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FARKLILIKLARIN YONETIMININ ORGUT KULTURUNUNE OLAN
ETKIiSi: iISTANBUL’DA FAALIYET GOSTEREN HIiZMET
SEKTORUNDEKI CALISANLAR UZERINDE BiR ARASTIRMA

Giliniimiizde yasanilan teknolojik gelismeler ve kiiresel rekabetin artisiyla
birlikte Orgiitlerin, rakiplerine karsi rekabet avantaji saglama istekleri de artig
gostermektedir. Bu sebebe bagl olarak orgiitlerdeki en 6nemli kaynagin siiphesiz
calisan yani insan oldugu sonucuna varilmaktadir. Orgiitlerin birbirlerine karsi rekabet
avantaji saglarken, farkliliklarin yonetimi uygulamalarini kullanmalar1 orgiitlerin bu
anlamdaki islerini kolaylastirmaktadir. Farkli 6zelliklere sahip insanlarin bir arada
calismast hem oOrgiite faydali olmakta hem de orgiit kiiltliriiniin bu farkliliklar
dogrultusunda olusmasin1 saglamaktadir. Farkliliklarin dogru yonetilmesi Orgiit

kiiltliriiniin tim c¢alisanlar tarafindan da kabul edilmesini saglamaktadir.

Farkliliklarin yonetimi ve orgiit kiiltliriiniin iligkisinin daha iyi anlasilmasi i¢in
bu calisgmada Istanbul bolgesindeki hizmet sektoriinde farkli alanlarda faaliyet
gosteren bireylerin farkliliklarin yonetimine ve orgiit kiiltiirline yonelik algilarini
Olemek icin, 191 c¢alisan ile anket calismasi yapilmistir. Bu arastirma sonucunda,
calisanlarin farklilik algilamalarinin 6rgut kiltiiri hakkindaki algilamalarini etkiledigi

saptanarak calismanin hipotezi kismen dogrulanmistir.

Aragtirmanin amact; orgiitlerdeki farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin 6rgiit
kiltiriinde etkili bir sekilde kullanilabilecegini inceleyerek, Ol¢timlemektir.
Arastirmanin  6nemi ise; ¢ikan sonuglara gore bu iki kavramin birbirlerini
destekledikleri ve aralarinda giiclii bir bagin oldugu sonucunu ortaya g¢ikarmasi

olmustur.



Name and Surname : Merve AKAN

Supervisor : Assist. Prof. Dr. ilkay KANIK
Degree and Date : Master, 2018
Major : Human Resources and Organizational Change
Key Words : Diversty, Management of Differences, Culture, Organization
Culture
ABSTRACT

THE INFLUENCE OF THE MANAGEMENT OF DIFFERENCES ON
ORGANIZATIONAL CULTURE: ASTUDY ON EMPLOYEES OF ISTANBUL
SERVICE INDUSTRY

With the increase in the technological developments and global competition, the
desire of organizations to gain competitive advantage against their competitors also
increases. For this reason, it is concluded that the most important source in organizations
is undoubtedly the employees, in other words, humans. While organizations have a
competitive advantage against each other, the use of management practices of diversity
facilitates the work of organizations in this sense. The fact that people with different
characteristics work together ensures the formation of organization culture in the
direction of these differences. The proper management of differences ensures that the

organization culture is adopted by all employees.

In order to understand the relationship between the management of differences
and organizational culture better, in this study, a questionnaire survey with 191
employees was used to measure the perceptions of individuals in different service
sectors in the Istanbul region on the management of differences and perceptions of the
organization's culture. As a result of this research, the hypothesis of the study has been
determined to affect the perceptions of diversity perceptions about organizational

culture.

The purpose of this research is to examine and measure how management
practices of organizational differences can be effectively used in organizational culture.
The significance of the research is that the results show that these two concepts support

each other and that there is a strong bond between them.
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GIRIS
Giliniimiizde diinya global bir kdy olarak algilanmaktadir. Bu sebepten dolay1
da sinirlar ortadan kalkarak, oOrgiitler arasindaki rekabet, mekana bakilmaksizin
gerceklesmektedir. Ne kadar sinirlar ortadan kalksa da kiiltiir, dil ve din gibi farkliliklar
varhiginm stirdiirmektedir. Bu farkliliklar bireylerin degerlerini anlamak i¢in biiyiik bir

onem teskil etmektedir. Orgiitler birbirleri ile rekabet ederken farkliliklara dikkat

ederek strateji gelistirmelidir.

Her toplum, her birey ve her 6rglt ne kadar birbirinden farkli olsa da hepsi
yegane olma 6zelligine sahiptir. Orgiitler bu farkliliklara deger vererek, bu durumu
avantaja c¢evirmelidir. Farkliliklar 6nceden olumsuzluk olarak algilanirken,
giiniimiizde avantaj olarak algilanmaktadir. Orgiitlerde ortaya ¢ikan farkliliklar; 1rk,
cinsiyet, yas, egitim vb. olarak tanimlanmaktadir. Orgiitlerdeki bu farkliliklardan

olusan ortamda yaraticilik ve esneklik artmaktadir.

Orgiitlerde farkliliklarin ydnetimi zorlu bir siireci kapsamaktadir. Bir ¢ekirdek
ailedeki kisiler arasinda bile farkliliklar bulunurken, orgiitlerdeki ¢alisanlar arasinda
farkliliklarin bulunmas1 gayet normal bir durum olarak karsilanmalidir. Orgiitlerdeki
bu farklilik ortamimin dogru yonetilmesi, ¢alisanlarin yapacaklar1 islere de olumlu
olarak yansimaktadir. Ayrica orgiitlerdeki bu farkli 6zelliklere sahip calisanlarin her

biri kendine ait bir degerle, orgiit kiiltiiriinii etkilemektedir.

Orgiitlerde farkliliklara deger verilmediginde, orgiit yeniliklere ve yaraticiliga
kapanmakta, hatta mevcut yanliglarin1 dahi gérememektedir. Oysa Orgutlerde tek tip
calisan yerine farkli bakis acilarina sahip ¢alisanlarin bir arada bulunmasi, olaylara
birden fazla agidan bakilmasini saglamaktadir. Calisanlarin bakis agilarinin farklilik
gostermesi, oOrgiitiin farkli alanlarda basar1 kazanmasini saglamaktadir. Gelismekte
olan diinyada farkliliklarin yonetimi; orgiitiin pazarda rekabet avantaji elde etmesini,
rakiplerine karsi 6ne gecmesini ve ¢alisanlar tarafindan orgiitiin hedef ve amaglarina

yonelik caligmalarinin ger¢eklesmesi avantajin1 saglamaktadir.

Arastirma “Farkliliklarin yonetiminin orgiit kiiltiirline etkisi var midir?”” sorusu
dogrultusunda gergeklestirilmistir. Arastirmanin amaci, Istanbul ilinde hizmet
sektorlerinde farkli alanlarda faaliyet gosteren oOrgiit ¢alisanlar1 ile calisanlarin

1



demografik 6zellikleri de dikkate alinarak, farkliliklarin yonetimi faaliyetlerinin 6rgiit

kalturune etkilerini saptayabilmektir.

Arastirmanin 6nemi, ¢alisanlarin farkliliklarin yonetimi faaliyetlerine bakis
acilarmi yansitmasi ve Istanbul’da faaliyet gosteren farkli alanlarda hizmet sektdriinde
calisan bireylerin farkliliklarin yonetimi faaliyetlerine yonelik algilarinin analiz etmesi

acisindan alaninda yapilmig bir ¢alisma olmasidir.

Arastirmanin ~ varsayimlar;;  olusturulan  hipotezlerin  dogrulugunu
kanitlayabilecek yeterlilige sahip oldugu varsayilmaktadir. Ayrica 6rneklem grubunun
ana kiitleyi temsil edecek uygunlukta oldugu ve katilimcilarin tiim sorulara verdigi
cevaplarin gercegi yansittigl varsayilmaktadir. Kullanilan veri toplama araglarinin en

fazla 6rnekleme ulasabilmek adina uygun oldugu varsayilmaktadir.

Aragtirmanin hipotezleri; “H1: Farkliliklarin yonetimi orgiit kiiltiirtinii anlamh
ve pozitif yonde etkiler”, “Hla: Calisanlarin bireysel algilamalar1 orgiit kiltiiriini
pozitif ve anlamli yonde etkiler”, H1b: Calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklagimi
algilan orgiit kiiltiiriinii anlamli ve pozitif yonde etkiler”, “H1c: Calisanlarin ¢aligma
grubu faaliyetleri algilar1 6rgiit kiiltliriinii anlaml1 ve pozitif yonde etkiler” seklinde

olusturulmustur.

Arastirmanin kisitlari; arastirma sadece Istanbul ilinde bulunan hizmet sektorii
calisanlarinin katilimlar ile gergeklestirilmistir. Diger sektorler arastirmanin disinda
birakilmigtir. Farkliliklarin yonetimi ve Orgiit kiiltlirii arasindaki iliskiyi konu alan

kaynaklarin az olmasi ¢alismanin kisitlarini olugturmaktadir.

Arastirma ii¢ ana bolimden olusmaktadir. Arastirmanin birinci bdliimiinde;
yazin incelenerek, farklilik ve farkliliklarin yonetimi kavramlar1 genel ¢ergevesi ile ele
alinmistir. Aragtirmanin ikinci boliimiinde; yazin incelenerek orgiit kiiltiirii kavrami
kapsamli olarak incelenmistir. Arastirmanin {igiincii boliimiinde; Istanbul bdlgesindeki
hizmet sektOrlinde farkli alanlarda faaliyet gosteren calisanlar ile yapilan anket

caligmasinin bulgularia yer verilmistir.



BIRINCIi BOLUM

FARKLILIK VE FARKLILIK YONETIiMi

1. FARKLILIK KAVRAMININ ANLAMI VE TANIMI

Farklilik kavraminin anlami1 ve tanimu ile ilgili literatiire bakildiginda pek ¢ok
farkli sonuca ulagilmaktadir. Farklilik kavrami soyut bir kavram oldugundan ve
bireyden bireye gesitlilik gosterdiginden tanimlarin farklilik géstermesi normal olarak

algilanmalidar.

Farklilik kavrami ile ilgili sOylentilerin ve yapilan arastirmalarin bir sonuca
varabilmesi i¢in 6ncelikle kavramin i¢eriginin ve ne anlatmak istendiginin iyi ve dogru
bir sekilde ifade edilmesi gerekmektedir. Farklilik kavraminin tanimina bakildiginda

birden fazla tanima rastlanmaktadir (Strgevil, 2010, 5).

TDK (Tiirk Dil Kurumu) sézliigline bakildiginda, farklilik kavraminin iki farkl
sekilde tanimlandigina rastlanmaktadir. Birinci tanim; "Farkli olma durumu,
ayrimlilik, bagka olma durumu " olarak ifade edilmektedir. Ikinci tanim ise felsefe
alaninda farkliliga deginmektedir; "Dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olay ve
olguyu biitiin 6tekilerden ayiran 6zellik" olarak tanimlanmaktadir (Stirgevil, 2008b,
112). Farklilik kavrami, 1970°1i yillarda ki is hayatinda; azinliklari ve kadin ¢alisanlari
ifade etmekteydi. Farklilik, is yerindeki kimlikleri yeterince ifade edilmeyen kisilerin
ve gruplarin ise alinmasi, ise devam etmesi ya da etmemesi anlaminda kullanilmaktadir

(Keil, Amershi, Holmes, Jablonski, Lthi, Matoba, Plett ve Unruh, 2007, 7).

Gilinlimiizde orgiitsel c¢esitlilige katkis1 olan farklilik, birden fazla durum ve
cesitliligi icermektedir. Bireyi nitelikleri ve 6zellikleriyle diger bireylerden ayristiran
farklilik kavrami, hem birey, hem de toplumsal 6zellikler araciligiyla dar ve genis bakis
acilari ile ifade edilebilmektedir. Dar bakis acisina gore farklilik kavrami; cinsiyet, yas,
etnik koken, milliyet, egitim veya is durumunu kapsamaktadir. Genis bakis acisina
gore ise; yas, bedensel engellilik, din-inang, cinsel yonelim (tercih), normlar, toplumsal
kiltiir, etnik koken, egitim, yasam tarzi, fiziksel goriiniim, ait olunan sosyal sinif ve

maddi durumu farkli olan bireylerin farkli nitelikleri ve 6zelliklerini biinyesine alacak
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sekilde ifade edilmektedir (Demirel ve Ozbezek, 2016, 3). Farklilik denildiginde
yalnizca cinsiyet, 1k gibi kavramlar akla gelememelidir. Is performansim etkileyen
beceri, bilgi ve yetenek gibi kavramlar da c¢alisanlar arasindaki farkliligi

olusturmaktadir (Ozbilgin, 2007, 7).

R. Roosevelt Thomas'a gore (1996) farklilik; kisiler arasindaki benzerlik ve
degisikliklerden olusmaktadir. Bu benzerlik ve degisiklikler; calisan, rakip firma,
orgiitsel fonksiyon ve iiriin gibi karigimlardan olugsmaktadir. R. Roosevelt Thomas'in
bu farklilik tanimina gore; karistmin icindeki bilesenler ve cesitlilik arttikca;
farkliliklardan etkilenebilecek unsurlar ortaya g¢ikmaktadir. Bu unsurlar ise kabul
edilme, is performansi, is tatmini ve oOrgiitteki ilerleme olarak ifade edilmektedir

(Surgevil, 2010, 6).

Farklilik alaninda tanim yapan bir baska isim E.E. Hubbard (2004)" dir.

Hubbard'in farklilik tanimi ise; bir orgiitte alinmis olan kararlari1 uygulamak i¢in o
orgiitteki, farklilik ve benzerlikler ile beraber alinan kararlar dogrultusunda hedefe
yonelik ortak bir karigimin gergeklesmesidir. Bu tanim dogrultusunda; bireyin ait
oldugu benzerlik ve farkliliklar ile olusan 6zellikler; sistemler, siirecler ve Orgiitiin
kiiresel kosullara uyum saglamasi asamasinda ortaya cikan c¢esitlilikten olusan
farkliliklarin karigimidir. Cox (1993) ise farklilik ile ilgili tanimini; "Sosyal bir sistem
icinde kiiltiirel acidan farkli bir gruba {iye olan insanlarin temsil edilmesi" olarak
tanimlamaktadir. Mc Grath, Berdahl ve Arrow (1995) ise yaptiklari farklilik taniminin
sadece demografik farklilik olarak algilanmamasi gerektigini belirtmektedirler.
Farklilig1; "Demografik (irk, cinsiyet, yas vb.); isle ilgili bilgi ve yetenekler, degerler,
inanglar ve tutumlar; kisilik, biligsel ve davranigsal stiller; orgiitteki statii/konum gibi

ozelliklerin biitiinii" olarak tanimlamaktadirlar (Surgevil, 2008a, 8).

Orgiitlerde calisanlarin farkli dzelliklere sahip olmast ile farkli yasam tarzlar
ve her bireyin kendi fikrini ortaya koyabilecegi farkli bakis acilar1 ortaya
cikabilmektedir. Orgiitlerde calisanlar arasindaki farklilik bazen yeni ve farkli
diisiincelerin ortaya ¢ikmasini ifade etse de, bazen de orgiitiin isleyisi agisindan engel
olarak algilanabilmektedir. Orgiit icin farklilik kavrami ele alindiginda farklihigin, bir
avantaj oldugunu ve farkli 6zelliklere sahip insanlarin benzer sorunlara farkli ¢oziimler

bulabildikleri s6ylenebilmektedir (Aksu, 2008, 4). Bunun ic¢in 0rgutlerin bu
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farkliliklar1 6nemseyerek, oOrgiitiin hedefleri dogrultusunda bu durumu avantaja

cevirmesi 6nemlidir (Memduhoglu, 2013, 200).

ABD (Amerika Birlesik Devleti) hiikimeti 1974 ve 1975 Anayasa
Degisikliginde orgiitlere, daha fazla azinlik ve kadin is¢i ¢alistirma ve yiikselmelerine
imkan saglamasi i¢in baski yapmistir. Avrupa Konseyi’nin yaptigr “The Costs and
Benefis of Diversty” ¢alismasina gore etkin farklilik politikalarini uygulayan orgiitlerin

bes avantaj elde ettigi gorilmektedir (Keil, vd., 2007, 5-7):
e Orgiit icerisindeki kiiltiirel degerlerin saglamlasmasi,
e Orgiitiin itibarinim artirilmasi,
e Yetenekli kisilerin 6rgiite ¢ekilmesi ve orgiitte kalmasinin saglanmasi,
e Mevcut calisanin motivasyonun artmasi ve verimliligin artmasi,
e (Calisanlar arasinda yenilik¢iligin ve yaraticiligin artmasi.

Bu avantajlar orgiitiin sadece bir departmanina degil, tamamina avantaj
saglamaktadir. En 6nemlisi de st yonetim ve liderleri ilgilendiriyor olmasidir (Keil

vd., 2007, 7).

Yukarida yapilan tanimlara bakildiginda, farkliligin tek bir tarafinin olmadigi
ve ¢esitli 6zellikler ile ele alindig1 sdylenebilmektedir. Tanimlarin ¢ogunda ele alinan
farkliliklar; yas, cinsiyet, cinsel yonelim (tercih), etnik koken, ulusal kiiltiir, egitim,
yasam tarzi, fiziksel engel, sosyal smif, maddi durum vb. Ozellikler ile ifade
edilmektedir. Tanimlarda bu 6zelliklerden sadece bazilarina dikkat ¢eken ifadelere de
yer verilmektedir. Farklilik, bir bireyi digerinden ayirt edici 6zellik, nitelik olarak ifade
edilmektedir. Orgiitlerde kadin ve azinliklarin daha fazla yer almasi farklilik cesitligini
ortaya cikarirken, orgiite de fayda saglamaktadir. Mevcut olan farkliliklarin avantaja
dontstiirilmesi ve her calisanin sahip oldugu farkli 6zellikleri oOrgilitte 6n plana

cikarildigi takdirde orgiitte yaraticilik ve yenilik¢ilik de artmaktadir.



1.1. Farkhlik ve Esitlik

Farklilik ve esitlik birbiri ile iligkili kavramlar olarak ele alinmalidir. Bireyler
farkliliklarindan dolay: esitsizlige maruz kalabilmektedirler. Oysa hicbir birey elinde
olmayan farkliliklarindan dolay1 bagkasinin sahip oldugu kendisinin sahip olamadigi

haklardan geri birakilmamalidir.

Insanlar birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip oldugu igin birbirlerinden
ayrilmaktadirlar. Farklilik ve esitlik birbiri ile iligkili kavramlardir. Tirkiye
Cumbhuriyeti Anayasasi’nin 11. maddesinde; “’herkes, dil, din, 1k, renk .... ayrimi

gozetmeksizin esittir’” ifadesine yer verilmektedir (Erkal, 1998, 41).

Insanlar birden fazla yénden birbirlerinden ayrilmaktadirlar. Esitlik hakkinda
yapilan tanimlar hi¢bir zaman her acgidan esitligi tamamen ifade edecek sekilde
olmamaktadir. Insanlar ¢ogu acidan birbirlerinden farkhidirlar. Dogustan gelen
Ozellikler (guzellik, yetenek vb.), yas, ilgi alanlar1 vb. 6zellikleri ile birbirlerinden
ayrilmakta ve farklilik gostermektedirler (Baltaci, 1996, 202-203). Ayni iilkede dogan
insanlar, dogduklar1 cografyanin farkliligi yiiziinden bile esitsizlige maruz
kalabilmektedirler. Ornegin; Tiirkiye’de dogan iki kisiden biri dogu digeri de bati
bolgesinde diinyaya geldiginde birbirlerinden tamamen farkli imkanlara sahip olarak
hayata baslamaktadirlar. Bu kisiler ¢ogu anlamda farklilastig1 gibi; saglik, egitim ve
ekonomik gelir agisindan da farklilagsmaktadirlar. Farkliliklarin ortadan kalkmasi
yerine, bireyler arasi farkliliklarin daha da ¢ogalmasina engel olunamamakta ve buna
bagli olarak bireylerin hayat tarzlari birbirlerinden daha da ¢ok degisiklik
gostermektedir (Sonmez, 1998, 19). Oyle ki farklilasma sadece asagidan yukariya veya
sadece ¢evreden merkeze dogru degil aksi yonde de gergeklesebilmektedir. Farklilik,
kendisini yukarida goren elit tabakanmn, kendisini alt tabakadaki insanlardan

ayristirmasi ile de ortaya ¢ikmaktadir (Assman, 2001, 155).

Yukarida yapilan tanimlara gore esitlik ile ilgili; deger, nitelik, nicelik, birinin
digeri lizerinde daha fazla hakka sahip olmamasi gibi unsurlarin ortak olduguna
rastlanmaktadir. Esitlik, tlim insanlarin birbirleri iizerinde haklarinin ayni dogrultuda,
ayni amag etrafinda olustugu anlamina gelmemektedir. Bilakis esitlik; bireylerin adalet

gibi unsurlar 6niinde esit olmalar1 anlamina gelmektedir. Her birey adalet 6niinde
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hangi 6zellige ve vasfa sahip olursa olsun esit olmaktadir. Aksi takdirde farkliliklar
bireyleri, birbirinden 6ne gegirici bir 6zellige sahip olmaktadir. Bu durumda da
farkliliklarin esitsizlige neden olmasi durumu ortaya ¢ikmaktadir. Ayni zamanda 6rgiit
acisindan bakildiginda da orgiit icerisinde calisanlarin arasinda esitsizlik oldugu

diisiincesi Orgiitte sorunlara neden olarak yoneticileri mesgul etmektedir.

1.2. Otekilestirme ve Ayrimcilik

Bireyler arasinda otekilestirme ve ayrimcilik ¢ogu zaman kendilerinden
olmayan kisilere kars1 gosterilen bir davranis olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun sebebi
olarak da bireylerin farkli olan 6zellikleri gosterilmektedir. Bireyler kendi 6zelliklerine
benzemeyen bireyleri kabullenmekte zorluk cekmektedir. Bu durum toplum icerisinde

baslayarak diger alanlarda da goriilebilmektedir.

Toplumlar, davranislarina, degerlerine uygun bir kimlik ortaya ¢ikarmakta ve
o kimlik altina girmektedirler. Bireylerin biiriindiikleri bu kimlikler, farklilik esas
alimarak olusturulmaktadir. Bu kimlik se¢iminin temelinde ise yine farklilik
yatmaktadir (Bagli ve Ozensel, 2005, 39). Otekilestirme ve ayrimcilik toplumsal bir
sorun olarak ortaya ¢ikmakta ve daha sonra insanin oldugu her alanda da sorun teskil
etmektedir. Otekilestirme, ilk olarak araya mesafe koymakla baslamaktadir.
Otekilestirme; uzak durmak, mesafe koymak ile ifade edilebilmektedir (Nahya, 2010,
65). Otekilestirme; belli bir grubu veya kisiyi, kendilerine benzemedigi igin,
farklilagtirarak, o grup ile temasa gecmek ve iletisime geg¢mekten kacinmak,
kendilerinden olmadigi i¢in o grup veya kisi hakkinda yargilar tiretebilme hakkini ifade
etmektedir. Insanlar kendisinden farkli olan, baska kimliklere sahip insanlar ile
beraber, onlarin farkliliklarindan beslenerek, beraber yasamayi kabul etmeleri ile
otekilestirmeye son verebilmektedirler (Bauman, 2005, 119). Dundes’ a (1983) gore
Oteki olmadan ben kavrami, baska gruplar olmadan da biz bilinci olusamayacaktir

(Assman, 2001, 153).

Uygarlik ve Siyasal Haklar Sozlesmesi’nin 27. maddesi; “Etnik, dinsel
azinliklar ile dil azinliklarinin bulundugu devletlerde, bu azinliklardan olan kisilerin,

gruplarindaki oteki {iyelerin birlikte toplu olarak kendi kiiltiirlerinden yararlanmak,



kendi dinlerini agiklamak ve uygulamak ya da kendi dillerini kullanmak haklarinin

yadsilamayacagi” ifadesine yer vermektedir (Erdost, 2005, 71-72).

Yukaridaki bilgilere bakilarak, insanlarin kendilerinden baska o6zellik ve
farkliliklara sahip insanlar1 kabullenememe gibi bir durumlar1 oldugu agiklanmaktadir.
Bu kabullenememe durumu aym iilkede yasayan vatandaslar, ayni sokakta oturan
insanlar, ayni okulda okuyan 6grenciler ve bazen de ayni orgiit i¢in ¢alisan bireyler
arasinda yasanabilmektedir. Bu durum genellikle bireyin farkli dini goriise, cinsiyete,
kiiltiire vb. Ozelliklere sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Ayni Orgiitte calisan
bireyler arasinda ayrimcilik veya otekilestirme yasandiginda, yoneticilerin yasanan bu
durumu iyi bir sekilde yoOnetmeleri ile yasanabilecek olumsuzluklar ortadan
kalkabilmekte ve orgiitiin is akisina katki saglanabilmektedir. Aksi takdirde Orgiitte
yasanilan oOtekilestirme veya ayrimcilik c¢alisanlar arasinda kiigiikk sorunlardan

baslayarak biiyiik sorunlara kadar ulagilabilmektedir.

2. FARKLILIKLARI OLUSTURAN SEBEPLER

Bireylerin sahip oldugu her o6zellik farkliligi olusturmaktadir. Bu 6zellikler
bazen dogustan gelen 6zellikler olurken bazen de sonradan kazanilmis ozellikler
olabilmektedirler.

Biitiin diinyada isgiicii farkliliklar1 konusu kabul edilmekte ve uUzerinde
konusulacak kadar énemli goriilmektedir. Isgiiciindeki farkliliklar her iilkede farkli
olarak algilanmaktadir. Buna bagh olarak farkliliklarin yansimalari, gereklilikleri, etki
ve elde edinilen bilgileri ele alinmalidir (Siirgevil ve Budak 2008, 90). Farkliliklarin
olugsmasinda kisisel, orgiitsel ve demografik sebeplere bakilmaktadir. Farkliliklarin
olusmasinda baglica sebepler; demografik farkliliklar, sosyo-kiiltiirel farkliliklar ve

psikolojik sebepler olarak gosterilebilmektedir.

2.1. Demografik Farklilik Sebepleri

Insanlar dogduklar1 andan itibaren birbirlerinden farkli &zelliklere sahip
olmaktadirlar. insan dogdugu an kendisini, bir cografyanin icinde bulmakta ve bu

cografyadan etkilenerek yasamina sekil vermektedir. Bu durumda bireyin ailesinin ait
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oldugu smif da 6nemli bir rol oynamaktadir. Demografik bilgiler yalnizca cografi
yerlesim ile ilgili degil; tutum ve degerler, din ve felsefi inanclar, medeni durum gibi
durumlar1 da kapsamaktadir. Insanin dogumundan itibaren baslayan bu farkliliklara
orglitlerde de rastlanmaktadir. Her birey cinsiyet, 1k, kiiltiir, toplumsal yapi, vb.
ozellikler ile birbirinden ayrilmaktadir. Orgiitteki her bir ¢alisan elinde olmayan
demografik farkliliklar nedeniyle birbirlerinden farkliliklar gostermektedirler. Fakat
orglitler bu demografik farkliliklara saygi gostererek, bireyi, ortaya ¢ikardigi is ile
birlikte degerlendirmelidir (Memduhoglu, 2013, 207-208).

Farkli demografik ozelliklere sahip calisanlar Grgiite; teknolojik yenilikler,
esneklik, yaraticilik ve rekabet avantaji Katabilmektedir. Boylece daha farkli kesimdeki
miisterilere ulasilarak, pazarin gelisimine katki saglanmaktadir (Memduhoglu, 2008,
37). Is yasaminda, calisanin dogdugu ya da baglhlik duydugu bdlge, orgiit igerisinde
etkisini gostermektedir. Bu durum bazen hemsericiligi ortaya c¢ikararak; orgiit ici
iletisimi arttirdig1 gibi yiikselme gibi konularda da haksizliga ve ayrimciliga sebep
olmaktadir (Memduhoglu, 2013, 209).

Demografik 6zelliklerden dolay1 ortaya ¢ikan farkliliklar genel olarak bireyin
ait oldugu ¢evreyi, dinini, medeni durumunu vb. 6zelliklerini kapsamaktadir. Birey
demografik 6zellikleri dogrultusunda kisiligini benligini olusturmakta ve bu kisilik ile
toplumda var olmaktadir. Bireylerin bu farkliliklarina saygi duyulmasi halinde birey is

ortamindaki verimliligini artirabilmektedir.

2.2. Sosyo-Kiiltiirel Farkhilik Sebepleri

Sosyo-kiiltiirel yapinin kiiltiir boyutu, hem gelecek kusaklara aktarildigi hem
de sosyo-kiiltiirel yapinin birincil-bttncil unsuru oldugu i¢in 6nemlidir (Giizel, 2006,
89). Kiiltiirler, gogu ozellikleri ile birbirlerine benzeseler de birbirlerinden farklilik
gostermektedirler. Her bir kiltliriin, diger kiiltiirlerden ayrilan 6zellikleri
bulunmaktadir. Ciinkii kiiltiir; bireyin yasamu, aile yapisi, egitim, teknoloji, din, politik
durum, ekonomik ve sosyal gevre ve olanaklari, yasanilan bolge, cografya, tarih gibi
bircok faktdrden etkilenmektedir. Ulkeler de bu degiskenlerden etkilendikleri igin,
tilkeler aras1 ortak bir anlayis gelistirmek ve ortak sonuglar ortaya ¢ikarmak ¢ok gii¢

bir durumdur. Gelisen global diinyada farkli iilkelerden, farkli kiiltiirlere sahip insanlar
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arasindaki iletisim artmakta ve bu durumda da "kiiltiirel farkliliklar1" olugmaktadir.
"Kiiltiirel farklilik" agilmasi gereken bir engel olarak algilanan bir kavramdir. Aslinda
kiiltiirel farliliklar 1yi yonetildigi takdirde, farklilasmanin avantajlarindan faydalanmak

mimkun olabilmektedir (S1gr1 ve Tigl1, 2006, 329-330).

Sosyo-kiiltiirel yapr igerisindeki kiiltiirel gerceklik; anlamlari, degerleri ve
kurallar1 ifade ederken, sosyal gerceklik; kiiltlirel gercekligin igindeki unsurlari
kullanan, bilingli birey ve gruplarn ifade etmektedir. Kiiltiirel ve sosyal sistem
arasindaki fark ise; sosyal sistemin kiiltiirel sisteme gore aktif kisiler tarafindan
olusturulmasidir. Sosyal sistemde bireyin doga ile etkilesimi 6n plana ¢ikarken,
kiiltlirel sistemde ise bireyin soyut ve digsallasmis 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir

(Glizel, 20086, 90).

Sosyo-kiiltiirel yapi, modern dénemde baslayarak sanayilesme doneminden
sonra birbirinden karsilikli olarak etkilenen iki unsurun bir araya gelmesi ile
olugsmaktadir. Sosyal ve kiiltiirel yap1 olarak iki alan1 ifade eden sosyo-kiiltiirel yapi,
sosyallikten ve kiiltiirden yaralanmaktadir. Bireyler hem Kkiiltiir ¢evresine hem de
sosyal cevreye bagli kalmalarindan dolay1r sosyo-kiiltiirel yapida kurumlara ihtiyag
duymaktadirlar. Kurum ise bireyin sosyal ihtiyaglarini gidermek i¢in kabul edilmis ve
birlestirilmis tarzda oynadigi, sosyal bir oriintii, rol ve iliski yapisini ifade etmektedir
(Yildirim, 2014, 2).

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda insanlarin birbirlerinden farkli oldugu gibi
ait olduklan kiiltiirlerde farklilik géstermektedir. Kiiltiirler, her toplumun ait oldugu
degiskenlere gore olusmakta ve ait oldugu toplumu olusturmaktadir. Her {ilkenin
degerleri birbirinden farklidir. Davraniglara gore de degisen kiiltiirel farkliliklar o
iilkenin zenginliinin ve yapismin olusmasina katki saglamaktadir. Ulkelerin ait
oldugu kiiltiir, tilkenin farkli bolgelerine gore bile degisiklik gosterebilmektedir. Fakat
ulkelerin kulturleri birbirinden farkli olsa da, birbirlerinden etkilenmedikleri
soylenememektedir.  Ozellikle komsu iilkelerin  Kkiiltiirleri  birbirlerinden
etkilenmektedir. Bu etkilesim, farkli alanlarda gergekleserek benzerlik

gosterebilmektedir.
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2.3. Bireysel Farklilik Sebepleri

Bireyler birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip olmakta ve bu durum gayet
normal karsilanmalidir. CUnk{ her bireyin; farkli yetenekleri, bilgisi, becerisi ve
davraniglar1 bulunmaktadir. Bu sebeplerden dolay: orgiitteki her ¢alisanin ayni tarzda
is yapmasi beklenmemelidir. Bu kavramlarla bireyler birbirinden farklilastigi gibi
psikolojik olarak, ruhsal ve duygusal diinyalarinda da birbirlerinden farklilik
gostermektedirler. Bu farkliliklar insanin dogasina ait 6zelliklerdir (Memduhoglu,

2008, 50).

Bireyler yukarida sayilan Ozellikleri ile birbirinden ayrildigi gibi fiziksel
ozellikleri ile de birbirlerinden ayrilmaktadirlar. Bireyin fiziki 6zellikleri anne-
babadan aktarilan genler ile kalitimsal olarak ge¢gmektedir. Fakat ¢cevre etkenine bagli
olarak, zeka ve yetenek gibi kalitimsal 6zellikler, bireyin hayati boyunca yasadigi
deneyim ve egitimlerle baglantili olarak degisime ugrayabilmekte ve
farklilasabilmektedir (Topkaya ve Celik, 2009, 316). Orgiitler ise bu farkliliklarin
farkinda olmali ve bu farkliliklara kars1 duyarlili§ini artirarak, bireyin sahip oldugu bu
farkliliklar1 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda avantaja ¢evirebilmelidir (Memduhoglu,

2008, 51).

Bireysel farkliliklar orgiitlerde zenginlik olusturmakta ve bireyin yaraticiligini
artirabilmektedir. Fakat orgiitler bu farkliliklar1 tehdit olarak algilamakta ve
farkliliklardan uzak durmaktadir. Bu durum ise orgiitii hem rakipleri karsisinda elde
edecegi avantajdan, hem de pazardaki yeni sahalara acilmaktan alikoymaktadir.
Farklilik kavramini bir avantaj olarak géren orgutlerde ise hem pazara hakimiyet

yiiksek olmakta hem de rekabet avantaj1 saglanmaktadir.

3. FARKLILIK BOYUTLARI

Farklilik kavrami ilk olarak bireylerin birbirlerinden farkli 6zelliklere sahip
olmalar1 ile ortaya ¢ikmaktadir. Insanlar ayni anne-babadan da diinyaya gelseler
aralarindaki farkliliklar kaginilmaz olmaktadir. Sa¢ rengi, géz rengi, kiiltiir, zevkler,

giizellik, ¢irkinlik vb. 6zellikler ile insan diinyaya geldigi andan itibaren farkliliklar
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baslamaktadir. Daha sonra kisiligin olusmasi sirasinda yasanan olaylar, egitim, is
tecriitbesi vb. gibi Ozelliklerinde eklenmesi ile bireyler arasindaki farkliliklar
artmaktadir. Insanlar yukarida sayilan 6zellikler ile birbirinden farklilasirken,
toplumlarda; birden fazla din, inang, 1k, etnisite, kiiltiir vb. 6zellikler konusunda

farklilik gostermektedir (Memduhoglu, 2013, 221).

Farkliliklar kavrami bir takim boyutlara ayrilmaktadir. Ismet Barutgugil (2011)
bir bireyin ¢alistig1 orgiitte ve gilinliik yasamindaki rolleri arttik¢a, farklilasmanin da
cesitli sekillerde arttigin1 soylemektedir. Farklilik boyutlari; birey, ekip, orgiit ve
toplum diizeylerinden olusmaktadir. Insanlar bu diizeylerin hepsine ait bir yasam
siirdiiklerinden farkliligin ¢esitleri de artmaktadir. Birey diizeyinde farklilik; bireyin
dogustan getirmis oldugu ve degistirilmesi neredeyse miimkiin olmayan 6zelliklerini,
farkliliklarin1 igermektedir. Bu farkliliklar, cinsiyet, irk ve fiziksel, zihinsel
yeteneklerdir. Kimse dogarken cinsiyetini, irkin1 ve yeteneklerini segememektedir.
Dogustan gelen bu farkliliklar bireyleri yasamlari boyunca siirekli etkilemektedir.
Farkliliklara, ekip, orgiit ve toplum olarak bakildiginda farkli insanlarla ve gruplarla
iletisime gecildiginde kazanilan ya da gelistirilen Ozelliklere rastlanmaktadir.
Orglitlerde bir arada ¢alisan bireyler pek ¢ok ortak 6zellik tasimaktadirlar. Orgiitiin
hedefleri ve amaglari, paylasilan deneyimler ve her bireyin farkli ihtiyaclari olmasi
dogrultusunda, orglitteki ¢alisanlarin ihtiyaglar1 bazen benzerlik gosterebilmektedir.
Bu durum, c¢alisanlarin yakinlagmalarini, beraber calismalarini kolaylastirmaktadir.
Bunlarin yani sira ¢alisanlar arasinda farkliliklarin olusmasi da ¢ok olast bir durumdur.
Bu farkliliklarin bazilar1 somut olurken, bazilar1 ise soyut farkliliklar olmaktadir.
Insanlarin kisisel olusumlarina bakildiginda dort unsurdan olustuguna rastlanmaktadir.
Bunlar; kisilik, igsel faktor, digsal faktér ve oOrgiitsel farkliliklar olarak
siralanabilmektedir. Kisilik; bireyin genetik olarak edindigi 6zelliklerdir. Kisilik ile
insan, hayatina ydn veren 6zgiin tarzim olusturmaktadir. I¢sel faktor; ik, cinsiyet,
etnik koken, gibi Ozelliklerden olusmaktadir. Digsal faktor ise; cografi yerlesim,
medeni durum, aile durumu, dis goriiniis, alinan egitimler, dini inang ve gelir diizeyini
ifade etmektedir. Son olarak orgiitsel farkliliklar; yonetim konumu, uzmanlik alani,
kidem, boliim, is yerinin konumu, isin niteligi, sendika (6rgiit tiyeligi) unsurlarindan

olusmaktadir (Barutcugil, 2011, 46-48).
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Insanlar, birbirlerinden farkli hedefler dogrultusunda miicadele etmektedir.
Bazen farkli iki insan ayn1 hedef dogrultusunda miicadele edebilmektedir. Fakat ayni
hedefe ulagmak isteyen bu farkli insanlar birbirlerine benzemeyen farkli yollardan
giderek hedeflerine varabilmektedirler (Aksu, 2008, 26). insanlari, birey ve grup
olarak birbirlerinden ayiran, birini digerinden farkli kilan &zellikleri; biyolojik,
fiziksel, cevresel ve kiiltiirel farkliliklara ait olmalaridir. Bu unsurlarin i¢inde sayilan
tim farkliliklar "farklilik yelpazesini" olusturmaktadir. W. Sonnenchein'a gore (1997)
farklilik kavrami herkesi ve insana ait olan tiim ozellikleri icermelidir. Yani sadece
azinlik olanlarin farkli olarak algilanmamasini, Amerika'da bulunan ve ¢ogunlugu
olusturan beyazlarinda bu tanima dahil edilmesini séylemektedir. Ciinkii yonetilmesi
gerekilen farklilik yonetiminde, onlarda bir farklilik olarak algilanmaktadir. Loden'a
gore de; tum insanlar1 ve bireyi bireyden ayiran 6zelliklerin hepsi farklilik kavrami
icinde yer almalidir (Siirgevil, 2010, 8-9).

Farkliliklarla ilgili literatiirde ve uygulamada karsilagilan farklilik tanimlar
cogu zaman birbiri ile paralellik gostermemektedir. Farkliliklar denildiginde ¢ogu
zaman, Orglit iginde bireylerin birbirlerinden farklilagsmasi anlatilmak istenmektedir.
Farklilik ile ilgili karsilasilan boyutlar ise; irk, din, yas, kisilik 6zellikleri, ¢alisma tarzi
ve calisma bolimi  vb. olabilmektedir. Orgiitlerdeki farklilk yonetimi
uygulamalarinda farkliliga bakildig1 zaman, birden fazla orgiitte farklilik yonetiminin
yasada gegen farklilik boyutlar ile iligkilendirildigine rastlanmaktadir (irk, din,
cinsiyet, yas ve engellilik gibi). Literatiirdeki tanimlar ile uygulamada karsilasilan
farklilik tanimlarinin birbirlerinden farkli olmasinin nedeni ise; orgiitlerde, bulunan
yOneticilerin ya da bizzat orgiitlerin taraf tutmasindan kaynaklanmaktadir. Farklilik
kavram1 genellikle yoneticilerin, idarecilerin, kendilerine gore uyguladiklar
tanimlardan olusmaktadir. Yoneticiler farkliliklar konusunda herkese esit davranmaz
ise farklilik boyutlarindan sadece bazilar1 uygulanabilmektedir (Sirgevil, 2010, 9).
Farkliliklar1 kabullenebilmek ve onlara saygi duymak icin uluslararasi bir ¢abaya ve

egitim programlarina gerek duyulmaktadir (Memduhoglu, 2013, 223).

Farkliligin boyutlar1 genel olarak insanlarin dogustan getirdigi ve sonradan
kazandigi ozellikler olarak ortaya cikmaktadir. Orgiitlerde farklilk yonetimi

onemsendiginde hem dogustan gelen farkliliklara hem de sonradan edinilen
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farkliliklara 6nem verilmelidir ki 6rgiit icerisinde tiim calisanlar arasinda herhangi bir

ayrimcilik gergeklesmemis olsun.

3.1. i¢c Boyutlar

Farkliligin i¢ boyutlar bireylerin hayatlar1 boyunca etkilesim i¢inde olacaklari,
kisisel degiskenlerden olusmaktadir. I¢ boyutlar daha ¢ok bireyin toplumsal hayatini
etkilemektedir. Bunun nedeni ise, i¢ boyutlarin gézle goriilebilen kisisel 6zellikler
olmasindan kaynaklanmaktadir. Gozle goriilen oOzellikler nedeni ile toplumda;
dislanma, ayrimeilik gibi durumlar séz konusu olabilmektedir. I¢ boyutlar icerisinde
birbirinden farkli kisisel 6zellikler yer almaktadir. Bu ¢alismada bu 6zelliklerden; 1rk,

cinsiyet ve etnik kimlige yer verilecektir.

3.1.1. Irk

Diinya’da her ne kadar “irk” kavrami onemini kaybetse de itk ve irkeilik
sOylemleri ve fikirleri hala devam etmektedir. Kavram 6zellikle; davranislar, inanislar,
uygulamalar ve sosyal kurumlardaki irksallagtirmanin 6n plana ¢iktig1 iilkelerde (basta
Giiney Afrika ve ABD) varligini siirdiirmeye devam etmektedir. Diinya’daki insanlarin
deri rengi, sag tipi, yiiz sekli gibi disaridan bakildiginda fark edilebilen 6zellikleri
irklara ayrilmalarinda rol oynamaktadir. 20. yiizyilin ortalarinda bazi irklarin
asagilandiklar1 ve varliklarinin gereksiz olduklart goriisii, yasamlarinin hice sayildigini
gostermektedir (Fenton, 2001, 85-86).

Cabeza de Vaca, diinyanin ilk uluslararasi seyyahlarindan biridir. Cabeza de
Vaca, Ispanya Krali’ na, yeni kesfedilen Amerika kitasindan bahsederken, orada
yasayan “garip” toplulugunun en az Avrupalilar kadar insan olduklarini ve onlara da
Avrupalilara davranildigr gibi davranilmasinin gerektigini bildirmistir (Memduhoglu,

2013, 223). Cabeza de Vaca’nin yapmis oldugu bu davranis irk¢ilik yapilmasinin

gereksiz oldugunun bir gostergesidir.

Irkgilik, Hristiyan batililarin, batili olmayanlara karsi en bilimsel farklilik

olarak gordukleri deri rengi ile goze carpmaktadir. Hristiyan batililar, Afrika’daki
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siyah derili insanlar1 zincirleyerek kendi {ilkelerine kole olarak getirmislerdir. Bu
insanlarin kéleligi hak etme sebepleri ise; siyah derili olmalari, Ingilizce, Fransizca,

Ispanyolca gibi herhangi bir batili dil bilmemeleri, Hristiyan dininin peygamberi Hz.
Isa’y1 tanimiyor olmalari gibi farkliliklar gdstermeleriydi. Bu sartlarda insanlar iki 1rka
ayriliyordu; “geri ilkel siyah” ve “uygar gelismis beyaz”. Daha sonra bu iki ayrimda
yetmeyerek insanlari; siyah, beyaz, sar1, diiz koyu sagh ve koyu kivircik sagli (Akdeniz
cevresinde yasayan ve Avustralya yerlileri), ¢ekik gozli zayif (Cin ve Japonya), ¢ekik
g6zIi tiknaz (Eskimo) gibi farkli siniflara ayirmaya devam ettiler (Somersan, 2004, 3).

Bu durum sadece insanlar arasindaki farkliligin daha da artmasina sebep olmustur.

Yapilan arastirmalar insan genetiginin birka¢ kusagi igeren degisimleri
icerdigini belirterek niifus genetigi alaninda 6nemli gelismeler meydana getirmektedir.
Bu durum ikinci Diinya Savasi’ndan sonra fiziki antropoloji dalindaki “irk”
kavramiin ortadan kalkmasina sebep olmaktadir. Onun yerini niifus genetiginden
esinlenerek insanin tiim biyolojik ¢esitliliginin; iklim kosullar1 ve cografyaya gore
dagildigina dikkat ¢eken kuram ve arastirmalar almaktadir (Somersan, 2004, 3). “Irk”
kelimesi farkli yer ve zamanlarda farkli anlamlar ifade etmektedir. Ornegin; bazilari
irkehigi; “deri rengi olarak™ algilarken, Avrupalilarin ¢ogu da Yahudi karsithigini
“irk¢ilik” olarak algilamaktadir (Modood, 2014, 62). Irk kavrami, deri rengi gibi
goriinenle bagdastirilsa da, din gibi goriinmeyen 6&zelliklerle de baglantili
olabilmektedir.

Yukaridaki bilgiler 1s18inda insanlarin, diger insanlart irklara ayirarak
farkliliklart meydana getirdikleri acik¢a goriilmektedir. Irklar birbirine iistiin kilarak
bir rkin digerine gore olan lstiinliigli géze carpmaktadir. Durum bdyle olunca
irkeiligin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlandigi sdylenebilmektedir. Boylelikle insanlar
arasindaki farkliliklar giin gectikge artmakta ve insanlar kendileri ile ayn1 6zelliklere
sahip olana ihtiyag duymaya baslamaktadir. Bu durumda da aynmi 6zelliklere sahip
farkli gruplar bir araya gelerek gruplasmay1 meydana getirmektedir. Bu durum insanin
toplumsal yasamindan baglayarak, ¢aligma hayatina kadar etki edebilmektedir. Oysa
yukarida da belirtildigi gibi irkin olmadig herkesin insan olarak yasamay1 hak ettigi

bir diizenin saglanmasi gerekmektedir.
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3.1.2. Cinsiyet

Farkliliklar konusunda cinsiyet 6nemli bir unsur olarak ortaya c¢ikmaktadir.
Cinsiyet bireylerin dogustan itibaren farklilik olarak algilanan bir 6zelligidir. Cinsiyet

bireylerin hayatlarinin ¢gogu alaninda etkisini gostermektedir.

Bireylerin ¢alisma hayatinda kadin ya da erkek diye ayrilmasinin ve oniine
engeller koyulmasinin, akil c¢ergevesinde hicbir agiklamasi bulunmamaktadir.
Bireylerin cinsiyetlerinden ziyade bedensel ve zihinsel farkliliklar1 goz oniinde
bulundurulabilmektedir. Fakat bir insanin yetenekleri dogrultusunda yapabilecekleri,
cinsiyetinden dolay1 kisitlanmakta veya engellenmektedir. Bu tip sorunlara genellikle
kadim calisanlar maruz kalmaktadir. Ust yoneticiler genellikle erkek yoneticilerden
olugmaktadir. Bunun sebebi ise; kadinin daha ¢ok anne, ev hanimi ve es rollerinde
oldugu diisiincesidir. Ama bu durum toplumdan topluma degisiklik gostermektedir.
Kiiltiirel farkliliklar iizerine caligmalar yapan Geert Hofstede (1960) “Kiiltiirel
Degerler Boyutu” modelinde erkeksi degerlerin 6n plana ¢iktigi toplumlarda kadin;
anne, es ve ev hanimi olarak algilanirken, kadinsi degerlerin 6n plana c¢iktig1
toplumlarda, kadin ve erkegin daha esit oldugu ve kadinin farkli sorumluluklari oldugu

algisina rastlanmaktadir (Uzungarsili ve Uzuncgarsili Soydas, 2007, 63).

Farkliliklar, politik ve sosyo-kiiltiirel degerlere bagliligin yanlis anlagilmasina
sebep olmaktadir. Ozellikle de kiiltiirel degere baglilik, kadinin manevi degerlere ve
geleneklere bagli yasamasini hakli gosterme tehlikesiyle karsi karsiyadir. Kadinlar, esi
ve c¢ocuklari i¢in hizmet eden ve fedakarlik yapan birisi olarak diislintildigii i¢in,
calisma hayatinda da bu kirilamamakta ve kadinlar, 6gretmenlik ve hemsirelik gibi

feminen mesleklere yonlendirilmektedir (Korkmaz ve Tiifekci, 2007, 43-44).

Cinsiyet farkliliklarindan kaynaklanan sorunlara sadece kadin ve erkek olarak
bakmamak gerekmektedir. Toplumda ve orgiitlerde var olan homoseksiiellerde farkl
tutum ve davranislara maruz kalmaktadirlar. Orgiitlerde kisilerin cinsel tercihleri
kisinin 6zeli olarak goriilmeli ve kisi yaptig1 isin performansi ile degerlendirilmelidir

(Uzungarsili ve Uzungarsili Soydas, 2007, 68).

Cinsiyet farklilig1 denildiginde genellikle akla ilk gelen kadin ve erkektir. Oysa

transseksiiellerde  toplumda  varliklarin1  siirdiirmekte  ve  Orgiitlerde  de
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bulunmaktadirlar. Orgiitlerde daha ¢ok kadin ¢alisanlar1 engellemeye ydnelik
davraniglarin sergilenmektedir. Oysa bir insanin yapabilecekleri cinsiyeti ya da cinsel
tercihi dogrultusunda  kisitlanmamalidir.  Birey is  performansina  gore

degerlendirilmelidir.

3.1.3. Etnik Kimlik

Etnik grubun var olusundan s6z edilebilmesi i¢in ana kiiltiir i¢inde; dilde, dinde,
gelenek ve goreneklerde, edebiyatta, mimaride, sosyal hayatin her alaninda tamamen
farkliliktan bahsedilmesi gerekmektedir. Bu sebepten dolayr etnik grup ve irki grup
birbirine karistirilmamali farkli oldugu bilinmelidir. Etnik gruplar; degerler, davranis
normlari, din, dil, irk ve 6rf-adet gibi unsurlardan olusmaktadir. Etnik grup toplumda
sosyal mesafe olarak uzak, irki veya kiiltiirel olarak bi¢gimlenmis bir sosyal gruptur.
Etnik grup kiiltiirel, irki grup ise fiziki bir tanimlamay1 gerektirmektedir (Erkal, 1998,
105-106). Burada o6nemli olan kisinin kendisini o topluma ait hissedip
hissedememesidir (Yanmis ve Kahraman, 2013, 122).

Giliniimiizde artik yurttaglariin tamaminin ayni dili konustugu ve ayni etnik
kimligi tasidig1 ¢ok az iilke sayilabilmektedir. Bir¢ok iilke kiiltiirel anlamda cesitlilik
gostermektedir. Son tahminler diinyadaki 184 devletin biinyesinde 600 yasayan dil
grubu ve 5000 etnik grubu barindirdigini gostermektedir (Demirkirek, 2012, 17).
Etnik ve kiiltiirel ¢esitlilik iceren toplumlar sadece somiirgelesmis toplumlarda ya da
sanayilesme oncesi tarim toplumunda degil tiim toplumlarda goriilmektedir. Ornegin
etnik cesitliligi olmadig: diisiiniilen Japonya dahi ge¢cmiste Aynular, Burakuminler ve
Okinawalilar ve son zamanlarda Cinliler ve Koreliler gibi etnik ve kiiltiirel gesitlilik
barindiran bir iilke haline gelmistir. Yine ayni1 sekilde etnik homojen oldugu diisiiniilen
Iskandinav iilkeleri de gegmiste Lapp azinliklari ve suanda da Asya, Afrika ve
Dogudan gelen go¢cmenleri biinyesinde barindirmaktadir. Homojenligi tartisiimayan
bu devletlerin bile bugiin heterojen bir yapiya sahip olmasi, homojen ve heterojen
degisimini acik¢a gdzler oniine sermektedir. 1970 Oncesi ve sonrasi ulus ve etnisite
taniminda goriilen farklilik, gercekte kavramin bagimsiz diisiinsel sistemler iginde

ifade edildigini net bir sekilde ortaya koymaktadir (Say, 2013, 163).
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Etnik kokeni farkli bireyler ya da gruplar bagka bir devlette farkli olarak
algilandiklari igin, toplumda kendi i¢lerinde varliklarini siirdiirmeye ¢alismaktadirlar.
Bunun sebebi ise, o toplumun yerli ya da ¢cogunluk olarak adlandirilan kendi halkinin
bu farkli olan etnik kokendeki insanlar1 kabul etmemesidir. Etnik kimligi farkli olan
insanlar aslinda bir toplum i¢in zenginlik ve pozitif bir 6zellik olarak algilanmalidir.
Etnik kimligi farkli olan bireyler ya da gruplar toplum igerisinde var olduklart i¢in, o
topluma ve devlete ait orgiitlerde de c¢alismalar1 durumunda farklilastirma, orglt
ortammna da yansiyacaktir. Boyle oldugu takdirde orgiit icerisinde c¢atisma gibi
olumsuz durumlar ortaya cikabilmektedir. Bu durumdan ozellikle faydalanmasi
gereken oOrgiitler ise ¢ok uluslu orgiitlerdir. Bu durumu rakiplerine karsi avantaja

ceviren orgitler rekabet avantajini saglayabilmektedirler.

3.2. D1s Boyutlar

Farkliligin dis boyutlari, i¢ boyutlara gére daha az goriilmekte ve daha kisisel
Ozellikler tasimaktadir. Farkliligin dis boyutlar1 bireyin kendi sahsi secimleri
dogrultusunda sekillenmektedir. D1 boyutlarda tipki i¢ boyutlar gibi bireyin hem
sosyal hayatini hem de ¢alisma hayatin1 etkilemektedir. Bu ¢aligma da farkliligin dis

boyutlarindan; din, kiiltiir ve kisilik kavramlarina yer verilecektir.

3.2.1. Din

Insan, dogas1 geregi bir yaraticiya inanma ihtiyact duymaktadir. "Fakat her
toplumun i¢inde bulundugu fiziksel ve kiiltiirel ortam farkli bir dinin dogusuna,
yaganmasina ve kurumsallasarak yol almasina sebep olur" (Arslan, 2004, 189). Din;
toplumsal diizen ve bireysel davranis icin biitiinsel bir alternatif sunmaktadir. Boyle
oldugu i¢in de dini gelenekler, insan hayatinda ve giinliik davraniglar da biiytik ilgi ve
sayglyl On plana ¢ikaran amagclar olarak kabul edilen ve algilanan seyler arasindaki
iliskiye ifade kazandirmaktadir. Dinler belli bir noktaya kadar temel iliskiler
hakkindaki degisik yorumlart toplumun tutumlarina kars: bi¢cimlendirebilmekte ve
birbirlerinden ayirt edilebilmektedirler. Ne kadar birbirlerinden ayirt edilebilseler de
temel hedefler dogrultusunda birbirlerine benzemektedirler. Tiim dinler tasarlandiklar1

toplum ile arasinda bir uyum aramaktadir. Her toplum dinin 6ngdriip dogruladigi

18



amagclarla birbirlerinden ayrilmaktadir (Capps, 2005, 23-24). insanlar arasinda, sadece
inanilan dinler farklilik gostermemekte ayni dine inanan din mensuplar arasinda da
mezhep farkliliklarina rastlanmaktadir. Islam dininin peygamberi Hz. Muhammed bir
hadis-i serifinde; “Yahudiler yetmis bir firkaya ayrildilar, Hristiyanlar yetmis iki
firkaya ayrildilar, Miislimanlar ise yetmis ii¢ firkaya ayrilacaktir” demistir (Mansur ve
Bagdadi, 1991, 5). Bu da aym din i¢inde farkli goriislerin olusmasindan

kaynaklanmaktadir.

Farkli dinlere inanilsa da bireylerin birbirlerinin kutsalina saygili olmasi
gerckmektedir. Danimarka’da yasanan karikatiir krizi bu duruma o6rnek
gosterilebilmektedir. Bu kriz; kendisinden farkli olana saygi duymamayi, onu
asagilamayi, karsisindakinin degerlerine ve kutsalina saygisizlik yapilabildigini agikca
ortaya koymaktadir. Bu saygisizlik da farkliliklara tahammiil edilemediginin en biiyiik
gostergesi ve bu zihniyetin bir yansimasidir (Memduhoglu, 2013, 223).

Dinler her ne kadar birbirlerinden farki kiiltiirel, fiziki ve toplumsal farkliliklar
dogrultusunda ortaya ¢ikmis olsalar da hepsinin 6ziinde kabul ettigi belli bash konular
bulunmaktadir. Bu duruma birka¢ 6rnek verilecek olursa, her din insana; hirsizlik
yapmamayi, yalan sOylememeyi, siddet uygulamamayir vb. davramislart yasak
kilmaktadir. Dinler insan davraniglarini etkilemeyi ve bicimlendirmeyi amaclarken, bu
davraniglar sonucunda insanlarin mutlu ve huzurlu bir ortamda yasam siirmelerini
hedeflemektedir. Bdylece 6nce toplum huzuru ve mutlulugu, daha sonra toplumun
birer pargasi olan bireylerin Orgiitteki ortamlarin1 diizenlemeye katki sagladigi
sOylenebilmektedir. Tabi ki bunlar mensup olunan dinin tyelerinin, dinin gereklerini

nasil anlayip, yasadiklarina bagli olmaktadir.

Orgiit icerisinde farkl1 din goriislerine ya da higbir dini gériise sahip olmayan
calisanlar bir arada bulunabilmektedir. Bu bireylerin ¢atigsmasit degil, uyum igerisinde
hepsinin kendi goriislerinden bir seyler ortaya koyarak, yapilacak isin en iyi ve en
kaliteli bir bigcimde ortaya c¢ikmasi saglanmalidir. Aslina bakilirsa bu durum
orgiitlerden Once devletlerde kabul edilir ve uygulanirsa orgiit icerisinde kabul

edilmesi ve uygulanilmasi da ¢ok daha kolay olabilmektedir.
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Gegmis tarihlerde devlet yoneticiligi yapmis olan Ebu Hanife farkli dinlere ve
inanclara, sosyolojik ve kiiltiirel baglamda her tiirlii sayginin duyulmasini savunan bir
kiiltiirel gogulculuk fikrini benimsemistir (Arican, 2015, 152-153). Durumun boyle

olmasi bireylerin diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilmelerini saglamaktadir.

3.2.2. Kultar

Alfred Krober ve Clyde Kluckhohn’un yapmis olduklar1 aragtirma sonuglarina
gore 164 farkl kiiltiir tanimina rastlanmaktadir. Bu durumda kiiltiir ile ilgili ortak
tanim yapmanin bir hayli zor oldugu gozler 6niine serilmektedir. 1871’de Edward B.
Taylor tarafindan verilen resmi (kurallara uygun) kabul edilen ve daha ¢ok antropolojik
olan bir tanima rastlanmaktadir. Bu tanima gore kiiltiir; bilgilerin, inanglarin, ¢esitli
sanatlarin, degerlerin, kurallarin, 6rf ve adetlerin, toplumun tiyesi olan insan tarafindan
sonradan kazanilmis aliskanliklar olarak ifade edilmektedir (Journet, 2009, 15-16). Bir
toplumun kiiltiiri ayn1 zamanda; atas6zlerinden, simgelerinden, ortak anilarindan,
sakalarindan, beden dillerinden, s6zsliz iletisimlerinden, torelerinden, geleneklerinden,
selamlagma bi¢imlerinden ve kurumlarindan olugmaktadir. Kiiltiir, insan yasamini
sekillendirip, diizenlemektedir. Bunun i¢in insanin nasil, nerede, ne zaman ve kiminle
yemek yedigini ve arkadaglik ettigini dilizenleyen kurallar seklinde de

tanimlanabilmektedir (Parekh, 2002, 185).

Kiiltiirler sadece basgka iilkeler arasinda farklilik gostermemekte, ayni iilke
icerisinde alt kiiltiir olarak da, genel kiiltiirden farkli kiiltiirler varligini siirdiirmektedir.
Genel kaltur, bir st sistem olarak diisiiniildiigiinde bu sistem yine o topluma ait
davranislardan olusan alt sistemlerden olusmaktadir. Bu alt sistemlerde alt kiiltiirii

olusturmaktadir (Kose, Tetik ve Ercan, 2001, 219).

Insanlarin birbirlerinden farkli dogalar1 ve ortak var olma sebepleri vardir.
Insanlar bunlar1 ¢ok farkli sekilde kavramlastirarak ve birbirlerine benzemeyen
tepkiler vererek farkli kiiltiirlerin olusmasina sebep olmaktadirlar (Parekh, 2002, 159).
Insanlar, ayn1 zamanda bu olusan farkli kiiltiirlerden etkilenmektedirler.

Toplumlar ve toplumlar1 olusturan bireyler koklii bir unsur olan kiiltlirden,

tarihten beri etkilenmektedir. Bireyler giyim, miizik, yeme aliskanlig1 vb. alanlarin
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cogunda kiiltiirlerden etkilenmektedirler. Ayrica cografi olarak birbirine komsu olan

cogu kiiltiir de birbiriyle etkilesim i¢indedir.

3.2.3. Kisilik

Kisilik bireyin; diger bireylerle olan etkilesimini ve onlara kars1 davraniglarini
belirleyen, kendisine has bir diinya olusturan niteliklerin bir araya gelmesi veya bireyin
bakis agisini, diisiincesini, davranisini ve duygularimi belirleyen fiziksel ve ruhsal
Ozelliklerinin tamamudir. Kisilik, hem dogustan gelen hem de bireyin sonradan
cevreden edindikleri bilgiler ile olusturdugu bir bilesimdir. Bireyin kisiliginin
olusmasinda farkli 6zelliklerinin bir araya gelmesi etkili olmaktadir. Bireyin dis
gorliniisii bireyin rolii ve gorevi, zeka, enerji, ahlak, potansiyel yetenekleri ve i¢inde
yasadigi topluma ait 6zellikler, bireyin kisiligini belirlemektedir (Memduhoglu, 2008,
50).

Bu etkenlere bagli olarak bireyler ¢esitli kisilik 6zelliklerine sahip olmaktadir.
Bu kisilikler; sosyal ve disa doniik bireyler; giivenli ve memnun bireyler; kendisine
giivenli, uyumlu ve toleransli bireyler; glivenilir azimli ve titiz bireyler; merakli, neseli
ve vyaratici bireyler olarak siniflandirilabilmektedir. Orgiitlerde, farkli kisilik
Ozelliklerine sahip kisilerin, kisiliklerine uygun bdliimlerde gorev verilmesi
gerekmektedir. Ornegin; duygusal yénden saglam, giivenli kisilerin mali islerle ilgili
boliimlerde; yaratici kisilerin ise Ar-Ge béliminde gorevlendirilmesi dnerilmektedir

(Begecg, 2004, 24).

Kisilik bireyin aileden hem kalitimsal olarak hem de gelenek-gorenek olarak
aldigr davranislarla ve c¢evre faktorlerinin de devreye girmesi ile olugmaktadir.
Orglitlerde bireylerin kisiliklerine uygun isler verildiginde daha iyi sonuglar
cikarabilecekleri diisiiniilmektedir. Birey, kisiligi dogrultusunda elde ettigi isini yine
kisiligi dogrultusunda ortaya koymaktadir. Orgiitlerin bu kisisel farklilig1 goz éniinde
bulundurarak departmanlara uygun ¢alisanlarin alinmasma dikkat etmeleri

gerekmektedir.
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4. FARKLILIK BOYUTLARI iLE ILGILi YAKLASIMLAR

Farkliligin boyutlar1 da farklilik gibi 6nemli oldugundan, agiklanmasi gereken
bir kavramdir. Literatiire bakildiginda, birden fazla arastirmacinin farkliligin boyutlari
konusunda c¢aligsmalarina rastlanmaktadir. K. Esty, R. Griffin ve M.S. Hirsch (1995)
calisma yasaminda en etkili gordiikleri on farklilik boyutuna odaklanmiglardir.
Yazarlar bu boyutlara; insanlarin zekalarini, fiziksel goriintimlerini, kisisel zevklerini
dahil etmemiglerdir. Yazarlar, bu boyutlarin grup kimligine katki sagladigini
diistinmektedirler. Yazarlar, bu boyutlarin ¢ogu insan i¢in 6zel bir anlam ifade ettigini

belirtmektedirler (Surgevil, 2010, 8).

Fiziksel
Yeterlilik

Cinsiyet Hiyerarsi

Sekil 1. Calisma Yasaminda Farkhiliklar: Temel Boyutlar

Kaynak: Surgevil, O., “Calisma Yasaminda Farkliliklarin Yonetimi” Nobel Yayin Dagitim,
1. Baskq, Istanbul, 2010: 8.

Hubbard'a (2004) gore farkliliklar, "Birincil ve Ikincil Farkliliklar" olmak iizere
ikiye ayrilmaktadir. Birincil farkliliklar; insanin dogustan gelen ve insanlar
birbirlerinden ayiran temel 6zellikleri ele almaktadir. ikincil farkliliklar ise; insanin
sonradan kazandig1 ve yetenekleri ile gelistirdigi 6zellikleri kapsamaktadir. Harrison,
Price ve Bell (1998) ise farkliliklar1 “Yiizeysel ve Derin Farkliliklar” olarak ikiye
ayirmaktadir. Yiizeysel olan farkliliklar; cinsiyet, irk gibi 6zellikleri igerirken, derin

farkliliklar daha ¢ok insanin sonradan edindigi 6zellikler ile olusturulabilecek, diisiince
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ve tutumlar gibi unsurlari igermektedir. Jackson, May ve Whitney (1995) ile Milliken
ve Martins (1996) farkliliklari, “Gozlenebilen ve Gozlenemeyen Farkliliklar” olmak
tizere ikiye ayirmaktadir. Gozlenebilen farkliliklar; yas, cinsiyet vb. o6zelliklere
sahipken; gozlenemeyen farkliliklar ise; bireylerin arasindaki kiiltiirel, bilissel ve
teknik bilgiler ile birbirlerinden ayrilmalarini ifade etmektedir. Bireyler gézlenemeyen
farkliliklar ile birbirlerinden ¢esitli diisiince ve olaylara farkli bakis agis1
kazanmaktadirlar (Surgevil, 2010, 10-14).

Simons, Pelled ve Smith (1999) isle ilgili yaptiklar1 farklilik arastirmasinda,
farkliliklar1 dort demografik gruba ayirmaktadirlar. Bunlar; fonksiyonel uzmanlik,
egitim, kidem ve yas olarak ifade edilmektedir. Yapilan arastirmada fonksiyonel
uzmanlik, kidem ve egitimin isle daha ¢ok ilgisi oldugunu ve finansal performansi
etkiledigini, yasin ise isle daha az ilgili oldugunu ve finansal performansi daha az

etkiledigi sonucuna varilmistir (Siirgevil, 2010, 15).

Yukaridaki yazarlarin yaptiklar farklilik aragtirmalar1 dogrultusunda hepsinin
yas, cinsiyet gibi Ozellikleri farklilik olarak algiladiklar1 sonucuna varilmaktadir.
Yazarlar bu 6zellikleri farkli isimlerle adlandirsalar da, bunlar genellikle dogustan
gelen bireyin elinde olmayan sebeplerden kaynaklanan farkliliklardir. Yazarlarin diger
siniflandirmalart ise bireylerin sonradan isteyerek kazandig: 6zellikleri icermektedir.
Bu dogrultuda genel olarak bakildiginda bir bireyin iki farkliligr iki ayr1 sinifta ele
alinabilmektedir. Birincisi dogustan gelen, digeri sonradan kazanilan farkliliklar olarak

ifade edilebilmektedir.

4.1. Birincil ve Ikincil Farklihk Boyutlar1 Yaklasimlar

Insanlar birbirlerinden farkli olarak diinyaya gelmekte, farkli olarak
yasamlarim siirdiirmektedirler. Insanlar arasindaki farkliliklardan bahsedildigi
zamanda insana ait 6zellikler akla gelmektedir. Bu 6zellikler ile insanlar birbirlerinden
farkl1 avantajlara ve dezavantajlara sahip olmaktadir. Bu durum yine insanlar
arasindaki farkliligin olusmasina neden olmaktadir. Bu 6zellikler bireyin glndelik
hayatinda ve ¢alisma yasaminda da azda olsa 6n plana ¢ikarmaktadir (Siirgevil, 2008a,

13-14). Bu ozellikler Sekil 2.’de gosterilmektedir.
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Cinsel
Yonelim

Zihinsel/
Fiziksel
Yetenek

Etnik Kokeni

Cinsiyet

Sekil 2. Birincil Farkliik Boyutlar:

Yukarida sayilan 6zellikler birincil farklilik boyutunu olusturmaktadir. Bireyler
birincil farkliliklar sayesinde hayattaki kimliklerini olusturmaktadirlar. Birey
hayatinda yaptig1 her iste bu 6zellikleri ile beraber hareket etmektedir. Sosyal hayatina
yon verecek nitelikler yine birincil farkliliklar ile olugsmaktadir. Bireyler bu farkliliklar
ile diisiince tarz1 ve hayata bakis acis1 olusturmaktadirlar. Hayatinda alacag: kararlari

da bu tarz ve bakis acis1 etkilemektedir.

Birincil farkliliklar gozle goriilebilirken, ikincil farkliliklar ise gozle daha az
goriilmektedir. Birincil farkliliklarin  degisimi ¢ok miimkiin degilken, ikincil
farkliliklarin degisimi daha miimkiindiir. Birincil boyutlar yasam boyu bireyler ile
birlikte iken, ikincil boyutlar ise bireyin istegine bagl olarak degisebilmekte veya
birakilabilmektedir. Insanlar hayatlarinda karsilastiklar1 olaylar ile ikincil boyutlar:
bigimlendirebilmektedirler. Fakat birincil farkliliklarda bu s6z konusu degildir. ikincil
farkliliklar daha kisiseldir. Insanlar, birincil farkliliklar1 gozle gorebilmekte ve
karsisindaki bireye buna gore davranabilmektedir. Oysa ikincil farkliliklar bireyin
isterse kargisindaki bireyden saklayabilecegi 6zelliklere sahiptir. Birincil ve ikincil
farklilik boyutlar1 insanlarin birbirlerinden farkli olarak "kendisi" oldugunu
anlamalarim1 saglayacak ozelliklerdir. Her birey bu Ozellikler ile herkesten farkli
yegane bir kisilik olusturmaktadir. Ikincil farkliliklar ise Sekil 3.’teki Ozellikleri
icermektedir (Surgevil, 2010, 12).
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Sigara
ullanma/kul
anmama

Sosyo
Ekonomik
Durum

Ailevi Durum

Medeni Durum

Cografik Konum

Dini
inaniglar

Dogum Yeri

Askerlik

alisma
Gals Deneyimi

Tarzi

Sekil 3. ikincil Farkhlik Boyutlari

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda, farkliliklara bakildiginda herkesin birincil
farkliliklara sahip oldugu soylenebilmektedir. Fakat ikincil farkliliklar1 birey kendisi

olusturmaktadir. Bunu yaparken de yine birincil farkliliklar dogrultusunda
gerceklestirmektedir. Birincil farkliliklar bireyin yasaminda her alana etki ederken,
ikincil farkliliklarin olugsmasina da etki etmektedir. Bu etki bazen olumlu bazen de
olumsuz olabilmektedir. Bu durum bireyin ¢alisma yasamindaki farkliliklarin

olusmasina da yon vermektedir.

4.2. Yiizeysel ve Derin Diizeydeki Farkhihklar

Farkliligin hem toplumsal hem de diger Ozelliklerini igeren Onemli bir
calismayr D.A. Harrison, K. H. Price ve M. P. Bell (1998) ortaya koymustur. Bu
yazarlar farklilig1 derin ve ylizeysel olarak ikiye ayirmislardir. Yiizeysel farkliliklar,
bireylerin bakildiginda daha net anlasilabilecek cinsiyet gibi farkliliklarini ifade
ederken, derin diizeydeki farkliliklar bireylerin birbirleriyle vakit gecirdik¢e
anlasilabilecek; degerler, inanclar ve normlar olarak ifade edilmektedir. Yazarlar,
insanlarin degerlere, normlara, inanglara yani derin diizeydeki farkliliklara 6nem
vermesi ile, 1rk, cinsiyet, yas gibi ylizeysel farkliliklara verilen 6nemin zamanla
azaldigini varsaymaktadirlar (Ozbilgin, 2007, 7). Yiizeysel farkliliklar bakimindan

birbirine benzeyen ¢alisanlar, birbirlerine benzemeyen c¢alisanlara gore yapilan isi daha
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kisa siirede sonuglandirmaktadir. Yiizeysel farkliliklar1 ayni insanlar eger derin
diizeyde de farkliliklarinin ayni oldugunu diisiiniirseler is akisini hizlandirmaktadirlar.
Oysa yiizeysel olarak birbirinden farkli olan ¢alisanlar ise derin diizeydeki farkliliklar
benzer olsa bile bunu ¢ok fazla umursamamaktadirlar. Farklilik konusunda 6rgiitlerde
sadece yiizeysel farkliliklara yonelik bir anlayis oldugunda oOrgiit icinde catisma
olusmaktadir. Oysa derin diizeydeki farkliliklara yonelik bir anlayis uygulandiginda
orglit ortamindaki c¢atisma daha az goriilmektedir. Farkliliklarin yonetilmesinde
yiizeysel farkliliklardan ¢ok derin diizeydeki farkliliklara deger verilmelidir. Bu
yiuzeysel farkliliklart yonetmekten c¢ok daha zordur. Fakat derin duzeydeki
farkliliklarin  yonetilmesi gerceklestirildiginde orgiite ¢ok daha biiyiikk katki
saglanmaktadir. Orgiitler, derin diizeydeki farkliliklar1 yonetirken orgiit icindeki tiim
calisanlara esit davranmalidir. Orgiite yiizeysel farkliliklardan biri dahil oldugunda bu
durum degisebilmekte ve yeniden diizenlenmesi gerekebilmektedir (Surgevil, 2010,
10-13).

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda yiizeysel farkliliklar ile derin diizeydeki
farkliliklarin,  ¢alisanlarin  bu  farkliliklart i alaninda  hissettirdikleri
sOylenebilmektedir. Diger taraftan calisanlar galisma esnasinda ayni cinsiyetten,
irktan, kiiltiirden olduklar kisiler ile daha ¢ok uyum iginde calistiklari i¢in isi daha

hizl1 bitirdikleri de sOylenebilmektedir.
4.3. Gozlenebilen ve Gozlenemeyen Farkhilhiklar

Jackson, May ve Whitney (1995) ve Milliken, Martins (1996) farkliliklari,
gozle gdzlenebilen yani bireyin ilk bakista fark edilebilen 6zellikleri ve gézlenemeyen
yani ilk bakigta bireyin goriilemeyen oOzellikleri olarak smiflandirmaktadirlar.
Gozlenebilen farkliliklara bakildiginda; cinsiyet, 1rk, etnik kdken gibi 6zellikler oldugu
dikkat ¢cekmektedir. Bu 6zelliklere karst ayrimcilik yapilmasmin engellenmesi igin;
genellikle devletler tarafindan yasal olarak Onlemler alinmaktadir. G6zlenemeyen
farkliliklar ise; bireyler arasindaki kiiltiirel, bilissel ve teknik olarak ortaya g¢ikan
farkliliklar1 ifade etmektedir. Buna bakilarak, farkliliklarin; ¢alisma ortamina farkli
Ozelliklere sahip insanlarin getirdigi farkli bakis agilar1 ve farkli yaklagimlar oldugunu

sOylemek dogru olmaktadir (Siirgevil, 2010, 14).
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Litvinn’ e gore (1997) gbzlenebilen ve gdzlenemeyen farkliliklar asagidaki gibi

siralanabilmektedir (Strgevil, 2008a, 18):
GO0zle Goriilebilen Farkhiliklar

* Yas

» Etnik Koken

* Cinsiyet

» Fiziksel Nitelik
o Irk

¢ Cinsel Yonelim

Gozlenemeyen Farkhliklar

e Egitim

e Cografik Konum

o Gelir

* Medeni Durum

* Askerlik Deneyimi

* Anne- Baba Durumu

 Dini Inanglar
+ Is Deneyimi

GoOzlenebilen grubunda yer alan farkliliklar bireylere bakildiginda
anlagilabilir 6zellikleri ifade ederken, gozlenemeyen grubundaki farkliliklar

bireye ilk bakista anlasilamayan gozle goriinemeyen farkliliklar1 ifade

etmektedir (Sirgevil, 2008a, 18).

Bireyler birbirleri ile iletisime gegmeden once birbirlerinin disaridan
goriinen Ozelliklerini dikkate almaktadirlar. Cogu zaman karsilarindaki kisi
hakkinda diisiincelerini bu disaridan gordiikleri davranislar dogrultusunda
olusturmaktadirlar. Bireyler birbirleri ile iletisime gectikten sonra ise; ilk
bakista fark edemedikleri 6zellikleri hakkinda yani; egitimi, medeni durumu,
dini vb. konular ile ilgili bilgi edinebilmektedirler. Bu durum, bazen bireylerin
karsidaki kisi hakkinda ilk basta olusturdugu diisiincelerinin degismesine

yardimc1 olmaktadir.
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5. FARKLILIKLARIN YONETIMi

Farkliliklar her insanin "yegane" olmasi ile ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim ve
orgiitlerde karsilagilan sorunlarin ¢cogu ise farkli insanlarin bir araya gelmesinden ve
bu bir arada bulunan insanlarin yonetiminden kaynaklanmaktadir. Bir arada bulunan
farkli is giiciine sahip insanlar1 yoneticiler ve orgiitler daha iyi yonetebilmek i¢in
cozlimler aramaktadirlar (Sirgevil, 2010, 87). Farkliliklarin yonetimi, bir rgiitiin
biinyesindeki farkliliklar1 ve benzerlikleri kabul ederek onlarla beraber bir seyler
yapmak istemeyi, gelecege dair diistinmeyi, degerin 6n planda oldugu, stratejik,
iletisimin etkili oldugu, 6rgiit i¢in katma deger olusturmay1 yonetim siirecinin etkili ve
bilingli sekilde gelistirildigi bir anlayis olarak ortaya ¢ikmaktadir (Keil vd., 2007, 6).
Insanlar farkl1 6zelliklere sahip olduklarindan ve drgiitiin temel taglarindan birinin de
insan olmasi1 sebebi ile bu baglamda orgiitlerde birbirlerinden farklilik
gostermektedirler. Clinkii orgiitler, birbirinden farkli bu insanlarin bir araya gelmesi

ile meydana gelmektedir (Fettahlioglu ve Tatli, 2015, 121).

Farklilik yonetimi kavrami ilk olarak 1980'li yillarda Amerika' da ortaya
cikmistir. Farklilik yonetiminin ¢ikis sebebi ise; Amerika' da bulunan uluslararasi ve
cokuluslu firmalarin diinyanin farkli yerlerine ait ¢alisanlarin bir arada olmasindan
kaynaklanmaktadir (Stirgevil, 2010, 87). Amerika' da 1980' den sonra kiiresellesen
diinya ile birlikte orgiitlerdeki yapida buna bagl olarak farkliliklar1 biinyelerinde
barindirir hale gelmislerdir. Bu farkliliklarin bir arada bulunmasina karsilik ¢catisma ve
ayrimcilik gibi durumlarin meydana gelmemesi icin farklilik yonetimi uygulanmaya
baslanmigtir. Bu konuya bagli olarak irk ve cinsiyet hakkinda c¢aligmalar yapilmaya
baslanmistir (Balay ve Saglam, 2004, 34). Farkliliklarin yonetimi, ABD'nin ilk siyahi
basbakani olan Barack Hussein Obama'nin onaylamasi ile ABD' de 2011 yilinda 13583
sayili Bagkanlik Emri geregi kamu kurum ve kuruluslarinda bir yonetim politikas1 ve

teknigi olarak uygulanmaktadir (Meri¢ ve Goriin, 2016, 361).

Glinlimiizde orgiitlerde ayni1 diisiince ve yaklasimlara sahip c¢alisanlardan
ziyade, farkli kiiltiir ve bakis agilarina sahip calisanlarin bir araya gelmesi

onemsenmektedir. Bazi oOrgiitler farkliliklarin var oldugunu gordiikleri halde

28



calisanlar1 birbirine benzetmeye ugragmaktadir. Bunun nedeni ise benzerligin liderlere
(aslinda gercekei olmayan) giiven duygusu vermesidir. Calisanlarin ayn1 ya da benzer
oldugunda birlik ve beraberligin saglanacag diistincesi zamanla giirimektedir. Artik
farkl1i bakis agilarina sahip ¢alisanlarla olusturulan takimlar ile hedefe beraber ulasma
amaglanmaktadir (Memduhoglu, 2011, 38). Farkliliklarin yonetimi; iste, ticarette,
sosyal yasamda, politikalarda ve egitimdeki her tiirlii farkliligin 6nemli oldugunu;
farkliliklarin bir sorun olarak ortadan kaldirilmaya calisilmasindan ¢ok, farkliliklarin
bir zenginlik olarak algilanmasini, farkliliklar1 degisim ve gelisimin yapitasi olarak

algilamay1 gerektirmektedir (Memduhluoglu, 2013, 200).

C. Rosado’ ya gore (2006) cok kiiltiirliiliik ve farklilik yanlis anlasilmakta ve
yanlis yonetilmektedir. Rosado’ ya gore ¢ok kiiltiirliiliik ve farklilik bir yonetme sanati
olarak herkesi dahil etme anlamina gelmektedir. Farkliliklarin yonetimi orgiite maliyet
cikaracak bir durum degil, devamli siire¢ ve stratejilerin bir amaca hizmet etmesi
durumunu ifade etmektedir (Balyer ve Gunduz, 2010, 26-27). R. Roosevelt Thomas
1990’Ih yillarda farklilik yonetimi kavramini ortaya atarak, farklilik yonetimini;
farkliliklar1 yonetmek, farkliliklari icermek ve orgiitlerin farkliliklar1 istedigi gibi
yonlendirebilecegi anlamina gelmedigini sdylemektedir. Thomas' a gore farklilik
yonetimi; farkliliklarin ortaya g¢ikmasi i¢in uygun bir ortam hazirlayarak, mevcut

yetenegin disa vurulmasina olanak saglamaktir (Siirgevil, 2010, 89).

Orgiitiin farklilik yonetimindeki ilk basarili olma asamasi, ise alim esnasinda
gerceklesmektedir. Orgiitte ise baslamasi istenilen kisiler insan kaynaklar1 departmani
tarafindan belirlenmektedir. Belirlenen bu kisiler orgiitsel sosyallesme siireci
icerisinde farkliliklarin 6nemini anlamakta ve rekabet giicii olarak algilanmaktadir
(Ozkaya, Ozbilgin ve Muter, 2008, 360). Orgiitlerde farklilik ydnetiminin
uygulanabilmesi i¢in ilk olarak farkliliklarm iyi belirlenmesi gerekmektedir. Orgiitte
farkliliklarin iyi tanimlanmamasi, orgiitlin isleyisini zayiflatarak, verimlilige zarar
vermektedir. Farkliliklarin yonetimini kabul eden orgiitler bu durumu basarili bir
sekilde yonetebilmek i¢in farklilik yoOnetimi kavramini Orgiit stratejilerine ve
politikalarima dahil edebildikleri takdirde amagclarina ulasabilmektedirler. Boyle
oldugu takdirde orgiitte; aciklik, fikirlerini 6zgilir bicimde sdyleyebilme, alinan

sorumlulugu yerine getirilebilme, basarili bir iletisim kurma gibi o6zellikler yer
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almaktadir (Cetin ve Bostanci, 2014, 3). Orgiit tarafindan farkliligi énemsenen
calisanin motivasyonu ve Uretkenligi artmaktadir. Farkliliklar1 iyi yoneten oOrgiitler
degisime daha uygun, orgiitsel esneklik, yeteneklerinde artis gosterirlerken, is birakma,
devamsizlik ve is davalari gibi alanlarindaki maliyetlerde diisiis goriillmektedir (Polat,

2012, 1398-1399).

Kiiresel pazarlarda faaliyet goOsteren Orgiitlerin, c¢alisanlar1 cesitlilik
gostermektedir. Bu c¢esitliligi iyi yoOnetebilmek ise Orgiitiin basaris1 olarak
gosterilmektedir. Farkliligin ¢alisanlar arasinda da uyum igerisinde siirdiiriilebilmesi

icin 1yi yonetilmesi sarttir.
Buna gore farkliliklarin yonetimi (Barutgugil, 2011, 202);

» Farkliliklara saygi duyularak, anlayis i¢inde siirdiiriilmesidir.
» Farkliliklar 6rgiitlerde daha zengin iiriin ve hizmet, performans ve

toplum i¢in katki saglayan bir unsurdur.

» Farkliliklar orgiite farkli deneyim ve bakis agis1 imkan1 saglamaktadir.

Farklilik yonetimi toplumda ve orgiitte esit hak ve istthdam saglanmasi, gayri
mesru iglerin oniine gecilmesi i¢in toplumda da kendisine yer edinmistir. Cox ve
Blake (1991) farkliliklarin iyi yonetildigi takdirde calisanlara da, orgiite de faydali
olacagini belirtmektedirler (Soysal ve Yalgin, 2014, 29).

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda, farkliliklarin yonetimi kavraminin ilk olarak
Amerika' da ¢iktig1 ve daha sonra tiim diinyaya yayildigi soylenebilmektedir. Fakat
bununla birlikte tiim diinyaya hizla yayilan kiiresel firmalar orgiitlerde farklilik
olusumunu artirmakta ve orgitlerde farklilik yonetimine ihtiya¢ duyulmaktadir.
Farklilik yonetimi kavrami orgiitiin zenginligi olarak kabul edilebilmektedir. Farklilik
yonetimini etkili bir sekilde kullanmak orgiit i¢indeki iletisimi giiglendirdigi gibi
orgiitiin maliyetlerinde de diisiise neden oldugu goriilmektedir. Farkliliklar ilk olarak
bireyler arasinda bagslayarak toplumda ve orgiitlerde de devam etmektedir. Fakat
farkliliklar yonetimi toplumda baslayarak oOrgiitlerde devam etmektedir. Devlet
yoneticilerinden baslayarak 6rgiit yoneticilerine kadar yonetici kademelerinin hepsinin

dikkate almasi gereken bu konu giiniimiizde onemli bir yer teskil etmektedir.

30



Yoneticilerin ve Orgiitlerin farklilik yonetimine gereken 6nemi verdikleri takdirde geri
doniisiimiinii gorebilecekleri bir fark ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde rekabet avantaji
saglayan farklilk yoOnetimi kavrami aym1 zamanda Orgiit hedeflerini
gergeklestirebilmek icin bireylerin orgiitte kendilerine verilen degeri hissederek,
motivasyonlarinin ve giivenlerinin artmasina sebep olmaktadir. Boyle oldugu takdirde
de is akis1 hizlanmakta ve verimlilik artmaktadir. Kisacas1 orgiitiin istedigi diizen
saglanmis olmaktadir. Aksi takdir de galistig1 orgiitte farkliligindan dolay1 kendisini
onemli hissetmeyen ¢alisan giliven sorunu yasamakta ve motivasyonu diismektedir.

Motivasyonu diisen bireyin orgiitteki gorevini yerine getirmesi de zor olacaktir.

6. FARKLILIKLARIN YONETIMININ SAGLAYACAGI FAYDALAR

Yoneticiler orglitlerde farklilik yonetiminin uygulanmasi ile olumlu sonuglar
elde edebileceklerini diisiinmektedirler. Bu olumlu sonuglar neticesinde 6rgiitiin diger
orgiitlere kars1 rekabetgi bir avantaj elde edilebilecegine inanilmaktadir (Siirgevil,

2010, 108).

Farklilik yonetiminin rekabet¢i bir ortamda orgiite saglayacagi avantajlar Aksu

(2008)’ya gore su sekilde siralanabilir (Aksu, 2008, 23) ;

. Farklilig1 genel olarak dogru yonetebilen bir orgiit, calisanlardan daha

yuksek bir performans elde etmektedir.

. Farkliliklarin, 1y1 yonetildigi diisiiniilen orgiitler, azinlik ve kadin ¢alisan
gibi isgiliciinli kendi biinyesine ¢ekmektedir. Diger oOrgiitler ile rekabet

alaninda da bir adim 6ne ge¢mektedir.

. Farkl1 is giiciine sahip c¢alisan bulunduran bir 6rgiit, bu farkli ¢calisanlarin
bakis agilarindan faydalanarak tiim farkliliklara hitap edebilmektedir.
Her birey kendine ait oldugu o6zellikleri ortaya g¢ikaracak diisiinceleri
belirteceginden, farkli bireylerin farkli diigiinceler ifade etmesi ile orgiit

daha genis bir alana ulagabilmektedir.

. Farkl ig giiciiniin bir arada bulunmas1 6rgiitiin daha yaratici olmasina

katk1 saglamaktadir.
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Farklilik yonetiminin rekabetgi bir ortamda orgiite saglayacagi avantajlar Keil

vd. (2007)’ lerine gore ise asagidaki gibi siralanabilmektedir (Keil, vd., 2007, 11);

. Farkliliklarin yonetimi 1yi yonetildiginde, oOrgiitteki c¢alisanlarin ise

devamsizliklarinda azalma ger¢ceklesmektedir.

. Farkliliklarin yonetimi iyi uygulandigi takdirde calisanlarin orgilite

baglilig1 artmaktadir.

. Farkliliklarin yonetimini iyi saglayan orgiitlere karsi toplumun algis1 da

olumlu olmaktadir.

Her oOrgiitte birbirinden farkli insanlarin bir arada bulunmasi ¢esitli bilgilerin
de bir arada bulunmasini saglamaktadir. Orgiit igin ihtiya¢ olan bilgiler bu farkli
insanlarin sahip oldugu ¢esitli bilgilerden temin edilebilmektedir. Bu sekilde bilgiye

kolayca ulasilmakta ve sorunlar en kisa zamanda ¢6zilmektedir (Aksu, 2008, 23).

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda, bir orgiitte farkliliklarin yonetimi iyi
yonetildiginde ¢alisanlar arasinda daha hizli uyum saglanmakta ve yapilan isten daha
hizl1 sonug alinabilmektedir. Bu yonetimi uygulayan orgiitlerde farkli is giiciine sahip
calisanlar kendilerini daha degerli hissetmektedirler. Kendisine deger verildigini
diisiinen calisanda, oOrgiit i¢inde daha yiiksek performans sergilemektedir. Calisanin
performansinin yiiksek olmasi orgiitte yapilan isten daha hizli sonu¢ alinmasim

saglamaktadir.

6.1. Farkhiliklarin Yonetiminin Bireye Saglayacagi Faydalar

Farkliliklarin yonetiminin uygulandigi bir ortamda, calisan farkli bireyler
kendilerini daha huzurlu ve gilivende hissedecektirler. Calisma ortaminda kendini
huzurlu ve giivende hisseden bir birey mevcut yeteneklerini daha rahat bir sekilde
ortaya ¢ikararak, yetenegini isine aktarabilecektir. Yaptigi is tarafindan orgiitten takdir
almak, bireyleri ise daha fazla motive etmektedir. Bireylerin farkliliklarindan dolayi
ayrimciliga maruz kalmadiklari bir ¢aligma ortaminda, ¢calisanlar arasindaki ¢atismanin
olduk¢a az olmasi sebebiyle calisanlar arasinda kuvvetli bir bag olusacak ve

calisanlarin yaptiklar islerden daha kisa siirede 1yi sonuglar alinacaktir. Boyle oldugu
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takdirde yoneticilerde, ¢alisanlar arasindaki bu tarz sorunlarla daha az ilgilenerek daha

onemli islere vakit ayirabileceklerdir (Barutgugil, 2011, 214-215).

Farkliliklarin yonetimi uygulandigi takdirde, her ¢alisan kendisini drgiitte rahat
hissetmektedir. Kendisini ¢alisirken rahat hisseden birey, isini daha severek
yapmaktadir. Calisanlar arasindaki ortam rahat oldugu igin, bilgi aligverisi ve iletisim
daha kolay saglanmaktadir. Buna bagl olarak is akis1 da hizlanmaktadir. Bu da 6rgiitii,

diger orgiitlere kars1 6ne gecirmektedir.
6.2. Farkhliklarin Yénetiminin Orgiite Saglayacag: Faydalar

Farkli cerceve, gorlsleri ve farkli Ozellikleri bir araya getiren Orgiitler
giintimiizde rekabetci piyasada varligini siirdiirebilmek i¢in iggiicii piyasasinin degisen
sartlarina, olumlu davranislarla karsilik verebilmelidirler. Farkliliklart yok saymak
yerine farkliliklar1 zenginlik sayarak onlara deger vermeyi tercih eden o6rgutler,
farkliliklar1 anlamay1r ve kabullenmeyi benimseyip aymi zamanda O&zendirerek
calisanlar arasindaki iliskilere katki saglamayir amaglamaktadir. Farkliliklarin Orgut
icin avantaja doniismesi, farkli kiiltiirlerden bir araya gelen orgiit tiyeleri arasinda etkin
bir iletisim aginm olusturulmasi ile saglanmaktadir. Orgiitiin tiim iiyeleri arasinda
kabul edilen bir orgiit kiiltiirii olusturmasi da kiltiirel farkliliklardan kaynaklanan

sorunlara ¢6zim olacaktir (Gokgen ve Cavus, 2014, 527).

Farkliliklart bagarili bir sekilde yonetmek igin ilk once yoneticilerin, tim
insanlar1 oldugu gibi farkliliklariyla kabul etmesi gerekmektedir. Farkliliklar1 kabul
etmeyen yoneticiler farklilik yonetimini bagarili bir sekilde yerine getirememektedir.
Bundan dolayr orgiitiin farkliliklarin yonetiminden fayda saglayabilmesi igin tim
farkliliklar1 kabul etmek ve herkesi oldugu gibi kabullenmesi gerekmektedir (Balay,
Kaya ve Gen¢dogan Yilmaz, 2014, 234).

Orgiitlerde farkliliklarin ydnetiminin olumlu yénde kullanilmasi drgiite pozitif
degerler katmaktadir (Siirgevil, 2010, 110). Farkliliklarin yonetimi ile ilgili yapilan
arastirmalarda; isgiicli devir oranmin azaldigi, farkli ozelliklere sahip calisanlarin
orgiitte bulunmasina katki sagladigi, calisanlarin motivasyonlarinin yiiksek oldugu,

maliyetlerin diistiigii yoniinde bilgiler verilmektedir. Farkliliklarin yonetimi siireci, iyi
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yonetildiginde oOrgiite sagladigi faydalar asagidaki gibi siralanabilmektedir
(Fettahlioglu ve Ince, 2013, 79);

Isgiicii devri ve ise devamsizlik oranlarinda gériilen azalmalar

sonucunda maliyet diigmektedir.

Diger orgiitler farkliliklara karsi olumsuz yaklagirken, farkliliklara

olumlu yaklasan orgiitlerde daha genis c¢alisan adaylarina ulagabilme
imkani1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu dogrultuda da daha kaliteli ¢alisan1 segme
imkan1 Orgiitiin diger Orgiitlere karsi avantaj saglamasina yardimci

olmaktadir.

Orgiitteki mevcut farkliliklara sahip ¢alisanlar kurum imajin1 gelistirerek,
miisterilerin  isteklerine uygun irlin ve hizmet pazarlamasi

gergeklestirebilmektedirler.

Farkliliklarin bir arada bulunmasi orgiitte yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini

saglayarak, calisanlar arasindaki yaraticiligr artirmaktadir.

Cevresel degisikliklere daha hizli uyum saglayarak, sorunlara daha az

maliyetle ¢c6zim getirilebilmektedirler.

Orgiitteki farkliliklar, farkli bakis acgilarimi ortaya c¢ikararak elestirel
analizlerle soruna odaklanarak c¢oziime daha kolay ulagmayi

saglamaktadir.

Caligsanlar yaptiklar1 is begenildiginde ve kendisine verilen degeri
hissettiginde, bu durumdan duydugu memnuniyeti yaptig ise de olumlu

olarak yansitmaktadir.
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Sekil 4. Farkhiiklarin Avantajlar:

Kaynak: Keil, M., vd., “Farkliliklarin Yonetimi I¢in Egitim EIl Kitabr” Uluslararast
Farklhiliklarin Yonetimi Dernegi, Istanbul, VT/2006/2009: 10.

Farkliliklarin yonetimi orgiitlere birgok basarili sonuglar kazandirabilmektedir.
Etkili bir farklilhik yonetimi orgiitteki performansin olumlu ydnde degismesine,
calisanlarin yaptig1 isin kalitesinin arttigina, esneklik ve yaraticiligin artmasina,
istthdamin daha 1iyi sekilde saglanmasina, kalifiye calisanlarin orgiitte tutulmasina,
miisteriye verilen degerin artmasina ve rekabet avantajinin saglanmasi gibi orgutsel

faydalara sebep olmaktadir (Demirel ve Ozbezek, 2016, 19).

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda farklilik yonetimini uygulamak igin
orgiitteki yoneticilerin farkliliklari tamamen kabul ederek, farkliliklar sebebiyle ortaya
cikacak yenilikleri de kabul etmis olmasi gerekmektedir. Bunun akabinde orgiit
icerisindeki farkliliklarin var olmasi orgiit tarafindan bir avantaja doniistiiriilmek
istendiginde cesitli bakis acilar1 ve farkli ¢bziimler ortaya c¢ikmaktadir. Bu da
yenilik¢iligin ve yaraticiligin artmasini saglamaktadir. Ortaya ¢ikan yeni fikirler ile

farkl miisteri kitlelerine de ulagilmaktadir.
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6.3. Farkhiliklarin Yonetiminin Topluma Faydalar

Toplumda mevcut olan ayrimcilik ve Otekilestirme gibi sorunlar ¢dziime
ulastirildiginda, bireyler arasinda dayanisma ve huzur ortami olusmaktadir. Olusan
huzur ortaminda bireyler kendilerini degerli hissederek yeteneklerinin farkina varirlar
ve topluma katma deger saglarlar. Toplumda azinlik olarak goriilen kadin ve engelli
bireylere de firsat verildiginde neler yapabileceklerinin farkina varmalar
saglanacaktir. Birbirleri ile ¢atisan, anlasamayan farkli gruplar farkliliklarinin kabul
gormesi ile birbirleriyle beraber, anlasarak, dayanisma i¢inde kuvvetli iletisim baglari
dogrultusunda yeni bir sinerji ortami1 meydana getireceklerdir. Ortaya ¢ikan sinerji
sonucu gruplar tek baslarina yaptiklar islerin daha fazlasini beraber yaptiklarini fark

edeceklerdir (Barutgugil, 2011, 209-210).

Kiltiirel farkliligin ve kisilerarast iletisimin kuvvetli olmasi is birliginin
artmasina katki saglamaktadir. Kiiltiirlerarasi iletisimin saglanmasi kiiltiirlerarasi
hosgdrii ve anlayisin artmasii saglamakta ve kiiltiirleraras1 gegislerin olusmasina

firsat vermektedir (Strgevil, 2010, 115).

Yukarida farkliliklarin yOnetiminin topluma sagladigi faydalar hakkinda
sOylenenlere bakildiginda; toplumlarin birbirlerinin arasindaki farkliliklara saygi
duyduklart takdirde daha basarili isler yapilabilecegini ve toplumdaki huzurun daha
kolay saglanacagimi sdylemek miimkiindiir. Her birey ilk olarak bir toplum mensubu
olmakta ve daha sonra ait oldugu sinifa dahil olmaktadir. Bunun i¢indir ki bireyler
farkliliklar1 ilk olarak toplumda 6grenmekte ve bu esnada topluma gore farklilik
hakkindaki diisiinceleri olugsmaktadir. Eger toplumda farkliliklara saygi duyuluyorsa
bireyde farkliliklara saygi duyarak yetisir ve is ortamindaki farkliliklardan da rahatsiz
olmaz ve bireyde orgiitte bunu firsata ¢cevirebilmektedir. Aksi takdirde bireyin yetistigi
toplumda farkliliklar olumsuzluk olarak algilaniyorsa, bireyin is ortaminda da

farkliliklar1 kabullenmesi kolay olmayacaktir.

36



7. ORGUTLERDE FARKLILIKLARIN YONETiMi MODELLERI

Farkliliklarin  yonetimi ile ilgili ilk modeller; oOrgiitlerin biinyelerinde
barindirmaya bagladiklar1 farkli 6zelliklere sahip insanlar1 ve yasal baskilara karsi
izlenilen yolu anlamaya yonelik ¢abalarla ilgilidir. Bu asamada farkliliklarin yonetimi
orgiitsel bakis acisina aittir. ik modeller 6rgutiin durumunu anlatmaya yoneliktir.
Modeller, orgiit i¢erisinde degismekte olan farkli iggiiciinii nasil avantaja ¢evirecegini
aciklamaktadirlar. Modellerin orgiite anlatmak istedigi ise; bu asamada devaml
farklilasan isgiliciinii goz 6niinde bulundurarak, orgiite en uygun yaklasimin segilmesi
ve bu yaklasim ile orgiitiin en uygun bigimde farkliliklar1 yonetebilmesidir. Modeller
farkliliklarin yonetimi ile ilgili orgiitlere genis yelpazede bilgiler sunmaktadir.
Orgiitsel degisimi gerceklestirmis orgiitlerin nitelikleri kadar, bu asamada gerekli olan

degisim kosullarin1 da tanimlamaktadirlar (Stirgevil, 2008a, 150).

Calismada farkliliklarin yonetimi modellerinden; R. Roosevelt Thomas' 1,
Taylor Cox' un, Gary Powell' 1n, Robert Golembiewski' nin modellerine yer

verilmektedir.

7.1. R. Roosevelt Thomas Modeli

R. Roosevelt (1991, 1996), orgiitlerin degisen isgiiciine karsi tepkilerini ce
ayrrarak ele almaktadir. Olumlu eylem, farkliliklara deger vermek ve farkliliklar
yonetmek olarak modelin ii¢ baslkta siniflandirmaktadir. Orgiit icinde degisen
demografik ozelliklere uyum saglayan orgiitler; isgliciinde azinliklara ve kadin
isgiiciine daha ¢ok yer verme yollarin1 aramaktadirlar. Roosevelt (1990, 1991)' e gore
farkliliklara olumlu yaklasan Orgiitler kadinlar ve azmliklar konusunda bazi
sinirlamalar bulundurmaktadirlar (Siirgevil ve Budak, 2008, 71). Farkliliklar1 kabul
eden, olumlu algilayan Orguitler, farkliliklar anlayarak ve galisanlarin birbirlerine saygi
duyacaklar1 bir ortam hazirlayarak, ¢alisanlar arasindaki baglar giiclendirerek giiclii

bir iletisim igerisinde olmalarin1 amaglamaktadir (Siirgevil, 2008a, 152).

Roosevelt' e gore orgiitiin farkli isgiiclinii avantaja c¢evirebilmesi, bu farklh
isgliciiniin birlikte uyum icinde c¢alisabilmesi i¢in Orgiitiin temel kiiltiiriinde ve

sistemlerinde degisime gidilerek bu duruma uygun bir sekilde olusturulmasi
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gerekmektedir. Roosevelt (1996) orgiitlerde devamli degisen farkli isgiiciiyle bas

edebilmek i¢in insan kaynaklarinin uygulayabilecekleri sekiz olasi eylemi agagidaki

gibi siralamaktadir (Temel, 2009, 234) :

. Kadinlar ve azinliklardan olusan isgiiciinii yani farkliliklari
kapsamalidir.

. Farkliliklarin varligini inkar etmek.

. Kadinlar1 ve azinliklar1 baskin kiiltiir i¢erisinde asimile etmek.

. Orgiitiin amaglar1 i¢in farkliliklar1 bastirmak ya da yok etmek.

. Farkliliklara sahip ¢alisanlar1 6zel birimlerde, projelerde veya cografik

operasyonlarda gorevlendirerek izole etmek.

. Insanlarin farkliliklar ile birlikte var oluslarini tolere etmek.

. Farkliliklarin insanlar arasinda sorun olusturmamasi igin, bireyler

arasinda saglam iliskiler kurmak.
. Bireyler arasindaki karsiliklt uyumu gii¢lendirmek.

[lk bes madde (kapsama, inkar etme, yok etme, bastirma, izole etme)
cogunluktan farkli olanaklar1 dislamaya yoneliktir. Bu maddeler farkliligi olumlu
olarak goren oOrgiitler tarafindan agik¢a goriilmektedir. Bu bes maddeden sonraki iki
madde de (tolere etme, iliski gelistirme) farkliliklara deger veren Orgutlerin tepkilerine
rastlanmaktadir. Sekizinci madde ise (karsilikli uyumu giliclendirmek) farkliliklarin
kabul edilmesini ve farkliliklarin yonetilmesini temsil etmektedir (Strgevil, 2010,
133).

7.2. Taylor Cox'un Modeli

Cox 1991 yilinda farklilik yonetimini ii¢ basliga ayirarak incelemistir. Cox bu
basliklari; tekil orgiit, cogul orgiit, ¢ok kiiltiirlii 6rgiit olarak tanimlamaktadir. Bu tipler
orgiitlerin farkliliklara 6nem vermek agisindan yeniliklere agik olunma seviyelerini
ifade etmektedir (Siirgevil ve Budak, 2008, 71). Orgiitlerde bu farklilastirma tiirleri;
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azinliklar1 ve kadinlar1 asimile etmeye yonelik, azinlik ve kadmlarin orgiit ile
biitiinlesmesi 6n yargi ve yanliliklarin derecesi ve orgiitlerdeki gruplar arasi ¢atigmalar

ile ilgilidir (Stirgevil, 2008a, 153).

-Tekil 6rgit; kadin ve azinlik isgiiciinii, orgiitteki baskin kiiltiirii kabul etmeleri

sonucu Orgiitte barindirmaktadir (Siirgevil, 2008a, 153).

-Cogulcu oérgiit; kadin ve azinlik isgiliciiniin sahip olduklar1 farkliliklar ile
orgiite deger kattiklarin1 kabul etmektedir. Fakat orgiitte azinliklara ve kadinlara
yonelik degisiklik yapmamaktadirlar. Bu orgiitler kullandiklar1 sembolleri dikkatle
secerek ve yaptiklari reklamlar dogrultusunda da "farkliliklara deger veren bir orgiit"
olduklarini diisiindiirmeye c¢aligmaktadirlar. Cogulcu oOrgiitler tiim calisanlara adil

davranmaya calismaktadirlar (Siirgevil, 2008a, 153).

-Cok kalturlt 6rgit; insan kaynaklarini tam anlamiyla kullanan érgutlerdir. Bu
orgiitler calisanlarin farkliliklarindan faydalanmakta ve g¢alisanlarin farkliliklarina
bagli yeteneklerini gelistirmeleri ve bu dogrultuda orgiite katk: saglamalar icin ¢esitli

uygulamalar1 benimsemektedirler (Surgevil, 2010, 134).

Cox' a gore bir orgiit ¢cok kiiltiirliiliik seviyesine gelene kadar tam anlamiyla
farklilik yonetimini gergeklestirmis sayilmaz. Cok kiiltiirlii 6rgiitlerde azinlik ve kadin
isglicii sadece c¢alisan olarak degil, orgiitte deger verilen Orgiit iiyeleri olarak da
algilanmaktadirlar. Cok kiiltiirlii orgiitlerde farkliligin avantaj oldugu algilanmaktadir
ve bu dogrultuda da bu avantajdan maksimum fayda saglamak icin orgiitte yapilmasi
gercken degisikliklere dikkat ¢ekilerek, Orgiit yapist degistirilmektedir (Sirgevil,
20083, 154).

Cox' a gore cok kiiltiirlii orgiit; farkliliklar1 igeren, yapisal ve informal
biitiinlesmenin oniindeki engelleri elimine eden, orgiit iginde ¢alisanlar arasinda taraf
tutma gibi davranislarin sergilenmedigi, ¢alisanlarin farkliliklarmma bakilmaksizin,
calisanlarin kendilerini Orgiite ait hissettikleri ve Orgiit tarafindan deger verildiginin
goruldiigi orgiitlerdir. Foster vd. (1988) de ¢ok kiltirlii orgiitlerin; Cox' un
sOylediklerine ek olarak ayrimciliga kars1 ve sosyal farkliliklar1 destekler bigimde
sosyal sorumluluga da sahip orgiitler olarak tanimlamaktadirlar. Luthans' a gore (1995)

ise bir orgiitiin ¢ok kiiltiirliiliik seviyesine gelmesi dnemli, fakat farkliliklar1 yonetme
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acisindan yeterli degildir. Farklilik yonetimin tam anlamiyla olmasi icin birey ve

orgiitte ¢esitli uygulamalarin olmasi gerekmektedir (Sirgevil, 2010, 134-135).

Taylor Cox 2001 yilinda "Farklilhik Calismas: ile Ilgili Degisim Modeli
(Change Model for Work on Diversity)" isimli bir yayin yaparak daha dnce yaptig
calismada diizenlemeler yaptigini ileri stirmiistiir. 2001 yilindaki ¢calismada bahsettigi
"cok kiiltiirlii 6rgiit" iin nasil olmas1 gerektigi ile ilgili bes maddeye yer vermektedir.
Bu model orgiitiin ¢ok kiiltlirli olmasi icin orgiitsel uygulamalar ve politikalari

aciklamaktadir. Cox’un bu bilesenleri asagidaki gibidir (Strgevil, 2010, 143):

e Liderlik

+ Olgme ve Arastirma

e Egitim

* YOnetim ve Sistemlerin Dlzenlenmesi

* Siireklilik Saglamak

Cox' un tamimladig bilesenlerin her birini temsil eden birden fazla faaliyet
bulunmaktadir. Liderlik bileseni; orgiitiin farkliliklar1 destekledigini ifade eden bir
felsefe ve vizyon olusturmasina yonelik genel bir faaliyeti kapsarken; olusturulan bu
felsefe ve vizyonu orgiite benimsetecek strateji gibi 6zel faaliyetleri de kapsamaktadir.
Bu siire¢ ayrica farkliliklar1 degerlendirmek icin gerekli sirecleri de icermektedir
(Olgme ve Arastirma). Ogrenme siirecinin hizlanmasi igin sistemler ve igsel
uzmanlarin gelistirilmesi (egitim), Orgilit icinde sistemlerin Orgilit vizyonu ile
sekillenmesi (yonetim ve sistemlerin diizenlenmesi) ve siireci basartyla sonuclandirip
devamliligi saglamay1 (siireklilik saglamak) igermektedir. Cox' a gore farklilik
yonetimindeki basari, bu bes bilesende gergeklestirilecek gelismelere baghdir. Cok
kiltiirlii orgiit olabilmek i¢in orgiitlerin sistematik bir sekilde bu bilesenlerde ilerleme

kaydetmeleri gerekmektedir (Surgevil, 2010, 144).
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Liderlik
Yonetim Felsefesi
Vizyon

Siireklilik Saglamak Orgiitsel Tasarim

Sorumluluk Calisan iliskileri

Siirekli Gelisme Tletisim Stratejileri o
Ol¢cme ve Arastirma

Performans Sonuglart Stratejik Biitiinlesme

i¢in Siire¢ Raporlamasi On Teshis
Bilgi Yonetimi Kapsamli bir Kiiltiirel
Programi Degerlendirme

Temel Caligam Verisi
Kiyaslama/Benchmarki
ng
Onetim Sistemlerini

Dizenlenmesi

Calisma Programlari ve Egitim

Fiziksel Cevre Degisim Y onetimi

Oryantasyon
Ise Alma ve Yerlestirme

Performans Degerleme

Ucretleme ve Tesvik
Programlari

Igsel Uzmanlig
Gelistirme

Egitimi Diizenlemek

Ogrenme Siirecinin 3
Asamasinin Timiini

Degerlendirmek

Egitim ve Gelistirme
Terfi

Sekil 5. Taylor Cox’ un Gozden Gegirilmis Farklihk Modeli (2001)

Kaynak: Siirgevil, O., “Calisma Yasaminda Farkliliklarin Yonetimi”, 1. Baska, Istanbul, 2010:
144.

7.3. Gary Powell' in Modeli

Gary Powell (1993) farkliliklarin yonetimini, Orgiitlerin esit istihdam firsati
konularina cevap verme tarzlar olarak iice ayirmaktadir. Powell bu durumu proaktif
orgiit, reaktif ve notr orgiit olarak tanimlamaktadir. Bir orgiitiin bu basliklardan en ¢ok

gelmeyi isteyecegi konum; proaktif 6rglit olma konumudur (Temel, 2009, 236).

-Proaktif o6rgut; kadmlarin ve azinliklarin g¢alisma hayatindaki varligini,
ayrimceilik karsit1 yasalarin geregi degil de, orgiitte kadin ve azinlik isgiiciiniin kendine
gore hareket edebilecegine inanan ve c¢ok Kkiiltiirlii i giliclinlin 6nemini kavramig

orgiitler olarak tanimlamaktadir (Slrgevil ve Budak, 2008, 71).

-Reaktif 6rgut; kadin ve azinlik isgiicliniin proaktif orgiitlerin tam tersi olarak
algilamaktadirlar. Reaktif orgiitler sadece mevcut kanunlar geregi kadin ve azinlik
isgiiclinli biinyesine dahil ederek sorumlulugunu yerine getirdigine inanan orgiitlerdir
(Sdrgevil, 2010, 135).
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-NOtr orgat; kadin ve azinlik isgiicti ile ilgili higbir sey yapmamayi tercih
etmektedir. Bunun sonucunda orgiite dava ac¢ilmasini ve kamuoyunun mal ve
hizmetlerini boykot etmesi risklerini bile kabul ederek prestijlerini riske

atabilmektedirler (Strgevil ve Budak, 2008, 71).

Proaktif oOrgiit olundugu vakit, proaktif politikalarinda orgiit tarafindan
uygulanmasi1 gerekmektedir. Proaktif farklilik politikalari, Kaynak Bagimlilig
Yaklasimi (Resource Dependence Theory) ile agiklanmaktadir. Bu yaklagim orgiitteki
yoneticilerin Orgiitiin var olabilmesi ic¢in gerekli kaynak ihtiyacini giderecek ve
belirsizligi azaltacak davranislarda bulunacaklarin1 6ngérmektedir. Bunun yaninda, bu
yaklasim oOrgiitlerin kaynaklarin1 temin ederken kontrol sahibi olmalarini ve ihtiyag
duyduklar1 kaynak pazarinda hakim duruma gegmelerini ya da temin edilen kisa siireli
kaynak yerine, ikame iiriinler bulabilecek stratejiler gelistirmelerini 6n gérmektedir).
Orgiitler, ¢alisan olarak biinyelerinde en iyi elemam segebilmek igin farklilik
yonetimini uygulayabilmektedirler. Boylece oOrgiitte biitiinlestirilmis bir isglici
meydana ¢ikabilir. Orgiitler, yonetiminde demografik farkliliklara sahip ne kadar fazla
calisan bulundurursa, farkli demografik ozelliklere sahip miisterilere ulagsmasi ve

pazarda bulunan miisterilerin isteklerine cevap vermesi avantajini da elde edebilecegi

anlamina gelebilmektedir (Surgevil, 2008a, 154-155).
7.4. Robert Golembiewski' nin Modeli

Golembiewski (1995) demografik bilgiler kapsaminda orgiitlerin, farkliliklarin
yonetimine karsi nasil bir tavir takindiklarini agiklamaya calismaktadir. Golembiewski
farkliliklara karsi; baski altinda farklilik, esit firsat, artan olumlu eylem, farkliliklara
deger vermek ve farkliliklar1 yonetmek olmak iizere bes yaklasima ayirmistir. Daha
sonra Golembiewski orgiitleri bu bes yaklagima yonelten durumlart agiklamistir. Bask:
altinda farklilik; orgitiin, ortada var olan bir sorunu ¢6zmek i¢in izledigi yoldur. Esit
firsat ve artan olumlu eylem, yaklasimlar1 yasal gerekliliklere kars1 orgiit tarafindan
verilen cevaptir. Farkliliklara deger vermek, orgiitiin farkliliklart kabul ettigi esnada
orgiit igindeki catismanin azalacagmi diisiinmesi ile ilgilidir. Farkliliklarin
yonetilmesi, orgiitiin hedeflerine ulasmasi igin orgiit igindeki sistemlerin degismesini

ya da degisilmesine olumlu bakmasidir. Ayrica farkliliklarin yonetilmesinde,
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calisanlarin sahip olduklar1 farkliliklar1 gelistirmeleri igin, orglitiin ¢alisanlarini bu

alanda tegvik etmesi gerekmektedir (Temel, 2009, 236-237).

Thomas, Cox, Powell ve Golembiewski' nin farkliliklarin yonetimi i¢in ayr1
ayr1 olusturduklart modeller arasinda ortak noktalar bulunmaktadir. Her modelde
orgiitlin en az istenilen durumdan, en ¢ok istenilen duruma gore ilerlemesi hakkinda
goriisler belirtilmektedir. Ilk adimda, orgiitler gevresel sartlarla calismakta, daha
sonraki adimda proaktif bir hal alarak ¢evreyi yonetmeye ¢aligmaktadirlar. Modellerin
tiimiinde, arastirmacilarin degisim stratejileri, istenilen duruma ulasilabilmek ig¢in
orgutin ozelliklerinin énemli oldugunu vurgulamaktadir. Thomas, (1991, 1996) ve
Cox (1994) orgiitiin bir girisime baglamadan 6nce var olan Orgiit iklimini teshis
etmenin 6nemli oldugunu vurgulamigtir. Powell (1993); orgiitii proaktif bir duruma
getirmek icin, orgutin hedefleri dogrultusunda misyon belirlemesi, iist yonetiminin
desteginin saglanmasi, var olan orgiit iklimi teshisinin yapilmasi, orgiitiin tutarl ve
mantikli bir yonetim sistemi gelistirmesini 6nermektedir. Golembiewski (1995), diger
arastirmacilarla ters diismeyerek farkliliklarin etkin bir sekilde yonetilebilmesi i¢in
yukaridan asagtya tiim 6rgiit yapisinin yeniden gozden gegirilmesinin 6nemli oldugunu

sOylemektedir (Strgevil, 2010, 136).

8. FARKLILIKLARIN YONETIMI iLE iLGIiLi MIiTLER. METAFORLAR ve
SOYLEMLER

8.1. Farklihklarin Yénetimi ile lgili Mitler ve Metaforlar

Farklilik kavrami ve farkliliklarin kabul edilmesi siireci ile ilgili mitler ve
sOylemler 6nemli bir yere sahiptir. Mitler ve sdylemler farkliligin kabul gérmesi
asamasinda ne gibi sorunlarla karsilagilacagi konusunda gerekli ve énemli bir yere

sahip olmaktadirlar (Siirgevil, 2010, 163).

Metaforlar ve mitler orgiitiin kiiltiiriinii olusturmaya ya da var olan Orgiit
kiiltiiriinii muhafaza etmeye katki saglamaktadir. Metaforlar ve mitler, orgiite katki
sagladig1 gibi, orgiitiin ait oldugu topluma da katki saglamaktadir. Orgiit icindeki
uygulamalar, varsayimlar, inanglar ve mitler aslinda orgiitiin gii¢ i¢in verilen "sosyal"
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ve "politik" ugraslarinin farkli bir seklidir. Bu mitlerin 6rgiit icinde ve disinda
farkliliklara direng gostererek toplumda, nasil kabul gordiigli de sorgulanmaktadir

(Sdrgevil, 2010, 163).

8.1.1. Meritokrasi Miti

Meritokrasi miti, ¢aliganlarin orgiitte veya vatandaslarin toplumda yaptiklar
islerden en iyi sonucu alabilmeleri i¢in, etkililigin ve motivasyonun artmasina énem
vermektedir. Bireyleri birbirinden farklilagtiran 6zellikleri 6nemsemeyerek, calisanin
orgilit igerisindeki performansini arttirmaya yonelmektedir. Meritokrasi miti bireyin
0zel olduguna dikkat ¢ekerek, bireyin ozellikleri ve yetenekleri dogrultusunda bireyi
On plana ¢ikarmay1 amaglamaktadir (Temel, 2009, 128). Meritokrasi miti, ¢alisanin
orgiitte basarili sayilabilmesi i¢in yeterince ¢aligmasi gerektigini varsaymaktadir. Bu
mit basari i¢in sadece ¢abanin yeterli oldugunu savunmaktadir. Bu mite gore bireyin
basarisizliginin sebebi; yeteneginin olmamasi veya az c¢aba gostermesidir. Bu mit
kadin ve azmliklarin Orgiitlerde diisiik kademelerde calismalarinin, ya yeteneksiz
olduklarina veyahut az caba gosterdiklerine baglamaktadir. Meritokrasi mitini
savunanlar; "Yasamda basarili olmak, yalnizca dogustan gelen yeteneklere ve

caliskanliga baglidir" seklinde bir diisiinceye sahiptirler (Surgevil, 2008a, 187).

Yukaridaki bilgilere bakildiginda, meritokrasi mitinin, orgiitte ¢alisanlarin
dogustan gelen bir yetenegi yoksa dahi ¢ok calisarak orgiitte 6nemli pozisyonlara
gelinebilecegini savundugu sdylenebilmektedir. Yine ayni bilgiler dogrultusunda
orgiitte kadin ve azinliklarin ayrimeiliga veya dislanmaya maruz kalmalarini géz ardi

ederek ortaya koyduklarini diisliindiirmek istemektedir.

8.1.2. Renkkorliigii Ideali Miti

Orgitlerde renk korligii miti, her bireyin ayni oldugunu veya aymi olmak
istedigini ifade etmektedir. Bireysel farkliliklar1 gérmezden gelerek, temelde her
bireyin ayni oldugunu varsaymaktadir. Bu mit bireylerin veya gruplarin evrensel
olarak ayni ya da benzer oldugunu diisiinerek, farkliliklarin en aza indirilmesini

amaclamaktadir. Renkkorliigli mitine gore insanlara, etnik kokenlerine bakilmaksizin
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esit davranilmasi gerekmektedir. Bu mit calisanin esit istihdama sahip olmasini
savunurken, calisanlarin farkli kiiltiirel ge¢cmislerini kabul etmemektedir. Kulturel
gecmisin onemli oldugunu diistinmemektedir. Farkliliklar1 bu mitle yoneten
yoneticilerin, calisanin farkliliklarini, etkili ¢alisma, liderlik, pazara bakis acisi,
insanlarin yonetilmesi ve 6grenme gibi konulardaki yeteneklerini kesfetme olasiligi
zayiftir. Renkkorliigli miti ¢alisanlara esit davranmay1 ve ayrimcilik yapilmamasini
engellemeyi garanti altina almaktadir. Renkkdrliigii mitini benimseyen orgiitler her ne
kadar esitsizligi ve ayrimciligi benimsemeseler de, ¢alisanlar arasinda ayrimciligi
guclendirmektedirler (Arslan ve Polat, 2016, 100-101). Bu durum ilk bakista orgiitte
tliml1 bir ortam yaratir gibi goriinse de, orgilitteki irk¢ilik ile ilgili tabularla miicadeleyi
kabul etmemeye yonelik bir eylem olusturabilmektedir. Orgiitlerin renkkorliigii mitini
benimsemesi farkliliklara yatirrm konusunda olumsuz sonuglar elde edilmesini
etkilemektedir. Clinkii orgiitler biinyelerinde bulunan tiim farkliliklar1 kabul ederek, bu

farkliliklara yonelik uygulamalar gerceklestirmelidirler (Siirgevil, 2010, 164).

Yukaridaki bilgilere bakilarak renkkorliigli mitinin orgiitlerde ayrimciliga yer
vermemesi diislincesini benimsedigi diisiiniilse de, aslina bakildiginda ise renkkorliigii
mitinin Orglitlerde uygulanmas1 Orgiitlerde daha biiylik sorunlara yol agabilecegi
sOylenebilmektedir. Renkkorliigii mitine gore farkliliklar ortadan kalkmaktadir.
Oysaki her birey farkliliklar1 ile o Orgiitte var olmaktadir. Farkliliklarin ortadan
kalkmas1 demek bireylerin kendilerini 6zgiirce ifade etme olasiligin1 ortadan
kaldirilmasidir. Bunun i¢in orgiitlerin her tiirlii farkliliklar1 kabul ederek, her ¢alisanin
ait oldugu farkliligimi gelistirmesine katkida bulunmalar1 gerekmektedir. Bdylece
orgitteki farkliliklarin yonetimi de daha dogru ve kapsamli bir sekilde uygulanmis

olmaktadir.

8.1.3. Erime Potas1 Metaforu

Eritme potasi; her iilke, din, dil, irk vb. bireysel farkliliklara sahip kisilerin bir
araya gelerek uyum iginde yasamalarini ifade etmektedir. Bu metafor farkliliklari
gormezden gelerek herkesin ayni 1rka ait oldugu yaklasimini igermektedir. Bir tilkede
azinlik konumundaki insanlar zamanla, giyim-kusamdan baglayarak, dillerini,

degerlerini, dinlerini ve davranislarini kismen de olsa degistirmektedirler. Erime potasi

45



ABD’ de ortaya ¢ikarak go¢ eden insanlarin, egemen olan Anglosakson kulturin sahip
oldugu tutum, dil, din, norm ve ¢ocuk yetistirme gibi davranislarini benimsedikleri
takdirde orada kabul goreceklerine inanmalarini ifade etmektedir. G6¢ ederek baska
bir iilkeye gelen baba, iilkesinden getirdigi tiim aligkanliklari, kiiltiirel 6zellikleri
unutarak yeni iilkede kabul gormeyi istemekteydi. Fakat ikinci kusak bireyler zaman
gectikce babanin unutmak istedigi seyleri 6grenmeyi arzu etmekteydi (Somersan,
2004, 87-88).

Erime potast metaforun bu tarz bir diislince ifade etmesinin sebebi ise; farkl
kiiltiirden gelen insanlarin baskin kiiltlir i¢inde kendi kiiltiirlerinin silinip gitmesinden
kaynaklanmasidir. Kendi kiiltiirlerini unutarak, baskin kiiltiirii benimsemek zorunda
birakilan bireylerin ne gibi zorluklarla ve sorunlarla karsilasacagi iizerinde
durulmaktadir. Ayrica bu insanlar benimsemek zorunda birakildiklar: baskin kiiltiiriin,
kendi kiiltiirlerine kars1 gerceklestirilen carpitilma ve otekilestirme durumlarina da
sahit olmaktadirlar. “Eritme potasi metaforu ve bunun sonucu olarak dislama dongusu
hakkindaki tartigmalara iligkin Wildman (1996)' e gore; “Amerikan kiltiriinde erime
potast imaj1 etkilidir. Erime potasi, asimilasyonun devami olan gii¢lii ve negatif
olmayan imaja sahiptir. Kiiltiiriin disinda verilen mesaj ise "Bizimle eriyin, bizim gibi
olun ya da kendinizi tehlikeye atarak basarisiz olun" seklindedir. Bu diislince, Orglt
icinde calisanin performansini, personel devir hizimi etkileyerek genelde Orgiitiin
performansinin diigsmesine sebep olmaktadir. Farkliliklarin bir topluma faydasi oldugu
anlasildiktan sonra eritme potasinda ifade edilen asimilasyondan ¢ok daha faydali
olmaktadir. Bu durum yalnizca bir kimlige ait olarak ya da kendi kiiltiirleri disinda,
baska kiiltiirler i¢inde erimemesi gerektigini ifade etmektedir (Sirgevil, 2008a, 188-
189).

8.1.4. Yabancilardan Ustiin Tutma (Nativizm)

Nativizm bir iilkenin kara parcasi lizerinde diinyaya gelen bireylerin, o iilkede
diinyaya gelmeyen farkli irklara mensup azinliklara kars1 ¢ikarak, kendilerinin
azinliklardan istiin olduklarini hissettirmeleri durumunu ifade etmektedir. Nativizme
inanlar, bir lilkede gé¢cmenleri kabul etmenin tamamiyla kalitimsal 6zellikleri ile
baglantili oldugunu savunmaktadir. Nativizmi benimseyenler, yabanci olarak

gordukleri go¢menlerin kesinlikle, o kultir icinde asimile edilmesi gerektigine
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inanmaktadirlar. 19. ylizyildan sonra go¢menlerin sadece ekonomik yasamin iginde
degil, sosyal ve politik hayatin icinde de olmasi nativizm diislincesini benimseyenleri

rahatsiz etmektedir (Temel, 2009, 113-114).

Nativizm diisiincesine sahip kisilerde gorilen bu durum toplumla beraber,
orgiitlerde yer alan gd¢men ¢alisanlar1 da kapsamaktadir. Ciinkii toplumun bir pargasi
olan ama o iilke topraklarinda dogmayan insanlar yasayabilmek adina calismak
zorundadirlar. Orgiitlerde yer alan azinlik gdo¢menler calisma arkadaslari veya
yoneticileri  tarafindan  bastirllmaya, kendi iglerinde asimile edilmeye
zorlanabilmektedir. Bu da o calisanin kendi kiiltiiriinden kendi diinyasinda getirecegi
farkli diistinceleri bastirmasina ve zamanla koreltmesine sebep olabilmektedir. Boyle
oldugu takdir de orgiit icerisinde farkliliklarin anlasilmamasi ve saygi duyulmamasi

sebebi ile diger caligsanlar da farkli diisiincelerini dile getirmekte ¢ekinebilmektedirler.

8.2. Farklihklarin Yénetimi ile ilgili Soylemler

Farkliliklarin  yonetimi ile ilgili yapilan aragtirmalarda sdylemlerin ¢ogu
kiiresellesme ile ilgili olsa da adalet ile ilgili soylemlere de yer verildigi goriilmektedir.
Yonetim kavramlar1 genellikle basariya ulastiracak yollar1 gosterirken farkliliklarin
yonetimi diger yonetim kavramlari disinda bir yol izlemektedir. Farkliliklarin yonetimi
var olma sebebinden dolayi, hem esitligin saglanmasi adina, hem de isletmenin basari
saglamasinda bu iki yaklasimi "kazan-kazan" seklinde birlestirilmektedir (Strgevil,

2010, 168).

Insan Sermayesini Kullanmak: Bu sdylem bireylerin hepsinin ayn1 oldugunu
kabul ederek, bireylerin farkliliklarin1 deger olarak dnemsemektedir. Bu sdyleme gore
farkliliklardan ortaya cikan degerler degil, yeteneklerden ortaya ¢ikan degerler
O6nemlidir (Surgevil, 2008, 190).

Kaltirel Sermayeyi Kullanmak: Farkliliklarin yonetimi ¢alisma alaninda
kiiresellesmede farkli bir degerlendirme olarak kendine yer edinmektedir.
Kiiresellesme ile beraber diinyadaki uluslarin hem cografik alanlar1 hem de sahip
olduklar kiiltiirler yok olmaktadir. Orgiitlerin rekabet ortaminda kiiltiirler aras1 bilgiye

sahip calisanlar avantaj olarak algilanmaktadir. Bu orgiitler kiiltlirler aras1 bilgiye sahip
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caliganlarin, orgiitii farkli ve yeni pazarlara girmeleri i¢in avantaj olarak gormektedirler

(Surgevil, 2008a, 191).

Ogrenme ve Sinerji: Bu sdylem insanin yegane ve benzersiz bir varlik olarak
ve insanin sahip oldugu becerilerini gelistirmesini 6n goren bir insan kaynaklari
yonetimini yansitmaktadir. En 6nemlisi grup yargilarindan ziyade bireysel farkliliklara
onem verilmektedir. Her birey farkli 6zelliklere sahip oldugu i¢in bireyler arasi
devamli bir miicadele oldugu one ¢ikarilmaktadir. Bireylerin sadece yenilik ve
yaraticiligr artirmak icin bir araya gelmelerinin gerektigi belirtilmektedir. Bu sdylem
bu yamyla farklilasmanin ideal olarak kabul gordiigii kiltirel sermayeden
farklilasmaktadir. Bireyciligin bir bagka sonucu ise kurum imaj1 ve kurum markalarina

daha ¢ok dikkat edilmesidir (Strgevil, 2010, 168).

Sosyal Adalet: Farkliliklarin yonetiminin anlam ifade etmesi i¢in hem orgiit
olarak hem de birey olarak ayrimciligin ortadan kaldirilmasi ile miimkiindiir. Bunun
olusmas1 iginde sosyal adalet ve esitligin olmasi gerekmektedir. Insan kaynaklari
alanindaki etikte bu konuda onemli bir unsurdur. Insan kaynaklar1 ydnetimi ayni
zamanda Orgutte calisanlarin basarisini engelleyen yapisal esitsizliklere de 6nlem
alarak, orgiit igerisinde uygun bir ortam hazirlanmalidir. Bu s6ylem; grup kimliklerine
ozelliklede ayrimciliga maruz kalmis bireylere 6nem vermektedir. Bu sdylemin giiglii
yani, bu gruplar etrafinda ortak kimliklerin olusmasina izin vermesidir (Surgevil, 2010,
168).
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IKiNCi BOLUM

ORGUT KULTURU

1. ORGUT KULTURU KAVRAMI ve TANIMI

Orgiit kiiltiirii kavrami tek basimna bir kavram olarak olusmamaktadir. Orgiit
kiiltiirti kavramin1 anlamak ve anlatmak icin ilk dnce bir araya gelen kelimeleri ayri
ayr1 ele almak gerekmektedir. Orgiit; belirli bir amag etrafinda toplanmis ve bu amag
dogrultusunda belirli kisilere, belirli gérevlerin verilmesini ifade etmektedir. Bir baska
tanima gore Orglit; bir bireyin yalnizken yapamayacagi isler i¢in, bireylerin bir araya
gelerek her birinin bilgi, beceri ve yeteneginin kullanilmasi ile farkli is boliimlerinin
olusmasiyla diizenli bir is sistemi kurulmasidir. Orgiit ile ilgili diger bir tanim ise;
belirli bir hedefe ulasmak igin, bireylerin ait oldugu yeteneklere gore gorevlendirilmesi
ile is boliimiiniin olusmas1 seklinde yapilmaktadir (Erdem ve Dikici 2009, 205). Orgiit
ile ilgili yukarida yapilan tanimlara bakildiginda birbirlerine ¢ok yakin tanimlarin
olduguna rastlanmaktadir.

Kiiltiir tamimu ise ilk olarak filozoflar tarafindan ele alinmustir. Ik defa 1793
yilinda bir Alman sozliiglinde kiiltiir tanimina yer verilmistir. Fakat bilim, kiiltiiriin
tanim1 konusunda biiyiik faydalar sagladiysa da, kiiltiir hakkinda kuramsal bir ¢ergceve
olugturamamistir (Moles, 1983, 1). Kiiltiirle ilgili tanimlar incelendiginde ise en eski
tanim olarak, Edward Tylor ' tanimina rastlanmaktadir. Edward Tylor'a gore "Kiiltiir;
bilgiyi, imani1, sanat ve ahlaki, 6rf ve adetleri, ferdin bagli oldugu bir cemiyetin tyesi
olmasi sebebiyle kazandig1 aliskanliklar ve biitiin maharetleri i¢ine alan karmasik bir
batinddr " (Gugld, 2003, 148). "Unesco (Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir
Orgiitii) tarafindan diizenlenen Diinya Kiiltiir Politikalar1 Sonug¢ Bildirgesi'nde
belirtilen kiiltiire iliskin tanima gére en genis anlamiyla kiiltiir; bir toplumu ya da
toplumsal bir grubu tanimlayan belirgin maddi, manevi, zihinsel ve duygusal
ozelliklerin bilesiminden olusan bir biitiin ve sadece bilim ve edebiyat1 degil, ayni
zamanda yasam bic¢imlerini, insanin temel haklarini, deger yargilarini geleneklerini ve
inanglarini kapsayan bir olgudur " (Oguz, 2011, 128). Kiiltiir etkin bir siirecte olusan
bir diisiince degildir, ancak diisiince, kiiltiirden ve herkesin kendi sahip oldugu bilgiler

1s181inda dogmakta ve gelismektedir (Moles, 1983, 17).
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Kiiltiir ile ilgili yapilan tanimlara bakildigi zaman kabul goren tek bir tanim
olmadigina rastlanmaktadir. Genel hatlar1 ile kiiltiir tanim1 su sekilde yapilabilir;
kiiltlir, toplumdan topluma degisiklik gosteren davraniglarin ortaya getirdigi yasam
bi¢gimidir. Her toplumun farkli yasam bigimleri olmas1 ise kiiltiirleri birbirinden farkl

kilmaktadir.

Toplumda kabul géren kiltir birden fazla alt kiltirin bir araya gelmesi ile
toplumda genel kiltir, olarak adlandirilan kiiltiirii ortaya ¢ikarmaktadir. Orgiitlerde
genel kiiltiirii olusturan c¢ogu alt kiiltiirlere sahip insanlar bulunmaktadir. Bu alt
kiltlirlerin coguna ait insanlar bir araya gelerek orgiit icinde toplumsal kiiltiirii yani
genel kiiltiirii olustururken, orgiit kiiltiiriniin olusmasina da katki saglamaktadirlar.
Ama oOrgiit kiiltiiriiniin tamamen kendine 6zgili bir tarafinin oldugu da g6z oniinde

bulundurulmalidir (Dogan, 2012, 105).

Orgiit kiiltiirii, 1960'h yillarda ¢cikis gdstererek sosyolojinin dikkatini cektigi
kadar yonetim alaninda da dikkat ¢cekmeyi basarmistir (Erdem ve Dikici, 2009, 205).
Diinyanin kiiresel bir pazar haline gelerek kiiresellesmenin hizla artmasi sonucu
orglitler aras1 rekabette artmaktadir. Bu rekabete yenik diisen oOrgiitler ayakta
kalamamaktadir. Orgiitlerin yeni gelisen pazarlama taktiklerine ve teknoloji gibi yeni
yaklasimlar karsisinda eski veya klasik anlayiglarla hareket etmeleri disinda yeni
yontemler bulmalar1 gerekmektedir. Bu yeni yontem arayisi esnasinda orgiit kiiltiiri
kavrami ortaya ¢ikmistir. Orgit Kiltiirii, orgiit adia ¢alisanlarin tarihsel bir siireg
icerisinde olusturduklar1 normlar, degerler ve inanglar gibi unsurlar dogrultusunda
gelistirdikleri anlayisa verilen isimdir. Bu unsurlar ¢ergevesinde olusturulan sistem,
orgiit icin ¢alisanlar arasinda ortak bir kiiltiiriin gelismesini saglayarak orgiitiin ¢alisma
sistemini verimli ve etkin kilmaktadir. Bu dogrultuda da orgiitiin ulasmak istedigi
hedef ve amaglara da en kisa siirede ulagsmasina katki saglamaktadir (Sahin, 2010, 23).
Orgiit kiiltiirii, o érgiitiin kurulusundan, bugiiniine kadar yapmus oldugu isler ve aldig
kararlar dogrultusunda olusmaktadir. Orgiit kiiltiirleri her ne kadar birbirlerine
benzeseler de bu hususta birbirlerinden ayrilmaktadirlar. Ciinkii her orgiitiin farkl bir

kurulus hikayesi vardir ve isleyis siireci birbirlerinden farklidir (Dogan, 2012, 105).
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Kiiltiir konusunda aragtirmalar yapmis ve bu konuda s6z hakkina sahip Schein,
orgiit kiltiiriinii agiklarken "digsal uyum ve igsel entegrasyon" unsurlarina vurgu
yapmaktadir. Schein; bir Orgiitiin igsel entegrasyon ve digsal uyum siirecinde
karsilastig1 sorunlarla, miicadele ederken, miicadele esnasinda orgiit i¢in yapilmasi
gerekilenleri dogru kabul ederek yapilan davraniglart Orgiit kiltiirii  olarak
tanimlamaktadir. Igsel entegrasyon; orgiit iginde calisanlar arasinda uyumun olmasi
icin ortak bir dilin gelistirilmis olmasi, 6rgiitiin sinirlarinin belirlenmis olmasi, orgiit
icinde is dagilimi yapilirken gii¢ ve statii gibi unsurlarin esit dagitilmasi, orgiit i¢inde
calisanlar arasinda sevgi tohumlar1 ekilerek dostane bir ortamin olusmasi ve Orgiit
icindeki Orgiit tarafindan koyulmus cezalarin belirlenmis olmasi gibi hususlardir.
Digsal uyum ise; oOrgiitiin olusturmus oldugu misyon, hedefler dogrultusunda
olusturulan strateji ve araglar, 6l¢iim ve sonucunda stratejilerin revize edilmesi
konularinda ortak bir fikre sahip olunmasi gibi hususlar1 icermektedir ~ ( Otken ve

Okan, 2015, 68-69).

Her insan digerinden farkli ozelliklere sahip oldugu gibi, Orgiitlerde
birbirlerinden farkli 6zelliklere sahiptir. Bu farkli 6zellikler kapsaminda da diger
orgiitlerden ayrilmaktadirlar. Bu farkli Ozellikler oOrgiit kiiltiiriinii ve o Orgiitte
calisanlar etkilemektedir. Orgiitlere bakildiginda, drgiitleri benimseyen calisanlarin
bulundugu orgiitler daha basarili olmaktadir (Kése, vd., 2001, 227). Bir oOrgutte
calisanlar birbirlerine daha ¢ok baglayan ve paylagilanlarin ¢oklugu orgiit kiiltiirii
tizerinde belirleyicidir. Bu siire¢ icerisinde o Orgiite ait karakter, calisma sistemi ve
yoneticiler arasinda veya c¢alisanlar arasinda, hatta her ikisi arasindaki iletisimin ve
iliskinin dinamitlerini olusturan unsurlar biitiinii olarak tanimlamak uygundur (Otken
ve Okan, 2015, 69). Bir orgiitte calisanlar1 birbirine daha c¢ok baglayan ve
paylasilanlarin fazlaligr orgiit kiiltiirii izerinde belirleyici olmaktadir (Gozen, 2016,

30).

Orgiit kiiltiiriiniin 6n plana ¢tkmasinda isletmelerin, 6zellikle aile isletmelerinin
kurumsallasmaya yonelik adimlar atmasi 6nemli rol oynamistir (Sezgin ve Bulut,
2013, 184). Orgiit kiiltiirii ¢alisanin etrafinda da sekillenen ve drgiitiin duygu, diisiince,

davraniglarini ortaya koyan bir unsurdur.
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Kiiltiirti merkeze almadan beseri ve bilgi dallarinin tam olarak agiklanmasi
mimkiin degildir. Bu dogrultuda tim beseri ve bilgi dallar1 ne kadar kiltiirii
aciklamaya ¢aligsalar da ortak bir tanim olusturamamislardir. Bu da kiltirin ¢ok

boyutlu bir kavram olmasindan kaynaklanmaktadir (Koktiirk, 2006, 15).

Yukarida yapilan orgiit kiiltiirii tanimlar dikkate alinarak tamimlarda da
belirtilen temel islevleri su sekilde belirtmek mimkindir (Erdem ve Dikici, 2009,
205):

Orgut kiltird; orgiit calisanlarini ayn1 degerler ve calisanlarin ayni sekilde

orgiite hizmet etme yoniinde davranmalarini saglamaktadir.
e Orgiit icinde drgiitteki rolleri birbirine baglama gdrevini oynamaktadir.
e Orgiitte birlik ve beraberlik olusmasini saglamaktadir.

e Orgiit kiiltiirii; degismekte olan ¢evre kosullarma karsi, orgiitin kendi
hedeflerinden sapmamasini ve hedef dogrultusunda kontrollu

ilerlemesini saglamaktadir.
e Bireyin orgiit i¢inde davranislarinin diizenini saglamaktadir.
e Orgiiticin neyin iyi, neyin kétii oldugunun kararinin verilmesini saglamaktadir.
o Orgiit igindeki bireylerin arasindaki iliskiyi diizenlemektedir.
e Orgiitte ¢alisanlarin, ¢alisma nedenlerini anlamalarini saglamaktadir.
e Orgiit i¢inde caligan bireylere; orgiitiin hedeflerine yonelik en iyi sekilde

olusturulmus 6rgiit yapisi i¢inde ¢alistiklarini hissettirmektedir.

e Orgiitiin hedefleri dogrultusunda en iyi yonetim seklinin kurulmasini

saglamaktadir.

e Orgiitte calisan bireyler arasinda orgiite dair inang ve degerlere sadik
kalinmasina katkida bulunmaktadir.

e Orgiit icindeki isleyiste yol gostermektedir.
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e Orgiit icinde calisanlarm davramslarmin  nasil  olmasi  gerektigini

diizenlemektedir.

Yukarida yapilmis tanimlar dikkate alindiginda orgiit kiiltiirii icin hepsinde
ortak kabul géren noktalara rastlanmaktadir. Orgiitiin kurulusunun, &rgiitiin tarihsel
siirecinin, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarinin, Orgiitin hedef ve amagclar
dogrultusundaki izledigi yollarin vb. unsurlarin yapilan tanimlarda ortak olduguna
rastlanmaktadir. Bu tanimlar dogrultusunda tek bir orgiit kiiltiirii taniminin olmadigi
sOylenebilmektedir. Bunun sebebi olarak da kiiltiir taniminin net bir tanima

baglanmadig1 gosterilebilmektedir.

2. ORGUT KULTURU UNSURLARI

Kiiltiir, toplumdan topluma farklilik gésterdigi gibi orgiit kiiltiirii de, 6rgiitten
orgite farklilik gostermektedir. Orgiitteki farkli kiiltiirlere sahip insanlar orgiit
kiiltiiriiniin olusmasima katki saglamaktadir (Dursun, 2013, 45). Orgiit kiltiriintin
unsurlari; degerler, normlar, varsayimlar, inanglar, semboller ve kahramanlar olarak

siralanabilmektedir.

Degerler; bireylerin i¢inde bulunduklari durum esnasinda, eylem ve nesneleri
diger bireyleri degerlendirirken ve yargilarken sergiledikleri tutumlardir. Hofstede
(1980) ise; degerler mevcut bir durumu, diger bir duruma tercih etmek olarak
tamimlamakta ve Kiltlriin en 6nemli dgesi olarak gérmektedir (Carik¢1 ve Koyuncu,

2010, 4).

Degerler; iyi ve kotiiyii birbirinden ayirarak, ortaya ¢ikan segenekler arasinda
tercih ve yargilama yapilmasini saglamaktadirlar. Degerler, olan1 degil olmas1 gerekeni
ifade etmektedirler. Orgiitteki calisanlarin hareketlerinin sebebi arastirildiginda
sonuglar degerleri gostermektedir. Arastirmalara gore degerler; orgiitteki performansi
da etkilemektedirler. Degerler, orgiit liyeleri tarafindan olusturularak orgiit icinde
yasatilmaktadir. Orgiitiin sahip oldugu degerler orgiitiin kararlarin1 ve davranislarini
etkileyebilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013, 47-48). Degerler 6rgut kaltlrindn

benimsenmesi icin dnemli bir unsurdur.
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Normlar; calisanlarin tutum ve sorumluluklarinin diizenlenmesine katkida
bulunmaktadir (Giilova ve Demirsoy, 2012, 52). Calisanlarin birbirleriyle iligkilerinin
nasil olmasi gerektigini de duizenlemektedir (Gugld, 2003, 151). Normlar ve degerler
arasindaki en belirgin fark ise, degerlerin soyut kavramlardan olusmasidir (Iscan ve
Timuroglu, 2010, 122). Normlar yazili olmadan 6rgiit i¢indeki diizeni saglamaktadir

ve Orgiit ¢alisanlar arasindaki iliskilere de katki saglamaktadir.

Inanclar; bireylerin sosyal gercekleri nasil yorumlayip, anladigini ifade
etmektedir (Erdem ve Dikici, 2009, 208). Inanglar, bu konuda kiiltiirel deger ve kisisel
ozellik karistmi ortaya c¢ikan yorumu belirtmektedir. Inanglarin olusumunda hem
bireysel, hem de toplumsal 6zellikler 6n plana ¢ikmaktadir. Bireylerin icinde
yasadiklar1 toplumdan edindikleri inanglar; orgiit icerisindeki davranislari tizerinde
etki gostermektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013, 49-50). Bunun i¢in hem ¢alisanin,
hem Orgutiin, hem bireyin inanglarinin uyum igerisinde olmasi gerekmektedir. Ciinkii

toplumdan gelen inanclar 6rgit icerisinde kendini hissettirmektedir.

Varsayimlar; Orgutin ortak kabul edilecek kadar birikimli kulttrel
unsurlarinin, ¢alisanlar tarafindan davranislarini ve hareketlerini etkileyen en gicli
unsurlardan biri oldugu sdylenebilmektedir. Varsayimlar, orgiitteki ¢aligsanlara, i¢ ve
dis sorunlara, insan iligkileri ile ilgili ve davranislara yonelik gercek ve dogrunun temel
dogasini icermektedirler. Bu yorumlar zaman, mekan ve ¢alisanlarin ortaya ¢ikardigi
isi ve isin ortaya ¢ikis sekillerini somutlastirmaktadirlar. Varsayimlarin en 6nemli
ozelligi tartisilmaya agik olmadan kabul edilmesidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013, 48-
49). Insanlar varsayimlar1 tartismadan kabul ettikleri icin varsayimlara sahip
olduklarmin farkinda degillerdir (Otken ve Okan, 2015, 69). Bireylerin kendilerini ve
dinyay1 nasil algiladiklar ile ilgili bir kavram olan varsayimlar, kiiltiirlerde en az
gorulen ozelliktir (Gulova ve Demirsoy, 2012, 51). Schein(1990) ' e gore kabul edilen
varsayimlar, orgiitte deger olarak ortaya ¢ikmakta, fakat daha sonra varsayim olarak
kabul edilmeye baslanmakta ve boOylece varsayimlarin Ozelliklerine ait olmaya
baslamaktadir. Bundan sonrada varsayim olarak kabul edildikleri i¢in tartigmaya

acilmamakta ve sorgulanmamaktadir (Akbaba, 2002, 12).

Semboller ve Oykiiler; 6rgut kilturinin guclenmesine ve derinlesmesine

katki saglamaktadirlar. Vizyona olan inang, sembollerle desteklenmelidir. Aksi
54



takdirde vizyona olan giiven sarsilabilmekte ve calisan motivasyonlarinda diisiis
yasanabilmektedir (Gll ve Aykanat, 2012, 27). Semboller 6rgit icerisinde etkileyici
bir Ozellik tasimaktadirlar. Bunlar; davranis i¢in giivenligin olusmasini saglamak,
orglite ait temel degerlerin giiglendirilmesi ve kabul gérmesi, Orgiitte aidiyetin
olusmasi, calisanlar arasinda iletisimin giiclii olmasi, duygusal beraberligin olmasi,
gelisim siirecinin agiklanmasi i¢in bir mekanizma olmasi, olarak tanimlanabilmektedir.
Orgiitiin calisanlar1 orgiit kiiltiiriinii, degerleri ve normlar1 kullanarak orgiit kiiltiirii
sembolleriyle beraber 6grenmektedirler (Uzoglu, 2001, 343). Oykiiler, 6rgit icerisinde
gecmisten gelen yasanilan olaylarin gérerek veya duyarak ortaya ¢ikmasidir. Kiiltiirel
degerler ve normlar1 hatirlatarak orgiit igerisinde paylasima ortam hazirlamaktadir.
Oykiilerden bahsedilmesi ile kavramlar ve kiiltiirel dgeler daha ¢ok akilda kalici
olmaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013, 51). Ayn1 zamanda semboller, 6rgiit tiyelerine

orgiit kiiltliriinii hatirlatmakta yardimci olmaktadir.

Kahramanlar; toplum ve grubun karakterinin olusumunda dogrudan meydana
cikmasina katki saglamaktadir. Kahramanlar, toplumda veya oOrgiitte davranislari
ornek alinan saygi duyulan var olan ya da var olmayan, vefat etmis veya hayatta olan
kisilerdir. Kahramanlar, toplumla ilgili bir sorunun ¢6ziilmesinde veya orgiitte beraber
caligma esnasinda ortaya cikar ve herkes tarafindan 6rnek alinmaktadir. Ancak bu
kahramanlarin toplum, 6rgiit veya gruplar tarafindan desteklenen degerler niteligine

biirlindiiriilmiis olmas1 gerekmektedir (Dogan, 2012, 55-56).

3. ORGUT KULTURU KAVRAMININ GELiSiM SURECI

Orgiit kiiltiiri  kavrami 1930'larda  yonetimde davranissal yaklasimdan
baslayarak kulucka donemini yasamistir. 1970'lere gelindiginde davranis bilimciler
orgiit iklimi, ideoloji, degerler ve orgiit kiiltiirii kavramin1 kullanmislardir. ilk olarak
ABD' de kullanilmaya baglanan orgiit kiiltiirii kavrami iki sebepten dolay1 ortaya
cikmigtir. Birincisi; 1970'lerdeki ekonomik yapi, ikincisi; 1970'lerde Japon
endistrisinin hakkinda yapilan arastirmalardir. ABD' nin ekonomik yapisinin o

zamanlarda iyi olmamasi1 Orgiitleri baska yollar arayamaya yonlendirmistir. ABD
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firmalar1 mevcut durumlar disinda asina olmadiklar1 konulara ydnelmislerdir (Ipek,

1999, 17).

Arastirmalarda sosyal normlarin ve kiiltiiriin, orgiit kiiltliriinii etkiledigine
rastlanmaktadir. 1980’lerde William Ouchi ABD' de deger kaybeden Amerikan
firmalar1 ve basar1 elde eden Japon firmalar1 hakkinda arastirma yapmistir. Ouchi
Amerikan firmalarinin belli stratejiler uyguladiklarini, Japon firmalarin ise farkli
stratejiler uyguladiklarini tespit etmistir. Ouchi Amerikan ve Japon firmalarin giiglii
yanlarin1 belirleyerek, esnek bir yonetim anlayisiyla beraber basarmin da elde
edilebilecegini ifade etmektedir. Ouchi bu her iki tarafinda giiglii yonlerinden elde

ettigi modele "Teori Z" adin1 vermistir (Vural, 2003, 28).

“Teori Z” den once Mc Gregor’ un X ve Y kuramlart bulunmaktaydi. X
kurami; ¢alisanlarin yaptiklar: isleri isteksizce, zorla yaptigina dayanan geleneksel
yonetimi; Y kurami ise X kuramindan biraz daha yumusak olarak; calisanlarin etkili,
canli ve sorumluluk sahibi olduklarini ifade etmekteydi. Bu her iki kuramda yaygin
yonetim anlayisi olarak kullanilmaktaydi. Ouchi’nin “Teori Z” si Amerikan ve Japon
firmalarin karisimindan {igiincii bir yonetim anlayisini ortaya ¢ikarmaktadir. Teori Z;
calisanin ve yoneticinin esit sorumluluklar alabilecegini ve calisanin karar alma
siirecine dahil edilmesini 6n planda tutmaktadir. X ve Y kuraminin birlesmesi olarak
da ifade edilen bu yaklagim, orgiit kiiltliriinii merkeze alarak, bireyin yalniz olmasini

degil grup ya da aile olmasini vurgulamaktadir (Beycioglu, 2007, 65).

Peters ve Waterman, Pascale ve Athos'un 6nceden yayinladigi "Japon

Yonetim Sanat1" adl1 eserindeki yedi unsura farklilik getirerek deger diizenini orgiitsel
modelin en 6nemli noktasina yerlestirmektedirler. Kiiltiir bu yaklasimda 6rgiitiin diger
alt sistemleri gibi (calisanlar, teknoloji vb.) bir alt sistem olarak algilanmaktadir.
Kiiltiiriin bir alt sistem oldugu diisiiniilen bir yaklasimda kiiltiirii antropoloji etkisinde
gelistirerek orglit kiiltlirtint, orgiitii ifade eden bir unsur olarak gérmektedir. Bu
yaklagimda orgiit yalnizca yapi, teknoloji, birey ve birey tutumlarini izlenebilirliginden
cok bireyler arasi etkilesim sonucu olarak meydana gelen ve oOrgiite ait sosyal yapiy1
ifade eden 6znel alan1 da kapsamaktadir. Buradaki sosyal yapi, 6rgitiin kiltirand ifade

etmektedir. Kiiltlir bir deger ¢ercevesi, olusturularak hedeflenen bir anlam ve sosyal
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deger iceren hedeflere ¢evrilmektedir (Bakan, Biiyiikbese, ve Bedestenci, 2004, 24-
26).

Peters ve Waterman (1984) Amerikan sirketlerinde yaptiklar1 arastirma
sonucunda sekiz Onemli faktor elde etmiglerdir. Bu faktdrler asagidaki gibi

siralanabilmektedir (Findikli ve Pinar, 2014, 156-157):
e Hareketliligi tercih etmek
e Miisterilerin istekleri ile devamli alakadar olmak
o Ozerklik ve girisimcilik

e (alisanlara deger verdigini hissettirerek, verimliligin artmasini

saglamak
e Orgiitten insana degeri arttirmak
e Bireyin yetenekleri dogrultusunda is akisini saglamak
e Basit orgiitsel bir yap1 ve sade bir ekip

e Orgiit yapisinin ayn1 anda hem gevsek hem sik1 olmasi

Orgiit kiiltiiriiniin sik1 olmas1 6rgiit calisanlariin birbirlerini anlamasini ve
degerlere inanmasini saglamaktadir. Ayni anda gevsek orglit yapisi ise; calisanlarin
daha az yoneticiye bagli olmasini, daha az kural ve yaptirnmlarin olmasimi ifade
etmektedir. Bu sekiz faktor basarili orgiitlerin 6rgiit kiiltiirinii ortaya cikardigini,
yaraticihg1 ve riske girmeyi destekledigini ifade etmektedir. Orgiit yapisinin hem
merkezde hem de merkezden uzak olmasi halinde; otonomi tabana indirilmekte,
destekleyici ve yenilikei bir kiiltiir ortam1 olusturulmakta, ayni anda temel degerler
dogrultusunda ortak vizyona dogru merkeziyetcilik devam ettirilmelidir (Findikli ve

Pinar, 2014, 156-157).

Hawkins (1997), Reichers ve Schneider (1990) orgiit kiiltiiriin gelismesinde ii¢
donem tanimlamaktadirlar. Bunlari; giris ve isleme, degerlendirme ve biiylime,
birlesme ve intibak olarak ifade etmektedirler. 1970'leri giris, 1980'leri isleme,
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1990'dan sonrasini ise biiylime olarak ifade etmektedirler. Fakat birlesme ve intibak

donemi heniiz yasanmadigini sdylemektedirler (Ipek, 1999, 18).

Smircich (1983) ise kiiltliir kavrami ile 6rgiit kavraminin bes alanda iligkili
oldugunu sdylemektedir. Bunlari; karsilastirmali yonetim, kurumsal kiiltiir, orgiitsel
bilis, orgiitsel sembolizm, bilingdis1 siire¢ ve orgiit alanlar1 olarak ifade etmektedir

(Ipek, 1999, 18).
Bu kavramlar asagidaki gibi aciklanabilmektedir (Ipek, 1999, 19-20):

J Malinowski' nin islevselciliginde oldugu gibi, kiiltiirli; insanin biyolojik ve
psikolojik ihtiyag¢larina yardimci olan bir ara¢ olarak ifade etmektedir.
Klasik yonetim kurami ise orgilitleri gorevlerin yerine getirilmesi igin
sosyal bir arag olarak gérmektedir. Bu iki ifade bir araya geldiginde orgiit
ve yonetimde kiiltiirleraras1 veya karsilastirmali yonetim arastirmalari

ortaya ¢ikmustir.

o Radcliffe-Brov'un yapisal islevselciliginde, kiiltiir insanlari sosyal
yapilarla biitiinlestiren bir kavramdir. Olumsallik kuraminda orgiit;
hayatini siirdiirebilmesi i¢in etrafi ile alisveris zamani i¢cinde uyarlayici bir
organizma olarak gormektedir. Bu iki ifade bir araya geldiginde ise

kuramsal kiiltiir calismalar1 ortaya ¢ikmaktadir.

o Goodenough, etnik bilimde kiiltiirii paylasilan bilis sistemi olarak
algilamakta, kiltiirin insan akli tarafindan olusturuldugunu ifade
etmektedir. Biligsel oOrgiit kuraminda orgiit bilgi sistemleri ve belli
kurallara gore islemektedir. Bu iki ifade bir araya geldiginde ise yonetim

ve Orglit aragtirmalarinda orgiitsel bilis olarak yerini almaktadir.

J Geertz' in sembolik antropolojisinde oldugu gibi kiiltiir; sembol ve
anlamlar butiinl olarak ifade edilmektedir ve bu sembolleri, eylemlerin
anlasilarak sonuca ulastirmas1 gerekmektedir. Orgiit ise; sembolik
iliskilerin birbirini izledigi, ortak bir anlam ifade ettigi ve dil gibi
sembollerin varliginin olmasi ifade etmektedir. Bu iki ifade bir araya

geldiginde orgiitsel sembolizm ortaya ¢ikmaktadir.
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o Levi-Strauss' un yapisalliginda oldugu gibi kiiltiir; insanin diisiincelerinin
biling dis1 olusan evrensel alt yapisini aktardigini ileri stirmektedir.
Déniistimcii orgiit kuraminda Orgiit; orgiitsel sekil ve uygulamalarin disa
cikmasi olarak ifade edilmektedir. Bu her iki kavram bir araya geldiginde;
orglit ve yonetimde bilingdis1 siireg ve Orgiit arastirmalar1 ortaya

cikarmaktadir.

4. ORGUT KULTURUNUN OLUSUMU

Orgiit kiiltiirii olusurken pek cok unsurdan etkilenmektedir. Bu siirecte 6rgutiin
kurucusunun rolii biiyliktiir. Kurucular sahip olduklart deger ve inanglar1 orgiit
kiiltiiriine yansitmaktadirlar. Orgiit kiiltiirii olusumunda kurucularin rolii oldugu gibi
orgiit c¢alisanlarinin da rolii bulunmaktadir. Calisanlar oOrgiitte kendi deger ve

normlarindan olusan bir kiiltiirii 6rgiitteki ortamlarina yansitmaktadirlar (Giiglii, 2003,

148-149).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda iki boyut rol oynamaktadir. Bunlardan birincisi
orgiit kiiltiiriiniin olusmasina veya degismesine sebep olan unsurlardir. Ikincisi ise;
orgiit kiiltiiriiniin olusum siireci ile ilgilidir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda unsurlarin
nasil diizenlendigi ile ilgili olan kismin1 da kapsamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu,
toplumsal kiiltiirtin olusumu ile ayni rotay1 izlemektedir. Bunu 6rgiit kiiltiiriiniin kabul
edilmis kavramlari ile agiklamak miimkiindiir. Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan tanimlara
bakildiginda Dogan (2012)’ a goOre orgiit kiiltiirinin olusumu ile ilgili goriisler
asagidaki gibi belirtilmektedir (Dogan, 2012, 109):

« Orgutin kurucusu yeni bir girisim fikrini ortaya koymaktadur.

* Fikrin ortaya koyulmasindan sonraki siire¢ ise, kurucunun sectigi

kisileri bu siirece dahil ederek diisiincelerini onlarla paylasmasidir.

* Kurucu tarafindan belirlenen bu kisiler orgiitiin kurulacag yeri, fonu

vb. ihtiyaglarini1 gidermektedirler.
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Gicli (2013) ise yukaridaki orgiit kiiltiirliniin olugumu ile ilgili goriislere ek olarak asagidaki
maddelere yer vermektedir (Gugli, 2003, 149):

. Daha sonra orgiite daha fazla kisiyi dahil ederek orgiit kiiltiiriiniin

olusum stirecini baslatmig olurlar
. Orgiit kiiltiirii, hem 6rgiitiin dis cevre ile hem de drgiit igi iletisimde

olusan sorunlar1 ortadan kaldirmaya yonelik olusturulmaktadir.

Bu sorunlarin nasil ¢oziime ulasildig1 dikkate alinarak dogru kabul edilmekte
ve benzer olaylarda da bu ¢oziimler kullanilmaktadir. Daha sonra bu dogru kabul

edilen ¢oziimler orgiit icerisinde degerlere, normlara ve inanglara doniismektedir
(Dogan, 2012, 109):
. Bu olusan Orgut kaltaru unsurlari da calisanlar
tarafindan paylasilmaktadir.

. Bdylece 6rglte yeni dahil olan Uyelere de aktarilmaktadir.

Yukaridaki bilgilere bakilarak orgiit kiiltiiriiniin olusumunda hem o6rgiitiin hem

de orgiit ¢aliganlarinin pay1 oldugu sdylenebilmektedir.

4.1. Orgiit Kiiltiirii Olusumunda H. Mitzberg' in Goriisleri

H. Mintzberg Orglt kiltiriinin olusmasinda ti¢ farkli asama ortaya
koymaktadir. ilki, orgiitin kurucusu veya ydneticisinin toplumsal ihtiyaglarin
karsilanmasi igin yiiklendikleri bir misyon oldugudur (Ozdemir, 2006, 412). Bu
durumda Orgiit kiiltiirii unsurlarindan degerler ve normlar1 6rgiitiin  kurucusunun

belirlemesi beklenmektedir (Dogan, 2012, 109).

Ikinci asama, ilk asamada {istlenilen misyonun sdylem ve geleneklerle
gelistirilmesidir. Bu asamada Orgiit-cevre stratejileri  belirlenmektedir. Bu
stratejilerden dolayr toplumun bu oOrgiitten beklentileri olugsmaktadir. Bu bir nevi
toplum ile 6rgiit arasindaki anlagma gdrevini gérmektedir. Bu stratejiler dogrultusunda
ortaya cikan anlagsmadan Orgiitiin degerleri olusmaktadir. Bu degerler; miisteri
odaklidir, satis sonrasi hizmet {iriin kalitesi gibi unsurlardan olusabilmektedir. Bu

asamada lider veya kurucular giiclii sOylemlere, degerlere ve eylemlere iliskin
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kuvvetlendirme gorevini lstlenmektedir (Dogan, 2012, 109-110). Liderlerin
karizmatik Ozellikleri, cezalandirma veya o&diillendirmeye iliskin tutumlari, bu
asamada degerlerin olusmasina etki etmektedir. Orgiitte yeni ¢alisanlarin kendilerini

orgilite, degerlere ait hissetmeleri i¢in sosyalizasyon mecburi olmaktadir (Tiitlincii ve

Akglindiz, 2012, 62).

Mintzberg’ e gore liglincii asama ise; orgiit ideolojisinin belirginlestigi ve orgiit
kisiliginin olusmas1 asamasidir. Bu asamada paylasilan degerler orgiitiin temel
0zelligini ortaya ¢ikarmaktadir. Hem mevcut ¢alisanlar hem de yeni ise baslayanlar bu

degerleri paylasarak sosyalizasyon siireclerini gerceklestirmektedirler (Dogan, 2012,

110).

Mintzberg' in tanimladigi bu asamalarda Orgiit kiiltiirii orgiit ideolojisi
bakimindan ele alindiginda 6nemli bilgilere ulasilmaktadir. Fakat sadece orgiit
stratejisi ve stratejik davranislar agisindan ele alindigi igin, orgiit kiiltliriiniin diger
unsurlarina rastlanmamaktadir. Bu durumda diger boyutlardan bahsedilmedigi igin

orgiit kiltiiri olusumu eksik kalmaktadir (Dogan, 2012, 110).

4.2. Orgiit Kiiltiirii Olusumunda E. Schein'in Gériisleri

E. Schein' de, Mintzberg gibi orgiit kiiltiirii olusumunda 6rgiit kurucularinin
veya liderlerin etkili oldugunu diisiinmektedir. Fakat Schein, Mintzberg'den farkli
olarak bunu ii¢ baslik altinda sekillendirmektedir. Ilk olarak; 6rgiit kiiltiirii olusumda
yalnizca kurucularin degil, 6rgiitiin diger liyelerinin de etkili oldugunu belirtmektedir.
Ikincisi; orgiit kiiltiirii olusumunun; 6rgiitsel normlar, degerler ve inanglar ile ilgili
oldugunu belirtmektedir. Mintzberg orgiit kiiltlirii olusumunda orgiitsel misyonu
Oonemserken, Schein Orgiitlin i¢ ve dis ¢evresindeki sorunlar1 6n plana ¢ikarmaktadir.
Ucgiinciisii ise; Schein'm varsayimlar olarak ele aldig1 kiiltiirel unsurlar ile ilgilidir

(Dogan, 2012, 110).

Schein(1983) ' in orgiit kiiltiirii olusumuyla ilgili siralamasi su sekildedir;
orgiitiin kurulusu esnasinda orgiitiin kurucusu yasadigi toplumun, basindan gecgen
olaylardan ve diisiince tarzindan etkilenerek bir takim inan¢ ve varsayimlar ortaya
koymaktadir. Tlk basta orgiitsel yap1 ve drgiitsel isleyis bu sekilde olusmaktadir. Daha
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sonra Orgiit kiiltliri olusumu; drgiitte ¢alisan bireylerin ve gruplarin arasinda ki iletigim
ile beraber farkli noktalardan olusan bir siiregtir. Sonug¢ olarak da orgiit kiiltiiriiniin
olusumu kavramlarini 6rgiit iiyelerine aktarmakta istedigi varsayimlar, hem de orgiit
tiyelerinin kendi deneyimleri ile 6grenecekleri dogrularin birlesmesi ile olusmaktadir

(Bakan vd., 2004, 27-28).

Schein' a gére norm, degerler ve temel varsayimlar orgiit cevre arasindaki digsal
uyum problemleri ile orgiitsel biitlinlesme problemlerinin ¢oziimiine iliskin 6grenilen
ve orgiit iiyelerince dogru kabul edilen fikirlerdir. Orglit-cevre uyumuna iliskin fikir

birligi gerektiren baslica ana diisiinceleri ise asagidaki gibidir (Dogan, 2012, 110-11):
. Orgiitiin ilk gérevi misyon ve strateji ile ilgili fikir birligi,
. Orgiitiin amaglar1 ve hedefleri hakkinda fikir birligi,
. Gorevlerin basarili kabul edilmesi i¢in fikir birligi,

o Stratejilerin gbzden gecirilmesi ve yenilenmesine ait kriterleri

hakkinda fikir birligi.

Schein, orgiit kiiltiirliniin olugmasi i¢in igsel biitlinlesme hakkindaki goriisleri

asagidaki gibidir:

e Orgit Gyeleri arasinda giiclii bir iletisim olusmast igin, ortak bir dil ve

kavramlar olusturulmalidir,

e Grup cizgilerinin ¢izilmesi ve gruplara giris-cikiglar ile ilgili kurallar

hakkinda fikir birligi,
e Orgiit i¢i gii¢ ve statiilerin kullan1lmasina iliskin fikir birligi,
e  Orgiit iiyeleri arasindaki duygusal iliskileri hakkindaki fikir birligi,
e (Cezalandirma ve odiillendirme hakkinda fikir birligi,

e  Orgiit ideolojisi ve inanglar hakkinda fikir birligi.

62



Yukarida bahsedilen konularda orgiit iiyeleri arasinda fikir birligine varilmasi,
orgiit kiiltlirlinlin olugsmasina etki etmektedir ve fikir birligi saglandiginda orgiit kiiltiirti
olusmus olmaktadir. Orgiitsel biitiinlesme diizeyi orgiit iiyelerinin istikrar diizeyine,
grubun var olma zamanina, grubun Ogrenme deneyimlerinin siiresine Ogrenme

mekanizmalarina ve kurucu veya liderlerin temel varsayimlarina baglidir (Dogan,

2012, 110-111).

5. ORGUT KULTURU ILE ILISKILi KAVRAMLAR

Calismanin bu boltimiinde 6rgiit kiiltiirii ile iligkili olan; drgutsel iklim, 6rgtsel

degisim, orgiitsel kimlik ve orgiitsel iletisim kavramlar1 agiklanacaktir.

5.1. Orgiitsel iklim

Orgiitsel iklim; kisisel ve cevresel dzellikler dogrultusunda orgiitte olusturulan
davrams bicimlerini ifade etmektedir. Orgiitin amaglarin1 gergeklestirmek igin bir
araya gelen calisanlarin ortak davraniglari ile oOrgiit kiiltiiriini olusturarak, yine
calisanlarin performans ve ¢abalari ile uyumlu bir ortamin meydana gelmesi de orgiit
iklimini olarak tanimlayabilmek miumkiindiir (Yceler, 2009, 447). Orgiitsel iklim bir
orgitii digerinden farklilastiran, orgiitiin icerisindeki 6zellikleri ifade eden, ¢alisan
davramslarma etki edebilen bir kavram olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel iklim;
orgiitteki is alaninin, ¢alisanlar tarafindan algilanan biligsel siirecini ifade etmektedir.
Bu sebepten dolay:r “iklim”, “psikolojik iklim” olarak da ifade edilmektedir (Tastan,
2014, 92).

Sermayesi birey olan orgiitler, bireylerden elde edecekleri verim ve etkinligi
arttirmak i¢in ¢alisanlara uygun bir ortam sunmak zorundadirlar. Ciinkii ¢alisanlar
ortak amagclar1 gerceklestirmek icin bir arada bulunmaktadir (Demirez ve Tosunoglu,
2017, 73). lyi bir orgiit iklimi ¢alisanlarin motivasyon ve baghliklarmni etkilemekte,
orgitteki iliskilerin giiven odakli olmasmi saglamakta, oOrgiitiin performansini
arttirmada fayda saglamakta ve rekabet ortaminda orgiitiin kendini ayristirmasina

yardimce1 olmaktadir (Erogluer ve Yilmaz, 2015, 283).
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Orgiit iklimini etkileyen faktdrler; yonetimsel degerler, drgiitsel amaglar, drgiit
yapist, Orgiit igindeki iletisim ag1, bireyleri birbirinden farkli kilan 6zellikleri, orgiitiin
cografi olarak bulundugu yeri, fiziki yerlesimi vb. gibi faktorler sayilabilmektedir
(Gun ve Soyuk, 2017, 41).

Orgiit kiiltiirii ile orgiitsel iklim arasinda farkliliklar olsa da her ikisinin de
normlar ve degerler iizerinde etkisi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii, davramslarda

devamlilik ve orgiitsel davraniglarla uyum igerisinde olarak orgiitsel ikliminin ortaya

¢ikmasinda etkili bir kavram olmaktadir (Bakan vd., 2004, 68).

5.2. Orgutsel Kimlik

Bireyin davranislarina anlam verebilmek i¢in bakilmasi gereken kavramlardan
biri de kimlik kavramuidir. Orgiitteki hayat igerisinde ¢alisanin ait oldugu grup ile
calisign Orgiitiin kimligi arasinda miicadele bulunmaktadir. Insanlarin kendilerini
tammaya calistigi gibi orgiitlerde kendilerini tamimaya galigmaktadirlar. Insanin
kimligi kendi davraniglarimi etkiledigi gibi orgiitiin kimligi de orgiitiin davraniglarini
etkilemektedir. Bireysel seviyede kimlik arastirmacilari “ben kimim?” sorusuna
odaklanirken, orgutsel seviyede kimlik arastirmacilart “biz kimiz?” sorusuna

odaklanmaktadir (Tasdan, 2013, 245).

Orgiitiin kamuoyunda algilanmak istedigi bir kisilik vardir. Orgiitiin bu kisilige
biirliniirken bagvurdugu yontemler dogrultusunda orgutsel kimlik olugsmaktadir
(Oziipek, 2005, 138). Orgiitsel kimlik bir orgiitiin kimligini ifade etmektedir. Bu
kimlik, 6rgiit calisanlarinin davranislarindan, iletisim agindan, felsefesinden ve gorsel
unsurlarindan olusmaktadir. Bir orgiit, kimligini gelistirmek ve galisanlar1 Grgiite

baglamak isterse deger ve normlara sahip olmasi gerekmektedir (Okay, 1999, 38-39).

Orgiitsel kimligin temel unsurlari; orgiitiin isine yonelik temel 6zellikler, bir
orgitii digerinden ayiran 6zellik, orgiit tiyeleri tarafindan gegmiste ve gelecege yonelik

olusturulan 6zellikler olarak ifade edilebilmektedir (Ugurlu ve Arslan, 2015, 73).

Orgiitler bilingli ya da bilingsiz olarak bir kimlik olusturmaktadirlar. Wally
(1999) orgiit kimliginin {i¢ noktaya dikkat ¢ektigini sdylemektedir (Tasdan, 2013,

245):
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e Orgiitiin kim oldugu
e Orgitiin ne yaptig

e Orgiitiin neyi nasil yaptig

Orgt klturi ile orgutsel kimlik arasindaki iliskiye bakildiginda, Orgit
tiyelerinin kendilerini orgiit kimligi ile ifade edebilmesi i¢in Grgiitte tiirdes bir kiiltiir

yapisina ihtiya¢ duyulduguna rastlanmaktadir (Bakan vd., 2004, 65).

5.3. Orgiitsel Degisim

Orgiitsel degisim; orgiitlerin hayatlari1 devam ettirebilmesi igin cevrelerine
verdikleri tepkileri icermekte ve onlar1 bir durumdan bagska bir duruma geg¢irmektedir.
Degisim; belli bir diizende, zamanda meydana gelen farklilagma olarak da ifade
edilebilmektedir (Karakus ve Yardim, 2014, 23). Baska bir tanima gore Orgiitsel
degisim; bir orgiitiin daha etkili yollarla, daha az maddiyatla, daha kisa zamanda, daha
kaliteli, daha fazla Urin ve hizmeti rakiplerine gore daha rekabetgi bir sekilde
miisterilerine takdim ederek izledigi yolu tanimlamaktadir (Kerman ve Oztop, 2014,

23).

Orgiitsel degisime kars1 diisiinceler daha c¢ok kisi odakli ele almmmaktadir.
Onemli olan ise bireylerin orgiitsel degisime verdigi destektir. Ciinkii degisimin
basarist ¢alisanlarin verdigi destekten etkilenmektedir. Fakat buna karsi ¢alisanlarin
genellikle degisime karsi olduguna rastlanmaktadir. Bu karsi ¢ikisin birden fazla
nedeni olsa da, son zamanlarda ortaya ¢ikan sebep; bireyin degisime kars1 yilmis ve
olumsuz bir bakis agisina sahip olmasina dayanmaktadir (Helvaci, 2013, 393).
Degisimin arzu edildigi gibi sonuglanmasi i¢in, bir biitiin olarak goriilmesi, etkiledigi
bireyleri i¢ine dahil edebilmesi gerekmektedir. Degisim ancak bu sekilde basariya
ulasabilmektedir. Calisanlar degisime gesitli sebeplerden dolayi kars1 ¢ikabilmektedir.
Bunun altinda yatan en 6nemli sebep ise “yeni” ye karsi olusan “korku” algisidir.
Degisim, belirsizlik olarak algilandigindan dolay1, ¢alisanlarda korku olugmaktadir

(Seckin, Demirel ve Ozginar, 2016, 128).
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Orgiitsel degisim ister drgiitiin disinda isterse iginde olsun uyum saglanmasi
gerekmektedir. Degisime etkili cevap verebilmek orgiitiin sahip oldugu Kkiiltiirel
ozellikler ile iligkili bir durumdur. Degisim siirecinin etkili olmas1 bu degisikligin
gerekli olduguna inanmay1 ve yeniliklere acik olmay1 kabullenmekle baslamaktadir

(Bakan, vd., 2004, 71).

5.4. Orgiitsel Tletisim

fletisim tiim toplum etkilesimlerinin icine alinan bir kavramdir. Etkilesim
olmadan orgiitler ya da gruplar var olamamaktadir. Ciinkii etkilesim ve iletisim
orgiitler icin hayati dnem tasimaktadir. Orgiitlerde, canlilar gibi hayatta kalabilmek
igin, gevreleri ile iletisim i¢inde olmak zorundadirlar (Karagor ve Sahin, 2004, 100).
Orgiit iiyeleri arasinda olmasi gereken etkin iletisim agimi saglayan unsur orgiitsel
iletisimdir. Orgiitsel iletisim olmadan &rgiitte eylemsel ya da ydnetsel herhangi bir
olaym gerceklesmesi beklenememektedir (Durgun, 2006, 119-120). Orgiitsel iletisim;
Orgiitlin amaclarini yerine getirebilmek igin yapilan islerden geribildirim almay1
zorunlu kilmaktadir. Bu durumda ¢alisan ve yoOnetici arasinda cift tarafli bir iletisim
siireci gerceklesmektedir (Karcioglu, Timuroglu ve Cmar, 2009, 65). Orgitsel
iletisimde kars1 tarafa ulasan bilgilerin dogru olmasi gerektigini ve ortak bir nokta
bularak, kamuya kargi sorumluluk bilincinde olarak yerine getirildigini ifade etmek
mimkindiir (Okay, 1999, 169). Orgiitsel iletisim, 6rgiitiin tiim iletisimsel etkinliklerini
icine almaktadir. Reklam ve halkla iliskiler gibi i¢ ve dis tiim hedef kitle orgiitsel

iletisim igerisinde yer almaktadir (Oziipek, 2005, 149).

Orgiitsel iletisimin iki kiiltiirel gdrevi vardir. Birincisi orgiitteki calisanlara
Orgut kaltard ile ilgili bilgi vermesi, ikincisi ise, orgiit ¢alisanlarinin 6rgiit kiltiiri ile
biitiinlesmesinin saglanmasidir. Orgiit kiiltiirii unsurlarindan olan hikayeler ve mitler
Orgiitsel iletisim sayesinde Orgilit calisanlar1 arasinda dolasarak gelecek kusaga
aktarilmaktadir. Orgiitsel iletisim ayn1 zamanda 6rgiite yeni dahil olan ¢alisanlarin

Orgut kaltarand benimsemelerinde de etkili olmaktadir (Bakan vd., 2004, 74).
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6. ORGUT YAPISI

Orgiitsel yap1 denildiginde; bir érgiitiin icerisinde ¢alisanlarin yapacag: islerin
belirlendigi, gorevlerin tanimlandigi, orgiitiin birim ve konumunun dagilim ile orgiit
ve calisanlar arasindaki bagin kuruldugu ve orgiitiin kalic1 6zelliklerinin ifade edildigi
yap1 belirtilmektedir (Calis ve Tokat, 2013, 106). Sorumluluk, gérev ve kaynak
dagilimiyla ilgili orgiitiin 6zelliklerinin disaridan nasil algilandigini ifade etmektedir

(Dogan ve Altunoglu, 2014, 44).

Orgiitlerde ¢alisanlar; drgiitiin hedeflerini gergeklestirmek icin calismaktadir.
Bu ¢aligsma siireci; beraber ¢alismayi, takim olmayi, yiiksek performans sergilemeyi
beraberinde getirmektedir. Bu sistem ¢alisanin 6rgiitiin hedeflerini fark edebilmesini,
calisanlar ve yapilan isler arasindaki bagi kurmasini1 ve diizenlemesini orgiit yapisi
olarak tanimlamay1 saglamaktadir. Belli bir 6rgiit yapisina sahip olmayan 6rgutlerin
gorevlerini ve amaglarim1 gergeklestirmesi pek miimkiin olmamaktadir (Kanten,
Uyargil ve Kanten, 2017, 88). Orgiitiin etkili olabilmesi i¢in ve verimliligini

artirabilmesi i¢in orgiit yapisinin pay1 biiytiktiir (Oktay, 2016, 459).

Orgiit yapisi; orgiitlerin biiyiikliigii ve karmasik yapilarindan dolay1, orgiit
calisanlari ile yiiz yiize gerceklesen iletisimin yerini almaktadir. Bu yiiz ylize iletisim
esnasinda Orgiit sahibi, ¢alisana isteklerini iletmekte ve bu isteklerin hangi yollarla
gerceklestigini izlemektedir. Fakat biiytik 6rgiitlerde bu isteklerini yoneticiler arasinda
paylastirmakta ve bu yoneticilerde yapilan is ile 6rgiit sahibi arasindaki kuracagi bagda
orgiit yapismi kullanmaktadir. Orgiit yapisi, hedeflere ulasmada ve calisanlarin
davraniglarini etkileyen islerin ve departmanlarin ¢ergevesini olusturmaktadir (Aycan,

Kanungo ve Mendonga., 2016, 276).

Burns ve Stalker (1961) a gbre orgiit yapisi; organik ve mekanik olmak izere
ikiye ayrilmaktadir (Kanten vd., 2017, 88). Organik o6rgiit yapisi; yeniliklere daha hizli
uyum saglayan, Karar alma siirecinin oldugu ve esnekligin yer aldigi 6rglit modellerini
ifade etmektedir (Yildirim, 2014, 360). Mekanik orgiit yapist ise; geleneksel ozellikler
barindiran, orgiit i¢indeki iligkilerin hiyerarsi ile yonetildigi, siki kontrollerin yer
aldigi, kurallara ve prosediirlere siki sikiya bagh kalindigi, raporlamanin ve is

isleyisinin sik1 oldugu orgiitler olarak ifade edilmektedirler (Erkocaoglan ve Ozgen,
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2009, 208). Mekanik orgiit yapilarinin; pazar ve teknoloji sartlarinin degismeyen ve
onceden tahmin edilebilen oldugu, diger kosullarin kisa zamanda degisiklik
gostermedigi cevrelerde tercih edildigi, organik yapilarin ise; karmasikligin ve
belirsizligin fazla oldugu ve proaktif davranmanin gerekli oldugu ¢alisma kosullarinda

en iyi olarak degerlendirildigi yapilar olarak algilanmaktadir (Kanten vd., 2017, 88).

Tablo 1. Mekanik ve Organik Orgutlerin Ozellikleri

Mekanik (Biirokratik) Orgutler Organik (Mesleki/Profesyonel) Orgiitler
Diisiik
Diisiik karmagiklik (diisitk uzmanlagma) Yiiksek karmasiklik (yiiksek uzmanlagma)

Yiiksek merkezilesme (merkezi karar alma | Diigiik merkezilesme (ademi-merkezi karar alma)

Yiiksek resmilesme Diisiik resmilesme

Yiiksek tabakalagsma Diisiik tabakalagsma

Diisiik diizeyde yeniliklere uyum Yuksek duzeyde yeniliklere uyum
Egitimsel sonuglarda yiiksek tiretim Egitimsel sonuclarda diisiik tiretim
Yiksek verimlilik Diisiik verimlilik

Diisiik is doyumu Yiiksek ig doyumu

Kaynak: Yildinim, K., “Mekanik-Organik Orgiitsel Yap: Degiskenleri Perspektifiyle 6528
Sayili Kanunun Okullarin Orgiitsel Yapisinda Yaratabilecegi Degisimin Incelenmesi”, Kuram Ve
Uygulamada Egitim Yonetimi, Cilt: 20, Say1: 3, 2014: 361.

Orgiit yapisinin orgiite ait amac ve orgiit kiiltiiriiyle uyum saglamasi ve bu
dogrultuda degisen ve gelisen sartlara uyum saglamasi beklenmektedir. Ayn1 zamanda
orgiit yapisi formel iletisim diizeni saglandiginda, kiiltiiriin 6nemli bir unsuru haline
gelmektedir. Her lider etkilendigi kiiltiirii orgiite yansitmaktadir. Orgiitte 6nceden
deneyimlenmis gelenekler ve yoOntemsel bilgiler Orgiitiin kurucular tarafindan
olusturulmus kiiltiire ait 6zellikler belirtmektedir. Bu dogrultuda orgiit yapisi ve orgiit
ici yatay ve dikey baglar orgiit kiiltiirii tarafindan diizenlenmektedir (Oktay, 2016,
459).
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7. ORGUT KULTURU MODELLERI

Orgiit kiiltiirii modelleri ile ilgili pek ¢ok arastirmaci ¢alisma yapmustir. Fakat
bu calisma da; Quinn ve Cameron (1999), Deal ve Kendy (1982), Harrison ve Handy,

Byars ve Hofstede‘in orgiit kiiltiirii modellerine yer verilecektir.

7.1. Quinn ve Cameron Orgut Kiltiri Modeli

Quinn ve Cameron (1999) orgiit icerisinde gelistirilen Orgiit kiiltlirlinlin
orglitsel basariya veya etkinlige olan etkilerini arastirmislardir. Quinn ve Cameron
Orglit stratejisinin finansal basarisinin c¢aligsanlar i¢in motive kaynagi olan {icretin ve
calisanlar arasindaki yonetimin uygunlugu ile olan iliskisini de agiklamislardir.
Calisanlarin basarilarinin ya da etkinliginin, yeni olusturulacak stratejilere ve
stratejilerin uygulanmasina, ¢alisanlarin istek ve arzularina, c¢alisanlarin ic¢lerindeki
yaraticilig1 ortaya c¢ikarmayla ilgili oldugunu sdylemektedirler. Quinn ve arkadaslar
orgut kiiltiirii ile orgiitsel basar1 arasindaki iligkiyi acgiklayan "Rekabet¢i Degerler"
adin1 verdikleri bir model olusturmuslardir. Modelin temelinde 6rgiitsel etkinlik i¢in
calisanlarin sahip olduklari deger yargilarinin deneysel bir analizi bulunmaktadir

(Eren, 2015, 147).

Rekabet¢i degerler modelinde orgiit kiiltiir bir eksende, i¢ odaklilik ve dig
odaklilik, bir baska eksende esneklik ve dinamizm ile duraganlik ve kontroliin
bulundugu bir model olarak tanimlanmaktadir. Bu model asagidaki sekilde
gosterilmektedir (Erbil, 2015, 109). Quinn ve Cameron bu iki boyutu esas alarak dort
farkl 6rgiit kiiltiirii modeli agiklamaktadirlar. Bunlar; klan kiiltiirii, adhokrasi kiiltiiri,

pazar kultiiri ve hiyerarsi kiiltiiriidiir.

Klan Kuiltlrd; baglilik, katilim ve takim calismasiyla olusmaktadir. Klan
kiiltiirtinde, orgiit ¢alisanlarinin orgiite katilimi1 ve orgiite bagliligi, érgiitsel uyum ve
calisan tatmini finansal ve pazar payma gore daha onemlidir (Aydintan ve Goksel,
2012, 56-57). Klan kiiltiiriinde, ¢alisanlar arasindaki is birligi, takim ¢aligsmasi ve aile
gibi olmak 6nemlidir (Kandemir, Tekeli ve Ozdasli, 2016, 204).
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Adhokrasi  KultarQ; girisimcilik, yaraticihlk  ve adaptasyonu
ifade etmektedir. Bu kiiltiir igin en 6nemli unsur esneklik ve toleranstir (Aydintan ve
Goksel, 2012, 56-57). Adhokrasi kiltirtinde liderlerin, olaylarda deneme-yanilma
yolunu kullandiklarina, risk aldiklarima, miisteri ihtiyaglarin1 en kisa zamanda

karsilamaya yonelik davranis sergilediklerine rastlanmaktadir (Erbil, 2015, 109).

Hiyerarsi Kiiltiirii; emirler, yasaklar, kurallar ve duizenlemeler olarak

tanimlanmaktadir. Isler, yakindan gozetim, degerlendirme ve komuta ile
gergeklesmektedir. Bu acgidan orgiitsel etkinlik; katilik, tutarlilik ve belirlenmis
hedefler olarak tanimlanmaktadir (Aydmntan ve Goksel, 2012, 56-57). Liderler

duizenleyici ve yonlendirici rol tstlenmektedirler (Kandemir, vd., 2016, 204).

Pazar Kultird; dis gevre islemlerine 6nem vermektedir. Pazar kiiltiiri

ekonomik pazar mekanizmasi ile yiiriitilmekte ve odaklandigi nokta dis g¢evre

se¢menleriyle rekabet avantaji olusturmaktadir (Aydintan ve Goksel, 2012, 56-57).

Pazar kulturinde, liderler kararh ve basar1 odaklidir (Kandemir, vd., 2016, 204).

Klan Adhokrasi Hiyerarsi Pazar
Baskin Kisisel, aile gibi Girisimci, risk Kontrolll ve Rekabetgi, basart
ozelligi alma yapilandirilmig yonelimli
Kogluk, Koordinasyon, Akillica, agresif,
Liderlik kolaylastirici, Girisimsel Organize etme, sonug odakli
bicimi yardimsever inovatif, risk alic Ver'm““!(
Temelli
I Bireysel risk Merkezi, glc Rekabetci ve
Yg??g{r Lﬁﬁ:ﬂfﬁﬁfl alma, inovasyon, odakl1 basartya odakl
¢ 3ma, bireysel dzglrliuk
Butunluk Sadakat ve Inovasyon odakl, Resmi kurallar ve Bagar1 ve amacin
olcltu karsilikli giiven gelismeci politikalar gerceklestirilmesi
Stratejik Calisanin gelisimi, Kaynaklarin elde Rekabetci eylemler,
6nem yuksek gliven, edﬂ_n_nesu Kalicthk ve istikrar kazanma
aciklik yenilikler
yaratma
Insan kaynaginin Givenilir, verimlilik Pazarda kazanan
Basari gelistirilmesi, Yeni iiriin ve ve olma, rakiplerini
Blgiiti takim galigmas, hizmetler diisiik maliyet geride birakma
¢alisanin
dnemsenmesi

Sekil 6. Quinn ve Cameron Rekabet¢i Degerler Modeli

Kaynak: Tim, K. ve Reyhanoglu, M., “I¢ Kontrol Sisteminin Orgiit Kiiltiiriinii

Belirlemesindeki Rolii”’, Mustafa Kemal Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 12, Say1:

31, 2015: 400.
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Quinn ve Cameron’nin modeline bakildiginda, orgiitsel basar1 ve etkinlik 6n
plana c¢ikmaktadir. Quinn ve Cameron’in yaptigi caligmada basar1 ve etkinligi
arttirmaya yonelik orgiitlerin neler yapabilecegi hakkinda bilgiler verilmektedir. Quinn
ve Cameron tarafindan agiklanan dort ayr1 orgiit kiiltiirii modeli de orgiitiin eylemsel

diizeninin agiklamaktadir.

7.2. Deal ve Kenndy Orgiit Kiiltiirt Modeli

Deal ve Kenndy (1982) orgut kultlrind; geri bildirim hizi ve 6rgitin
davraniglarina bagli olan risk boyutu olarak ikiye ayirmiglardir (Hezek, 2016, 15). Deal
ve Kenndy bu iki boyuttan dort farkli 6rgiit kiiltiirii tipi ortaya koymaktadirlar. Bunlar;
sert erkek (mago) 6rgit kaltrd modeli, ¢ok calis/sert oyna orgiit kiiltiirti, sirketin

Uzerine iddiaya gir kultdrd, streg 6rgat kulturudur.

Sert Erkek/Maco Orgit Kultiiri Modeli; orgiitlerde geri bildirim hizli ve
riskli olmaktadir. Yapilan isin sonucu ¢ok ¢abuk ortaya ¢ikmakta ve basari igin rekabet
olugmaktadir. Bu orgiitlerde basarisizligin maliyeti yliksek oldugu icin oOrgiitsel
kahramanlar bazen yiikselmekte, bazen de diisiis yasamaktadir. Bu kiiltiirler orgiitteki

kahramanlar sayesinde yukselmektedir (Bakan vd., 2004, 99).

Sirketin Uzerine Iddiaya Girme Orgiit Kiltirii Modeli; cevresel risk
yiiksek, geri bildirim hiz1 diistiktiir. Uzun siirecek biiyiik projelerin yer aldig1 orgiitler
bu orgdt kultir modeli icin 6rnek olarak gosterilebilmektedir (Bakan vd., 2004, 99).

Cok Cahs/Sert Oyna Orgiit Kiiltiirii Modeli; geri bildirimin hizli oldugu
fakat riskin fazla olmadigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu tip orgiitlerde miisteriler ve miisteri
istekleri 6n planda tutulmaktadir. Bu kiiltiirde takim ¢alismasi dnemli oldugu gibi
orgiitin kahramanlar1 iyi konusabilen ve ikna kabiliyeti yiiksek kisilerden
olugsmaktadir (Bakan vd., 2004, 99).

Surec Kultiirt Orgut Kulttirti Modeli; geri bildirim hiz1 yavas ve gevresel
belirsizlik riski diistiktiir (Eren, 2015, 155). Bu kiiltiirde ¢alisanin ne yaptigina degil
isi nasil yaptigina bakilmaktadir. Bu tip kiltirlerde c¢ok fazla kahraman
bulunmamaktadir. Degisime ¢ok fazla agik orgiitler degildirler (Bakan vd., 2004, 100).
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Geri bildirim hiz

~ Sert Erkek Magco Kiiltir Sirketin Uzerine iddiaya Gir
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B4 !
[ a Hizli Yavag

Sekil 7. Deal ve Kenndy Modeli

Kaynak: Deshpande, R. and Parasuraman, A., , “Linking Corporate Culture to Strategic
Planning”, Business Horizons, Vol: 29, No: 3, 1986, Akt:. Hezek, E., “Orgiit Kiiltiriniin Kaliteye
Etkisi; Kalite Olgunluk Modeli Yaklasimi1”, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, 2016: 15.

7.3. Harrison ve Handy Orgut Kultiri Modeli

Roger Harrison (1972) ' in gelistirdigi dort farkli 6rgiit kiiltliri tarzinin, benzer
bir siniflamasini yaparak tekrar sunmustur. Her ikisinde de gug¢ kiltird, rol kaltlrd,
gorev kiltir ve birey kultira yer almaktadir (Ordun ve Demirbas, 2012, 106). Handy
(1981)’ in modelindeki ifadeler, Yunan mitolojisindeki tanri adlariyla agiklanmistir ve

Harrison modeliyle de ayni dogrultudadir (Bakan, vd., 2004, 90).

Gug¢ Kultdra (Zeus); genellikle ailelerin yonettigi orgiitlerde goriilen bir
kaltur modelidir. Bu tur orgdtler, komitelerden ¢ok bireylere glivenmektedir. Bu tip
orgiitler degisimi ya ¢cok ¢abuk kabul ederek uyum saglamakta veya degisime hi¢ gerek
duymayarak kiiciilmekte ya da yok olmaktadirlar. Bu orgiit kiltlrd modelinde

uygulama ve islemler merkezi otoritenin izni ve bilgisi ile ger¢eklesmektedir (Bakan

vd., 2004, 93).

Rol Kultturd (Apollo); biirokrasi yaklasimu ile iliskilendirilerek, is tanimlari,
prosedrler, kurallar ve sistemler yer almaktadir (Ordun ve Demirbag, 2012, 106).
Roller, pozisyonu dolduran kisilerden daha 6nemlidir ve orgiit en iyi bu roller ile
tanimlanmaktadir (Bakan vd., 2004, 90). Bu 6rgt kalttrt modelinde bireyler sadece
tanimlanan gorevi yapmali ve baska bir géreve karismamalidir. Rol kdltlriine drnek

olarak; kamu kurumlar &rnek verilebilmektedir (Ozdevecioglu ve Celik, 2010, 100).

72



Gorev Kulturu (Athena); bilgi ve deneyim 6n plana ¢ikmaktadir. Boliimler
ve fonksiyonlar arasinda yiiksek etkilesim bulunmaktadir (Ordun ve Demirbas, 2012,
106). Islerin dogru bir sekilde ilerleyerek iyi bir sonuca ulasmak i¢in dogru isin dogru
kisiye verilmesi gerekmektedir. Bu kiiltiir tipi sonug¢ odaklidir. Yaraticilik, rekabet ve

hiz 6nemlidir. Bu model gorev gruplarina ve proje takimlarina uyarlanabilmektedir

(Ozdevecioglu ve Celik, 2010, 100).

Birey Kultird (Dionysus); birey merkezli olup, bireysel basari 6n planda
tutulmaktadir. Orgiit igerisindeki rgiit yapisi, ¢alisanlarin ihtiyaclarma cevap vermek
ve onlar1 desteklemek icin vardir. Orgiitteki yerini kaybetmekten ¢ekinen calisanlar
yeteneklerini orgiit icin kullanmaktadir. Orgiitii kariyerlerinde ve 6zel isteklerinde
kullanabilecekleri bir yap1 olarak algilamaktadirlar (Ozdevecioglu ve Celik, 2010,
100).

7.4. Byars'in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Byars'in olusturmus oldugu orgiit kiiltiirii modeli, katilimciliga ve ¢evreye karsi
yapilan davraniglarin 6zelliklerini igererek iki boyuttan olusmaktadir (Acuner, 2010,
15). Byars, bu iki boyuta gore dort orgiit kiiltiirii modeli ortaya koymaktadir.
Faaliyetler boyutunu; tepkisel ve etkisel olmak iizere ikiye ayirmakta, tepkisel
faaliyetleri dis ¢evrenin ihtiyaclarmi karsilayan olarak tanimlamaktadir. Eger bu
durumdan s6z edilmiyorsa katilimeilik yoktur denilebilmektedir (Eren, 2015, 150).
Byars orgiit kiiltiirii modelini; etkilesen kiiltiir, biitiinlesik kiiltiir, miitesebbis kiiltiir,

sistematik kiiltiir olmak tizere dérde ayirmaktadir.

Etkilesen Kiiltiir; calisanlarin ve miisterilerin ihtiyaglarimi karsilamaya
yoneliktir. Bu kiiltiir tipi, ¢evreyi etkilemeyi degil, rekabetin ve yeni teknolojilerin

ortaya c¢ikardigi istege en iyi sekilde cevap verebilmeyi 6n planda tutmaktadir (Eren,

2015, 151).

Biitiinlesik Kiiltlr; calisanlarin ve miisterilerin ihtiyaclarimi etkilemeye ve
degistirmeye ¢alismaktadir. Bu durumu da ¢evreyi etkileyerek elde etmektedir.
Beser-i gii¢leri kullandig1 igin, bu kiiltiirde rekabet igerisinde olan Orgiitler
hizlanmaktadir (Eren, 2015, 151).
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Mutesebbis Kiiltiir; yeni Urin ve hizmetlerin getirilmesi 6nemlidir. Bu
kiiltiirde karar verme ve katilimcilik olmadigindan 6tiirii ¢alisanlara karst yonelim s6z

konusu degildir. Bu kiiltiiriin bireyci olmasi dikkat gekmektedir (Eren, 2015, 151-152).

Sistematik Kultur; orgiitteki kurallarin, prosediirlerin ve faaliyetlerin yerine
getirilmesiyle ilgili sistem iizerinde olugsmaktadir. Karar verme bu kiiltiirde dis ¢evre
ile olan etkilesime bagli olarak sekillenmektedir. Gorevler kaliplastigi icin bu kiiltiirde
katilimcer yoktur. Cevresel rutin, faaliyetlerle devam ettirilmektedir (Eren, 2015, 151-

152).

5 Sistematik Miitesebbis
= Katilimca
g Olmayan
~
Kattlimct Etkilesen Biitiinlesik
Tepkisel Etkisel
Faaliyetler

Sekil 8. Byars Orgut Kilttirii Modeli

Kaynak: Eren, E., , “0rgiitsel Davranig ve Yonetim Psikolojisi”, Beta Yayinlari, Istanbul,
2004. Akt:. Hezek, E., “Orgiit Kiiltiiriiniin Kaliteye Etkisi; Kalite Olgunluk Modeli Yaklagimi”, Y Uksek

Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, 2016, 29.

7.5. Geert Hostede’ 1n Modeli

G. Hofstede 1967 ve 1980 yillar1 arasinda farkli tilkelerdeki IBM calisanlari
tizerinde bir calisma yaparak calisanlar arasindaki farkli olan degerleri tespit etmeyi
amaglamigtir. Hofstede (2000) ulastigi sonuglar dogrultusunda dort kiiltiir boyutu
olusturmustur (Sekerli ve Gerede, 2011, 20). Bu boyutlar; bireycilik-toplumculuk, giic

mesafesi, kadinsilik-erkeksilik, belirsizlikten kaginma olarak ifade edilmektedir.

Bireycilik-Toplumculuk: Bireycilik ve toplumculuk boyutunda, kisinin
bireysel ihtiyaglarin1 mi1, yoksa grubun ihtiyaglarint mi1 daha fazla Gnemsedigine

bakilmaktadir. Bireyselligin 6n planda oldugu kiiltiirlerde birey kendi ihtiyaglarini
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grubun ihtiyaclarindan daha 6nemli gérmektedir. Toplumcu kiiltiirlerde ise bireyin
ihtiyaglari, ait oldugu grubun ihtiyaclarindan sonra yer almaktadir (Ogiit ve
Kocabacak, 2008, 154). Orglitlerde bireycilik 6zerklik, bireysel sorumluluk ve bireysel
miikafatlandirma olarak ortaya ¢ikarken, kolektif orgiitlerde ise takim olarak calismaya

ozendirilmekte ve takim olarak mukafatlandirma yapilmaktadir (Altay, 2004, 305).

Gug¢ Mesafesi: Grup flyeleri arasindaki esitlik algisini, konu ile alakali
duygusunu, diisiincesini ve tutumlarimni ifade etmektedir (Si1gr1 ve Tigh, 2006, 330).
Gli¢ mesafesinin yiiksek oldugu ve diisiik oldugu gruplar arasinda gesitlilik 6n plana
cikmaktadir. Gili¢ mesafesinin yliksek oldugu orgiitlerde; ast-list arasinda esitlik
bulunmamaktadir. Bu  kiiltiirde hiyerarsik  sistem, esitsizlik iizerinden
diizenlenmektedir. Astlar, iistler tarafindan verilecek sorumluluklara gére gorevlerini
yerine getirmektedirler. Calisanlarin aldig: iicrete bakildiginda da hiyerarsik sistem
fark edilmektedir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu iilkelere bakildiginda {istlerin
otoritesinin kabul edilme oraninin daha yiiksek olduguna rastlanmaktadir (Yiicel ve

Koparan, 2010, 13).

Kadmnsihk-Erkeksilik:  Kadmsihik ve erkeksilik  boyutu toplumun
degerlerinin ne kadar kadinsi, ne kadar erkeksi oldugunu ifade etmektedir (Sekerli ve
Gerede, 2011, 21). Kadinsilik; insanlara deger veren, sefkatli, merhametli, duyarli vb.
ozelliklere sahip olmay1 ifade etmektedir. Erkeksilik ise; rekabet, “’benim dedigim
olacak’’ diisiincesi, baskic1 ve hakim, 6z glivenli olma gibi 6zelliklere bagli olmaktadir
(Bakan vd., 2004, 88-89). Erkeksi kultlrlerde 6zgir olmak, karsilikli bir iliski i¢inde
olmaktan daha ¢ok tercih edilmektedir. Bu Kkiiltiirlerde bireyler yapacaklar1 is igin
kimseden yardim almadan tek baslarina isi yapmay1 istemektedirler. Kendi islerini
kendileri yapmak istedikleri i¢in bu kiiltiirde baskasina giivenmek basarisizlik olarak
algilanabilmektedir. Calisanlar yapacaklari islerde, orgiitsel destek almay1 veya orglite

givenmeyi daha fazla tercih etmektedirler (Altay, 2004, 305).

Erkeksi ozellik tasiyan kiiltiirlerde kadinlarin ¢alisma hayatindaki yerleri
farkhilik gostermektedir. Orgiitlerde kadin ve erkek oranlarina bakildiginda bazi
ilkelerde kadin ¢alisanlarin yiiksek oranda yonetime dahil edildigine rastlanmaktadir.

Ornegin; Avustralya ve Kanada’da kamu ve dzel sektdrde, yonetimin %40°ma kadinlar
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hakimken; Japonya ve Giiney Kore’de kadin yoneticilerin %5’ten daha az oldugu ifade
edilmektedir (Ogiit ve Kocabacak, 2008, 156).

Belirsizlikten Kacinma: Bu boyut, belirsiz olan kurallardan rahatsiz olma ve
belirsiz olan durumlara dahil olmamay: ifade etmektedir. Belirsizlikten kagma seviyesi
yiksek olan kiiltiirlerde; belirsizligin ortaya ¢iktigi durumlarda kabullenme
yasanmamakta ve mevcut durumu koruma eylemine gecilmekte, (Cetinel ve Yilmaz,
2016, 154-155) calisanlar uzun siire ¢alismay1 planlamakta, 6rglte glivenerek 6rglte
baglilig1 artmakta, hem ¢alisan1 hem yonetimi denetleyen kurallar mevcut olmaktadir.
Belirsizlikten kaginma seviyeleri diisiik olan kiiltiirlerde ise; yenilikler daha ¢abuk
kabul edilmekte, yazili ve yazili olmayan kurallara daha az rastlanmakta, kurallara
uyma davramisinin diisiik seviyelerde oldugu goriilmektedir. Bu kiiltiirde giiven

duygusu 6n plana ¢ikmaktadir (Glimiistekin ve Emet, 2015).

8. ORGUT KULTURU TESHISI

Orgiitiin potansiyel kiiltiirel yapisinin belirlenmesine yénelik yapilan analizdir.
Farklilik stratejileri uygulanmadan once karsilasilacak sorunlar sadece kiiltiir teshisi
ile saptanabilmektedir. Secilecek stratejinin orgiit kiiltiiriine en uyumlu strateji olmasi
onemlidir. Mevcut 6rgat kaltird iyi bilinmelidir ki, secilecek strateji ile beraber diger
segenekler ortadan kalkacak ve se¢ilen kiiltiire uygun degerlere, normlara ve inanglara
karar verilecektir. Bu esnada 6nemli olan konu ise, mevcut orgiit kiiltiirinlin degisime
ugrayabilecegidir. Orgiitiin bu tip degisimlere her zaman hazir olmas1 gerekmektedir.
Kiiltiir teshisinin belirlenmesi icin ilk 6nce kiiltiir siniflandirilmasinin yapilmasi

gerekmektedir (Aksu, 2008, 79).

8.1. Kiiltiirel Siniflandirma

Kiiltirel smiflandirma konusunda her arastirmaci, kendi amaclari
dogrultusunda bir ¢alisma ortaya koymustur. Bu ¢aligmalar dogrultusunda da birden
fazla siniflandirmaya rastlanmaktadir. Bu ¢aligmada, Goffee ve Jones’in sosyallesmeyi
ve dayanismayr temel, is giiclindeki farkliliklara katki saglayacag: diisiiniilen

siiflandirma modeli kullanilmaktadir (Aksu, 2008, 82).
76



Sosyallesme; Goffee ve Jones’ a gore bir toplumun igerisinde olan bireyin,
toplumun diger iiyelerine karst arkadaslik canlisi olma diizeyidir. Sosyallesmenin,
yiiksek oldugu orgiitlerde motivasyon, morel, paylasma ve yaraticiligin yiiksek
seviyede oldugu goriilmektedir. Dayanisma ise; daha ¢ok mantiga dayanmaktadir.
Dayanigma; ortak deneyim, ilgi alanlar ve ortak paylasimlardan olugmaktadir (Ersoz
ve Cinarli, 2012, 2-3). Dayanisma galisanlar arasindaki bagin gii¢lii olmasini, bu da
Orgut kultlriniin giiclii olacagini ifade etmektedir (Sunnetcioglu, Korkmaz ve
Koyuncu, 2014, 21).

Goffee ve Jones orgiitlerdeki orgiit kiiltiirii tiplerini, sosyallesme ve dayanigma
diizeyini dikkate alarak dort farkli basliga ayirmis ve Cift S Modeli’ni gelistirmiglerdir
(Kavi, 2007, 172). Goffee ve Jones’in Cift S Modeli’i bir kiip seklindedir. Kiipiin dikey
ekseninde sosyallesme, yatay ekseninde dayanigsma boyutuna yer verilmektedir. Her
ikisinin de seviyeleri asagidan yukari olarak diizenlenmistir. Kiipiin arkasindaki koyu
renkli bolim ise kiiltliriin olumsuzluklarini ifade etmektedir (Aksu, 2008, 81).
Sekildeki; yiiksek derecede sosyallesmis ve diisiik dayanisma seviyesinde olanlar
sebekelesmis orgiit Kiltirind, bu durumun tam tersi yiksek dayanisma ve diisiik
sosyallesme, kar amaci giiden 6rgiit kiiltliriinii, hem diisiik sosyallesme hem de diisiik
dayanisma bdliimlenmis Orgiit kiiltliriinii, sosyallesme de dayanisma da yiiksek ise
topluluksal orgiit kiiltiiriinii ifade etmektedir. Sosyallesme; toplumun diger tiyeleri ile
etkilesim i¢inde olmay ifade ederken, dayanisma; bir toplulugu olusturanlarin ortak
cikarlar dogrultusunda bir arada olmasini ifade etmektedir. Bir orgiitiin, bir tane orgiit
kiiltirii oldugu gibi birden fazla da o6rgiit kiilttrl olabilmektedir (Candz, 2010, 346).

Orgiitsel sosyallesme; orgiit kiiltiiriinii 6grenme, orgiit kiiltiirine uyum
saglama, degerlere ve normlara uyum saglama siirecini ifade etmektedir. Orgiitsel
sosyalizasyon; orgiit ¢alisaninin orgiit i¢in iyi bir ¢alisan olmasin1 amaglamaktadir.
Sosyallesme iic asamadan meydana gelmektedir. Birinci asama, ulagma Oncesi
asamadir. Calisanin Orgiite, Orgiit kiiltiiri unsurlar1 hakkinda 6nceden bir fikir
dogrultusunda beklenti olusturarak gelmesini ifade etmektedir. Bu ¢alisanin hem
yapacagi is ile ilgili hem de orgiit ile ilgili olusturdugu beklentileridir. Burada 6nemli
olan &rgiite alinacak kisinin drgiite uyum saglayacak dogru kisi olmasidir. Ikinci asama
ise, karsilagma asamasidir. Bu asamada yeni ¢alisanin Orgiite baslamadan Once

beklentileriyle, orgiitte karsilastigi durumlar birbirinden farklilik gosterebilmektedir.
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Bu durumda calisan beklentilerinin yerine, 6rgiitiin mevcut durumunu kabullenirse bu
calisanin sosyallesmeye gittigi anlamina gelmektedir. Aksi takdir de yeni c¢alisanin
beklentileriyle, Orgiitiin mevcut durumu uyusmadiginda, calisan Orgiitten ayrilma
durumuna kadar gelecektir. Bu durumun gerg¢eklesmemesi i¢inde uygun ve dogru
kisinin orgiite alinmasi 6nemlidir. Uglincii asama ise, degisim asamasidir. Yeni
calisanin beklentileri ve oOrgiitteki mevcut durum arasinda bir uyusmazlik
yasandiginda, calisan bu durumu sosyalizasyon sayesinde asmaktadir. Bunun
sonuncunda yeni ¢alisan normlar1 kabul etmekte, sistemi kavramakta ve diizenlemeleri
algilamaktadir. Dayanisma ise mantiga dayanmaktadir. Dayanisma odakli iliskiler,
yarar gozetilen ve orgiit icindeki paylasilan hedefleri ifade etmektedir. Bu kisiler i¢in
aralarindaki kurulan baglar 6nemli degil, sadece fayda saglamak ve hedefler 6nem
tasimaktadir. Bu grup iiyeleri birbirleri ile iyi anlasmasa bile birlikte bir is yapma
zorunlulugunun farkindadirlar. Beraber yapilan iste herkes kendi isiyle ilgilenerek, igin
sonucuna odaklanilmaktadir. Yiiksek derecede dayanigmanin gostergesi ise, belli bir

seviyede merhametsizlik ve odaklanmanin olmasidir (Aksu, 2008, 82-83).
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Sekil 9. Rob Goffee ve Gareth Jones Orgut Kultiirii Modeli

Kaynak: Aksu, N. “Orgiit Kiiltiirii Baglaminda Farkliliklarin Yonetimi ve Bir Uygulama”,
Doktora Tezi, Uludag Universitesi, 2008: 81.
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Sosyallesme ve dayanigsmanin Orglite yarart oldugu gibi zarar1 da
bulunmaktadur. lyi iliskiler igerisinde olan calisanlar, birbirlerini kirmak istemedikleri
icin, gruplagsmanin olusmasi gayet normaldir. Ayrica ¢alisanlarin iligkilerinin siki
olmasi is performansinin diismesine de sebep olmaktadir. Calisanlar arasindaki
iligkiler iyi oldugu icin diisiik is performansi goz ardi edilebilmekte ve is disi
gruplagsmalara da rastlanabilmektedir. Dayanismanin yiiksek oldugu orgiitlerde ise,
calisanlar hedeflerine asir1 odaklanarak, hirsli bir ortamin olusmasina sebep
olabilmektedirler. Bu durum sonucunda da baskici bir ortam ortaya ¢ikabilmektedir.
Goffee ve Jones, sosyallesme ve dayanigmadan olusan dort orgiit kiiltiirii tipi ortaya

koymaktadirlar (Aksu, 2008, 83).

 Boéliimlenmis Orgiit Kiiltiirii
» Kar Amac1 Giiden Orgiit Kiiltiirii
+ Sebekelesmis Orgiit Kiiltiirii

Topluluksal Orgiit Kultiri
8.1.1. Béliimlenmis Orgiit Kiiltiirii

Boliimlenmis orgiit kiiltliriinde, sosyallesme de, dayanisma da diisik
seviyededir. Bu kiiltiir tipinde calisanlar arasindaki iletisim gii¢lii degildir. Calisanlar
birbirlerini yakin olarak algilamamakta ve orgiitiin hedeflerini benimsememektedirler.
Bireysellik 6n plan da tutuldugu igin, orgiitiin hedeflerine odaklanamamaktadirlar. Bu
kiltiir tipinde c¢alisanlarin diger orgilit kiltiirii tiplerine goére daha 6zgiir oldugu
diistiniilmektedir. Yeni ve yaratici fikirlerin orgiitii basariya ulastiracag diisiiniildiigii
icin yeni fikirler 6nemsenmektedir (Tasgit ve Fettahlioglu, 2017, 663). Orgiitiin
igerisindeki tiim boliimler birbirinden ayr1 organize olmakta, her béliimde kendi iginde
alt boliimler olusturmakta ve tiim boliimler birbirinden farkli oldugunu diistinmektedir

(Ersoz ve Cinarli, 2012, 3).

Boliimlenmis orgiit kiiltiiriinde ¢alisanin 6rgiite baghilig: diistiktiir. Calisanlar
genellikle kendileri igin ¢alistiklarini diisiinmektedirler. Hedeflerin belirlenmesinde
gercekei davranilmasina 6nem verilmektedir. Boliimlenmis 6rgiit kiiltiiriinde calisanlar
arasinda iletisim gii¢lii olmadig:1 icin Orglt hedefleri Uzerinde nadiren uyum

saglanabilmektedir. Boliimlenmis orgiit kiiltiiriinde, rekabet avantaji elde etme basarisi

79



diisiiktiir. Yonetim icin Onemli olan rekabet avantaji, c¢alisanlar arasinda
sosyallesmenin ve dayanismanin diisiik olmasindan dolay1 saglanamamaktadir. Bu
sebepten dolay1 yonetim her ¢alisandan yiiksek verim beklemekte ve bu verimler ile
rekabet avantaji1 saglamay1 hedeflemektedir. Boliimlenmis orgiit kiiltiiriinde hiyerarsik
bir yapidan s6z edilememektedir. Bu orgiit kiiltiirii tipinde ¢alisanlar miisteri odakl
caligmaktadir. Miisterinin projesi bittiginde ¢alisanlar dagilabilmekte ya da yeni bir
projeye yonlendirilebilmektedir. Bu kiiltiirde yaraticilik dnemlidir. Orgiit yaraticilig
desteklemekte ve yaraticiligin olusabilecegi uygun ortam olusturulmaktadir. Bu kiiltiir
tipi, mahremiyeti on planda tutarak, esnekligin en fazla gelistigi kiiltiir tipidir.
Boliimlenmis orgiit kiiltiiriiniin sakincalari ise; drgiitsel 6grenmeyi, bilgi paylagimini,
grup yaraticiligini engellemektedir. Bunlarin engellenmesi ise 6rgiitiin rekabet avantaji

saglamasini da engellemektedir (Aksu, 2008, 84-85).
8.1.2. Kar Amaci Giiden Orgiit Kiiltiirii

Kér amac1 giiden orgiit kiiltiiriinii benimseyen orgiitlerin alt yapisinda yiiksek
dayanisma, diisiik sosyallesme mevcuttur. Kar amaci giiden kulttr tipi genellikle sert
bir kiltiir tipi olarak bilinmektedir. Bu kiiltiir tipinde orgiitiin isleri, ¢alisanlarin 6zel
hayatlarindan daha 6n planda tutulmaktadir. Calisanlar arasi iletisim giiclii degildir.
Bundan dolay: iletisimin gili¢lii olmas1 gereken islerde basar1 saglanamamaktadir.
Ciinkii bu kiiltiir tipinde herkes kendi yaptigi ise ve kendi basarisina onem vermektedir.
Kar amaci giiden orgiit kultlriinde herkes orgiitiin hedeflerini bildigi i¢in, hedefler
dogrultusunda beraber olma ve hedefe odaklanma goriilmektedir (Tasgit ve

Fettahlioglu, 2017, 663).

Kéar amaci giiden orgiit kiiltiirti tipinde yenilikgi ve yaratici fikirlere pek sicak
bakilmamaktadir. Kisisel farkliliklar pek onemli sayllmamaktadir. Fakat bu kisisel
farkliliklar orgiitli basariya gotiirecekse, yonetim bu farkliliklar: desteklemektedir. Bu
kiiltiiriin mevcut oldugu érgiitlerde tamamen kazanmak 6nemlidir. Orgiitler genellikler
rakiplerinden 0stlin olabilmek icin mucadele etmektedirler. Bunun icinde bu tip
orgiitlerde dis diinya &nemlidir. Orgiitler, basariyr rakiplerin standartlarina gore
olusturmaktadirlar. Bu tip orgiitlerde giic merkezin elindedir ve kararlar iist yonetim
tarafindan alinmaktadir. Hiyerarsik bir yapiya rastlanmamakta ve 6rgiit miisteri odakl

caligmaktadir. Bu sebepten dolayr kararlar hizli alinmakta ve bir sorunla
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karsilasildiginda yine ayni sekilde hizli tepki verilmektedir. K&r amaci giiden orgiit
kalturinun sakincalar ise; orgiitte yiliksek ¢alisma temposu oldugu i¢in sonuca ulagma
On plana ¢ikmaktadir. Basarisi diisiik olan calisanlarin, isleri yapamadig diistiniildiigii
icin ¢alisanlar isten ¢ikartilabilmektedirler. Bu durum da calisanin giivenini
kirabilmektedir. Hedeflerin ve rakiplerin belli olmasi, motive kaynagi olabildigi gibi
zamanla sorun olarak da ortaya g¢ikabilmektedir. Kar amaci giiden orgiit kiltiirii
profesyonel liderler tarafindan yonetilebilmektedir. Liderlerin, ¢alisanlar {izerinde
baski kurarak hedefleri gergeklestirmesi beklenmektedir. Zaten calisan, Orgiitte
kalabilmesi i¢in bunu bagarmasi gerektigini bilmektedir. Calisanin elinden gelenin en

iyisini yapmasi ve risk alabilmesi beklenmektedir (Aksu, 2008, 87).

8.1.3. Sebekelesmis Orgiit Kiiltiirii

Sebekelesmis orgiit kiiltiiriinde yiiksek derecede sosyallesme, diisiik derecede
dayanisma goriilmektedir. Yiiksek sosyallesme oldugu i¢in ¢alisanlar arasindaki baglar
gucludur. Duygu ve diistinceler agik¢a sdylenebilmektedir. Calisanlar birbirlerini
sevdikleri icin iletisimleri de giicliidiir. Calisanlarin arasindaki bu durum hem orgiite
hem de calisanlara baglhilik saglamaktadir (Tasgit ve Fettahlioglu, 2017, 662).
Sebekelesmis Orgiit kiiltlirline; daha c¢ok aliskanliklara, varsayimlara ve deger

yargilarina fazla dnem veren orgiitlerde rastlanmaktadir (Ers6z ve Ciarli, 2012, 3).

Sebekelesmis orgiit kiiltiiriinde ¢alisanlar birbirlerini sevdikleri i¢in birbirlerine
kars1 saygilidir ve bunu da davraniglari ile gostermektedirler. Yardima ihtiyaci olan bir
calisana yardimci olmaktan kaginmazlar. Calisanlar diislincelerini 6zgiirce dile
getirebilmekte bu da hem esneklige hem de yaraticiliga katki saglamaktadir.
Sosyallesme yliksek oldugu icin agiklik ve giiven 6n plandadir ve buna bagli olarak da
orgiitsel baglilik artmaktadir. Calisanlar, geleceklerinin 6rgiit tarafindan giiven altinda
olduklarin1 bildikleri i¢in psikolojik olarak da rahattirlar. Sebekelesmis Orgiit
kiiltiiriinde hiyerarsik yapiya rastlanmamaktadir. Bu durum calisanin kendisini
gelistirmesine engel olmamaktadir. Ciinkii ¢alisanlar birbirleri arasinda fark gérmeden
yardimlagmaktadirlar. Farkliliklar fazla 6nemsenmedigi gibi, bireysel farkliliklarin
asir1 derecede ortaya ¢ikmasi da engellenmektedir. Sebekelesmis oOrgiit kiiltiirtinde
liderler, orgiitte calisanlar1 tanimakta ve otoriter bir tavir sergilemektedirler. Duygusal

zekaya sahip olduklar1 igin, ¢alisanlar ile empati yaparak onlar gibi
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davranabilmektedirler. Sebekelesmis orgiit Kkulturd tipinde liderler c¢alisanlar
tarafindan karizmatik olarak algilanmaktadirlar. Sebekelesmis oOrgiit kiiltiirliniin
sakincalari ise; diislik performansa tolerans gosterilmektedir. Hatta bu durum tamamen
gormezden de gelinebilmektedir. Bu da galisanin rahat bir tavir sergilemesine sebep

olmak da ve orgiit agisindan iyi sonuglar dogurmamaktadir (Aksu, 2008, 88-89).
8.1.4. Topluluksal Orgiit Kiilturi

Topluluksal orgiit kiiltiirii tipinde sosyallesme de, dayanisma da yiiksektir.
Calisanlar arasinda yakin iligskilerden sdz edilebilmektedir. Topluluksal 6rgut kultdr
tipinde calisanlar arasinda ortak bir kiiltiir olusmakta ve boylece ¢alisanlar uzun yillar
bir arada calisabilmektedirler. Calisanlar arasinda biiyiik bir dayanigsma ve giiglii bir
iletisim bulunmaktadir ve her tiirlii risk calisanlar arasinda esit olarak alinmaktadir

(Tasgit ve Fettahlioglu, 2017, 663).

Topluluksal 6rgit kultiriinde hakkaniyete ve adalete 6nem verilmektedir. Bu
kiltlir tipinde calisanlar rakipleri ile nasil miicadele edeceklerini, rakiplerin giiglii
yonlerini, zayif yonlerini ve tehditleri iyi bilmektedirler. Yiiksek derecede sosyallesme
ve dayanmigmadan dolay1 orgiite baglilik yliksektir. Bu durumda orgiitiin rekabet
avantajin1 elde etmesini saglamaktadir. Genellikle bu tip orgiitlerde ekip calismasina
rastlanmaktadir. Topluluksal orgiit kiiltiir tipinde ¢alisan Orgiite degil, orgiit calisana
hizmet etmektedir ve Orgiitte calisan1 onurlandiracak, iistiin tutacak davranislara
rastlanmaktadir. Terfiler verilirken yiiksek performansa bakildigi i¢in calisanlar
islerine yogunlasmaktadirlar. Orgiit, performans1 yiiksek kisileri Orgiitte tutmak
istemektedir. Orgitiin her yerinde logolara ve sembollere yer verilmektedir (Aksu,
2008, 90).

Topluluksal orgiit kiiltiirii tipinde ¢alisanlara asir1 gliven duyulmakta ve siiphe
edilmeden sorumluluk verilmektedir. Ust yonetim ¢alisanlarin rahat ve mutlulugu igin
uygun her ortami saglamaktadir. Orgiitte bir yenilik olacaginda orgiitteki tiim
calisanlarin fikirleri alinmaktadir. Ayni zamanda pazardaki yeniliklere de uyum
saglanmaktadir. Topluluksal oOrgut kaltarunde liderler genellikle  6rgltin
kurucusudurlar. Calisanlar liderlerini genellikle kendilerine 6rnek almaktadirlar.

Yoneticiler ¢calisanlarina kars1 anlayish ve ¢oziim odakli yaklagmaktadir. Topluluksal
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oOrgiit kiiltiir tipi ideal orgiit kiiltiiri tipi olarak goriinse de baz1 sakincalar icermektedir.
Ornegin; orgiit kendisini iyi olarak algiladigindan dolayr  yenilenmeyi
reddedebilmektedir. Bu da 6rgiitiin gerilemesine sebep olmaktadir. Orgiit icerisindeki
calisanlara odaklanildigi i¢in disaridan gelen calisanlar dikkate alinmamaktadir. Bu da
nitelikli ¢alisanlarin Orgiite dahil edilmesini engellemekte ve Orgiitiin rakipler

karsisinda gii¢ kaybetmesine sebep olabilmektedir (Aksu, 2008, 91-92).

Orgiit kiiltiirii modellerine bakildiginda hepsinin belli bir sosyallesme ve
dayanisma seviyesine sahip oldugu sdylenebilmektedir. Sosyallesme ve dayanisma
seviyelerine gore de oOrgiit kiiltlirii modelleri olustuguna rastlanmaktadir. Modellere
bakildiginda her modelin sakincalar1 oldugu sdylenebilmektedir. Her 6rgiit kendisine

uygun 6rgit kaltard modelini segmelidir.
8.2. Farkhihk Stratejilerinin Belirlenmesi

Kiiltiirel siniflandirmaya bakilarak yonetsel agidan farklilik stratejileri dort ana

basliktan olusabilmektedir (Aksu, 2008, 92):

e  Farkliliklardan Kag¢inmak

e Farkliliklar1 Bastirmak

e Farkliliklar1 Catismaya Doniistiirmek
e Farkliliklar1 Yaraticit Kilmak

8.2.1. Farkhhiklardan Ka¢inmak

Orgiitteki yonetici, ¢aliganlar arasinda farkliliklardan dolayr cikacak
sorunlardan kaginabilmektedir. Ornegin; drgiite yeni bir ¢alisan dahil etme siirecinde,
mevcut ¢alisanlara uyum saglayabilecek bir kisiyi segmekten yana olmaktadir. Bazi
orgiitler benzer deneyimleri, yasam tarzlar1 vb. 6zellikleri ayn1 ¢alisanlara biinyesinde
yer vermektedir. Bu insanlarin bakis agilar1 benzer olacagi i¢in olaylara benzer sekilde
yaklasarak, hedefleri de benzer sekilde benimseyeceklerdir. Orgiitte calisanlarin
profilleri birbirlerine benzer oldugu icin, calisanlar calisma arkadaslarinin
reaksiyonlarin1 onceden tahmin edebilmekte, hem de onlar ile kendi diisiince ve
davranis tarzlarinda benzerlik oldugunu fark edebilmektedirler. Orgutte bu durumun

olmasi giivenilir bir kadronun olusmasma sebep olmaktadir. YoOnetici ve astlar
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arasindaki farkliliklardan ortaya ¢ikacak sorunlar icin, astlari kendi i¢inde denetleyerek
bu farkliliklardan kaginabilmektedir. Ornegin; birbiri ile anlasamayan iki kisiyi farkli
islere yonlendirerek, farkliliklardan dogacak sorunlar engellenmis olmaktadir.
Farkliliklardan kaginma stratejisini uygulayan orgiitler uzlasma ve uyuma ¢ok baglh
orgiitlerdir. Bu stratejinin sakincalar1 da bulunmaktadir. Bu stratejide oldugu gibi
orgiitte hep aym diigiince tarzina sahip insanlar bir araya geldiginde yaraticilik
engellenmektedir. Bu durum da orgiitiin hem yeni diisiinceler liretmemesine hem de
mevcut diisiinceler tizerinde diisiinmemesine sebep olmaktadir. Bu tip durumlar ise

Orgute zarar verebilmektedir (Aksu, 2008, 92-93).

Yoneticinin caliganlar arasindaki farkliliklardan kagmasi ya da orgiitiin bu
stratejiyi benimsemesi ¢alisanlar arasindaki sorunlari ¢éziime ulastiramayarak, her
zaman varligini stirdiiren bir gerginlige sebep olabilmektedir. Bunun yerine orgltun
farkliliklar1 tanimlayarak ve tanimlanan bu farkliliklar algilamaya, farkliliklara saygi
duymaya yonelik davraniglari hem calisanlar igin hem de orgiit icin fayda

saglamaktadir.

8.2.2. Farkhliklar1 Bastirmak

Orgiit yoneticileri, drgiit calisanlar1 arasinda farklilik oldugunu bildikleri halde,
bu durumun, uyumsuzluga ve yaraticiliga olumsuz etki edecegini diisiindiikleri i¢inde
devamli, sadakati, grup caligmasinin 6nemini, degerleri 6n plana ¢ikartmaktadirlar.
Farkliliklar1 bastirma stratejisi genellikle, calisanin farkliliklar ile 6rgiitiin ¢ikarlarinin
uyusmamasi halinde ortaya ¢ikmaktadir. Calisanlarin farklilik ve duygular1 6rtbas
edilerek ortadan kaldirilacak bir durum degildir. Boyle olabilecegi diisiiniilse de hem
yOnetici i¢cin hem de orgiit i¢in potansiyel sorunlarin yasanmasina sebep olarak
varligini her zaman siirdiirebilmektedir. Bunun yerine yoneticilerin farkliliklar ile ilgili
uygun stratejiyi uygulayarak, farkliliklarin varligini kabul ederek onlara karsi saygi
duyuldugunu gosteren bir ortam hazirlamalar1 gerekmektedir (Aksu, 2008, 93-94).

Farkliliklar ne yapilirsa yapilsin ortadan kaldirilabilecek o6zellikler degildir.
Her birey farkli oldugunu bildigi halde Orgiit tarafindan bu farklilhik yok
sayllmamalidir. Farkliliklar bastirildigi zaman yok olmamakta sorunlar ortadan

kalkmamaktadir. Aksine devamli bastirildigi takdirde daha biiyiik sorunlara da yol
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acabilmektedir. Kiiclik sorunlarla bas etmeyi géze alamayan oOrgiitler, farkliliklari

bastirmak isterken daha biiyiik sorunlarla kars1 karsiya kalabilmektedirler.

8.2.3. Farkhiliklar1 Catismalara Doniistiirmek

Farkliliklar1 ¢atigmaya dontistiirmek stratejisinde, yonetici farkliliklar: kabul
etmekte ve calisanlarin farkliliklar: kendi aralarinda ¢atisarak halletmeleri i¢in ortam
hazirlamaktadir. Y6netici bunu yaparken catisan taraflarin kural ve prosediirleri, rol ve
sorumluluklarint unutmadiklarini kesin olarak bilmelidir. Bu strateji genellikle sonuca
ulagacagr ve egitici olacagl disiiniildiginde uygulanmaktadir. Bu stratejinin
sakincalar1 da bulunmaktadir. Catisma orgiit i¢in pahaliya mal olacag gibi ¢atisan
taraflarin hem enerji hem de gelecekteki islerinde biiyiik etki edecek zararlar
verebilmektedir. Catismanin yiikseldigi anda bireylerin birbirlerine sdylememesi
gereken sozleri soyleyerek iliskilerde telafisi olmayan hatalar yapilabilmesi de s6z

konusudur (Aksu, 2008, 94).

8.2.4. Farkhiliklar1 Yaratict Kilmak

Farkliliklar1 yaratici kilma stratejisi, farkliliklarin birbirine zarar vermedigini,
farkliliklarin zenginlik olabilecegini ifade etmektedir. Tek bir fikirden ziyade iki farkl
fikrin bir araya gelmesi ile daha iyi ¢oziimler ortaya c¢ikabilmektedir. Birden fazla
kisinin bir araya gelerek kendi bakis agilarina gore durumu yorumladiklari, olayin
farkli yonlerden ele alinarak daha iyi bir sekilde sonuca ulastig1 bir stratejidir. Bu
stratejinin sakincalari da bulunmaktadir. Farkliliklardan fayda saglayabilmek icin
zamana ihtiya¢ vardir. Karar alma siirecinde iki ya da daha fazla kisiye bakilarak, tek
kisinin karar alma siireci daha kisa siirmektedir. Bir sorunu ¢6zmek i¢in bir program
hazirlanmadig takdirde de herkesin uyum saglayamayacagi diisiinceler ¢atisma riskini

artirabilmektedir (Aksu, 2008, 95).

Farkliliklar bir 6rgiit i¢in zenginlik anlamina gelmektedir. Farkliliklar 6rgiitlin
ele aldig1 bir konu {izerinde birden fazla bakis acisinin dile getirilmesi imkanini
saglamaktadir. Herkesin farkl bir fikri olmasi yaraticiligi artiracagi gibi dogru kararin

alinmasina da katki saglamaktadir. Boylece ortaya ¢ikacak yeni fikirler géz onlinde
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bulundurularak, orgiitteki farkliliklara daha fazla 6nem verilmeli ve farkliliklardan

yararlanilmasi saglanmalidir.

9. ORGUT KULTURUNUN SEKILLENDIRILMESI

Orgiit kiiltiirii analizi sirasinda kiiltiiriin stratejisi belirlenmekte ve daha sonra
Orgut kiiltiirtiniin sekillendirilmesi yapilmaktadir. Kiiltiirii sekillendirmede yapilmak
istenen, belirlenen farklilik stratejisi ile orgiit kiiltiiriiniin uyum igerisinde olmasidir.
Orgt kultirintn belirlenen strateji ile uyum gosterebilmesi icin meveut kltir ile
uygun oldugu diisiiniilen 6rgiit kiiltiiriiniin ¢ok iyi belirlenmesi gerekmektedir. Orgiitte
benimsenen; deger, norm ve inanglarin, belirlenmesi kadar yeni stratejinin deger, norm

ve inanglarinin da iyi belirlenmesi gerekmektedir (Aksu, 2008, 104).

Farkliliklarin, 6rgiite uyum saglamasi gerekmektedir. Bu dogrultuda bireylerin
sosyal hayatlarinda da iliskilerini etkileyen, sosyallesme ve dayanigsma birey igin bir
mecburiyettir (Aksu, 2008, 103). Sosyalizasyon, bireyin orgiitteki islerin nasil
yapildigini ve orgiitteki degerleri, normlar1 ve inanglar1 6grenerek, bunlari sergilemesi
ve diger bireylerle iliskilerinin gelistirilmesinde etkili olmaktadir (Cerik ve Bozkurt,
2010, 78-79). Dayanigsma da ise, duygulardan ¢ok mantik 6n plana ¢ikmaktadir. Ortak
gorevler, miisterek ilgi alanlar ve agik¢a kavranmis ve ¢alisanlar tarafindan paylasilan

hedefler vardir (Bilgin ve Cirakli, 2010, 123).

Farkliliklarin yonetiminin iyi bir sekilde gergeklesmesi bakimindan, yuksek
sosyallesme ve yiiksek dayanigsma olmasi gerekmektedir. Bu da ideal kiiltlr olarak
adlandirilan topluluksal orgiit kiiltiirtinii  ifade etmektedir. Topluluksal orgiit
kiiltiiriinde hedeflerin belirlenmesinde ve sonuca varilmasinda orgiitteki calisanlarin
diisiinceleri sorulmakta ve karar alinmasi i¢in fikir birligi saglanmaktadir (Aksu, 2008,
104). Calisanlar kendilerini orgiitiin bir parcasi olarak gormekte, kendilerini orada
yastyormus gibi hissetmekte ve bu durumdan memnuniyet duymaktadirlar. Orgutteki
calisanlar, oOrgiit disindaki hayatlarinda da bir araya gelerek birlikte vakit
gecirmektedirler. Orgiit yonetimi birlik ve beraberligi destekledigi icin calisanlar
arasinda bir beklenti olmadan, birbirlerinin mutluluklar i¢in calismaktadirlar. Bu

kiltir tipinde farkliliklara deger verilmekte ve farkliliklar zenginlik olarak
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algilanmaktadir. Yiiksek dayanisma ve yiiksek sosyallesmeye bagli olarak orgiitsel
baglilik da yiiksektir. Bu durumda 6rgiitiin, rakipleri karsisinda rekabet {istlinliigl elde
etmesini saglamaktadir (Aksu, 2008, 104).

Topluluksal kiiltiiriin, orglitlere en biiyiik katkisinin yaraticiligr artirmasi
oldugu soylenebilmektedir. Farkliliklarin yonetiminin amaci da farkliliklarin orgiite
bir katma deger katmasidir. Bu kiiltiire en uygun strateji ise; “farkliliklarin yaratici
kilmak” olacaktir. Boyle oldugu takdirde farkliliklar birbirlerini destekleyici olarak
algilayacak ve topluluksal orgiit kiiltiiride bu durumu destekleyecektir (Aksu, 2008,
104).

10. ORGUT KULTURUNUN GOZLEMLENMESI

Orgiit kiiltiiriiniin sekillendirilmesinden sonra, kiiltiiriin gdzlenmesi asamasi
gelmektedir. Bu asamada orgiit kiiltiiriiniin, farkliliklarin yonetimi i¢in 6neminin, 0rgut
calisanlar1 tarafindan anlasilmasi ve benimsenmesi amaglanmaktadir. Bu dogrultuda
mevcut Orgiit kiiltlirli ile uygulanmak istenen Orgiit kiiltiirii arasinda karsilagtirma

yapilmakta ve degisiklikler saglanmaktadir (Aksu, 2008, 104-105).

Yazinda oOrgiit kiiltiiriiniin degisimi konusunda anlagma saglanamamakla
birlikte degisimi gergeklestirebilmek icin izlenecek temel yollar asagidaki

maddelerdeki gibi ifade edilebilmektedir (Aksu, 2008, 105):

Orgiit kiiltiiriiniin vizyona ulastirabilecek bir tanimlamasi olmasi,
»  Ust yénetim tarafindan desteklenmesi,

o Ust yoneticiler tarafindan calisanlarin istek ve beklentilerini

karsilayacak bir orgiit kiiltiiriiniin belirlenmesi,

»  Orgiitsel yapida, insan kaynaklar1 sistemlerinin kiiltiirel degisikligi

destekleyecek yapida olmasi,

e Topluluksal orgiit kiiltiirii olusturmak i¢in yonetici, ¢calisanlar1 karar

alma surecine dahil etmeli, tesvik ve odiillendirmeli,
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» Orgiite yeni bir ¢alisan alimrken orgiit kiiltiiriine uyum saglayip
saglayamayacagma bakilmali ve sosyallestirilmelidir. Mevcut
calisanlardan kiiltiirel yenilige uyum saglayamayanlar egitilmeli veya

isten ¢ikarilmalidir.

Burada Onemli olan, topluluksal kiiltiire gecisin zor ve zamana ihtiyact
olmasidir. Bu durum hem dayanigsmayi hem de sosyallesmeyi ayn1 anda arttirmayi

hedeflemektedir.

Bir orgiitte, dayanmigmanin artirillmasi i¢in  asagidaki maddelerden

yararlanilmaktadir (Aksu, 2008, 105-106):

+ Orgiit calisanlarinda ortak hedef ve aidiyet duygusu olusturulmalidir. Bunu
gerceklestirebilmek i¢inde Orgiitlin ortak hedeflerini anlama ve belirleme
stireci gerekmektedir. Dayanigsmanin en énemli kavramlari; degerler ve

amaglar hakkinda ag¢ik olunmasidir.
« Orgiitiin tiim ¢alisanlar1 rakiplerinin ne yaptigim bilmelidir.

* Calisanlarin dikkatini 6rgiitiin giiclii ve zayif yonlerine ¢cekmelidir. Strateji
ile mesgul olmali, disa doniik olmal1 ve rekabetci gerceklere kars tetikte

olmalidirlar.

e (Calisanlarin yaptiklari isler 6dillendirme ile desteklenmelidir.

* Calisanlar orgiitiin gelecegi ile ilgili diislincelere sahiptir, {ist yonetim bu

durumu desteklemelidir.

Dayanismanin arttirilmasi yukaridaki maddelere bagliyken, sosyallesmenin
arttirllmasi ise belli asamalara baglidir. Bu asamalar asagidaki gibi siralanabilir (Aksu,

2008, 106-108):
Asama 1: Ise giris seviyesindeki ¢alisanlarin se¢imi

Ise alinacak calisanin ise uygunluguna dikkat edilmelidir. Ozel egitimli
kisilerin yapacag goriismeler sayesinde calisanin kisilik ve kisisel degerlerinin orgiit

kiiltlirii ile uyumlu olup olmadig1 anlagilmaya ¢alisilmalidir.
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Asama 2: Orgiit icinde ise yerlestirme
Ise almmasma karar verilen kisi birtakim deneyimlerden gegirilmekte ve

Orgiitin  degerlerini, normlarmmi ve inanglarin1 benimseyip benimsemeyecegi

anlasilmaya caligilmalidir.

Asama 3: Ise alinan kisinin iste ustalasmasi

Asama 3’te kiiltiir sokunu atlatan c¢alisanin isbast ve is dis1 egitimlerle

desteklenerek ustalasmasi1 beklenmektedir.

Asama 4: Performansin dl¢giilmesi ve degerlendirilmesi

Asama 4’te calismalar degerlendirilerek, bireysel performanst yliksek
calisanlar odiillendirilmektedir. Orgiitsel degerlere ters diisen calisanlar ise

cezalandirilmaktadir.

Asama 5: Onemli degerlere baglilik

Orgiitiin 5nem verdigi konulara ¢alisanlarm baglhlig1 bu asamada 6nemlidir. Bu
degerlerin agiklanmasi ile ¢alisan Grgiit liyesi olmakla, yaptig1 kisisel fedakarliklar

daha i1yi uzlastirmaktadir.

Asama 6: Orgit hikayelerini ve geleneklerini giiglendirmek

Orgiit igerisinde devamli olarak hikayelerin anlatilmas1 &rgiit kiiltiiriiniin
hatirlatilmasina ve is isleyisinin nasil oldugu hakkinda bilgi vermeye fayda

saglamaktadir.

Asama 7: Orgiitii tanitma ve yiikseltme

Asama 7’de performansi yliksek kisiler odillendirilerek, diger calisma

arkadaglarinin onu 6rnek almasi saglanmaktadir.

Sosyallesme basarildigi takdirde, is tatmininde ve oOrgiitsel baglilik da artis
gorilmektedir. Calisanlar kendilerini orgiite uygun hale getirmektedirler. Kiiltiir
gozlemlenmesinde farklilik stratejilerinin kontrol edilmesi, uygulamanin bagarisini

etkilemektedir (Aksu, 2008, 106-108).
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11. KULTUREL SINERJi

Kelimenin kdkeni Fransizca “synergie” dir. Bu kelimede “birlikte ¢alismak”
olarak tanimlanmaktadir (Ozdevecioglu ve Balci, 2011, 28). Kltirel sinerji; bireylerin
tek baslarina ayr1 ayrn fayda saglamasindansa, toplu olarak saglayacaklar1 faydanin
daha 6nemli olacagini ifade etmektedir (Ehtiyar, 2003, 63). Kiiltiirel sinerji kavrami
orgiit kiiltiiri agisindan biiyiik bir neme sahiptir. Orgiitlerde kiiltiirel sinerji
olusturulmasi orgiitlerdeki faydanin artmasina katki saglayacaktir. Kiiltiirel sinerjiye,
orgit kiltiirii baglaminda bakildiginda; orgiit kiiltiirtinii, kiiltiirel sinerji ile olusturan
liderlerin bagarili liderler olduklarinin diisiiniildiigline rastlanmaktadir (Ehtiyar, 2003,

68).

Kiiltiirel sinerji, kiiltiirler arasi bir anlayis benimsemektedir. Orgiitlerde,
kiiltiirel sinerjinin kurucusu iist yonetim olmalidir. Kiiltiirel sinerjiyi, basarili olarak
uygulayan orgutlere; Pepsi, Coca-Cola, Mc Donald’s gibi orgutler 0Ornek
verilebilmektedir. Bu orgiitler yoneticilerinin devamli iletisim halinde olmasi igin
etkinlikler diizenleyerek yoéneticileri bir araya getirmektedirler. Boylece yoneticilerin
uyumlastirilmasi saglanmakta ve orgiit kiiltlirii giliclenerek, farkliliklar arasindaki
sorunlarinda en diisiik seviyeye inmesi saglanmaktadir (Ozdevecioglu ve Balci, 2011,
37). Tirk yoneticilerin ve yabanci yoneticilerin 6rgiit kiiltiirii olusturma sirecleri
karsilastirildiginda, Tiirk yoneticilerin ortak bir anlayis ¢ercevesinde orgiit kiiltiiri
olusturduguna ve yabanci yoneticilerin ise Tiirk kiltliriine uygun orgiit kiltiri
olusturmada esnek davrandiklarina rastlanmaktadir. Genel olarak bakildiginda Tiirk ve
yabanci yoneticilerin ortak bir anlayis ile orglit kiltiri olusturduklari
sOylenebilmektedir (Ehtiyar ve Ersoy, 2015, 56). Bu durum da orgutlerde, kiltdrel

sinerjinin olusmasina katki saglamaktadir.
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UCUNCU BOLUM

FARKLILIKLARIN YONETIMINIiN ORGUT KULTURUNE OLAN ETKISi:
ISTANBULDA FAALIYET GOSTEREN HiZMET SEKTORU
CALISANLARI UZERINDE BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMIi

Arastirma, farkliliklarin  yonetiminin  Orgiit kiiltiirline olan etkilerini
anlayabilmek adina gergeklestirilmis olup, konuya calisan bakis agisiyla yaklagilmistir.
Arastirmanin amaci, onemi, evreni, modeli, varsayimlari, kapsam ve smirliliklari,
hipotezleri ve bulgular1 olusturan metodolojik ¢alisma, sonug¢ bolimi ile

tamamlanmaktadir.

Arastirmanin amaci, Istanbul ilinde hizmet sektoriindeki farkli alanlarda
faaliyet gosteren Orgiit calisanlar1 ile demografik o6zellikleri de dikkate alinarak,

farkliliklarin yonetimi faaliyetlerinin orgiit kiiltiiriine etkilerini saptayabilmektir.

Arastirmanin énemi, Istanbul’da faaliyet gdsteren hizmet sektoriindeki farkli
alanlara bagli orgiitlerin, farkliliklarin yo6netimi faaliyetlerine bakis agilarini
yansitmas1 ve bu sektorlerde ¢alisan bireylerin farkliliklarin yonetimi faaliyetlerine

yonelik algilarinin analiz etmesi acisindan alaninda yapilmis bir ¢aligma olmasidir.

2. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Calismanin evrenini Istanbul ilinde hizmet sektdriinde farkli alanlarda faaliyet
gOsteren orgiit ¢alisanlart olusturmaktadir. Olusturulan anketler online (Google Docs)
ortamdan katilimcilara ulastirilmigtir. Arastirma anketleri kolayda drneklem secimi ile
E-mail, Facebook, Whatsapp aracilifi ile elektronik ortamda dagitilmistir. 195 kisiye
gonderilen anket, 4 kisinin farkli sektorlerde olmasi sebebi ile 191 katilimcinin

sonuglar1 dikkate alinarak analiz gerceklestirilmistir.
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Arastirmanin  drneklemini, Istanbul’da hizmet sektoriinde farkli alanlarda
faaliyet gosteren 191 igletme calisani olusturmaktadir. Genel bir kural olarak, alinacak
orneklem biyiikliigiiniin degisken sayisinin en az 5 kati, hatta 10 kat1 civarinda

olabilecegi belirtilmektedir (Karagdz ve Kosterelioglu, 2008, 85).
3. ARASTIRMANIN MODELI

Arastirmada kullanilan model, birden fazla degisken arasindaki etkilesimin
varligim1 belirlemek amaciyla, iligkisel tarama modeline gore olusturulmustur.
Aragtirma modeli, orgiitlerin farkliliklarin yonetimi ile orgiit kiiltiiri arasindaki iliski

oldugu hipotezinden yola ¢ikilarak olusturulmustur.

Farkliliklarin Yonetimi

Bireysel Algilama

Yodnetim ve

Anlaml Orgut Kultdrd

Yoneticilerin

Yaklasimi

Calisma Grubu

Faaliyetleri

Sekil 10. Arastirmanin Modeli

4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Arastirmanin, olusturulan hipotezlerin  dogrulugunu kanitlayabilecek
yeterlilige sahip oldugu varsayilmaktadir. Ayrica 6rneklem grubunun ana kiitleyi
temsil edecek uygunlukta oldugu ve katilimcilarin tim sorulara verdigi cevaplarin
gercegl yansittigi varsayillmaktadir. Kullanilan veri toplama araclarinin en fazla

ornekleme ulagabilmek adina uygun oldugu varsayilmaktadir.
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5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Ulusal tez merkezi yazinlar incelendiginde 6zellikle farkliliklarin yonetimi
kavrami ile ilgili ilk olarak 2004 yilinda calisma yapildigina rastlanmaktadir.
Farkliliklarin yonetiminin orgiit kiiltiiriine etkisine yonelik yerli yazinda yapilan
calisma Aksu (2008)’nun “Orgiit Kiiltiirii Baglaminda Farkliliklarin Yonetimi ve Bir
Uygulama” adli doktora tezidir. Farkliliklarin yonetimi ile ilgili yapilan yerli yazindaki
bazi ¢alismalar;

Aksu (2008)’ nun otomobil ve tekstil sektdriinde yaptigi “Orglt Kiltliri
Baglaminda Farkliliklarin Yonetimi ve Bir Uygulama” adli doktora tezinde,
farkliliklarin  yonetimi ve Orgiit kiiltiirli arasinda pozitif yonli anlamli iligki
bulunmustur (Aksu, 2008, 128).

Kizil (2011)’1n otomotiv, tekstil, bankacilik-finans ve mobilya (Kizil, 2011, 3)
sektorlerinde yaptign “Orgiitlerde Farkliliklarin Yénetiminin Orgiit Iklimi Uzerine
Etkisi ve Bir Uygulama” adli yiiksek lisans tezinde isletmelerdeki farkliliklarin
yonetimi ile orgiit iklimi arasinda iliski oldugu sonucuna ulasilmistir (Kizil, 2011,
197).

Tath (2014)’min GSM sektoriinde ( Tatli, 2014, 62) yaptig1 “Farkliliklarin
Yonetiminin Orgiitsel Baglilik Uzerine Etkisi” adl1 yiiksek lisans tezinde farkliliklarin
yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda iliski oldugu ortaya ¢ikmistir (Tatli, 2014, 99).

Cakir (2011)’mn “Farkhiliklarin Yénetimi ve Orgiitsel Vatandashk Iliskisi:
Karaman Valiligi’'nde Bir Uygulama” adl1 yiiksek lisans tezinde farkliliklarin yonetimi

ile orgiitsel vatandaslik arasinda pozitif bir iligski oldugu sonucuna ulasilmistir (Cakar,
2011, 158).

Bu calismada yapilan ¢alismalarla benzer sonuglara ulagmistir. Bu ¢aligmalar

1s181nda aragtirmanin ana hipotezi ve alt hipotezleri asagidaki gibi olusturulmustur.

Hi: Farkliliklarin yonetimi orgiit kiiltiiriinii anlamli ve pozitif yonde etkiler.

Hia: Calisanlarin bireysel algilamalar1 6rgiit kiiltiirlinii pozitif ve anlaml1 yonde

etkiler.
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Hib: Calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklasimi algilart 6rgiit kiiltiiriinii

anlamli ve pozitif yonde etkiler.

Hic: Calisanlarin calisma grubu faaliyetleri algilar orgiit kiiltiirinii anlamli ve

pozitif yonde etkiler.

6. VERi TOPLAMA ARACI

Calismada verilerin toplanmasi igin anket teknigi kullanilmistir. Calismada
olusturulan anket toplamda 30 sorudan ve 3 boliimden olusmaktadir. ilk boliimde
demografik bilgiler yer almaktayken, ikinci bolimde 6’s1 agik uglu olmak iizere 21
soru calisanlarin farklilik algilarimi dlgmeye yoneliktir. Ugiincii boliimde ise, orgit
kiiltiirtine yonelik sorular yer almaktadir. Yapilan anket ¢alismasi 5’li likert tipi

Olcegine uygun olarak hazirlanmistir.

Olusturulan anketler katilimcilara online (Google Docs) olarak dagitilmistir.
Arastirma anketleri kolayda 6rneklem secimi ile E-mail, Facebook, Whatsapp araciligi
ile elektronik ortamda dagitilmigtir. 195 katilimcinin anket sorularina yanit verdigi
fakat eksik bilgiler ve sektor degisikligi nedeniyle yanitlanan anketlerin 191°1 yapilan

analizlerde kullanilmistir.

Ankette 1’den 6’ya kadar olan agik uc¢lu sorular Tiz ve Giimiis (2005)
tarafindan gelistirilerek Aksu’nun “Orgiit Kiiltiirii Baglamimnda Farkliliklarin Y &netimi
ve Bir Uygulama” adli doktora tezinden alinmistir (Aksu, 2008, 115). 7°den 30’a kadar
Robert BEAN tarafindan gelistirilen “Farklilik iklimi Ol¢gme Olgegi” kullanilmustir.
Olgegin alt boyutlari; bireysel algilama, yonetim ve ydneticilerin yaklagimi, calisma

grubu faaliyetleri ve orgiit kiiltiirii olmak tlizere ayrilmistir.

e Ik 6 soru demografik bilgilerden olusmaktadir.

e 1’den 6’ya kadar agik uglu soru sorulmustur.

e 7,8,9,16, 26. sorular ¢alisanlarin bireysel algilama algilarini 6lgmeye
yonelik,

e 12, 13, 14, 15, 30. sorular calisanlarin, yonetim ve yoneticilerin

yaklagimi algilarini 6l¢meye yonelik,
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e 10,11,27,29. sorular ¢alisanlarin, calisma grubu faaliyetlerini 6lgmeye
yonelik,

e 17°den 25’¢ kadar olan sorular ise, calisanlarin Orgiit kiiltiiri
algilamalarin1 6lgmeye yoneliktir.

e Ayrica 28. soru anketin giivenirliligini diisiirdiigii i¢in Olgekten

cikartlmistir.

Olgek ayni zamanda Nedim AKSU’nun 2008 yilindaki “Orgiit Kiiltiirii
Baglaminda Farkliliklarin Yonetimi ve Bir Uygulama”, isimli doktora tezinde

kullanilmastir.

7. ARASTIRMANIN KISITLARI

Arastirma sadece Istanbul icinde faaliyet gosteren hizmet sektdriindeki farkly
alanlar1 kapsamasi tim Tiirkiye’de faaliyet gosteren hizmet sektorlerinde ya da tim
sektorlerde gecerli olmamaktadir. Ayrica arastirma sadece farkliliklarin yonetimi ve
orgiit kiltlirii arasindaki iligskiyi ortaya koymak ile sinirhidir. Farkliliklarin yonetimi ve
orgiit kiiltiirtine yonelik ¢alisanlarin algilarini 6lgmek hayli gi¢ olmustur. Bunun
sebebi ise, her iki kavraminda somut degil, soyut kavramlar olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Arastirma, calismaya goniillii olarak katilan 191 kisi ile
gergeklestirilmistir. Arastirma ile ilgili bir bagka kisitlama ise, farkliliklarin yonetimi

ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskinin ele alindig1 kaynaklarin az sayida olmasidir.

8. FARKLILIK iKLiMi OLCEGI GECERLILiK - GUVENILIRLIiK

ANALIZI

Farklilik Iklimi 6l¢egindeki 24 maddenin giivenirligini hesaplamak igin ic
tutarlilik katsayisi olan “Cronbach Alpha” hesaplanmustir. Olgegin genel giivenirligi
alpha=0.873 olarak cok yiiksek bulunmustur. 28 numarali madde “Grubumda,
gruptakiler farkliligindan kaynaklanan iligski sorunlariyla ve hatalarla karsilagilir” hem
Olcegin giivenilirligi diislirdiigli i¢in hem de dogrulayic1 faktor analizinde anlamsiz

cikt1g1 icin ¢alismadan ¢ikarildi.
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Tablo 2. Farkhihk iklimi Olcegi Giivenilirlik Analizi

Cronbach's Alpha Madde sayis1
Bireysel Algilama 0,643 5
Yonetim ve Yoneticilerin Yaklagimi 0,815 5
Calisma Grubu Faaliyetleri 0,653 4
Orgiit Kiiltiri 0,705 9
Farklilik Tklimi Toplam 0,884 23

Bireysel algilama alt boyutu giivenilirligi 0,643; yonetim ve yoneticilerin

yaklasimi alt boyutu giivenilirligi 0,815; calisma grubu faaliyetleri alt boyutu

giivenilirligi 0,653; orgiit kiiltlirti alt boyutu giivenilirligi 0,705; farklilik iklimi genel

alt boyutu giivenilirligi 0,884 olarak bulunmustur.

Olgegin yap1 gecerliliginin ortaya koymak icin dogrulayici faktdr analizi

yontemi uygulanmistir.

Tablo 3: Farkhlik iklimi Olcegi Icin Dogrulayict Faktor Analizi Uyum Tyiligi

Kriterleri

Uyum iyiligi Kabul Edilebilir Deger Sonug
Ki-kare / SD <3 151
RMSEA <0,08 0,052

(%90 GA= 0,040 - 0,063)

RMR <0,08 0,143
AGFI >0,90 0,81
GFI >0,85 0,85

GA: Giiven aralig

Tirkiye Ornekleminden elde edilen veri ile yap1 gecerliligini test etmek

amaciyla yapilan dogrulayici faktor analizi uyum iyiligi kriterleri Tablo 3’de sirasiyla

Ki-kare / SD=1,51; RMSEA=0.052 (%90 GA=0.040 - 0.063); SRMR=0.143;

AGFI=0.81; GF1=0.85 olarak hesaplanmistir. Uyum iyiligi kriterleri, gdzlenen verinin

ti¢ faktorlii modele kabul edilebilir diizeyde uyum gosterdigini ortaya koymaktadir.

96




Tablo 4. Farklihk Iklimi Ol¢egi Dogrulayic1 Faktor Analizi

Madde Boyut Regresyon | Standardize | P
Katsayis1 | Regresyon
Katsayisi
7.Bu igyerinde saygi ve itibar gérityorum. Bireysel 1,823 0,650 0,000
Algilama
8.Isyerinde insanlarin cinsiyeti, dini, yoresi, bedensel Bireysel 1,450 0,488 0,002
engeli gibi farkliliklar ile ilgili hog olmayan sakalar Algilama
duyuyorum
9. Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina| Bireysel 1,252 0,481 0,002
maruz kaldim. Algilama
16. Bu orgiitte egitim, kariyer ve terfi konularinda Bireysel 2,714 0,675 0,000
bana esit davranilmaktadir Algilama
26. Bu is ortamindaki farkliliklart olumlu buluyorum. Bireysel 1,000 0,352
Algilama
12. Yoneticilerim, farklilik veya pozisyonuna Ydnetim ve 1,000 0,714
bakmaksizin tiim ¢alisanlara saygili davranmaktadir. Yoneticilerin
Yaklasimi
13. Ust yonetim, esit firsat, ayrimciligi dnleme ve Yonetim ve 1,099 0,754 0,000
farklilik yonetimi politikalarinda agik destek verir Yoneticilerin
Yaklasimi
14. Farkliliklarla ilgili konulari yoneticilerimle agik| YOnetim ve 0,946 0,678 0,000
sekilde konusabilirim. Yoneticilerin
Yaklasimi
15.Y6neticiler her tiirlii ayrimeiliga (irkgi, cinsiyet Yonetim ve 1,004 0,698 0,000
ayrimct1, bolgeci vb.) acikca engel olur. Yoneticilerin
Yaklasimi
30. Yonetim degisim stratejilerine acik destek verir. YoOnetim ve 1,097 0,794 0,000
Yoneticilerin
Yaklasimi
10. Problemleri ¢c6zmede yoneticilerim ve dnderlerim Calisma 1,557 0,777 0,000
grubun tim UGyelerini dahil eder Grubu
Faaliyetleri
11. Grubuma ait oldugumu hissediyorum. Calisma 1,436 0,686 0,000
Grubu
Faaliyetleri
27. Is yapma seklimiz biitiin miisterilerimizin farkli Calisma 0,820 0,516 0,000
ihtiyag ve beklentilerini anladigimizi gosterir Grubu
Faaliyetleri
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Madde Boyut Regresyon | Standardize | P
Katsayis1 | Regresyon
Katsayisi
29. Yonetici tavsiyeleri ve egitim sayesinde diger Calisma 1,000 0,579
personelin ve miisterilerin farkliliginin iistesinden Grubu
gelebiliyorum. Faaliyetleri
17. Isletmemiz icerisinde davranislara rehberlik edecek Orgiit 0,548 0,267 0,023
calisanlarca paylasilan yazisiz kurallar (normlar) Kdltara
yoktur.
18. Isletmemiz icerinde dogrulugu kabul edilmis Orgiit 1,399 0,671 0,000
davranis standartlar1 (degerler) tizerinde fikir birligi Kdilttra
vardir
19. Tsletmemizin, ortak olarak kabul edilmis Orgiit 0,570 0,237 0,010
degerlerini yansitan sloganlar1 yoktur. Kdilttra
20. Isletmemizin galisanlarinca paylasilan degerlerini Orgiit 1,715 0,695 0,000
yansitan sembolleri vardir Kdlttra
21. Calisanlarimiz arasinda isletmenin degerlerini Orgiit 1,855 0,770 0,000
yansitan hikayeler anlatilir. Kdlttr
22. Isletmemizde degerlerini vurgulayan seramoniler Orgiit 2,128 0,732 0,000
dizenlenir. Kaltdrd
23. Isletmemizin; sektordeki diger benzer Orgiit 1,000 0,419
isletmelerden farkli, kendisine 6zgii bir dili oldugu Kdlttra
sOylenemez
24. Calisanlarimiz, isletmemize uzun yillar hizmet Orgiit 0,598 0,252 0,008
ettikten sonra igletmeden ayrilirlar. Kdlttra
25.Isletme ¢alisanlar1 isletmelerine giiclii bir aidiyet Orgiit 1,487 0,681 0,000
duygusu ile baghdirlar. Kdilttra

Farklilik iklimi O6l¢me olcegi faktdr yikleri 0,237 ile 0,794 arasinda
degismektedir. Olgek iginde tiim maddeler anlamlidir. Buna gére t testi sonucu anlamli
oldugundan bazi sorularin standardize regresyon katsayilar1 biraz diisiik olsa bile
anlamlidir (Simsek, 2007, 86). Genel olarak anlamli oldugundan standardize regresyon

katsayilar1 diisiik olan maddeler modelden ¢ikarilmamistir.
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9. VERILERIN ISTATIKSEL ANALIZi

Calismada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler i¢in
SPSS 22.0 Istatistik paket programi kullanildi. Calisma verileri degerlendirilirken
tanimlayicr istatistiksel metotlarin (Frekans, Yiizde, Ortalama, Standart sapma) yani
sira normal dagilimin incelenmesi i¢in Kolmogorov - Smirnov dagilim testi kullanildi.
Alt boyut ve toplam puanlar normal dagilima sahipti ve parametrik yontemler tercih
edildi. Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda iki grup durumunda, parametrelerin
gruplar aras1 karsilastirmalarinda bagimsiz ornekler (Independent samples) t testi
kullanildi. Niceliksel verilerin karsilastirilmasinda ikiden fazla grup durumunda,
parametrelerin gruplar arasi karsilastirmalarinda tek yonlii (One way) Anova testi ve
farkliliga neden olan grubun tespitinde “Tukey” testi kullanildi. Olgekler aras
karsilastirmalarda “Pearson Korelasyon Analizi” kullanildi. Sonuglar % 95 giiven
araliginda, p<0,05 anlamlilik diizeyinde degerlendirildi. Bagimsiz degiskenlerin

Bagimli degiskene etkisini incelemek i¢in Lineer Regresyon analizi kullanildi.

Genel giivenilirlik ve alt boyutlarin giivenilirligi i¢in Cronbach’s Alpha
katsayis1 hesaplanmistir. Cronbach’s Alpha Katsayisinin degerlendirilmesinde

kullanilan degerlendirme kriteri (Ozdamar, 2004, 633);
0,00 < a < 0,40 ise 6l¢cek giivenilir degildir.
0,40 <0 < 0,60 ise dlgek diisiik giivenilirliktedir.
0,60 < a < 0,80 ise 6lgek oldukca giivenilirdir.
0,80 <a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir dl¢ektir.

Olgeklerin yapr gegerliligi degerlendirmek igin Dogrulayict Faktér Analizi
uygulanarak yap1 gegerliligi ortaya ¢ikarildi. Dogrulayic1 Faktor Analizi icin dncelikle

uyum iyiligi kriterleri degerlendirildi ve faktor yapist yorumlandi.
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10. ARASTIRMA iLE iLGILi BULGULAR VE YORUMLAR

Aragtirma probleminin ¢6zlimii i¢in, ¢alisanlarin anket ve Olcekler yoluyla
toplanan verilerin analizi sonucunda elde edilen bulgulari yer almaktadir. Elde edilen

bulgulara dayali olarak agiklama ve yorumlar yapilmistir.

10.1. Katihmcilara Ait Demografik Bilgiler

Katilimcilarin sosyo-demografik 6zellikler Tablo 5.’de gosterilmektedir.

Tablo 5. Sosyo-demografik Ozellikler

Frekans(n) Yizde (%)

Kadmn 118 61,8

Cinsiyet Erkek 73 38,2

Toplam 191 100,0

18-25 Yas 53 27,7

26-33 Yas 93 48,7

Yas 34-41 Yas 38 19,9
42 Yas Ve tizeri 7 3,7

Toplam 191 100,0

Bekar 117 61,3

Medeni Durum Evli 74 38,7

Toplam 191 100,0
Hkégretim 2 1,0

Lise 26 13,6

Egitim Diizeyi Universite 126 66,0
Yuksek Lisans 37 19,4

Toplam 191 100,0

1-5 Y1l 98 51,3

6-10 Y1l 47 24,6

o |11-15Yd 22 11,5
Toplam Calisma Stiresi 1620 Y1l 19 99
21 Y1l Ve lizeri 5 2,6

Toplam 191 100,0

1-5Y1l 119 62,3

6-10 Y1l 35 18,3

Sektorde Calisma Siiresi  |11-15 Y1l 30 15,7
21 Y1l Ve lzeri 7 3,7

Toplam 191 100,0
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Calisanlarin cinsiyet degiskenine gore 118'i (%61,8) kadin, 73" (%38,2) erkek
olarak dagilmaktadir. Calisanlarin yas degiskenine gore 53'i (%27,7) 18-25 yas, 93"
(%48,7) 26-33 yas, 381 (%19,9) 34-41 yas, 7'si (%3,7) 42 yas ve lizeri olarak
dagilmaktadir. Calisanlarin medeni durum degiskenine gore 117'si (%61,3) bekar, 74'i
(%38,7) evli olarak dagilmaktadir. Calisanlarin egitim diizeyi degiskenine gore 2'si
(%1,0) ilkogretim, 26's1 (%13,6) lise, 126's1 (%66,0) tiniversite, 37'si (%19,4) yiiksek
lisans olarak dagilmaktadir. Calisanlarin toplam ¢alisma siiresi degiskenine gore 98'i
(9%51,3) 1-5 y1l, 47'si (%24,6) 6-10 y11, 22'si (%11,5) 11-15 y11, 19'u (%9,9) 16-20 y1l,
5'1 (%2,6) 21 yil ve lizeri olarak dagilmaktadir. Calisanlarin sektérde calisma stiresi
degiskenine gore 119'u (%62,3) 1-5 yil, 35" (%18,3) 6-10 yil, 30'u (%15,7) 11-15 y1l,
7's1 (%3,7) 21 yil ve lizeri olarak dagilmaktadir.

10.2. Olgeklere Dair Bulgular ve Yorumlar

Tablo 6. Farklihk Algilamasi ve Orgiit Kiiltiirii Algilamasi1 Boyutlariin
Tammsal Bulgulan

N Ort. Ss Min. Max.
Bireysel Algilama 191 3,918 0,630 2,000 5,000
Yonetim ve YoOneticilerin Yaklagimi 191 3,530 0,835 1,200 5,000
Calisma Grubu Faaliyetleri 191 3,610 0,691 1,750 5,000
Orgiit Kulturd 191 3,139 0,591 1,556 5,000

Calisanlarin bireysel algilama alt boyutu ortalamasi 3,918 + 0,630; yonetim ve
yoneticilerin yaklagimi alt boyutu ortalamasi 3,530 + 0,835; ¢alisma grubu faaliyetleri
alt boyutu ortalamasi 3,610 + 0,691; orgiit kiiltiirli alt boyutu ortalamasi 3,139 + 0,591

olarak bulunmustur.
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Tablo 7. Farklihk Algilamasi ve Orgiit Kiiltiirii Algilamasinin Iliskisine fliskin
Pearson Korelasyon Analizi

Bireysel Y.oneftlr_n ve Calisma Grubu Orglt
Aleil Yoneticilerin Faalivetleri Kiltar
gilama yaklasimi aaliyetleri altaro
R 0,746 0,613 0,390
Bireysel Algilama | P 0,000 0,000 0,000
N 191 191 191
. R 0,746 0,755 0,536
Yonetim ve
Yoneticilerin P 0,000 0,000 0,000
Yaklagimi N 191 191 191
R 0,613 0,755 0,540
Caligma Grubu 5 0,000 0,000 0,000
Faaliyetleri
N 191 191 191
R 0,390 0,536 0,540
Orgiit Kiiltri P 0,000 0,000 0,000
N 191 191 191

Yonetim ve yoneticilerin yaklagimi alt boyutu ile bireysel algilama alt boyutu
arasindaki iligkiyi belirlemek {izere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar
arasinda %74,6 diizeyinde pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur (r=0,746;
p=0,000<0,05). Buna gore yonetim ve yoneticilerin yaklagimi alt boyutu puani arttik¢a

bireysel algilama alt boyutu puani da artmaktadir.

Calisma grubu faaliyetleri alt boyutu ile bireysel algilama alt boyutu arasindaki
iliskiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %61,3
pozitif yonde anlamli iligki bulunmustur (r=0,613; p=0,000<0,05). Buna gore ¢aligma
grubu faaliyetleri alt boyutu puam arttik¢a bireysel algilama alt boyutu puani da

artmaktadir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutu ile bireysel algilama alt boyutu arasindaki iliskiyi
belirlemek tlizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %39,0 pozitif
yonde anlamli iligki bulunmustur (r=0,390; p=0,000<0,05). Buna gore orgiit kiiltiirii

alt boyutu puani arttik¢a bireysel algilama alt boyutu puani da artmaktadir.

Calisma grubu faaliyetleri alt boyutu ile yonetim ve yoneticilerin yaklasimi alt
boyutu arasindaki iligkiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda,

puanlar arasinda %75,5 pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur (r=0,755;
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p=0,000<0,05). Buna gdre ¢alisma grubu faaliyetleri alt boyutu puani arttik¢a yonetim

ve yoneticilerin yaklagimi alt boyutu puan1 da artmaktadir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutu ile yonetim ve yoneticilerin yaklasimi alt boyutu
arasindaki iligkiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar
arasinda %53,6 pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur (r=0,536; p=0,000<0,05). Buna
gore oOrgiit kiiltiirii alt boyutu puani arttikga yonetim ve yoneticilerin yaklasimi alt boyutu

puani da artmaktadir.

Orgiit kiiltiirii alt boyutu ile ¢alisma grubu faaliyetleri alt boyutu arasindaki
iligkiyi belirlemek iizere yapilan korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %54,0
pozitif yonde anlamli iliski bulunmustur (r=0,540; p=0,000<0,05). Buna gore orgiit
kalturd alt boyutu puani arttikga calisma grubu faaliyetleri alt boyutu puani da

artmaktadir.

Tablo 8. Farklihk Algilamasinin Orgiit Kiiltiiriine Etkisine iliskin Regresyon

Analizi
Bagimh Bagimsiz Degisken 3 T P F Model (p) | R?
Degisken
Orgiit Sabit 1,518 6,284 (0,000 (30,916 | 0,000 0,321
Kaltira
Bireysel Algilama -0,054 -0,640 0,523

Yonetim Ve Yoneticilerin 0,239 3,097 0,002
Yaklagimi

Calisma Grubu Faaliyetleri 0,274 3,495 0,001

Bireysel algilama, yOnetim ve yoneticilerin yaklagimi, c¢alisma grubu
faaliyetlerinin 6rgut kalttrt Gzerindeki etkisini belirlemek (zere yapilan regresyon
analizi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (F=30,916; p=0,000<0.05). Yo6netim
ve yoneticilerin yaklasimi ve ¢alisma grubu faaliyetlerinin 6rgiit kiiltliriinii anlamli ve
pozitif yonde etkiledigi anlagilmistir (R?=0,321; p=0,000<0.05). Calisanlarin bireysel
algilama diizeyi orgiit kiiltiirii diizeyini etkilememektedir (p=0.523>0.05). Calisanlarin
yonetim ve yoneticilerin yaklagimi diizeyi orgiit kiiltiirii diizeyini arttirmaktadir
(3=0,239). Calisanlarin calisma grubu faaliyetleri diizeyi orgiit kiiltiirii diizeyini

arttirmaktadir (3=0,274).
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Yapilan regresyon analizinde c¢aliganlarin bireysel algilamalarinin  Orgiit
kiiltiirtinii  etkilememesinden dolayr “Hia. Calisanlarin bireysel algilamalar1 oOrgiit
kiltiriinii pozitif ve anlamli yonde etkiler” hipotezi dogrulanamamustir. Yapilan
regresyon analizinde “Hap: Calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklasimi algilar: 6rgit
kiiltiirtinii pozitif ve anlaml1 yonde etkiler” hipotezi dogrulanmistir. Yapilan regresyon
analizi sonucunda “Hzc: Calisanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri algilart 6rgut kiltirind
pozitif ve anlamli yonde etkiler” hipotezi dogrulanmistir. Yapilan regresyon analizi
sonucunda Hia hipotezinin dogrulanamamasindan dolayr “Hi: Farkliliklarin yonetimi

orgiit kiiltliriinii anlamli ve pozitif yonde etkiler” hipotezi kismen dogrulanmistir.

10.3. Farkhlik iklimi Olceginin Degiskenlere Gore Dagihim

Tablo 9. Farkliik Algilamasi ve Orgiit Kiiltiirii Algilamasinin Cinsiyet
Degiskenine Gore Dagilimi

N Ort Ss T P

Kadin 118 3,908 0,644

Bireysel Algilama -0,274 0,784
Erkek 73 3,934 0,612
Kadin 118 3,459 0,865

Yonetim ve YoOneticilerin Yaklagimi -1,489 0,138
Erkek 73 3,644 0,777
Kadin 118 3,606 0,736

Caligma Grubu Faaliyetleri -0,106 0,916
Erkek 73 3,616 0,617
Kadin 118 3,085 0,610

Orgiit Kiltiri -1,620 0,107
Erkek 73 3,227 0,553

Calisanlarin bireysel algilama, yonetim ve yoneticilerin yaklagimi, calisma
grubu faaliyetleri ve orgiit kiiltiiri puanlar1 ortalamalarinin cinsiyet degiskenine gore
anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi
sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir

(p>0,05).

Analizlerdeki “p degeri” degiskenler ile boyutlar arasindaki anlamli iliskiyi
ifade etmektedir ve “p degeri” nin 0,050’in altinda olmasi durumunda anlamli bir
iliskiden s6z edilebilmektedir. Bu dogrultuda Tablo 9’a bakilarak analizler sonucunda

sunlarin  s0ylenmesi miimkiindiir; calismanin boyutlarinin tiimiinde kadin
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katilimcilarin  fazla olduguna rastlanmaktadir. Calismada cinsiyet degiskeni alt
gruplara gore ele alindiginda; calisanlarin cinsiyet ile arasinda anlamli bir iligki
bulunamadigi sonucu ortaya ¢ikmistir. Bu durumda; ¢alisanlarin bireysel algilama
boyutu ile cinsiyet degiskeni arasindaki iliskisi i¢in; bireysel algilama boyutunun “p
degeri” ne bakildiginda 0,784, calisanlarin calisma grubu faaliyetleri boyutu ile
cinsiyet degiskeni arasindaki iliskisi i¢in; ¢alisma grubu faaliyetleri boyutunun “p
degeri” ne bakildiginda 0,916, calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklasimi boyutu
ile cinsiyet degiskeni arasindaki iligkisi i¢in; yonetim ve yoneticilerin yaklagiminin “p
degeri” ne bakildiginda 0,138 ve calisanlarin Orgiit kiiltliri algilarinda cinsiyet
degiskeni arasindaki iliski i¢in; “p degeri” ne bakildiginda 0,107 degerini elde
edilmesi ile, cinsiyet degiskeni ve boyutlar arasinda iliski bulunmadigi sonucuna

ulasilmustir.

Tablo 10. Farkhlik Algillamasi ve Orgiit Kiiltiirii Algilamasinin Yas Degiskenine
Gore Dagilhim

- N Ort Ss F P

18-25 Yas 53 | 3,951 0,597

) 26-33 Yas 93 | 3,981 0,616
Bireysel Algilama 3441 Yas 38 3737 0,682 1,459 0,227

42 Yas Ve tizeri 7 3,829 0,706

18-25 Yas 53 | 3,570 0,745

oneti 5neticilerin  126-33 Yas 93 | 3,645 0,842
Yonetlrr;ZEll(S?gitICllerln 34-41 Yas 38 | 3,237 0,886 2448 0,085

42 Yas Ve lizeri 7 3,286 0,855

18-25 Yas 53 | 3,679 0,617

26-33 Yas 93 | 3,694 0,711
Calisma Grubu Faaliyetleri 3441 Yas 38 | 3.368 0711 2,765 0,043

42 Yas Ve lizeri 7 3,286 0,567

18-25 Yas 53 | 3,138 0,549

o 26-33 Yas 93 | 3,215 0,601
Orgut Kltara 3441 Yas 38 | 3.006 0612 1,704 0,168

42 Yas Ve tizeri 7 2,857 0,562

Calisanlarin calisma grubu faaliyetleri puanlari ortalamalarinin yas degiskenine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel

acidan anlamli bulunmustur (F=2,765; p=0,043<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini
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belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi yapilmistir. 18-25 yas olanlarin
calisma grubu faaliyetleri puanlari (3,679 = 0,617), 34-41 yas olanlarin ¢alisma grubu
faaliyetleri puanlarindan (3,368 = 0,711) yiiksek bulunmustur. 26-33 olanlarin ¢alisma
grubu faaliyetleri puanlar1 (3,694 + 0,711), 34-41 yas olanlarin g¢alisma grubu
faaliyetleri puanlarindan (3,368 + 0,711) yiiksek bulunmustur.

Yukaridaki bilgilere gore yas degiskeni, alt boyutlardan sadece ¢alisma grubu
faaliyetlerini etkilemektedir. Bunun sebebi olarak 26-33 yas ve 34-41 yas arasi

calisanlarin grup calismasina daha uygun oldugu sdylenebilmektedir.

Calisanlarin bireysel algilama, yonetim ve yoneticilerin yaklasimi, Orglt
kiiltiirti puanlar1 ortalamalarinin yas degiskenine gére anlamli bir farklilik gdsterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova)
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir

(p>0.05).

Calisanlarin, calisma gruplan faaliyetlerinin yas degiskenine gore algilarina
bakildiginda anlamli bir iliski i¢inde olduguna ulagilmistir. Farkliliklarin kaynaklarini
belirlemeye yonelik yapilan tamamlayici analizde (post-hoc) 26-33 yas araligi
digerlerinden yiiksek c¢ikmistir. Bu duruma gore Tablo 10 dogrultusunda sunlar
s0ylemek miimkiindiir; ¢calisanlarin calisma grubu faaliyetleri boyutu ile yas degiskeni
arasindaki iligkisi i¢in, ¢alisma grubu faaliyetleri boyutunun “p degeri” ne bakildiginda
0,043 olarak bulunmustur ve bu da yas degiskeni ile ¢aligma grubu faaliyetleri arasinda
anlaml bir iligki oldugunu gostermektedir. Diger alt boyutlar (bireysel algilama,
yonetim ve yoneticilerin yaklasimi, orgiit kiiltiirii) ile yas degiskeninin anlamli bir
iliski icerisinde olup olmadigina yonelik tek yonlii varyans analizi (Anavo) yapilmistir
ve sonucunda anlamli bir iliskiye ulasilamamistir. Bireysel algilamada yas araligi
arttikca bireysel algilamanin da ortalamasmin diistiigiine rastlanmaktadir. Bireysel
algilama alt boyutunda, en fazla; 26-33 yas araligina, yonetim ve yoneticilerin
yaklasimi, en fazla; 26-33 yas araligina ve orgiit kiiltiiriinde en fazla; 26-33 yas
araliginda olduguna ulasilmis ve yas araligi arttikca Orgiit kiiltiirii algilamasinin
ortalama degerinin distiigi sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglar dogrultusunda;
calisanlarin bireysel algilama boyutu ile yas aralii degiskeni arasindaki iliskisi i¢in;
bireysel algilama boyutunun “p degeri” ne bakildiginda 0,227, calisanlarin yonetim ve
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yoneticilerin yaklasimi boyutu ile yas araligi degiskeni arasindaki iligkisi i¢in; yonetim
ve yoneticilerin yaklasimi boyutunun “p degeri” ne bakildiginda 0,065 ve ¢alisanlarin
orgit kiltlirii boyutu ile yas araligi degiskeni arasindaki iliskisi i¢in; orgiit kiiltiiri
boyutunun “p degeri” ne bakildiginda 0,168 oldugu sonucuna ulasilmistir ve bu
sonuclar yas degiskeni ile boyutlar arasinda anlamli bir iligki olmadigin

gostermektedir.

Tablo 11. Farkhlik Algilamasi ve Orgiit Kiiltiirii Algilamasinin Medeni
Durum Degiskenine Gore Dagilim

N Ort Ss t P
Bekar 117 | 3,932 | 0,623
Bireysel Algilama - 0,366 | 0,715
Evli 74 | 3,897 | 0,645
YoOnetim ve Yoneticilerin | Bekar 117 | 3,571 | 0,824
0,855 | 0,394
Yaklagimi Evli 74 | 3465 | 0,853
Caligma Grubu Faaliyetleri | Bekar 117 | 3,688 | 0,661
- 1,978 | 0,049
Evli 74 | 3,486 | 0,724
) Bekar 117 | 3,196 | 0,590
Orgut Kaltdru - 1,671 | 0,096
Evli 74 | 3,050 | 0,586

Calisanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri puanlar1 ortalamalarinin degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmustur.
(t=1,98; p=0,049<0,05). Bekar ¢alisanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri puanlari (3,688),

Evli ¢alisanlarin ¢aligma grubu faaliyetleri puanlarindan (3,486) yliksek bulunmustur.

Yukaridaki bilgilere gore c¢alisma grubu faaliyetlerinde medeni durum
degiskeni etkili olmaktadir. Bunun sebebi olarak evli ¢calisanlarin ailelerine de zaman
ayirmak istemelerinden dolay1 grup calismalarinda bekarlara gore daha az etkili

olduklar1 soylenebilmektedir.

Calisanlarin bireysel algilama, yonetim ve yoneticilerin yaklasimi ve Orgiit

kiiltlirii puanlar1 ortalamalarinin medeni durum degiskenine gore anlamh bir farklilik
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gosterip gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonucunda grup

ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamaistir (p>0,05).

Caligmada medeni durum degiskeni alt gruplara goére ele alindiginda;
calisanlarin caligma grubu faaliyetleri ile anlamli bir iligskisi oldugu sonucuna
ulasilmigtir. Bekar c¢alisanlarin, evli ¢alisanlara gore ¢calisma grubu faaliyetleri yiliksek
bulunmustur. Bu sonuglar 1s18inda Tablo 11°e bakilarak; calisanlarin ¢alisma grubu
faaliyetleri boyutu ile medeni durum degiskeni arasindaki iliskisi i¢in; ¢alisma grubu
faaliyetlerinin “p degeri” ne bakildiginda 0,049 ¢ikmistir ve bu da aralarinda anlaml
bir iligki oldugunu gostermektedir. Calisanlarin medeni durum degiskeni ile diger
boyutlarin (bireysel algilama, yonetim ve yoneticilerin yaklagimi, orgiit kiiltiirii)
arasinda anlamli bir iliski olmadigi sonucuna ulagilmistir. Bireysel faaliyetler
boyutunda en c¢ok bekar, Orgutsel faaliyetler boyutunda en cok bekar ve o6rgit
kiiltiiriinde en cok bekar olduguna rastlanmistir. Bu durumda; calisanlarin 6rgiit
kiiltiirti boyutlar1 ile medeni durum degiskeni arasindaki iligkisi icin; 6rgut kalturd
boyutunun “p degeri” ne bakildiginda 0,096, calisanlarin bireysel algilama boyutu ile
medeni durum degiskeni arasindaki iliskisi i¢in; bireysel algilama boyutunun “p
degeri” ne bakildiginda 0,715 ve calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklagimi
boyutu ile medeni durum degiskeni arasindaki iligkisi i¢in; yonetim ve yoneticilerin
yaklasimi boyutunun “p degeri” ne bakildiginda 0, 394 sonucu bulunmustur ve bu
sonuglar dogrultusunda medeni durum degiskeni ile 6rgiit kiiltiiri boyutunun, bireysel
algilama boyutunun, yonetim ve yoneticilerin yaklasimi boyutunun arasinda anlamli

bir iligki olmadig1 sonucuna varilmistir.
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Tablo 12. Farkhlik Algilamasi ve Orgiit Kiiltiirii Algilamasinin Egitim
Diizeyi Degiskenine Gore Dagilim

N Ort Ss F P
Lise 26 3,931 0,686
Bireysel Algilama Universite 126 3,887 0,634 0,851 0,429
Yiiksek Lisans 37 4,038 0,503
o uise 26 | 3,692 | 0,814
YO”et'@Zle(l;;‘:git'c"er'” Oniversit 126 | 3500 | 0872 | 0,564 | 0,570
Yiiksek Lisans 37 3,535 0,739
Lise 26 3,740 0,585
Calisma Grubu Faaliyetleri Universite 126 3,607 0,709 0,720 0,488
Yiiksek Lisans 37 3,527 0,721
Lise 26 3,145 0,631
Orgiit Kiiltiri Universite 126 | 3,161 | 0,607 | 0,345 | 0,709
Yiiksek Lisans 37 3,069 0,521

Calisanlarin bireysel algilama, yonetim ve yoneticilerin yaklagimi, calisma
grubu faaliyetleri, orgiit kiiltlirii puanlar1 ortalamalariin egitim diizeyi degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek
yonlu varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel

acidan anlamli bulunmamastir (p>0.05).

Calisanlarin, egitim degiskeni ile boyutlar arasindaki iliskisine bakildiginda
anlaml bir iligki bulunmadig1 sonucuna varilmistir. Bireysel algilama da en fazla;
yiiksek lisans, yonetim ve yoneticilerin yaklasiminda, en fazla; lise, ¢calisma grubu
faaliyetleri en fazla; lise ve orgiit kiiltiirli en fazla; lise olarak bulunmustur. Bu sonuglar
dogrultusunda Tablo 12’ ye bakildiginda; calisanlarin bireysel algilama boyutu ile
egitim degiskeni arasindaki iliskisi i¢in; bireysel algilama boyutunun “p degeri” ne
bakildiginda 0,429, calisanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri boyutu ile egitim degiskeni
arasindaki iligkisi i¢in; calisma grubu faaliyetleri boyutunun “p degeri” ne bakildiginda
0,488, calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklasimi boyutu ile egitim degiskeni
arasindaki iliskisi i¢in; yonetim ve yoneticilerin yaklasimi boyutunun “p degeri” ne
bakildiginda 0,570 ve c¢alisanlarin 6rgiit kiiltiirii algilamalar1 ile egitim degiskeni
arasindaki iligkisi i¢in; orgit kiiltiiri boyutunun “p degeri” ne bakildiginda 0,709
oldugu sonucuna ulasilmis ve bu sonuglar dogrultusunda egitim degiskeni ile bireysel
algilama boyutu, ¢alisma grubu faaliyetleri boyutu, yonetim ve yoneticilerin yaklagimi
boyutu ile Orgiit kiiltiirii boyutu arasinda anlamli bir iligki olmadigi sonucuna

varilmstir.
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Tablo 13. Farkhlik Algilamasi ve Orgiit Kiiltiirii Algilamasinin Sektorde
Calisma Siiresi Degiskenine Gore Dagilim

N Ort Ss F P

1-5Yil 119 3,985 0,556

Bireysel Algilama 6-10 Y1l 35 3,857 0,712 1,985 0,140
11-15 Y1l 37 3,762 0,748
1-5Yil 119 3,615 0,753

Yonetim ve Yoneticilerin - o7y 35 | 3491 | 0890 | 2187 | 0115

Yaklasimi

11-15 Y1l 37 3,292 0,995
1-5Y1l 119 3,708 0,685

Calisma Grubu Faaliyetleri |6-10 Y1l 35 3,536 0,539 3,834 0,023
11-15 Y1l 37 3,365 0,783
1-5Yil 119 3,205 0,569

Orgit Kltard 6-10 Y1l 35 3,102 0,597 2,539 0,082
11-15 Y1l 37 2,961 0,632

Calisanlarin  galisma grubu faaliyetleri puanlar1 ortalamalariin sektorde
caligma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ac¢idan anlamli bulunmustur (F=3,834;
p=0,023<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amactyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmistir. Sektorde calisma siiresi 1-5 y1l olanlarin ¢aligma grubu faaliyetleri
puanlar1 (3,708 £ 0,685), sektorde caligma siiresi 11-15 yil olanlarin ¢alisma grubu
faaliyetleri puanlarindan (3,365 + 0,783) yiiksek bulunmustur.

Yukaridaki bilgilere gore calisma grubu faaliyetlerine sektérde calisma
stiresinin etki ettigi sOylenebilmektedir. Bunun en ¢ok 1-5 yil aralifinda ¢ikmasinin

sebebi, yeni ¢alisanlarin ¢aligma gruplarina daha hevesli oldugu séylenebilmektedir.

Calisanlarin bireysel algilama, yonetim ve yoneticilerin yaklagimi, orgiit
kiiltiiri puanlar ortalamalarinin sektérde ¢alisma siiresi degiskenine gére anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan tek yonlu varyans analizi
(Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlaml

bulunmamaistir (p>0.05).

Calisanlarin sektorde c¢alisma siiresi degiskenine bakildiginda, ¢alisma grubu
faaliyeti ile arasindaki iligki anlamli bulunmustur. Bu dogrultuda i¢in Tablo 13’e

bakildiginda; ¢alisanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri boyutu ile sektérde ¢alisma stiresi
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degiskeni arasindaki iligkisi i¢in; ¢caligma grubu faaliyetleri boyutunun “p degeri” ne
bakildiginda 0,023 sonucu bulundugundan ¢alisma siiresi degiskeni ile ¢aligma grubu
faaliyetleri arasinda anlamli bir iliski oldugu sdylenebilmektedir. 1-5 yil aralig1 diger
araliklardan yiiksek bulunmustur. Diger boyutlarin (bireysel algilama, yonetim ve
yoneticilerin yaklasimi ve orgiit kiiltiirii) sektorde calisma siiresi degiskeni ile iliskisi
bulunamamigstir. Bireysel algilamada en fazla; 1-5 yil, yonetim ve yoneticilerin
yaklasiminda en fazla; 11-15 y1l ve orgiit kiiltiirtinde en fazla 1-5 y1l araliginda oldugu
sonucuna ulasilmistir. Bu durum da; ¢alisanlarin bireysel algilama boyutu ile sektorde
calisma siiresi degiskeni arasindaki iligkisi i¢in; bireysel algilama boyutunun “p
degeri” ne bakildiginda 0,140, calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklagimi boyutu
ile sektorde galisma siiresi degiskeni arasindaki iligkisi i¢in; yonetim ve yoneticilerin
yaklasimi boyutunun “p degeri” ne bakildiginda 0,115, calisanlarin orgiit kiiltiiri
boyutu ile sektorde ¢alisma siiresi degiskeni arasindaki iliskisi i¢in; Orgiit kiiltiirii
boyutunun “p degeri” ne bakildiginda 0,082 sonucuna ulagilmistir ve bu durumda
sektorde caligma siiresi degiskeni ile bireysel algilama boyutunun, yonetim ve
yoneticilerin yaklagimi boyutunun ve orgiit kiiltlirii boyutunun arasinda anlamli bir

iliski olmadig1 sonucuna ulasilmistir.

Tablo 14. Farkhlik Algilamasi ve Orgiit Kiiltiirii Algilamasinin Toplam Calisma
Siiresi Degiskenine Gore Dagilim

N Ort Ss F P

1-5Y1l 98 [ 3,949 | 0,556

] 6-10 Y1l 47 | 3,949 | 0,716
Bireysel Algilama 1115 Vil 22 | 2,027 0.475 2,001 0,115

16 Y1l Ve lizeri 24 | 3,633 0,801

1-5Y1l 98 [ 3,559 | 0,773

Yonetim ve Yoneticilerin ~ |6-10 Y1l 47 | 3,545 | 0,863
Yaklasimi 11-15 Y1l 22 | 3,927 | 0,694 5030 | 0,002

16 Y1l Ve lizeri 24 | 3,017 0,936

1-5 Y1l 98 | 3,643 | 0,701

) ~|6-10 Yl 47 | 3,686 | 0,666
Caligma Grubu Faaliyetleri 1115 V1l 22 | 3.739 0.600 3,337 0,021

16 Y1l Ve lizeri 24 | 3,208 0,678

1-5 Y1l 98 | 3,155 | 0,553

; 6-10 Y1l 47 | 3,218 | 0,645
Orgit Kaltard 2,692 0,048

11-15 Y1l 22 | 3,232 | 0,591

16 Y1l Ve lizeri 24 | 2,833 0,572
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Calisanlarin  yonetim ve yoneticilerin yaklasimi puanlari ortalamalarinin
toplam calisma siiresi degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur (F=5,030;
p=0,002<0.05). Farkliliklarin kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc
analizi yapilmistir. Toplam calisma siiresi 1-5 yil olanlarin yonetim ve yoneticilerin
yaklasimi puanlar (3,559 + 0,773), toplam caligma siiresi 16 yil ve iizeri olanlarin
yonetim ve yoneticilerin yaklasimi puanlarindan (3,017 £ 0,936) yiiksek bulunmustur.
Toplam ¢aligma stiresi 6-10 y1l olanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklagimi puanlari
(3,545 = 0,863), toplam calisma siiresi 16 yil ve iizeri olanlarin yonetim ve
yoneticilerin yaklasimi puanlarindan (3,017 £ 0,936) yiiksek bulunmustur. Toplam
caligma siiresi 11-15 yil olanlarin yénetim ve yoneticilerin yaklagimi puanlar (3,927
+ 0,694), toplam calisma siiresi 16 yil ve {izeri olanlarin yonetim ve yoneticilerin

yaklagimi puanlarindan (3,017 + 0,936) yiiksek bulunmustur.

Yukaridaki bilgilere bakildiginda toplam c¢aligsma siiresi degiskeninin yonetim
ve yoneticilerin yaklasimi lizerinde etkili oldugu sdylenebilmektedir. En yliksek 16 yil
ve lzeri c¢alisanlarin ¢ikmasmin sebebi olarak sektérde uzun yillar ¢alisanlarin
orgiitlerdeki isleyisleri 6grenmelerinden dolay1 yonetim ve yonetici yaklagimlarina

daha ¢ok onem verdigi soylenebilmektedir.

Calisanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri puanlar1 ortalamalarinin toplam ¢aligma
stiresi degigskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel a¢idan anlamli bulunmustur (F=3,337; p=0,021<0.05).
Farkliliklarin - kaynaklarim1  belirlemek amaciyla tamamlayici post-hoc analizi
yapilmistir. Toplam ¢alisma siiresi 1-5 yil olanlarin caligma grubu faaliyetleri puanlari
(3,643 + 0,701), toplam caligma siiresi 16 yil ve iizeri olanlarin c¢alisma grubu
faaliyetleri puanlarindan (3,208 + 0,678) yiiksek bulunmustur. Toplam ¢aligma siiresi
6-10 y1l olanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri puanlar (3,686 + 0,666), toplam calisma
stiresi 16 yi1l ve lizeri olanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri puanlarindan (3,208 £ 0,678)

yiikksek bulunmustur. Toplam caligma siiresi 11-15 yil olanlarin g¢aligma grubu
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faaliyetleri puanlar (3,739 + 0,600), toplam ¢aligma siiresi 16 yil ve iizeri olanlarin

calisma grubu faaliyetleri puanlarindan (3,208 + 0,678) yiiksek bulunmustur.

Yukaridaki bilgilere gore toplam c¢aligsma siiresinin ¢aligma grubu faaliyetlerini
etkiledigi sOylenebilmektedir. En yiiksek 15 yil ¢ikmasinin sebebi olarak sektore yeni
giren c¢alisanlarin  ¢alisma grubu faaliyetlerinden daha ¢ok hoslandiklar

sOylenebilmektedir.

Calisanlarin orgiit kiiltiiri puanlar1 ortalamalarinin toplam calisma siiresi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmustur (F=2,692; p=0,048<0.05). Farkliliklarin
kaynaklarini belirlemek amaciyla tamamlayict post-hoc analizi yapilmistir. Toplam
calisma stiresi 1-5 yil olanlarin 6rgiit kiiltiiri puanlari (3,155 £+ 0,553), toplam ¢alisma
stiresi 16 y1l ve lizeri olanlarin 6rgiit kiiltiirii puanlarindan (2,833 + 0,572) yiiksek
bulunmustur. Toplam ¢alisma stiresi 6-10 y1l olanlarin 6rgiit kiiltiirii puanlar (3,218 +
0,645), toplam calisma siiresi 16 yil ve iizeri olanlarin orgiit kiiltiirii puanlarindan
(2,833 £ 0,572) yuksek bulunmustur. Toplam ¢aligma siiresi 11-15 yil olanlarin 6rgiit
kiiltiiri puanlart (3,232 + 0,591), toplam caligma siiresi 16 yil ve iizeri olanlarin orgiit

kiiltlirii puanlarindan (2,833 + 0,572) yiiksek bulunmustur.

Yukaridaki bilgilere bakildiginda 6rgiit kiiltiiriiniin toplam ¢aligma siiresinden
etkilendigi soylenebilmektedir. En yiiksek 6-10y1l ¢ikmasinin sebebi olarak sektorde

belli bir zaman gegiren ¢alisanlarin 6rgut kilturini 6nemsedikleri sdylenebilmektedir.

Calisanlarin bireysel algilama puanlar1 ortalamalarinin toplam caligsma siiresi
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark

istatistiksel agidan anlamli bulunmamustir (p>0.05).

Calisanlarin toplam calisma siiresi degiskeni ile c¢alisma grubu faaliyetleri
arasinda anlamli bir iligki bulunmustur. Bu duruma gore Tablo 14 incelendiginde;
calisanlarin calisma grubu faaliyetleri boyutu ile toplam ¢alisma stiresi degiskeni ile
arasindaki iliskisi icin; c¢aligma grubu faaliyetleri boyutunun “p degeri” ne

bakildiginda 0,021 olarak bulunmasi dogrultusunda aralarindaki iliskinin anlaml
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olduguna ulasilmaktadir. Caliganlarin toplam calisma siiresi degiskeni ile yonetim ve
yoneticilerin yaklagimi boyutu arasinda anlamli bir iligki bulunmusgtur. Toplam ¢alisma
siiresinin 11-15 yil aralig1 digerlerinden yiiksek ¢ikmistir. Bu sonuglar dogrultusunda;
calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklasimi boyutu ile toplam ¢alisma siiresi
degiskeni arasindaki iligkisi i¢in; yonetim ve yoneticilerin yaklasimi boyutunun “p
degeri” ne bakildiginda 0,002 sonucu ile aralarindaki iliskinin anlamli oldugu
sonucuna ulagilmistir. Farkliliklarin kaynaklarinin belirlenmesi i¢in tamamlayici
analiz (post-hoc) sonucu 11-15 yil araligi digerlerinden yiiksek bulunmustur.
Calisanlarin toplam caligma siiresi degiskeni ile orgiit kiiltiiri boyutu arasinda anlaml
bir iligki bulunmustur. Bu sonuca gore; calisanlarin orgiit kiiltiirii boyutu ile toplam
caligma siiresi degiskeni arasindaki iligkisi i¢in; “p degeri” ne bakildiginda 0,048
bulunmustur bu durumda aralarindaki iliskinin anlamli oldugunu ifade etmektedir.
Farkliliklarin tamamlanmasi i¢in tamamlayici analiz ( post-hoc) analizi yapilmis ve 16
y1l ve lizeri aralig1 digerlerinden yiiksek bulunmustur. Calisanlarin bireysel algilama
boyutuna bakildiginda tek yonlii varyans analizi (Anova) sonucunda iliski
bulunmamaistir. Bu durum da; ¢alisanlarin bireysel algilama boyutu ile toplam ¢alisma
stiresi degiskeni arasindaki iliskisi i¢in; bireysel algilama boyutunun “p degeri” ne
bakilarak 0,115 sonucu bulunmustur ve bu da aralarindaki iligkinin anlamli olmadigini

gostermektedir.
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Tablo 15. Cahsanlarin Farkhiliklar1 Algilamalarina Kars1 Yaklasimlar

L Siz-ce f‘saglflakﬂerde“ 2. Hangi yonleri 3. is disindaki
hf’vngll.erl bir insam sizden farkh kisi ile | hayatinizda hangi
diger })nsandan farkh aym ekipte yonleri 6ne ¢cikan
yapar: bulunmayi kisilere mesafeli
istemezsiniz? davranmirsiniz?
N % n % n %
Cinsiyeti 29 15,2 2 1 18 9,4
Egitimi 76 39,8 32 16,8 15 79
Ulkesi 23 12 6 3,1 10 5,2
Etnik Kokeni 24 12,6 7 3,7 18 9,4
Kltra 85 44,5 26 13,6 18 9,4
Kisiligi 130 68,1 78 40,8 74 38,7
Yast 22 115 5 2,6 12 6,3
Dini 23 12 8 4,2 25 13,1
Bedensel Engeli 12 6,3 2 1 3 1,6
Geldigi Yore 20 10,5 0 0 11 5,8
Cinsel Tercihi 19 9,9 30 15,7 47 24,6
Hepsi 31 16,2 4 2,1 3 1,6
Diger 6 31 39 20,4 27 14,1

Calisanlar “1. Sizce asagidakilerden hangileri bir insan1 diger insandan farkli
yapar?” sorusuna 29'u (%15,2) cinsiyeti, 76's1 (%39,8) egitimi, 23" (%12,0) tilkesi,
24" (%12,6) etnik kokeni, 85'1 (%44,5) kiiltiird, 130'u (%68,1) kisiligi, 22'si (%11,5)
yas1, 23" (%12,0) dini, 12's1 (%6,3) bedensel engeli, 20's1 (%10,5) geldigi yore, 19'u
(%9,9) cinsel tercihi, 31'1 (%16,2) hepsi, 6's1 (%3,1) diger yanitint vermislerdir.

Calisanlar “2. Hangi yonleri sizden farkli kisi ile ayni ekipte bulunmay1
istemezsiniz?” sorusuna 2'si (%1,0) cinsiyeti, 32'si (%16,8) egitimi, 6's1 (%3,1) iilkesi,
7's1 (%3,7) etnik kokeni, 26's1 (%13,6) kiiltiird, 78" (%40,8) kisiligi, 5'1 (%2,6) yast,
8'l (%4,2) dini, 2'si (%1,0) bedensel engeli, 30'u (%15,7) cinsel tercihi, 4'0 (%2,1)
hepsi, 39'u (%20,4) diger yanitin1 vermislerdir.

Calisanlar “3. Is disindaki hayatinizda hangi yonleri 6ne ¢ikan kisilere mesafeli
davranirsiniz?” sorusuna 18'1 (%9,4) cinsiyeti, 15'1 (%7,9) egitimi, 10'u (%35,2) tilkesi,
18" (%9,4) etnik kokeni, 18'i (%9,4) kiltiirii, 744 (%38,7) kisiligi, 12'si (%6,3) yast,
25'1 (%13,1) dini, 3" (%]1,6) bedensel engeli, 11'i (%5,8) geldigi yore, 47'si (%24,6)

cinsel tercihi, 3'd (%1,6) hepsi, 27'si (%14,1) diger yanitin1 vermislerdir.
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Sizce asagidakilerden hangileri bir insam diger
insandan farkh yapar?
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Sekil 11. “Sizce asagidakilerden hangileri bir insam diger insandan farkh

yapar ?” Sorusunun Dagilim
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Sekil 12. “Hangi yonleri sizden farkh Kisi ile aym ekipte bulunmay1

istemezsiniz?” Sorusunun Dagilimi
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Is disindaki hayatimzda hangi yonleri 6ne ¢ikan
kisilere mesafeli davranirsimiz?
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Sekil 13. “Is disindaki hayatimzda hangi yonleri 6ne ¢ikan Kisilere mesafeli
davranirsimiz?” Sorusunun Dagilim

Yukaridaki Tablo 15, Sekil 11, Sekil 12 ve Sekil 13’e bakildiginda genel
olarak; insanlar egitimi, % 39,8 bireyleri farklilastiran bir 6zellik olarak algilamakta,
fakat egitime ekip icerisinde %16,8 ve is disindaki hayatlarinda %7,9 degerinde 6nem
verdiklerine rastlandig1 sdylenebilmektedir. Bu durum insanlarin ayni 6zellige ¢alisma
hayatlarinda farkli, is hayati disindaki yasamlarinda ise daha farkli degerde Onem

verdiklerini gostermektedir.

Insanlar, iilke, etnik koken, din, yas, geldigi yore ve cinsiyet gibi farkliliklara
%16’ altinda bir deger vererek, bu oOzelliklerin birbirlerine yakin degerlerde
olduklar1 sonucuna ulagilmistir. Yine ayni ozellikler, ekip icerisinde farklilik olarak
algilanma anlaminda; %35’in altinda bir degerde ¢ikarak bu 6zelliklerin farklilik olarak
fazla 6onemsenmedigini gosterirken, gelinen yore %0 degerinde ¢ikarak hi¢ 6nemli
bulunmamistir. Ulke, etnik kdken, yas, geldigi yore gibi ozellikler bireylerin is
disindaki hayatlarinda ; %10’un altinda bir degere sahipken, dinin bireylerin is yasami
disindaki hayatlarinda %13’liikk bir degere sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
durumdan bireylerin is yasaminda, din gibi kutsal sayilan 6zelliklerine saygi duydugu

sOylenebilmektedir.
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Bedensel engel %6,3 sonucu ile farklilik olarak algilanmakta fakat ekip ve
bireylerin is disindaki hayatlarinda %1,6 degeri ile nerede ise hi¢ dnemsenmedigi
sonucuna ulasilmaktadir. Bu durumda bireyin isini yaptig1 siirece bedensel engelinin

bir anlam ifade etmedigi sdylenebilmektedir.

Tablo 16. “Farkl yonleri olan Kisilerin dahil oldugu bir ekipte hangi sorunlar
ortaya cikabilir?” Sorusunun Yiizdelik Dagilimi

Frekans(n) Yuzde (%)
[letisimsizlik/anlasmazlik 120 62,8
Ekip Ruhunun Olugsmamasi 69 36,1
Sorun Cézmede Aksakliklar 12 37,7
Catisma 97 50,8
Kararsizlik 65 34,0
Diger 8 4.2

Calisanlar “Farkl1 yonleri olan kisilerin dahil oldugu bir ekipte hangi sorunlar
ortaya ¢ikabilir?” sorusuna 120'si (%62,8) iletisimsizlik/anlagmazlik, 69'u (%36,1)
ekip ruhunun olugsmamasi, 72'si (%37,7) sorun ¢ézmede aksakliklar, 97'si (%50,8)
catisma, 65'1 (%34,0) kararsizlik, 8'1 (%4,2) diger yanitin1 vermislerdir.

Yukaridaki Tablo 16 dogrultusunda sunlar soylenebilmektedir; bireyler farkli
yonleri olan insanlarla ayni ekipte calistiklarinda en fazla; iletisimsizlik/anlagsmazlik
ve ¢atisma gibi sorunlarla karsilasacaklarini diisiinmektedirler. Daha sonra ise, ekip
ruhunun olugmamasini, sorun ¢ézmede aksakliklarin yasanacagini ve kararsizligin
sorun olacagini diisiindiikleri sonucuna ulasilmistir. Bunun sebebi olarak insanlarin
birbirlerine benzemeyen kisiler ile gorlis ayriliklar1 yasayabilmelerinden dolay1

iletisimsizlik/anlagsmazlik ortaya ¢ikabildigi sdylenebilmektedir.
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Tablo 17. “Farkh yonleri olan Kisilerin dahil oldugu bir ekipte hangi avantajlar
olabilir?” Sorusunun Yiizdelik Dagilim

Frekans(n) Ylzde (%)
Diisiince Zenginligi 162 84,8
Hosgori diizeyinin artmast 56 29,3
Esneklik Kazanilmasi 62 32,5
Yaraticiligin Artmast 120 62,8
Diger 3 1,6

Calisanlar “Farkl1 yonleri olan kisilerin dahil oldugu bir ekipte hangi avantajlar
olabilir?” sorusuna 162'si (%84,8) diislince zenginligi, 56's1 (%29,3) hosgori
diizeyinin artmasi, 62'si (%32,5) esneklik kazanilmasi, 120'si (%62,8) yaraticiligin

artmasi, 3"l (%1,6) diger yanitin1 vermislerdir.

Yukaridaki Tablo 17 dogrultusunda; bireyler farkliliklarin oldugu gruplar da
avantaj olarak en fazla; diislince =zenginligini ve yaraticihigin artacagini
diisiinmektedirler. Daha sonra ise; hosgoriiniin artmasi ve esnekligin kazanilmasinin
birbirine yakin degerlerde ¢iktigina rastlanmistir. Bunun sebebi olarak farkl
ozelliklere sahip calisanlarin olaylara farkli bakis acilar ile yaklasmasindan dolayi

diisiince zenginliginin ve yaraticiligin 6n plana ¢iktig1 sdylenebilmektedir.

Tablo 18. “Size benzeyen Kkisilerle bir arada calismanin yararlar: neler
olabilir?” Sorusunun Yiizdelik Dagilim

Frekans(n) Y Uzde (%)

[letisimin/anlasmanin Sorunsuz Olmasi 119 62,3
Karar Vermede Kolaylik 113 59,2
Hosgorii Diizeyinin Artmasi 53 27,7
Yaraticiligin Artmast 29 15,2
Sorun Cézmede Kolaylik 94 49,2
Ekip Ruhunun Olusmas1 101 52,9
Esneklik Kazanilmasi 29 15,2
Diisiince Zenginligi 31 16,2
Diger 2 1
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Calisanlar “Size benzeyen kisilerle bir arada c¢alismanin yararlari neler
olabilir?” sorusuna 119'u (%62,3) iletisimin/anlasmanin sorunsuz olmasi, 113'0
(%59,2) karar vermede kolaylik, 53'i (%27,7) hosgorii diizeyinin artmasi, 29'u
(%15,2) yaraticiligin artmast, 94'i (%49,2) sorun ¢6zmede kolaylik, 101'1 (%52,9) ekip
ruhunun olusmasi, 29'u (%15,2) esneklik kazanilmasi, 31'1 (%16,2) diisiince zenginligi,

2's1 (%1,0) diger yanitin1 vermislerdir.

Tablo 18 dogrultusunda; bireylerin kendilerine benzeyen kisilerle beraber
calistiklarinda en fazla; iletisimin/anlasmanin sorunsuz olacagini, karar vermede
kolaylik saglanacagini diistindiikleri soylenebilir. Daha sonra ise; hosgorii diizeyinin
artmasmin fayda saglayacagmi ve en az ise; esneklik kazanilmasinin, diisiince
zenginliginin ve yaraticili@in artmasmin fayda saglayacagina karsi diisiindiikleri
sonucuna varildigi sdylenebilir. Bunun sebebi olarak ¢alisanlarin kendi goriisleri ile
ayni dogrultuda kisilerle caligmasi bireyler arasindaki iletisimin daha kolay
saglanabileceginden, bireylerin anlasma konusunda sikinti  ¢ekmeyecegi

sOylenebilmektedir.
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Farkliliklar insanlik tarihi boyunca insanlar1 birbirinden ayiran 6zellikler olarak
algilanmakta ve bu dogrultuda &tekilestirmenin olugsmasina sebebiyet vermektedir.
Farklilik sosyal yasamda oldugu kadar is yasaminda da etkili olmakta ve insanlarin
icinde yer aldigi orgiitlerin kiiltiirel olusumunu etkilemektedir. Orgiit kiiltiirii
calisanlarin, orgiitlerinde ortak bir anlayisi, kiiltiiri benimsemelerini ve belli degerler

altinda toplanmasini saglamaktadir.

Farkliliklar, 6nceden bastirilmast gerekilen 6zellikler olarak diisiiniiliirken,
giinlimiizde Orgiitlerde avantaj olarak algilanmakta ve oOrgiitler farkliliklara deger
verdikleri oranda daha nitelikli insan giicline sahip olmakta, giiniimiizde hizla artan
rekabet ortaminda {istiinliik saglayabilmektedir. insanin &neminin anlasilmasi ve
farkliliklarin iyi yonetilmesi ile orgiitler farkliliklar1 avantaja cevirebilecektir. Bu
baglamda orgiitler i¢in farkliliklarin yonetimi bir yonetim alani olarak 6ne ¢ikmakta

ve avantaja gevrilecek bir konu olarak 6Gnemsenmektedir.

Orgutler biinyelerinde farkli &zelliklere sahip calisanlar bulundurduklarinda,
her farkliliga sahip calisan kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda orgiite katki saglayacak bu
durumda orgiit, farkli miisterilerin ihtiyaclarina da cevap vererek pazardaki alanini

genisletecek ve rekabet avantaj1 kazanacaktir.

Insan kaynaklar1 y®netiminin gorevini yerine getirebilmesi icin orgut
binyesindeki calisanin ¢alisma ortamindaki sartlari, yetki ve sorumluluklari, rgiitsel
baghiligit ve ihtiyaclarinin giderilmesi siireci Orgiit kiiltlirlinlin ~ olusumunu
etkilemektedir. Her calisan farkli bir kiiltiirii orgilite tagimakta ve kendine has
Ozellikleri ile oOrgiitteki yerini almakta, bu durum bazi durumlarda Orgiitiin sahip
oldugu kiiltiir ile bireyin kiiltiirii arasinda uyumsuzluk olusmasina neden
olabilmektedir. Bu uyumsuzlugu ortadan kaldirmanin en iyi ydntemi c¢aliganlar

arasindaki farkliliklara deger veren bir anlayisin 6rgiit kiiltiirtine hakim olmasidir.

Farkliliklarin yonetimi, farkliliklar1 avantaja ¢evirerek, orgiitteki yaraticiligin,
tiretimin ve verimliligin en iyi sekilde artmasini saglamayir amaclayan faaliyetler

biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirii calisanlar icin ortak bir anlayis gelistirilmesini saglarken

121



orgiit kiiltiiriiniin teshis edilmesi, kiiltiirel strateji olusturulmas1 ve bunlara bagl olarak
Orgute en uygun 6rgut kiltirl yapisinin segilmesi asamalariyla olusur. Kiiltiirel sinerji

ise, ¢alisanlar arasinda orgiit kiiltiiri unsurlarinin pekismesini saglamaktadir.

Aragtirmada, Orgiit kiltliriiniin farkliliklarin - yonetimi ile olusturuldugu
takdirde iki kavram arasinda uyum olup olmadig1 arastirilmistir. Arastirmada Istanbul
ilinde faaliyet gosteren hizmet sektorii calisanlari segilmistir.

Aragtirmada bagimli degisken orgiit kiiltiirii ve bagimsiz degisken farkliliklarin
yonetimi alt boyutlar1 ile birlikte incelenmistir. Yapilan giivenirlik analizleri

sonucunda aragtirmada kullanilan 6l¢egin giivenirligi yliksek bulunmustur.

Yapilan regresyon analizinde calisanlarin bireysel algilamalarinin  Grgiit
kiiltiiriinii etkilememesinden dolay1r “Hia: Calisanlarin bireysel algilamalar orgiit
kaltaranu pozitif ve anlamli yonde etkiler” hipotezi dogrulanamamistir. Yapilan
regresyon analizinde “Hip: Calisanlarin yonetim ve yoneticilerin yaklasimi algilar
orgiit kiiltiiriinii pozitif ve anlamli yonde etkiler” hipotezi dogrulanmistir. Yapilan
regresyon analizi sonucunda “Hic; Calisanlarin ¢alisma grubu faaliyetleri algilar 6rgiit
kiiltliriinii pozitif ve anlaml1 yonde etkiler” hipotezi dogrulanmistir. Yapilan regresyon
analizi sonucunda Hia hipotezinin dogrulanamamasindan dolayr “Hi: Farkliliklarin
yonetimi Orgut kaltirind anlamli ve pozitif yonde etkiler” hipotezi kismen

dogrulanmistir.

llgili yazinda, farkliliklarin ydnetimi ve orgiit kiiltiirii arasinda pozitif yonlii
anlaml iliski bulunmustur (Aksu, 2008, 128). Yapilan farkli aragtirmalarda ise,
isletmelerdeki farkliliklarin yonetimi ile Orgiit iklimi arasinda iliski oldugu (Kizil,
2011, 197), farkliliklarin yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda iliski oldugu ortaya
(Tatl1, 2014, 99) ve farkliliklarin yonetimi ve 6rgutsel vatandaslik arasinda pozitif bir
iligki oldugu sonucuna ulasilmistir (Cakir, 2011, 158).

Yapilan literatiir ¢alismalarinda farkliliklarin yonetimine yonelik caligmalar
olumlu olarak degerlendirilmistir. Yukaridaki bilgiler 1s181inda farkliliklarin yonetimi
ile orgiit kiiltiiri arasinda pozitif ve anlamli bir iliski oldugu sonucunun ortaya

cikarildigi bu caligmanin daha 6nce yapilan calismalari destekledigi goriilmiistiir.
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Arastirmanin teorik cercevesi ve uygulama sonuclart 15181nda

su degerlendirmeleri yapmak miimkiindiir:

Arastirmanin demografik bilgilerine bakildiginda, higbir alt boyutun
cinsiyet degiskeni ile anlamli iliskisi bulunmamistir. Yas degiskenine
bakildiginda, c¢alisma grubu faaliyetleri alt boyutu ile anlamli iliski
bulunmus, diger alt boyutlar ile bulunamamistir. Medeni durum
degiskeninde calisma grubu faaliyetleri ile anlamli iligki bulunmus, diger alt
boyutlar ile bulunmamistir. Egitim degiskeninde ise hicbir alt boyut ile iliski
bulunamamistir. Sektorde calisma siiresi degiskeni ile calisma grubu
faaliyetleri alt grubu arasinda anlamli iliski bulunmus, diger alt boyutlar ile
bulunamamistir. Toplam caligma siiresi degiskenine gore calisma grubu
faaliyetleri, yonetim ve yoneticilerin yaklasimi ve orgiit kiiltiirii ile anlamli
iliski bulunmus, bireysel algilama alt boyu ile iligki bulanamamastir.

Yapilan literatiir ¢aligmalarinda Aksu (2008) demografik bilgilerle ilgili
iliski bulamamistir (Aksu, 2008, 152). Diger bir ¢alismada da ayni1 sekilde
demografik bilgilerle ilgili iliski bulanamamistir (Cakir, 2011, 158).

Yapilan analizler sonucunda insanlarin birbirlerinde en c¢ok fark olarak
algiladig 6zelligin “kisilik” faktori oldugu séylenebilmektedir.

Aksu (2008) ‘nun yaptigi ¢alismada “kisilik” faktorii 6n plana ¢ikmustir
(Aksu, 2008, 123). Bir baska ¢alismada da ayn1 sekilde “kisilik” faktorii diger
faktorlerden yiiksek c¢ikmistir (Kizil, 2011, 167). Diger bir g¢aligmaya
bakildiginda ise insanlarin en ¢ok farklilik olarak algiladiklart 6zellik
“egitim” faktorl olarak bulunmustur (Polat, 2015, 86). Bunun nedeni olarak,
calismalarin  yapildigi sektorlerin  farkliligi  gosterilebilmektedir. Bu
calismada da Aksu (2008)’nun ve Kizil (2011)’mn galismasi ile ayni1 yonde
sonuclara ulagsmistir.

Calismada, bireylerin, ekipte ve is disindaki hayatlarinda da insanlarin
“kisiliginin” en belirgin fark olarak algilandig1 sonucuna ulagilmustir. Insanlar
kisilikten sonra, en fazla kiiltlirii fark olarak algilamiglardir. Fakat ekip
icerisinde bireylerin kiiltiirii degil, diger sorunlar kisilikten sonra daha fazla
Oonemsedigi sonucuna rastlanmistir. Bireylerin is disindaki hayatlarinda fark

olarak gordukleri ikinci 6zellik ise, cinsel tercih olarak bulunmustur. Fakat
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bireylerin cinsel tercihi 6nemli bir farklilik olarak algilamadigina ve ekip
icinde de fazla 6nemsememelerine ragmen is disindaki hayatlarinda ikinci
sirada cinsel tercihi farklilik olarak algiladiklar1 sonucuna ulasilmistir. Bu
sonuglar dogrultusunda, insanlarin, kisiligi hayatlarinin her alaninda
onemsedigi sonucuna varilabilmektedir. Bireylerin is esnasinda cinsel tercih
gibi 6zellikleri onemsemeyerek sadece is disindaki hayatlarinda bu 6zellige
onem vermeleri, aslinda se¢ebilme imkanlar1 oldugunda 6nemli, secebilme
imkanlar1 olmadiginda ise 6nemsiz oldugu seklinde yorumlanabilmektedir.
Bireyin disarida kiminle arkadaslik edecegine karar verebilecegi fakat
caligma hayat1 i¢cinde ¢alisacagi arkadaslarin1 segme hakkinin fazla olmadigi
sonucuna varilabilmektedir.

e Aksu (2008)’nun caligmasina bakildiginda ayni ekipte ¢alismak istenmeyen
ve is disindaki hayatta da farklilik olarak algilanan 6zellik olarak “kisilik”
faktori on plana ¢ikmustir (Aksu, 2008, 123). Diger bir ¢alismaya
bakildiginda ise ayni ekipte ¢alismak istenmeyen ve is disindaki hayatta
farklilik olarak algilanan Ozellik olarak yine “kisilik” faktoriiniin diger
faktorlerden yiiksek ¢iktigi sonucuna ulasilmistir (Kizil, 2011, 168-169). Bir
baska c¢alismada ise “cinsel tercih” faktorii 6n plana ¢ikmustir (Polat, 2015,
87). Farkli bir ¢aligmada ise Polat (2015)’in ¢alismasi ile benzer sonug
cikarak “cinsel tercih” faktorii 6n plana ¢ikmistir (Tatli, 2014, 68). Bunun
sebebi  olarak  arastirmalarin  yapildig1  illerin  farkli  olmasi
gosterilebilmektedir. Bu ¢alismada Aksu (2008)’nun ve Kizil (2011)’1n
caligmasi ile ayni1 dogrultuda sonuglara ulasilarak, en ¢ok “kisilik” unsurunun
farklilik olarak algilandigi sdylenebilmektedir.

e Genel olarak tiim 6zelliklere bakildiginda, insanlarin en ¢ok kisiligi, egitimi
ve kiiltiirii farklilik olarak algiladigina, bunlarin ardindan; cinsiyet, etnik
koken, iilke, yas, geldigi yore ve dinin farklilik olarak algiladigi sonucuna
ulagilmistir.  En az ise, bedensel engel ve cinsel tercih farklilik olarak

algilanmistir.

Amerika ve Ingiltere’deki galismalardaki literatiire bakildiginda 1k, kiiltiir,
etniklik ve cinsiyet 6nemli farklilik olarak algilanirken yas faktorii Gnemli bir farklilik

olarak algilanmamaktadir (Polat, 2015, 87).
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Arastirmada farkli yonleri olan kisilerin ayni ekipte bulunmasinin en ¢ok
“iletisimsizlik/anlagmazlik” olusturacagi gorlisiine ulasildigi
soylenebilmektedir.

Aksu (2008)’nun yaptig1 c¢alismada kisilerin ayni ekipte bulunmasinin en
cok “iletisimsizlik/anlagsmazlik” (Aksu, 2008, 124) sonucunu g¢ikaracagi
bulunurken, diger bir ¢calismada da ayni sekilde “iletisimsizlik/anlasmazlik”
sonucu ortaya ¢ikmistir (Kizil, 2011, 171). Bir baska calismada da diger
caligmalarla  ayn1  dogrultuda  “iletisimsizlik/anlagmazlik”  sonucu
bulunmustur (Polat, 2015, 88) Literatiirde ¢ikan sonuglar ile aragtirmanin
sonuglarinin ayni dogrultuda oldugu séylenebilmektedir.

Arastirmada farkl1 yonleri olan kisiler ile ayn1 ekipte en biiyiik avantaji1 olarak
“diisiince zenginligi” ve ikici sirada ise “yaraticilik” faktorleri on plana
cikmustir.

Aksu (2008)’nun calismasinda da farkli yonleri olan kisilerin aynmi ekipte
bulunmasimin “diisiince zenginligini” ©6n plana ¢ikaracagi sonucuna
ulagilmistir (Aksu, 2008, 124) ve diger bir ¢alismada da ayni sekilde “diisiince
zenginligi” nin en biiyiik avantaj oldugu sonucuna ulasilmistir (Polat, 2015,
88). Cikan sonuglar bu arastirmay1 destekler niteliktedir. Bir baska ¢alismada
ise, “iletisimin anlasmanin/kolay olmas1” 6n plana ¢ikmistir (Kizil, 2011,
171). Bu durumun degisiklik gdstermesinin sebebi olarak ¢alismalarin evren

ve Orneklemlerinin farkli olmasi gosterilebilmektedir.

Bireylerin birbirlerinden farkli cinsiyet, milliyet, itk ve etnik gruplara sahip

olmasi olaylar1 farkl algilayarak farkli yorumlamalarini ve bu da yaraticiligin artmasini

saglayacaktir (Polat, 2015, 88).

Sorularin genel dagilimina bakildiginda, katilimcilarin ¢ogu isletmelerinde
saygt ve itibar gordiigiinii, isletmelerinde farkliliklara saygi duyuldugunu,
taciz ve zorbaliga maruz kalmadigini, problemleri ¢6zmeye dahil
edilmediklerini, kendilerini gruplarina ait hissettiklerini, yoneticilerinin esit
ve adaletli davrandigini, farkliliklar konusunda ydneticileri ile agikca
konusabildiklerini, yoneticilerin ayrimciligi engelledigini, orgiitteki herkese
esit terfi vb. verildigini, yazisiz kurallar (normlar) olmadigini, orgiitlerinde
degerlerin oldugunu, sloganlarin olmadigini, semboller olup olmadiginda

kararsiz olduklarini, seremonilerin oldugunu, orgiitlerinin diger orgiitlerden
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ayr1 bir dile sahip olmadiklarini diislindiiklerini, aidiyet konusunda kararsiz
olduklarini, farkliliklar1 olumlu bulduklarini, miisterilerinin ihtiyaclarina
cevap verebildiklerini ve yoneticiler sayesinde farkliliklarin istesinden

gelebildiklerini diistindiikleri sonuglarina ulagilmaktadir.

Farkliliklar her acgidan oOnemlidir ve farkliliklara Onem verilmesi
gerekmektedir. Farkliliklara deger vermenin orgiitleri basartya gotiirdiigii bu ¢alisma

sonucunda soylenebilmektedir.

Arastirmada farklilik kavramu ile orgiit kiiltlirli arasindaki iliskiyi tanimlamaya
yonelik bulgular, ayn1 konuda daha once yapilan caligmalar ile benzerlik ortaya
koymaktadir. Farkliliklarin yonetiminin isletme yonetimleri tarafindan bir yonetim
alan1 olarak ele alinmasi, orgiitlerdeki verimlilik, yaraticilik ve yenilikgilik gibi
ozelliklerin gelismesine katki saglamakta, daha ozgiirlik¢ii bir orgiit kiiltlirlintin
olusumuna etki etmekte ve ¢alisma hayatinin kalitesinin gelismesini saglamaktadir.
Gelecekte yapilmasit ongoriilen ¢alismalarin degisik sektorlerde, degisik illerde ve
uluslararas1 karsilastirmalar yapilarak literatiire farkli bilgiler kazandirilacagi
sOylenebilmektedir. Uluslararas1 karsilastirmalarda farkli iilkelerin konuya bakis

acilari ele alinarak ¢aligsmalarin yapilmasi 6nemlidir.
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EKLER

Ek-1: Anket Sorulari

Degerli Katilime,
Bu arastirma Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Yonetimi Anabilim Dalinda
yiriitilmekte olan “Farkhhklarin Yénetiminde Orgiit Kiiltiirime Olan Etkisi: Istanbul’da
Faaliyet Gosteren Hizmet Sektorii Calisanlar1 Uzerinde Bir Arastirma ” konulu yiiksek lisans tezi
kapsaminda gerceklestirilmektedir. Farkliliklarin yonetimi, farkli dilden, dinden, goriisten, kiiltiirden
vb. Ozelliklere sahip calisanlarin bir araya gelerek daha yaratici fikirler ortaya cikarabilecekleri
ortamlarin drgiitlerde saglanmasina olanak saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii ise, galisanlarin ortak deger,
norm ve semboller gibi unsurlar etrafinda bir araya gelerek ortak bir durus ve davranis sergilemeleridir.
Farkliik yonetimi ve oOrgiit kiltiiri, Orgiitlerin performanslarini arttirmada 6nemli bir rol
oynamaktadir. Arastirma kapsaminda bilgiler kesinlikle gizli tutulacaktir. Anketi samimiyetle
yanitlayarak verdiginiz destek ve sagladiginiz katkilardan dolay1 tesekkiirlerimizi sunariz.

Merve AKAN Yrd. Dog. Dr. ilkay KANIK

Yiiksek Lisans Ogrencisi T.C. Beykent Universitesi
Gastronomi Boliimii Ogretim Uyesi

Demografik Bilgiler

1. Cinsiyetiniz

() Kadin ( )Erkek

2. Yasiniz
() 18-25 yas () 26-33yas  ( )34-41yas ()42 yas ve iizeri
3. Medeni Durumunuz

()Bekar () Evli

4, En son mezun oldugunuz egitim kurumu

() Tlkogretim ( )Lise () Universite ( ) Yiiksek Lisans ( ) Doktora
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5. Kac yildir calisma hayatindasimiz?

()1-5wl ()6-10y1l () 11-15y1 () 16-20 yil ()21 yil ve tizeri
6. Sektordeki toplam calisma siireniz nedir?
()1-5y ()6-10y1l ()11-15y1l (1)16-20 y1l ()21 y1l ve

Uzeri

1. Sizce asagidakilerden hangileri bir insam diger insandan farkh yapar?

() Cinsiyeti ( ) Egitimi () Ulkesi () Etnik K.
() Kaltdrd () Kisiligi () Yast () Din
() Bedensel Engeli () Geldigi Y. () Cinsel T. ( ) Hepsi ( ) Diger

2. Hangi yonleri sizden farkh Kisi ile aym ekipte bulunmay istemezsiniz?

() Cinsiyeti () Egitimi () Ulkesi ( ) Etnik K.
() Kiiltiirt () Kisiligi () Yas1 ( ) Dini
() Bedensel Engeli () Geldigi Y. () Cinsel T. () Hepsi () Diger

3. Is disindaki hayatimzda hangi yénleri 6ne ¢ikan kisilere mesafeli davranirsimz?

() Cinsiyeti () Egitimi () Ulkesi ( ) Etnik K.
() Kaltird () Kisiligi () Yast ( ) Dini
( ) Bedensel Engeli () Geldigi Y. ( ) Cinsel T. ( ) Hepsi () Diger
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4. Farkh yonleri olan Kisilerin dahil oldugu bir ekipte hangi sorunlar ortaya ¢ikabilir?

() lletisimsizlik/Anlasmazlik () Ekip ruhunun olugmasi
( ) Sorun ¢6zmede aksakliklar () Catigma
() Kararsizlik ( ) Diger

5. Farkl yonleri olan Kisilerin dahil oldugu bir ekipte hangi avantajlar olabilir?

( ) Diistince zenginligi ( JHosgoriiniin diizeyinin artmasi
() Esneklik kazanilmast () Yaraticihigin artmasi
( )Diger

6. Size benzeyen Kisilerle bir arada ¢calismanin yararlari neler olabilir?

() Tletisimin/Anlagsmanin sorunsuz olmasi ( ) Karar vermede kolaylik
() Hosgorii diizeyinin artmasi (') Yaraticiligin artmasi

( )Sorun ¢dzmede kolaylik (') Ekip ruhunun olusmasi
() Esneklik kazanilmasi () Diisiince zenginligi

( ) Diger
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Asagidaki ifadelere ne derece katildiginiza iligkin goriisiiniizii “Hi¢”’den “Daima”ya dogru
uzanan degerlendirme araliginda cevap segeneklerinden birine “X” isareti koyarak

belirtiniz. @
g =
= <
1§ | ¢ | E
= < < ) =
= Z | & Q =)
7. Bu igyerinde sayg1 ve itibar gériiyorum.
8. Isyerinde insanlarin cinsiyeti, dini, yoresi, bedensel engeli gibi farkliliklar ile ilgili
hos olmayan sakalar duyuyorum
9. Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbaliklarina maruz kaldim.
10. Problemleri ¢dzmede yoneticilerim ve énderlerim grubun tiim dyelerini dahil eder
11. Grubuma ait oldugumu hissediyorum.
12. Yoneticilerim, farkliik veya pozisyonuna bakmaksizin tiim ¢alisanlara saygili
davranmaktadir.
13. Ust yonetim, esit firsat, ayrimciligi dnleme ve farklilik yonetimi politikalarinda agik
destek verir
14. Farkliliklarla ilgili konular1 yoneticilerimle agik sekilde konusabilirim.
15. Yoneticiler her tiirlii ayrimeiliga (irkgi, cinsiyet ayrimei, bolgeci vb.) agikga engel
olur.
16. Bu orgiitte egitim, kariyer ve terfi konularinda bana esit davranilmaktadir.
E | g | & g
Asagidaki ifadelere ne derece katildigimza iliskin - goriisiiniizi  “Kesinlikle E = E £ g
Katilmiyorum”dan “Kesinlikle Katiliyorum”a dogru uzanan degerlendirme araliginda i’ g} s z §> ﬁ g
cevap segeneklerinden birine “X” isareti koyarak belirtiniz. = E E & = = §>
= x - = =
—— - =1 - =
g8 |E | % | ¥ Z 5
M | M

17. Isletmemiz igerisinde davramslara rehberlik edecek ¢alisanlarca paylasilan yazisiz
kurallar (normlar) yoktur.

18. Isletmemiz igerinde dogrulugu kabul edilmis davranis standartlar1 (degerler) {izerinde
fikir birligi vardir.

19. isletmemizin, ortak olarak kabul edilmis degerlerini yansitan sloganlari yoktur.

20. Isletmemizin cahsanlarinca paylasilan degerlerini yansitan sembolleri vardir
(Ornegin eger sadakat isletme icin ¢ok onemli bir deger ise, isletme logosunun
birbirinin i¢ine siki sikiya gegmis halkalar olarak segilmesi vb.).

21. Calisanlarimiz arasinda isletmenin degerlerini yansitan hikayeler anlatilir.

22. Isletmemizde degerlerini vurgulayan seramoniler diizenlenir.(Ornegin kalitenin temel
ilke oldugu bir isletmede

23. Isletmemizin; sektdrdeki diger benzer isletmelerden farkli, kendisine 6zgii bir dili
oldugu sdylenemez.

24. Calisanlarimiz, isletmemize uzun yillar hizmet ettikten sonra isletmeden ayrilirlar.

25. Isletme galisanlari isletmelerine giiglii bir aidiyet duygusu ile baglidirlar.

26. Bu is ortamindaki farkliliklart olumlu buluyorum.

27. Is yapma seklimiz biitiin miisterilerimizin farkli ihtiyag ve beklentilerini anladigimiz1
gosterir.

28. Grubumda, gruptakiler farkliligindan kaynaklanan iliski sorunlariyla ve hatalarla
karsilagilir.

29. Yénetici tavsiyeleri ve egitim sayesinde diger personelin ve miisterilerin farkliligmm
Ustesinden gelebiliyorum.

30. Yonetim degisim stratejilerine agik destek verir.
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