununla birlikte tekil orgiitler homojen

yapidadir ve dolayisiyla ¢atigmalar azdir.

Cogulcu orgiit; yine kadinlarin ve azmlik gruplarin, farkliliklariyla orgiite
kattiklar1 degerin  bilincinde olmakta fakat Orgiit kiltirinii buna gore
degistirmemektedir. Cogulcu orgiit; yaptig1 reklamlarla herkesi farkliliklara 6nem
veren bir Orgiit olduklar1 hususuna inandirmaktadir. Ayrica boyle bir orgiit adalete ve

adil davranisa 6nem vermektedir.

Cok kiiltiirlii  orgiitler ise; isgiiciiniin farkliliklar dahil biitiin 6zellik ve
becerilerinden sonuna kadar yararlanip Orgiite deger katmasimi saglayacak
uygulamalar ve sistemler gelistirmekte, bunun i¢in gerekirse orgiit kiiltliriinde

degisimlere gitmektedir. Cox; ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerin, onyarg: ve ayrimciliktan uzak,
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catismalarin fazla yasanmadigi, farkliliklara deger veren bir yapisi oldugunu
sOylemektedir. Cox bir oOrgiitiin ancak ‘cokkiiltiirliilik’ seviyesine ulastiginda
farkliliklar1 yonetebildigini distinmektedir (Roberson, 2006: s. 215; Gokcen ve
Cavus, 2014: s. 528; Bulsu, 2017: s. 15; Toksa, 2012: s. 54).

1.23.1.3. Gary Powell’1n Modeli

Farkliliklarin yonetimi modelleri arasinda en eskilerden sayilabilecek bu model
farkliliklarin  yonetimini “Orglitlerin esit istihdam firsat1 ile ilgili diislince ve
davraniglar1” seklinde tanimlamaktadir. Powell orgiitlerin farkliliklara kars1 proaktif,
reaktif ya da notr yaklasim iginde olabileceklerini belirtmektedir. Proaktif Orgiit;
ayrimcilikla ilgili yasalarin mecburiyetine ihtiya¢ duymadan, kiiltiirel farkliliklara
sahip calisanlara deger vermektedir. Reaktif orgiit ise tam aksine sadece yasalarin
zorunlulugu oldugu i¢in azinlik gruplara ve kadinlara Grgiitte yer vermektedir. Notr
yaklagimi benimseyen Orgiitlerde; yasalarin mecburiyeti mal ve hizmetlerinin
alinmamasi, Orgiit imajmin diismesi tehlikelerine ragmen farkliliklarin yonetimi
konusu ile ilgili hi¢gbir sey yapmamaktadir. Bu durumda 6rgiit i¢in en ¢ok beklenen

ve olmasi gereken proaktif orgiit yaklasimi olmaktadir (Stirgevil, 2008(a): s. 154).

1.23.1.4. Robert Golembiewski’nin Modeli

Robert Golembiewski; Roosevelt Thomas gibi, calisanlarin demografik
Ozelliklerinin farklilasmasi karsisinda orgiitlerin - gosterdikleri tepkilerden soz
etmektedir. Robert Golembiewski’nin modeli farliliklarla ilgili; baski altinda
Sfarklhlik, esit firsat, artan olumlu eylem, farklhihiklara deger vermek ve farkhiliklart
yonetmek isimlerini verdigi bes yaklasim sunmaktadir. Baski altinda farklilik; bir
sorun c¢iktiginda ¢oziilmesi gerekliligi ile devam etmektedir. Esit firsat ve artan
olumlu eylem yaklasimlarmin ikisi de; yasal mecburiyetler karsisinda
uygulanmaktadir. Farkliliklara deger vermek; farkliliklar1 benimseyip anlamanin
orgiite katacagi degerin bilincinde olarak davranmaktir. Farkliliklart yonetmek ise;
orgiitin ~ hedefleri  dogrultusunda  kiiltiirtinii,  sistemlerini,  politikalarinm

degistirebilmesidir (Stirgevil, 2008: s. 155).
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Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ilk modeller olan bu doért modelin birbirine
benzeyen yonleri bulunmaktadir. Biitiin modeller oncelikle orgut icin en Kot
secenekten baslayarak en dogru yaklagima dogru gelisim gostermektedir. Ne var ki
bu modeller o6rgiit i¢in en dogru, olmasi gereken yaklasimi belirtmekle birlikte
oOrgiitiin bu duruma nasil erisecegi ile ilgili net bilgiler vermemektedir. Farkliliklarin
nasil dogru yonetilecegine dair goriigsler bildiren modeller asagida agiklanacaktir

(Surgevil, 2008(a): s. 155-156).

1.23.2. Farklihklarin Yénetimi Ile Ilgili (Siire¢ Odakh) Ara Modeller

Farkliliklarin y6netimi igin olusturulan bu ara (orta) modeller, genel manada
ortak Ozelliklere sahip olmalarindan &tiirii bu sekilde isimlendirilmektedir (Eginli,

2009: s. 237).

1.23.2.1. Thomas ve Ely’nin Modeli

Harvard Isletmecilik Okulu’nun iki akademisyeni David Thomas ve Robin Ely;
her orgiitiin farkliliklara degisik sekilde yaklastigini ve algiladigini dolayisiyla
orgiitler agisindan farkli sonuglar ortaya ¢iktigini belirtmektedir. Bu iki akademisyen
orgiitlerde farkliliklar i¢in; ayrimcilik ve adalet, pazara erigim ve yasalara

uygunluk, égrenme ve etkinlik isimleriyle ¢ farkli yaklasim 6ne siirmektedir.

Ayrimcilik ve adalet yaklasimi; esit firsat, adaletli ve esitlik¢i davranis, isci
aliminda adalet gibi hususlar1 kapsamaktadir. Orgiitte birgok farkli dzellikte kisi
calistirillmas1 ve herkese esit davranis saglanmasi olumlu Ozelliklerinden kabul
edilmektedir. Fakat bu yaklasimda farkliliklarin degeri ve saglayacaklar1 yarardan
ziyade sadece sayica fazla farkli nitelikte calisan olmasina dikkat edilmekte yani
farkliliklarin ~ yonetimi  konusunda uygun ve gerekli Orgiit atmosferi

olusturulamamaktadir.

Pazara erisim ve yasalara uygunluk yaklasimi; miisterilerin 6zelliklerine uygun
isgiicli istihdam ederek bir¢ok pazar boliimiine ulasmay1 ve kaliteli hizmet vermeyi
amaglamaktadir. Farkliliklar1 kabul edip anlayan ve benimseyen, farkliliklara deger

veren, saygl duyan bir yaklasim olarak kabul edilmektedir. Fakat; sadece belli bir
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miisteri kitlesi i¢in orgiitte tutuldugunu diisiinen ¢alisan zamanla kendini degersiz,
sOmiiriilen biri gibi hissetmekte, Orgiitiin diger boliimlerinde calisamayacagint ve

kariyerinin belirsiz durumda oldugunu diisiinmektedir.

Ogrenme ve etkinlik yaklasimi ise; farkli nitelikteki calisanlarin ézellikleri ile
Orgiitiin stratejisi, sistemleri ve kiiltiirini uyumlastirarak oOrglitsel Ogrenme ve
etkinlik saglamak adina farkliliklardan fayda elde etmeye ¢aligsmaktadir. Kendisinden
once gelen iki yaklasimin olumlu 6zelliklerini kullanmaya ¢alismaktadir (Sirgevil,

2008(a): s. 157-160; Roberson, 2006: s. 215).

1.23.2.2. Taylor Cox’un Go6zden Gegirilmis Farkhilik Modeli

Taylor Cox; ‘Farklilik Calismas: Ile ilgili Degisim Modeli’ adiyla yayinladig
calismasinda, oncesinde olusturdugu model ile ilgili ¢alismalar yapmis, bu modeli
gelistirmis ve gelistirdigi hususlar1 agiklamistir. Gelistirilen bu yeni modele gore
orgiitler; ¢ok kiiltlirlii olabilmek i¢in bazi uygulama ve sistemlerini degistirmek
zorundadir. Cox bu degisimleri; liderlik, dl¢me ve arastirma, egitim, yéonetim
sistemlerinin diizenlenmesi ve siireklilik saglamak isimlerini verdigi bes madde ile

aciklamaktadir.

Liderlik; orgiitte farkliliklara deger verilen bir yonetim sistemi ve vizyonu
olusturma ayni zamanda bu vizyonu tiim ¢alisanlarin benimsemesini saglama ile
ilgili yapilanlart kapsamaktadir. Ayrica oOrgiitiin farkliliklarin yonetimi ile 1lgili
durumunu inceleme ve Olgmeyi de igermektedir. Olgme ve arastirma; on
degerlendirme, kiiltirel degerlendirme, Olgme ile 1ilgili gergeklestirilenleri
kapsamaktadir. Egitim; Orgiitsel 6grenme, degisim yonetimi ve uzmanlik gelistirme
ile ilgili etkinlikleri icermektedir. Yonetim sistemlerinin diizenlenmesi; orgitte yer
alan; ise alim, oryantasyon siireci, performans, ddiillendirme, terfi, iicret, egitim ve
gelistirme gibi sistemlerin yoneticilerin vizyonu ile olusturulmasini igermektedir.
Stireklilik saglamak ise; biitlin bu siirecleri basarili bir sekilde uygulayip
devamliligini saglamak i¢in yapilanlari igermektedir (Siirgevil, 2008(a): s. 163-165).
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1.23.2.3. Richard Allen ve Kendyl Montgomery’nin Modeli

Uygulamadan ziyade daha c¢ok teorik kisim iizerinde duran bu model;
farkliliklarin yonetimini degisim modeli olarak, degisim siireclerini yonetmek ile
ilgili degerlendirmekte ve bu yoniiyle diger modellere nazaran farklilik

gostermektedir.

Allen ve Montgomery’nin modeli; Schein’in adaptasyon, Lewin’in Grgiitsel
gelisme ve degisim modellerinden yararlanarak olusturulmustur. S6z konusu model;
orgutler icin oncelikle ¢ozme asamast olarak adlandirilan, i¢inde bulunduklar
durumu ¢ozdiikleri asamadan bahsetmektedir. Sonrasinda hareket etme / degisim
asamasiyla yeni bir durum iginde bulunmakta son olarakta yeniden dondurma
asamastyla birlikte istedikleri duruma ulastiklarinda o durumu dondurmaktadirlar.
Tiim bu asamalar i¢in Allen ve Montgomery, orgiitlerin uygulamasi gereken, degisim
ve gelisim i¢in zorunlu olan bazi hususlardan bahsetmektedir. Cézme asamasinda
yoneticiler; sorumluluk ve vizyona sahip olmali, hareket etme / degisim asamasinda
egitim ve gelisme uygulamalari, yeniden dondurma asamasinda ise farkliliklarin
yonetimi i¢in en dogru sistem ve Orgiit kiiltliriiniin olusturulmasi gerekmektedir

(Siirgevil, 2008(a): s. 165-166; Eginli, 2009: s. 250).

1.23.3. Farkhhklarin Yénetimi fle flgili Tam Biitiinlesme Modeli

Farkliliklar1 dogru ve etkili yonetebilen orgutlerin hangi ozelliklere sahip
oldugunu aciklayan bu model, Agars ve Kottke ikilisinin gelistirmis oldugu bir
modeldir. Cox tarafindan ileri siiriilen “Cokkiiltiirlii” 6rgilit ve Thomas tarafindan
olusturulan “Farkliliklar1 yonetebilen” Orgiit kavrami ile bu modeldeki “Tam
biitiinlesmis™ orgiit kavrami ortak 6zelliklere sahiptir. Bu orgiitler farkliliklara dnem
veren, saygi duyan bir Orgiit kiiltiiriine 6rnek teskil etmektedir. Bu modelin diger
modellerden farki; orgiitte degisimin nasil gerceklestigine, biitiin adimlariyla birlikte
detayli olarak yer vermesidir. Tam biitiinlesme modeli 6zelde cinsiyet ile ilgili
ayrimciliklara yer verirken genel anlamda farkliliklar1 yonetmeye yonelik olarakta
kabul edilmektedir. Model, “Farkliliklara iliskin degisim yonetimi’ni ¢ok katmanli,

sistem tabanli ve {i¢ asamali bir silire¢ olarak agiklanmaktadir. Model; Orgiitlerin

86



farkliliklar1 etkili ve verimli yonetebilmesi adina yapmasi gereken iic madde

belirtmektedir. Bunlar;

- Sorunun tammmlanmasi: Orgiitlerin 6ncelikle farkliliklarin  yonetimi
konusundaki ihtiyacini tespit etmesi ve bu konuda bilingli ve duyarli olmasi
gerekmekte, sonrasinda orgiitiin bu konudaki problemlerini teshis etmesi
gerekmektedir. Bundan sonra 0rguttin sistemlerinde, vizyon ve misyonunda
ayni zamanda kiiltiirinde  degisikliklere gidilmelidir. Ayrica bu
degisikliklerin orgiitte benimsenebilmesi i¢in ydneticilerin, tim g¢alisanlari
bu konuda bilgilendirmesi ve duyarlilik kazanmalarini saglamasi
gerekmektedir. Bu asamanin basarist i¢in Oncelikle farkliliklara karsi
bilingli olmak, daha sonra gerekli motivasyona ulagsmak, en sonunda da
eyleme gecmek gerekmektedir.

- Uygulama: Sorunlar ¢oziildiikten ve degisim asamasina geg¢ildikten sonra
orgiitler farkliliklara 6nem veren yeni sistemler ve siirecler olusturmali,
bunlar1 uygulamaya gecirmeli ve yerlesik olan uygulamalar1 da yeni
uygulamalarla uyumlu hale getirmelidir.

- Surdurulebilirlik: Farkliliklara deger veren, saygi duyan bir 6rgiit kiiltiiri
olusturulduktan sonra devamliligi i¢in neler yapilmasi gerektigi ve bu
atmosferi strdurebilme galigsmalarini igermektedir.

Tam biitiinlesme modeli; orgilitlerin tam biitiinlesme modeli olusturabilmekle
ilgili ¢aligmalarinin, bagsar1 diizeyi degerlendirmesi i¢in birgok kriter One
cikarmaktadir. Farkliliklarin etkili yonetimi i¢in yapilan caligmalarin basarili ya da
basarisiz olarak kabul edilebilmesi, orgiitlerin bu siirecte; yukaridaki ic maddeyi
gerceklestirirken ortaya cikan, sosyal kimlik, tehdit algisi, adalet algisi, fayda algis
hususlart ile ilgili durumlarina bagli olmaktadir (Siirgevil, 2008(a): s. 167-171).

1.23.4. Mor Barak’in Kapsayic1 Modeli

Orgiitler farkliliklarla ilgili planlar, siirecler, sistemler, uygulamalar
gelistirmekte fakat bunlarin hepsi orgiitiin i¢ politikalariyla yani sadece orgiitle ilgili
olmaktadir. Mor Barak ise; orgiitlerin biitiin bunlar1 yalniz kendi igsel siirecleriyle
kisitlamamalari, ¢evreleriyle birlikte daha genis sistemleri g6z Oniinde

bulundurmalar1 gerektigini anlatan kapsayict bir model 6ne siirmektedir. Kapsayici
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orgiitler hem c¢aliganlarina hem orgiitiin kendisine hem de i¢inde yer aldiklari, alt
sistemi olduklar1 topluma yarar getirmektedir. Kapsayic1 orgiitler farkliliklar
konusuna sadece Orgiit tizerinden degil toplumsal olarakta bakis agisi gelistirmekte
ve olumlu yaklasmaktadir. Orgiit icerisindeki farkli dzellikteki tiim calisanlarin
Onemini bilerek ona gore davranmakta boylelikle bu farkliliklardan yarar elde
etmektedir. Azinliklarin, dislanmis gruplarin isteklerini yerine getirmeye

caligmaktadir. Uluslararasi ve kiiltiirlerarasi ¢apta isbirlikleri yapmaktadir.

Mor Barak orgiitlerde farkliliklar1 anlamak ve etkili yonetebilmek ile ilgili
calismalar yapmis ve sonug¢ olarak deger tabanli ve uygulama tabanli iki model
tretmistir, bu modeller orgiit icin kapsama ve diglama uygulamalarindan s6z
etmektedir. Kapsama ve dislama orgiitlerde farkli 6zellikteki ¢alisanlarin, bilgiye
ulagsma, bir konuda verilen kararlar ile ilgili fikir beyan etme, iletisim kurma gibi
konulara ne kadar dahil edildiklerini hissettikleri siire¢ler olarak agiklanmaktadir.
Baz1 calismalarda farkli calisanlarin kendilerini bu siireglerde diglanmis hissettigi
ifade edilmektedir. Dislayicit bir orgiit, biitiin ¢alisanlarin orgiitte yerlesik olan
kiiltiire ve kurallara uymasini isterken, kapsayici orgiitler kendi kiiltiirli ve degerleri
ile calisanlarin degerlerini uyumlu hale getirmektedir. Kapsayici model sadece
orgiitleri degil tiim toplumu kapsamali, farkliliklarla ilgili, olumlu sonuglar elde
edecek, ayrimcilig1 azaltacak, farkliliklara deger verilmesini ve herkese esit ve adil
davranilmasini saglayacak calismalar yapilmalidir. Orgiitlerinde bu yénde bir kiiltiir
olusturmalar1 ve siirdiiriilebilirligini saglamalar1 yani kapsayict orgiit olmalari

gerekmektedir (Strgevil, 2008(a): s. 173-177).

1.24. ORGUTLERIN FARKLILIKLARIN YONETIMIi DUZEYININ
BELIRLENMESINDE ESITLIK SKALASI

Her orgiit farkliliklara degisik sekillerde yaklagmakta, farkliliklarin yonetimi
ile ilgili ¢esitli yaklasimlar sergilemektedir. The Centre for Diversity and Business;
‘Esitlik Skalasi” basligr altinda, orgiitlerin farkliliklara nasil yaklastigini ve

farkliliklarin yonetimi hususunda hangi seviyede olduklarini agiklamaktadir.
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Tablo 3: Esitlik Skalas1

Dilzey Davrams Sekli
1.Diuzey Yasal Gerekliliklere Uyma
2.Diizey Yasal Gerekliliklere Uymanin Otesinde
3.Dlzey Farkliliklar1 Bir isletmecilik Olay1r Gérme
4.Dlzey Calisanlar Tarafindan Tercih Edilme
5.Dlzey Farkliliklar Konusunda Oncii Olma

Kaynak: Kizil, 2011:s. 76

1.24.1. Birinci duzey: Yasal gerekliliklere uyma (compliance)

Orgiit kiiltiirii icerisinde farkliliklar icin 6zellikle yapilandirilmis sistemler
bulunmamakta, sadece yasal zorunluluktan oOtiirii herkese esit davranilmaktadir.
Yasalara uyulmadigi takdirde karsilasacaklar1 yaptirimlardan dolayr farkliliklar
dikkate alinmakta, yasalar olmadig1 takdirde farkliliklar 6nemsenmemektedir. Bu
diizeydeki orgiitler reaktif bakis acisina sahip olarak ifade edilmektedir (Strgevil ve
Budak, 2008: s. 72-73; Usta, 2017: s. 31).

1.24.2. ikinci diizey: Yasal gerekliliklere uymanin &tesinde (beyond

compliance)

Ikinci diizeydeki orgiitler hem yasalarin sart kostugu kurallara uygunluk
gostermekte hem de orgiitte farkliliklari dikkate alan bazi uygulamalar
gerceklestirmektedir. Yani hem yasalara uyulmakta hem de 6rgiitiin digaridan olumlu
bir goriiniimde olmasi saglanmaktadir. Cinsiyet, engellilik gibi farkliliklarindan 6tiirti
digslanmis olan gruplara destek veren bu Orgiitler farkliliklar konusundaki
caligmalarin1 Orgilite tam anlamiyla entegre edememektedir (Siirgevil ve Budak,

2008: s. 73; Yesil ve Purtas, 2017: s. 177).
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1.24.3. Uciincii diizey: Farkhliklar1 bir isletmecilik olay1 olarak

degerlendirme (the business case)

Bu tarz orgiitler; farkliliklarin dogru ve etkili yonetiminin orgiite, etkinlik,
verimlilik, performans gibi hususlarda fayda saglayacaginin farkinda olduklarindan
dolayi, farkliliklardan bu faydalari elde etmeye yonelik caligmalar yapmaktadir.
Farkliliklarin  yonetiminin Orgilite sagladigi avantajlar siirdiigli siirece Orgiitler
uygulamalarina devam etmektedir (Siirgevil ve Budak, 2008: s. 73-74; Kizil, 2011: s.
77).

1.24.4. Dordiincii diizey: Cahisanlar tarafindan tercih edilme (employer of

choice)

Farkliliklar orgiit kiiltiiriiyle biitlinlestirilmis, farkliliklara yonelik uygulamalar
Orgiitiin tiim siireclerinde yer almakta ve farkliliklar orgiitiin temel degerleri iginde
kabul edilmektedir. Orgiitteki tiim calisanlar farkliliklar1 benimsemekte ve saygiyla
yaklagmakta, yoneticiler de adaletli ve esitlik¢i bir orgiit atmosferi olusturmak icin
calismaktadir. Potansiyel isgilicii ve nitelikli c¢alisanlar bu tarz Orgiitleri tercih

etmektedir (Slrgevil ve Budak, 2008: s. 74).

1.24.5. Besinci diizey: Farkhliklar konusunda oncii olma (leader in

diversity)

Dordiincti diizeyde oldugu gibi farkliliklar orgiitiin temel degerleri i¢inde kabul
gormekte ve kendileri hedefledikleri esitlik ortamina ulastiklart i¢in bu durum
orgiitiin iliski kurdugu diger orgiitlere de asilanmaya calisilmaktadir. Farkliliklarin
etkin yonetiminin herkes icin getirileri oldugunun bilincinde olan bu orgiitler
farkliliklar1 orgiitiin tiim boliimlerine ve sistemlerine kisaca orgiit kiiltiirline uyumlu
hale getirmislerdir. Bununla birlikte besinci diizeydeki orgiitler farkliliklarin etkin
sekilde yonetilmesinin yalnizca orgiit i¢in degil orgiitiin paydaslar1 ve ¢evresi, genel
anlamda ise ekonomik sistemi giiclendireceginin bilinciyle hareket etmekte,
farkliliklar1 Orgiitiin her asamasiyla uyumlu ve biitiinlesmis hale getirmektedir

(Surgevil ve Budak, 2008: s. 74; Usta, 2017: s. 33).
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1.25. FARKLILIKLARIN YONETIMININ BAZI ORGUTSEL VE
YONETSEL KAVRAMLARLA ILISKIiSI

Farklilik yonetimi kavrami; yonetimin ve isletme biliminin bir¢ok daliyla
yakindan 1ilgili olmakta ve s6z konusu kavramlardan etkilenmektedir. Asagida bu

kavramlar ele alinacaktir:

1.25.1. Farkhhklarin Yénetimi ve Orgiitsel Kiiltiir

Orgiitsel kiiltiir o orgiitiin degerleri, kurallari, is yapma tarzi, yonetim sekli gibi
bircok kavramla aciklanmaktadir. Calisanlarin oOrgiitteki davranis  sekillerini
belirleyen ve etkileyen, calisanlar arasinda giiglii baglar olusturan yazili olarak
bildirilmemis kurallar ifadesi de orgiit kiiltiiriinii bir bagka yonden belirtmektedir. Bir
orgiitiin kiiltlirliniin olugmasinda ve sekillenmesinde o orgiitiin varligini stirdtirdigii
toplumun  kiiltiiriiniin  biiyiik etkisi bulunmaktadir. Orgiit var oldugu toplumun
degerlerini ve davramislarini biiyiik dl¢iide yansitmaktadir. Ornegin; Almanya’da
orgiitlerin Alman toplumunun disiplinli yapisina gore sekillenmesi ve caligsmasi
beklenmektedir. Rekabetin artmasi ve orgiitlerin varligini siirdiirebilme asamasinda
gittikce Onem kazanmasiyla birlikte, Orgiitler rakiplerine kars1 Ustlinliik
saglayabilmek amaciyla kiiltiirlerini degistirme yoluna gitmekte, konu ile ilgili
caligmalari arttirmakta hem oOrgiit kiiltiirtinii degistirmekte hem de orgutlerde kilturel

degisimi gergeklestirmektedir.

Her toplumun kiiltiirlinlin birbirinden farkli oldugu gibi her orgiitiin kiiltiirii de
birbirinden farkli sekillenmekte ve her oOrgiit kiiltiirii icinde farkli ¢alisanlar yer
almaktadir. Bir orgiitte yoneticilerin, 6zellikle de farkliliklar ¢cok fazlaysa, bu kiiltiirel
ve etnik farkliliklar1 yani isgiiciiniin 6zelliklerini dikkate alarak orgiit kulttir
olusturmas1 gerekmektedir. Farkliliklarin etkili ve dogru yonetilmesi Orgiitsel
kiiltiiriin yapistyla baglantili olmaktadir. Orgiitiin kendine has kiiltiiriiniin 6zellikleri
giiclii oldugu siirece tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenecek bu da ¢alisanlarin
orgiite olan baghligini, is tatminini arttiracak ve kiiltiirel farkliliklarin yarattig
problemleri en aza indirgeyecektir. Clnkl ¢alisanlar farkli nitelikte olsa bile hepsi
bir orgiit kiiltiirii altinda birlesecek ve sinerji olusturacaklardir. Bir orgiitiin kiiltiirti

farkliliklara ne kadar saygi duyuyor ve kabul ediyorsa bu farkliliklar1 o denli iyi
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yonetecek, oOrgiitiin hedefleri dogrultusunda degerlendirebilecektir (Memduhoglu,

2007: s. 92-94; Merig, 2015: s. 82; Kirisci, 2015: s. 59).

1.25.2. Farkhiliklarm Yonetimi ve Liderlik

Farkliliklarin yonetimi hususunda en biiylik gorevler lidere diismekte dogru
yonetim i¢in lider biiylik rol oynamaktadir. Her 6rgiitiin kiiltiirdi, yapisi, farklr isgiicii,
ihtiya¢ duydugu yonetim bigimi farklidir dolayisiyla liderlerin de bu 6zelliklere gore
davranig sergilemesi gerekmektedir. Liderlerin orgiitii yonetirken kullanacagi farkli

yaklagimlar su sekilde aciklanmaktadir:

- Katihmar Liderlik: Orgiitte herhangi bir konuda karar almirken lider
calisanlarinin da fikir beyan ederek karara katilimini saglamakta, birlikte
karar vermektedirler.

- Destekleyici Liderlik: Liderlerin calisanlar1 arasinda dost¢a iliskilerin
oldugu, herkesin birbirini psikolojik anlamda da destekleyecegi bir orgiit
atmosferi olusturmasi gerekmektedir.

- Yonlendirici Liderlik: Liderin ¢alisanlarin1 is yapma kurallari, orgiit
politikalart ve hedefleri konusunda yonlendirdigi bir liderlik yaklagimi
olarak ifade edilmektedir.

Bir lider bu liderlik yaklasimlarindan sadece bir tanesini secerek uygulamak
durumunda degildir, kiiltiiriin durumuna gore ayn1 anda ii¢ yaklasiminda birbirinden
etkilendigi bir liderlik tarzi sergilemesi miimkiin olmaktadir. Her toplum ve orgiit
farkli kiltiirlere sahip oldugundan liderler de bunu gbéz Oniine alarak davranig
sergilemek durumunda kalmaktadirlar. Bir liderin farkliliklar konusunda saygili,
duyarli, bilingli, egitim almis, ayrimcilik yapmayan Onyargisiz konumda olmast bu
ozellikleriyle diger calisanlara da Ornek teskil ederek orgiitte etkili bir farklilik
yonetimi anlayis1 yerlestirmesi gerekmektedir (Memduhoglu, 2007: s. 94-97).
Rekabet kosullar icerisinde orgiitler i¢in yeri ve dnemi artmis bulunan liderler, farkl
ozellikteki isgiiclinii uyumlastirmali, onlarin yaratici goriislerinden yararlanacak
orgiit atmosferi olusturmayr bilmeli, birbirleriyle etkilesimini ve iletisimini
kuvvetlendirmeli, aralarindaki gerginlikleri iyi yonetmeli ve orgiit lehine ¢evirmel,

yenilik¢i goriislere agik olmali, farkliliklar sayesinde Orgiitii 6grenen Orgiit haline
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getirmelidir, boylelikle farkliliklar1 iyi yonetmis ve Orgiit kiiltlirliyle uyumlastirmis

olacaktir (Giiles, 2012: s. 621).

1.25.3. Farkhliklarin Yonetimi ve Esitlik, Adalet, Sosyal Katilim

Esitlik, adalet, sosyal katim ve farkliliklarin yOnetimi kavramlarini
birbirleriyle mutlak iliski igerisinde bulunmaktadir. Esitlik kavrami oOrgiitler
acisindan; ise alim, verilen egitim, kendini gelistirme, terfi firsatlar1 gibi konularda
esitlik saglanmasi olarak degerlendirilmektedir. Adalet; orgiitte esit isgiliciine esit ve
adil tcret, 6diil verilmesi olarak ifade edilmektedir. Sosyal katilim kavramim
orgiitler agisindan degerlendirecek olur isek; orgiit igerisinde azinlik ya da farkli
ozellikteki ¢alisanlarin asimilasyona ugramadan tek olduklar1 kabul edilerek orgiitle
uyumlastirilmasi olarak agiklamak miimkiin olmaktadir. Orgiitte ¢alisanlar yaptiklari
is karsiliginda kendilerine esit ve adil davranildigini hissederlerse is tatmini,
motivasyonu, orgiite olan bagliligi ve performansi artacak tersi durumda ise stresi
artacak, ise gelmek istemeyecek verimliligi diisecek bu da orgiiti olumsuz

etkileyecektir (Memduhoglu, 2007: s. 99).

1.25.4. Farkhliklarim Yonetimi ve Cokkiiltiirliiliik

Kiiresellesmenin bir getirisi olarak ¢okuluslu ve uluslararasi Orgiitlerin
sayisinda artis gerceklesmis dolayisiyla bu orgiitlerdeki isgiicli de farkli etnik koken
ve kiltirlerden meydana gelmis olmaktadir. Bu da bu farkhiliklarin y6netimi
konusunu giindeme getirmis ve dnemini arttirmis bulunmaktadir. Orgiitler kiiltiirel
farkliliklar hakkinda bilgi sahibi olmali, farkliliklar1 tesvik etmeli, konuyla ilgili
egitim programlart diizenlemeli kisaca orgiit kiiltiiriinii bu yonde diizenlemelidir,
ancak bu taktirde cokkiiltlirlii bir 6rgiit dogru ve verimli bir sekilde yonetilmis

olacaktir (Memduhoglu, 2007: s. 100-101).

1.25.5. Farkhiliklarmm Yonetimi ve Etik

Etik ve ahlak ayni1 kavramlarmis gibi degerlendirilmekte fakat ahlak toplumsal
degerlerle ilgili kurallar ve belirlenen davranis sekilleri olarak kabul edilmekteyken

etik daha bireysel, kisilerin davraniglarinin ahlaka uygunlugunu ortaya koyan bir
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kavram olarak agiklanmaktadir. Etik ilkeler 6zellikle mesleki anlamda; kisilerin
bakis agis1, geldigi kiiltiir, inang gibi dzelliklerine gore degil herkesin uygulamasi
gereken ilkeler olarak kabul edilmektedir. Orgiit kiiltiirii ve is hayat1 da; bireysel,
mesleki, orgiitsel ve toplumsal degerlere dayali etik yaklagimlardan etkilenmekte
dolayistyla farklilik yonetimi ile etik kavramlari iligki igerisinde olmaktadir.
Ornegin; etik bir ilke olan adil olma farkliliklar karsisinda uygulanmasi gereken en
onemli ilkelerden birisi olmaktadir (Memduhoglu, 2007: s. 102-103). Orgiit
yonetimin, farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili olarak; etik karar verme
stireciyle ilgili etik ilkeleri anlamasi ve uygulamasi 6nem arz etmektedir nitekim bu
durum orgiitiin gelisimi i¢in giiclii bir iggéren motivasyonu meydana getirecektir

(Memduhoglu, 2007: s. 104).

1.25.6. Farkhhiklarim Yonetimi ve Empati

Empati bir olay veya durum karsisinda karar verirken ya da bakis agisi
gelistirirken kendini karsindaki insanin yerine koyup Oyle karar vermek ve yargi
gelistirmektir. Farkliliklarin yonetimi konusunda ¢ok dnemli bir kavram olan empati
sayesinde kisiler farkli 6zellik tasiyan bireylerin yasadiklarini anlamakta ve bu da
problemlerin ¢oziimiinde biiyiik bir yardimci etken olmaktadir (Memduhoglu, 2007:
s. 104). Birbirine empati ile yaklasan, birbirinin diinyay1 goriis sekli, bakis acisi,
duygular1 ve diisiincelerini anlamaya ¢alisan kisiler arasinda ayni zamanda iletisim
gliclenecek, iletisim kaynakli problemler azalacak dolayisiyla farkliliklarin yonetimi

acisindan olumlu gelismeler kaydedilmis olacaktir (Kiris¢i, 2015: s. 55).

1.26. CESITLI ULKELERDE FARKLILIKLARIN YONETIMIi
ANLAYISI

Farkliliklarin yonetiminin 6zellikle son zamanlarda hem orgiitler i¢in hem de
akademik alanda ¢ok tartisilmasinin sebebi olarak kiiresellesme gosterilmektedir.
Amerika’da ‘Isgiicii 2000° adiyla yayinlanan raporun Kanada uyarlamasi ‘Kanadali
isgliciinde degisim’ adiyla yayimnlanmis bulunmakta ve bu raporlarla farkliliklarin
yonetimi konusu glindeme gelmis bulunmaktadir. Amerika’da yasal diizenlemelerin

biiyiik etkisiyle damigsmanlar bir degisime ihtiya¢ oldugunu belirtirken Kanada’da
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ayrimciliklart belirlemek {izere kamu calisma gruplart olusturulmustur. Yine
Amerika’da farkliliklarla ilgili ‘Erime potasi’ metaforu s6z konusu iken, Kanada’da
hiikiimet tarafindan ‘Cokkiiltiirliilik’ politikas1 olusturulmus ve kabul edilmistir.
Amerika ve Kanada’da farkliliklarla ilgili bu yaklagimlar haliyle toplumun bir alt

0gesi konumundaki orgiitleri de etkileyecektir.

Farkliliklarin yonetimi konusunun gelistigi topraklar olan Amerika Birlesik
Devletleri’nde; konu hakkinda daha c¢ok farkliliklarin yonetiminin bireyler ve
orgiitler agisindan sagladigi faydalar tizerinde durulurken Avrupa’da ise farkliliklarin
yonetiminin Orglitlere sagladigi faydalar iizerinde durulmaktadir. Avrupa Birligi’ne
tiye olan bircok iilkenin ortak olarak vardigi kaniya gore, farkliliklarla ilgili sorunlar;

yas, cinsiyet, esneklik, etnik koken, 1rk, fiziksel durum olarak belirtilmektedir.

Amsterdam’da yapilan; ‘Bir isletme araci olarak farkliliklar1 mesrulastirmak
(Legitimising diversity as a business tool)’ baslikli konferans, Avrupa’da da
farkliliklarin yonetimine verilen onemi gostermektedir. Danimarka’da; Berlingske
Tidende gazetesinde, 2000 yilinda ‘Farkliliklarin Yo6netimi’ kavrami kullanilmis ve
sonrasinda dokuz farkli makale bu gazeteyi kaynak gostererek ‘Farkliliklarin
yonetimi’ kavramini kullanmis bulunmaktadir. Ayrica farkliliklarin yonetimi orgiitler
icin bir strateji olmaktan ¢ok, demokrasi ve esit davranis ile ilgili hususlarda
kullanilmaktadir. Polonya kiiltiirel farklilik temelli problemleri s6z konusu
yapmaktadir. Ingiltere’de orgiitler, firsat esitligi ile ilgili uygulamalar igerisinde
farklilik kavramini kullanmaktadir. Firsat esitligi uygulamalar ise yaslilar, kadinlar,
azinlik gruplar gibi ayrimciliga ugrayan kisilere yonelik olarak gergeklesmektedir.
Amag ise; orgilitte biitlin ¢alisanlarin takindigr ayrimeilik ile ilgili tutumlarin ortadan
kaldirilmas1 ve konuyla ilgili olarak calismalarin gerceklestirilmesidir. Hollanda’da
hiikimet ve orgiitler; 15 iliskileri ve Orgiitlerdeki kimliklerin  tekrar
degerlendirilmesinde farkliliklarin yonetimini kaynak olarak gérmekte ve daha gok
sosyal sorumluluk, esitlik gibi kavramlarla ilgili olarak uygulanmaktadir. Isve¢’te de
ayni sekilde farkliliklarin yonetimi uygulamalari, orgiitlerde ekonomik getirilerden
cok esitlik saglamak amaciyla gerceklesmektedir. Finlandiya’da farkliliklarin
yonetimi ve buna bagli olarak farkli Ozellikler ile ilgili biiyiik problemler
yasanmadigr icin daha c¢ok yiizeysel calismalar gerceklestirilmektedir. Yeni

Zelanda’da; farkliliklarin yonetimi, yoneticiler ve iggiicii arasindaki gii¢ iliskilerini
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dizenlemeye odaklanmaktadir. Fransa’da ayrimcilik karsiti uygulamalar ile

farkliliklarin yonetimi uygulamalari paralel olarak gerceklesmektedir.

Son kertede, farkliliklarin yonetimi kavrami tiim diinyada, hem kiiresel hem
yerel anlamda giindeme gelen ve Onemi artan bir anlayis olarak yerini almis
bulunmaktadir. Fakat yine de bazi bakis agilari, farkliliklarin ydnetiminin her
kiiltirde kendine has oOzellikleri oldugunu, bunun o iilkenin ¢aligma sekilleri, is
yasami, siyasi, sosyal, yasal ve ekonomik yapisina gore diizenlendigini
vurgulamaktadir. Iste bu bakis agis1 esas alinarak ¢alismanin bir sonraki béliimiinde
Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi kavrami ele alinacaktir (Siirgevil, 2008(a): s. 214-
217; Merig, 2015: s. 117-123; Erdur, 2016: s. 87-90).

1.27. TURKIYE’DE FARKLILIKLARIN YONETIiMi

Iki kitay1 birbirine baglayan ve stratejik agidan énemli bir konumda yer alan
Tiirkiye; tarih boyunca bir¢ok uygarliga, farkli inanislara, farkli dil ve etnik kdkene
ev sahipligi yapmistir. Anadolu topraklarinda bir¢ok uygarlik kurulmus ve yasamis,
Osmanli Imparatorlugu birgok farkli 1rk, etnik kdken, din, dil, kiiltiir ile yiizyillar
boyunca huzur, hosgorii ve barig ortami igerisinde varligini devam ettirmistir.
Boylelikle Tiirk toplumu; hem kendi 6rf, adet ve kurallarini, deger yargilarini hem de
bir¢cok toplumun etkilerini yani farkliliklart barindiran, bir¢ok kiiltiiriin kaynastig1 bir
toplum olagelmektedir. Ayrica Tiirkiye’nin ticari ve Kkiiltiirel a¢idan 6nemli bir
noktada yer almasi ve jeopolitik konumu sebebiyle, ¢okuluslu orgiitler ve diger
ulkelerden Turkiye’ye yapilan yatirnmlarin arttign goriilmektedir. Tiim bunlar
farkliliklarin birlikteligi ve yonetimi agisindan, biiylik bir tarihi miras ve giizel
ornekler olarak kabul edilmektedir. Kisaca Tiirkiye; tarthi boyunca farkliliklara
hosgorii ile yaklasan bir toplum olup farkliliklarin yonetimi anlaminda, tarih boyunca
barindirdig1 farkliliklarla aslinda koklii bir gecmise sahiptir. Gegmisinde bir arada
yasayan farkli kiiltiirlerin varlig1 ve biitiin bunlarla birlikte aslinda Tirkiye, tiim

diinyaya yonetim bigimleri ve farkliliklarin yonetimi agisindan 6rnek gosterilebilir.

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi ve ayrimcilik ile ilgili kabul edilebilecek

bazi yasalar bulunmaktadir. Bunlar;
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- Anayasanin 10. maddesi “Herkesin, dil, irk, renk, cinsiyet, siyasi diisiince,
felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayrim gozetilmeksizin
kanun oniinde esit” denilerek ayrimciligin 6niine gecilmeye ¢alisiimaktadir.

- 2003 yilinda yiiriirliige giren, 4857 sayili Yeni Is Kanunu’nun 5. maddesi
“Dil, 1rk, cinsiyet, siyasal diisiince, felsefi inang, mezhep vb. sebeplere
dayali ayrim yapilamaz” demektedir ve bu maddeyle Tiirkiye yasal olarak
AB standartlarina ulasmustir.

Engelli, eski hikimlt gibi bireylerin hem kamuda hem de 06zel sektor
orgiitlerinde caligtirllmasi yasalarla zorunlu hale getirilmistir. Engelli bireyler igin
KPSS genel simavindan ayr1 bir sinav sistemi olusturularak engelli bireylerin kamuda
calismas1 kolaylastirilmaktadir. Is Kanunu ile kadinlara verilen dogum izni gibi
haklar, kadmlarin c¢alisma yasamina girmelerini ve devam etmelerini

kolaylagtirmaktadir.

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi ile ilgili olarak asagidaki maddeler 6rnek

gosterilmektedir;

- Avrupa Kalite Yoénetimi Vakfi’'nin kongresi Forum 2000’in ana temasi
“Farkliliklarin  bir arada yonetimi: Miikemmellige dogru bir kopri
(Managing Diversity: A Bridge to Excellence)” olarak agiklanmis ve 2000
yilinda Istanbul’da gergeklesmistir.

- Turkiye, Haziran 2006-Eyliil 2007 arasinda “Herkes Farkli — Herkes Esit
(All Different All Equal)” isimli bir Avrupa projesinde yer almistir.

- 4-6 Ekim 2006 arasinda gergeklesen 14. Ulusal Yonetim Kongresi’nde de
“Mozaik: Insan Yonetmek Sanattir” bashig: altinda farkli 6zellikler tastyan
insanlarin bu farkliliklarin1 koruyup, deger vererek birlikte is bagarmalarini
saglayacak yOnetim araclart ve farkliliklarin yonetiminin zorluklar
konusulmustur.

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi agisindan asagidaki gelismelerin yasandigi

sOylenmektedir:

- Kadinlarin is yasamindaki sayis1 ve 6nemi artmaktadir.
- Isgiiciiniin egitim seviyesi yiikselmekte ve orgiitlerde artik farkli bir kusak

caligmaktadir.
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- Toplumdaki degisimlerle birlikte farkli cinsel tercihlere sahip olan insanlar

yavas yavas bu tercihlerini daha rahat belli edebilmektedir.

- Farkli etnik kdken ve azinlik gruplara karsi biling ve duyarlilik artmaktadir.

- Avrupa Birligi’ne girme istegi Ozellikle ayrimcilik gibi konularda yeni

diizenlemeleri guindeme getirmektedir.

Tiirkiye ayn1 zamanda, Insan Haklar1 Evrensel Bildirisi (Universal Declaration
of Human Rights), Avrupa Insan Haklar1 Bildirisi (European Human Rights
Decleration), Avrupa Insan Haklar1 ve Temel Ozgiirlilkler Anlasmasi (European
Convention of Human Rights and Fundamental Freedoms), Her Turld Irk
Ayrimciliginin Onlenmesine iliskin Uluslararas1 Sozlesme (International Convention
on the Elimination of All Forms of Racial Discrimination / ICERD), Din veya Inanca
Dayanan Her Tiirlii Hosgoriisiizliigiin ve Ayrimciligin Onlenmesine iliskin Bildiri
(Declaration on the Elimination of All Forms of Intolerance and of Discrimination
Based on Religion or Belief), Ulusal veya Etnik, Dinsel veya Dilsel Azinliklara
Mensup olan Kisilerin Haklarina Dair Bildiri (Declaration on the Rights of Persons
Belonging to National or Ethnic, Religious or Linguistic Minorities), Kadinlara Kars1
Her Tiirlii Ayrimeiligin Onlenmesi Anlasmasi (Convention on the Elimination of All
Forms of Discrimination Against Women / CEDAW) gibi bazi bildiri ve anlagmalara

taraftir.

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi kavramindan daha ¢ok; insan kaynaklari,
kiiresellesme ve ¢ok uluslu isletmecilik kitaplarinda ve dergilerinde
bahsedilmektedir. Ayrica bazi {iniversitelerde insan kaynaklari yonetimi dersinin
iceriginde veya ayr1 bir ders olarak verilmektedir. Tiirkiye; tarihinden ve ge¢mis
tecriibelerinden yola ¢ikarak, farkliliklari oOrgiit icerisinde nasil bir arada tutup
yOnetebilecegini ve onlardan nasil yararlanacagini 6grendigi taktirde bu alanda
gelisme ve ilerleme kaydetmis olacaktir (Stirgevil, 2008(a): s. 218-223; B. Polat,
2015: s. 46; Merig, 2015: s. 124; ince vd 2015(a): s. 294-296; Memduhoglu, 2007: s.
21).
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IKINCi BOLUM

2. ORGUT IKLIiMI iLE iLGILi KURAMSAL CERCEVE

2.1. ORGUT KAVRAMI VE TANIMI

Orgiitler; birgok degisik yoniiyle ele alman ve ydnetim ve organizasyon
alaninda en ¢ok arastirilan, agiklanan kavramlardan birisi olarak kabul edilmektedir.
Orgiitleri; iiretim Orgiitii, yonetim orgiitii, hizmet orgiitii gibi ayrimlara tabi tutmak
miimkiindiir. Toplumlarin alt birimleri arasinda en Onemlisi olarak kabul
edebilecegimiz oOrgiitler, iki ya da ikiden fazla bireyin bir arada, uyumlu iliskiler
icerisinde, isleri paylasarak, ortak bir hedef i¢in ¢alistiklart kurumlar olarak

tanimlanmaktadir. Baska bir tanima gore orgiit; “is ve is”, “is ile insan” ve “insan ile

insan” arasindaki diizen ve diizenlemeler olarak ifade edilmektedir (Kizil, 2011: s.

79-80).

Orgiit kavrami TDK sézliigiine gore; Ortak bir amaci veya isi gerceklestirmek
i¢cin bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin olusturdugu birlik, tesekkiil, teskilat
seklinde tanimlanmaktadir (TDK, 2019). Schein; yapilacak isleri ve farkh
fonksiyonlar1 boliimlendiren, hiyerarsik yap1 icerisinde, bir grup insanin belirlenmis,
acik bir amacin gerceklestirilmesi adina es zamanlh faaliyet yiirtittiikleri yapilardir
seklinde bir oOrgiit tamimlamasi yapmaktadir. Etzioni ise Orgiitleri; bir amag
belirleyerek bu amaca ulagsmak adina kurulan ve c¢alisan toplumsal birimler olarak
ifade etmektedir. Parsons orgiit kavramini; ortaya koyulmus amaclara ulagmak icin
bir arada bulunan kisilerin olusturdugu sistem olarak tanimlamaktadir. Hicks, orgiit
kavramint tanimlarken bes Onemli faktdre wvurgu yapmaktadir, bu noktalar;
orgiitlerde Oncelikle mutlaka bireylerin bulundugu, bu bireyler arasinda iliskiler
oldugu, bu iliskilerin bir yap1 igerisinde diizenlendigi, Orgiitte calisanlarin
davraniglarinin nedeninin bireysel amaglar1 oldugu ve bu davraniglarin 6rgiitiin ortak
amaglarinm olusmasina etki ettigi seklinde bes ayr1 husustan olusmaktadir. Orgiit;
kisiler, yap1, gorev ve teknoloji boyutlarindan meydana gelmektedir (N. Arslan,
2004: s. 205). Insanlar mal ve hizmet iiretmek amaciyla bir araya gelerek, isbirligi

icerisinde, amaglar1 gerceklestirmede ara¢ konumunda olan 6rgiit ad1 verilen sistem



dahilinde c¢aligmaktadir. Belli bir amag¢ dogrultusunda kurulan orgiitler; ekonomik,
sosyal, kulttrel, dini, askeri veya siyasi bir amaca hizmet edebilirler, daha agik bir
anlatimla kar amaclh orgiit, kar amacli olmayan orgiit, askeri orgiit, kiiltiirel orgiit
seklinde nitelendirilebilmektedirler.  Orgiit; belli amaglar1  gerceklestirme
cergevesinde bir araya gelmis birden fazla insanin birlikte uyum i¢inde ¢alismasi i¢in
olusturulmus, orgiitlin, insanlarin, teknolojinin karsilikli etkilesim igerisinde oldugu,
kendine ozgii kiiltiirii olan yap1 olarak ifade edilmektedir. Orgiitlerin amaglarini
basartyla gerceklestirebilmesi i¢in  gerekli oOrgiit ikliminin  olusturulmasi
gerekmektedir. Orgiit; insanlarm gereksinimlerini karsilama amaciyla iiretim
faktorlerini uyum i¢inde birlestirerek, mal ve hizmet lretmek ve satigini
gerceklestirmek iizere kurulmus kurulustur. Orgiitte calisanlarin, isverenin ve
Orgiitiin hedefleri, beklentileri, degerleri ve ihtiyaclarmin ortak bir ¢ati altinda
bulusmasi gerekmekte keza bir herhangi bir seyi hedeflemeyen topluluklar orgiit
olarak kabul edilmemektedir. Bu anlatimlar dogrultusunda insanlarin hayatin her
alaninda ve hayatlar1 boyunca orgiitler kapsaminda faaliyetler gerceklestirdiklerini

sOylemek miimkiin olacaktir (Bilir, 2005: s. 5).

Orgiitlenme kavrami ise; iiretim girdilerini, orgiitin amagclarma ulasma
dogrultusunda en elverisli sekilde diizenleme ve kullanma anlamina gelmektedir.
Orgiitlenme ayrica; orgiit gatis1 altindaki ¢alisanlara belli gorevler, sorumluluklar ve
yetkiler vermektir. Orgiitlenme; ekonomik kaynak ve insan kaynaklarini; verimlilik
elde etme yoniinde diizenleme, gruplara ayirma seklinde gerceklesmektedir (Kizil,

2011: s. 79-80; Yahsi, 2014: s. 5).

Orgiitleri tiirlerine gore ayrrdigimizda karsimiza dort farkli orgiit tiirii
cikmaktadir. Bu tiirlerden birincisi, bigimlerine goére orgiitler; formal ve informal
olarak ikiye ayrilmaktadir. Ikinci Orgiit tiirii amagclarina gore orgiitler; iiretim
orgiitleri, politik orgiitler, birlestirici ve sosyal orgiitler, kar amagh 6rgiitler olarak ele
almmaktadir. Ugiincii orgiit tiirii; dlgeklerine gore orgiitler; kiigiik, orta ve biiyiik
Olgekli oOrgiitler olarak iige ayrilmaktadir. Son orgiit turt; mdalkiyetlerine gore
orgiitler; kamu orgiitleri ve 6zel sektor orgiitleri olarak siiflandirilmaktadir (Giin,

2016: s. 5-6; Karcioglu, 2001: s. 266; Oge, 2001: s. 133).
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2.2. ORGUT IKLiMi

Orgiitler ile ilgili yazinda, 1950°li yillar itibariyle sdzii edilmekte olan érgut
iklimi kavrami; sosyal bilimler ile is hayatim1 birlestiren ¢alismalar sonucu ortaya
cikan, meteorolojiden; psikolojiye, sosyal psikolojiye, sosyal bilimlere aktarilan bir
kavramdir. Orgiit iklimi; &rgiitteki ortami, orgiitii anlatan, ona bir karakter katan
duygular, diislinceler ve davraniglart ifade etmektedir (Deniz ve Coban, 2016: s.
453). Psikolojik iklim kavrami 1960’11 yillarda Gellerman tarafindan sanayi
psikolojisine getirilmistir ve ilk olarak Gellerman, agiklamalarinda orgiitiin kisiligi
ve iklimi iizerinde durmaktadir. Orgiit kisiliginin kendine 6zgii oldugunu belirtmekte
ve bu durum orgiitii diger orgiitlerden ayiran bir 6rgiit ortami yaratmaktadir. Bunu
orgiitlin kisiligi olarak ifade eden Gellerman kisiligin; orgiitiin ekonomik ve yonetsel
durumunun, tarihsel faktorlerin ve Orgiitte hakim olan c¢alisanlarin etkisiyle
olustugunu belirtmektedir (Ertekin, 1978: s. 19). Daha oOnceleri sanayi ve orgiit
psikolojisi, oOrgiitsel davranig gibi alanlarda arastirilmakla birlikte gilinlimiizdeki
anlamma en yakin sekilde 1958 yilinda Argyris tarafindan arastirilmis olan o6rgiit
iklimi; Orgiitiin  psikolojik 6zelliklerini agiklayabilmek amaciyla kullanilmis
bulunmaktadir (Go¢men ve Tekin, 2018: s. 945). Orgiit iklimi ile ilgili arastirma ve
calismalarin temeli psikolojidir ve ayrica ve Kurt Lewin’in “Alan Teorisi” bu
calismalara kaynaklik etmektedir. Orgiitiin dzelliklerinin calisanlar iizerinde ne gibi
etkileri oldugunu ve bu 6zellikleri calisanlarin ne tiirde algiladigini agiklamaktadir

(Aydogan, 2004: s. 13).

Orgiit iklimini, cografi kavram olan iklim kelimesi ile benzestirecek olursak;
iklim igerisinde bulunan sicaklik, riizgar, nem, hava basinci, yagis gibi Ozellikler
orgiite uyarlandiginda, orgiit iklimi; arkadaglik ortami, birbirine destek olma, risk
alma gibi Ozelliklerle ifade edilmektedir. Fakat iklim sozcigii sadece cografi
anlamlar tasimaz ayrica c¢alisanlarin bir orgiitii nasil anlamlandirdigini ve ifade
ettigini de belirtmektedir. Iklim; ozellikleri itibariyle orgiitiin, kisileri ve onlarin
kisiliklerini ne yonde etkiledigini agiklamaktadir. Orgiit iklimi; ¢alisanlar arasindaki
iligkiler, orgiitiin hedeflerine ulasip ulasmamasi, ¢alisanlarin istek ve beklentilerinin
karsilanip karsilanmamasi ve Orgiitiin bulundugu ¢evre ile birlikte sekillenmektedir.
Orgiit ikliminin niteligi, orgiitteki calisma atmosferinin nasil oldugunu anlamaya

yardimc1 olmakta, orglitte yapilan is ve etkinlikler i¢in yol gdsterici kabul edilmekte
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ve Orgiitte yoneticiler de dahil olmak iizere biitiin calisanlarin davraniglart ve
uygulanan politika orgat iklimini meydana getirmektedir. Calisanlarin Orgiit
hakkinda; kisilere verilen sorumluluk, orgiitiin yapisi, uyumlu is ortami, verilen
destek ve odiiller, performans Olgiitleri, gerginlikler, orgiite baglilik duygusu gibi
konular hususunda diisiindiikleri ve hissettikleri orgiit iklimini tanimlamaktadir.
Orgiit iklimi 6rgiitte ¢alisanlarin drgiitiin psikolojik yapisi ve ortamina dair algilart
gibi bir tanimla da agiklanmaktadir. Bu agidan bakildiginda orgiitte g¢alisanlara
verilen deger, onlar1 baz1 6nemli konularda s6z sahibi yapma gibi noktalar Orgut
iklimini olumlu yénde etkileyecektir. Orgiit iklimi ile 6rgiit calisanlari arasinda
baglanti ve etkilesim olmaktadir. Calisanlarin moral ve motivasyonlari,
performanslari, 6rgiite olan bagliliklar1 6rgiit ikliminden etkilenmekte bu 6zelliklerin
yuksek olmasiyla birlikte de orgiit iklimi saglikli ve olumlu hale gelmektedir. Fakat
orgiit iklimi her ¢alisan tarafindan beklentileri dogrultusunda olumlu ya da olumsuz
olarak degerlendirilebilmektedir. Calisanlarin algisi; Orgilitin -~ ortamina  ve
degerlerine, Orgiitle ilgili bilgilere gore sekillenmekte ve bu algi sonucunda orgiit
iklimini; ise yonelik, insana yonelik, iligkilere yonelik, destekleyici ya da yenilik
yonelimli olarak kavramaktadirlar. Bu kavramada orgiitle ilgili degiskenlerin de
etkisi bulunmaktadir. Calisanlar da bunun sonucunda kafalarinda bir 6rgiit iklimi
yaratmakta ve bu iklim isgorenlerin performanslarina, yaraticiliklarina,
verimliliklerine kisaca basarilarina etki etmektedir (Kizil, 2011: s. 81-83; Tutar ve
Altindz, 2007: s. 197; Akbulut ve Kutlu, 2016: s. 256). Orgiitiin psikolojik ortam1 ve
calisanlarin bu ortama yodnelik ortak algis1 orgiitiin iklimini agiklamaktadir. Orgiit
ikliminin; Orgiitlerin i¢cinde yer aldig1 c¢evreye ve rekabet kosullarima ayak
uydurmasinda, kaliteli isgiicli tarafindan tercih sebebi olmasinda, varligini devam
ettirebilmesinde biiylik etkisi bulunmaktadir. Bunlar disinda; calisanlarla orgiitiin
hedeflerinin uyumlu hale getirilmesinde, orgiit icinde olusan ¢atigsmalarin
¢oziilmesinde, calisanlarin davranislarinin yonlendirilmesinde ve Orgiitiin gelisim

saglamasinda da biiyiik rolleri bulunmaktadir (Yahsi, 2014: s. 7-8).

Orgiit iklimi kavramimnin kullamlmasi ve arastirmalara konu olmasi 1960’1l
yillarda baglamis, Lewinian ise iklim kavraminin temelini olusturmus bulunmaktadir.
Iklim arastirmalar1 igin temel olan kavram; Lewinian’in, insanlifin {iriinii olarak

belirtmis oldugu davranis kavrami olarak kabul edilmektedir (Giin, 2016: s. 12-13).
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Literatiirde orgiit iklimi ile ilgili bir¢gok arastirmaci ve yazar tarafindan yapilmig

aciklamalar bulunmaktadir. Asagida bu tanim ve agiklamalara yer verilmektedir:

Psikolojik iklim, orgiit kiiltiirii ve sirket kisiligi gibi bazi1 betimleyici terimler
kullanilarak 6rgiit iklimi anlatilmaya calisilmaktadir. Orgiit iklimi orgiitiin icsel
ozelliklerini ifade etmektedir. Orgitler; normlari, degerleri, sistemleri, politikalari ve
uygulamalar yerlestikge bu dogrultuda kendilerine has bir kisilik gelistirerek bu
kisilik cercevesinde hem oOrgiitte ¢alisanlara, hem yeni ¢alismaya baglayanlara hem
de orgltin cevresine etki etmektedir. Orgiitiin kisiligi, yapisi, amagladiklar1 ve
yapilan isin Ozellikleri, sartlar1 birbirleriyle etkilesime girerek Orgiitiin iklimini
olusturmaktadir. Orgiit iklimi ise orgiitii, sadece o orgiite ait bir kisiligin sahibi
yapmakta ayrica c¢alisanlarin tutum ve davraniglarini etkilemektedir. Odak noktasini
birey ve bireyin davraniglar1 yapan orgiit iklimi kavrami psikolojik bir yaklasim
seklinde kabul edilmektedir. Bu kavram; ¢evre, kiiltiir, ortam, atmosfer, duygu ve
hava kavramlariyla es anlamli olarak goriilmektedir. Orgiit iklimi dahilinde;
calisanlarin Orgiitiin amaglarini igsellestirmesi, inan¢ ve normlara uygun iligkiler
kurmasi, deger yargilarim1 kabul etmesi ve kendisinden beklendigi sekilde
davranmasi gibi hususlar ele alinmaktadir (Dénmez ve Korkmaz, 2011: s. 174;

Ertekin, 1978: s. 18).

Litwin ve Stringer; orglit iklimi kavramini; orgiit ve cevresi ile ilgili
calisanlarin algiladigi ve onlarin davraniglarint ve motivasyonlarin1 etkileyen
Olciilebilir nitelikte 6zellikler, olarak ifade etmektedir. Owens ise tanimlamasinda
Orgiit iklimini ii¢ boyut altinda agiklamaktadir. Ik boyut olan ekolojik boyut; drgiitiin
yapisini ve ekonomisini kapsamaktadir. Tkinci boyut cevre boyutunda; ¢alisanlarla
ilgili bireysel olan her sey ayrica Orgiitiin sosyal yoOniinii ifade eden ortami
bulunmaktadir. Son boyut olan kiiltlir boyutunda ise; ¢alisanlarin duygu, diisiinceleri
ve inanglari, deger yargilari yer almaktadir. Mullins’in 6rgiit iklimi agiklamasinda
calisanlar ve orgiit iklimi karsilikli olarak birbirini etkilemektedir. Orgiit iklimi
calisanlarin  motivasyonlarini, birbirleriyle olan iligkilerini, davranislarini,
performanslarini etkilerken, orgiitii etraflica saran atmosfer olarak tanimlanan Grgiit
iklimi, calisanlarin moral ve motivasyonlaria olumlu etki ettik¢e onlarin orgiite olan
bagliliklarini, olumlu hislerini ve iyi niyetini glglendirecek, bu yiiksek motivasyonda

orgiit iklimini olumlu etkileyecektir. Halpin; "birey i¢in kisilik ne ise, orgiit i¢in de
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iklim odur" diyerek orgiit iklimini 6rgiitiin kisiligi olarak kabul etmektedir. Victor ve
Cullan 0Orgut ikliminin, 6rgiitte ¢alisanlarin davranislarini agiklamak ve analiz etmek
icin kullanildigimi ifade etmektedir. Genel anlamda kabul gbren tanimina gore
Landy; orgiitiin 6zelliklerinin nesnel fakat onu algilayan c¢alisanlarin orgiite dair
fikirlerinin 6znel oldugunu ifade etmektedir. Orgut iklimini; o6rgutiin nesnel
Ozelliklerinin ¢alisanlar tarafindan algilanma sekli ile ilgili olarak tanimlamaktadir.
Orgiit iklimi; c¢alisanlarin orgiitiin kisiligine dair kisisel goriisleri olarak ifade
edilmektedir. Bir orgiitiin yapisi, hiyerarsik iliskiler, iletisim sekilleri, statii ve giiciin
kullanim sekli orgiit iklimi icerisinde anilmaktadir (Fettahlioglu ve Yasan, 2017: s.

102; Karcioglu, 2001: s. 269).

Lewinian’in insanlarin iirlinii olarak bahsettigi davranis kavrami iklim ile ilgili
arastirmalar ig¢in bir altyapr olusturmakta boylelikle Lewinian orgiit iklimi
kavraminin da temelini olusturmaktadir (Halis ve Ugurlu, 2008: s. 103). Schneider
orgiit iklimi kavramini; ¢alisanlarin orgiit igerisinde edindigi ve yasadigi tecriibelere
gore Orgut cevresini tanimlamalari ve Orgiitiin politikalari, uygulamalari, kurallar1 ve
sistemleri hakkindaki algilar1 seklinde agiklamaktadir (Ari, 2011: s. 2-3). Jackofsky
ve Slocum’a gore Orgiit iklimi; ¢alisanlarin orgiit i¢erisinde meydana gelen olaylari,
sistemleri, uygulamalari, orgiit ile ilgili bilgileri anlamlandirmalarina yardimci
olmaktadir (Go¢men ve Tekin, 2018: s. 945). Silva orgiit iklimi kavramini; orgiitiin
degerleri, inanglari, normlari, faaliyetleri ve prosediirlerine dair calisanlarin ortak
algilar1 olarak tanimlamaktadir. Orgiit ikliminin yapilan birgok farkli tanimina
dayanarak; yazili olmayan, calisanlar1 ortak degerler ve calisma prensipleri altinda
birlestirerek Orgiite biitiinliik kazandiran ve onlarin etkilesim ve iletisim sekillerini
belirleyen, calisanlarin davranis sekillerini ve Orgiit i¢in 6nemli olani belirten,
orgiitlin kimligini olusturan ve ¢alisanlarin Orgiite ait hissetmesini saglayan, yol
gosterici  Ozelliklere sahip oldugu goriilmektedir (Giin, 2016: s. 10-11). Lugz;
bireylerin calisma ortami olarak isim verdikleri ortamin 6rgiit iklimi ile ayn1 anlama
geldigini, yani Orgiit ikliminin kurumsal ortam seklinde ifade edilebilecegini
belirtmektedir (Kirilo vd 2018: s. 609). Tirkiye acisindan kavrami
degerlendirdigimizde ise; oOrgiit iklimi ile ilgili ilk arastirmalari baglatan Ertekin
tarafindan; Orgiite dair calisanlarin algilar1 ve onlarin davranislar {izerinde etkisi

olan, orgiite hakim ozellikler, orgiite kisilik ve kimlik kazandiran unsur olarak ifade
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edilmektedir (Ertekin, 1978: s. 19). Schneider ve Reichers o6rgiit iklimini; ¢alisanlarin
statii fark etmeksizin, orgiitiin politikalari, uygulamalari, siiregleri ve sistemleri ile
ilgili olarak paylastig1r ortak algilar seklinde agiklamaktadir. Abbey ve Dickson;
yoneticilerin politika ve faaliyetleri, eylemleri sonucu meydana gelen 6rgutin
niteligini, orgiit iklimi olarak aciklamaktadir. Forehand ve Gilmer o6rgiit ikliminin;
calisanlarin davraniglarini etkileyen, siirekli ve degismez, orgiitii diger orgiitlerden
ayiran, orgiitii betimleyen &zellikler toplami oldugunu sdylemektedir. Orgit iklimi,
Orgiitlin sistemi, yapisi, amaglari, yonetim sekli gibi orgiitsel kosullardan etkilenerek
meydana gelmektedir. Orgiit iklimi calisanlarin; orgiitiin politika ve kurallariyla,
diger calisanlarla, orgiitsel yap1 ve siireclerle etkilesiminin ortaya ¢ikardigi genel
goruntiden meydana gelmektedir (Akdemir, 2017: s. 24-25; Ertekin, 1978: s. 19).
Bazi orgilitler zaman icerisinde kendilerine has bir kisilik meydana getirerek bu
kisilikle c¢evrelerini etkilemektedir. Kisilik, oOrgiitiin amaglart ve yapisi, isin
gerektirdikleri birbirinden etkilenerek oOrgiit iklimini olusturmakta ve bu iklim
calisanlarin davraniglarini etkileyerek hem kisi hem oOrgiit i¢in biiyilkk Onem
yaratmaktadir. Orgiit iklimi; orgiitii kendine has ve kendine ait bir kimlik sahibi
yapmaktadir (Ertekin, 1978: s. 18). Orgiit iklimi; orgiitin calisanlara, bireylere
hissettirdigi duygu ve diisiincelerdir (Bilir, 2005: s. 28). Orgiit iklimi, ¢aliganlarin
orgiitten ve yaptiklari isten memnun olup olmadigini, i doyumunun ne oranda

gerceklestigini ve beklentilerinin karsilanma derecesini ifade etmektedir (Salatan,
2017: s. 6).

Orgiit iklimi; calisanlarin orgiitiin  ozellikleri ve sistemleri ile ilgili
diistindiikleri, bakis agilar1 yani caliganlara yonelik olarak tanimlanmaktadir. Litwin
ve Stringer orgut iklimi ile ilgili incelemelerinde iklimin; ¢alisanlar1 motive ettigini
ve bu motivasyonun davraniglara yansimasmi sagladigin1 ifade etmektedirler.
Yapilan ilk c¢aligmalarda genellikle Orgiit iklimi; calisanlarin  Orgiitle ilgili
algiladiklari, orgiitiin 6zellikleriyle ilgili diisiindiikleri olarak aciklanmaktadir. Fakat
daha sonra ¢aligmalar arttik¢a ve gelistirildikge, orgiitiin 6zelliklerinden ¢ok kisilerin

algilarina ve diisiincelerine 6nem verilmeye baslanmistir (Ergeneli, 1995: s. 188).
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Orgiit iklimi; calisanlarin, drgiitiin uygulama ve politikalarina, sistemleri ve
stireclerine, Orgiitte meydana gelen olaylara yiikledikleri ortak anlami ifade
etmektedir (Ehrhart ve Schneider, 2016: s. 1). Orgiit iklimi; o 6rgtiun kultiriine gore
sekillenen, orgiitiin havasi ya da atmosferi olarak tanimlanmaktadir. Orgiit iklimi;
orgiitiin kimligini olusturan, ¢alisanlarin davraniglarini bigimlendiren ayni zamanda
kendisi de ¢alisanlardan etkilenen, orgiit tiyelerinin algiladigi 6rgiite hakim olan hava
olarak agiklanmaktadir (Yalginsoy ve Zincirkiran, 2016: s. 1189). Bir bagka
aciklamada ise orgiit iklimi; bir orgiitiin kisiligi gibi ifade edilmektedir. Bir insanin
kisiliginin; o insanin diisiince ve davranislarini sekillendirerek onu diger insanlardan
aywrip farklilastirdigr gibi orgiitiin kisiligi de onu diger orgiitlerden ayirip farkli
kilmakta, calisanlarinin tutumlarini, degerlerini sekillendirmektedir (Gok, 2009: s.
590). Tim orgiitler kendi iklimini kendisi olusturmakta ve bunun i¢in; Orgiitte yer
edinmis degerler, inamislar, kurallar ve amaglardan yararlanmaktadir. Orgiitsel
iletigim, ¢alisanlarin motivasyonu, liderlik bigimleri gibi unsurlar 6rgiit iklimi igin
belirleyici olmaktadir (Yahsi, 2014: s. 9). Biitiin orgiitlerin kendilerine 6zgi
ozellikleri, ic cevresi ve bir iklimi bulunmakta ve érgutlerin bu kendine 6zgu iklimi;
orgiitiin i¢ ve dig gevreyle olan iligkilerini, is yapma sekillerini, fiziki durumunu,
calisanlarin birbiriyle olan iligkilerini ve her c¢alisanin kimligini kapsamaktadir
(Karadag vd 2008: s. 64). Orgiit iklimi {izerinde; yonetsel degerler, drgiitiin hedefleri,
yapist, sistem ve politikalari, iletisim bi¢imi, ¢alisanlarin bireysel ozellikleri, drgiitiin
fiziki ve cografi konumu etkili olmaktadir (Gilin ve Soyiik, 2017: s. 41). Ayrica
degisken Ozellige sahip Orgiit iklimi; Orgiitsel ve psikolojik siirecler, Orgiitiin

performansi gibi faktorlerle belirlenmektedir (Sokol vd 2015: s. 279-280).

Orgiit iklimi kavrami; calisanlarin, orgiitiin degerleri, kurallari, sistemleri,
faaliyetleri ve uygulamalar ile ilgili ortak algilar1 olarak ifade edilmektedir.
Calisanlarin  orgiit iklimi ile 1ilgili algilari; onlarin etkinlik, verimlilik, basar
diizeyleri kisaca performanslarim etkilemektedir (Akbulut ve Kutlu, 2016: s. 257).
Orgiit iklimi; ¢alisanlarin, orgiitiin amagclarini ve deger yargilarmi kabul edip
i¢sellestirmelerini, kurallara uygun ve beklentiler dogrultusunda davranislar gosterip,
bu yonde iliskiler kurmalarini saglamaktadir. Orgiit iklimi calisanlarin davranislar:
tizerinde etkili olurken bir yandan da onlarin davranislarindan etkilenmekte ve bu

sekilde olusum gostermektedir (D'Alleo ve Santangelo, 2011: s. 1609). Ayrica orgiit
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iklimi; Orgiitiin performansini arttirarak orgiitsel ciktilarin belirleyicisi konumunda
yerini almaktadir (Rogg vd 2001: s. 435). Orgiit ikliminin 6zellikleri, olumlu bir
orgiit iklimi isgéren motivasyonunu arttiracak, motive olmus ¢alisanlarin
performansi, sonu¢ olarak Orgiitiin verimlilik ve etkinligi artacaktir (Gok, 2009: s.
592). Orgiit iklimi, orgiitte gdrev alanlarin kisisel dzelliklerine, drgiitiin yapisina ve
orgiitiin iginde yer aldigi ¢evrenin Ozelliklerine gore belirlenmekte yani bireysel,

orgiitsel ve cevresel 6gelerden etkilenmektedir (N. Arslan, 2004: s. 206).

2.3. ORGUT IKLIMINIi ETKILEYEN VE BELIRLEYEN FAKTORLER

Orgit iklimini etkileyen bircok faktor bulunmakta ve bu faktorlerin etkilerinin
ayr1 ayr1 degerlendirilmesi gerekmektedir. Orgiit ikliminin degiskenleri i¢ ve dis
faktorlerden olugsmakta ve her oOrgiitiin kendine has 6zellikleri sebebiyle farklilik

gostermektedir. Asagida bu degiskenler ele alinmaktadir.

2.3.1. Yonetsel Degerler

Butln Orgutlerde; yonetimin davranislari, becerileri, ilgilendigi alanlar kisaca
Orgiiti yonetme tarzi o Orgiitiin yonetsel anlayisini olusturmaktadir. Yonetsel
degerler; orgiitlerin kendilerine 6zgii deger ve davramiglart sonucunda ortaya
cikmakta ve Orgiit ikliminin meydana gelmesinde onemli etkileri bulunmaktadir.
Ayrica caliganlarin Orglitiin nasil yonetildigi ile ilgili algilar1 da Orgiit iklimini
etkilemektedir. Yonetsel degerler; kararlar etkileyecek eylemlere yol acar bundan
dolay1 orgiit iklimi iizerinde etkili olmaktadir. Orgiitin formal ya da informal,
otoriter veya demokratik ve bireysel ya da dost canlis1 olmas1 konusunda, yonetimsel
degerler ve calisanlarin bunlara yonelik algisinin etkisi bulunmaktadir. Basarili
orgiitlerin yonetsel degerleri arasinda; islerin yonetilmesi hususunda belli bir
felsefenin yer edinmis olmasi, temel yonetim degerlerinin tiim Orgiit tarafindan
benimsenmesi ve bu ozelliklerin siirekli kontrol edilerek degisen durumlara ayak
uydurabilir 6zellikte olmasi ve oOrgiitsel degerlerin tiim orgiit tarafindan bilinerek

kabul edilmesi gibi 6zellikler sayilmaktadir.
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2.3.2. Liderlik Turu

Orgiitiin liderlerinin; otoriter, demokratik ya da tam serbesti seklinde
uyguladiklar1 liderlik bi¢imi orgiit iklimini hatta Orgiitiin tamamini etkileyecektir.
Liderlerin davraniglarinin ve bu davranislarin olusturdugu orgiit siirecleri, orgiit
iklimini ve calisanlarini biiyiik oranda belirlemektedir. Farkli liderlik davranislari,
farkli davraniglarla karsilik gorecek ve orgiit iklimi de buna gore sekillenecektir.
Oncelikle 6rgitte hakim olan iklim, liderleri ve astlarm etkileyecek bununla birlikte
lider ve astlarin uyumlu iligkisi 6rgiit iklimini olumlu yonde etkileyecektir. Astlarinin
orgiitsel kararlara katilimin1 saglayan ve onlara giivenen bir liderin bulundugu orgiit
iklimi ile tim 6nemli kararlari1 kendisi alan ve stirekli denetim halinde olan bir liderin
yonettigi orgiit iklimi arasinda 6nemli farklar bulunmaktadir (Ergeneli, 1995: s. 189-

190; Karcioglu, 2001: s. 275; Giin, 2016: s. 25-26).

2.3.3. Ekonomik Sartlar

Orgiitiin ekonomisinin iyi oldugu ve gelisim gosterdigi, bilyiimeye gittigi bir
zaman diliminde yoneticiler daha cesaretli ve risk almaya yonelik olur ve calisanlar
bundan olumlu etkilenirken, orgiitiin ekonomik kayiplara ugradig, kiiciilmeye gittigi
zamanlarda ise yoneticiler daha tutucu Kkararlar alir, biitgeler siki olur, yeni ve
yaratict fikirler dnemsenmez iken, ¢alisanlar bu durumdan olumsuz etkilenecektir

(Kizil, 2011: s. 84; Karcioglu, 2001: s. 275).

2.3.4. Orgiit Yapisi

Orgiitte yapilmas1 gereken islerin formal bir sekilde gruplandiriimasimi ve
diizenlenmesini, boliimlere ayrilmasin1 ve g¢alisanlar arasindaki hiyerarsiye dayali
iliskileri ifade etmektedir. Her Orgiitiin kendi orgiitsel yapis1 vardir ve bu orgiitsel
yap1; c¢alisanlarin i doyumu duymalarinda temel rolii olan insan kaynaklari
politikalarindan olugmaktadir. Harvey orgiitsel yapinin tanimi ve boyutlart igin;
uzmanlasmis alt boliimler, otorite kademelerinin sayisi, calisanlarin sayisi iginde
yoneticilerin oran1 ve Orgiitteki program spesifikasyonu seklinde agiklama

yapmaktadir. Duncan tarafindan belirtilen orgiitsel yapt boyutlari ise; is bolimii,

108



karar siireglerine katilim, kisisel olmayan, otorite hiyerarsisi ve bi¢imsellestirme

olarak sayilmaktadir.

Orgiitsel yapiy1 etkileyen i¢ cevre faktdrleri olarak; vizyon, misyon, yapilacak
i3, kullanilan teknoloji, ¢alisanlarin 6zelligi sayilmaktadir. Dis ¢evre faktorleri ise;
misteriler, pazar ortami, teknoloji, rekabet, devlet miidahalesi, sosyo-kiltlrel
kosullar seklinde belirtilmektedir. Ayrica bu i¢ ve dis ¢evre faktorleri orgiit iklimine
etki etmektedir. Orgiitsel yapiy1 belirten faktorler ise; yapisal ve cevresel dzellikler,

orgiitsel iklim ve bigimsel 6zellikler olarak sayilmaktadir.

Yaratict bir orgiit iklimi altinda, kalite algisinin olusmasi i¢in orgiitsel yapinin;
orijinal, stratejik ihtiyaglar1 karsilayabilen, esnek yapili, rehber niteliginde, yaraticilik
potansiyellerini ortaya ¢ikarma amaciyla hiyerarsik 6geleri en aza indirecek nitelikte,
iletisimi giiclii 6zellikte olmasi gerekmektedir. Orgiit yapis1 ve 6zellikleri ¢aliganlarin
davraniglarini, birbirleri ile olan iliskilerini, iletisimlerini dolayisiyla da oOrgiit
iklimini etkileyecektir. Orgiitiin yapis1 kat1 ve degismez kural, prosediirler ve yazili
olarak belirlenmis iligkilerden ortaya ¢ikmissa bu Orgiit resmi, kisisel olmayan ve
soguk iklim seklinde goriilmekte fakat etkisi daha yuksek burokratik bir orgit
olmaya yonelmektedir.

2.3.5. Orgut Uyelerinin Ozellikleri

Kisilik; bireylerin fizyolojik, zihinsel ve ruhsal 6zelliklerinin tamami seklinde
tanimlanmakta ve tiim bireylerde farklilik gostermektedir. Kisilik sayesinde
calisanlarin davraniglari, durumlara, olaylara verdikleri tepkiler farkli gelismekte ve
bu bireysel 6zellikler orgiit iklimini de etkilemektedir. Calisanlarin yasi, egitim
durumlari, fiziksel ve zihinsel yeterlilikleri, istekli olup olmamalari gibi 6zellikleri
farkl1 6rgiit iklimleri olusturacaktir. Orgiitte calisanlarin yas, cinsiyet, egitim diizeyi,
dil, rk, deneyim gibi faktorlerde farklilik gostermesi orgiit iklimini etkileyecektir.
Calisanlarin kisilikleri orgiit iklimine katki saglayacak, orgiitin sosyal etkinliklerine

katilan tiyelerle birlikte daha dostca bir orgiit iklimi olusacaktir.
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2.3.6. Sendikalasma

Orgiitte calisanlarin bir sendikaya iiye olup olmamas1 veya bir sendikanin var
olmas1 ya da olmamas 6rgiit iklimini etkileyecektir. Orgiit iiyeleri bir sendika igin oy
kullanirsa veya bir anlasma imzalanacak olursa yani calisanlarin sendikalasma
hareketleri, calisanlar ve yoOneticiler arasindaki iliskiyi etkileyecek ve daha bigimsel

ve muhalif bir ortam olusacaktir.

2.3.7. Orgiitiin Biiyiikliigii

Orgitiin  biiyiik olmas1 6rgiiti daha bicimsel, biirokratik, kurallara ve
prosediirlere bagl hale getirecek, ¢alisanlarin yaraticiligi, bir arada uyumlu olusu ve
iligki kurmalar1 zorlagacaktir. Bunun aksine kiigiik orgiitlerde iliski kurmak daha
kolay ve iliskiler samimi, ast-list birbirine daha yakin ve calisanlar diisiincelerini
kolaylikla dile getirebilmektedir. Kiiciik bir oOrgiit daha yaratici, yenilik¢i ve
birlestirici olacaktir. Iste bu tarz durumlar &rgiitiin iklimine etki edecektir (Kizil,

2011: s. 85; Oge, 2001: s. 136-137; Giin, 2016: s. 27-31).

2.3.8. isin Tabiati

Yapilan isin ve o endiistrinin cesitleri esi olmayan bir Orgiit iklimi
olusturacaktir. Kirsal toplumlarda yapilan tarim, ciftgilik, gida tiretimi gibi isler ile
biiylik kentlerdeki bankacilik, finans orgiitleri gibi orgiitlerin iklimi biiytik farklilik
tastyacak ve isler buna gore yonlendirilecektir. Yapilan isin nasil yapildigi, neler
gerektirdigi, 6zellikleri ¢alisanlarin davranislarini ve orgiit iklimini etkilemektedir

(Kizil, 2011: s. 86; Karcioglu, 2001: s. 275-276).
Bunlara ek olarak asagidaki degiskenler sayilmaktadir:

Orgutsel Amagclar: Tim orgutlerin mutlaka bir kurulus amaci bulunmakta ve
hatta Orgiit tanim1 da; belirlenen amaglar1 yerine getirmek {izere bir araya gelmis
insanlarin diger gerekli 6zelliklerle olusturduklar: yap: seklinde yapilmaktadir. Her
orgiitin en temel hedefi; belirledikleri amaglar1 yerine getirmektir. Orgiitiin
amaclarinin, i¢inde yer aldig1 toplum i¢in ifade ettigi deger, orgiit ikliminin meydana

gelmesinde biiyiik rol oynamaktadir. Toplum; Orgiitiin amaclara yiiksek oranda
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deger veriyorsa bu durum orgiit iklimini olumlu yonde etkileyecek, eger toplum bu
amaglara yeteri kadar deger vermiyorsa Orgiit iklimi bu durumdan olumsuz

etkilenecektir.

Orgiitsel Iletisim: Cok yonlii olarak kurulmus iletisim diizeni; drgit icerisinde
kisiler ve boliimler arasinda ayrica Orgiitin dis ¢evresi ile iliskilerinin
diizenlenmesinde, oOrgiitiin isleyisi ve bu siirecin uyumlu ve verimli sekilde
ilerlemesinde &nemli rol oynamaktadir. Orgiitsel iletisim seklinin; kurum iginde
calisanlara ve Orgute yeni Uye olanlara, orgut kaltara ile benimsetilmesi
gerekmektedir. Yonetim ve yoneticiler i¢in; sorunlarin ¢oziimiinde ve yonetim
fonksiyonlarmin islemesinde, iletisim ve iletisim sekli biiyiik 6nem arz etmektedir.
Orgiitsel iletisim; orgiitsel baglihgi ve performansi arttirmak, catismalari ¢dziime

kavusturmak gibi faydalariyla birlikte 6rgiit iklimini etkilemektedir.

Orgiitiin  Cografi Konumu, Fiziki Yerlesimi ve Diger Faktorler: Cografi
konum, fiziki yerleske, orgiitiin biiyiikliigli, ¢alisanlarin davranisi gibi faktorler de
orgiit iklimi iizerinde 6nemli rol oynamaktadir ve orgiitlerin, rekabet kosullarinin iist
seviyede oldugu piyasada varligini devam ettirebilmek ve basarili olmak i¢in
kendilerini etkileyecek tiim faktorleri dikkate almas1 gerekmektedir. Orgiitiin konum
olarak kolay ulasilabilir olmasi, 1s1s1, aydinlatma sekli, giirtiltii seviyesi gibi fiziki
faktorler performans ve verimlilige etki edecek, orgiit iklimini olumlu ya da olumsuz

yonde etkileyecektir (Gin, 2016: s. 26-32; Akdemir, 2017: s. 36).

Orgut iklimini; 6rgiitiin yapisi ve amaglari, 6diil sistemi, orgiitiin degerleri,
kurallari, ¢evresi, Orgiitteki iletisim ve calisanlarin 6zellikleri etkilemektedir
(Demirez ve Tosunoglu, 2017: s. 74). Orgiit iklimini meydana getiren degiskenler

Forehand tarafindan asagidaki sekilde ele alinmaktadir:

- Cevresel degiskenler: Kisilerin kendisinden kaynaklanmayan, digaridan
gelen ve etki eden degiskenlerdir. Orgiitiin yapis1 ve biiyiikliigii, i¢inde yer
aldig1 cevre, yasalar, kanunlar, ekonomik durum, sendikalasma diizeyi,
Orgutln faaliyet gosterdigi alandaki yap1 gibi unsurlar ¢evresel degiskenlere

ornek olarak gosterilmektedir.
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- Kigsisel degiskenler: Orgiitte ¢alisanlarin bilgi ve beceri, yaklasim ve bakis
acisl, yetenek, ige olan ilgi diizeyi, karakteristik 6zellikleri ve degerleri gibi
direkt calisanlarla ilgili olan degiskenlerdir.

- Sonug degiskenler: Sonug degiskenleri; cevresel ve kisisel degiskenlerin
birlesimi ve etkilesiminden olusmaktadir. Ornek olarak; &rgiitsel baglilik,
is tatmini, moral, motivasyon, memnuniyet, verimlilik ve etkinlik
gosterilmektedir.

Bu degiskenler goz oniinde bulunduruldugunda orgiit ikliminin; ¢evresel ve

kisisel degiskenlerin etkilesimi oldugu sdylenmektedir (Giin, 2016: s. 14; Halis ve
Ugurlu, 2008: s. 106; Salatan, 2017: s. 15). Tiim bu faktorler 6rgut iklimini, drgut

iklimi de bu faktorleri olumlu veya olumsuz anlamda etkileyecektir.

2.4. ORGUT IKLIMi OLUSUM SURECI

Orgiit ikliminin olusum siirecine dair ¢esitli yaklasimlar asagida

agiklanmaktadir:

2.4.1. Yapisal Yaklasim

Yapisal yaklagima gore iklim, orgiitiin bir parcasidir ve calisanlarin, orgiitiin
yapisiyla ve ozellikleriyle etkilesimi ile birlikte olusum gdstermektedir. Orgiitiin
yapist ile Orgiitin biiyikligii, karar alma mekanizmasi, kullandigi teknoloji,
kurallar1, hiyerarsik basamaklar1 ve politikalar1 kastedilmektedir. Yapisal yaklasim
orgiitiin bu yapisal 6zelliklerinin biitlin ¢alisanlar1 benzer sekillerde etkileyecegini
kabul etmektedir. Yapisal yaklasima gore orgiit iklimini olusturan sey orgiitiin yapisi

olmaktadir (Kizil, 2011: s. 87).

2.4.2. Algisal Yaklasim

Yapisal yaklagimin aksine algisal yaklagim; orgiit iklimini, orgiitiin yapisinin
degil ¢alisanlarin oOrgiitle ilgili algilarinin belirledigini ifade etmektedir. Psikolojik
yaklagim ismiyle de anilan algisal yaklasimda galisan; oOrgiitiin iletisim, karar alma

mekanizmasi, liderlik gibi 6zelliklerini kisaca orgiitsel ortami kendi bakis agisina
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gore algilar ve orgiit ikliminin psikolojik yoniine vurgu yapmaktadir (Kizil, 2011: s.

87).

2.4.3. Etkisel Yaklasim

Etkisel yaklasima gore oOrgiit iklimi; Orgiitin yapist ve Ozellikleri ile
calisanlarin niteliklerinin birbirlerinden etkilenmesiyle olugmaktadir. Yani yapisal

yaklagim ve algisal yaklagimin kesisiminden olugsmaktadir (Kizil, 2011: s. 88).

2.4.4. Kiiltiirel Yaklasim

Kiiltiirel yaklagim ¢alisanlarin bir 6rgiit kiiltiirii olusturmasi, bu kiiltiiriin i¢inde
yerlesmis deger, anlayis ve anlamlarin olmast boylelikle her ¢alisanin bu kiiltiirii
benimsemesi olarak ifade edilmektedir. Orgit Kiiltirii icerisinde herkes icin ortak
anlam ifade eden; semboller, fikirler, kurallar tarzinda unsurlar bulunmaktadir.
Kiiltiirel yaklagima gore oOrgiit iklimi; orgilit kiiltiirii ve bu kiiltiir altinda ortak
degerleri paylasan, birbirleriyle etkilesen calisanlar tarafindan olusturulmaktadir

(Kizil, 2011: s. 89-90).

Orgiit ikliminin olusmasinda 6ncelikle drgiitsel daha sonra kisisel ve cevresel
faktorlerin bliylik etkisi olmaktadir (Demirez ve Tosunoglu, 2017: s. 74). Evan
tarafindan orgiit iklimi olusum siireci su sekilde agiklanmaktadir; oncelikle Grgiitiin
belirlenmis amaglar1 alinan kararlara yon vermekte ve yonetimin aldigi kararlar,
orgiitiin Uretecegi Uriin ve hizmet i¢in kullanilacak teknolojiyi, alt birimlerin
olusturulmasini ve ¢alisanlarin davranislarini belirleyen normlar etkilemektedir. Bu
sliregler sonunda Orgiitin statii yapist olugmaktadir. Sonrasinda Orgiitte yeni
calismaya baslayan kisiler belirli bir rol iistlenmekte ve iistlendigi bu rolle birlikte,
Ust-ast farketmeksizin tiim ¢alisma arkadaglari ile etkilesime girmekte ve bu role
bagli gelisen iligkiler kisilerin performansini etkilemektedir. Performans sonucu
olarak odiillerin dagitimi da belirlenmektedir. Calisanlar; aldig1 odiiller ve orgiitte
edindigi tecriibeler ile birlikte Orgiitiin karakterini degerlendirmektedir. Bu
degerlendirme; ¢alisanin rolii ve oOrgiite olan bagliligindan etkilenmekte ve orgiit

ikliminin olugmasi ile sonuglanmaktadir. Olusan orgiit iklimi performansi
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etkilemekte, performans ise Orgiitiin amaclara ulagsma diizeyini ve belirlenecek

amaglar etkilemektedir (Giin, 2016: s. 12-13).

2.5. ORGUT IKLIiMi BOYUTLARI

Orgiit iklimi boyutlar;; calisanlarin davranislarini analiz etmede ve orgiit
iklimini dlgmede kullanilan bir dlgek olarak degerlendirilmektedir. Orgiit ikliminin
boyutlari iklim {izerinde belirleyici etkiye sahip olmaktadir. Orgiit ikliminin; drgiitiin
i¢ ve dis ¢evresi, calisanlarin statiisii, egitim seviyeleri ve Ozellikleri, 6rgltteki
liderlik bigimleri, Orgiitiin yapisi, degerleri, sistemleri ve kurallar1 gibi birgok
faktorden etkilenerek olugmasi bu kavrami agiklarken arastirmacilar tarafindan
bircok boyutun ortaya atilmasina neden olmaktadir. Orgiitiin yapis1 ve ¢alisanlari
tizerinde etkisi olan ve her ¢alisanin degisik sekilde algiladig: orgiit iklimi boyutlar
asagida farkl arastirmacilarin bakis agilarindan agiklanmaktadir (Go¢men ve Tekin,

2018: s. 946; Kizil, 2011: s. 90).

2.5.1. Litwin ve Stringer’e Gore Orgiit ikliminin Boyutlar

Litwin ve Stringer orgiit ikliminin boyutlarmi1 ve bu boyutlarin calisanlar
tizerindeki etkisini incelemisler ve bunun sonucunda; Orgiit yapisi, Orgiitii
benimseme, Orgiit i¢i catismalar, sorumluluk almada isteklilik, i1s yapmanin
standartlar1, orgiitte dayanisma ve arkadaslik, 6diiller ve cezalar, tehlikeyi goze alma
gibi farkli boyutlar belirtmis bulunmaktadir (Kizil, 2011: s. 90). Litwin ve Stringer
orgiit iklimini; yapi, sorumluluk, samimiyet, Odiillendirme, destek, catisma,
standartlar, kimlik ve risk olarak dokuz boyut altinda ele almaktadir (Tutar ve
Altindz, 2007: s. 198):

Orgiitsel _yapit ve kisitlar: Bu boyut; oOrgiitin yapisini, iletisim seklini,

calisanlarin uymak zorunda oldugu kurallar, yonergeler, Orgiitsel prosediir ve
siiregler ve bunlardan oOtiirli sahip oldugu kisitlari, oOrgiitiin diizenlemelerini,
sistemlerini ve calisanlarin sorumluluklarini, smirlarini, Orgiitteki hiyerarsiyi ve
biirokrasi diizeyini kapsamaktadir. Orgiitsel yapi, orgiitte diizenlenen ilk boyut,

kurucu unsur oldugundan dolay1 diger diizenlemeler ve sistemler Orgiitsel yapi
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lizerine  kurulmaktadir.  Orgiitsel ~ yap1;  standartlastirma,  bicimlendirme,

uzmanlastirma, merkezilestirme ve yapilandirma faktorlerinden olugsmaktadir.

Bireysel sorumluluk: Calisanlarin 6rgiit i¢inde kendi Kkararlarimi verip

vermedigini, kararlarin siirekli kontrol edilip edilmedigini, yapilan isi kisinin kendi
karariyla, insiyatif alarak yapip yapmadigini ifade etmektedir. Eger bir kisinin
basarma ihtiyaci yiiksek ise is yaparken ve bu igin sonuglari i¢in sorumluluk almak
istemektedir. Is sonunda elde ettikleri basarmnin kendilerine bagli oldugunu bilmek o

calisan1 motive etmektedir.

Samimiyet: Orgiit igerisindeki informal calisan iliskilerini, arkadaslhik
iliskilerini belirtmektedir. Orgiitteki samimi ve arkadasca ortam olumlu bir drgiit

iklimi doguracak ve orgiite olan baglilig1 arttiracaktir.

Destek: Calisanlarin ve yoneticilerin birbirleriyle karsilikli yardimlasmasidir.
Bu boyutta calisanlar birbirlerine giivenmekte ve destek olmaktadir. Calisanlarin
birbirine destek oldugu bir oOrgiitte isle ilgili endiseler azalacak, motivasyon
yiikselecektir. Orgiitte yapisallik seviyesi yiiksek ise destek ve samimiyet seviyesi

diisiik olacaktir.

Odiillendirme ve cezalandirma: Calisanlarin basarilar1 karsisinda aldiklar1 6diil
ve terfiler ya da hatalari karsisinda ceza alip almadiklarmi belirten sistemdir.
Cezadan ziyade odiillendirmeye O6nem verildigi taktirde calisanlarin performansi
bundan olumlu etkilenecek, performans yiikseldik¢e adil bicimde dagitilan odiiller
caliganlarin  oOrgilite aidiyetini, i doyumunu ve yaraticiligini arttiracaktir.
Odiillendirici bir érgiit iklimi; basar1 ve baglilik duygusunu giidiileyecektir fakat ddiil
sisteminin, daha Onceden belirlenmis, basarilan islere gdére ve objektif olmasi

gerekmektedir.

Catisma: Orgiit icerisinde farkli fikirlerin ifade edilme ve ifade edildiginde
sorun ve ¢atisma yaratma derecesini belirtmektedir. Farkli fikirler dinleniyor ve saygi
gosteriliyor, c¢atisma ortami1 hosgorii ¢ercevesi i¢inde degerlendiriliyorsa ve
catismalar olumlu bir sekilde c¢oziilmekteyse calisanlar giiclenecektir. Her orgiitte
mutlaka catigmalar yasanacaktir burada 6nemli olan ¢atismalarin yonetilebilmesidir.

Dogru yonetilen ¢atismalar orgiit icerisinde; arastirma yapmak i¢in itici glic olarak
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yeni ve degisik, yaratici fikirler ortaya ¢ikaracak, moral ve motivasyon saglayacak
boylelikle orgiitiin performansi yiikselecektir. Fakat burada onemli olan nokta
catismalarin  seviyesinin dogru oranda olmasidir. Orgiitte ¢alisanlarin  kisisel
farkliliklari, algi farkliliklart ve bakis agilarindaki farkliliklardan Orgiitlerde
catismaya sebebiyet verebilmektedir. Orgiitte bu ¢atisma ortamimin tamamen yok
edilmesi miimkiin olmamakla birlikte yoneticilerin bu catigsmalar1 dogru bir sekilde

yoneterek 6rgutin lehine cevirmesi gerekmektedir.

Performans ve basari standartlari: Bir isin amaglara ulastirma derecesi basari

gostergesi ve standart1 olarak kabul edilmektedir. Yoneticilerin basar1 standartlarini
oncelikle ortaya koymas: daha sonra da calisanlara dogru sekilde aktararak
benimsemelerini saglamasi1 gerekmektedir. Boylelikle kisiler beklenen performansi
yakaladiklarinda ne ile karsilasacagini bilerek ona gore davranmakta beklenen

performansi gerceklestirmeye ¢alismaktadir.

Orgiitsel kimlik/baghlik: Orgiitiin iklimi aynm1 zamanda kimligi olarak kabul

edilmekte ve calisanlarin Orgiite karsi hissettigi aidiyet duygusu baglihig: ifade
etmektedir. Calisanlarin kendilerini kuruma ait, kurumun bir pargasi gibi hissetmeleri
i¢cin yapilmasi gereken caligsmalar1 gerceklestiren ve orgiitiin degerli bir liyesi olmay1
yerine getiren boyut olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel kimligin baglayic ve giiclii
olmas1 ve bagliligin yiiksek olmasi; calisanlarin motivasyonunu, isine bagliligini ve

i doyumunu arttirmaktadir.

Risk alma: Risk alma sonucu belirsiz olan davranis bigimidir. Calisanlarin
onemli durumlarda ve karar verilmesi gereken zamanlarda risk alma seviyelerini
ifade etmektedir. Orgiit iklimi risk almay1 tesvik ediyorsa bu durum yaraticilig
arttiracaktir (Giin ve Soylik, 2017: s. 41; Gogmen ve Tekin, 2018: s. 946-947; Gun,
2016: s. 14-15; Ar1, 2011: s. 18-27; Oge, 2001: s. 135).

2.5.2. Scheneider ve Berief’e Gore Orgiit ikliminin Boyutlar:

Scheneider ve Berief kategoriler altinda baz1 sorular sorarak orgiit iklimini dort
boyuta ayirmaktadir. Bu boyutlardan ilk {i¢ boyut orgiitteki isleyisi, son boyut ise

Orgiitiin amaclarimi yansitmaktadir.
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1. Kisiler arasi iliskilerin dogasi: Orgiitteki iliskiler gliven ve paylasim
cergevesi icerisinde mi yoksa giivensizlik ve ¢atigma ¢ergevesi iginde mi
ger¢eklesmektedir? Departmanlar arasinda isbirligi, iletisim ve etkilesim
var m1 yoksa rekabet mi sz konusu olmaktadir? Orgiite yeni baslayan
calisanlar i¢in destekleyici bir 6rgiit ortami olusturulmakta midir?

2. Hiyerarsinin dogasi:  Orgiitte verilen Kkararlar sadece st ydnetim
tarafindan m1 yoksa tiim ¢alisanlarin kararlariyla mi belirlenmektedir?
Orgiitte ekip calismas1 m1 bireysel ¢alismalar m1 6n plandadir? Yonetim ve
diger calisanlar arasinda yemek yeme, dinlenme alani gibi konularda
farkliliklar var midir?

3. Isin dogasi: Orgiitte yapilmasi gereken isler ¢aliganlarin yapmasina uygun
isler midir? Orgiitte bu isler igin gerekli kaynaklar yeterli derecede
saglaniyor mu? Calisanlart motive edecek seviyede farkli ve yenilikei,
dikkat c¢ekici isler mi yoksa monoton, hep ayni giden isler mi
yapilmaktadir?

4. Oduller ve destek bicimi: Orgiitte islerin amaclar1 ve standartlari herkes
tarafindan biliniyor ve paylasiliyor mu? Orgiitte ¢alisanlara nasil bir destek
var? Calisanlarin performanslari ne tiir 6lciilere gore ele alinmakta ve nasil

odillendirilmektedir? (Aydogan, 2004: s. 11-12).

2.5.3. Lussier’e Gore Orgiit ikliminin Boyutlari

Lussier orgiit iklimi boyutlarin1 yedi kategoriye ayirmaktadir: Yapi (Orgiitteki
siiregler, kurallar ve ¢alisanlar iizerindeki etkisi), sorumluluk, ddiiller, canlilik (Is
tatmini), destek, orgutsel baglilik, risk (Kizil, 2011:s. 91).

2.5.4. Ertekin’e Gore Orgiit Ikliminin Boyutlari

Ertekin’e gore orgiit iklimi; Orgiitlerin bireyleri ve davranmiglarini nasil, ne
yonde etkiledigini agiklamaktadir. Ertekin orgiit iklimi boyutlarini asagidaki gibi ele

almaktadir:

Kiimelendirilmis Orgiit Iklimi Boyutlar:
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- Bireysel Ozellikler: Is tatmini, terfi imkanlar1, galisanlara gosterilen saygi
ve deger, engelleme, giiven, ¢alisanlarin duyarliligi, risk alabilme, iligkiler

- Orgutsel Ozellikler: Orgitiin yapisi, hedefleri, politikasi, biiyiikliigii, iicret
ve odiillendirme, catisma, Orgiitle uyusmama, stirekli denetim, liderlik,
iletisim, karar mekanizmasi, orgiitiin gelisimi, sorumluluk

- Cevresel Ozellikler: Cevrenin &rgiitii simirlamas1 ya da giidiilemesi,
orgutteki c¢alisma sartlari, uyum, yonetimin destegi, baski, yOnetimi
elestirebilme (Gtin, 2016: s. 16).

2.5.4. Zammuto ve Krackover’e Gore Orgiit ikliminin Boyutlar

Zammuto ve Krackover tarafindan belirlenen 6rgiit iklimi boyutlar1 asagida

kisaca belirtilmektedir:

- Giiven; Orgiitteki igtenlik dolu, samimi, agik ve paylasimci, iletisimin
saglikli oldugu bir ortam calisanlara giiven kaynagi olurken aksi durum
giivensizlik yaratacaktir.

- Catisma; Orgiitte ¢alisanlar birbirleriyle anlasamiyorsa, érgiitiin amagclarma
zit davraniglar gosteriliyorsa orgiit iklimi catigmali bir iklim olurken
hedefler dogrultusunda ortak hareket edildiginde ve isbirligi yapildiginda
catismalar azalacaktir.

- Birlik ruhu; Bir orgiitte birlikte hareket etme, birliktelik ruhu, performansi
ve Orgut iklimini olumlu etkileyecektir.

- Odiller; Orgiitte 6diillendirme  konusunda tiim calisanlara esit
davranildiginda bu orgiitsel iklime olumlu etki edecektir.

- Degisime diren¢; Calisanlar gerekli degisime ayak uyduramiyor, direng
gosteriyorsa bu Orgltt olumsuz etkileyecek, fakat farklilik iklimine uygun
davrananlar gerekli degisimi gergeklestirecektir.

- Lider giivenirligi; Lider baskicti davranmadiginda c¢alisanlar lidere
glivenecek aksi takdirde otoritesini kabul etmek istemeyeceklerdir.

- Baski; Orgiitte olmas1 gereken demokratik ortam yerine baskici bir ortam
hakimse bu olumsuz orgiit iklimi yaratacaktir (Tutar ve Altindz, 2007: s.

198-199).
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2.5.5. Bilir’e Gore Orgiit ikliminin Boyutlar

Orgiit iklimi boyutlar1 konusunda bir baska smiflandirmay1 Bilir yapmistir ve

asagida maddeler halinde a¢iklanmaktadir:

1. Orgiit Iklimi ve Ise Baghlik: Calisanlar yaptig1 ise ve ¢alistig1 orgiite ne
oranda baglilik gosteriyorsa o kadar iyi performans sergileyecek ve o orgiit
0 kadar verimli, etkili ve saglikli bir iklime sahip olacaktir.

2. Orgiit Iklimi ve Ekip Calismasi: Orgiitin amaclarina ulasmak igin
calisanlarin grup halinde ve uyumlu calismast 6nemlidir bu sayede her
calisan yapilan ise katki saglayacak bdylece motivasyonu ve ig tatmini
artacak bu da oOrgiitiin verimliligini etkileyerek olumlu ve katilimci bir
orgiit iklimi yaratacaktir.

3. Orgiit Iklimi ve Destekleyici Iklim: Samimi, agik, arkadashiga dayali
iliskiler, isbirligi, gliven ve verilen destek hakimdir.

4. Orgiit Iklimi ve Stres: Gerginlik, bunalmak, zorlanmak gibi anlamlarda
kullanilan stres, ¢alisanlarin kendilerini tehlike ve tehdit altinda hissettigi
zaman fiziki ya da ruhsal olarak tepki vermeleridir. Calisanlar orgiit
icerisinde stres altinda hissediyorlarsa performanslart ve verimlilikleri
diisecektir, bu da olumsuz bir orgiit iklimine sebep olacaktir.

5. Orgiit Iklimi ve Insan [ligkileri: Orgiitte ¢alisanlarin birbirleriyle olan
iligkileri orgiitiin davraniglarini temsil etmektedir.

6. Orgiit Iklimi ve Olumsuz Etkilesim: Olumsuz Orgit iklimi calisanlari
etkileyerek 6rgutln birlik ve biitiinliigiinii bozacaktir.

7. Orgiit Iklimi ve Is Doyumu: Calisanlarin yaptig1 isten tatmin olma derecesi
ne kadar yiliksekse Orgiite o oranda baglilik gosterecektir. Bu da Orgiit
ikliminin olumlu olmasinda en biiylik etkenlerden birisidir.

8. Orgiit Iklimi ve Hiyerarsi: Bir orgiitte calisanlarin statiilerine ve
gorevlerine gore siralanmasidir. Kati bir hiyerarsik sistem orgiit iklimini
olumsuz etkileyecektir.

9. Orgiit Iklimi ve Iletisim: Saglikli ve etkili iletisim bir 6rgiitiin basaris1 igin
en onemli faktordir ve yukaridan asagiya, yatay ya da ters yonlii olarak

ger¢eklesmektedir.
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10. Orgiit Iklimi ve Biometrik Iklim: Orgiitiin kat1 kurallara ve hiyerarsiye
dayali, emir komuta zinciri seklinde isleyis gostermesidir.

11. Orgiit Iklimi ve Yenilik¢i Iklim: Orgiitteki esnek ve yenilige acik ortam
olumlu bir hava yaratarak c¢alisanlarin moral ve motivasyonunu
arttirmaktadir. Yenilige acik olma farkliliklara acik olmak, farkli seyler
yapmak anlamina gelmektedir bu da farkliliklara hosgorii ile yaklagmayi
saglamaktadir. Boylece oOrgiit, diger orgitlerden farklilastikca rekabet
avantaj1 elde edecektir (Yahsi, 2014: s. 11-15).

2.5.6. Friedlander ve Margulies’e Gore Orgiit Ikliminin Boyutlar

Friedlander ve Margulies tarafindan oOrgiit iklimi boyutlarn asagidaki

siiflandirmaya tabi tutulmustur:

- Ise Asilmama: Ise hazir olmama ve isleri rutin halinde yapmay: ifade
etmektedir.

- Engelleme: Calisanlarin rutin ve yogun isler karsisinda olusan duygularini
ifade etmektedir.

- Nese: Calisanlarin sosyal ihtiyaclarinin karsilandigini hissettikleri ve
islerini keyif alarak yaptiklari moral boyutunu ifade etmektedir.

- Samimiyet: Calisanlarin var olan arkadaslik ortamindan ve sosyal
ithtiyaclarinin  karsilanma durumundan duyduklari memnuniyeti ifade
etmektedir.

- Uzak Durma/Mesafe Koyma: Orgiitteki formal yapiy1 ve ast-iist arasindaki
duygusal mesafeyi belirtmektedir.

- Uretim Vurgusu: Ust yénetim yonlendirme yapmakta fakat ¢alisanlardan
gelen geri bildirimleri dikkate almamaktadir. Yonetim bu boyutta gézlem
yapmaya dayali hareket etmektedir.

- Dayatma: Bu boyutta davranislar goreve yonelik ve calisanlar tarafindan
istenilmektedir. Yonetim daima ¢alisanlari motive etmeyi ve Orgiitii
harekete gecirmeyi istemektedir.

- Dikkate Alma: Yoneticiler calisanlara insanca yani olmasi gerektigi gibi
davranis gostermekte ve verilecek gorevlerin insani sinirlari asmamasina

dikkat edilmektedir (Gun, 2016: s. 16-17).
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2.5.6. House ve Rizzo’ya Gére Orgiit Ikliminin Boyutlari

House ve Rizzo ise yine farkli bir bakis acisiyla farkli 6rgiit iklimi boyutlar

belirtmektedir:

Catisma ve wuyumsuzluk: Tutarsiz bir bicimde olusturulan; Orgiit
prosedurleri, politikalari, talimatlar ve basari kriterlerini ifade etmektedir.
Bicimlendirme: Politikalarin, uygulamalarin ve konum sahiplerinin
sorumluluklarinin net bir sekilde olusturulmasini belirtmektedir.

Planlama yeterliligi: Yapilacak islerin gerektirdikleri i¢in yapilan planlarin
yeterlilik derecesini belirtmektedir.

Yetenek ve performansa gore segme: Orgiite calisan segilirken egitimine
veya kisiligine gore degil yetenek ve performans durumuna gore secildigini
ifade etmektedir.

Hatalarin toleransi: Yapilan hatalarin; suglayarak ya da cezalandirarak
degil destekleyerek ve Ogretici bir sekilde ¢oziiliip ¢oziilmedigini
degerlendiren boyut olarak kabul edilmektedir (Giin, 2016: s. 17-18).

Wallace ve digerleri igin orgiit ikliminin 6 boyutu bulunmaktadir, bunlar

asagidaki gibi maddelenmektedir;

Y 6netimin destegi,

Calisanlar arasindaki is birligi,

Orgiitsel baglilik,

Karsit goriisler ve ¢atisma,

Calisanlar tarafindan isin 6neminin fakina varilmasi,

Kisiler aras1 giiven

Schneider ve Berief ise; c¢alisanlar arasindaki iliski, hiyerarsi sistemi,

yeniliklere ac¢ik bir is, calisanlar1 destekleme ve 6diillendirme olarak dort farkli 6rgiit

iklimi boyutuna isaret etmektedir (Yahsi, 2014: s. 10). Gilmer ve Forehand

tarafindan ise; Orgiitiin biiylikligli ve bi¢imi, liderlik davraniglar, iletisim agi,

Orgiitiin sahip oldugu amagclar, bu amaglar yoniindeki talimatlart ve karar verme

yontemleri seklinde bes farkli boyut belirtilmektedir. Yine baska bir g¢alismada

Likert; liderlik, motivasyon, iletisim, kararlar, kontrol ve hedefler olarak alt1 farkl

boyut belirlemis bulunmaktadir (Fettahlioglu ve Yasan, 2017: s. 102).
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2.6. ORGUT IKLiMi TURLERI

Orgiit ikliminin; giiven ortami, calisanlarin birbirleriyle olan samimiyeti,
yardimlasmasi ve iligkileri, orgiitsel siireclere katilim durumu, is tatmini, istek ve
ihtiyaclarinin karsilanmasi gibi hususlarda ne durumda oldugu ve 6zelliklerine gore
orgutsel iklim siniflara  ayrilmaktadir. Orgiit iklimi tiirleri birgok farkli
siniflandirmaya tabi tutulmaktadir. Asagida agiklanan orgiit iklimi tiirleri birbirleriyle

iliskili ve ayn1 anda bir orgiitii kapsayabilmektedir (Kizil, 2011: s. 93).

2.6.1. A¢ik Orgiit iklimi-Kapah Orgiit iklimi

Agik orgiit iklimi; acik iletisim, yonetimin astlarina duydugu giiven ve
destekleyici liderlik tipi, calisanlarin belli smirlar i¢inde bagimsiz hareket
edebilmesi, maksimum verimi hedefleme gibi 6zelliklerle tanimlanmaktadir ve en
cok tercih edilen, olmasi gereken orgiit iklim tipi olarak kabul edilmektedir. Orgiitiin
hedeflerini gerceklestirebilmesi ve en yiiksek verimlilik i¢in fikir iireten tiim
calisanlarin fikirlerine 6nem verilmekte ve degerlendirilmektedir. A¢ik iklim tipinde
yoneticiler ile calisanlar arasinda uyum hakimdir ve biiyiik bir anlagmazlik ya da
catismaya rastlanmamaktadir. Orgiit ortaminda calisanlar arasinda samimi ve dostca
iliskiler kurulmaktadir. Ayrica calisanlar yaptigi isten, calistiklar1 6rgiitten memnun

olduklari i¢in is tatmini yiiksek derecede gerceklesmektedir.

Kapal1 6rgiit iklimi ise; otoriter liderlik tipi ve bunun sonucu olarak hiyerarsiye
uymadaki mecburiyet ve katilik, siirekli ¢cok siki gozetleme ve kontrol etme gibi
ozellikleriyle bilinmektedir. Fakat yiiksek verimlilige ulasmak isteyen bir orgiite bu
ozellikleri engel teskil etmektedir. Calisanlar arasinda birlik ve uyumun olmadig,
kayitsizligin hadkim oldugu iklim tipidir. Calisanlarin basari, orgiite aidiyet ve
baglilik gibi amaglar1 bulunmamaktadir (Tutar ve Altindz, 2007: s. 201; Demirez ve
Tosunoglu, 2017: s. 75; Kizil, 2011: s. 93-94).

2.6.2. Olumlu Orgiit Iklimi- Olumsuz Orgiit Iklimi

Orgiitte ¢alisan herkeste; giiven, inang, samimiyet, karsilikli anlay1s, acik ve

yardimsever olma gibi duygular hissettiren orgiitler olumlu orgut iklimine sahipken

122



bunun tam tersi ozellikler barindiran Grgiitler olumsuz o6rgiit iklim tipine sahiptir
(Kizil, 2011: s. 94). Orgiit iklimi kavramimin yapilan tanimlarma gore; icinde
bulundugu orgiitiin ortami, ¢alisma sartlar1 insanlarin davranislarini etkilemektedir.
Bu tanimlara gore bir degerlendirme yapilacak olursa; calisanlar bu ortam ve kosullar
ile ilgili olumlu algilara sahip oldugu taktirde olumlu davranislar sergileyecek bu da
olumlu bir orgiit iklimi olusturacaktir (Akbulut ve Kutlu, 2016: s. 256). Eger bir
orgiitte yonetim ve liderler ¢alisanlarina kars1 iliski odakli yaklasim sergilemekteyse

calisanlar bundan pozitif yonde etkilenecek ve olumlu bir 6rgiit iklimi olusacaktir.

Orgiitte bulunan belirsizlikler, calisanin rol belirsizligi yani gérevi
dogrultusunda yapmasi gerekenlerin agik¢a belirtilmeyip net olmamasi, bunlarin
sonucu olarak orgiit i¢i iletisimde yasanan aksakliklar, iletisim eksikligi gibi unsurlar
olumsuz bir iklim yaratacaktir. Bir orgiitte iletisim sagliksiz ise calisanlar arasinda
giiven sorunu olugmakta, birbirlerinden siiphe etmekte, birbirlerine kars1 anlayigsizlik
ve gizlilik olusmakta, tiim bunlar da ayni sekilde c¢alisanlarin Orgiitii olumsuz

algilamasina yol agmaktadir (Akbulut ve Kutlu, 2016: s. 258-259).

2.6.3. Otoriter Yapih — Demokratik Yapih Orgiit iklimi

Otoriter yapili orgiit ikliminde hiyerarsik basamaklar mevcuttur ve kati bir
sekilde birbirinden ayrilmaktadir. Yonetimin basindaki liderin kati olmasi Orgiitiin
geneline de yansimaktadir. Calisanlar mobbing hissetmekte ve fikirlerini izin
verildigi dl¢lide ifade edebilmektedir. Yoneticilerden gelen emirler sorgulanmadan
yerine getirilmelidir. Demokratik orgiit ikliminde ise calisanlar kendilerini degerli
hissetmekte, kararlara yiiksek oranda katilim gdsterebilmekte ve kendini 6zglrce
ifade edebilmektedir. Bunun sonucu olarak calisanin orgiite baglilig: yiiksek olmakta

bu da onun performansina sonug olarakta drgiite olumlu etki etmektedir (Kizil, 2011:
S. 94-95).

2.6.4. Litwin ve Stringer’in Simiflandirmasi

Litwin ve Stringer’in yaptiklar1 smiflandirmada o6lgiit, liderlik 6zellikleridir.
Caligmalarinda ii¢ tip liderlik 6zelligini baz alarak orgiit iklimi siniflandirmasi

yapmaktadirlar:
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Otokratik Yapili Iklim: Orgiit calisanlarinin rolleri ve is cevreleri
tanimlanmis, kesin c¢izgilerle c¢ercevelenmis ve calisanlar bu cerceve
icerisinde tam performans gostermekle yiikiimlii tutulmustur. Yoneticiler
resmi yapinin devamli olmasina dikkat etmekte, ciddiyet, statii ve emir-
komutanin 6nemi tizerinde durulmaktadir. Tiim yonetim basamaklarinda o
pozisyonun mecbur tuttugu otorite katt bir bigimde uygulanmakta ve
orgiitiin kurallarma uymayanlar cezalandirilmaktadir. iletisim tiirii olarak
dikey iletisim mevcut olmakla birlikte yalmzca is ile ilgili konularda
iletisim kurulmaktadir. Tiim bunlarin sonucu olarak bu iklim tiirlinde is

tatmin seviyesi diisiik olarak gerceklesmektedir.

Demokratik Yapili Iklim: Yonetsel degerler orgiitteki kararlar: etkileyen
eylemler {izerinde etkilidir ve bundan dolay1 orgiit iklimi iizerinde 6nemi
biiytiktiir. Bu degerler ve ¢alisanlarin onlar algilama sekli; orgiitiin, formal
ya da informal, diktator veya demokratik olup olmamasi hususunda 6nemli
etkiye sahiptir. Demokratik yoneticiler siiphesiz ki otoriter yoneticiler ile
kiyaslandiginda ¢ok farkli bir 6rgiit iklimi olusturacak bu iklimde; sicak ve
dostea iliskiler, yardimlagsma, odiillendirme 6n planda olacaktir. Resmi
olmayan bir yapmin mevcut oldugu bu iklim tiirlinde; takim caligsmasi,
orgiite baglilik, dayanigma gibi davraniglar 6n plandadir. Tiim calisanlar
konumlar1 6nemli olmaksizin verilen kararlara katilim gostermektedir.
Calisanlarin kisisel gelisimi Onemlidir ve cezalandirmak yerine cesaret
vermek ve yardimlagmak gibi davraniglar 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlar
arasinda birlik ve beraberlik 6nemlidir ve 6n plana ¢ikartilmaktadir ve bu
iligkilerin miikemmel olmasi islerin miikemmel olmasindan daha fazla
onem arz etmektedir. Etkinlik orta seviyede olmakla birlikte is tatmini

yuksektir.

Basariya Yonelik Iklim: Bu orgit iklimi tipinde érgit ici rekabet ve yenilik,
yaraticilik desteklenmekte, basart hedeflenmektedir. Birlik, giiven ve
yardimlasma duygularinin 6n plana c¢iktig1, calisanlarin ihtiyaglarim
karsilayan, is tatmininin yiiksek oldugu, yaraticiliga imkan veren, orgiitii
benimseme ve oOrglitsel baglilik duygularmin yiiksek oldugu ozelliklere

sahip iklim tipidir. Tim c¢alisanlara kendilerine hedef belirleme ve
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sonuclart i¢in sorumluluk alma konusunda cesaret verilmekte ve yiiksek
verimlilik 6n plana ¢ikmaktadir. Resmi olmayan iletisim mevcuttur (Giin,

2016: s. 19-20; Halis ve Ugurlu, 2008: s. 108).

2.6.5. Halpin ve Croft’un Simiflandirmasi

Halpin ve Croft ise alt1 farkli orgiit iklimine isaret etmekte, bunlar asagida

agiklanmaktadir:

1. Acik Iklim: Calisanlar ve yonetimin uyumla ve birlik beraberlik icinde
calistig1, catisma ortaminin olmadigi, gliven ortaminin hakim oldugu ve
yliksek oranda is tatmini saglayan iklim tipidir. Yoneticilerin davranislari
destekleyici, hosgoriilii ve olumlu o6zellikler tasimaktadir. Calisanlarin
moral ve motivasyonlarinin yliksek seviyede oldugu dolayisiyla islerini
istekli ve severek, zevkle yaptiklar1 ve is tatminlerinin yiiksek oldugu
iklim tipidir. Yoneticilerin; astlarinin kararlara katilimini saglamaya
yonelik, anlayish ve hosgoriilii, ise yonelik ve elestirilere agik olma gibi
Ozellikleri bulunmaktadir. Tiim ¢alisanlar orgiitleri ile gurur duymaktadir.
Ogrenen orgiit kiiltiiriinii yansitan ozelliklerden bir tanesi olarak agik
iklim tipi, tim Orgiit icin kolay ulasilabilir bilgi, serbest iletisim,
haberlesme ve seffaflik anlamina gelmektedir. Bu tarz Ozelliklere sahip
bir iklim tipinde tliim tecriibeler, problemler ve basarisizliklar
paylasilmaktadir. Ayrica catigmalar ve problemler nadiren olugsa bile
kolaylikla ¢oziimlenmektedir.

2. Bagimsiz Iklim: Sosyallesmenin, sosyal ihtiyag ve tatminin 6n planda
oldugu, baskilarin orgiitii fazla etkilemedigi, calisanlarin karar almada ve
kendi basina is yapmada ¢ok fazla kontrol altinda olmadig: iklim tiirtidiir.
Esasen acik iklimle ayni olmakla birlikte ayrildigi nokta olarak;
yoneticilerin  ¢alisanlarla  arasinda  belli  bir uzaklik olmasi
gosterilmektedir.

3. Kontrollii Iklim: Calisanlar arasinda arkadaslik iliskilerinin az oldugu,
daha ¢ok calismay1 ve sorumluluklart 6n planda tutan, hiyerarsik ve emir
komuta iligkisinin hakim oldugu, kurallarin disina ¢ok fazla gikilmayan

iklim tiirtidiir. Anlay1s, hosgorii, sosyal iligkiler, samimiyet, yardimlasma
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ve moral seviyesinin diisikk olup kontrol ve denetlemenin 6n planda
oldugu iklim tipidir.

4. Samimi Iklim: Sosyallesmenin ve uyumun hakim oldugu, ¢alisan ve
yoneticilerin arkadasca iliskiler kurdugu, sosyal ihtiyaclarin karsilandigi
ve moral olarak orta seviyede olunan iklim tipidir. Yoneticilerin anlayis
seviyesinin gayet yiiksek oldugu ve mutlu bir aile olma anlayisim
benimsedikleri iklim tipidir.

5. Babacan [klim: Calisanlar arasmnda uyum diisiik seviyede olmakla
birlikte dostluk ortaminin gii¢siiz oldugu, ydnetimin Orgiitii kontrol
altinda tuttugu iklim tiiriidiir. Yoneticiler kimi zaman ¢alisanlar iizerinde
denetim kurarak onlar1 kontrol etmekte kimi zamanda dostca iliskiler
kurmaya caligmaktadir. Fakat her iki davranista da yeterince etki ve basari
saglayamamaktadirlar. Kapali iklim tipine yakin olan bu iklim tipinde
samimiyet, moral ve ise doniiklik seviyesi digiiktliir. Yoneticiler
calisanlar1 fazla kontrol etmez, onlarla ¢alismaktan ¢ok hoslanmaz ve
sosyal gereksinimlerini karsilama seviyeleri de diisiiktiir.

6. Kapali Iklim: Orgiitte uyumsuzluk ve c¢atisma ortaminin yer ettigi,
yOnetimin baskict ve otoriter oldugu ayrica kendi kurallarin1 koydugu ve
emredici oldugu, astlariin fikir ve yeteneklerine 6nem vermedigi Orgiit
iklimi taradar.

Calisanlarin kapali iklim igerisinde moral ve motivasyonlar1 dolayisiyla is
tatminleri ve Orgiitsel baghliklar diisiik olmakta, sosyal iliskiler ve samimiyet fazla
gorilmemektedir. Yonetim; fazladan caba gostererek, calisanlara basarili olmalar
icin gerekli, kolaylik saglayan ortami olusturmamaktadir. Babacan iklimde oldugu
gibi samimiyet, arkadaslik, moral ve motivasyon, anlayis ve ise doniikliik seviyesinin
diisiik oldugu iklim tipidir (Yahsi, 2014: s. 11; Demirez ve Tosunoglu, 2017: s. 75;
Gin, 2016: s. 20; Donmez ve Korkmaz, 2011: s. 175-176; Ar1, 2011: s. 12; Halis ve
Ugurlu, 2008: s. 107).

2.6.6. Shadur’un Smiflandirmasi

Shadur ve arkadaslar1 arastirmalart sonucunda {i¢ farkli iklim tiiri

aciklamaktadir:
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1. Biirokratik Iklim: Baskic1 ve otoriter, hiyerarsik diizene dayali, kat1 siirecler
ve emir-komuta zincirine bagli, sorumlulugun fazla oldugu, diizenli ve
yapisalc1 bir iklim tiirtidiir. Baski arttikca bilgi akisi ve iletisim
yavaglamaktadir.

2. Destekleyici Iklim: Calisanlara her anlamda destek ve cesaret veren, birlik
ve biitiinliglin, arkadashik ortaminin, igten, saglikli ve acik iligkilerin
oldugu, calisanlar1 sosyallestiren bir iklim tiiriidiir. Destekleyici bir orgiit
iklimi aynm1 zamanda yaraticilik ve yaraticit ¢alisanlar i¢in gerekli ortami
saglamaktadir. Dostga iligkiler, uyum ve biitiinliik, agiklik ve samimiyet,
ekip ruhu, motive ve tesvik etme, giiven, girisimcilik, dayanigsma,
sorumluluk ve ozgiirlikk gibi degerler sayesinde destekleyici bir oOrgiit
iklimi olusmaktadir. Bu iklim tipinin unsurlari; miisteri odaklilik, ¢alisan
bagliligl, dayanisma ve koordinasyon, yonetim yeterliligi ve tutarlilig
olarak siralanmaktadir. Destekleyici bir orgiit iklimi yapisina sahip olan
orgltlerde etkinlik, verimlilik ve performansta yiksek olacaktir. Ayrica
giiven ortami olusturdugu i¢in stres seviyesi diisiik olacaktir.

3. Yenilik¢i Iklim: Girisimci ruha sahip, yeniliklere acik, risk almay1 ve
rekabeti bilen, baskin ve etkin bir orgiit iklimi tiiriidiir. Ozellikleri;
yaraticilik, sonu¢ odaklilik, uyarict olma, girisimciligi tesvik etme, yatay
iletisim sekli ve yonlendirme olarak sayilmaktadir (Yahsi, 2014: s. 10-11,
Cekmecelioglu, 2007: s. 81; Aydogan, 2004: s. 10; Kocak ve Temiz, 2016:
s. 3334-3335; Bilir, 2005: s. 31).

2.6.7. Ertekin’in Siniflandirmasi

Tiirkiye’de orgiit iklimi ile ilgili ©nemli arastirma ve calismalar
gerceklestiren Ertekin yaptigi ampirik ¢alisma sonucunda iki farkli iklim tipi

belirlemis bulunmaktadir ve bunlar asagida ele alinmaktadir:

- Ozendirici iklim: Yaraticiik ve basartya dayali 6zendirici iklim tur(;
calisanlarin yaptiklari is esnasinda yetenek ve yaraticiliklarin1 kullanmasina
olanak saglamaktadir. Bu imkan sayesinde ¢alisanlarin motivasyonu ve

orgiitsel baglilig1 artacaktir. Bu iklim tiirline mensup bir Orgiitte bireyler
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caligtiklar1 orgiit ortaminda yer almaktan memnuniyet duymakta ve orgiit-
birey arasinda uyum hakim olmaktadir.

- Ozendirmeyen iklim: Yetkiye ve giice dayali Ozendirmeyen iklim
tirlinde ¢alisanlar Orgiit icinden ve disindan birtakim baskilara maruz
kalmakta ve yoneticilerine daha fazla bagimli olmaktadir. Orgiitte giiven ve
birlik ortami yerine korku ve basarisizlik beklentileri hakimdir, ¢atismalar

yasanmakta ve calisanlar motivasyondan uzak kalmaktadir (Ertekin, 1978:
s. 35).

2.7. ORGUT IKLIMININ ETKIiSi VE ONEMIi

Orgiit ikliminin; &rgiitlerin kiiresel diinyaya ve siirekli degisim igerisinde olan
cevre kosullarina ayak uydurmasinda ve bu ortamda rekabet istiinligi elde
etmelerinde, yetenekli ve konusunda uzman calisanlarin se¢im tercihi olmada ve
varh@ini uzun siireli siirdiirmelerinde dnemli etkileri bulunmaktadir. Orgiit iklimi;
orgiit icinde olusabilecek catisma ve problemlerin dogru yonetilmesinde, oOrgiitiin
amaglart ile calisanlarin kisisel amaglarini uyumlu hale getirerek Orgiite olan
katkilarin1 arttirmada, oOrgiitin gelisim saglamasinda biiyilk rol oynamaktadir

(Yuceler, 2009: s. 446).

Orgiit ikliminin &zellikleri, olumlu ya da olumsuz olusu siiphesiz ¢alisanlari
bliyiik oranda etkileyecektir. A¢ik ve olumlu 6rgiit iklimi ortama hakimse, ¢alisanlar
kararlara katilabiliyorsa bu onlar1 olumlu etkileyecek, psikolojik ortami
giiclendirecektir. Olumlu bir 6rgiit iklimi; calisanlarin iletisimini giiglendirir, moral
ve motivasyonunu dolayisiyla is tatminini ve orgiite olan bagliligin arttirir, halkla
iliskileri giiclendirir, sonu¢ olarakta hem calisanlar hem Orgiit basarili olacaktir.
Orgiit ikliminin olumsuz oldugu hallerde ise; orgiitte hiyerarsik kati bir ortam,
sorunlu iletisim, ¢alisanlarin diisiik katilimi, giivensiz bir ortam, 6nem ve deger
verilmeyen ¢alisanlar mevcuttur ve bu da orgiitii olumsuz etkileyecek basarisiz bir
orgiit ortaya cikacaktir. Kapali, otoriter bir oOrgiit ikliminde calisanlar arasinda
rekabet artacak, iletisim ve katilim azalacak, ulasilamayan amaglar, kat1 davraniglar
calisan1 olumsuz etkileyecektir. Orgiitiin en énemli faktdrii calisanin bu durumu da,
oncelikle kendi performansina dolayisiyla son kertede oOrgiitiin performansina

yanstyacaktir (Kizil, 2011: s. 95-96).
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Orgiit iklimi dogru yénetildigi taktirde yaraticilig1 ve yenilikgiligi gelistirerek
orgiite katki saglayacaktir. Orgiit ve orgiitin performansi, farklilasmasi, rekabet
ustiinliigii. elde edebilmesi agisindan biiylik 6nem arz eden yaraticiligin
desteklenmesi ve gelistirilmesi adma orgiit ikliminin; yaraticilik konusunda
calisanlara cesaret veren ve tesvik eden, yonetim ve yoneticiler tarafindan
yaraticiligin desteklendigi, hem birbirinden farkli hem de birbirlerinin yaratici
fikirlerini destekleyen, birbirine bagli ve uyumlu ekipler barindiran, son olarak
rutinin digina ¢ikmis, sorumluluk ve 6zgiirliik gerektiren karmasik islere sahip olan
ozellikler tasimas1 gerekmektedir (Cekmecelioglu, 2007: s. 79-83). Orgit iklimi
calisanlarin birbirleri ile olan iliskilerini, i3 doyumu ve performansini etkilerken
bunun sonucunda motivasyonu artan calisanlar da Orgiitsel aidiyetini arttirarak
olumlu ve saglikli bir 6rgiit iklimi yaratacaktir (Cekmecelioglu, 2011: s. 30). Yapilan
bazi arastirmalarda; orgiit iklimi ile orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel baglilik
ve is tatmini arasinda olumlu yonde iliski oldugu gériiliirken, olumlu 6rgiit iklimi ile
isten ayrilma niyeti arasinda olumsuz bir iliski oldugu goriilmektedir

(Cekmecelioglu, 2011: s. 36).

Orgiit iklimi; etkinlik, verimlilik, is tatmini, ise yabancilasma ve isten
uzaklasma gibi oOrgiitsel kavramlar iliski icerisinde ve karsilikli birbirlerini
etkilemektedir (Demirez ve Tosunoglu, 2017: s. 76). Orgiit ikliminin c¢alisanlarin
bireysel performansim1 ve bu dogrultuda Orgiitiin verimlilik ve performansini
arttirabilmesi i¢in olumlu anlamda diizenlenmesi ve bunun i¢in bir ara¢ haline

getirilmesi gerekmektedir (Cekmecelioglu, 2006: s. 300).

2.8. ORGUT IKLIMININ BAZI ORGUTSEL KAVRAMLARLA
TLiSKiSI

Orgiit iklimi kavrami, birgok benzer kavramla karistirilmakta, birbirinin yerine
kullanilmakta fakat bu kavramlar arasinda benzerlik olsa da, birbirlerini
tamamlasalar da temelde farkli seyleri ifade etmektedirler. Asagida orgiit iklimi

kavrami ve diger kavramlar arasindaki benzerlik ve farkliliklar agiklanacaktir.
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2.8.1. Orgiit Iklimi ve Orgiit Kiiltiirii Tliskisi

Kiiltiir sozctigli Tirk Dil Kurumu tarafindan; ‘Tarihsel, toplumsal gelisme
siireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki
nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal g¢evresine egemenliginin
Olciisiinii gosteren araglarin biitiinii, hars, ekin’ seklinde tanimlanmaktadir (TDK,
2019). Kiiltiir nasil ki topluma ait énemli bir kavram ise, toplumun alt bir sistemi
olan orgiitler i¢inde de 6nemli bir konumda olmaktadir nitekim kiiltiir toplumun
maddi ve manevi degerlerini olustururken ayni sekilde orgiit i¢inde deger
yaratmakta, Orgutiin Ozelliklerini yansitmaktadir. Ayrica orgiit kiiltiirii yine iginde
bulundugu toplumun kiiltiiriinden etkilenmekte, buna gore bicimlenmektedir. Orgiit
kiiltiirli; bir orgiitiin tiim departmanlari, tiim calisanlar1 tarafindan benimsenen
degerler, ortak duygu ve disiinceler, davranislar, normlar, o oOrgiitii yansitan
semboller olarak aciklanmaktadir. Orgiit kiiltiirii; bir orgiitte uyum yaratan,
biitiinlestirici giicli olan ve 6grenilip, 6gretilebilen bir unsurdur. Bu nedenle o orgiite
yeni katilanlarin 6rgiit kiiltiirii hakkinda bilgilendirilmesi ve bu kiltiri benimseyerek
ona gore davranmasinin saglanmasi gerekmektedir. Orgiit yoneticilerine; ¢alisanlara
kimlik kazandiran ve orgiit icin bu denli 6nemi olan orgiit kiiltiirii gibi bir 6geyi,
calisanlara benimsetmek, korumak ve gelistirmek konusunda o6nemli gorevier
diismektedir. Orgiitle ilgili anlatilan hikayeler, efsaneler, mitler, torenler, anilar,
basar1 hikayeleri, olusturulan semboller, kullanilan dil, 6rgiite 6zgli davranislar ve
uygulamalar, inaniglar, 6rgiit iklimi ve felsefesi gibi unsurlarin hepsi 6rgut kiltiirtni
olusturmakta ve iceriginde ele alinmaktadir. Orgiitte ¢alisanlar bu unsurlar sayesinde
ortak bir cat1 altinda birlesir ve bu unsurlarin mutlaka Orgiit adina devaminin
getirilmesi gerekmektedir. Ge¢miste yasananlarin bilinmesi gelecekte de benzer
durumlarda ayn1 uygulamalar1 gergeklestirebilmeye yardimci olmaktadir (Topaloglu

ve Kara, 2004: s. 3).

Taylor tarafindan kiiltiir; bilginin, sanatin, 6rf ve adetlerin, hukukun, ahlakin ve
toplumun iiyesi olan bireyler tarafindan elde edilmis degerler, aligkanliklar ve
yeteneklerin bir biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Bumin ise kiiltiir hakkinda; bir
toplumun yasam bi¢imini devam ettirmek, orgiitlerini diizenlemek ve sekillendirmek,
davranig bi¢imleri ve etkinliklerini ayrica ihtiyaclarii karsilamak amaciyla

olusturdugu ve gelistirdigi yasam bigimi seklinde agiklama yapmaktadir. Orgiit
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kiiltiirli; orgiit icinde calisanlarin davraniglarina sekil veren ve etki eden ve ortak
olarak paylastiklari kurallar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemi ayrica bir alt

klltiir olarak tanimlanmaktadir (Karcioglu, 2001: s. 267-268).

Orgiit kiiltiirii i¢inde Orgiitii yansitan degerler; o isletme ile ilgili anlatilan
hikaye ve masallar, seramoniler, gelenekler, kullanilan dil, slogan ve semboller, hatta
Orgiitteki tasarim ve dekor, calisanlarin giyim tarzi, logolar olarak sayilmaktadir.
Orgiit kiiltiiriinii meydana getiren biitiin bu degerler, kurallar, varsaymmlar, iliskiler
orgiitiin verimliligi ve performansi tizerinde etkili olmaktadir (Aydogan, 2004: s. 5).
Orgiit kiiltiirii; isgdrenlerin duygu, diisiince, davrams ve fikirlerini sekillendirmekte
olan degerlerden, inaniglardan, kahraman ve liderlerden olusmaktadir (Yalginsoy ve
Zincirkiran, 2016: s. 1188). Ortak inang ve fikirler, liderler ve kahramanlar, téren ve
simgeler, oykid, masal ve efsaneler orgut Kkualtirindn belirleyicileri olarak
sayllmaktadir (Karcioglu, 2001: s. 276-278). Orgut Kkultiri; orgitin iginde
bulundugu toplumun kiiltiirii agisindan degerlendirildiginde bir alt kiiltlir, Orgiit
icerisindeki departmanlar agisindan degerlendirildiginde ise bir genel kiltlr olarak
goriilmektedir (N. Arslan, 2004: s. 218). Orgiit kiiltiirii, calisanlar1 birlestirici ve
biitiinlestirici bir etki yaratmaktadir (Bilir, 2005: s. 16). Lous’a gore orgiit kiiltiirt;
orgiitteki ortak anlayis, kullanilan ortak dil ve ortak sembollerden meydana
gelmektedir. Orgiit kiiltiirii; 6rgiit igerisinde islerin nasil yapildigi, ¢aliganlara yonelik
kurallar, ¢alisanlarin davraniglarini etkileyen orgiitsel degerler, orgiitiin dis ¢evreye
olan uyumu ve i¢ biitlinliiglinii saglayan uyum sistemleri, disaridan bakanlarin orgiite
yukledikleri anlamlar, oOrgiitin misyon ve vizyonu, hedefleri gibi unsurlar
kapsamaktadir (Bilir, 2005: s. 18). Pettigrew 0rgiit kiiltiiriiniin; ¢calisanlarin diistinme
bicimlerinde ve aldig1 kararlarda etkili rol oynadigini ve her orgiitiin kiiltiirinin

farkli oldugunu belirtmektedir (Bilir, 2005: s. 19).

Orgiit igerisinde ¢alisanlarin davranislarini belirlemede biiyiik etkisi ve 6nemi
olan bu iki kavram birbirine benzemekle ve alanyazinda zaman zaman birbirine
karistirilmakla birlikte aslinda ayni anlama gelmemektedir. Orgiit igerisinde; yillar
gectikce, orgiit degisim ve gelisim gosterdikce birtakim degerler meydana gelir ve bu
degerler Orgiit kiiltiirlinii  olusturmaktadir. Denison oOrgiit kiiltiiriinii;  biitiin
calisanlarin benimsedigi kokli degerler ve inanglar olarak ifade ederken o6rgit

iklimini; sayisal sekilde ifade edilen &rgiitsel gevre olarak tanimlamaktadir. Orgiit
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kiiltiirdi, orgiitiin degisim ve gelisim siire¢lerini konu alirken iklim, 6rgiitteki iklimin
caliganlar1 nasil etkiledigi ile ilgilenmektedir. Bu iki kavramin orgiit icerisindeki
davraniglara yaklasimi ve degerlendirme bigimi dolayisiyla degerlendirdigi orgiitsel
ozellikler birbirinden farklilagsmaktadir. Orgiit kiiltiirii; calisanlarin orgiit ile ilgili
neler duydugu ve diislindiigiinii ifade ederken degerler sayesinde Orgit kimlik ve
kaliplasmis davranis bigimleri kazanmaktadir. Orgiit iklimi ise; ¢alisanlarin rgiitii
nasil algiladiklarini anlatmaktadir. Kisaca orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiniin bir boyutu
olarak degerlendirilmekte, oOrgiit kiiltiiri iklimin gelisimini etkileyerek iklimi
kapsamaktadir fakat orgiit iklimi kiiltiirii biitiiniiyle icermemektedir. Orgiit kiiltiirii
beklenen ve orgiitte gosterilen davranis bigimlerini ifade etmekte ve orgiit normlari
calisanlarin davranislarini biiyiik dlgiide etkilemektedir. Orgiit iklimi ise; calisanlarin
calismaya dair beklentilerinin yerine getirilme durumuyla ilgili bir 6l¢ii olarak ifade
edilmektedir. Dinger orgiit kiiltiirli i¢in; farkl bilgi, tecriibe, yetenek, duygu, diisiince
ve inanglara sahip bireylerin orgiitte mecburi olarak bir arada ¢aligsmasi sonucu, diger
orgiitlerden farkli olarak kendi aralarinda kabul ettikleri ortak degerlerle meydana
getirilen alt kiiltiir seklinde bir tanimlama yapmaktadir. Orgiitlerin toplumun bir alt
sistemi olmasindan &tiirii kiiltiirleri de toplumsal kiiltiir ve ozelliklerle, degerlerle
benzerlik gosterecek hatta birlikte olusacaktir. Bunun disinda; tiretim, yonetim,
teknoloji, orgiitiin gecmisi, degerleri gibi i¢ ¢evre faktorleri, ayrica; dogal cevre,
ekonomik sartlar, sosyo-kultiirel durum, tarihi olaylar gibi orgitiin tzerinde etkili
olamadig1 dis cevre faktorleri de Orgiit kiiltiirlinlin olusmasinda etkili olacaktir.
Bowditch ve Buono, orgiit iklimi ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliski icin; Orgiit
kiiltiirti, orgiit ile ilgili beklenti ve inanglarin yapist ile ilgiliyken orgiit iklimi, bu
beklenti ve inanglarin gerceklesip gergeklesmeme durumunun gostergesidir, seklinde
bir agiklama yapmaktadir. Konuyu bir 6rnekle agikladigimizda ise; iliman iklim
bolgesinde bulunan bir sehirde, 1liman iklim 6rgiit kiiltiiriinii ifade ederken o sehrin
hava durumu orgiit iklimini ifade etmektedir (Aydogan, 2004: s. 12-14; Giin, 2016: s.
33-35).

Orgiit kiiltiirii sosyoloji ve antropoloji gibi bilim dallarinin kavramlariyla
baglantili, 6rgiit iklimi ise psikolojinin alt bir kavrami olarak kabul edilebilmektedir.
Orgiit kiiltiirii nitel arastirma ydntemlerini kullanirken &rgiit iklimi arastirmalarinda

sayisal yontemler kullanilmaktadir. Orgiit iklimi 6znel ve daha gegici, daha kisa
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stireli 6zellikteyken orgiit kiiltiirii daha kalic1, uzun stireli, kokli ve yerlesik, orgiitiin
gecmisinden gelen ozellikler tasimaktadir (Aydogan, 2004: s. 12-14). Orgitte
calisanlar orgiitiin kiiltiiriinii kabul edip ona uygun davraniglar gosterdiginde orgiit
iklimi de olumlu olacaktir fakat orgiit i¢inde kiiltiir herkes tarafindan uygulanmiyorsa
o Orgiitlin iklimi de gii¢siiz ve olumsuz nitelikte olacaktir. Bir orglitte ¢alisanlar orgiit
kalturinu benimsemekte ise o orgutin iklimi olumlu ve gugcli olacak, orgut
kiltliriiniin  benimsenmemesi durumunda ise olumsuz ve zayif bir Orgiit iklimi
olusacaktir. Orgiit iklimi; orgiitte yarattig1 olumlu atmosfer sayesinde calisanlarin
orgiite olan aidiyetini ve bagliligin1 saglayacak gucli bir 6rgut kilturl yaratacak ve
calisanlarin bu kiiltiirii benimsemelerinde etkili olacaktir (Yiiceler, 2009: s. 446;
Kizil, 2011: s. 97-100; Karcioglu, 2001: s. 265). Katz ve Kahn tiim orgiitlerin
iklimini ve kiiltliriinii kendisinin olusturdugunu ve gelistirdigini ve bunu yaparken
toplumsal gelenek ve ahlak kurallarindan faydalandigini ifade etmekte dolayisiyla bu
ifadeden orgiitlerin ikliminin ve kiltliriiniin kendilerine 06zgii oldugu sonucu
cikmaktadir. Orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi, her ikisi de orgiitin normlar1 ve
degerlerine dnemli dlgiide etki etmektedir. Orgiit kiiltiirii davramslarda uyum ve
faaliyetlerde siireklilik meydana getirerek Orgiit ikliminin olugmasina yardimci
olmaktadir. Bir Orgiitiin kiiltiirii ve iklimi; hem o orgiitiin degerlerini ve davranis
bicimlerini hem de bunlarin 6rgiit icerisindeki yorumlarini ifade etmektedir.
Lunenburg ve Ornstein; orgiit ikliminin psikoloji alanindaki temel ilkelerle, orgiit
kaltaranan ise 6rgat kaltaranin ise sosyoloji ve antropolojinin temel ilkeleri ile ilgili
oldugunu ifade etmektedir (Karcioglu, 2001: s. 271).

Analiz etme agisindan degerlendirildiginde; oOrgiit kiiltiirii belirleyici orgiit
iklimi ise degerleyici olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel kiiltiir; davranislarda
streklilik ve uyum yaratarak Orgiit ikliminin olusmasina O©nemli katki da
bulunmaktadir. Orgiit iklimi daha ¢ok bireye yonelik ve birey iizerinden
tanimlanirken &rgiit kiiltiirii 6rgiitiin 6zelligi olarak ifade edilmektedir. Orgiit kiiltiirii;
orgiitiin kendi yapis1 ve ozellikleri ile toplumda yer edinmis degerlerin birlesimi ve
etkilesiminden olusmaktadir. Orgiit kiiltiiri ve 6rgiit iklimi kavramlarmin her ikisi
de; oOrgiitii ve davranigsal ozellikleri 6n plana almakta ve 6rgiitiin, davraniglar1 analiz
etmede uygun ve gerekli oldugunu belirtmektedir. Ayrica her iki kavram da orgiitiin

Ozelliklerinin kisilerin davranislarin1 ne sekilde etkiledigini ve yine kisilerin
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davraniglarinin zaman igerisinde orgiitii nasil etkiledigi ve sekillendirdigi lizerinde

durmaktadir (Halis ve Ugurlu, 2008: s. 110-113).

2.8.2. Orgiit iklimi ve Psikolojik Iklim

Orgiit iklimi kavraminin; bireylerin 6rgiit hakkindaki algilamalar1 seklinde
tanimlanmasindan otlirii  kisileri psikolojik iklim kavrami ile kars1 karsiya
birakmaktadir. Bireyler orgiit degiskenlerini kendi davranis ve degerleri {izerinden
yani bireysel olarak tanimlamakta bundan dolay1 psikolojik iklim kisilerin algisal
yaklagimlarinin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla ayni1 orgiitte ¢alisan
farkli kisiler, ayn1 davranig ve olaylar1 farkli olarak degerlendirmektedir. 1936
yilinda Lewin’in ‘yasam alan1’ kavramini kullanmasi psikolojik iklim ¢aligmalarinin
baslangict olarak gosterilmektedir. Bireyler psikolojik iklim algilar ile birlikte;
olaylar1 degerlendirebilmekte, olabilecek sonuglari 6ngérmekte ve faaliyetlerinin
uygun olup olmama durumunu o6lgebilmektedir. Calisanlarin her biri 6rgiitsel iklimi,
orgiit ikliminin degiskenlerinden ydnetsel degerleri farkli sekillerde algilamakta ve
bu farklilik ¢esitli psikolojik iklimleri olusturmaktadir. Psikolojik iklim; oOrgiitiin
politikalarinin, uygulamalarinin c¢alisanlarin bakis acisiyla degerlendirilmis seklini
ifade etmektedir. Psikolojik iklim; Orgiit ikliminin ¢alisanlarin performans ve is
tatminlerini nasil etkiledigini arastirmaktadir. Koys ve DeCotiis; otonomi, baglilik,
giliven, baski, destek, taninma, diiriistliik ve yenilik olarak sekiz farkli psikolojik
iklim boyutu belirtmektedir. Orgiit iklimi; ¢aliganlarin 6rgiit hakkindaki algilamalar
seklinde tanimlanmakta bundan dolay1 da her bir ¢alisan igin birgok oOrgiit iklimi
ortaya ¢ikmaktadir. Bu problemin iistesinden gelmek icin bazi arastirmacilar orgiit
iklimi kavramini psikolojik iklim olarak isimlendirmektedir. Joyce ve Slocum;
psikolojik iklim kavrami i¢in calisanlarin 6rgiit hakkindaki bireysel algilart tanimini
yapmakta iken, orgiit iklimi kavrami i¢in tek tek caligsanlarin algist degil de tiim
calisanlarin 6rgiit hakkindaki ortak algisi seklinde tanim yapmaktadir (Giin, 2016: s.
35-36). Orgiit ve calisma ortamiyla ilgili bireylerin kendi algilarina gore yaptiklari
analiz psikolojik iklimi ifade etmektedir (Akdemir, 2017: s. 25). Jones ve James
psikolojik iklimin, kisinin Orgiit ve cevresi hakkinda tamamiyle bireysel olan
diisiinceleri, bakis agilar1 ve algilarindan olustugunu belirtmektedir. Psikolojik iklimi

bireyseldir, kisiye 6zgilidiir, bireysel algilamalardan olusur ama eger bir Orgutte
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calisan insanlar tarafindan paylasiliyorsa o oOrgiitiin iklimini olusturmaktadir (Ari,

2011:s. 3; Kizil, 2011: s. 86-87).

Orgit iklimi; bireysel anlamda, psikolojik iklim olarak ifade edilen orgiitsel
Ozelliklerin ve durumun biligsel bir yorumu olarak ifade edilmektedir
(Cekmecelioglu ve Giinsel, 2013: s. 259).

2.8.3. Orgiit Iklimi ve Verimlilik

Orgiit iklimine yonelik olumlu algi; 6rgiit alisanlarmin moral ve motivasyonu,
performansi, etkinligi, basar1 giidiileri, yaraticiligi ve verimliligi tizerinde olumlu
etkiler yaratmaktadir. Dolayisiyla olumlu orgiit iklimi, Orgiitiin basarisi {lizerinde
biiylik rol oynamaktadir. Schlesinger’in yapmis oldugu bir ¢alismada; c¢alisanlarin
performansin1 ve Orgiit hayatinin kalitesini belirleyen etkenler arasinda ilk sirada
orgiit iklimi algis1 gelmektedir. Hawthorne arastirmalari; ¢alisanlarin 6rgiit iklimine
yonelik olumlu algilarimin  performanslarint pozitif yonde etkiledigini ortaya
¢ikarmaktadir (Giin, 2016: s. 36-37). Orgiit iklimi g6zlenebilen ve nesnel ézelliklere
sahiptir ve bu ozellikler, algilama ile ilgili olmasindan 6tiirii kisiden kisiye farklilik
gostermektedir. Kisilerin iklimi algilama 6zelliklerine gdre davranislart dolayisiyla
genel anlamda yapilan isin kalitesi ve verimlilik diizeyi de farkli olacaktir (Donmez
ve Korkmaz, 2011: s. 176). Orgiitiin verimliliginin yiiksek olmasi igin orgiit
ikliminin su 6zelliklere sahip olmasi1 gerekmektedir; kaliteyi destekleyen bir orgiit
iklimi amaglara ulasmaya yonlendirecektir, orgiit ikliminin unsurlarindan bir tanesi
isbirligi olmalidir ¢linkii ortak ve uyumlu calisanlar orgiit i¢in deger yaratacaktr,
yoneticiler ve astlar arasinda giiven ortami olmali ve son olarak kaliteli bir hizmet

anlayis1 gerekmektedir (Halis ve Ugurlu, 2008: s. 116).

2.8.4. Orgiit Iklimi ve Motivasyon

Motivasyon kavrami orgiitler agisindan biiyiik 6nem arz eden bir kavramdir ve
orgiit iklimi, orgiit icerisindeki diger temel davraniglar gibi motivasyon iizerinde de
onemli etkiye sahiptir. Motivasyon; Barutcugil tarafindan yapilan tanima gore, belli
bir amag icin, bireyin bir eylemi gerceklestirmek igin, i¢ ve dis etkenlerden giic

alarak kararlilikla hareket etmesi ve davranislarini yonetmesi seklinde ifade

135



edilmektedir. Motivasyon, c¢alisanlar isini severek yapmaya tesvik etmekte bu da
onlarin verimliliklerini arttirarak orgiitiin basar1 seviyesini yiikseltmektedir. Orgiit
iklimi ile calisanlar arasinda giiclii bir iliski olmasindan 6tiirii iklim c¢alisanlart hem
motive etmekte hem de var olan motivasyonlarin1 arttirmaktadir. Orgiitsel ve
yonetsel sartlar, bireysel durum, isle ilgili i¢sel 6zellikler ¢alisanlarin motivasyonunu
etkilemektedir. Orgiit igerisindeki biitiin bu durumlar érgiit iklimi algisim1 meydana
getirdigine gore Orgiit iklimi motivasyonu etkileyerek calisanlar1 harekete

gecirmektedir (Gun, 2016: s. 37-38).

2.8.5. Orgiit Iklimi ve Orgiitsel Vatandashk Davrams

1983 yilinda Bateman ve Organ tarafindan literatiire kazandirilan oOrgiitsel
vatandaslik davranisi; is tatmini, Orglitsel destek, orgiitsel baglilik, orgiitsel adalet,
Odul-iicret durumu, yapilan igin 6zellikleri ve orgiit iklimi gibi birgok faktorden
etkilenmektedir. Orgiitsel vatandaslik davranisi; calisanlarin standart gorevleri
disinda goniillii olarak ¢aba gdstermesi, fazladan is yapmasi, direk odiillendirmeye
dayanmayan, orgiitiin etkinlik ve verimliliginde etkisi olan davranislar seklinde ifade
edilmektedir. Orgiitsel vatandashk davranisinin gerceklesmesi icin olumlu ve giiglii
bir orgiit iklimi gerekmekte, bu davranigla birlikte saglikli ve giiclii bir orgiit iklimi
olugmakta yani iki kavram birbirini karsilikli etkilemektedir. Cekmecelioglu (2011)
tarafindan yapilan bir ¢alismada; orgiit iklimi boyutlarinin, ¢alisanlarin is tatmini,
duygusal baglilik ve orgiitsel vatandaslik davranislarini etkiledigi goriilmektedir

(Giin, 2016: s. 38-39; Cekmecelioglu, 2011: s. 43).

2.9. ORGUT IKLiMi SONUCLARI

Orgiit iklimi hem ¢alisanlar hem de 6rgiit {izerinde olumlu veya olumsuz olarak
bazi sonuclara neden olmaktadir. Calisanlar iizerindeki sonuglari; is tatmini, baglilik,
motivasyon, yaraticilik, verimlilik, is birakma ya da ise gelmeme ve saglik kaybi
olarak belirtilmektedir. Orgiitler iizerindeki sonuglar ise; etkililik, verimlilik, basar,
yuksek kar ve performans seklinde ifade edilmektedir. Asagida; orgiit ikliminin
calisanlar ve orgiitler {izerindeki sonuglari aciklanacaktir. Orgiit iklimi orgiitsel

sonuclar icin 6nemli bir belirleyici olarak gorilmektedir.
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2.9.1. Is Tatmini

Orgiit ikliminin sonuglarindan olan is tatmini; orgiit iklimi olumlu, agik kisaca
1yi Ozellikte ise yliksek seviyede olacak aksi Ozelliklere sahip oldugu taktirde ise is
tatmini diisecektir. Bergson’a gore; ¢alisanlar 6rgiit iklimi ile ilgili olarak, olan ile
olmasi1 gerekeni karsilagtirmakta ve bu degerlendirme sonucu is tatmini ortaya
¢ikmaktadir. Cranny ve ark. is tatmini kavrami i¢in; bireylerin beklenen sonuglar ile
elde edilen sonuglarin Kkarsilastirilmasi sonucu verdikleri tepkiler seklinde bir
tanimlama yapmaktadir. Is giivenligi, genel ¢alisma ortami ve sartlar1 gibi hususlar

orgiit ikliminin bir pargasi olarak is tatminini etkilemektedir.

2.9.2. Motivasyon

Motivasyon kavrami Yalgin ve Giiney tarafindan; belli bir amaci
gerceklestirmek icin kisiyi harekete geciren itici giic, kuvvet seklinde ifade
edilmektedir. Orgiit igin yiiksek diizeyde performans elde etmenin ilk sarti
motivasyon ve motive olmus g¢alisanlar olarak kabul edilmektedir. Motivasyon ise
orgiit iklimiyle baglantili oldugundan dolay1 yoneticiler orgiit igerisinde, destekleyici
orgiit iklimi yaratmakla gorevlendirilmektedir. Orgiit ikliminin etkilendigi unsurlar;
orgiit kiltiiri ve yapisi, calisanlarin 6zellikleri, liderlik tarzi olarak belirtilmekte,
etkiledigi unsurlar ise; ¢alisanlarin is ile ilgili duygu, diisiince, tutum ve davraniglar
seklinde ifade edilmektedir. Motivasyon ise tiim bu unsurlarin bir sonucu oldugu i¢in
bu bakis acistyla bakildiginda, orgiit iklimi ve motivasyon arasinda kuvvetli bir bag
oldugu sdylenebilmektedir. Calisanlarin zihninde var olan ortak orgiit iklimi algisi;
isle ilgili ozellikler, bireysel 6zellikler, yonetsel ve Orgiitsel sartlar sonucu ortaya
¢ikmakta ve bu faktdrler aym1 zamanda motivasyonu da etkilemektedir. Orgiit iklimi

calisanlart hem motive etmekte hem de mevcut motivasyonlarini arttirmaktadir.

2.9.3. Orgiitsel Baghlik

Meyer ve Allen orgiitsel baglilik kavramini; ¢alisanlarin 6rgiite karsi psikolojik
yaklasimi ve calisan ile orgiit arasindaki iliskiyi ifade eden, orgiitte ¢alismaya devam
etme karar1 aldiran psikolojik bir durum, olarak tanimlamaktadir. Orgiit iklimi ile

orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonlii ilerleyen bir iliski bulunmaktadir, 6rgiit iklimi
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giiclendikce orgilite olan baglhlik artacaktir. Olumlu bir 6rgiit iklimi orgiitsel bagliliga
neden olacaktir. Ayrica Straus, katilimci ve destekleyici orgiit ikliminin, Orgiitsel

baglilik yaratma araci oldugunu belirtmektedir.

2.9.4. Is birakma ve ise Gelmeme

Orgiit ikliminin olumsuz sonuglar1 arasinda; is tatmini ve drgiitsel baglilik ile

iligkili unsurlar olan is birakma ve ise gelmeme kavramlart ileri stiriilmektedir.

Orgiitsel bagliligm yiiksek olmasi performansi arttirmakta bu baglamda,
devamsizlik, ise ge¢ gelme veya isi birakma gibi olumsuz durumlari azaltmakta, ek
olarak iiriin ve hizmet kalitesine olumlu etki etmektedir. Calisanlar 6rgiit igerisinde;
sorumluluk sahibi olmakta, bireysel hareket edebilmekte, kararlara katilim
gostermekte ise, is giivenligi yiiksek seviyede ise; ihtiyaclarinin karsilandiginm
diistinecek ve is birakma ya da devamsizlik yapma gibi durumlar s6z konusu
olmayacaktir ve bu olumlu durumlar1 yaratan ise yine orgiit iklimi oldugu igin;
olumlu orgiit iklimi orgiitsel baglilig1 arttirarak, ise ge¢ gelme, devamsizlik yapma ya

da isten ayrilma gibi istenmeyen durumlari azaltacak veya biitiiniliyle yok edecektir.

2.9.5. Verimlilik

Verimlilik kavrami; bir {iriin veya hizmet ciktis1 ile bu ¢iktiyr liretmek igin
tikketilen girdi arasindaki iliski olarak ifade edilmekte ve yine Orgiit ikliminin bir
sonucu olarak meydana gelmektedir. Zaman, insan, enerji, bilgi ve tecribe gibi elde
bulunan kaynaklarin iirlin ya da hizmet iiretirken bosa harcanmadan etkili bir sekilde
kullanilmas: seklinde de ifade edilen verimlilik, olumlu orgiit iklimi algis1 sayesinde
yuksek seviyede gergeklesecektir. Calisanlarin giiciinden ve yeteneklerinden en
yuksek seviyede yararlanmak ve yiiksek calisma temposunu stirekli hale getirmek
calisanlardan alinan verimin ifadesi olmaktadir. Olumlu ve saglikli bir orgiit iklimi;
calisanlar1 basar1 i¢in motive ederek, verimlilik ve etkinlikleri tzerinde buytk rol
oynamaktadir. Verimliligi etkileyen davraniglar; orgiitsel baglilik, performans ve
orgiitsel vatandaslik olarak sayilmaktadir ve verimlilik ile bu kavramlar arasinda

pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir.
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2.9.6. Yaraticihk

Orgiit ikliminin &nemli elemanlarindan isin iddiali olmasi; calisanlarin
oncelikle yaraticilik diizeyleri, sonrasinda performans ve verimlilikleri ile ilgili
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Isin zor ve karmasik yani iddiali olmasi; diger islere
gore sorumluluk ve insiyatif almayr buna ek olarak oOzgiirlik ve o6zerkligi
gerektirmektedir. Iste tam da bu sebeplerle iddiali is, motivasyonu ve yaraticilift
arttirmaktadir. Ozellikle yéneticilerde bulunmasi gerekli olan yaraticilik yetenegi;
olumlu bir 6rgiit iklimi igerisinde, zor ve karmasik, iddiali isler yaptirilarak ortaya
cikartlmaktadir. Sonug olarak oOrgiit iklimi; Orgiitle ilgili olan bir¢ok kavram ile
iligkili olarak, bu kavramlar1 hem etkilemekte hem de bu kavramlardan
etkilenmektedir (Giin, 2016: s. 39-45; Yiiceler, 2009: s. 448; Cekmecelioglu, 2006: s.
301; Halis ve Ugurlu, 2008: s. 116; N. Arslan, 2004: s. 211).

2.10. FARKLILIKLARIN YONETIMI VE ORGUT iKLiMi

[lk boliimde bahsedildigi iizere her drgiit farkliliklar igerir ve kisilerin bu farkli
ozellikleri her konuda oldugu gibi 6rgiit iklimi konusunda da farkli algilar ve bakis
acilart yaratmaktadir. Asagida bu farkliliklarin orgiit iklimini nasil etkiledigi

tizerinde tartisilacaktir (Kizil, 2011: s. 100).

2.10.1. Orgiitlerde Farkhhk Tiirleri ve Bu Farkhlik Tiirlerinin Orgiit
iklimine Etkisi

Birinci bolimde anlatilan, orgiitlerdeki farkliliklarin gesitleri ve boyutlarini
hatirlayacak olursak karsimiza; derin-ytizeysel farkliliklar, birincil-ikincil farkliliklar,
gorinen-goriinmeyen farkliliklar gibi farklilik tiirleri ¢ikacaktir. Orgiitlerde bulunan
farkliliklarin  orgiit iklimine etkisi tartisilirken Oncelikle farkliliklar bireysel ve
orgiitsel boyutta ele alinacak daha sonra bu bireysel ve orgiitsel farkliliklarin neler

olduklar1 ve orgiit iklimine etkileri anlatilacaktir (Kizil, 2011: s. 101).
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2.10.1.1. Bireysel Farkhiliklar

Bireysel farkliliklar; kisinin demografik farkliliklar1 ve ruh diinyas: ile ilgili
farkliliklar1 kisaca goriinen-gérinmeyen ve derin-ylizeysel farkliliklar olarak kabul
edilmektedir. Asagida bunlar Orgiit iklimine olan etkileriyle birlikte kisaca ele

almacaktir (Kizil, 2011: s. 101):

Yas: Yas orgiitteki insan kaynagi1 agisindan dnemli bir unsurdur ve her tlkede,
her orgiitte farkli dagilimlar1 ve etkileri olmaktadir. Bu dagilim ve etkiler; {ilkenin
sosyo-ekonomik ve demografik durumu, saglik hizmetlerinin durumu, gelismislik
diizeyi Orgiitiin ise kiltiirli, yaptig1 is, departmanin gerektirdikleri ve iklimine gore
degismektedir. Genel anlamda degerlendirildiginde gelismis lilkelerde yasli niifus,
gelismekte olan ya da az gelismis lilkelerde ise geng niifus agirlik gdstermektedir.
Tiirkiye’de gelismekte olan bir iilke oldugu i¢in gen¢ niifus fazladir ve artis
gostermektedir. Tiirkiye’de ve biitiin lilkelerde niifusun yas dagilimi orgiitleri ve
calisma yasamini mutlaka etkilemektedir. Yas farki olan insanlarin gerek fiziki
ozellikleri gerek tecriibeleri hatta giyim tarzi, yasam tarzi farklilik gdstermektedir.
Farkliliklar1 iyi yonetmek isteyen orgiitler bu gibi farkliliklardan istifade etmelidir.
Yapilan isin saglikli ve kaliteli olmasi acisindan farkli yaslardaki c¢alisanlardan
orgiitiin lehine yararlanabilmek adina; fiziki olarak giiclii olmay1 gerektiren bir is
yapilacaksa yas1 geng insanlardan yararlanmak, tecriibe isteyen bir is ic¢in ise uzun
yillar bu isi yapmis daha yash insanlardan yararlanmak gerekmektedir. Is i¢in yanlis
yas grubu secilmisse yani farkliliklar dogru yonetilmemisse calisanlar basarisizlik
hissedecek bu da orgiit iklimine olumsuz yansiyacaktir. Iste bu olumsuzluklarin
yasanmamast adma her birey kendi yas grubuna uygun bolim ve iste
calistirilmalidir, boylece farkliliklar etkin yonetilmis orgiit iklimi de olumlu bir iklim

olacaktir (Kizil, 2011: s. 101-103).

Cinsiyet: Cinsiyet hayatimiz boyunca degismeyen en 6nemli farkliliklardan biri
olarak 6rgltu ve galisma hayatin1 da biiylik oranda etkilemektedir. Genel anlamda
kadinlarin daha duygusal, kibar ve kirilgan erkeklerin ise daha giiclii, kaba ve 6fkeli
olduguna inanilmaktadir. Cinsiyetle ilgili tarih boyunca her toplumda farkli algilar
olmakla birlikte en ¢ok kabul edilen ve anilan yargi kadinin erkege gore geri planda,

daha o6nemsiz oldugu yargisidir. Orgiitlerde kadinlara yapilan ayrimcilik

140



goriinmemekle birlikte varligt her zaman bilinir ve cam tavan sendromu olarak
adlandirilmaktadir. Bu kavram, kadinlar i¢in ¢alisma yasaminda biiyiik engel teskil
etmekte, herkesin aklinda yer etmekte fakat dile getirilmemektedir. Orgiitlerde
kadinlar1 c¢alistirmanin, erkeklere oranla daha yiiksek ekonomik getirisi olduguna
dair de bir inan¢ vardir ki bunun sebebi olarak; kadmnlarin duygu, diisiince ve
davraniglarinin  erkeklerin yonettigi orgiit kiiltiiriiyle catisma halinde olmasi
gosterilmektedir. Toplumlarda cinsiyetlere dair beklenti, diisiince ve gelenekler,
kadinin toplumdaki yeri, toplumun alt sistemi olan oOrgiitleri de etkilemektedir.
Omnegin; Tiirk toplumunda kadindan beklenen rol daha ¢ok bir aile kurmasi, annelik
ve hizmet eden rolii olmakta, yani kadimin evinde ¢alismasi erkegin ise disarida
calisip para kazanmasi beklenmektedir. Toplumsal yapinin ve kadin calisanlarin
kayit dis1 olmasinin da etkisi olmakla birlikte, OECD {ilkeleri i¢cinde kadinin ¢alisma
hayatindaki yeri en az Tiirkiye’de olmaktadir. Fakat Tiirkiye son yillarda kadinlarin
is yasaminda daha fazla yer almasi adina ¢alismalar yapmakta, egitim firsatlarindan
daha ¢ok yararlanabilmeleri i¢in ugragmakta, bu ¢abalara kalkinma planlarinda da
yer vermektedir. Fakat yine de bu ugraslarin beklenen seviye de olmadigi
goriilmektedir. Caligma yasaminda cinsiyet ile ilgili ayrimciliklar1 énlemek adina,
Tirkiye’de de kabul edilen, orgiitler tarafindan da uyulmasi ve uygulanmasi zorunlu

yasalar bulunmaktadir. Bu yasalar asagida basliklar halinde agiklanmaktadir:

- 111 Sayili Uluslararas1 Calisma Sozlesmesi: Tiirkiye’de 1966°da kabul
edilen bu diizenleme, ¢alisma yasamindaki her tiirlii ayrimciligi oldugu gibi
cinsiyet ayrimciligin1 da 6nlemeye yoneliktir.

- Avrupa Sosyal Sarti: “Calisan kadinlarin korunmast hakki” baglhkl
maddesi saglikla ilgili olup; sosyal haklar konusunda cinsiyet
ayrimciliginin  yapilmamasi gerektigi iizerinde durmaktadir ve Tirkiye
tarafindan 1979 yilinda kabul edilmistir.

- Avrupa Birligi'nin Cinsiyet Ayrimciligina  Yaklasimi:  Avrupa
Birligi’nin temel ilkelerinden birisi, ¢alisma hayatinda cinsiyet
ayrimciligini 6nlemeye yoneliktir.

Tiirkiye’de 1986°da protokolii kabul edilen, Birlesmis Milletlerin “Kadinlara

Kars1 Her Tiirlii Ayrimciligin Onlenmesi Sozlesmesi” cinsiyet ayrimcihig ile ilgili

yapilan en 6nemli ¢aligmalardan biri kabul edilmektedir. S6zlesmenin 1. Maddesi;
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“kadinlara kars1 ayrimcilik terim siyasal, ekonomik, sosyal, kiiltiirel, kisisel veya
diger alanlardaki kadin ve erkek esitligine dayanan insan haklarinin ve temel
Ozgiirliiklerin, medeni durumlar1 ne olursa olsun kadinlara taninmasini, kadinlarin bu
haklardan yararlanmalarin1 veya kullanmalarin1 engelleme veya hiikiimsiiz kilma
amacini tagiyan veya bu sonucu doguran cinsiyete dayali her hangi bir ayrim,
dislama veya kisitlama anlamina gelir.” demektedir. Cinsiyet ayrimeciligini 6nlemek
adina konulan bu yasalar ve yapilan ¢aligmalara ragmen c¢alisma hayatinda yine de
olumsuz bazi durumlara rastlanmaktadir. Uygulamada yasanan bu olumsuzluklarin
giderilmesi adina yasalarin giiclendirilmesi ve iyilestirilmesi gerekmektedir (Kizil,

2011: s. 103-108).

Etnik Koken: Etnik kavrami biinyesinde bir¢ok farkli tanim barindirmakla
beraber genel anlamda; ‘kisilerin benimsedigi soy, dil, din ve kiiltiir anlaminda
birbirinden farkli olan gruplar etniktir’ seklinde agiklanmaktadir. Etnik koken
kavrami; Johnston ve Packer’in “21. Yiizyilda Is ve Isgorenler” adli ¢alismasiyla
farklilik literatiirline girmis bulunmaktadir. Etnik koken kisinin dogustan ya da
kalitimsal olarak edindigi bir 6zellik degildir, icinde yasadigi ¢evre, gelenek ve
gorenekler, kiiltiirel degerler, dil, din gibi unsurlarin tarafindan belirlenen kulttrel bir
ozelliktir. Dolayisiyla mevcut kiiltiir ortaminin degismesiyle etnik kiltir de
degisiklik gosterebilecektir. Bir toplumda kiiltiirel anlamda biitiinliik yoksa, kiiltiirler
arasinda mesafe bulunmaktaysa, etnik gruplar da bu ayrimi giiclendirecek, sosyal
simiflar yaratacaktir. Bu sebepten otiirii farkliliklarin dogru yonetimi adina da
tizerinde dikkatle durulmasi gereken bir unsur olmaktadir. Greeley’e gore etnik
farkliliklar ortadan kaldirilamayacag icin onlart uyumlu hale getirmek gereklidir ki
bunun farkliliklarin yonetimi agisindan da onemle iizerinde durulmasi ve yerine
getirilmesi gerekmektedir. Greeley farkli etnik gruplarin uyumlagtirma siirecinin alt1
asamali oldugunu belirtmektedir. ilk asama olan Kiiltiirel sok asamasinda; yabanci
bir Ulkeye giden insanlar 6ncelikle fizyolojik ihtiyaglarin1 karsilamaya ve o iilkede
hayatin1 devam ettirebilmeye caligmaktadir. Kendi kiiltiirel degerlerinin tehlikede
oldugunu hissettikleri icin endise yasamakta ve kolay kolay organize
olamamaktadirlar. Ikinci asama organize olma ve kimlik bilincinin gelismesi
asamasinda; artik farkli etnik gruplar organize olmaya baslamis, calistiklar:

orgiitlerde vasifli caligan konumuna bile yiikselebilmektedirler. Bulunduklar iilkeye

142



adapte olup kendi kdlturlerini kaybetme korkusundan dolayr bu asamada kimlik
bilinci gelismektedir. Ugiincii asama elitlerin asimilasyonu asamasinda; grup
icindeki elitler artik kendi kimlik ve kiiltiirlerinden ziyade yasadiklar1 tilkenin ve
toplumun kiiltiiriine uygun yasamaya baslamislardir. Dordiincii asama militanhk
asamasinda; yabanci etnik grup artik tamamiyla orta sinif haline gelmis hatta bir
kismi st smifa yiikselmektedir. Kendilerini daha giicli hissetmekte, artik
bulunduklar1 yerin kendilerinin oldugunu hatta orayr yonetebileceklerini
sOylemektedirler. Bu militanlik sebebiyle de bu asamada etnik ¢atigmalar
goriilebilmektedir. Besinci asama Kkendisinden nefret ve anti- militanhk
asamasinda birgok kisi daha egitimli oldugu ve profesyonel hale geldigi icin bir
onceki asamanin aksine yasadiklari toplumla uyumlu hale gelmis, yapilan
militanligin yanlis bakis acisindan kaynaklandigini diistinmekte ve utanmaktadirlar.
Altinct ve son asama olan uyumun baslamasi asamasinda ise artik yabanci etnik
grup hem kendi kiiltiirinlin bilincinde ve onu unutmamakta hem de yasadiklar
toplumla uyum saglamis olmaktadirlar. Olaya farkliliklarin yOnetimi agisindan
bakildiginda yoneticilerin farkli etnik gruplarin bir arada uyumlu calismasi i¢in
yardimcr olmasi gerekmektedir. Birbirinin etnik kdken gibi farkliliklarina saygi
duyan ¢alisanlarin 6rgiite aidiyet duygular1 da gelisecek bu da olumlu bir 6rgiit iklimi

olusturacaktir (Kizil, 2011: s. 108-114).

Irk: Irk insanlarin farklilik boyutlari arasindaki en temel ayirimlardan birisidir
ve biyolojik tip farkliliklarina gore irk smiflandirmasi yapilmaktadir. Irk genel
anlamda insan tiiriinlin alt boliimii seklinde tanimlanmaktadir. Irk ve etnik koken
kavramlar1 birbirine benzemekte fakat ayni anlama gelmemektedir, onlar1 ayirmak
onemlidir nitekim 1rk insanin dogustan gelen biyolojik bir 6zelligi iken etnik kdken
belli bir irktan tiireyip zamanla gelismis ve benimsenmis kiiltiirel degerlerden
olusmaktadir. Irk kavrami farklilik ifade eden bir kavramdir ve beraberinde
ayrimcilik kavramimi da akla getirmektedir. Farkliliklarin yonetimi agisindan
degerlendirildiginde; Orgiitlerde ¢alisanlara karsi irk ayrimi yapilmaksizin herhangi
bir siiregte mutlaka esit davranilmasi gerekmektedir ki bunun sonuglar1 orgiit

iklimine de olumlu yansiyacaktir (Kizil, 2011: s. 114-116).

Kisilik: Kisilik insanin kendi bakis agisiyla tanimlandiginda; fiziksel, zihinsel

ve ruhsal nitelikleriyle ilgili  bildikleri iken bagkalarmin  goziinden
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degerlendirildiginde kisinin toplumsal rolleri ve 6zellikleri olarak tanimlanmaktadir.
Bu tanimlardan da anlasilacagi tizere kisilik ¢cok yonlii bir kavramdir. Bir insanin
diger bir insana gore tanimlanmasi olarakta kabul edilen kisilik bu yoniiyle bir
farklilik boyutu olarak sayilmaktadir. Kisilik hem dogustan hem de sonradan
cevrenin de etkisiyle kazanilan 6zellikler ve bu ozelliklerin diizenlenmesi seklinde
bir tanimlama da barindirmaktadir. Bireyler kisilik sayesinde, farkli cevreye
girdiklerinde o ¢evreye uygun davramis ve diisiinceler sergilemekte yani ¢evreye
uyum gostermektedir. Gosterilen bu uyum orgiit i¢inde farkliliklarin yonetimi ve

orgiit iklimi agisindan biiylik 6nem arz etmektedir (Kizil, 2011: s. 116-119).

Kultdr: Kiiltiirel farkliliklar oOrgiitler igin, hem yoOnetim hem c¢alisanlar
tarafindan dikkatle iizerinde durulmasi gereken bir konudur aksi taktirde bu
farklhiliklar ~ Orgiitler icin problem teskil edecek, calisanlar1 birbirinden
uzaklastiracaktir fakat eger kiiltiirel farkliliklar dogru yonetilirse ve 6nem ve deger
goriirse bu c¢alisanlart da olumlu etkileyecek, orgiitte bir biitlinliikk saglanacaktir.
Kiiltiirel farkliliklarla ilgili en o©nemli c¢alismalardan Hofstede’nin kiiltiirleri

tanimlamaya yonelik ¢alismasinda; dort farkli degisken bulunmaktadir:

- Genig- Dar Gii¢ Mesafesi (Araligi): Hem toplumda hem orgitte guc
ve hiyerarsiden kaynaklanan esitsizligin hangi oranda kabul edilebilir
oldugunu ayrica orgiit icerisinde daha az giice sahip calisanlarin giic
dagitimimin esitsiz olduguna yonelik diisiinceleri nedeniyle meydana gelen
uzaklig1 belirtmektedir.

- Bireysellik — Toplumsallik: Bireyci toplumlarda insanlar oncelikle
kendilerini distintir ve kendini diger insanlardan bagimsiz hissederken,
toplumculugu benimseyen Kkiiltiirlerde ise kisiler kendilerini 6ncelikle
ailesinin daha sonra toplumun pargasi olarak kabul etmektedir.

- Belirsizlikten Kacis: Bu degisken c¢alisanlarin yaptiklar1 isi kontrol
edebilme seviyeleriyle ilgili goriisleri ifade etmektedir.

- Erkeklik — Disilik: Erkek ve kadinlarin toplum igindeki yerini ifade
etmektedir.

Orgiitlerde farkli kiiltiirlerden gelen insanlarmn ¢alismas1 miimkiindiir dzellikle

cokuluslu bir orgiitte bu farklilik artacaktir dolayisiyla orgiitlerin bu farkliliklar:

amaglar1 dogrultusunda yonetmesi gerekmektedir. Farkliliklardan yararlanmak ve
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rekabet avantaji saglamak isteyen Orgiitlerin, farkli kiiltiirlerin 6zelliklerine 6nem ve
deger vermesi gerekmektedir, bu farkliliklarin etkin ve verimli ydnetilmesini

saglayacaktir. Boyle bir orgiitte iklimde olumlu bir atmosfere sahip olacaktir (Kizil,
2011:s. 120-123).

Din: Din tarih boyunca, insanlarin inanma ihtiyact dolayisiyla var olmus ve
olacaktir. Toplumlarin birbirinden farkli olmasini saglayan en 6nemli unsurlardan
olan din, yapilmasi gereken ibadetler ve uygulamalar ile toplumsal anlamda kisileri
etkileyen bir kurumdur. Ulkemizde de bircok farkli yerden gelen insanlar yasadig
icin dinsel anlamda da diger iilkelere nazaran birgok farklilik bulunmaktadir. Bu gibi
farkliliklar toplum igerisinde esitsizlik kavramini giindeme getirmektedir. Fakat din
bu noktada toplumun her kesimini kucaklayarak bir toplumsal biitiinlesme, uyum ve
uzlasma saglamaktadir. Ozellikle ayn1 dine inanan insanlar farkl iilkeden bile olsa
birbirlerine kolaylikla yakinlik géstermektedir. Bu kadar hassas bir konuda orgutlerin
de mutlaka insanlarin dinine saygi gostermesi gerekmekte, din unsurunu
farkliliklarin yonetimi ¢ercevesinde ele almasi gerekmektedir (Kizil, 2011: s. 123-
125).

Engellilik: Engelli olma durumu; fiziksel ve ruhsal yeterliliklerin dogustan ya da
sonradan belli seviyede yitirilmesidir. Engelli bireylerin sayisi; toplumlarin
gelismislik seviyesine gore artacak ya da azalacaktir. Bunun en 6nemli nedenleri
olarak saglik hizmetleri ve egitim gosterilmektedir. Kisilerin fiziksel engeli ve bu
engel sebebiyle hareketlerinin kisitlanmasi o kisiyi toplum i¢inde diger insanlardan
farkli kilmaktadir. Iste bu farklilasma engellilere yonelik ayrimciligin sebebi olarak
gosterilmektedir ¢linkii genel anlamda ayrimciliklarin nedeni toplumun alisik oldugu
ozelliklerden farkli Ozellik gostermektir. Toplum tarafindan diglanan ve destek
goremeyen engelli bireyler toplumdan uzaklagsmakta ve toplumsal yasama diger
insanlarla esit olarak katilamamaktadir. Engelli bireylerin siiphesiz ki calisma
yasaminda da yer almasi gerekmektedir ve bu nedenle konuyla ilgili yasal
diizenlemeler bulunmaktadir. Orgiitlerde yer alan engelli galisanlar da bir farklilik
arz etmektedir ve dogru yonetilmesi gerekmektedir bu ayni zamanda orgiit iklimi

yoniinden pekistirici olmaktadir (Kizil, 2011: s. 125-126).
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Iletisim: Tletisim bir insandan diger insana bilgi ve verilerin, duygu ve diisiincelerin
aktarilmasi yani karsilikli mesaj verip alma seklinde tanimlanmaktadir. Bir orgiitte
cesitli departmanlar ve calisanlar arasinda bilgilerin, algilarin, diisiincelerin
aktarilmasini, bu aktarim yapilirken hangi yontem ve araglarin kullanildigini, aktarim
sistemlerini, yazili, so6zlii veya sozsliz biitlin mesaj sekillerini kapsamaktadir, bir
orgiitte islerin yapilmasini saglayan ve kolaylastiran iletisimdir. iletisim karsilikli
birbirini anlamak, diisiinmek ve diisiindiirmek, duymak ve duyurmak, bilgi almak ve
vermek gibi eylemlere dayanmaktadir. Toplumda anlagsmanin temelini saglayan,
orgiitlerde diizenli bir isleyis olusturan, bireylerin davraniglarini etkileyen sisteme
iletisim denmektedir. Orgiitler agisindan iletisim ¢ok 6nemlidir; ¢alisanlar birbiriyle
konusarak talimatlar vermekte, toplantilar ve yazismalar yapmakta, gerekirse viicut
diliyle iletisim kurmakta ve bunlarin hepsi, yapilan biitiin isler iletisim sayesinde
gerceklesmektedir. iletisim bireyleri birbirine baglayan ve insanlarin grup halinde
uyum igerisinde c¢aligmalarini saglayan bir siirectir. Bu siire¢ iki kisiyi bazen
birbirine yaklastirirken bazen de uzaklagtirmaktadir. Olumlu bir Orgut iklimi
olusturulmak isteniyorsa ¢alisanlar arasinda iletisimin aksakliga ugramamasi, iletisim
farkliliklarinin da karsilikli anlagmaya doniistiiriilmesi gerekmektedir. Etkili bir
iletisime engel teskil eden iletisim farkliliklart; insanlarin iletisim kurma sekillerinin
kisiden kisiye degisiklik gdstermesidir. Insanlar farkli olduklar: i¢in ifade bigimleri
de farklilik arz edecektir. Orgiitler icin kisiler arasi iletisim farkliliklarinin sebebi
farkliliklar1 anlamamaktir, sayet bu farkliliklar anlagilirsa, farkliliklarin dogru
yonetimi sayesinde kisiler arasinda karsilikli sevgi ve saygi ortami olusturulursa

etkin bir iletisim engellere takilmadan problemsiz gerceklesecektir.

Orgiitlerde iletisim hem yoneticiler hem de ¢alisanlar agisindan biiyiik dnem
arz etmektedir. Yoneticiler ve ¢alisanlarin basarisi karsilikli birbirine ve birbirleriyle
sorunsuz iletisim kurabilmelerine bagl gerceklesmektedir. Iletisim yetenegi
yoneticiler i¢in ¢ok Onemlidir ¢linkii istediklerini ve beklentilerini ¢alisanlarina
iletisim kurarak belirtmektedirler. Ayni sekilde c¢alisanlar da kendilerinden
bekleneni, ihtiya¢ duyduklar1 beceri ve davraniglari iletisim sayesinde 6grenmekte ve
yerine getirmektedirler. Iletisim c¢alisanlarin  birbirleriyle iliski kurmasmi ve
etkilesimini temin etmektedir. Kisaca iletisim orgiitler icin ¢ok etkili ve islevli bir

ara¢ olarak kabul edilmektedir. Calisanlarin duygu ve disiinceleri, aliskanliklari,
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deger yargilar1 ve inanclar1, geldigi kiiltiir gibi etkenler sebebiyle her biri iletisim
konusunda farklilik tagimaktadir. Alict ve gondericinin farkli 6zellikler tagimasi
iletisimdeki farkliliklarin kaynagidir. Farkliliklarin yonetimi agisindan bu durum
degerlendirildiginde yonetime diisen gorev; bu iletisim farkliliklarini sorun haline
getirmeden karsilikli anlagsmaya c¢evirebilmek, iletisimin oOrgiit igerisindeki islevini
giiclii hale getirebilmektir. Orgiiler i¢in etkili bir iletisim ortami ayn1 zamanda agik

ve olumlu bir 6rgiit ikliminin hakimiyetini gostermektedir (Kizil, 2011: s. 126-131).

Egitim: Egitim kisinin bilgi, beceri, aliskanlik ve davramiglarinda planli bir
sekilde ve istenilen yonde degisiklik olusturma siireci olarak agiklanmaktadir. Egitim
ve Ogrenim birbirine karigtirlmamas: gereken kavramlardir. Egitim istenilen
davraniglart olusturmaya calisir ve planhidir 6gretim plansiz fakat daha kalici
davranig degisikligi olusturmaktadir ve kisi siirekli olarak iyi ya da kotii birseyler
ogrenmektedir. Egitim kisinin dogumundan 6liimiine kadar yasami boyunca devam
eden bir siiregtir. Oncelikle planli, yasal ve bir asamaya kadar zorunlu olan egitimi
kisi okulda gormektedir. Okul sonrasi kisi ¢alisma hayatinda gerekli mesleki
egitimini Orgiitte almaktadir. Emekli olduktan sonra dahi kisinin 6grenme siireci
sonlanmamakta siirekli yeni seyler 6grenmeye, bilgi ve beceri edinmeye devam
etmektedir. Insanlar sahip olduklar1 davranis sekillerini egitim ve 6grenim yoluyla
kazanmaktadir. Egitim seviyesi kisinin aldig1 egitimi, son kertede ulastigi egitim
diizeyini gosterir ve bu her insanda farkli olabildigi i¢in egitim bir farklilik unsuru
olarak kabul edilmektedir. Orgiitlerde de farkli seviyelerde egitim almis insanlar bir
arada calistig1 icin bu farklilik oOrgiitii etkileyecektir, bu noktada farkliliklarin
yonetimi devreye girmekte ve etkin bir yonetim anlayisiyla bu farkhiliklar1 orglt

lehine ¢evirerek olumlu bir orgiit iklimi yaratacaktir (Kizil, 2011: s. 131-133).

Deneyim: Insanlarin belli bir zaman diliminde veya yasami boyunca kazandig1
tim bilgiler ve yasanmisliklar, tecriibe olarak agiklanmaktadir. Zaman ve cabayla
kazanildigindan dolay1 oOrgiitler i¢in Onemli bir degerdir ve biiyiikk Onem arz
etmektedir. Calisanlar igin ise bir giic kaynag1 olmaktadir. Orgiitlerin rekabet ettigi
orgiitlere kars1 ustiinliik saglayabilmesi i¢in iiretim, pazarlama, teknoloji kullanima,
insan kaynaklar1 gibi alanlarda bir adim 6nde olmasi gerekmekte fakat bunlarin
icinde en Onemlisi ¢alisan anlaminda farkliliklar olmaktadir. Ciinkii glinlimiiziin

gelisen diinyasinda diger alanlarda bircok Orgiit birbirine hemen hemen
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yaklagmaktadir, bu durumda orgiitlerin sahip oldugu isgiicii en biiyiik avantajlarindan
biri olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlar kendi alanlarinda ne kadar deneyim
sahibiyse Orgiit i¢in o oranda deger yaratacaklardir. Ayrica ¢alisanlarin uzun yillar
bir orgiitte calismasi o Orgiitiin kiiltiiriiniin olusturulmasini ve benimsenmesini o
Ol¢iide kolaylastiracaktir. Ayni Orgiitte deneyim farkliligt olan insanlarin
calismasinin, farkliliklarin yonetimi anlaminda degerlendirilmesi ve yoOnetilmesi
gerckmektedir. Ayni isi yillardir yapan bir kisiyle o ise yeni baslayan daha geng bir
calisanin yasadig1 psikoloji Orgiit iklimini de etkileyecektir. Bu durumun gerginlik
yaratmamasi ve tecriilbenin dogru bir sekilde aktarimi i¢in farkliliklarin yonetiminin

etkili bir sekilde gergeklesmesi gerekmektedir (Kizil, 2011: s. 134-135).

2.10.1.2. Orgiitsel Farkhiliklar

Orgiitsel farkliliklar; bireysel farkliliklara gére bireyi daha az etkilemektedir.
Asagida orgiitsel anlamda farkliliklar agiklanmaktadir.

Orgiitsel Rol ve Statii Farkliliklari: Orgiitsel rol; tiyatro oyununda sahnede
oynanan roller gibi, ¢alisanlarin 6rgiitte gorevleri itibariyle sergiledikleri rolleri ifade
etmektedir. Sosyal hayatta yer alan bitin statilerin; yasal sebepler, mesleki
aligkanliklar ve kisilerin kendi katkisiyla meydana gelen davranis modelleri
bulunmaktadir. Sonu¢ olarak bir rol, bir statinun o6zellikleriyle bitin hale
gelmektedir. Statii kisilerin hem sahip oldugu haklar hem de yerine getirmesi
gereken sorumluluklardan ibarettir ve her birey birden cok stati sahibidir. Bir insan
calistig1 oOrgiitte yonetici statlisiinde bulunabilirken aile hayatinda anne statiisiinde
bulunabilmektedir. Orgiitlerdeki ve toplumdaki bu statiilere her toplum, her uilke, her
orgiit kendine gore anlamlar yiiklemektedir. Statiiniin anlami, statiiden beklenen rol,
ifade ettigi degerler her iilkede ve orgiitte degismektedir. Iki farkli statii

bulunmaktadir:

- Verilmis (atfedilen) statii: Insanin herhangi bir ¢abasi ya da yetenegi
sayesinde elde etmedigi, lizerinde bir etkisinin olamayacagi, aile icinde kiz
ya da erkek c¢ocuk olmak, yoksul olmak, Fransiz olmak gibi

orneklendirilebilecek statudur.
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- Basarilan (kazanilan) statii: Kisinin ugraslar1 ve yetenekleri sonucu elde
ettigi, sahip oldugu meslek seklinde 6rneklendirilebilecek statiidiir.

Calisanlarin rolleri sahip olduklar1 statiiye gore belli olmakta ve c¢alisanlar
iliskilerini bu rollere gore siirdirmektedir. Basarilan statiiye ornek olarak terfi eden
bir ¢alisanin yeni statiisii diger calisanlar agisindan farklilik kaynagi olacaktir bu
sebeple oOrgiitler acisindan bu durum Onem arz etmektedir. Bir calisan terfi
ettirilirken, ona yeni bir statii verilirken ayrimcilik yapilmamali, esitlik ve esit firsat
hakki mutlaka gozetilmelidir aksi takdirde bu durum olumsuz bir 6rgiit iklimi
olusturacaktir. Orgiitte ¢alisanlar sahip oldugu farkliliklardan dolay: statii kaybina
ugramadigi veya farkliliklart istedigi statiiye ulagsmasini engellemedigi siirece Orgiit

iklimi; orgiitsel rol ve statiiden olumsuz etkilenmeyecektir (Kizil, 2011: s. 136-138).

Calisma Bigimi Farkliliklari: Tim orgiitlerin kendine has bir ¢alisma bigimi
vardir ve bu orgiitten Orgiite farklilik gosterebilmektedir. Ozellikle son yillarda
kiiresellesme, teknolojik ve ekonomik alanda yasanan gelismeler, artan rekabet, aile
ve sosyal ortamda meydana gelen degisimler; bugiine kadar siiregelen calisma
bicimlerini degistirmis ve yeni c¢alisma sekilleri ortaya cikmistir. Yasanan tim bu
degisimler, ¢alisma hayatindaki arayislar, degisim sonucu yapilan isin daha ¢ok
yogunluk ve teknik bilgi gerektirmesi, ¢alisanlarin biitiin bunlara uyumlu olmasini
gerektirmektedir. Bu durumda calisanlarin bu uyum stiresi farklilik gosterecek hatta
bir kismi uyum gosteremeyerek isini kaybedecektir. Tiim bunlar Orgiit iginde
calisanlar arasinda gerginlige sebep olacaktir. Yasanan bu degisimler igin Orgiitte
yapilmast gereken yine bu farkliliklarni ve farklilasmayr dogru yoOnetmektir.
Calisanlarin 6zelliklerine gore isleri paylastirmak, olusan degisiklige en uygun
calisan1 uyumlu hale getirerek verim elde etmek, calisan herkesin o6rgiit i¢in dnemli

ve degerli oldugunu hissettirmek gerekmektedir (Kizil, 2011: s. 138).

Gelir Diizeyi Farkhiliklari: Orgiitte calisanlarin elde ettikleri gelirin farkli
seviyelerde olmasi seklinde nitelendirilmektedir. Bu farkliligin olusmasinda;
calisanin egitim durumu, hangi departmanda ve pozisyonda calistifi, statiisii ve
konumu gibi faktorler rol oynamaktadir. Orgiitler 6zellikle son yillarda
performanslar1 arttirmaya yonelik olarak farkli licret politikalar1 uygulamaktadir ve
bu bazen aym sektorde farkli ticretleri giindeme getirmektedir. Tiim orgiitler kendi

yapisina, c¢alisma sekline, niteliklerine ve sistemlerine uygun, birbirlerinden farkl
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licret politikalar1 uygulamaktadir. Orgiitsel anlamda farklilik yaratan bu iicretleme

sistemleri maddeler halinde agagida belirtilmektedir:

- Ana-Baz Ucret Sistemleri
= Zamana Gore ucret Sistemi
» Parca Bagsina Ucret Sistemi
= G6turd Ucret Sistemi
- Ozendirici (Tesvik Edici, Primli) Ucret Sistemleri
- Calisanlarin Kardan Pay Almasi veya Kara Katilma
Tiim bu tcret sistemleri ¢alisma kosullarinin farkliligi anlamina gelmekte bu
da farkli davranislar gerektirmektedir. Eger bir orgiitte ¢alisan sahip oldugu farklh
ozellikler dolayisiyla farkli bir iicret aliyorsa orgiit iklimi bu durumdan olumsuz
yonde etkilenecektir. Farkliliklarin dogru yonetilmesi amaciyla orgiitiin kendisine en
uygun dUcret sistemini uygulamasi ve farkli ozellikteki c¢alisanlarin haksizliga
ugramamasi gerekmektedir (Kizil, 2011: s. 138-140).

2.10.2. Farkhliklarin Yénetiminin Orgiit iklimine Etkisi

Farkliliklar etkin yonetildigi takdirde Orgiit iklimini olumlu yonde
etkileyecektir. Orgit iklimi; ¢alisanlarm davranislarim etkileyen orgiit sartlar1 ve
yine c¢alisanlarin Orgiitle ilgili algisidir ve bu algi her calisanda farkhidir.
Farkliliklarin esit, etkili, dogru bir sekilde yonetildigini goren calisanin orgiite

yonelik algis1 olumlu olacaktir.

2.10.2.1. Farklihklarin Yénetiminin Orgiitteki Hosgorii Kiiltiiriine Etkisi

Hosgorli; insanlarin kendinden farkli diisiinen, farkli inanglar1 ve degerleri
olan, farkli yasayis sekli olan insanlara kisaca kendinden farkli olana saygili bir
sekilde tahammiil gostermesi olarak tanimlanmaktadir. Yani hosgorii kavraminin
kaynaginda farkliliklara sayg1 gdstermek bulunmaktadir. Orgiitlerde de farkliliklarin
yonetimi sayesinde hosgorii dolu bir ortam olusacak, calisanlar birbirlerini anlamaya
calisgacak ve bu anlayis arttikca insanlar birbirlerine karst olumlu duygular

hissedecek ve bu tavirlarina da yansiyacak, biitiin bunlarin 6rgiit iklimine yansimasi
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da olumlu olacaktir. Hosgoriisiizlikk insanlarin kendi deger yargilarinin, inanglarinin,
tiyesi oldugu grubun digerlerinden {istiin oldugu diislincesine dayanmaktadir.
Hosgoriisiizliigiin yol agtig1 olumsuz davranislardan olan 6tekilestirme; farkliliklarin
yonetimi hususunda ortadan kaldirilmaya calisilan bir kavramdir. Farkliliklarin etkin
yonetildigi Orgiitlerde ¢alisanlar, farkliliklarinin saygi ve deger gordiigiiniin
bilincinde oldugu i¢in kendisi de saygili ve hosgoriilii olacaktir. Kisaca farkliliklarin
yoOnetimi Orgiitte hosgdrl iklimine biiyilik oranda katki saglayacaktir (Kizil, 2011: s.
140-141).

2.10.2.2. Farklihklarin Yénetiminin Orgiitteki Empatiye Etkisi

Empati; aragtirmacilar tarafindan hem birey hem de oOrgiit cergevesinde
incelenmektedir. Bu incelemeler esnasinda empati kavraminin bir¢ok tanimi
yapilmakla birlikte en genis kapsamli ve arastirmacilar tarafindan en cok iizerinde
durulan, kabul goren tanmim olarak Davis’in; ‘empati, kisinin digerlerinin
gbzlemlenen deneyimlerine verdigi tepkilerdir’ seklindeki tanimi kabul edilmektedir.
Empati kurmak olaya; olayr yasayan kisi acisindan bakmaktir boylelikle kisi
bagkalarin1 daha iyi anlayacaktir. Bagka bir tanima gore; bir diger kisinin
durumunun, hislerinin ve zihin yapisinin kavranmasi ve anlagilmasidir. Empati
kavramini orgiitler i¢in tanimladigimizda; ¢alisanlarin farkli statii ve role sahip diger
calisanlar1 anlamasi seklinde bir tanim karsimiza ¢ikmaktadir. Orgiit iklimi agisindan
ise; empatinin sosyal acgidan bir davranis sekli olarak arastirilmasi Onem arz
etmektedir. Empati davranis1 orgiitte uyumu temin edecek, empati yetenegi olmayan
kisiler bencilce davranacak, kisiler arasinda gerginlik ¢ikacak ve bu orgut iklimine
olumsuz yansiyacaktir. Empati kurabilmek orgiitte ¢alisanlar1 hem kisisel anlamda
gelistirecek hem de performanslarini olumlu anlamda etkileyecektir. Ayrica empati
oOrgiitsel davranig alaninda, ¢alisanlar arasindaki iletisimin kalitesini de arttir1 nemli
bir rol oynamaktadir. Empati sayesinde Orgiitte yasanabilecek catismalar daha kolay
cOziimlenebilecek, calisanlar birbirini anladigi i¢in olaya karsisindakinin bakis
acistyla  yaklasacaktir. Empati  kavrami  farkliliklarin - yOnetimi  agisindan
degerlendirildiginde; farkliliklarin daha kolay anlasilmasini, farkliliklara hosgorii ve
anlayis ile yaklagilmasin1 sagladigi, problemlerin ¢6ziimiinii kolaylastirdig:

goriilmektedir. Bu sebeple farkliliklarin yonetimi uygulamalarinda; ¢alisanlarin
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empati kuracak davraniglar kazanmasi saglamaya c¢alisilmalidir. Tiim bu olumlu
durumlar 6rgiit iklimine de olumlu yonde katkilar saglayacaktir, birbirine anlayisla
yaklasan isgorenler sayesinde Orgiitte olumlu, 1limhi ve uyumlu bir atmosfer
olusacaktir. Empati ile orgiit iklimi iliskisi karsilikli gelismektedir, empati yetenegi
orgiit iklimini olumlu kilarken, olumlu 6rgiit iklimi de empati yetenegini arttiracaktir

(Kizil, 2011: s. 141-144).

2.10.2.3. Farklihklarin Yoénetiminin Orgiitteki Demokratik Kiiltiire Etkisi

Orgutler toplumlarm bir alt sistemi oldugundan dolay1 toplumdaki demokratik
ortam oOrgiitleri de etkileyecektir. Calisanlarin birbirlerinin varligin1 kabul etmesi ve
deger vermesi, fikirlerine saygi duymasi demokratik bir orgiit olusturacaktir. Bir
orgiitte farkliliklar etkin bir sekilde yoOnetiliyorsa o Orgiitte calisanlarin tiim
ozelliklerine ve fikirlerine deger veriliyor, saygi gosteriliyor demektir. Calisanlar
fikirlerinin  Orgiitin  amaclar1 i¢in gerekli oldugunun ve Orgiitin bundan
yararlanacaginin bilincindedir. Bu sebeplerden ¢alisanlarda kendilerinden farkli
insanlarla orgiitiin ortak amaclari dogrultusunda bir arada uyumlu bir sekilde ¢aligir
ve bundan zevk alir. Clinkii farkli 6zellikler ve fikirlerin yansimasi olan davraniglar
orgiitlin satig, pazarlama gibi tiim siireclerinde olumlu katk: yaratacaktir. Farkliliklar
karsisinda takimilan demokratik tavir ayni zamanda demokratik bir Orgiit iklimi

yaratacaktir (Kizil, 2011: s. 144-145).

2.10.2.4. Farklihklarin Yénetiminin Orgiitteki Sosyal iliskilere Etkisi

Orgitler icin en énemli unsur olan insan kaynagi, birbirleriyle sosyal anlamda
iliski kurdukca gelisim saglanmakta fakat teknolojinin gelismesiyle bu iliskiler
azalmaya baglamakta, calisanlarin kurdugu iletisim 6nemini kaybetmektedir. Sosyal
iligkiler; orgiitsel ¢caligmalarda 6zellikle son dénemlerde 6nemi artan konulardan bir
tanesi olmustur. Sosyal iligkilerin gelismis olmasi Orgiitte c¢alisanlarin  ve
yoneticilerin, etkinlik ve verimliligini ayrica is doyumunu arttiracaktir. Yaptig isten
memnuniyet duyan isgiicii ise Orgiitiin verimli olmasini saglayacak ve saglikli
iliskilerle birlikte olumlu bir 6rgiit iklimi yaratilacaktir. Insan iligkileri yaklasimina

gore insan, makina ya da diger iiretim girdilerinden farklidir yani sadece ekonomik
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anlamda degil, sosyal ve psikolojik bir varlik olarak degerlendirilmesi ve anlagilmasi
gerekmektedir. Bunun bir sonucu olarakta insanlarin yaptiklari isten tatmin olmalari,
ekonomik beklentiden ziyade sosyal ve psikolojik beklentiler icermektedir. Orgiitte
calisanlar birbirlerine, birbirlerinin farkliliklarina saygi duyup, deger verdigi ve
benimsedigi takdirde hem yaptiklari ise hem de birbirlerine sevgiyle ve olumlu
duygular icerisinde yaklasacaklar, iletisimleri ve kurduklart sosyal iliskiler
gliclenecek bu da onlarin Orgiitiin amaglarin1 gergeklestirme yolunda daha faydali
olmalarim1 saglayacak, orgiit iklimi ve caligsanlar karsilikli birbirlerini olumlu yonde
etkileyeceklerdir. Farkliliklarin dogru yonetildigi orgiitlerin iklimi demokratik, agik
ve olumlu olacaktir. Bir orgiitte bu tarz bir orgiit iklimi mevcutsa sosyal iliskilerde;

demokratik, samimi, anlasilir, orgiit hedeflerine yonelik olacaktir (Kizil, 2011: s.

145-149).

2.10.2.5. Farkliiklarin Yénetiminin Orgiitiin Stratejik Amaclarina Etkisi

Orgiitsel strateji; orgiit ve gevresi arasindaki iliskileri degerlendirerek orgutiin
amaglarmin belirlenmesi ve hem bu amacglara ulasmak hem de rekabet iistiinligi
yaratabilmek adina yapilmasi gerekenlerin tespit edilmesi olarak ifade edilmektedir.
Orgiitiin stratejik amaglarina ulasmak icin bu amaglar biitiin ¢alisanlar1 kapsamali ve
calisanlar da bu amaclar1 benimseyip ona yonelik olarak calismalidir. Rekabet
anlaminda stratejik giic elde etmek isteyen oOrgiitler, diger orgiitlerde bulunmayan
farkl1 nitelikleri dogru ve etkili yoneterek bu giicii elde edeceklerdir. Orgiitiin maddi
ve maddi olmayan varliklar1 ve yetenekleri, stratejik giiclinii olugturmaktadir. Maddi
varliklar; tizerine kuruldugu topraklar, bina, makinalar, ekonomik ve finansal
durumu seklindeyken, maddi olmayan varliklar olarak; marka, orgiit imaji, patent,
bilgi, tecriibe olarak ifade edilmektedir. Orgiitiin yetenegi ise; sahip oldugu bu
varliklar1 amacma uygun ve diizenli sekilde kullanabilme becerisi, g¢alisanlarin
ozellikleri ve yetenekleri olarak aciklanmaktadir. Orgiitiin yetenekleri diger
orgiitlerden farkli olmasini saglamaktadir. Burada yine on plana ¢ikan nokta
farkliliklarin 6nemi olmaktadir. Ciinkii Orgiitiin yetenekleri demek bir anlamda
calisanlarin yetenekleri demektir nitekim calisanlar farkli 6zelliklere sahip oldukga

orgiitlin yetenegi ve stratejik giicli artacak, diger oOrgilitler tarafindan taklit
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edilemeyecektir. Sonug¢ olarak oOrglit icerisinde biiyilk 6nem arz eden farkliliklara

gerekli deger verilmeli ve etkin yonetilmelidir (Kizil, 2011: s. 149-150).
2.10.2.6. Farklihklarin Yoénetiminin Orgiitteki Giiven Ortamina Etkisi

Glven kisiler arasindaki iliskilere, deger yargilarina, is tecriibesine gore
degisiklik gostermektedir. Bir orgiitte giiven duygusu yliksekse calisanlar arasindaki
iliskiler daha saglikli ve giiglii olacak, orgiitiin isleyisi daha verimli olacaktir. Fakat
orgiitte calisanlar arasinda giliven duygusu gelismemisse o Orgiitlin isleyisi bigimsel
ve kurallara bagl olarak gerceklesecek ve sistem bazi durumlarda kurallara uyma

konusunda baskici olacaktir.

Orgiitlerde yasanan giivensizligin temelinde kisilerin sahip oldugu ényargilarin
varh@ gozlemlenmektedir. Onyargi sonucu bireyler ayrimcilik yapma yoluna
gitmekte, ayrimcilik gibi davranislarin var oldugu bir Orgiitte giiven kendine yer
bulamamakta ve calisanlar giivenmedikleri insanlarla formal kurallar ¢ercevesinde
calismak zorunda kalmaktadir. Bunun sonucu olarak tehdit edici bir orgiit iklimi
olugmaktadir. Bu noktada devreye yine farkliliklarin ydnetiminin 6nemi ve giicii
girmektedir. Etkin bir farklilik yonetimi uygulamasi sayesinde ayrimcilik ve dnyargi
ortadan kalkarak yerini giiven ortamina birakacaktir. Giiven duygusunun yerlestigi
bir orgiitte ¢alisanlar farkliliklar1 6nyargt sebebi degil orgiit i¢in deger olarak kabul
etmekte boylece orgiite bagliligr artmakta ve olumlu bir 6rgiit iklimi olugmaktadir

(Kiz1l, 2011: s. 150-152).

Cox ve Finley; calisanlar arasindaki farkliliklarin Orgiitiin i¢ iklimini
olusturdugunu ve orgiite nitelik kazandirdigini sdylemektedir (Kamasak ve Yiicelen,
2007: s. 43). Orgiit ile ilgili goriisler; ¢alisanlarin etnik, kiiltiirel, diinya goriisii,
sosyo-ekonomik, ¢alisma sekli gibi 6zelliklerine gore degiskenlik gdstermekte, bu
goriisler de oOrgiit iklimini olusturmakta dolayisiyla orgiit iklimi farkliliklardan

etkilenmektedir (Ar1, 2011: s. 4).

Farkliliklarin yonetimi ile 6rgiit iklimi karsilikli olarak birbirini etkilemektedir.
Tiim orgiitler farkli nitelikte ¢alisanlar ve farkliliklar1 barindirmaktadir ve bu farklhi
ozellikler orgiit iklimi ile ilgili olarak farkli algilar, bakis agilar1 ve yaklagimlar

dogurmaktadir. Ayrica Orgiit iklimini meydana getiren unsurlar farkli insanlarda
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farkli diistinceler olusturmaktadir (Kizil, 2011: s. 100). Farkliliklarin yonetimi insan
davraniglarini analiz etmek igin bir arag¢ olarak goriilmekte ve davraniglara yon
verebilmekte boylece oOrgiit iklimi algilarmi da etkileyebilmektedir (Demirel ve
Ozbezek, 2016: s. 3). Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetildigi orgiitlerde iklim;
olumlu, demokratik, yenilik¢i ve yaratict  0zelliklere sahip olacaktir  (Kizil,
2011: s.2).

Her orgiitiin farklilik ydnetimi politikas1 ve iklimi kendine &zgiidiir. Orgiit
iklimi ¢alisanlarin 6rgiite yonelik algilarini ifade etti§inden dolay1 onlarin farkliliklar
ile ilgili algilarim da belirtecek, etkileyecek ve sekil verecektir. Orgiitler bu
bilgilerden; farkliliklarin  yOnetimi politikalart  ve  stratejileri  belirlerken
yararlanacaklardir. Orgiit ikliminin incelenmesi ile birlikte; &rgiit kiiltiiriiniin
farkliliklara ne kadar agik oldugu ve farklilik yonetimi durumu hakkinda bilgi sahibi
olmak miimkiindiir (Kamasak ve Yiicelen, 2007: s. 38). Farkliliklarin yonetimi igin

farkliliklara saygi duyan, uygun orgiit ikliminin olusturulmasi gerekmektedir.

Farkliliklarin yonetimi sayesinde her bir ¢alisan ile orgiit arasinda 6zel bir bag
olusmakta ve bu bag calisanlarin Orgiite yonelik duygularini, diisiincelerini,
davraniglarini ve algilarin1 yani bu ifade ile tanimlanan o6rgiit iklimini etkilemektedir
(Eginli, 2009: s. 471). Daha etkili bir orgiit iklimi ig¢in farkliliklarin yonetimi
anlayisini temel alan orgiitler basarili olacaktir. Hem bugiin hem gelecekte basarili
olmak isteyen Orgiitlerin; farkliliklara deger vererek onlar1 yonetmesi ve boylelikle
olumlu bir orgiit iklimi yaratmasi gerekmektedir. Farkli 6zelliklere sahip isgiicliniin
uyum igerisinde ¢alismasini saglayarak ortak bir orgiit iklimi algis1 yaratmak orgiit

basarisi i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir.

2.11. KONU ILE ILGILI GECMISTE YAPILAN CALISMALAR

Farkliliklarin yonetimi ve orgiit iklimi alanlar1 ayr1 ayri, ilkemizde ve diinyada
bircok arastirmaya konu olmustur. Ulkemizde farkliliklarm yonetimi ile ilgili
caligmalar daha ¢ok oOrgiitler bazinda gergeklestirilmistir. Yapilan aragtirmalar genel
olarak orgiitlerde farkliliklarin yonetiminin; Orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaglik

davranigi, is tatmini gibi orgiitsel kavramlar ile olan iligkisini ortaya koymaktadir.
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Konuyla ilgili gegmiste yapilan calismalar incelendiginde oncelikle; Kizil’in
(2011) farkliliklarin yonetiminin Orgiit iklimine etkisini inceledigi calismada;
calisanlarin orgiit icerisinde farkliliklarina karsi saygi goérmesi sonucu kendilerini
orgiite ait hissettigi ve bu durumun olumlu ve demokratik bir orgiit iklimi yarattig

sonucuna ulasilmistir (Kizil, 2011: s. 197).

Ikinci bir ¢alismada; Yesil ve Purtas (2017) tarafindan Kahramanmaras ilinde
yer alan tekstil isletmelerinde gergeklestirilmistir. Arastirmada; farkliliklarin
yonetiminin érgutlerin performansini pozitif anlamda etkiledigi sonucuna ulasilmistir
(Yesil ve Purtas, 2017: s. 181-190).

Farkl1 bir ¢alisma; Gider ve Sencan (2016) tarafindan Istanbul ilinde gemi insa
sektoriine yonelik faaliyet gosteren isletmelerde gorev yapan yonetici ve idari
personel  lizerinde  gerceklestirilmistir.  Arastirmada;  farklhiliklarin  etkin
yonetilmesiyle calisanlarin orgiitsel bagliligi arasinda anlamli iliski oldugu sonucuna

ulasilmistir (Gider ve Sencan, 2016: s. 194-200).

Sonrasinda Gk (2009) tarafindan Istanbul ilinde bankacilik sektdriinde
gerceklestirilen bir arastirmada; katilimcilarin  orgiit iklimine iliskin olumlu

algilamalar arttik¢ca, motivasyon diizeylerinin de yiikseldigi sonucu elde edilmistir.

(Gok, 2009: s. 593-601).

Farkli bir ¢alisma; Usta (2017) tarafindan Istanbul ilinin Avrupa yakasinda
bulunan Sisli ilgesinde yer alan hizmet isletmelerinde gerceklestirilmistir. Arastirma
ve analiz sonucunda elde edilen bulgulara gore; farkliliklarin yonetimi ile isten

ayrilma niyeti arasinda anlamli bir iligki vardir (Usta, 2017: s. 57).

Tasliyan vd (2016) tarafindan; Kirikkale Universitesinde gorev yapmakta olan
akademik ve idari personel iizerinde yapilan arastirma sonuglarma gore; farklilik
yonetimi boyutlarinin tamamu ile orglitsel 6zdeslesme arasinda anlamli pozitif yonde

bir iligki oldugu tespit edilmistir (Tashiyan vd 2016: s. 1348).

Son olarak; Fettahlioglu ve Ince (2013) tarafindan Kahramanmaras ilinde yer

alan tekstil isletmelerinde gercgeklestirilen bir arastirmada; calisanlarin farkliliklarin
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yonetimi uygulamalarina yonelik algisi ile is doyumu arasinda olumlu ve anlamli bir

iliski oldugu sonucuna ulasiimistir (Fettahlioglu ve Ince, 2013: s. 81-86).
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UCUNCU BOLUM

3.0TOMOTIV SEKTORUNDE BiR ARASTIRMA

3.1.ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Orgiitler i¢in giiniimiiziin hizl1 ve siirekli degisim gosteren diinyasma uyum
saglamak ve rekabet ederek hayatta kalmak ancak insan sermayesine yatirim ile
olanaklidir. Bdyle bir ortamda orgiitleri rakiplerinden ayiran ve farkli kilan husus;
makine, techizat gibi hususlardan ziyade sahip oldugu insan kaynaklar1 olmaktadir.
Bu nedenle farkli niteliklerdeki insan kaynaginin etkin ve verimli bir sekilde
yonetimi Orgdtler igin stratejik bir 6neme sahiptir. Ayrica farkli nitelikteki bu
calisanlarin Orgiitiin iklimi hakkindaki algilamalari onlarin etkinlik, verimlilik, is
tatmini ve Orglitsel baglilik duygularini etkileyerek orgiitiin karlilik, verimlilik ve
performansini arttiracak, amaglarina ulasmasini kolaylastiracaktir. Bu bakis acisiyla
farkliliklarin yonetiminin Orgiit iklimine etkisini saptamak c¢alismanin hem amacini

hem de 6nemini ortaya koymaktadir.

Bu c¢aliymanin amaci; Istanbul ilinde faaliyet gosteren bir otomotiv
isletmesinden anket yontemi ile elde edilen verilerden faydalanarak galisanlarin
farkliliklarin yonetimi ve orgiit iklimi algilamalarini, farkliliklarin yonetiminin orgiit

iklimine etkisini saptamaktir.

Bu calisma ile daha 6nce yapilan aragtirma ve calismalara farkli sektorel bakis
acist getirilmis ve iki kavram arasindaki iliski anlamlandirilmistir. Farklilik yonetimi
konularina dair diinyada ve iilkemizde son yillarda gozle goriliir bir ilgi ortaya
cikmistir fakat orgiitlerde farkliliklarin nasil algilandigi, yoneticilerin ve ¢alisanlarin
farkliliklara nasil yaklastigi, farkliliklarin Orgiit iklimini nasil etkiledigi ve
yoneticilerin konu ile ilgili ne tlir uygulamalar gergeklestirdigi gibi konular1 agiga
cikartmaya yonelik genis kapsamli yeterli sayida caligmaya rastlanmamistir. Bu
nedenle alana katkida bulunabilmek adina otomotiv sektdriinde farkliliklarin

yonetiminin orgiit iklimine etkisini 6l¢en bir arastirma gerceklestirilmistir.



3.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arasgtirmanin ¢alisanlarin mesai saatleri igerisinde yapilmasi sebebiyle; yeterli

vakit ayirramamalari ve dl¢cege odaklanamamalar bir sinirlilik olarak goriilmektedir.

Bir diger siirlilik ise kisilerin toplumun beklentilerine uygun sekilde cevap
vermeye c¢alismasidir. Ayrica calisanlarin arastirma anketindeki sorular1 kavradigi
varsayllmaktadir. Ancak, bireysel algilarin ve degerlendirmelerin cevaplar iizerinde

etkili olmasi, aragtirmanin baska bir kisitint olugturmaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini uluslararasi bir firmanin Istanbul’da bulunan merkezinde
calisan kisiler olusturmaktadir. Arastirmanm &rneklem grubunu ise Istanbul ilinde
otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren 6zel bir isletmede gorev yapmakta olan toplam
100 c¢alisan olusturmaktadir. Katilimcilar 45 kadin, 55 erkek calisandan

olusmaktadir.

Arastirma siirecinde toplam 126 anket formu dagitilmis ancak bunlarin 23
tanesi geri donmemistir. Kalan 103 anketten 3 tanesi eksik dolduruldugundan analize

bunlar haricindeki 100 anket dahil edilmistir.

3.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada kullanilan anket formu 3 boliimden olusmaktadir. Toplamda 39
sorudan olusan anketin ilk bolimii; cinsiyet, yas, etnik kdken, din, ana dil, uyruk,
egitim durumu, engel durumu, medeni durum, ¢ocuk sayisi, gelir diizeyi, kurumdaki
caligma siiresi, boliimii ve pozisyonuyla ilgili demografik bilgileri iceren 14 sorudan
olusmaktadir. Ikinci boliim, Robert Bean tarafindan olusturulan, Kizil’m (2011)
“Orgiitlerde Farkliliklarm Y&netiminin  Orgiit Iklimi Uzerine Etkisi ve Bir
Uygulama” adli calismasinda katki sagladigir farkliliklarin yonetimini 6lgmeyi
amaglayan 10 sorudan olusurken, ti¢iincii bolim orgiit iklimini 6lgmeyi amaglayan

15 sorudan olusmaktadir. Kizil tarafindan kullanilan farkliliklarin yonetimi 6lgegi
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tizerinde degisiklik yapilarak; olciilebilir sonuglara ulasilamadig gerekgesiyle 7 soru
¢ikartlmistir. Anketin ikinci ve tiglincii boliimlerinde 5°1i likert 6l¢egi kullanilmstir.
Buna gore, katilimcilarin farklilik yonetimi algisini 6lgen anketin ikinci boliimiinde
1.Hi¢, 2.Nadiren, 3.Bazen, 4.Genellikle, 5.Daima seklinde bir derecelendirme yer
almaktadir. Katilimcilarin  6rgiit iklimi algisin1  dlgen diglincii bolimde ise
1.Kesinlikle  katilmiyorum, 2.Katilmiyorum, 3.Kararsizim, 4.Katiliyorum,

5.Kesinlikle katiliyorum seklinde bir derecelendirme s6z konusudur.

3.5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Farkliliklarin yonetimi algis1 temel boyutu i¢in yapilan analizlerde ii¢ alt boyut
elde edilmis ve bu boyutlar; birey, grup, orgiit seklinde adlandirilmistir. Farkliliklarin
yonetimi 6lcegi alt boyutlar: ile orgiit iklimi 6lgegi arasindaki iliskinin istatistiksel
olarak anlamli oldugu goriilmiistiir ve alt boyutlar orgiit iklimi algilarii pozitif

olarak etkilemektedir.

Aragtirma hipotezleri ise asagidaki gibidir:
Hipotez 1: Farkliliklarin yonetimi oOrgiit iklimi algilarini pozitif yonde

etkilemektedir.

Hipotez 2: Farkliliklarin yonetiminin Orgut iklimi tUzerinde pozitif yonde bir

etkisi vardir.

Hipotez 3: Farkliliklarin yonetiminin alt boyutlarmin 6rgiit iklimi {izerinde
pozitif yonde bir etkisi vardir.

3.6. ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESi

Tablo 4’te katilimcilarin demografik bilgilerine yer verilmistir. Calismaya
katilan bireylerin yaklagik yaris1 erkek ve 6-10 yil arasinda mevcut kurumunda
caligmaktadir. Ayrica ¢alisanlarin %62’si 26-35 yas arasinda ve %711 lisans ve lizeri

mezunudur.
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Tablo 4: Katilimeilarin Demografik Bilgileri

Degiskenler N %
Kadin 45 45
Cinsiyet
Erkek 55 55
18-25 20 20
26-35 62 62
Yas

36-45 17 17
46-55 1 1
Lise 29 29

Egitim Seviyesi
Lisans ve Uzeri 71 71
1-2 7 7
Kag yildir bu kuruma 3-5 16 16
calistyorsunuz? 6-10 53 53
11-15 23 23

Tablo 5’te arastirmada kullanilan farkliliklarin yOnetimi ve Orgut iklimi
Ol¢eginin giivenirlikleri gosterilmistir. Gilivenirlik test sonuglart incelendiginde
aragtirmada kullanilan farkliliklarin yonetimi ve orgiit iklimi dlgeginin “gilivenilir”

(>.70) oldugu anlasilmaktadir. Olcegi olusturan maddeler i¢ tutarlilig saglamaktadir.

Tablo 5: Farkliliklarin Yo6netimi ve Orgiit iklimi Olgeginin Glvenirlikleri

Boyutlar ve Olgekler Madde Sayist Cronbach’s Alpha
Orgiit Tklimi 10 0,77
Farliliklarin Y6netimi 15 0,748
Birey 5 0,785
Grup 5 0,72
Orgiit 5 0,741

Tablo 6’da arastirmaya katilanlarin farkliliklarin yonetimi ve orgiit iklimi algisi

ile ilgili 6lgeginin tanimlayici istatistiklerine yer verilmistir. Tabachnick ve Fidell
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(2013); George ve Mallery (2010) gore; carpiklik ve basiklik degerleri +2,0 ile -2,0
arasinda olmasi durumunda 6l¢egin normal dagilima sahip oldugunu belirtmislerdir.
Bu ylizden arastirmada parametrik testler olan pearson korelasyon ve regresyon

analizi kullanilmistir.

Tablo 6: Arastirmada Kullanilan Farkliliklarin Yénetimi ve Orgiit Iklimi Olgeginin
Tanimlayici Istatistikleri

Std.

Boyutlar N Ortalama Sapma Carpiklik | Basikhk
Orgit Iklimi 100 3649 | 042746 | 0894 | 0677
Farkhiliklarn 100 3668 | 037293 | 0686 | 125

Yonetimi

Birey 100 3746 | 049715 | -028 | 0313
Grup 100 3,752 04331 | 0031 | 1.207
Orgit 100 3506 | 050728 | 0465 | 0,661

Tablo 7’de calisanlarin cinsiyeti acisindan oOrgiit iklimi ve farkliliklarin
yonetimi algist karsilagtirilmistir. T- testi sonuglarina bakildiginda cinsiyete gore
orgiit iklimi ve farkliliklarin yonetiminden “Birey” boyutunun istatistiksel olarak
anlamli sekilde farklilagtigi goriilmektedir (p<0,05). Baska bir ifade ile kadinlarin
erkeklere gore orgiit iklimi ve farkliliklarin yonetiminden “Birey” boyutunun
ortalamasi daha yiiksektir. Buna karsin farkliliklarin yonetimi ve grup, Orgut

boyutlar cinsiyete gore farklilagmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 7: Cinsiyete Gére Orgiit iklimi ve Farkliliklarm Y&netimi Algismin

Karsilastirilmasi

Olcekler Gruplar (Cinsiyet) N Ortalama Std. T P
¢ P y Sapma
Kadin 45 3,7533 0,36718

Orgiit iklimi 2,253 | 0,027
Erkek 55 3,5636 0,45679
Kadin 45 3,7289 0,42269

Faﬁ‘;ﬁgﬁﬁf‘“ 1,486 | 0,141
Erkek 55 3,6182 0,32215
Kadin 45 3,8578 0,52157

Birey 2,067 | 0,041
Erkek 55 3,6545 0,461
Kadin 45 3,8044 0,4908

Grup 1,096 | 0,276
Erkek 55 3,7091 0,37873
Kadin 45 3,5244 0,55151

OrgUt 0,327 | 0,744
Erkek 55 3,4909 0,47269

Tablo 8’de calisanlarin yas1 agisindan oOrgiit iklimi ve farkliliklarin yonetimi
algis1 karsilagtirilmistir. Anova testi sonuglarina bakildiginda yasa gore orgiit iklimi
ve farkliliklarin yonetimi olcekleri ve boyutlar1 yasa gore farklilagsmamaktadir
(p>0,05). Baska bir ifade ile farkli yas grubunda yer alan galisanlarin orgiit iklimi ve

farkliliklarin yonetimi algis1 birbiri ile benzerdir.
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Tablo 8: Yasa Gore Orgiit Iklimi ve Farkliliklarm Y&netimi Algismin

Karsilastirilmasi

Olgekler Gruplar (Yas) N Ortalama Std. F P
Sapma
18-25 20 3,8000 45768

Orgiit iklimi 26-35 62 | 35871 | 42715 | 2,042 135
36-45 18 3,6944 ,36376
18-25 20 3,8067 ,46637

Fagknislarn 26-35 62 | 36602 | ,34959 |2,519 | 086
36-45 18 3,5407 29717
18-25 20 3,8400 ,39256

Birey 26-35 62 3,7484 ,53093 817 | ,445
36-45 18 3,6333 ,48142
18-25 20 3,9300 54782

Grup 26-35 62 3,7161 ,40899 2,220 | 114
36-45 18 3,6778 ,32998
18-25 20 3,6500 ,62197

Orgiit 26-35 62 3,5161 47845 12,198 | ,116
36-45 18 3,3111 42411

Tablo 9’da ¢alisanlarin egitim seviyesi agisindan orgiit iklimi ve farkliliklarin
yonetimi algisi karsilastirllmistir. T- testi sonuglarina bakildiginda calisanlarin egitim
seviyesine gore farkliliklarin yonetiminden “Birey” boyutunun istatistiksel olarak
anlaml sekilde farklilastigi goriilmektedir (p<0,05). Bagka bir ifade ile lisans ve
tizeri mezunlarmin lise mezunlarina gore farkliliklarin yonetiminden “Birey”
boyutunun ortalamasi daha yiiksektir. Buna karsin orgiit iklimi, farkliliklarin

yonetimi ve grup, Orgiit boyutlar1 egitim seviyesine gore farklilagmamaktadir

(p>0,05).
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Tablo 9: Egitim Seviyesine Gére Orgiit iklimi ve Farkliliklarm Y&netimi Algismin

Karsilastirilmasi
Olgekler Gruplar (Egitim) N Ortalama Std. T P
¢ P g Sapma
. . Lise 29 3,7138 ,37103
Orgiit Iklimi 968 | ,335
Lisans ve Uzeri 71 3,6225 44823
Farkhiliklarin Lise 29 3,6092 32792 _
Yénetimi 1 ,316
onetimi Lisans ve Uzeri 71 3,6920 ,38944 ,008
Lise 29 3,5931 ,56184 _
Birey - - 1995 ,049
Lisans ve Uzeri 71 3,8085 45787 '
Lise 29 3,7793 ,37927
Grup ,401 | ,689
Lisans ve Uzeri 71 3,7408 ,45531
i Lise 29 3,4552 A2727
Orgiit - - -638 | ,525
Lisans ve uzeri 71 3,5268 ,53797

Tablo 10°da calisma yili agisindan ¢alisanlarin orgiit iklimi ve farkliliklarin
yonetimi algis1 karsilastirilmistir. Anova testi sonuglarina bakildiginda ¢alisma yilina
gore Orgiit iklimi algisinin istatistiksel olarak anlamli sekilde farklilastig
goriilmektedir (p<0,05). Baska bir ifade ile 5 yi1l ve altinda ¢alisma siiresine sahip
calisanlarin daha yiiksek c¢alisma yilina sahip calisanlara gore oOrgiit iklimi algist
yiiksektir. Buna karsin farkliliklarin yonetimi ve birey, grup, orgiit boyutlar1 ¢calisma
yilina gore farklilagmamaktadir (p>0,05).
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Tablo 10: Calisma Yilina Gore Orgiit Iklimi ve Farkliliklarin Yonetimi Algisinin

Karsilastirilmasi
Olgekler Grupla;ligahsma N Ortalama S:i[)?r.\a F P

5 yil ve alti 24 3,9042 ,23862

Orgut iklimi 6-10 yil 53 3,5642 42249 16,230 | ,003
11-15y1l 23 3,5783 49723
5 yil ve alt1 24 3,7194 ,46687

F*‘;F""‘.“a." n 6-10 yil 53 | 36176 | ,34298 |1,035 | ,359

onetimi

11-15y1l 23 3,7304 ,32689
5 yil ve alt1 24 3,6917 ,46054

Birey 6-10 yil 53 3,7094 51971 1,216 | ,301
11-15y1l 23 3,8870 47415
5 yil ve alt1 24 3,8833 ,60121

Grup 6-10 yil 53 3,6792 ,33590 1,945 | ,148
11-15y1l 23 3,7826 ,40860
5 yil ve alt1 24 3,5833 ,55613

Orgit 6-10 yil 53 3,4642 ,48162 | ,465 ,629
11-15y1l 23 3,5217 ,52480

Tablo 11°de farkliliklarin yonetimi ile orgiit iklimi arasindaki iliski korelasyon

analiziyle incelenmistir. Analiz sonucunda farkliliklarin yonetimi ile 6rgut iklimi

arasinda pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir ilisgki oldugu goriilmektedir

(p<0,05). Bagka bir ifade ile farkliliklarin yonetimi arttik¢a calisanlarin orgiit iklimi

algis1 da artmaktadir.

Tablo 11: Farkliliklarin Yonetimi ile Orgiit Iklimi Arasindaki Iliski

Orgiit iklimi
Farkliliklarm Yonetimi ATT**
Birey ,219%*
Grup ,464**
Orgiit A42**
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**0699 giiven seviyesinde *%95 giiven seviyesinde anlamlilig1 gostermektedir.

Tablo 12’de farkliliklarin yonetiminin orgut iklimi Gzerindeki etkisi regresyon
analizi ile ortaya konmustur. Gelistirilmis model neticesinde farkliliklarin
yonetiminin 6rgut iklimi iizerinde etkili oldugu anlagilmaktadir (p<0,05). Baska ifade
ile farkliliklarin yonetimi arttikca calisanlarin orgiit iklimi algis1 da artmaktadir.
Orgiit iklimi iizerindeki degisikliklerin %22’si farkliliklarm yonetimi ile

agiklanmaktadir.

Tablo 12: Farkliliklarin Y6netiminin Orgiit iklimi Uzerindeki Etkisi

Model
Baglm!} Standartlasmamis Standartlasmis
Degisken: Orgiit Katsayilar Katsayilar
iKlimi T P
Std.
B Hata Beta
(Sabit) 1,644 0,375 4,381 ,000
Farkliliklarin 0,547 0,102 0,477 5372 | ,000
Yonetimi
P 0,000
F 28,853
Durbin-Watson 2,205
Diizeltilmis R? 0,220

Tablo 13’de farkliliklarin yonetiminin birey boyutunun 6rguat iklimi Gzerindeki
etkisi regresyon analizi ile ortaya konmustur. Gelistirilmis model neticesinde birey
boyutunun o6rgiit iklimi tizerinde etkili oldugu anlasilmaktadir (p<0,05). Baska bir
ifade ile farkliliklarin yOnetiminin birey boyutu (zerindeki etkileri arttikca
calisanlarin orgiit iklimi algis1 da artmaktadir. Orgiit iklimi {izerindeki degisikliklerin

%3,8’1 birey boyutu ile agiklanmaktadir.
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Tablo 13: Birey Boyutunun Orgiit Iklimi Uzerindeki Etkisi

Model Standartlasmams Standartlasmis
Bagimh Katsayilar Katsayilar T P
Degisken: Orgiit
IKlimi
Std.
B Hata Beta
(Sabit) 2,944 0,320 9,194 ,000
Birey 0,188 0,085 0,219 2,220 0,029
P 0,029
F 4,930
Durbin-Watson 2,102
Diizeltilmis R? 0,038

Tablo 14’te farkliliklarin yénetiminin grup boyutunun 6rgat iklimi Gzerindeki
etkisi regresyon analizi ile test edilmistir. Yapilan analiz sonucunda grup boyutunun
orgiit iklimi tlzerinde etkili oldugu anlasilmaktadir (p<0,05). Baska bir ifade ile
farkliliklarin yonetiminin grup boyutu Uzerindeki etkileri arttikga c¢alisanlarin orgiit
iklimi algist da artmaktadir. Orgiit iklimi {izerindeki degisikliklerin %20,7°si grup

boyutu ile agiklanmaktadir.
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Tablo 14: Grup Boyutunun Orgiit iklimi Uzerindeki Etkisi

Model Standartlasmams Standartlasmis
Bagimh Katsayilar Katsayilar T p
Degisken: Orgiit
IKlimi
Std.
B Hata Beta
(Sabit) 1,933 0,334 5,792 ,000
Grup 0,457 0,088 0,464 5,178 ,000
P 0,000
F 26,815
Durbin-Watson 2,090
Diizeltilmis R? 0,207

Tablo 15°de farkliliklarin yonetiminin ¢rgit boyutunun 6rgut iklimi Gzerindeki
etkisi regresyon analizi ile test edilmistir. Yapilan analiz sonucunda 6rgiit boyutunun
orgiit iklimi tlizerinde etkili oldugu anlasilmaktadir (p<0,05). Baska bir ifade ile
farkliliklarin yonetiminin Orgut boyutu Gzerindeki etkileri arttik¢a ¢alisanlarin orgiit
iklimi algist da artmaktadir. Orgiit iklimi iizerindeki degisikliklerin %18,7’si 6rgut
boyutu ile agiklanmaktadir.
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Tablo 15: Orgiit Boyutunun Orgiit iklimi Uzerindeki Etkisi

Model Standartlasmams Standartlasmis
Bagimh Katsayilar Katsayilar T p
Degisken: Orgiit
IKlimi
Std.
B Hata Beta
(Sabit) 2,344 0,271 8,666 ,000
Grup 0,372 0,076 0,442 4,873 ,000
P 0,000
F 23,743
Durbin-Watson 2,090
Diizeltilmis R? 0,187
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DEGERLENDIRME VE SONUC

Farkliliklarin ~ yonetimi  kavraminin  kokeninin  Amerikan Orgiitleri  ve
uygulamalarina dayandigi bilinmekle birlikte, bu kavram sonralar1 bir¢ok iilkede
dikkat ¢ekmis ve onem kazanmistir. Giiniimiiziin hizli ve devamli bir sekilde gelisen
ve degisen diinyasinda oOrgiitlerin var olmak ve faaliyetlerini devam ettirebilmek
adina; bu gelisme ve degisime uygun esnek yapilar ve sistemler olusturmasi,
politikalar uygulamasi, yeni yonetim tarzlarina, insan kaynaklar1 uygulamalarina ve
yeniliklere agik olmasi gerekmektedir. Bunun yolu ise; kiiresel diinyaya uyum
saglayabilen farkli nitelik ve yetenekteki ¢alisanlart orgiite gekmek ve etkin sekilde
yonetilmelerini saglamaktan ge¢mektedir. Farkliliklarin yonetimi i¢in siiphesiz ki
orgiit iklimi biiylik 6nem tasimaktadir. Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi
icin farkliliklara saygi duyan bu farkliliklar1 barindirmaya uygun bir 6rgdt ikliminin
olusturulmas1 gerekmektedir. Farkliliklarin yonetimi ve oOrgiit iklimi olgular
birbirlerini karsilikli olarak etkilemektedir. Ozellikle farkliliklarin etkin bir sekilde
yonetildigi orgiitlerde c¢alisanlar arasinda uyum héakim olmakta, calisanlar saygi
gordiigiinii hissetmekte ve bu da orgiit iklimini olumlu etkilemektedir. Bu bakis
acistyla calismada; farkliliklarin = yOnetiminin  Orgiit iklimi {izerindeki etkisi

degerlendirilmis bulunmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi; tiim Orgiit ¢calisanlarina iliskin farkliliklar: kabul etme,
bu farkliliklara saygi gésterme ve deger vermeye yonelik bir orgiit iklimi olusturma
stireci olarak kabul edilmektedir. Her orgiitiin farklilik yonetimi politikas1 ve iklimi
kendine 6zgiidiir. Farkliliklarin yonetimi sayesinde her bir calisan ile orgiit arasinda
0zel bir bag olusmakta, bu bag calisanlarin 6rgiite yonelik duygu, diisiince, davranis
ve algilarina, yani Orgiit iklimine de yansimaktadir (Eginli, 2009: s. 471).
Farkliliklarin etkin bir sekilde yonetildigi bir orgiitte; calisanlarda yaraticilik, is
tatmini, baglilik gibi pozitif tutum ve davraniglar artmakta ve bu durum olumlu bir
orgiit ikliminin olugmasina zemin hazirlamaktadir. Aksi durumda ise; oOrgiitte
birtakim ¢atigsmalar meydana gelmesi, isgiicii devrinde artiglar yasanmasi ve tim
bunlarin olumsuz bir érgiit iklimine yol agmasi kaginilmazdir. Orgiitlerin bu tip
sorunlarla karsilasmamak adina, farkliliklarin yonetimi ve oOrgiit iklimi konularina

iligkin etkili politikalar gelistirmeleri gerekmektedir. Ayni zamanda, Orgiitlerin
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basariya ulasabilmeleri agisindan, daha etkin bir orgiit iklimi olusturmak adina

farkliliklarin yonetimi anlayigini temel almalar1 nemli olmaktadir.

Orgiitlerin varhigini devam ettirebilmesini ve amaglarina ulasabilmesini
saglayan en dnemli faktdrlerin basinda insan kaynagi gelmektedir. Orgiitlerin mevcut
insan kaynaginin orgiit iklimi hakkinda olumlu algilara sahip olmas1 biiyilk 6nem
tagimaktadir. Farkliliklarin yonetimi ise olumlu bir orgiit iklimi yaratarak,
calisanlarin motivasyonunu ve verimliligini artirmaktadir. Ayni zamanda ¢alisanlarin
giiclii iligkiler kurmasi i¢in uygun bir ortam yaratmakta, katilimcilig1 artirmakta ve
bunlar sonucunda is tatmini ve orgiitsel bagliligi giiclendirerek Orgiitiin amaglarina
ulagmasini ve basarili olmasini kolaylastirmaktadir. Goriildiigii iizere, farkliliklarin

yonetiminin orgiit ve orgiit iklimi lizerinde 6nemli etkileri bulunmaktadir.

Bu baglamda; farkliliklarin yonetiminin Orgiit iklimine etkisini dlgmeyi
amaglayan bu calismada; arastirmanin &rneklem grubunu Istanbul ilinde otomotiv
sektoriinde faaliyet gosteren Ozel bir isletmede gorev yapmakta olan toplam 100
calisan olusturmaktadir. Orneklemden elde edilen veriler &ncelikle giivenirlik
analizine tabi tutulmus, sonrasinda korelasyon ve regresyon analizleri yapilmis ve
analizler sonucunda farkliliklarin yonetiminin 6rgiit iklimine pozitif anlamda bir
etkisinin oldugu sonucuna ulagilmistir. Farklilik yonetimi ile 6rgiit iklimi arasinda
anlaml bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore; orgiitiin farklilik yonetimi
uygulamalar1 sonucunda; calisanlarin  orgiit iklimine iliskin olumlu algilar
giiclenmektedir. Arastirma kapsaminda farkliliklarin yonetilmesinin orgiit iklimi
tizerinde anlamli bir etkiye sahip olup olmadigini belirlemek amaciyla 3 hipotez

kurulmus ve test edilmistir.

Arastirmanin birinci hipotezi (H1: Farkliliklarin yonetimi orgiit iklimi algilarini
pozitif yonde etkilemektedir) ¢aligma bulgulariyla desteklenmistir. Elde edilen bu
sonuca gore; oOrgiitte farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilmesi ve calisanlarin
kendilerini degerli hissetmesi durumu, o6rgiit iklimini de yansimakta ve olumlu bir

orgiit iklimi olusmaktadir.

Arastirmanin ikinci hipotezi (H2: Farkliliklarin yonetiminin orgiit iklimi

Uzerinde pozitif yonde bir etkisi vardir) analiz sonucunda elde edilen bulgulara gére
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kabul edilmistir. Bu sonu¢ genel anlamda farkliliklarin yonetiminin orgiit iklimi

acisindan 6nemini ortaya koyma hususunda 6nem tasimaktadir.

Arastirmanin {igiincti hipotezi (H3: Farkliliklarin y6netiminin alt boyutlarinin
orgut iklimi Uzerinde pozitif yonde bir etkisi vardir) diger iki hipotez gibi yapilan
analiz sonucunda kabul edilmistir. Gelistirilmis model neticesinde farkliliklarin
yonetiminin alt boyutlari; birey, grup ve 6rgut boyutunun drgut iklimi tzerinde etkili

oldugu anlagilmaktadir.

Farkliliklar1 yonetmek hem birey, hem grup hem de orgiit i¢in yararlidir
nitekim farkliliklarina saygi duyuldugunu hisseden bireyin motivasyonu ve orgiitsel
baglilig1 artacak ve bu durum performansina yansiyacaktir. Bu baglamda, analiz
sonuclar1 farkliliklarin yonetiminin birey boyutunun Orgiit iklimini pozitif yonde
etkiledigini gostermistir. Orgiitte farkliliklarindan &tiirii ayrimciliga maruz kalmayip
aksine saygi ve itibar goren, kendini orgiite ait hisseden bireylerin 6rglte yonelik
algilar1 olumlu yonde olacaktir, bu dogrultuda birey boyutu 6rgiit iklimini olumlu

etkileyecektir.

Farkliliklarin yonetimi grup baglaminda calisanlarda ekip ruhu olusturarak
onlarin uyum igerisinde c¢alismasini saglamasi bakimindan Orgiit iklimine katki
saglamaktadir. Bu baglamda analiz sonuclar1 farkliliklarin yonetiminin grup
boyutunun orgiit iklimini pozitif yonde etkiledigini gostermistir. Orgiitte
problemlerin ¢dziimiine dahil edilen tim gruplar orgiit i¢i kararlara katilmalarina

firsat saglandig i¢in orgiit iklimi bu durumdan olumlu etkilenmektedir.

Farkliliklarin yonetiminin Orgiit boyutunda ise; etkin bir farklilik yonetimi
politikas1 sonucu calisanlarda is tatmini ve orgiitsel baghiliktaki artis; iiretkenlik,
etkinlik, verimlilik, yaraticithk ve karliligi arttirarak Orgiitiin  performansini
yiikseltecek, yeni ve farkli pazarlara girmesini saglayacak ve orgiit i¢in rekabet
Ustiinliigii yaratacaktir. Bu baglamda analiz sonuglar1 farkliliklarin yonetiminin 6rgiit

boyutunun 6rgat iklimini pozitif yonde etkiledigini gostermistir.

Yapilan korelasyon analizinin sonuglara gore; farklilik yonetimi boyutlar
(birey, grup, orgiit) ile calisanlarin orgiit iklimi algilar1 arasinda pozitif yonde ve

istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.
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Yapilan regresyon analizi sonucglarina gore ise; farklilik yonetimi boyutlarinin
(birey, grup, orgiit) calisanlarin orgiit iklimi algilarint olumlu yonde etkiledigi tespit

edilmistir.

Calismadan elde edilen sonuglar teorik ve uygulamali sekilde tartisilan
farkliliklarin yonetiminin yararlarim1 ve orgiit iklimine olumlu etkilerini destekler
niteliktedir. Bu baglamda korelasyon ve regresyon analizi ile elde edilen sonuglarin
literatiir boliimi ile bagdastigi goriilmektedir. Hem bugiin hem gelecekte basarili
olmak isteyen oOrgitlerin; farkliliklara deger vererek onlar1 etkin sekilde

yonetebilmesi ve bdylelikle olumlu bir 6rgiit iklimi yaratmasi gerekmektedir.

Bu tez calismast ile birlikte baz1 6nerilerin sunulmasinin yarar saglayacagi géz
onunde bulundurularak Onemli goriilen bazi hususlara dikkat gekilecektir. Bu
baglamda; arastirma ve analiz sonuglar1 dogrultusunda orgiitlere ve gelecekte
yapilacak caligsmalar i¢in arastirmacilara fayda saglayacagi diislinlilen bazi Oneriler

asagidaki gibidir:

- Farkliliklarin yonetimi ile ilgili yasal diizenlemelerin genisletilmesi
ve Orgiitlere uygulama zorunlulugunun getirilmesi gerekmektedir.

- Farkliliklarin yOnetiminin sadece yasalara uymak amaciyla degil
orgiite saglayacagi fayda goz oniine alinarak uygulanmasi gerekmektedir.

- Orgiite yeni baslayanlar dahil olmak iizere tiim calisanlara farklilik
yonetimi hakkinda ve orgiitiin farklilik politikalar1 ve iklimi ile ilgili bilgi ve
egitim verilmesi gerekmektedir.

- Farkliliklarin yonetiminin birgok orgiitsel kavramla iliski icerisinde
oldugu  goriilmektedir ve  farkliliklarin  yOnetiminin  daha  Gnce
iliskilendirilmedigi  bu  Orgiitsel =~ kavramlardan = herhangi  biriyle
iliskilendirilmesine yonelik bir ¢aligma literatiire katki saglayacaktir.

- Yapilacak olan arastirmalarda, farkli sehir, meslek grubu ve
sektorlerde calisan isglicii, daha genis evren, 6rneklem ve farkli veri toplama
teknik ve analiz yontemleri kullanilmasi, farkliliklarin yonetimi ve orgiit iklimi
iligkisini daha iyi anlama ve farkli boyutlara tasima acisindan fayda

saglayacaktir.
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Mgili literatiir incelendiginde farkliliklarn yonetimi ve orgiit iklimi ile ilgili
calismalar yapilmasina ragmen iki kavramin birlikte incelendigi ve farkliliklarin
yonetiminin  Orglit iklimine etkisinin incelendigi yeterli sayida ¢alisma
goriilmemektedir. Ayrica Tirkiye konu ile ilgili aragtirma ve bilhassa uygulama
anlaminda heniiz yeni sayilabilecek gelismeler yasamaktadir. Bu c¢alisma ile daha
Once yapilan arastirma ve caligsmalara farkli sektorel bakis acist getirilmis ve iki
kavram arasindaki iliski anlamlandirilmistir. Bu baglamda bu tez ¢alismasimin ilgili
alana katki sagladig1 distiniilmektedir. Elde edilen sonuglar ve konu ile ilgili
caligmalar degerlendirildiginde farkliliklarin ydnetimi ve orgiit iklimi konularinin

Oneminin artarak devam edecegi goriilmektedir.
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EKLER
ANKET FORMU

Degerli Katihmer;

Bu anket calismasi Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii / Isletme
Anabilim Dalinda yapilan ‘Farkliliklarin Yénetiminin Orgiit Iklimi Uzerine Etkisinin
Arastirilmas1:  Otomotiv Sektdriinde Bir Inceleme’ adli yiiksek lisans tezinin
arastirma ve uygulama kismi igin veri elde etme kapsaminda gergeklestirilmektedir.
Paylastiginiz diisiinceler ve bilgiler yalnizca bilimsel arastirma amaciyla kullanilacak
ve gizli kalacaktir. Aragtirmanin gecerli ve giivenilir sonuglara ve amacina
ulasabilmesi i¢in sorular1 eksiksiz, objektif ve ictenlikle cevaplamaniz onemlidir.
Degerli zamaninizi ayirdiginiz ve bilime yaptiginiz katki ve destekler igin tesekkiir
ederiz.

Saygilarimizla
Prof. Dr. Harun DEMIRKAYA Ezgi GORECI
KOCAELI UNIVERSITESI KOCAELI UNIVERSITESI
Hereke Meslek Ylksekokulu Sosyal Bilimler Enstitiisu

I.BOLUM: Demografik Bilgiler

Anketin bu boluminde demografik Ozellikleri belirlemeyi amaclayan sorular yer
almaktadir.

Litfen asagida yer alan ifadelerden / sorulardan sizi tanimlayan segenegi
yaninda bulunan parantez igine X isareti koyarak belirtiniz.

1- Cinsiyetiniz

Kadin ( ) Erkek ()

2- Yasiniz

18-25 ( ) 26-35 ( ) 36-45 () 46-55
3- Medeni Haliniz

Bekar () Evli () Diger ()

4- Cocugunuz Var m1?
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Evet ( ) Hatir ()

5- Egitim Durumunuz

[Ikogretim () Lise ( ) On lisans () Lisans ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora ( )
6- Kag yildir bu kurumda ¢alistyorsunuz?

Iyildanaz ( ) 1-2yd ( )3-5y1l ( ) 6-10y1l ( ) 11-15y1l ( ) 16 y1l ve tizeri ( )
7- Kurumdaki pozisyonunuz/konumunuz nedir?

Ust diizey yonetici ( ) Orta diizey yonetici ( ) Uzman ( ) Uzman yardimcis: () Idari isler
sorumlusu ( ) Asistan () Diger (Belirtiniz).........................

8- Kurumda hangi boliimde/birimde ¢alisiyorsunuz?

Insan kaynaklar1 ( ) Satis/Pazarlama ( ) Finans ( ) Muhasebe ( ) Halkla iliskiler ( ) Bilgi
islem ( ) Operasyon ( ) Planlama ve kalite kontrol ( ) Risk degerleme ( ) Diger
(Belirtiniz).........c.ccoevevnenn...

9- Gelir diizeyiniz

2020-2500 TL ( ) 2501-4000 TL () 4001-5500 TL ( ) 5500 TL ve tzeri ( )

10- Herhangi bir hastaliginiz veya énemli bir engeliniz var m1?

Evet ( ) Hayir ()

11- Uyrugunuz

Tiirkiye Cumhuriyeti ( ) Diger (Belirtiniz).........................

12- Ana diliniz

Tiirkge ( ) ingilizce ( ) Almanca ( ) Fransizca ( ) Diger (Belirtiniz).........................

13- Dini inanisiniz

Islamiyet ( ) Hristiyanhk ( ) Musevilik ( ) Higbiri () ( ) Diger
(Belirtiniz)............ccoeenen.n.

14- Etnik kokeninizi nasil tanimlarsiniz?

Tiirk () Cerkez () Laz ( ) Kiirt () Giircii ( ) Bosnak ( ) Gogmen ( ) Diger
(Belirtiniz).............covevvenenn.

FARKLILIK IKLiMI OLCEGI
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Asagidaki sorulari  “ 1=Hig, 2=Nadiren, 3=Bazen,
4=Genellikle, 5=Daima” vy ifade edecek sekilde
cevaplayiniz. Lutfen her ifadenin yanindaki kutular
icerisine bu yargilardan birini segerek X isareti ile belirtiniz.

=1 Hi¢

N | Nadiren

w1 Bazen

1 Genellikle

Yl Daima

15- Bu i yerinde sayg! ve itibar goriyorum.

16- Bu isyerinde insanlarin inanglari, yoresi, konusmasi ve bedensel engeli
gibi farkliliklariyla ilgili hos olmayan sakalar duyuyorum.

17- isyerinde diger insanlarin ayrimcilik ve &tekilestirme eylemlerine maruz
kaldim.

18- isyerinde problemlerin ¢6ziimiine tiim ¢alisanlar dahil edilir.

19- Bu isyerine ait oldugumu hissediyorum.

20- Yoneticilerim farklilik ve pozisyonuna bakmaksizin tim galisanlara saygih
davranmaktadir.

21- Orgit yonetimi; esit firsat, ayrimciligi 6nleme ve farkliliklarin yénetimi
politikalarina agik destek verir.

22-Farkhhklarla ilgili konulari yoneticilerimle agik sekilde konusabilirim.

23-Yoneticiler her turlt ayrimcihiga (irkgi, cinsiyet, ayrimci, bolgeci vb.) agik¢a
engel olur.

24- Bu isyerinde egitim, kariyer ve terfi (meslek iginde yiikselme) konularinda

tiim galisanlara esit davraniimaktadir.

Asagidaki  sorulari  “1= Kesinlikle  katilmiyorum,
2=Katilmiyorum, 3= Kararsizim, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle
katiliyorum” u ifade edecek sekilde cevaplayiniz. Litfen
her ifadenin yanindaki kutular igerisine bu yargilardan
birini secerek X isareti ile belirtiniz. NOT: Bos birakilan
sorular  “kararsizim”  seklinde cevaplanmis  kabul
edilecektir..

Kesinlikle

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilivorum

[y

N1 Katilmiyorum

W | Kararsizim

| Katiiyorum

()]

25- isletmemiz icinde calisanlara yol gosterecek ve tiim personelin paylastigi
yazisiz kurallar yoktur.

26- isletmenin tiim calisanlarca kabul edilmis degerleri yansitan slogani
yoktur.

27- isletmemiz icinde dogrulugu calisanlar tarafindan kabul edilmis davranis
standartlari (degerler) tzerinde fikir birligi vardir.

28- isletmemizin her kademedeki calisanlarca paylagilan degerleri yansitan
sembolleri vardir.

29- isletmemizde degerleri vurgulayan diizenlemeler vardir.

30- isletmemizin sektériindeki diger benzer isletmelerden kendine 6zgii bir
farki yoktur.

31- Galisanlar isletmemize uzun yillar hizmet ettikten sonra ayrilir.

32- Orgiit calisanlari &rgiite giiglii bir aidiyet duygusu ile baghdir.

33- Bu igyerinde farkliliklari olumlu buluyorum.

34- Farkhliklarimiz, is yapma seklimiz, butlin musterilerimizin farkli beklenti
ve ihtiyaglarini anlamamiza olanak saglar.

35- isyerinde farkhiliktan kaynaklanan iliski ve iletisim problemleri yasanir.

36- Calisanlar farkliliklarini gizleme ihtiyaci duyar.

37- isletme iginde farkhliklar g¢alisma pozisyonlarinin degerlendirilmesinde
dnemsenir.

38- Gahsanlarin farkhhklariyla ilgili gereksinimlerini karsilayacak diizenlemeler
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yapihr. (Or.: engelli yollari, ibadet yerleri, dini ve milli bayram tatilleri vs.)

39- Galisanlara farkhhklariyla ilgili gosterilen davranislar isletmede calisanlar
tarafindan olumlu karsilanir.
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Kisisel Bilgiler
Soyadi, ad1
Uyrugu

Dogum tarihi ve yeri
Medeni durumu
Telefon

E-mail

Egitim

Yuksek Lisans
Lisans

Lise

Is Deneyimleri

OZGECMIS

: Goreci Ezgi

:T.C.

: 26.09.1989/Istanbul

: Bekar

: 0507 626 19 56

: ezgi.gorecil9@gmail.com

: Kocaeli Universitesi/Y®6netim ve Organizasyon
: Akdeniz Universitesi/Isletme

: Eylp Lisesi

2017  (Kasim/Devam Ediyor) : Delfin Arsiv/Dokiiman Y 6netimi Uzmani

2016  (Ocak/Haziran)

2015  (Eyliil/Ocak)

2014  (Eylul/Haziran)

Ogretmeni

: Collecturk/Alacak Takip Uzman
: 75. Y1l [Ikdgretim Okulu/Smif Ogretmeni

: Fatih Sultan Mehmet lkégretim Okulu/Sinif
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2014 (Mart/Haziran) : Gazikent Ilkdgretim Okulu/Simif Ogretmeni
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