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Bu ¢aligmanin amaci, akademik personelin farklilik algisinin ¢aligan sesine et-
kisini ortaya koymaktir. Arastirmanin 6rneklemini Tiirkiye’de devlet ve vakif iiniver-
sitelerinde gorev yapan akademisyenler olusturmaktadir (n=472). Bu ¢calismada veriler
Bean ve dig. (2001) tarafindan gelistirilen farklilik yonetimi 6l¢egi ve Ergiil ve Kur-
tulmus (2014) tarafindan gelistirilen farklilik yonetimi 6lgegi ile Maynes ve Podsakoff
(2014) tarafindan gelistirilen ve Unler ve Caliskan (2017) tarafindan Tiirkiye’de kul-
lanilan ¢alisan sesi 6lgeginden olusturulan bir anket yardimu ile elde edilmistir. Ayni
zamanda nicel bulgular1 desteklemek amaci ile kiiclik bir akademisyen grubu (n=18)
ile yar1 yapilandirilmig miilakat yapilmistir. Elde edilen veriler, yapisal esitlik modeli
(YEM) ve Manova analizleri ile analiz edilmistir. Nicel arastirma bulgularini destek-
lemek i¢in yapilan nitel miilakat sonuglart yorumlanmistir.

Arastirmanin YEM bulgularina gore; farklilik yonetiminin yonetimsel alg1 bo-
yutunun savunmaci sesi pozitif etkiledigi saptanmistir. Farkliliga dair olumlu ¢alisan
algis1 boyutunun ise destekleyici ve yapici sesi pozitif, yikici sesi negatif etkiledigi
ortaya konmustur. Farkliliga dair olumsuz ¢alisan algis1 boyutunun ise savunmaci, ya-
pict ve yikici sesi pozitif etkiledigi tespit edilmistir. Aragtirmanin Manova analizi bul-
gularinin ise YEM bulgularini destekler nitelikte oldugu tespit edilmistir. Arastirmanin
nitel bulgular1 da nicel bulgular1 destekleyici niteliktedir. Son olarak aragtirmanin bir-
takim kisitlar1 oldugu ifade edildikten sonra gelecekte yapilacak ¢aligmalara 6nerilerde
bulunulmustur.

Anahtar kelimeler: farkliliklarin yonetimi, ¢aligsan sesi, akademik personel
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VOICE: A STUDY OF ACADEMICIANS IN TURKEY

The aim of this study is to reveal the effect of academic staff's perception of
difference on employee voice.The study sample in state and private universities in
Turkey constitutes serving academics (n =472). The data in this study were described
by Bean et al. (2001) developed by differences in management scale and Ergiil and
Freed (2014) with differences in management scale developed by Maynes and Podsa-
koff (2014) and developed by fame and hardworking (2017) by hand with a survey
created by the sound of running scales used in Turkey It was. At the same time, a semi-
structured interview was conducted with a small group of academicians (n = 18) to
support quantitative findings. The data obtained were analyzed by structural equation
model (SEM) and Manova analysis. The qualitative interview to support the quantita-
tive research findings interpreted the results.

According to the SEM findings of the research; It was determined that the managerial
perception dimension of diversity management positively affected the defensive voice.
It has been demonstrated that the positive employee perception dimension of the dif-
ference affects the supportive and constructive voice positively and the destructive
voice negatively. It was determined that the negative employee perception dimension
of the difference positively affected the defensive, constructive and destructive voice.
The Manova analysis findings of the research were found to support the SEM findings.
The qualitative findings of the research also support the quantitative findings. Finally,
after stating that the research has some limitations, suggestions were made for future
studies.
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TESEKKUR

Zorlu ancak bir o kadar keyifli ve 6gretici bir siire¢ olan doktora egitimim boyunca
ozellikle tez konusunun belirlenmesi, yazilmasi ve son halini almas1 agsamasinda beni
bilgilendiren, yol gosteren, destek veren, eksiklerimi gérmeme ve tamamlamama yar-
dimct olan basta danigmanim Prof. Dr. H. Bahadir AKIN’a ve arastirmanin analizle-
rinde destegini esirgemeyen Prof. Dr. Sevki OZGENER e ¢ok tesekkiir ederim. Tez
yazim siirecimin her asamasinda manevi destekleri ile beni motive eden ve yardimci
olan tiim kiymetli arkadaslarima ve tiim doktora egitim siirecim boyunca yolumun ke-
sistigi tiim hocalarima, dgrencisi oldugum Necmettin Erbakan Universitesi ve halen
gorev yaptigim Istinye Universitesi ailesine destekleri i¢in siikranlarimi sunarim. Son
olarak hayatim boyunca bugiinlere gelmemde, sectigim bu yolda ilerlememde, sevgi-
lerini, desteklerini, emeklerini hi¢ esirgemeyen sevgili anneme, babama ve kardesime

ve biitiin aileme ¢ok tesekkiir ederim.



GIRIS

Insanlar sahip oldugu 6zelliklerin bazilarin1 dogustan bazilarini ise hayatlari
boyunca elde ettikleri tecriibeler ile kazanmaktadirlar. Bu 6zeliklerin tamami bizleri
birbirimizden ayiran ayni1 zamanda pek ¢ok alanda fark yaratmamiza sebep olan 6zel-
liklerdir. Ge¢miste sahip oldugumuz benzerlik ve ayniligin, basar1 ve mutluluk getire-
cegi inanci, zamanla yerini sahip oldugumuz farkliliklarla daha mutlu ve basarili ola-
bilecegimizin inancina birakmistir. Oyle ki farkliligin birer zenginlik oldugunu ortaya
koyan pek ¢ok arastirma yapilmis ve akademik alanda bu kavrama verilen 6nem gide-
rek artmistir. Akademik alanda yapilan ¢alismalarin pek cogu farkliliklarin 6zellikle is
hayatinda 6nemini agik¢a ortaya koymaktadir. Yapilan ¢aligmalarin 15181inda ayni za-
manda is hayatinin 6zellikle glinlimiizde bu farkliliklar1 basarili bir sekilde one ¢ikar-
mamiza imkan sagladigin ortaya koymaktadir. Ozellikle ¢ok uluslu kiiltiir yapisimni
benimseyen kurumlarin pek cogu artik farkli tilkelerden insanlarla ile is yapma imkéan1
elde etmis ve bu da calisan ¢esitliligini giderek arttirmistir. Bu durum uyumlu bir ca-
lisma hayati i¢in kurumlarin yapilarinda kokli degisiklikleri zorunlu hale getirmistir.
Bu anlayis1 benimseyen kurumlarda dilleri, dinleri, 1rklar1 cinsiyetleri, kiiltiirleri, ye-
tenekleri, bilgi ve becerileri birbirinden oldukga farkli ¢alisanlarin yer almasi, o kuru-
mun bu calisanlar1 birer zenginlik olarak algiladigini gostermeye baslamistir. Boyle-
likle kurum igerisinde bu ¢alisanlardan en iist seviyede yararlanmak i¢in girigimlerde

giderek yayginlagmaya baslamistir.

Farklilik ve farklilik yonetimi kavramlari iste bu noktada giderek daha fazla 6n
plana ¢ikmis ve ¢esitliligin ¢cok oldugu kurumlarda giderek 6nem kazanmaya bagla-
mustir. Farklilik ve farklilik yonetimi kavramlarmin ge¢misine baktigimiz zaman
Amerika’da 1960’larda ayrimcilik karsitt bir olgu olarak karsimiza ciktiging,
1990’larda ise yonetim anlayisi olarak algilanmaya basladigini gorebilmekteyiz (Siir-
gevil, 2008: 2). Gegmiste pek ¢ok yazar bu kavramlarin 6nemini ¢galigmalarinda ortaya
koymustur. Thomas ve Elly (1966: 79-80) farkli kimliklerin igyerine ¢esitli bakis agis1
ile birlikte yeni bir yaklasim getirdigini savunurken ayni zamanda ¢alisanlarinda mo-

ralini ytikselttigini ifade etmistir. Hobman ve digerleri (2003) ise ¢alisanlarin birbirle-



rini anladiklar1 zaman ve birbirlerinin benimsedikleri yaklagimlar bir araya getirip ge-
listirdikleri zaman farkliligin performansi artiran bir unsur olacagini savunmustur. Bu
sebeple aslinda her donem farklilik kavrami ve bu kavrami dogru yonetilme ihtiyaci

kurumlarda yonetici ve ¢aligsanlar i¢in 6nemli bir yaklagim olmustur.

Hubbard (2004: 27) farklilig1 6rgiitsel hedefler i¢in uygulanan farklilik ve ben-
zerlik olarak karakterize edilen kolektif bir olgu olarak tanimlarken farklilik yoneti-
mini ise; bu kolektif olgunun kurumsal performansa katki saglayacak sekilde plan-
lama, organize etme ve destekleme siireci olarak tanimlamistir. Bu bakis agisindan
yola ¢ikarak ozellikle Tiirkiye gibi dnemli sinirlara sahip olan jeopolitik anlamda
onemli bir konumda olan bir iilke i¢in her alanda oldugu gibi is hayatinda da her kiil-
tiirden calisan ile i yapmasini ve bir arada ¢alismasini kaginilmaz hale getirmistir. Bu
sebeple hangi sektor olursa olsun farkliligin kaginilmaz olacag diisiincesi ile bu siire-
cin hem yonetici hem de ¢alisan agisindan basarili bir sekilde yiiriitiillmesi 6nem arz

etmektedir.

Bu sebeple bu konu ile ilgili akademik anlamda daha ¢ok ¢alisma yapilmasi bu
kavramin daha iyi anlasilabilmesi ve ¢alisanlar ile yoneticilere yardimer olabilmesi

adina olduk¢a 6nemlidir.

Konu ile ilgili daha 6nceki ¢aligmalara baktigimiz zaman farklilik ve farklilik
yonetimi kavramini pek ¢ok konu ile iligkilendirdikleri goriilmektedir. Bu ¢aligmalar-
dan bazilar; farklilik ve performans ile etik iligkisi (Porcenoa, Parboteeah, Mero,
2020); Farklilik ve liderlik ile iligkisi (Jin, Lee ve Lee, 2017); farklilik yonetimi ve
organizasyonlarda etkinlik (Suri ve Sharma, 2011); farklilik ve orgiitsel baglilik
(Kundu ve Mor, 2016; Ghasemi, 2014; Magoshi ve Chang, 2009); farklilik ve esit
istihdam ile ayrimcilik (Ozbilgin ve Aliefendioglu, 2005; Ozgener, 2008; Budak ve
Mayatiirk, 2008) gibi konularla iliskilendirmislerdir.

Yukaridaki ¢calismalarin pek ¢cogu farklilik kavraminin is yasaminda ¢alisanlar
ve yoneticiler i¢in dogru yonetildigi taktirde birer avantaj olacagini ortaya koymakta-
dir. Ancak burada 6nemli olan bu siirecin nasil yonetilecegidir. Bagarili bir farklilik

yonetimi uygulamalar1 ¢aliganin performansini artirirken, orgiite bagliligini da artira-



caktir. Bu durumda uzun vadede kurumun verimini de artiracaktir. Bu sebeple bu kav-
ramin Oneminin iyi kavranmasinin hem kurum hem ¢alisan i¢in olduk¢a dnemli oldugu

diisiincesi bu ¢alismay1 yapmanin en énemli nedenlerinden birisi olmustur.

Bu ¢alismanin bir diger temel degiskeni ise ¢alisan sesidir. Giiniimiizde tekno-
loji ve bilgi toplumunun bir diger etkilerinden birisi de insana verilen degerin artma-
sidir. Insan sermayesi dedigimiz kavram pek ¢ok kurumda bir kurum kiiltiirii haline
gelmeye baglamistir. Ciinkii teknoloji ve kiiresellesme olgusu beraberinde rekabeti de
giderek zorlagtirmistir. Bu noktada bu rekabetten olumsuz anlamda etkilenmemek
adina insan sermayesi kurumun en 6nemli degeri haline gelmistir. Bu noktada ¢alisana
deger verildigini gdstermenin en iyi yolu onun fikir ve goriislerine deger vermektedir.
Calisan en ¢ok kendisinin fikirlerine deger veren, elestirilerini dikkate alan, kendini
ifade etmekten cekinmeyecegi bir kurumda ¢aligmak ister. Bu durum literatiirde ¢ali-
san sesi ile aciklanmigtir. Calisan sesi kavraminin temsilcisi Hirschman (1970)’dur.
Hirschman (1970: 4) sesi ses, ¢ikis ve sadakat kavramlari ile tantmlamistir. Literatiirde
sesle ilgili 6nemli calisma yapan arastirmacilardan Van Dyne ve LePine (1998) ses
davranigini ekstra rol davranisi ile agiklamistir. Bu davraniga gore ses istege baglidir
ve her ne kadar zorunlu bir davranis olmasa bile yoneticiler bu davraniglara 6nem ver-
mektedirler. Ayn1 zamanda sesin yapict bir eylem oldugunu vurgulamistir. Rusbult
(1988) ise sesi, isten ayrilmak yerine yonetici ya da ¢alisma arkadaslar1 ile sorunlar

cozmek i¢in harekete gegmek ve iyilestirmek adina ¢abalamak olarak tanimlamistir.

Tiim bu tanimlamalar ses davranisinin bir ig ortaminda 6nemini agikca ortaya
koymaktadir. Ses bir kurumda genel alginin aksine yapici ve sorun ¢oziimii adina,
olumlu bir kendini ifade edis seklidir. Bu sebeple hem ¢alisan hem de kurumun ¢ikari
icin ¢alisanin sessizliginden ¢ok sesine dnem verilmesi gerekmektedir. Sesin 6neminin
farkina varan kurumlar ¢alisan1 konusmasi i¢in tesvik edici uygulamalara 6nem ver-
meye baslamiglardir. Calisanin kurumda kendini rahat ve huzurlu hissetmesi ve ve-
rimli olabilmesi i¢in ses davranisi kaginilmazdir. Literatiirde ses ile ilgili calismalar
sessizlik ile ilgili caligmalara gore nispeten daha azdir. Ancak ¢aliganin en biiyiik re-
kabet avantaj1 oldugunun farkina varilmasi ile birlikte ¢aligan1 konugmaya iten davra-

nig ve uygulamalarin neler oldugunun bilinmesi yoniinde pek ¢ok akademik ¢alisma



yapilmaya baslanmistir. Konu ile ilgili gegmis bazi ¢alismalardan bazilari; ses ve li-
derlik iligkisini (Guo, Janssen, Shi, 2011; Giiven, 2017), sesin yonetici ile ¢alisan ara-
sindaki giiven duygusu ile iliskisini (Dundon ve Goolab, 2017), sesin stres ve perfor-
mans ile iliskisini (W.H.N.G ve Feldman, 2011), ¢alisan sesinin orgiitsel baglilik ile
iligkisini (Farndale ve digerleri, 2011; Ayyildiz, 2018), sesin kurum ig¢i iletisim ile ilig-
kisini (Martin ve Cullen, 2006) ele almistir.

Yukarida goriilen ¢calismalara baktigimiz zaman sesin yonetici ve calisan ilis-
kisinde, ¢alisanin orgiite olan bagliliginda, performansta ve giiven iizerinde oldukga
etkili oldugunu gdstermektedir. Dolayisiyla calisan sesi bir kurum i¢in aslinda uzun
vadede kritik oneme sahip bir davranis sekli olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sesin ¢ali-
san i¢cin Oneminin farkina varilmasi bu kavramin ¢alismanin bir diger dnemli baslig

olarak se¢ilmesinin dnemli sebeplerinden birisi olmustur.

Sesin ve farkliligin kurumlar ve ¢alisanlar icin 6neminin farkina varilmasi ile
birlikte bu iki konunun da birbiri ile iliskili olacag1 6ngériisii ile bu ¢aligmanin yapil-
masina karar verilmistir. Ciinkii gegmisten giintimiize halen pek ¢ok kurumda sirf dili,
dini, cinsiyeti farkli oldugu icin kendini ifade etmekten ¢ekinen pek ¢ok calisan bu-
lunmaktadir. Kisisel 6zellikleri farkli oldugu i¢in, engelli oldugu i¢in ya da ana dili
farkli oldugu i¢in kendini dislanmis hissedenler konussa bile bir seyi degistirmeyecegi,
fikirlerine 6nem verilmeyecegi, elestirileri dikkate alinmayacagi goriisii ile sessiz kal-
maktadirlar. Ornegin halen bir ¢alisan cinsiyetinden dolayi fikirlerinin dikkate alinma-
yacagi diisiincesi ile ya da cinsel yonelimi farkli oldugu i¢in igin kaybetme korkusu ile
bir sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir. Bu 6rneklerden yola ¢ikilarak tiim bu farkli-
liklarin ses ¢ikarma davranislarini etkileyebilecegi diisiincesi ile bu konu ile ilgili lite-
ratiirde siirli sayida yapilan ¢alismalardan da yola ¢ikarak konunun incelenmesine

karar verilmistir.

Tiim bu literatiir ¢alismalar1 15181inda ¢alismanin amaci, ¢alisanlarin farklilik
algisinin ¢alisan sesine etkisini ortaya koymaktir. Bu ¢ergevede arastirma sorusu “Ca-
lisanlarin farklilik algisi ¢alisan sesini nasil ve ne yonde etkiler?” seklinde olusturul-
mustur. Bu soruya yanit aramak adina ¢aligma devlet ve vakif {iniversitelerinde gorev
yapan 472 akademisyene yapilan anket ¢calismasindan olusmaktadir. Caligmada online

anket kullanilmasina ve farkli zamanlarda e-posta duyurulart ile iletisim kurulmasina



ragmen her akademisyenden geri doniislin miimkiin olmamasi, akademik unvanlar ara-
sinda nicelik olarak belirli kotalarin gozetilmesi sebebiyle 6rneklemin sinirli kalmasi

arastirmanin kisitidir.

Bu caligmanin yazina katkilarina gelince; farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi kav-
ramini birlikte ele alan ¢alisma olmadig1 i¢in calismadan elde edilecek bulgular ile
giiniimiizde halen bazi durumlarda dezavantaja sebep olan farkliliklara kars1 ve cali-
sanlarin kurum igerisinde kendilerini rahatlikla ifade edebilmeleri icin ortaya ¢ikan
sorunlarin ¢dziimiinde {iniversite yonetimi i¢in bir ¢dzliim ydntemi ortaya koyabilecegi
ve bu sayede hem ¢aligan hem de iiniversitenin verimini ve etkinligini artirabilecegi

diisiiniilmektedir.

Bu ¢aligsma ii¢ ana béliimden olusmaktadir. Birinci boliimde farklilik ve farkli-
lik yénetimi kavramlar: detaylica ele alinmistir. Ikinci béliimde calisan sesi, ses ve
sessizlik kavramlari ile birlikte ele alinmis ve son olarak farklilik ile ¢alisan sesi iligkisi
konuyu birlikte ele alan caligmalarla birlikte detayli bir sekilde ortaya konulmustur.
Arastirmanin {i¢ilincii ve son boliimiinde ise farklilik yonetiminin ¢aligan sesi iizerin-

deki etkisine iliskin saha ¢aligmasina ve bu ¢alismanin bulgularina yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM

FARKLILIK YONETIMi ve FARKLILIK YONETIMi ALGISI

Caligmanin ilk boliimiinde farklilik, farklilik yonetimi, farklilik ile ilgili kav-
ramlar, farkliligin boyutlari, farklilik ile ilgili kuramlar, sdylem ve mitlere yer veril-

mistir.

1.1. Farkhilik ve Farkhilik Yonetimi

Insanlar diinyaya birbirlerinden farkl1 6zelliklere sahip olarak gelirler. Farkli
sekillerde, boyutlarda ve renklerde diinyaya gelmek bizi birbirimizden ayirir (Hub-
bard, 2004: 29). Bizi birbirimizden ayiran bu farkliliklar “dil, din, 1k, cinsel yonelim,
sosyo ekonomik gecmis” (Foxman ve Easterling, 1999: 285), “kiiltiirel farkliliklar”
(Cox: 1993: 3), ya da orgiitsel anlamda, “pozisyon, gorev, teknik beceri” (Tiiz ve Gii-
miis, 2010: 221), “politik ideoloji, fiziksel veya zihinsel yetenekler, cografya, medeni
/ aile durumu, din, meslek, egitim ve sosyal sinif “ (Galagan, 1991; Gill; 1996; Strin-
ger, 1995) olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Kisaca aslinda farklilik “insani 6zellik-
lerden” (Bhadury ve digerleri, 2000: 143) kaynakli bir kavramdir. Hayatimizin her
alaninda fiziksel, biyolojik, ¢evresel ya da kiiltiirel pek ¢ok faktdr olarak karsimiza
¢ikan bu kavram Tiirk Dil Kurumu’nda “Farkli olma durumu, ayrimecilik, bagkalik”
seklinde tanimlanmistir (TDK). Ancak Pless ve Maak’in da (2004: 130) {izerinde dur-
dugu gibi bu “farkli olma ya da baskalik” durumu toplum igerisinde bir arada yasama-
mizdan kaynakli olarak ¢ogu zaman tlizerimizde bir gerilim yaratabilmektedir. Bu ge-
rilimi ortadan kaldirmak ise hem kiiltiirel hem de orgiitsel anlamda iyi yonetilmeye
bagl olacaktir. Aslinda farkliliga verilen énemin tarihinin ¢ok da eski degildir. Ozel-
likle i yasaminda son zamanlar da ¢ok sik karsimiza ¢ikmaya baglamistir. Ciinkii Kii-
resellesmenin etkisi ile oOrgiitsel alanda goriilen degisiklikler farkliliklara yonelik
diinya ¢apinda artan bir ilgiye sebebiyet vermistir. Ozellikle ¢alisan profili agisindan
meydana gelen bu degisim farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlarin orgiitlerde birer rekabet
avantaj1 olarak goriilmeye baslanmasina sebep olmustur. Bunun bilincinde olan y6ne-

ticiler de bu siireci basarili bir sekilde yonetmek istemektedirler. Ciinkii farkliliklarin



maliyetten ziyade Orgiit i¢in bir kazanim olmasi bu siirecin iyi yonetilmesine baglidir
(Kalargyrou ve Costen, 2017: 69). Bu agidan artik pek ¢ok orgiitte adin1 sikilikla duy-
maya bagladigimiz ve uygulamalarda da kendisini gostermeye baslayan “farklilik yo-

netimi” kavraminin iyi bilinmesi ve agiklanmasi gerekmektedir.

Farklilik yonetimi, farkliliktan daha genis bir kavramdir. Farklilik yonetiminin
temeli, herkesin sahip oldugu potansiyelden en yiiksek seviyede yararlanmak adina
tiim calisanlarin farkliliklarinin kabul edildigi, kavrandigi ve 6nemsendigi olumlu bir
calisma ortaminin yaratilmasi ve en dnemlisi siirdiiriilmesidir (Ozgener, 2020: 315).
Aslinda bu kavram yazili bir kural olmamakla birlikte ¢aliganin 6rgiit i¢erisinde hem
resmi hem de gayri resmi alanlara dahil edilmesini ve kendisini gostermesini saglayan
“goniillii” bir orgiitsel bir programdir (Gilbert ve digerleri, 1999: 66). Bu sayede cali-
sanlarin farkl 6zelliklerini g6z ardi etmeden gorevlendirilmesine imkan taninmakla
birlikte, onlardan maksimum seviyede yararlanilmasina olanak saglar. Bu kavram c¢a-
lisanlarin davraniglarini analiz edebilmede (Groschl, 2011: 226) oldukea etkin bir kav-

ramdir.

Ancak yine nesnel olarak tanimlanmasi bir hayli zor olan bu kavramin hem
bireysel hem de orgiitsel anlamda ayirmak adina Moree (1999: 208-210) bu kavramin
goriiniir 6zellikleri ifade etmesinin yaninda goriinmeyen ozellikleri de kapsadiginm
sOylemis ve belirli kriterlerin 6nemli oldugunu ifade etmistir. Moore (1999)’a gore bu

kriterler;

Farkliligin duruma gore degisen bir kavram olmast; yani bir insan1 farkl ola-
rak tanimlamak i¢in ¢evresindekilere ne kadar benzedigi ve ne kadar farkli goriindii-
giine bakmak gerektigidir. Ornegin bir grup erkek arasinda kadin cinsiyetine gére ko-
laylikla taninabilirken erkek bir hemsire, kadin bir ingaat iscisi de kolaylikla dikkat
cekebilmektedir.

Ikincisi farklihgin secici bir kavram olmast; yani sahip oldugumuz bazi 6zel-

liklerin bizi digerlerinden daha giiglii gdsterebilmesidir. Ornegin, ten rengi, yas vb.

Uciinciisii farkliligin goreceli bir kavram olmast; yani belirli temel bir goster-
gesinin olmamasidir. Ornegin kadinlarin bir is yerinde erkeklere gore “kadins1” olarak

tanimlanmasi onlar1 bir kaliba sokmaktadir. Oysa bir insanin kadin, erkek ya da siyah,



beyaz olmasi sadece belirli diizeydeki bir farkliligidir, ancak insanlar1 diger insanlar

tarafindan belirli dar kaliplara sokmaya sebep olabilmektedir.

Dordiinciisii farkliligin is ayriminda dikey ve yatay bir ayrim kriteri olmasi;
insanlarin farklilik diizeyleri is deneyimlerini hi¢bir zaman tam olarak aciklamaz. An-
cak yapilan arastirmalar kadin ve erkek arasindaki esitsizligi ortaya koymus ve kadin-

larin stirekli diistik gelirli isleri tercih ettiklerini gostermistir.

Son olarak farkliiklarin goriiniir ozelliklerin yani sira gériinmeyen ozellikleri
de kapsayan bir kavram olmasi; bu durum ise artik genellikle heterojen yapida olan
orgiitlerde sadece cinsiyet, yas, irk gibi fiziksel ya da sosyoekonomik 6zelliklerin yani
sira goriinmeyen Ozellikleri de dikkate almalarini vurgulamaktadir. Clinkii bir insanin

aksani onun arka planda sosyodemografik 6zellikleri hakkinda bilgi verebilmektedir.

Yukaridaki sebeplerin pek ¢cogu bizlere 6zellikle is yasaminda farkliliklar1 na-
sil dogru yonetmemiz adina ipucu vermekle birlikte “farklilik yonetimi” dedigimiz
kavramin dogru tanimlanmasi gerektigini bir kez daha gostermistir. Ciinkii artik fark-
lilik dedigimiz ge¢miste algilanan irk ve etnik koken gibi kavramlarin oldukca disina
cikmis bu kavramlar farkliligi aciklama da yeterli gelmemeye baslamistir (Eginli,
2009:100). Eskiden insanlarin siyah ya da beyaz olmalari, irklari, kdkenleri net bir
sekilde bir ayrim unsuru olarak rahatlikla ifade edilebilirken, glinlimiizde ¢ok uluslu
kiiltiir anlayis1, toplumlarda ulusal kiiltiir, etnik kdken ve dinde ayrigsmalar giderek yo-
gunlagsmistir. Bu durum orgiitsel anlamda de kendisini gostermis (Kurtulmus, 2016:
141) ve farkliligin yadsinamaz bir gercek oldugunu ve neredeyse zorunlu bir unsur
oldugunu hatirlatmistir. Hite ve McDonald (2010: 284) farkliliga olan bu artan ilginin
internet teknolojilerindeki gelisimle birlikte orgiitlerin her alanda (miisteri, tedarikei,
rakipler) diinya ¢apinda orgiit statiisiinde olmasina baglamis ve bu durumun demogra-
fik degisimlerle birlikte is giicii havuzunu da etkiledigini eklemistir. Farklilik yonetimi
ile ilgilenen 6nemli yazarlardan Thomas (1990: 112) farklilig1 yonetmenin, farklilik-
lar1 kontrol etmek anlaminda degil de her bir ¢alisanin kendi potansiyelini ortaya ¢i-
karmay1 i¢erdigini ifade etmistir. Bu bakis agis1 bizlere farkliligin 6zellikle sadece or-
giit cikarlari i¢in kullanilmadigini, ¢alisanlarin kendilerini ifade edebilmeleri i¢in de
olanak sagladigini ortaya koymaktadir. Bu bakis acisi ile ilgili Birlesmis Milletler
(1995) Kiiltiirel Cesitlilik Evrensel Bildirgesinde; kiiltiirel farkliligin, biyogesitliligin



doga i¢in oldugu kadar insanlik adina da gerekli oldugunu (Madde 1) ifade edilmis ve
bu cesitliligin sadece ekonomik biiylime anlaminda degil ayn1 zamanda entelektiiel,
duygusal, ahlaki ve manevi anlamda da bir arag olarak goriilen gelismenin koklerinden
oldugu ifade edilmistir. Bu sebeple orgiit i¢erisinde hangi farkliliklarin bu gelisime ve
dogru yonetilmesine katki sagladiginin bilinmesinin 6neminden kaynakli agagida fark-

liligin boyutlar1 detayl olarak agiklanmustir.
1.2. Farkhihgin Boyutlar:

Insanlar canli varliklardir. Dogum ile 6liim arasinda gegen siire icerisinde ¢ev-
resi ile uyum igerisinde yasamak zorundadir. Bu uyumun saglanmasinda kisilerin bi-
reysel farkliliklar1 6nemli rol oynar. Hortagsu (2012: 240-264) bu bireysel farklari ki-
silerin “benlik” ile tanimladiklarini belirtmistir. Bu tanimlamay1 yaparken de “ben ki-
mim” gibi eski bir kisilik testinden yararlandiklarini ifade etmistir. Bu teste gore, bi-
reylere kendilerini ben ile baslayan ve icinde kisilik 6zelliklerinin, yaslarinin, meslek
ve etnik gruplar1 gibi kisisel 6zelliklerinin yer aldigi 20 climle ile a¢iklamalar isten-
mistir. Kimilerine gére bu 20 climle ¢ok az gelirken kimilerine gore ise ¢ok gelmistir.
Bu testin amaci bireylerin benlik ifadeleri ile diger bireyler ile aralarindaki farklar
ortaya koyabilmektedir. Ancak her zaman bireylerin kendilerini tanimlamalar1 elbette
yeterli degildir. Ayn1 zamanda insanlarin yagamis olduklari ¢evredeki insanlarin onlari
da tanimlamas1 gerekmektedir. (Myers, 2017: 40-41) bu anlamda sosyal karsilastirma-
nin, baskalarinin sizi tanimlamasi anlamina geldigini ifade etmis ve baskalarinin bizi
tanimlamast ise bir siire sonra bizim o tanimladiklar kisiye doniismemize sebep ola-
bilecegini agiklamistir. Konu ile ilgili Mayers (2017: 41) ilgi ¢ekici bir 6rnek vermistir.
Ornege gore; dezavantajli grupta yer aldig: diisiiniilen kadinlardan ya da azinliklardan
matematik, bilim gibi temel alanlarda diisiik performans beklenirse, yani ¢evreleri ta-
rafindan Gyle tanimlanirlarsa bir siire sonra bu durum kendilerinin gercekten o alan-

larda kotii olduklarini diisiinmelerine sebep olabilmektedir.

Bu sebeple hem giinliik hayatimizda hem de orgiitsel hayatta hem kendimizin
one ¢ikardigi hem de ¢evremiz tarafindan tanimlanan 6zelliklerimiz bizi diger insan-
lardan ayiracaktir. Bu sebeple hangi 6zelliklerimizin 6ne ¢ikmasini isteyip hangileri

ile taninmak istedigimize bizim karar vermemiz gerekmektedir. Ayni1 zamanda bir
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arada yasamamizin gerekliliginden kaynakli olarak, Giindogdu (2016: 24)’nun da bah-
settigi gibi bizi birbirimizden ayiran bu 6zelliklerin detayli olarak da bilinmesi gerek-
mektedir. Literatiirde bu konu ile ilgili temel yaklagimlar vardir. Asagida bunlar de-

tayl olarak agiklanmistir.
1.2.1. Faktor yaklasim

Mannix ve Neale (2005: 35) farkliliklar1 iki kategoriye ayirmustir. Tlki; farkli-
l1g1 iki kategoride tanimlayan ve dlgen bir yaklagim olup farklilik tiirlerini gozle gorii-
niir ve gozle gorlinemez seklinde kategorize eden iki kategorili faktor yaklagimi iken,
digeri cok faktorlii faktor yaklasimidir. Asagida bu yaklasimlar detaylica agiklanmis-

tir.
1.2.1.1. iki Kategorili Faktér Farkliiklar1 Yaklasimlari

Iki faktorlii farkliliklar yaklasiminda farkliliklar; birincil ve ikincil farkliliklar,
gozle goriilebilen ve goriilemeyen farkliliklar, yiizeysel ve derin farkliliklar ile isle
ilgili yiiksek ve diisiik diizeyde farkliliklar olarak siniflandirilmis ve asagida detayl

olarak agiklanmustir.

1.2.1.1.1. Birincil ve Ikincil Farkhihklar

Hepimiz bireysel hayatimizda oldugu kadar is yasamimizda da farkli 6zellik-
lerimizle 6n plana ¢ikariz. Herkesin ayni 6zelliklere sahip oldugu bir ortamda ¢aligmak
tek diizeligi beraberinde getirecegi gibi bakis agilarini daraltarak, sonucunda verimi
diisiirecektir. Bu yiizden farkliliklar her zaman iyidir ve dinamiktir. Hubbard (2004:
29-30) bu farkliliklarin bizler i¢in 6nemi lizerinde durmus ve her bir farkliligin bizleri
farkl diizeyde ifade ettigini agiklamis ve genel olarak iki temel gruba ayrilmasi gerek-

tigini Sekil 1.1°de siniflandirarak gostermistir.
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Is
deneyimi

Sigara Kullanicisi
olma/olmama

iletisim
Tarzi

Egitim

Ailevi
Durum

Sosyo/ekonomik
Durum

Cinsel
yonelim

Cografi
Konum

Zihinsel/Fiziksel
Yetenek

Dasunme ve
6grenme Tarzi

Cinsiyet

Dogum Yeri

Dini
inaniglar

Askerlik
deneyimi

Calisma
Tarzi

Sekil 1.1. Birincil ve Ikincil Farkliliklar

Kaynak: Hubbard, E. E., 2004. The manager’s pocket guide to diversity management. Amherst,
Massachusetts: HRD Press, Inc, 29-30.

Sekil 1.1.°e gore bizim en ¢ok 6ne ¢ikmamiza sebep olan temelde alt1 farklilik
(yas, cinsiyet, 1k, cinsel yonelim, etnik kokeni fiziksel/zihinsel yetenek) yer almakta-
dir. Bunlara farkliligin temel boyutlar1 denilmektedir. Bunlarin 6tesinde ise bizim, de-
ger, beklenti ve deneyimlerimizin sekillenmesinde rol oynayan (iletisim tarzi, sosyo
ekonomik durum, medeni durum, dogum yeri, askerlik deneyimi, ¢alisma tarzi, dini
inanislar, diisiinme ve 6grenme tarzi, cografi konum, ailevi durum, egitim, sigara kul-
lanma durumu, is deneyimi) ikinci boyutlar vardir. Bu boyutlar genellikle daha degis-
ken olup ¢evremizdeki insanlar tarafindan daha az goriiniirler ve etki oranlar1 da birin-

ciye gore daha farklidir (Hubbard, 2004: 29-30)

Sonug olarak bu farkliliklarin hepsi bizim 6rgiit hayati igcerisinde belirli bir nok-
tada konumlanmamiz, var olabilmemiz ve kalic1 olabilmemiz gibi pek ¢ok konuda bizi
tanimlayan ve yOnlendiren boyutlardir ve 6nem siralar1 degisse de her biri oldukca

etkili faktorlerdir.

1.2.1.1.2. Goriilebilen ve Goriilemeyen Farkhiliklar
Hepimizin hayatimiz boyunca bizleri bagkalarindan ayiran bir ya da birkagini
digerlerinden daha fazla 6ne ¢ikardigimiz 6zelliklere sahibizdir. Bizler hem bireysel

ve is hayatimizda bu 6zelliklerimizi bizi en iyi ifade edebilecekleri diisiincesi ile 6ne
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cikarmak isteriz. Ancak kimi zaman gézden kagirdigimiz, geri plana attigimiz 6zellik-
lerimizin bizi digerlerinden ayirmada daha etkili olabilecegidir. Bu sebeple bizlerin
kendimize gore goriinen 6zelliklerimizi 6ne ¢ikarirken goriinmeyen 6zelliklerimize
g6z ard1 etmemiz gerekmektedir. Salomon ve Schork (2003: 37-38) bu durumu agik-
larken buzdag1 benzetmesi yapmis ve buzdaginin goriinen ve gériinmeyen kisimlarimi
bireylerin goriinen ve goriinemeyen farkliliklarina benzetmistir. Ayni1 zamanda hemen
hemen Amerika’da her sirketin bir farklilik politikasi oldugunu savunmus ve bu poli-
tikay1 uygularken farkliliklart nasil siniflandirdigini bir buzdagina benzeterek acikla-
migtir. Salomon ve Schork (2003)’e gore buzdaginin goriinen kismi yas, cinsiyet ve
irktan olugsmaktadir. Ancak bireylerin farkliliklarini siniflandirirken sadece bu tigii ye-
tersiz gelebilmektedir. Buzdaginin gériinmeyen kismini olusturan farkliliklar ise fi-
ziksel yeterlilik, iicret, prim, ikramiye, kiiltiir, is deneyimi, cinsel yonelim, din, kisilik
yapisi, ulusal koken, orgiitte hizmet stiresi, is, politik {iyelik, iletisim kurma big¢imi,
hobiler, egitim olarak aciklamistir. Farkliliklarin gézlemlenebilir ve gézlemlenemez
seklinde ayrilmasinin sebeplerinin en dnemlisini ise 6zellikle bireyler arasindaki fark-
liliklarin gozle goriiniir oldugu durumlarda kisisel 6n yargilara ve tepkilere sebep ola-

bilmesi olarak ifade etmistir.

1.2.1.1.3. Yiizeysel ve Derin Yiizeydeki Farkhiliklar

Harrison, Price ve Bell (1998: 97-98) farkliliklar1 yiizeysel ve derin yilizeydeki
farkliliklar olarak ikiye aymrmistir. Yiizeysel farkliliklar herkesin dogustan sahip ol-
dugu biyolojik olarak ayirt edilmesini saglayan yas, cinsiyet gibi fiziksel ozellikler
seklinde olup, herkes tarafindan kolaylikla gbzlemlenebilmekte ve ayirt edilebilmek-
tedirler. Derin yiizeydeki farkliliklar1 ise hetorejenlik olarak ifade etmis ve bunlari,
bireylerin tutumlari, inanglar1 ve degerleri olarak aciklamistir. Harrison ve digerlerine
(1998: 98) gore derin yilizeydeki farkliliklar, yas, cinsiyet gibi fiziksel 6zelliklerin ote-
sinde kisileri bireysellestiren 6zelliklerdir. Yapilan caligmalarda yiizeysel anlamda ho-
mojen olan gruplarda iletisim daha kuvvetli oldugu, is konusunda uyum igerisinde ca-
lis1ldig1 ve buda gorevlerin bitirilme siirelerine olumlu yansidigi goriilmiistiir. Benzer
bir bakis agis1 da Phillips, Northcraft ve Neale (2006: 467) tarafindan ortaya konulan
caligmada bahsedilen yiizeysel olarak homojen olan gruplarin heterojen gruplara gore

gorevlerini daha kisa silirede tamamladiklar1 yoniindedir. Ayn1 zamanda homojen
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gruplara derin diizeydeki benzerliklerini 6grenme imkani1 verildigi zaman birbirlerine

kendilerini daha yakin hissetmisler ve bu durum daha basarili olmalarini saglamistir.

1.2.1.1.4. isle Tlgili Yiiksek ve Diisiik Diizeyde iliskili Olan Farkhliklar

Simons, Pelled ve Smith (1999: 663)’in isle ilgili farkliliklara yonelik yapmis
olduklar ¢aligmalarinda iist yonetimce var olan dort isle ilgili yiiksek ve diisiik diizey-
deki farklilik tizerine odaklanmiglar ve bunlar1 fonksiyonel uzmanlik alaninda ¢esitli-
lik, egitim diizeyi, gorev siiresi ve yas olarak tanimlamiglardir. Bunlar arasinda fonk-
siyonel uzmanlik, kidem ve egitim diizeyini, deneyim, bilgi ve bakis ac¢ilarini yansittigi
icin isle ilgili daha ¢ok iliskisi olan degiskenler olarak tanimlanmislardir. Yas degis-
kenini ise diger li¢ degiskene kiyasla is ile olan ilgisini daha az olarak tanimlamislardir.
Pelled (1996: 617) ise goriintirliik- gortinmezlik boyutuna is ile ilgili boyutu da ekle-
migstir. Goriilebilen ve goriinemeyen farkliliklari is ile ilgili ya da is ile ilgili olmayan
seklinde tanimlamistir. Buna gore yas, cinsiyet ve irk goriiniirliilk anlaminda daha ytiik-
sek olsalar dahi is ile olan ilgileri daha diisiiktiir, ancak fonksiyonel arka plan, orgiitsel
gorev ve egitim gibi gdriiniirliigii diisiik 6zelliklerin ise is ile olan ilgileri daha yiiksek-

tir.
1.2.1.2. Cok Kategorili Faktor Farkhiliklar1 Yaklasimlar:

Iki faktorlii yaklasimin farkliligr agiklamada yetersiz olabilecegi aslinda fark-
liligin boyutlarinin daha fazla olacagi bakis agisindan hareketle bu kavrami ¢ok yonlii
olarak ele almak daha dogru bir yaklagim olacagi goriisiinden hareketle McGrath, Ber-
dahl ve Arrow (1995: 23) cok kategorili farklilik boyutlarini asagidaki gibi siniflan-

dirmistir;

o Sosyal olarak anlamli olan demografik 6zellikler (yas, cinsiyet,

cinsel yonelim, fiziksel durum, din, vb.)

. Gorev ile ilgili bilgi, beceri ve yetenekler

. Deger, inanis ve tutumlar

. Kisilik, bilissel ve davranigsal stiller

. Calisma grubundaki statli (kurumsal siralama, mesleki

uzmanlik, gorev siiresi vb.)
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McGrath ve digerleri (1995: 23)’e gore ilk {i¢ siradaki farklar daha gozle gorii-
niir ve nispeten kolay ayirt edilebilirken, son {i¢ siradaki farkliliklar gdzlemlenmesi ve

oOlgiilmesi nispeten daha zordur.

Bir diger ayrimi ise Hubbard (2004: 27-28) yapmis ve farklilig1 4 boyut ile

almistir. Bunlar;

. Is giicii farkliliklari: Orgiit galisaninin grup ve durumsal kimlik-
lerini kapsar. Ayrica isgiicli piyasast demografisindeki degisiklikleri de igerir.

. Davranissal farkliliklar: ¢alisanlarin tutum ve beklentilerindeki
degisikliklerin yani sira is stillerini, diisiinme stillerini, 6grenme stillerini, ile-
tigim stillerini, beklentileri, inang¢ deger sistemini kapsar.

. Yapisal farkhiliklar: organizasyonlar arasindaki hiyerarsideki
orgiitsel diizeylerdeki islevler arasindaki etkilesimleri kapsar. Orgiit igerisinde
bu hiyerarsiyi azaltmak ve esneklik kazandirmak adina farkliliklarin iyi yone-
tilmesi gerekmektedir.

. Is (faaliyet) farkliliklari: artan rekabet baskilari, kiiresellesme,
iiriin teknolojilerindeki hizli ilerlemeler hem i¢ pazarlarda hem de sinirlar ara-
sinda miisteri bazinda demografik degisimi ve isyeri yonetimindeki degisimler,
bir kurumun is ¢esitliligine verdigi tepkiyi ve etkisini 6lgmek i¢in bir ihtiyag
oldugunu gostermektedir.

Jehn ve digerleri (1999) yapmis oldugu bir ¢calismada elde etmis olduklar1 bul-

gular neticesinde farklilig1 3 boyut olarak ele almislardir. Bunlar;

. Sosyal kategori farklilig1
. Bilgi farkliligt
. Deger farkliligidir.

Calismada 92 kisilik bir calisma grubu tizerinde farkliligin etkisi incelenmis ve
bu inceleme sonucu 3 kategori ortaya ¢ikmistir. Birinci kategori olan sosyal kategori
farkliliklar1 1k, cinsiyet gibi demografik farkliliklar1 ifade ederken bilgi farkliliklar:
egitim altyapisi, ¢alisma grubu liyeleri arasindaki bakis agis1 farkliliklar: gibi 6zellik-
leri ifade etmektedir. Sosyal kategori farklilig1 sosyal kimlik etkisi nedeniyle grup et-
kilesimlerini etkileyebilmektedir. Sosyal kimlik kategorisine gore grup tiyeleri kendi

aralarinda pozitif sosyal iliski kurar ve bu uyumu bozacak durumlara kars1 ayrimcilik
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gosterebilirler. Bilgi farklilig1 kategorisinde de benzer sekilde egitim alanindaki fark-
liliklar ekip igerisinde catigmalara neden olabilmektedir. Bir diger ayrim ise deger
farklilig1 ayrimi olarak ele alinmig ve bir calisma grubundaki c¢alisanlarin hedefleri,
misyonlar ve gorevlerinin ne olmasi gerektigine dair diigiince farkliliklart seklinde
ifade etmisglerdir. Ancak bazi durumlarda bu ayrim gorev catigmasi ve anlagmazliklara

yol agabilmektedir (Jehn, Northcraft, Neale, 1999: 741-763).

Farkliliklarin ayrimi1 noktasinda temel teskil eden ¢alismalardan bir digeri ise
Salamon ve Schork (2004: 38)’un calismasidir. Bu ¢alismada yazarlar farkliligi bir
buzdagina benzetmisler ve buzdaginin goriinen ve gériinmeyen kisimlart gibi farklili-
gin goriinen ve goriinmeyen kisimlari oldugunu ifade etmislerdir. Salamon ve
Schork’un farkliliklara yonelik yapmis oldugu bu ayrima gore buzdaginin goriinen ki-
simlarinda; yas, 1k, cinsiyet yer alirken goriinmeyen kisimlarinda ise; yetersizlikler,
gelir durumu, kiiltiir, dil, is deneyimi, din, uyruk, cinsel yonelim, ¢aligma siiresi , kisi-

lik, is, siyasal iiyelik, kisilerarasi stil, hobi, egitim yer almaktadir.

Salomon ve Schork (2004: 37)’a gore farklilik artik hemen hemen her sirketin
uygulamis oldugu bir politika haline gelmistir. Yani sadece bizim bildigimiz ve genel
itibariyle yaygin olarak bilinen yas, cinsiyet ve itk parametrelerinin disina ¢ikmis ve
yukarida bahsedildigi gibi din, kisilik, ¢alisma y1l1 vb. birden ¢ok parametreyi de dahil

etmistir.

Sonug olarak yukarida arastirmacilarin yapmis olduklari ¢aligmalardan yola ¢i-
kilarak bu ¢aligma da farklilik, farkliligin i¢ boyutlari, farkliligin dis boyutlar1 ve fark-
liligin orgiitsel boyutlari olmak iizere ii¢ boyut altinda incelenmesine karar verilmistir.
Calismanin devaminda bu ii¢ boyut ve her bir boyutun alt parametreleri detayli olarak

aciklanmistir.
1.2.2. Farkhiligin i¢ Boyutlar
1.2.2.1. Yas

Yas, Tiirk Dil Kurumunda “Hayatin ¢esitli evrelerinden her biri” seklinde ta-
nimlanmistir (TDK). Hayat, dogum ile 6liim arasinda gegen siiredir. Bu siire igerisinde

kisiler hayatin ¢esitli evrelerinden gecerler. Bu evrelerde almis olduklar: her bir yasla
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birlikte yasama bakis agilarindan is yapma sekillerine kadar her sey degisir. Bu degi-
sim kisinin bireysel kararlarin1 oldugu kadar toplumun da beklentileri ile ilgilidir. Ha-
yatin her evresinde insanlarla birlikte toplumlarinda yas ile ilgili beklentileri degismis-
tir. Ozellikle is yasaminda diger demografik faktorlere ek olarak yasla ilgili degisimin
etkisi oldukca biiyiiktiir. Ozellikle kiiresellesme ile birlikte giderek cesitlenen orgiit
yapilarinda farkli yas skalalarina sahip ¢aliganlarin bir arada ¢aligma gerekliligi, ¢ali-
sandan en yiiksek verimi elde etmek adina dogru yonetilmesi gereken bir siirectir.
Clinkii yas araligina gore calisanin algilama kapasitesi, is yapma hizi, istegi vb. pek
cok faktor degismektedir. Ancak ozellikle gelismekte olan iilkelerde yapilan anketler
dogum oranlarinin giderek azaldigini is giicliniin giderek yaslandigini ve durumun
“demografik saatli bomba” (Rabl ve Carmen Triana, 2014: 405) gibi kavramlarla agik-
landigini bizlere gostermistir. Demografik olarak yasanan bu dengesizligin ge¢misini
Tietelbaum, (1975: 421) demografik donilistim kurami ile aciklamistir. Kuram 3 asa-
madan olusmakta olup ilk asamada; dogum ve 6liim oranlarinin oldukc¢a yiiksek ol-
dugu, ikinci asamada; iyilesen kosullar ile birlikte 6liim oranlarinin giderek azaldig:
hatta “niifus patlamas1” yasandig1 son donemde ise; niifus artig oranlarmin minimum
oldugu, 6liim oranlarinin azaldig1 bir donem olarak ifade edilmektedir. Kuramin sa-
vundugu yaklasim ise zamanla biitlin toplumlarda dogum ve 6liim hizlarinin ¢ok yiik-
sek oldugu bir asamadan ikisinin de ¢ok diisiik oldugu bir asamaya gecis yapacagi
yoniindedir. Bu durum giiniimiiz modern toplumlarinda yasadigimiz bu giinlerde do-
gum oranlarinin az oldugu ve niifusun giderek yaslandigini ve yukarida bahsedilen bu
kacinilmaz sonla kars1 karsiya oldugumuzu agik¢a gostermektedir. Ayni zamanda is
yasaminin penceresinden baktigimiz zamanda benzer sekilde yasadigimiz bu donemde
ve karsilastigimiz bu demografik sonucla birlikte hem yasli hem de geng niifusun 6rgiit
icerisinde konumlarinin da giderek degismeye basladigini ve farkli bakis acilarina ih-

tiya¢ duyuldugunu da agik¢a gostermektedir.

Yas ile ilgili onemli bakis agilarindan birisi sosyal kimlik kuramidir. Ciinkii bu
kuram insanlarin kendilerini bir toplumsal sinif igerisinde yer etmelerine ve ayirt edil-
melerine imkan saglamaktadir. Tajfel (1972: 18)’e gore bu yas bu kuram igerisinde
kisilerin kendilerini konumlandirmasinda 6nemli bir degiskendir, ¢iinkii yukarida bah-

settigimiz gibi yasa gore elde edilen verim hem c¢aligan hem de 6rgiit agisindan 6nemli
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bilesendir. Bedenen gii¢ isteyen isler ile, mental olarak yogun caba gerektiren iglerde
yasa gore gorevlendirme performans acgisindan 6nemli bir detaydir. Robbins ve Judge
(2017: 44) ontimiizdeki 10 y1l igerisinde en az 3 sebepten dolay1 yas ve performans
arasindaki iligkinin artacagini savunmustur. Bu durumun sebeplerinden ilki yasin iler-
lemesi ile birlikte performansta diisiis yasanacagi inancidir. Ikincisi is giiciiniin yas-
lanmasindan otiirii pek c¢ok igverenin yasli calisanlarin is basvurularindaki kaliteli
adaylarin ¢ok kii¢iik bir kismini olusturdugunu savunmalaridir. Son olarak ise ABD
yasalariin zorunlu emekliligi herhangi bir durum ve kasit sonucu zorunlu kilmis ol-
malaridir. Bu durum bizlere yasin 6rgiit i¢erisinde performansi etkileyen énemli un-

surlardan oldugunu gdstermektedir.

Yagsla ilgili yasanan bu olumsuzluklarin beraberinde getirdigi bir durum vardir
ki bu da bu durumun birer ayrimcilik unsuru olarak kullanilmasidir. Halen pek ¢ok
kurumda geng ya da yasl olarak nitelendirilen ¢alisanlar 6rgiit i¢erisinde yaglarindan
dolay1 ¢esitli durumlarla karsilasabilmektedirler. Kimi iglerde yash ¢alisan verimsiz
olarak goriiliirken kimi islerde tecriibelerinden yararlanilmasi gereken bir avantaj ola-
rak goriilmektedir. Ayn1 sekilde kimi geng calisan orgiitte deneyimsiz olarak goriiliir-
ken, kimi orgiitte orgiite deger katacak bir unsur olarak goriilmektedir. Dolayisiyla

bakis agis1 olduk¢a 6nemlidir.

Gecmise doniip baktigimiz zaman ¢alisanlarin yaglarindan dolay1 ugramis ol-
duklar1 ayrimeiliklarin ilk 6rneklerini 19 yiizyilda sanayi devriminin sonrasinda biiyiik
fabrikalarda uygunsuz kosullarda ¢aligsan yasli iscilerin acimasizca isten ¢ikarilmasi ile
baslamis oldugunu gorebiliriz (Walt, 2004: 3) ve bugiine geri dondiigiimiizde ise ben-
zer sartlarin halen devam ettigini yani, aslinda durum ¢ok farkli olmadigini sdyleyebi-
liriz.

Her ne kadar kiiresellesmenin etkisi ile birlikte farkliliklara deger verildigi soy-
lense de benzer durumlarla karsilasmak halen miimkiindiir ama dogru olan her ¢alisani
bu farkliliklarina gore degerlendirmekte bitmektedir. Ciinkii calisandan yiiksek verim
almak isteyen bir kurumun, ona sahip oldugu biitiin 6zellikleri ile (yas, cinsiyet, 1k,

dil din, cinsel yonelim, vb.) deger verdigini gostermesi gerekmektedir.
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1.2.2.2. Cinsiyet

Cinsiyet kavrami 6nemli demografik degiskenlerin basinda gelmektedir. Geg-
misten giinlimiize cinsiyet kavramina yliklenen atiflar oldukca ¢esitlidir. Toplumdan
topluma degismekle birlikte 6zellikle ataerkil yetismis toplumlarda cinsiyetten kay-
nakl1 yapilan ayrim oldukga nettir. Her ne kadar cinsiyet kadin ya da erkek olarak ya-
pilan biyolojik bir ayrimi ifade etse de erkeklik ya da kadinlik ise kisisel bir ayrimi
(Connel, 1987: 187) ifade etmektedir. Erkeklerin kadinlara gére genel olarak daha
uzun boylu, daha kilolu olmasi, gelirlerinin daha yiiksek olmasi, finansal anlamda daha
iyi sartlarda bulunmasi (Biernat, Nelson, Manis, 1991: 485) bir erkegi kadina gore
kategorize etmemize etki eden unsurlardir. Ozellikle bizim toplumumuzda kadinlar
daha ¢ok ev ile ilgili islerden sorumlu, esine ve ¢ocuklarina sicak bir yuva veren, daha
iliml1, empati yetenegi daha kuvvetli gibi 6zelliklere sahip gibi algilanirken, erkek ise
evi gecindirmekle sorumlu, esi ve ¢ocuklarina bakmakla yiikiimlii, daha sert gorii-
niimlii vb. gibi ozelliklere sahip olarak algilanmaktadir. Ayni sekilde kadinsi ya da
erkeksi dedigimiz zamanda bu biyolojik ayrimdan gelen ozelliklerin kisisel 6zellik
olarak yansimasi seklinde algilanmaktadir. Bu alg1 bireysel hayatimizda oldugu kadar
is hayatimizda da benzer sekilde karsimiza ¢ikmaktadir. Burke (2003: 267) gecmisten
bugiine kronolojik olarak bakildiginda her zaman orgiitlerde erkek egemenliginin yiik-
sek oldugunu, orgiitlerin erkekler tarafindan yonetildigini, kadinlarin ise halen sirket
yonetiminde yer alma oranlariin diisiik oldugunu belirtir. Bu durum 6zellikle yoneti-
cilik gibi 6nemli pozisyonlara kadinlarin getirilmek istenmemesi seklinde yorumlan-
maktadir. Bu bakis agisinin gegmisine gidildiginde Cooper ve Lewis (1995: 29)’in de
bahsettigi gibi daha ¢ocukluktan kiz ve erkek ¢ocuklarina bu alginin yerlestirildigini
gormekteyiz. Ornegin daha kiiciikken erkek cocuklar biiyiik gruplarla kazananin ve
kaybedenin oldugu oyunlari tercih ederken, kiz ¢cocuklariin ¢iftler ile ya da kiiciik
gruplar ile oynanan oyunlart tercih ettikleri goriilmektedir. Bu algi ile biiyiiyen cocuk-
larin da ileride is hayatlarinda bir kadindan emir almalar1 ya da bir kadindan daha dii-
siik pozisyonda ¢alismalart olduk¢a zor olacaktir. Benzer sekilde bir kadindan daha
diisiik maag almak onlar icin birer gurur kirict durum haline bile gelebilecektir. Bu
sebeple ozellikle yonetici pozisyonundaki erkegin, kadin ¢alisaninin bu anlamda kari-

yerini olumsuz olarak etkileyebilecegi soylenebilmektedir.
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Orgiit icerisinde kadin erkek arasinda yasanan cinsiyet temelli bu ayiric1 yak-
lagimlarin ¢ok eski tarihlere kadar uzandigi goriilebilir (Demirel, Tikici, Cetin, 2011:
29). Yazarlara gore Incil’de yer alan “Erkek kadindan iistiindiir” yaklasimi ya da Ya-
hudi geleneginde kadinlarin sadece ev igerisindeki {istlinliigiiniin kabul edilip toplum
icerisinde erkeklerle esit goriilmemesi ya da Hint geleneginde kadinlarin s6z hakkinin
olmamas: verilebilecek drneklerden bazilaridir. Ayni yaklasimin Biiyiik Bunalim -
1929- ve 2. Diinya savasinda da siliregelmesi ilk isten ¢ikarilanlarin kadinlar olmasi da
orneklerden bazilaridir. Sonrasinda ise sanayi devrimi kadinlarin is hayatindaki rolle-

rindeki degisimde oldukca 6nemli bir etken olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Gilinilimiize geldigimizde ise kadinlar is yasaminda her ne kadar oldukea iyi
konumda olsalar da hala erkek kadin arasinda farkliliklar bariz bir sekilde is hayatina
yansimaktadir. Oyle ki is daha ileri boyutlara gitmekte ve kadinlar is hayatinda pek
cok engelleyici davranis ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bunlarin en baginda ise ka-
dinlarin siklikla karsilastiklar: “cam tavan” sendromudur. Bu kavrami 1986'da Carol
Hymowitz ve Timothy D. Schellhardt, diinyaya tanitmistir. Cam tavan kadin ¢aligan-
larin kurum igerisinde performanslarini engelleyen orgiitsel ve denetleyici 6n yargi-
larla kars1 karsiya kalmalaridir. Bu durum kadinlarin orgiit igerisinde kariyer merdi-
venlerini yeterli deneyim ve basariya sahip olmalarina ragmen tirmanamamalari anla-
mina gelmektedir (Sahoo ve Lenka, 2016: 311). Cam tavan inanis1 orgiitlerde 4 sekilde
ortaya ¢ikmaktadir. Birincisi “inkar” faktoriidiir. Bu faktor aslinda orgiitte kadinlarla
birlikte erkeklerinde ayni sorunlarla yiizlestigini ima eder. ikinci faktor “esneklik”
olup kadinlarin cam tavam kirabildiklerini ifade eder. Ugiincii faktdr “istifadir” ve ka-
dinlarin erkeklerden daha fazla olumsuzlukla karsilagtiklarini ve bu ylizden cam tavani
kirmak istemediklerini ifade ederken son faktor “kabul” olup kadinlarin aile gibi diger

hedeflere yoneldiklerini ifade eder (Balasubramanian ve Lathabhavan, 2017: 1126).

Kadinlarin 6rgiit icerisinde karsilastiklar1 benzer kariyer sorunlari ise agagida

maddeler halinde verilmistir (Kaya, 2016: 26).

. Kadinlarin 6zellikle aile igerisinde iistlenmis olduklar1 sorumlu-
luklar, kariyerleri i¢in ciddi bir tehdit unsuru olabilmekte ve kariyerlerini sek-

teye ugratabilmektedir.
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. Mesleki ilerleme konusunda kadinlarin egitim ve 6gretim prog-
ramlarina yeterince dahil olamamalari karsilasilan sorunlardan birisi olmustur.

. Kadinlara verilen en biiyiik ve en 6nemli 6zelliklerden birisi
olan ¢ocuk dogurmak kariyer anlaminda kadinlarin 6niine bir engel olarak ¢ik-
makta, isine ara veren kadinlarin ise ise geri dondiiklerinde isle ilgili perfor-
manslarinda gerileme yagamalarina neden olmaktadir.

. Kadinlarin erkeklerden ziyade aile hayatinda yer alan aktif rol-
leri onlarin ig hayatindaki rolleri ile ¢atismalarina sebep olabilmekte buda mes-
leki ilerlemelerini riske atmaktadir.

. Kadinlarin genel olarak annelik ve es olmalarindan 6tiirti meslek
secimlerinde bu vasiflarina paralel olarak hemsirelik, 6gretmenlik gibi meslek-
ler se¢meleri buna ek olarak genelde alt seviyedeki isleri daha fazla tercih et-
meleri bir diger kariyer sorunudur.

Yukarida agiklanan tiim bu kadin erkek farkliliklar1 gerek bireysel hayatta ge-
rekse is hayatinda giintimiize kadar siiregelen ve farkli boyutlari ile birlikte siirmeye
de devam edecek olan kavramlardir. Dolayisiyla 6zellikle is yasaminda bu farklilikla-
rin birer maliyetten ziyade fayda olarak goriilmesi ve iyi yonetilmesi olduk¢a dnemli

bir konudur.
1.2.2.3. Etnik Koken

Kimlik bir kisiyi digerinden ayirt etmeye yarayan kisinin bireysel anlamda
ozelliklerini ifade eden bir terimdir. Kisini toplum igerisinde var olusunu, nerede ve
nasil konumlandirildigini ifade eder. Cutler (2015: 320)’e gore kisinin cinsiyet kimligi
ile etnik kimligi de birbirleri ile i¢ ice gegmis kavramlardir ve biri olusurken diger de
es zamanli olarak olugsmaktadir. Sosyolojik olarak kabul edilmis bir ger¢ek vardir ki o
da toplumsal cinsiyet ya da etnisite dedigimiz kavramlar sadece insanlarin sahip ol-
dugu 6zellikler olmayip daha derin anlamda insanlarin yaptiklar1 ve sosyal anamda

yaptiklar1 basarilaridir.

Literatiirde etnisite 6zellikle irk ve milliyet kavramlarinin birbirinin yerine gec-
tigi soylemlerde cesitli anlayis ve anlamlara yol acan bir kavramdir (Baskerville,
Wynn-Williams, Evans, Gillett, 2014: 304). Aslinda kelimenin kdkenine baktigimiz

zaman Yunanca kokenli bir kelime oldugunu goriilmektedir. Hem yeni hem de eski
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bir kavram olan etnisite eski ¢caglar da “savage” yani “vahsi” ve “heathen” yani putpe-
rest anlaminda kullanilmis ve kiiltiire ait olmayan, kiiltiiriin disinda kalanlar1 bu kelime
ile ifade etmislerdir (Alund, 2015: 248). Ingilizcede ise 14.yy ortalarma kadar putpe-
rest olarak kullanilmigtir. Sonrasinda ise ortak 6zelliklere sahip olan insan toplulugu
seklinde 6zel irksal 6zellikleri ifade eden bir anlama gelmistir. Zaman igerisinde bu
anlamlar genisleyerek etnoloji, etnografya, etnosentrizm, etnisite gibi terimler ortaya

cikmistir (Fortier, 2018: 214).

Etnisite kavramini en genel anlamiyla tanimlayan yazar Smith (2002) olmus-
tur. Smith (2002: 41) etnik toplulugu; soya ait olan mitlerin roliinii ve tarihi anilarini
vurgulayarak birden fazla farkliliga gore ayirt edilen kolektif tip olarak tanimlamistir.
Bu gruplarin kendilerine ait ortak isimleri, soy mitleri, ayirici ortak kiiltiirleri, baglilik,
dayanisma ruhlari, tarihi anilar1 vardir. Ozellikle ortak isimleri etnik grubu var eden
ve tarihe gecmesini ve kok salmasini saglayan 6zellikleridir. Bu topluluklar ortak isim-
leri, kiiltiirleri ve soy mitleri ile digerlerinden farklilasarak toplumda var olmaya de-
vam ederler. Bunlarin yani sira bu topluluklar: farklilagtiran diger unsurlarda gelenek,
gorenek, yemek, miizik gibi 6zellikleridir. Bu 6zellikler sayesinde toplum igerisinde
nesilden nesile aktarilmiglardir. Bir diger 6nemli konu ise tarihi siire¢ icerisinde cog-
rafi anlamda yasadiklar1 zorluklardan dolay1 bulunduklar1 ortami terk etmek zorunda
kalmalar1 bu gruplari birbirlerine daha ¢ok baglamis ve dayanisma duygularini da art-
tirmigtir. Belki de bu durum nesiller boyu siiregelmelerini saglayan en 6nemli 6zellik-

leri olmustur.

Modern toplumlara baktigimizda ise sosyal bilimler de ilk olarak 1960 ve 1970
yillart arasinda ilk olarak kullanildigin1 gorebilmekteyiz. Ancak son zamanlardaki kul-
lanimlar1 genel olarak kiiresel, ekonomik, politik siirecleri ve gerilimleri, etnik hareket
ve direnisleri ifade etmektedir. Ayn1 zamanda Gog¢ ve gogiin ¢evresinde somiirgecilik
cergevesinde ortaya ¢iktigi da sdylenebilmektedir. Kisacasi etnisite kavrami giderek

genisleyen toplumun azinlik ve marjinal alt gruplarini temsil eden bir anlama gelmistir

(Alund, 2015: 248).

Kisacas giiniimiiz ¢ok uluslu kiiltiirlerinde etnik gruplarin varlig1 yadsinamaz

bir gergek olup birlikte refah icerisinde yasamanin yollarinin aranmasi gerekmektedir.
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Greeley bu konu ile ilgili etnik farkliliklarin yok edilmesinin miimkiin olmadi-
gin1 ve entegrasyonun saglanmasi gerektigini savunmustur. Bu siireci ise 6 asamada
aciklamistir. Bu asamalar asagida sirasiyla aciklanmistir (Greley: 1971, Akt: Yalgin,
2002: 49-50).

1. Kiiltiirel Sok: Genellikle fakir ve az ticret karsilig1 calisan gdgmen gruplari
farkl bir iilkeye gittikleri zaman kendilerini ¢ok fazla giivensiz hissederler. Korktuk-
lar1 ve birlikte organize olamadiklar1 i¢in en 6nemli problemleri yabanci bir iilkede

varliklarii siirdiirebilmektir.

2. Organize Olma ve Kimlik Bilincinin Gelismesi: Artik bu asamada kendi-
sini yabanci hisseden gogmenlerin uyum siireci baslar ve organize olmaya baglarlar.
Bu asamada lider gibi roller onlar i¢in ¢ok énemlidir. Aileleri 6zellikle ¢ocuklar iki
dil 6grenerek melezlesme egilimine girerler bu durum ise onlar1 asimile olma korkusu
ile kars1 karsiya getirir. Kendilerini koruyabilmek i¢in biiyiik ¢aba sarf ederler. Bu du-

rum onlarda kimlik bilincinin olugsmasini saglar.

3. Elitlerin Asimilasyonu: Bu asamada grup liyeleri artik orta sinifa girmeye
baglarlar. Grup igerisinde yer alan elitler gruptan ayrilip toplum igerisine karigmay1

tercih etmeye baslarlar.

4. Militanhk: Artik bu sathada grup iiyeleri tamamen orta sinif olmus hatta
bazilari list sinif olmustur. Artik grup iiyeleri yasamis olduklar: sehrin kendilerine ait
oldugunu hisseder ve yonetimde s6z sahibi olabileceklerini iddia ederler. Bu noktada

etnik catigmalar ile birlikte militanlik dedigimiz durum ortaya ¢ikabilmektedir.

5. Kendinden Nefret Etme ve Anti Militanhik: Cok fazla kisi bu asamada
yiiksekdgrenim gdrmiis ce yabanci toplum ile entegrasyona baslamislardir. Onceki
asamalarin aksine bu asamada artik elit sayisi ¢ok fazla oldugu i¢in gruba yabanci-
lagma yagsanmaya baslanmistir. Modernlesme diisiincesi giderek hakim olmaya basla-

mistir.

6. Uyumun baslamasi: Artik bu agsamada grup tiyeleri arasinda yeni kusaklar
ortaya ¢ikmaya baslar ve bu yeni kusaklar dogup biiyiidiikleri yerleri merak ettikleri

icin degil ama biiylikbaba ve biiylikannelerinin nasil yasadigini gormek i¢in tilkelerine
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gidip gelemeye baslarlar. Bu durum bize etnik bilincin kaybolmadigini ancak topluma

entegrasyonun saglandigin bizlere gosterir.

Yukarida aciklanan altt madde bizlere zaman igerisinde etnik gruplarin tama-
men topluma kaynastig1 ve toplumun her alaninda birlikte uyum igerisinde yaganabi-
lecegini gostermektedir. Azinliklar zaman igerisinde toplumda egitimden, is hayatina
kadar sosyal hayat igerisinde kendilerine yer etmis ve her tiirlii etkilesime dahil olmusg-

tur.

Ozellikle is hayatinda farkl etnik kokene sahip olan ¢alisanlarmn bireysel kim-
liklerinin ne kadar 6nemli oldugu noktasinda yoneticilere ¢ok biiylik gorev diigsmekte-
dir. Cok uluslu orgiit kiiltlirliniin hakimiyetini arttirdig1 giintimiizde yapilan ¢aligma-
lara bakildig1 zaman ise alim oranlarinda etnik azinlik olan bireylerin ise alim oranla-
rinin daha diisiik oldugu goriilmektedir. Bu durumun en 6nemli sebepleri yoneticilerin
tavridir. Yoneticiler bu ¢alisanlari bir sorun olarak gordiigii taktirde orgiitte diger her-
kes tarafindan dislanmaya devam edeceklerdir. Bu siirecin iyi yonetilmesi oldukga
onemli bir konudur. Memduhoglu (2008: 40) yoneticilerin bu konuda yapmasi ve dik-

kat etmesi gereken noktalar1 agagidaki gibi aciklamistir;

. Etnik kokenden kaynaklanan farkliliklar1 dile getirmekten ce-
kinmemeli ve agikga dile getirilmelidir, ancak bu konu herhangi bir ayrimcilik
olarak algilanmamalidir.

. Yoneticiler ilk olarak kendi etnik kdken gegmislerini dile getirip
digerlerini zorlamadan ayn1 seyi yapmay1 beklemelidir.

. Yoneticiler etnik kimlikleri asla degersiz olarak gdstermemeli
tam tersi ortak kiiltiirel noktalara temas ederek, farkliliklarin ¢okta 6nemli bir
konu olmadigin1 belirtmelidir.

. Yoneticiler etnik kokenden kaynaklanan farkliliklar hakkinda

saka vb. durumlara izin vermemeli ve kars1 ¢ikmalidir.
1.2.2.4. Irk

Gegmisten giiniimiize insanlar gelenek ve inanglarina gére ayrilmislardir. Or-

negin Marco Polo Orta Dogu ve Orta Asya seyahatlerinde gelenekleri ve dinleri tani-
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tirken Farsca ve Arapca irklarindan bahsetmistir. Marco Polo’nun seyahatlerinde bah-
settigi irkin manasi farkli etnik gruplarin gelenekleri ve inanglart olmustur. Peki Irk
sadece gelenek ve inanglar ile mi ilgilidir? Aslinda 1rki tanimlamak oldukga zordur.
Bu kavramla ilgili sdylemler 17. Yiizyil 6nceki bilimsel diislincelere dayanmaktadir.
Ancak bu diisiinceler 1rki insanlar1 ayirt etmek icin daha ¢ok taksonomi ve genetik ile
ilgili faktorlere dayanan, fiziksel farkliliklar1 ortaya koyan bir kavram olarak ortaya
¢ikmaktadir (Ozfidan ve Ugurlu, 2015: 87-89). Ancak Irk1 biyolojik yada fiziksel fak-
torlerle agiklamak yeterli midir? Morning (2005: 44) irkin sadece biyolojik bir kavram
oldugunu sdyleyebilmemiz icin asagidaki gibi sorulara cevap verebilmemiz gerekti-

gini ifade ermistir. Bu 6zellikler;

. Irk fiziksel 6zellikleri kapsar m1?
. Irk gdzlemlenmemis genetik farklilik kaliplarint yansitir m1?
. Eger biyolojik bir terimse hangi 6zellikleri kapsar?

Tiim bu sorularin cevabi net verilemedigi i¢in irki tanimlarken zorlaniriz. So-
nug olarak Kaya’nin (2015: 24) bahsettigi lizere temelde 1rki tanimlayan iki goriis or-
taya ¢ikar. Ilki, insanlar1 birbirinden ayirt eden genetik farkliliklarinin var oldugu gé-
riisii, ikincisi ise genetik farkliliklarin siyasi ve toplumsal baglamda ortaya ¢ikan ah-
laki ve kiiltiirel yapilarda var oldugu goriisiidiir. Bu iki goriis literatiirde farkli disip-
linlerin farkli bakis acilariyla 1rki tanimlamalarma yol agmistir. Ornegin Unliitiirk
(2002: 95)’lin bahsettigi gibi Antropoloji bilimi irki insanlarin birbirinden farkl fizik-
sel ve genetik ozellikleri tasiyan gruplar seklinde tanimlamaya ¢alismistir. Ancak bu
kavramin asil sekillenmeye bagladigi donem somiirgeciligin ortaya ¢iktig1 17. ytlizyil
sonlar1 ve 18. Yiizyil dénemleridir. Ozellikle 17. Yiizyil sonlarinda Bat1 Afrika’nin

Avrupalilarca istila edilmesi ile birlikte irk¢ilikta bas gostermeye baslamistir.

Hasan (2016: 3-4) calismasinda degindigi iizere 6zellikle Amerika’da yaygin
olarak goriilen 1rk ayrimi zaman igerisinde sosyologlarinda ¢ok fazla ilgisini ¢ekmistir.
Sosyologlar biyolojik belirleyiciligi, insan davranislarindaki kiiltiirel ve yapisal ko-
kenlere vurgu yaparak reddetmis irklar1 sosyal bir sistem olarak incelemistir. Sosyo-
loglarin 1rk ile ilgili sylemlere yapmis olduklari en 6nemli katki kuskusuz irkin ko-
kenin de bir ayrimin yer aldigidir. Birlesmis Milletler Genel Kurulunda irk¢iligin bir

ayrim unsuru olmasindan yola ¢ikarak her tiirlii irk ayrimeiliginin tasfiye edilmesine
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yonelik bir bildiri yayinlamig ve bildiride irk ayrimciliginin her bi¢im ve goriinlimiiniin
tamamiyla yeryiiziinden tasfiye edilmesi gerektigini insan onuruna dair anlayigin gii-
vence altina alinmasi gerektigini, irk farkliligina dayanan iistiinliigiin tamamen yanlis
oldugu, 1rk, etnik kdken ve renkleri sebebiyle insanlara yapilan ayrimciligin bariseil
iliskiler i¢in bir engel oldugunu savunmustur. Ayn1 zamanda 1rk ayrimeciligin tanimin
ise 1. Maddede su sekilde yapmustir; “Irk ayrimcilig1” terimi siyasal, ekonomik, sosyal,
kiiltiirel ve kamusal yasamin herhangi bir alaninda, insan haklar1 ve temel 6zgiirliikle-
rin esit Ol¢iide taninmasini, kullanilmasini veya bunlardan yararlanilmasin1 kaldirma
veya zayiflatma amacina sahi olan veya bu sonuglar1 doguran 1rk, renk, soy, ulusal
veya etnik kokene dayanarak herhangi bir ayirma, diglama, kisitlama veya ayrimeilik

tanima anlamina gelir” (BM Her Tiirld, Irk Ayrimeiliginin Tasfiye Edilmesine Dair

Sozlesme, 1. madde).

Sonug olarak tarihi irkin halen daha pek ¢ok tilkede ayrimciliga sebebiyet veren
bir unsur olmasi1 yadsinamaz bir gercektir. Hala Amerika’da Afrika kokenli vatandas-
larin ayrimciliga maruz kaldig1 ya da Amerika’da ve Avrupa’da sirf siyah ya da beyaz
oldugu icin dislanan vatandaslarin oldugu ve bu duruma maruz kalmaya devam ettik-
leri sOylenebilmektedir (Memduhoglu, 2008: 37). Bu durum is hayatinda da yansi-
makta is yerinde irk¢1 ayrim ile karsilagan vatandas biiylik zorluklar yasamaktadir.
Tiirkiye’de nispeten diisiik olsa bile yapilmadigin1 sdylemek miimkiin degildir. Sonug
olarak tarihgesi eskiye dayansa da irk ayrimcilig hala glinlimiizde devam eden bir ay-
rimcilik konusudur. Bu sebeple 6zellikle orgiitsel hayatta yoneticilere bliylik gorev
diismektedir. Yoneticiler farkli irktan gelen vatandaslar1 dislamak yerine orgiite ka-
zandirmak adina ¢aba gostermeleri uzun vadede iki taraf i¢in de olumlu sonuglanacak

bir durumdur.
1.2.2.5. Cinsel Yonelim

Cinsel kimlik ve cinsel yonelim kavramlar1 gerek toplum gerekse sosyal bilim
aragtirmacilar1 tarafindan birbirinin yerine kullanilsa da aslinda birbirinden farkl kav-
ramlardir. Baz1 durumlarda cinsel diistinceler, duygular ve davranislar cinsel kimlik
ile uyumlu olmayabilmektedir (Bickford, 2003: 2; Bell ve Weinberg:1978; Berkey,
Perelman-Hall ve Kurdek:1990; Harrison, 1993). Cinsiyet dedigimiz kavram biyolojik

olarak kadin ya da erkek olarak iki ayrimi yapmaktadir. Ancak bazi durumlarda bazi
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kisiler kendilerini bu ikili kalibin disinda tutar ya da “diger” diye iligiincii bir cinsiyet
kimligi belirlerler (Castellanos ve Swaab, 2017: 279). Bu durum kendilerine sunulan

kadin ya da erkek tanimlamasinin disinda hissetmelerinden kaynaklanmaktadir.

Tannenbaum (2006: 25) cinsel yonelime karsi tutumlarin kdkeninin dini oldu-
gunu isaret ederken zaman igerisinde 1990’lara gelindiginde ise daha ¢ok tibbi bakis

acisi ile bakildigindan bahsetmistir.

Tip alaninda cinsel yonelim 19 yiizyildan itibaren tip topluluklarinin escinsel-
lik kavramini bir akil hastalig1 olarak gdrmeleri ve bunun sonucu ortaya ¢ikan bir anor-
mallik, sapkinlik olarak degerlendirmeleri (Neighbors, 2000: 1) ile incelenmeye ve
tartisma konusu olmaya baslamis ve 1974 yilindan sonra bu kavramin artik klinik ya
da psikiyatrik bir problem olmadig1 kanaatine varilmistir (Demirel, Tikici, Cetin,
2011: 132), ancak hala toplum icerisinde bu durum sapkinlik, psikiyatrik bir hastalik

olarak da goriilebilmektedir.

Toplum igerisinde yaygin olarak devam eden escinsellere yonelik 6n yargi kus-
kusuz en ¢ok bu kisilerin is hayatinda biiylik bir problem olarak karsilarina ¢ikmakta-
dir. Oyle ki pek ¢ok kisi bu dnyargilardan korktuklari igin cinsel yonelimlerini saklama
geregi duymaktadirlar. Oner (2015: 214) dzellikle iiniversite gibi esitlik¢i oldugu dii-
stinlilen ortamlarda ve 6zellikle sosyal bilimler alaninda ve moda sektorii gibi bazi
sektorlerde bakis agilarinin daha olumlu oldugu, ayrimeilik algisinin daha diisiik oldu-
gunu ifade etmistir. Benzer sekilde Demirdizen, Cinar ve Kesici (2012: 327) de cinsel
yonelimi farkli olan bireylerin is yerlerinde bunun agiga ¢ikmamas: icin biiyiik ¢aba
gosterdikleri sonucuna ulagsmistir, zira en biiyiik korkularinin basinda islerini kay-

betme korkusu gelmektedir.

Sonug olarak gerek toplum igerisinde gerekse is hayatinda escinsel olarak ni-
telendirilen bireylerin biiyiik 6n yargilarla karsilastiklar1 yukarida agiklanan mitler de
acikca goriilmektedir. Oyle ki 6zellikle is hayatinda pek ¢ok meslegi yapmalarmin
ontlinde ¢ok biiyiik bir engel olarak cinsel tercihleri karsilarina ¢ikmaktadir. Toplum
olarak cinsel tercihleri yiizinden bireylerin diglanmamasi gerektigi ve onlar1 toplum-

dan uzaklastirp, suca vb. durumlara itilmeleri yerine toplum igerisinde sosyal hayata
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dahil edilmesi, istedikleri meslekleri rahatlikla yapabilmesi ve is yerinde ¢aligma ar-
kadaglar1 ve yoneticileri tarafindan diglanmamalari gerekliligi tizerinde durulmasi ge-

reken Onemli bir konudur.
1.2.3. Farklilhigin Dissal Boyutlar:

Farkliligin i¢sel boyutlar1 detaylica aciklandiktan sonra bir diger 6nemli kisim
farkiligin digsal boyutlaridir. Bu boyutlar, egitim, kiiltiir, engellilik, din ve kisilik ola-

rak ele alinmis ve detayl olarak bu béliimde agiklanmustir.
1.2.3.1.Kiiltiir

Carr-Ruffino (1999: 19) kiiltiirlin tanimini1 yapmanin zor oldugunu, zira kiiltii-
rlin i¢inde yasadigimiz toplumun ta kendisi oldugunu, bu sebeple kiiltiiriin farkinda
oldugumuz yonlerinden ziyade farkinda olmadigimiz binlerce yonii bulundugunu be-
lirtmistir. Yine, Alesina ve Giuliano (2015: 899) da kiiltiirli tanimlamanin kolay olma-
digini, ¢iinkii kiiltiiriin ampirik ve teorik tanimlarinin ¢ogu noktada ayrildigini sdyle-
migtir. Kiiltlirlin ampirik tanim1 pek ¢ok yazarca etnik, dini ve sosyal gruplarin nesiller
boyu aktardig1 deger ve inanglar1 olarak tanimlanirken, teorik agidan ise bu deger ve
inanglar daha genis bir bakis agisindan tanimlanmustir. Psikoloji literatiirlinde ise kiil-
tiiriin daha ¢ok insan davranislarini motive eden roliine odaklanilmistir. Psikolojide
kiiltiir nesiller boyu aktardigimiz essiz bir bilgi sistemi olup bu bilgi sisteminin igeri-
sinde bizlerin sahip olmasi gereken temel ihtiyaglarimizdan, mutluluk ve refaha kadar
her sey dahil iken (Matsumoto ve Juang, 2013: 15), farkli bir bakis agisina gore ise
kiiltiir sosyal 6grenme yolu ile kazandigimiz (Boyd ve Richerson, 2004: 3) inanglari-
miz, degerlerimiz, normlarimiz vb. den olusur. Aslinda kiiltiire ¢ok genis bir perspek-
tiften bakmak gerekmektedir. Ciinkii bizim sahip oldugumuz bu degerlere ve inanglara
ek olarak ekonomik davraniglarimizdan, egitime vermis oldugumuz degere, hayvan
severlikten, dogurganliga (Gorodnichenko ve Roland 2010:1) kadar pek cok seyi de
hayatimizda kiiltiir ile sekillendirmekteyiz. Ornegin halen énemli kiiltiirel 6zellikleri-
mizden biri olmasina ragmen ge¢miste Tiirkiye’de aileler ¢ocuklarini kendilerine daha
bagimli, uyumlu yetistirmeye gayret ederken sosyo ekonomik gelismeler ve kentles-
menin artmast ile birlikte ¢ocuklar daha 6zgiir, 6zerk yetistirilmeye baglanmistir. An-

cak yine de aile baglarina verilen deger, iligkiler halen daha olduk¢a 6nemli olmasi
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(Kagitcibast ve Ataca, 2005: 320) ya da benzer sekilde kirsal bolgelerde yasayan ebe-
veynlerin kent yagamina gegtikten sonra g¢ocuk yetistirme tutumlarinin degismesi

(Chen ve Li, 2012: 930) karsimiza ¢ikan 6rneklerden bazilaridir.

Konu ile ilgili Hofstede (1983: 78) ulusal kiiltiirleri tanimlarken asagida yer

alan birbirinden bagimsiz 4 boyutu ele almistir;

1. Bireysellik- Toplumsallik: Bu boyutta bahsedilen temel kiiltiirel 6zellik bir
birey ve onun diger bireylerle olan iligkisidir. Eger bireyci toplumdan s6z ediyorsak
kendi kisisel ¢ikarlarinin 6n planda oldugu, diger iliski kurdugu ailesi ya da ¢evresi ile
baglarin ¢ok kuvvetli olmadigi bir toplum yapisi oldugunu gorebiliriz. Ancak eger top-
lumcu bir yap1 s6z konusu ise kisinin kendisini ailesine, arkadaslarina yakin ¢evresine
ait hissettigi, ailesinin ve g¢evresindeki digerlerinin ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin

ontinde tuttugu bir yap1 oldugunu gorebiliriz.

2. Genis ve Dar gii¢ mesafesi: Gii¢ boyutunda vurgulanmak istenilen temel
kiiltiirel yaklasim aslinda toplum igerisinde insanlarin esit olmadig1 gercegine nasil
yaklasildigidir Kimi toplumlarda gii¢ ve esitlik bakimindan dengesizlik oldugu net bir
sekilde belli olur iken bazi toplumlar ve orgiitler bu dengesizlikleri kendi igerisinde
azaltmak i¢in ¢aba gostermektedirler. Ancak gergek olan bir sey var ki o da higbir

toplum ve Orgiit i¢erisinde tam bir esitlik ve dengenin saglanamadigidir.

3. Gii¢lii ve zayif belirsizlikleri 6nleme: Burada yer alan temel kiiltiir aslinda
toplumun belirsizlik ile nasil basa ¢iktigidir. Hepimiz toplum olarak gelecegin gercek-
liginden kacamay1z ve ayn1 zamanda gelecegin belirsiz oldugunu bilir ve bu belirsiz-
likle yasariz. Baz1 toplumlar bu belirsizligi gerek toplumsal gerekse orgiitsel anlamda
kabul eder ve onunla yasamayi bilir ancak bazi toplumlar bu basa ¢ikis konusunda

nispeten daha ¢ok direnir ve giiglii bir sekilde belirsizlikleri 6nleme egilimine girerler.

4. Erkeklik ve kadinhk: Buradaki temel kiiltiirel bakis agis1 toplumun kadin
ve erkege yiiklemis oldugu cinsiyetci rollerdir. Kisinin cinsiyeti bellidir ve gerek top-
lum igerisinde gerek orgiit icerisinde rolleri bellidir. Ornegin Orgiit icerisinde kadin-
larin her zaman iist yonetim rolleri engellenmeye ¢aligilmis, miithendislik gibi temel
disiplinlerde kadin cinsiyetinin varlig1 daha azdir genel olarak kadinlardan beklenen

ailesinin refahin yiikseltmek olarak belirlenmistir.
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Ozellikle 6rgiit icerisinde kiiltiiriin yeri kiiresellesmenin etkisi ile birlikte gide-
rek degismistir. Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi ¢cokuluslu yapilarin orgiitlere
yansimasi ¢alisan ¢esitliligini ortaya ¢ikarmistir. Heterojen orgiit yapilari, farkl ¢ali-
san profilleri yoneticilerin bu farkliliklar1 iyi yonetebilmesinin zorunlulugunu ortaya

cikarmistir.

Orgiitlerde kiiltiirel gesitliligin rekabet avantaji sagladigin1 (Cox ve Blake,
1991: 52) ¢esitliligin dezavantajlarini en aza indirgeyip avantajlarini en {iste ¢ikarmak
isteyen orgiitlerin kisiler arasi ¢atigma, ciro, biiyiik organizasyonel hedefler, ¢alisma
grubu cesitlilikleri gibi orglitsel eylemleri agisindan “cok kiiltiirlii” organizasyon ya-

pilarin1 benimsemeleri gerektigini ifade etmistir. Ayn1 zamanda ge¢mis Orgiit yapila-

ring;
. Monolitik
. Cogul
. Cok kiiltiirlii olarak tlige ayirmistir.

Gecmis orgiit yapilarina baktigimiz zaman ¢ogu organizasyonun monolotik
(bir kiginin egemen oldugu homojen 6rgiit yapilar1) oldugunu gérmekteyiz. Bu orgiit
yapisinda tek bir kisinin hakimiyet sagladig1 azinliklara ve c¢esitlilige deger verilme-
digi, cesitliligin 6nemsenmedigi ve azinliklarin sadece belli gérevlerde yer alabildigini
gormekteyiz. Diger bir orgiit yapisi olan plural (Cogul) orgiit yapilari ise her ne kadar
monolitik 6rgiit yapilaria gore daha cesitli olsa da kiiltiirel olarak monolitik yapida-
dirlar. Ancak giinlimiiz modern 6rgiit yapilar1 ¢cok kiiltiirliidiir ve cesitlilige deger ve-

ren On yarg1 ve ayrimciligin olmadigi bir yapiya sahiptirler (Cox ve Blake, 1991: 52).
1.2.3.2. Kisilik

Kisilik, TDK’de “Bir kimseye ozgii belirgin ézellik, manevi ve ruhsal nitelik-
lerinin biitiinii ve sahsiyet” seklinde tanimlanmistir. Toplum bilimi ise kisiligi; “Bire-
yin toplumsal hayati i¢inde edindigi aliskanliklarin ve davranislarin biitiinii” seklinde
tanimlamistir (TDK). Genel anlamda baktigimiz zaman kisilik, kisiyi diger kisilerden
ayiran dogustan sahip oldugu ve sonradan kazandig tutarh 6zellikleridir. Ancak bazi

kuramcilar kisiligin aslinda varsayimsal bir olgu oldugunu dolayisiyla tiim kisilik 6zel-
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liklerinin digaridan gézlemlenebilmesinin miimkiin olmadigini, aslinda kisiligin bire-
yin i¢ diinyasinda sekillendigini belirtmistir. Dolayistyla kisinin kendisinin degil de
kisiler aras1 iliskilerin incelenmesi gerektigini ifade etmistir (Ozdemir, Ozdemir, Ka-
dak, Nasiroglu, 2012: 567). Bu tanimlamalardan yola ¢ikarak kisiligin bir bireyin ken-
dine 6zgili olmasini, toplum igerisinde o bireyin farklilagsmasini sagladigini ve digerle-
rinden ayrilarak ayr1 bir birey olmasina etki ettigini soyleyebiliriz. Kisilik bu anlamiyla
kisiye ferdilik saglar ve onu diger bireylerden sahip oldugu 6zellikler ile ayrilmasini
saglar (Parlak ve Sazkaya, 2018: 150). Bu ayrim bireyin yasam igerisinde yer aldigi,
var oldugu her alanda kendisini dogru yansitabilmesini saglar. Ancak her ne kadar
birey kisiligi ile kendisini 6n plana ¢ikarsa da karsisindaki kisinin kendisini anlamadig1
noktada on yargi ile karsilasmaya mahkiim olmustur. Konuyu giizel bir 6rnekle agik-
layan Littauer ve Littauer (2014: 3) bir kartonun igerisinde yer alan 6zdes yumurtalar
olmadigimizi, her birimizin birbirinden farkli oldugunu, giiclii ve zayif yonlerimiz ile
dogdugumuzu sdylemistir. Ayni zamanda birbirimiz ile esit olsaydik ayni1 konusmaci-
dan, ayn1 semineri, ayni siire boyunca dinleyip farkli beceriler kazanamayacagimizi
eklemistir. Sonug olarak her birimizin birbirinden farkli oldugunu gérmek ve kabul
etmek, Onyargisiz yaklagmak ve sirf farkli oldugu i¢in yargilamamak hayatimizin her

alaninda olmasi gerekendir.

Kisilik farkliliklarinin hayatimiz boyunca ortaya ¢iktig1r en 6nemli alanlardan
bir tanesi kaginilmaz ¢alisma hayatidir. Calisma hayatinda dogru yonetilen ve yonlen-
dirilen farkli kisilik tipleri aslinda bir problem ya da maliyet degil bir fayda unsuru
olmustur. Orgiitlerde yer alan bu farkl kisilik tipleri literatiirde pek ¢ok yazar tarafin-
dan (Mccrae ve Costa, 1985; Caligiuri, 2000; Carlozzi ve Miville, 2002; Hurley, 1988)
tanimlanmis olmasina ragmen en c¢ok kabul gdren ve kullanilan Mccrae ve Costa
(1991: 367) tarafindan ortaya konulan “Bes Faktor Kisilik Modeli” dir. Bu modele
gore kisilik tipleri 5’e ayrilmistir ve Disa doniikliikk, Uyumluluk, Sorumluluk, Duygu-

sal kararlilik ve Ac¢iklik olarak isimlendirilmistir.

Sonug olarak yukarida yaygin olarak ifade edilen kisilik tiplerine sahip birey-
lerin ¢alisma yasaminda uyum icerisinde ¢alisabilmesi gerekliligi sonucunda farklilik-

lar1 g6z ard1 edebilmeden iletisim kurabilmek olduk¢a dnemlidir.
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1.2.3.3. Egitim

Egitim, bir bireyin hayatlarinin baslangicindan sonuna kadar devam ettirdigi
bir siirectir. Hayatimiz boyunca bizi bir adim ileriye tastyacak e 6nemli sosyo demog-
rafik 6zelliklerimizden bir tanesidir. Bizler toplum olarak nasil degisiyorsak egitim ve
egitime olan bakis acis1 da zamanla olduke¢a yol almis ve degismistir. Lehner ve Wur-
zenberger’in (2013: 358) de ifade ettikleri gibi bireyler giinliik yasamlarin1 bagarilt bir
sekilde devam ettirebilmek i¢in yeni bilgi ve becerilere ihtiya¢ duyarlar. Aslinda bu
bir kiiresellesme siirecidir ve beraberinde de kiiresel egitim kavramini getirmektedir.
Kiiresel egitim dedigimiz kavramin olmazsa olmazi ise elbette kaliteli egitimdir. Gii-
niimiizde halen egitim alaninda en iyiye ulasmak adina pek ¢ok ¢alisma yapilmaktadir.
Bu caligmalarin sistemli ve diinya standartlari ile uyumu (Tas, 2002: 2) olduk¢a 6nemli
bir mevzudur. Pek ¢ok sektdriin uluslararasilagtigi glintimiizde elbette egitim standart-
larinin da o ydénde olmasi ve bu ihtiyaci karsilamasi beklenilmektedir. Oyle ki is haya-
tinda bir ayrimeilik unsuru olarak karsimiza ¢ikabilecek bu kavram ayni1 zamanda di-
ger ayrimciliga sebebiyet verecek (dil, din, itk vb.) kavramlarin ortadan kalkmasi i¢in
de olduk¢a dnemlidir. Ciinkii iyi bir egitim almis calisan veya yonetici, diger calisan-
lar1 egitimlerinden, dillerinden, 1rk ya da kiiltlirlerinden dolay1 yargilama ya da diglama
gibi olumsuz davranig bi¢imlerinden kaginma konusunda daha bilinglidirler. Ayni1 za-
manda egitimin dnemini bilen bir ¢alisan ve yonetici farkliliga dair tiim unsurlar1 birer
zenginlik olarak goriir ve ona gore davranir. Bu sebeple egitimin is hayatinda pek ¢cok

sektorde Onem sirasi halen On siralardadir.
1.2.3.4. Din

Din konusu yiizyillar boyunca tartisma konusu olmustur. Uzerinde bu kadar
konusulmasinin sebebi elbette ki insanligin tarihi kadar eski oldugu ve giiniimiizde de
varliin1 ve dnemini siirdiirmeye devam etmis oldugu i¢indir. Tarihi ve insanlig1 din-
den bagimsiz olarak diisiinmek neredeyse imkansizdir. Dine inanci olamayan ya da
zay1f olan insanlar olsa da pek ¢ok insan varligini, yagsama bi¢imini din ile sekillendir-
mektedir. Bu nokta da aslinda dinin kabul goren tanimlarinin yadsinmaz gergegine ek
olarak, kisilerin bakis acilar ile sekillenen siibjektif bir olgu oldugunu da séylemek

mimkin olmaktadir.
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Arapca kokene sahip olan din terimi genel olarak bir inang sistemini ifade et-
mektedir. Arap dillerinde ¢esitli anlamlara sahip olan din, Giindiiz (2016)’iin de vur-
guladig gibi cesitli anlamlarda kullanilmaktadir. Ornegin Kur’an’da “yol, hayat tarz,
hesap giinii, kanun, hiikiim” seklinde ifade edilmistir. Bu ifadelere gore din, insanlarin
yasam tarzlarini, tavir ve davraniglarini, yagamda izledikleri yolu yansitmaktadir. Bat1
dillerine bakildig1 zaman ise “religio” yada “religion” gibi ifadelerle karsilik bulmus
ve genel kanaat itibariyle” insanin tanri, metafizik, alem yada kutsala yonelik duygu,
diigiince ve davraniglarini ifade eden sistem” seklinde agiklanmistir (Giindiiz, 2016:

19-20).

Uzerinde bu kadar durulan bu kavramin tanimi pek ¢ok bilim insani tarafindan

da ge¢misten giiniimiize yapilmistir;

Feuerbach (1804-1872) dini, insanlarin gerceklestirme giiclerinin olmadigi
arzu ve isteklerince iiretilen insani bir kurgu olarak ifade ederken, Freud (1856-1939),
kisilerce kontrol edilemeyen bir diinyada ortaya ¢iktigin1 ve nevrotik bir ¢aresizlik ol-
dugunu, Nietzsche (1844-1900), ahlaki davraniglar1 desteklemek {iizere iiretildigini,
Durkheim (1858-1917) ise toplumun kisilerin itaatine duymus oldugu ihtiyactan dog-
dugunu soylemistir (Kilig, 2015: 11).

Acar ve Demir (1993: 95) ise dini genis ve dar anlamda tanimlamistir. Genis
anlamda bir yasam bi¢imi olarak, kisinin hayatin1 nasil yonlendirecegine yonelik be-
nimsedigi diisiince, inang, ilke ve degerler olarak tanimlanirken, dar anlamda ise; ev-
reni Tanrinin varligi ile anlamlandirmak ve insanlig1 kurtulusa davet eden cagrilar sek-
linde ifade etmislerdir. Benzer bir ifade ile Dogan (2003: 46), ilahi dinlerin hayatin
tamaminin kapsayan ve yonlendirme etkisi olan kurallara sahip olduklarini ve toplum
ve toplumun degisimine sebep olan her tiirlii faktoriin, din ile olumlu ya da olumsuz
iliskisinin oldugunu ifade etmistir. Islam acisindan bakildiginda, insan ruh ve beden-
den ibarettir ve din insanlar i¢in vazgecilmezdir (ilmihal, 2004: 7). Bedensel ihtiyaclari
karsilamak nasil insanlar i¢in yasamsal 6neme sahipse manevi ihtiyaglarini kargilamak
icin de din o kadar énemlidir ve tek kaynaklaridir. Insanlar her daim kendilerinden
istiin gordiikleri kisi, nesne ya da kutsal olduklarina inandiklari seylere baglanmaiglar-

dir. Sirf baglanmis olduklari, ya da inandiklari seylerden dolay1 higbir ortamda dislan-
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may1 hak etmezler. Ancak insan olarak hepimizin dini olarak inandiklarimizin geneli-
nin soyut olmasindan &tiirii dinin sosyallesmesi i¢in bazi sembollere (Arabaci, 2003:
44) ihtiya¢ duyariz ve bu sembollere gore insanlarin inaniglar ile ilgili fikir ytiriitebi-
liriz. Aynm1 zamanda Costu’nun (2009: 122) da bahsettigi gibi kisilerin sahip oldugu
inanislar i¢in o kisinin tutum ve davraniglar 6l¢iilerek esasen dogru fikir sahibi oluna-
bilir. Bu durum bizlere kisinin dini yonelimini gdstermektedir. Ciinkii dindar olup ol-
madig1, kendi dini ve diger dinlere bakis agilar1 kisinin tutum ve davraniglar ile belli
olur. Ancak bu durumda bile net olarak dini tutumlar: tespit edilemez. Ciinkii kisinin
icsel ve psikolojik bakis acisin1 da goz ardi etmemek gerekmektedir. Eger bu noktalara
dikkat edilirse sadece dini inanis ya da dini yonelim noktasinda degil kisiler aras1 fark-
liliklardan kaynaklanan her tiirlii noktalar birer olumsuzluk olmaktan ¢ikip birer gesit-
lilik unsuru olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Din ayni zamanda Okumus (2009:
326)’un da belirttigi gibi bireylerin siyasal ve devlet ile olan iligkilerini de diizenleye-
rek toplumsal diizenin sekillenmesine katki saglar. Bireylerin devlete, yasalara, ana-
yasalara itaat etmelerini saglayarak bir arada huzur ortami igerisinde yiiksek iletisim

ile barig¢il yasamalarini 6niinii agmaktadir.

Bu durum is hayatinda da boyledir. Yukarida agiklandigi gibi toplumdaki de-
gisimin kacinilmaz oldugunu kabul ediyorsak kendimizden farkli goérdiigiimiiz insan-
larla bir arada yasamaya ve ¢aligmaya da alismak zorundayiz. Kisilerin sahip oldugu
dini inanislari, onlarin toplum igerisinde yargilanmasina ya da diglanmasina sebep ola-
cak bir durum olusturabilmesinin aksine bir arada farkli inan¢ ve bakis acilar ile ya-
sanmasinin oniinli agan bir olgu olmalidir. Sirf farkli dini inaniglara sahip olduklar

icin insanlar1 yargilamak is hayatinda huzurun bozulmasina sebep olabilmektedir.

Sonug olarak Okumus (2011: 4-5) tarafindan da vurgulandig: iizere toplumsal
esitsizlik toplumun her alaninda var olan ve olmaya da devam edecek bir durumdur.
Cinsiyet, 1rk, renk, sinif, statii vb. her bir farklilik unsuru, toplum igerisinde esit ol-
mama halinde kendisini bas gostermektedir. Din bu noktada bu farkliliklar1 mesrulas-
tirip, izah etme gorevini yliklenir. Ancak unutulmamalidir ki toplumsal esitsizlikler ve
din arasindaki iliskiler karsiliklidir ve din biitlinliik saglama gorevi tistlenirken bir nok-

tada da parcalanmaya da yol acabilmektedir. Bu ylizdendir ki din ve esitsizlik iliskisini
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ele alirken 6zellikle mesrulastirma noktasindaki hususlar1 gdzden kagirmadan ikili ilis-

kileri kurmak gerekmektedir.

Ozellikle is hayatinda kisileri dini inamslar yiiziinden kisitlamak, dislamak,
hor gérmek ya da farkli muamele yapmak giiniimiiz global toplumlarinda kabul edile-
mez bir durumdur. Kisiler dini inaniglarinin gereklerini yapabilmeleri noktasinda hos
goriilmeli ve diger calisanlarla ve yoneticilerle olan iliskilerinde birlestirici ve yapici

yaklagim sergilenmelidir.
1.2.3.5.Engellilik

Her insan esit hak ve ozgiirliikklerle dogar. Ancak yasadig1 toplumun sartlar
geregi sahip oldugu belirli farkliliklardan 6tiirii diger insanlara nazaran zorluklarla ka-
risilabilmektedir. Toplumda farkliliklari yiiziinden en ¢ok zorluk ¢eken kisiler arasinda
kuskusuz engelli kisiler gelmektedir. Dogustan ya da sonradan sahip olduklar1 engel-
lerinden dolay1 toplumun belirli bir kesimi tarafinda dislanabilmekte ya da sartlardan
dolay1 zorluk yasabilmektedir. Diinya Engellilik Raporu engelliligi insan olmanin bir
parcasi olarak ifade etmistir. Bu rapora gore her insan yagaminin belirli bir noktasindan
sonra zay1f diislip islevlerini yerine getirirken zorluk yasayacaktir. Dolayisiyla Engel-
lilerin Haklarina iliskin Birlesmis Milletler Sézlesmesinin amaci; “tiim engelli insan-
larin temel ozgiirliiklerden ve biitiin insan haklarindan tam ve esit olarak faydalanma-
swni tegvik etmek, saglamak, korumak ve insan olmaktan ileri gelen haysiyetlerine yo-

nelik saygiyr artirmaktir” olmustur (Diinya Engellilik Raporu, 2011: 1).

Diinya Saglik Orgiitii (WHO) ise engelliligi; “Kisinin viicut islevindeki ve ya-
pisindaki bir problem ve fonksiyon bozuklugu, bir aktivite kisitlamasi, bireyin bir ey-
lemi yiiriitiirken karsilastigi giicliik, yasam kogullarina dahil olmasinda yasadigi prob-
lem” seklinde tanimlamistir (WHO). Albert (2004: 2), Diinya’da en yaygin olarak go-

riilen engellilik tiirlerini asagidaki gibi siralamistir;

. Gorme engelliler
. Isitme engelliler
. Dil ve Konusma engellileri

. Ortopedik Engelliler
. Zihinsel Engelliler
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. Siiregen/ Kronik Engeller

Yukarida sayilan engellilik tiirleri gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de yaygin
olarak karsilagilan engellilik tiirleridir. Bu ylizdendir ki toplumun bir pargasi olan bu
bireyleri toplumdan diglamak yerine topluma kazandirilmas: yapilmasi gerekendir.
Ozellikle sosyal hayatlarinda problemlerle karsilasan bu kisilerin sorun yasadigi ikinci
onemli nokta ise istthdam noktasidir. Gelismis iilkelerde engelliler lizerinde arastirma
yapan yazarlardan; Ornegin Kidd, Sloane ve Ferko (2000: 961)’nun Ingiltere; Gannon
(2009: 743)’un irlanda; Compolieti (2002: 405)’nin Kanada; Webber ve Bjelland
(2015: 333)’1n Amerika’da yapmis oldugu arastirmalar sonucunda engelli bireylerin ig

giicline katilimu ile istihdami arasinda negatif iligki oldugu sonucuna ulasmstir.

Galarneau ve Radulescu (2009: 14-15)’nun yapmis oldugu ¢alisma sonucuna
gore ise tek basina yasayan, kadin ya da yaglhilarmn is giicline katiliminin diisiik oldu-
gunu ve engellilerin giderek is giicline katiliminin diistiigiinii tespit etmistir. Ayn1 za-
manda demografik 6zellikler dikkate alindiginda engelli insanlarin y1l icerisinde daha
az saat ¢alistigini, her ne kadar engelli ve engelsiz bireylerin is kesintilerinin benzer
oldugu goriilse de saglik sorunlar1 nedeniyle engelli bireylerin is giiciine katiliminin
diismesi neticesi is kesintilerinin fazla oldugunu tespit etmistir. Ayn1 zamanda aktif

caligma siirelerinin azli§inin ise diisiik gelirli olmalarina etki ettigini ifade etmistir.

Tiirkiye’de de pek ¢ok yazar bu konu lizerine ¢alismis ve benzer sonuglara
ulagmistir. Subasioglu (2008: 399) kiitiiphanecileri yetistiren bilgi ve belge yonetimi
boliimlerinin engelli farkindaliklarinin egitime yansiyan yonlerini ele almistir. Burcu
(2015: 319) ise Tiirkiye’de yeni bir alan olan engellilik sosyolojisi ve gelisimini ince-
lemistir. Bulut (2015: 20) engelliligi, kader ile bagdastirmis ve dini bakis agis1 ile ele
almustir. Tuncer, Karasu, Altunay ve Giiner (2011: 101) Tiirkce ilkdgretim kitapla-
rinda engel ve engellilige bakis agisin1 dokiiman analizi ile incelemistir. Geng (2015:
73)’in ise Konya ilinin Doganhisar il¢esinde yapmis oldugu ¢aligmasinda engellilerin
egitim, saglik, sosyal yagam gibi pek ¢ok alanda dezavantajli olduklar1 sonucuna ulas-
mustir. Istihdam anlaminda ise bélgede yasayanlarin neredeyse tamaminin bir iste ¢a-
lismadigint ve % 89.2’sinin ig dahi aramadigini tespit etmistir. Aslinda bu oranin bii-
yik bir ¢ogunlugunun calisabilecek durumda oldugu ve ise ihtiyaglar1 vardir.

Aksu’nun (2008: 55) da belirttigi gibi, yukarida sayilan problemlerin yasanmamasi ve
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onlenebilmesi adma 4857 sayili Is Kanunu'nda belirli diizenlemeler yapilmistir. Ka-
nuna gore Isverenler, elli ya da daha fazla is¢i calistirdiklar: 6zel sektérlii is yerlerinde
%3, kamu is yerlerinde ise %4 engelli ¢alistirmak zorundadirlar. Bu kanunun hiikiim-
lerine aykiri olarak engelli ¢alistirmayan isverenler i¢in ise her ay i¢in para cezasi ke-

silecektir.

Engelliler Kanununun 14. Maddesinde ise ise basvurularda ya da alimlarda
Onerilen ¢aligma siiresi ve sart1 ile birlikte istthdamin siirekliligi, kariyerlerinin geli-
simi ve saglikli ve glivenli bir ¢aligma ortaminda ¢alismalarina olanak saglayarak hic-
bir konuda ayrimc1 uygulamalarin uygulanamayacagi agik¢a ifade edilmistir. Ek ola-
rak calisan engellilerin aleyhine olacak sekilde, engelinden 6tiirii farkli muamele ya-

pilamayacagi acgikca  belirtilmistir  (http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/

1.5.5378.pdf)

Tiirkiye’de de gerek is yasaminda gerekse sosyal hayatta engelli politikasinin
her alanda engelli insanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasi yoniinde uygulanmasi gerek-
mektedir. Tamamen farkliliklar1 dikkate alinarak, ayrimeilik yapilmadan, engelli bi-
reylerin kapasitelerini gelistirip, yasam kosullarini iyilestirerek en 6nemlisi de bagim-
sizliklarin1 kaybetmelerine firsat vermeden topluma ve is yasamina kazandirilmalar

icin ¢alisilmalidir.
1.2.4. Farkhiigin Orgiitsel Boyutlar

Orgiitsel boyutlar farklilig1 olusturan en dis boyutlar arasinda yer almaktadur.
Kisinin farkliliklarinin 6rgiit agisindan ne ifade ettigi ve nasil anlamlandirildig1 hak-
kinda bilgi vermektedir. Asagida orgiit icerisinde farklilik unsuru olusturan boyutlar

detayl1 olarak agiklanmustir.
1.2.4.1. Calisma Bicimi

Gegmisten giiniimiize ¢alismanin bigimleri de giderek degismistir. Ozellikle
sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis ile beraber, 6zellikle teknolojinin hayati-
mizda genis yer bulmasi kuskusuz is yapma sekillerini de etkilemistir. Aslinda ¢alisma
sekillerinde yasanan degisim ve doniisiimiin ana nedeni, kisilerin calismaya ve ¢alisma
sekillerine bakis agilarinda yasanan degisiklerdir. Lordoglu, Ozkaplan, Tériiner (1999:

1)’in ifadesiyle calismak; Etimolojik anlamda eski Yunanlilar ve Romalilarda “aci,
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yorgunluk ve zahmet” anlamlarinda kullanilmaktadir. Bu ifadeler bile aslinda calis-

maya bakis agisinin giderek degistiginin gostergesidir.

Her ne kadar insanlarin hayatlarinin merkezinde olsa ve hayatta kalmak, hayati
idame ettirmek i¢in bir zorunluluk dahi olsa artik insanlar yaptiklari isi bir zorunluluk
olarak gormek istememektedir. Act gekmek degil, mutlu olmak i¢in ¢aligmak istemek-
tedirler. Calisanlarin yaptiklart isten mutlu olmalari i¢in kendilerini 6zgiir hissetmek
ve bagimsiz karar almak istemektedirler. Bu bakis acis1 ile 6zellikle degisen is yapma
sekillerinin basinda giiniimiizde en ¢ok kullanilan kavram “esneklik” olmustur. Artik
caligsanlar esnek is yapma sekilleri ile ¢alismay1 istemektedirler. Ancak giiniimiizde
halen bunu uygulayan is yeri sayist olduk¢a azdir. Esnek calisma saatlerine aslinda
cok uluslu sirketlerde 6zellikle uygulanmasi gereken bir kavramdir, ¢iinkii uzun va-
dede istihdami ve beraberinde verimi artiracaktir. Ancak her ne kadar istthdami artira-
cag1 on goriilse de, kapitalizm kaynakli ve is piyasalarina zarar verici (Zengingoniil,
2003: 158) bir unsur olarak goriildiigii sdylenebilmektedir. Ancak bilgi teknolojile-
rinde yasanan hizli gelismelere ayak uydurmak istiyorsak ¢aligmaya ve mesai saatle-
rine olan bakis agimiz1 da degistirmek zorundayiz. Calisanlar verimli ¢alismak i¢in illa
belirli bir mesai saatleri igerisinde, ya da ofis ortaminda ¢alismak zorunda degildirler.
Ancak elbette ki bunun dozunun dogru ayarlanmasi ve ¢alisanlarin dogru bilgilendi-
rilmesi gerekmektedir. Cilinkii calisanlar i¢in bir avantaj olabilen esnek c¢aligma stili
dogru yonetilmedigi taktirde ayrimciligin kaginilmaz olacagi bir alan olarak karsimiza
¢ikabilecektir. Oyle ki konu ile ilgili Walby ve Olsen (2002: 35)’nin ingiltere’de yap-
mis olduklar1 ¢aligmada esnek ¢alismanin kadinlar1 dezavantajli duruma sokabilecegi
sonucuna ulasmuslardir. Ozellikle teknolojinin en 6nemli etkisi calisanlar {izerine ol-
mustur. Zeytinoglu (2012: 160) drgiitlerde uygulanan teknolojik yenilikler ¢alisan sa-
yilarinda azalmalarin yasanmasina sebep oldugunu ifade etmistir. Ancak burada
onemli bir nokta vardir ki bu azalma “vasifsiz” olarak tabir edilen ¢alisanlar1 daha ¢ok
etkilemistir. Egitimli calisanin énemi artmustir. Orgiitte egitim calisanlar hem bireysel
hem de maddi anlamda 6nemli kazanimlar elde etmis ve orgiit i¢cin kiymetli olmuslar-

drr.

Yukarida degisen calisma sartlarinin orgiite ve ¢alisana yansimalarinin olumlu

ve olumsuz yonleri agiklanmistir. Goriilmektedir ki bu durumda isin biiyiik bir kismi
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yoneticilere diigmektedir. Degisen ¢alisma sartlari ile birlikte calisanlar arasinda ay-
rimcilik yasanmamasi i¢in bu siireci 6zellikle esnek ¢aligma siirecini iyi yonetebilme-
leri gerekmektedir. Her ne kadar esnek caligsma olarak tabir edilen ¢aligma stilleri ca-
lisanlar i¢in olumlu olarak goriilse de pek ¢cok durumda, 6rnegin yukarida bahsedildigi
gibi kadin c¢alisanlar lizerinde ayrimeilik gibi olumsuz sonuglara sebep olabilmektedir.
Sar1 Gersil (2004: 160) bu ve benzeri olumsuz sonuglar1 ortadan kaldirabilmek adina
Is Kanunu’nda ¢alisma siireleri ile ilgili yer alan kat1 maddelerin esnek ¢aligma siireleri
ile ilgili olarak revize edilmesi gerektigini ifade etmistir. Bu durum sadece is verenler
acisindan degil calisanlarin karsilasabilecegi olumsuzluklar1 da 6nlemek adina olacak-

tir.

Sonug olarak kiiresellesme ve teknolojik yenilikler ka¢cinilmaz ise, i giiciiniin
yapisinin degisecegi de elbette kacinilmaz olacaktir. Nitelikli personel ihtiyacinin ar-
tacagi kesin olmakla birlikte bu durum diger ¢alisanlara kars1 yapilabilecek ayrimci-

liklarin 6niinii agmamalidir.
1.2.4.2. Orgiitsel Rol ve Statii

Rol ve statii kavramlar1 yakin iliskide olan kavramlar olup ¢ogu zaman cift
anlamli (Kasapoglu 1994: 217) olarak ta kullanilabilmektedir. Orgiitsel rol ve statii ile
ilgili dnemli yazarlardan birisi Ralph Linton (1936)’dur. Statiiyii Linton (1936: 113-
114) sosyolojik bakis agisi ile agiklamistir. Bu bakis acisina gore statii bir bireyin top-
lum igerisindeki yeridir ve hak ve 6devlerinin toplamidir. Bireyin statiisiinii yazar bir
otomobilin siiriiciisii ile o siiriicliniin otomobildeki yerine benzeterek agiklamis ve sii-
riiclinlin arabay1 kullanma kontroliiniin iyi ya da kotii sonuglara sebep olmasina ben-
zetmistir. Rolil ise statliniin dinamik bir yonii olarak agiklamis ve hak ve 6devlerimizin
(statii) ytirtirliige koydugu rolleri oynadigimiz1 ifade etmistir. Yazara gore rol ve statii
ayni seylerin iki yiizlidiir ve en 6nemlisi “rol” kiiltiire gore sekillenmektedir. Cilinkii
kiiltiir, kisilerin etkilesimleri ile olusan bir kavramdir. Hofstede (1980: 225) kiiltiirii
bir grubu diger gruptan ayiran kolektif olarak programlanmis akil seklinde ifade et-
mistir. Ancak bunun net bir tanim olmadigini sadece kendi 6l¢ebildigini kapsadigini
eklemistir. Yazara gore kiiltiir, degerler ve degerler sisteminden olusur. Sofyalioglu ve

Aktag (2001: 79) statiiniin de anlaminin kiiltiire gore degistigini sdylemistir. Kimi top-
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lumlara gore; 6rnegin, Amerika’da basarili kisilerin sereflendirilmesi, Japonya’da ki-
sinin statiisii bagli bulundugu gruba gore (Toyota’da ¢aligmasi, Tokyo iiniversitesinde
okumasi) degismesi, Almanya’da benzer sekilde egitimin 6nemli bir statii 6rnegi ol-
mast ya da Hindistan’da bireyin bagli bulundugu kast ile statiisii arasindaki iligkiler
onemli 6rneklerdir. Kisaca statii toplum igerisinde isgal ettigimiz yer (mevki makam,
konum vb) (Tezcan, 1995: 51) olarak ifade edilebilmektedir. Toplumsal rol ise yuka-
rida aciklandig gibi statiiniin dinamik halidir. Dolayisiyla aslinda bir beklenti siireci-
dir. Bireye atfedilen ve beraberinde gergeklesme beklenilen bir siire¢ (Marshall, 1999:
624) olarak ifade edilebilmektedir. Rolii, Levinson (1959: 172) ii¢ unsur ile tanimla-
mistir. Birincisi, belirli bir sosyal konum ile ilgili olarak verilen talepler (normlar, bek-
lentiler, sorumluluklar vb.) olarak tanimlanmaktadir. ikincisi, daha ¢ok kisinin kendine
bictigi rol olarak tanimlanirken, ti¢linciisii ise birinin senin hakkinda ne diisiinmen ve
yapman gerektigine dair i¢sel bir ifadesidir, yani senden beklenilenler uyumlu rol dav-
ranig1 sergileyip sergilemedigindir. Dolayisiyla toplum icerisinde yasamin her ala-
ninda sahip oldugumuz statiiler bizleri belirli rollere iter. Bu roller statiilerin ortaya
koymus oldugu kurallar ¢ergevesinde gerceklesir. Birkdk (2004: 4) sosyal statiilerin
ve beraberinde getirdigi rollerin pek ¢ok faktoriin etkisi ile degistigini sOylemistir. Bi-
reyin statiisii egitim, gelir, meslek, aile ve cesitli baska sosyal faktorle interaktif ileti-

sim halindedir.

Sonug olarak halkanin en diginda yer alan farklilik 6l¢iitlerinden birisi olan 6r-
giitsel rol ve statiilerimiz her ne kadar farklilik unsuru olarak diisiik etkiye sahip olsa
da calisma hayatinda bir ayrimcilik unsuru olarak karsimiza ¢ikabilmektedir. Ozellikle
kurum igerisinde diisiik statii de bir ¢alisan olarak goriilityor ya da algilaniyorsaniz
olumsuz bir muamele ile karsilasmaniz kaginilmaz olacaktir. Bu durumu 6nleyecek
olan aslinda sizden statii olarak yukarida goriilen yoneticiniz olacaktir. Sahip oldugu
statlinlin gerektirdigi rolii basari ile iistlenen bir yonetici kurum igerisinde statii ve rol

farklarin1 birer faydaya cevirebilmelidir.
1.2.4.3. Gelir Seviyesi

Insanlar hayatlar1 boyunca vermis olduklar1 emegin, harcamis olduklar1 zama-

nin karsiliklarini alabilmek icin cabalar ve ¢alisirlar. Orgiitlerde bu emegin karsilig
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ticrettir. Orgiit icerisinde pek ¢ok faktdr gdz dniine alinarak iicretlendirme yoluna gi-
dilir. Dogru ticretlendirme politikas1 uygulamak orgiit igerisinde ayrimciligin yasan-
mamasi i¢in olduk¢a dnemlidir. Ciinkii ¢alisanin almis oldugu ticret karsilig: sahip ol-
dugu gelir seviyesi, farkli seviye ve pozisyonda gorev alan ¢alisanlar i¢in bir farklilik
sebebidir. Dolayisiyla iicretlendirme yapilirken Yilmazer (2013: 185-186)’in de ifade
ettigi esitlik, dengeli ticret ilkesi, terfi ile orantili iicret, biitiinliik, nesnellik, agiklik ve
esneklik ilkeleri goz Oniine alinmasi gerekmektedir. Tiim bu unsurlar bir araya geldigi
zaman ve basarilt bir sekilde yonetilmedigi taktirde orgiit i¢erisinde calisanlar ve yo-
neticiler agisindan biiyiik bir ayrimceilik kaynagi olacaktir. Bu yiizden tiim bu boyutla-
rin her birini gz ard1 etmeden farkliliklar: birer avantaja doniistiirmek kugkusuz fark-
lilik yonetimi olarak orgiitlerde uygulanmaya baslayan politikanin temel amact olma-

lidr.
1.3. Farkhliklarla flgili Yaklagimlar

Literatiir incelendigi zaman pek ¢ok yazarin farkliliklarla ilgili ¢esitli yakla-
simlar1 agikladiklar1 goriilmektedir. En ¢ok kabul goren yaklasimlar ise Judith Palmer
(1989) “Diversity: Three paradigms for change leaders” isimli kitabinda agiklamis ol-
dugu; altin kural, asimilasyon, yanlislar1 diizeltme, kiiltiir 6zellikli ve ¢ok kiiltiirlii yak-

lagimlardir. Asagida bu yaklasimlar detayli olarak aciklanmistir.
1.3.1. Altin Kural Yaklasim

Palmer (1989) “Diversity: Three paradigms for change leaders” kitabinda gec-
miste pek cok kisinin farklilikla basa ¢ikmay1 ahlaki anlamda bir olgu olarak gordiik-
lerini sdylemistir. Bu kisiler farkli olarak gordiikleri kisilere, farkliliklarindan otiirii
sirf adil ve dogru oldugu i¢in esit firsat yaratmaya calistiklarini sdylemistir. Bu yakla-
sim seklinin ise “Altin Kural” olarak adlandirildigini ifade etmistir (Sutanto, 2009:
154).

Jean Kim (1991) altin kural yaklagimini agiklayan bir diger yazardir. Woods
ve Sciarini (1995: 22-23) calismasinda bu yazarin ayrimina yer vermistir. Altin kural,
“Bagkalarinin sana nasil davranmasini istiyorsan sende baskalarina dyle davran™ sek-

linde agiklanmistir. Aslinda bu kural bir¢ok din ve felsefede agiklanmistir. Bu kurala
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gore herkes essizdir ve bir tek onemli farkliliklar1 bireysel farkliliklaridir. Bu yakla-
simda kusur olarak kisilerin kendi bakis acilarini 6n plana ¢ikarmalar1 ve baskalarinin

bakis acilarina saygi duymamalari kargimiza ¢ikmaktadir.
1.3.2. Yanhslari Diizeltme Yaklasim

Palmer’in (1989) yanliglar1 diizeltme yaklasimi ise, isminden de anlasilacagi
tizere farklig1 yasal bir konu olarak ele almis ve incelemistir. Palmer 6zellikle medeni
haklarin ve feminist hareketlerin baglamasi ile birlikte ¢cok fazla sayida insanin 6zel-
likle renk ya da cinsiyet kdkenli yapilan haksizliklarin daha fazla farkina vardiklarim
ifade etmistir. 1960 ve 1970’lerde ise “olumlu eylem” (AA) ve “esit istthdam firsat1”
(EEO) mevzuatlar1 kabul edilmis ve boylelikle 6zellikle isyerlerinde pek ¢cok yonetici
yasalara uymak ve herkese esit davranmak adina ¢abalamaya baslamislardir (Sutanto,

2009: 154).
1.3.3. Kiiltiire Ozgii Yaklasim

Kiiltiire 6zgii yaklasimda, farkl bir lilkede, bolgede yada kiiltiirde gorev yapa-
cak olan personelin gidecegi yere uyum saglamasi i¢in o kiiltlire yonelik egitim veril-
mesidir (Cakir, 2011: 92). Bu yaklasimin amaci, ¢alisanin ¢alismak i¢in gidecegi kiil-
tiiriin kural ve uygulamalarini 6gretmektir. Bu yaklasim ¢alisanin yeni karsilasacagi
kiiltiiriin 6zelliklerini yiizeysel anlamda anlamasini saglamak icin yardim eder. Ancak
bunu yaparken de ayn1 zamanda yoneticilere ve ¢alisanlara deger ve inang anlaminda

farkliliklar1 anlamak ve takdir etmek i¢in yardimer olmaktadir (Okat, 2010: 31).
1.3.4. Asimilasyon Yaklasimi

Bu yaklagimin temel bakis agis1 farkli olanin asimile olmasidir. Azinlikta olan
bireyin grubun geri kalanina uymasidir. Orgiite ¢aligmak icin gelen calisanin kendi
kimligini disarida birakarak kurum kimligini giymesidir. Orgiit kiiltiiriinde herkes bir-
biri ile aynidir ve tektir. Bu anlayis ile bireyler tiim degerlerini ve sahip olduklar: fark-
liliklar1 6rgiite girerken disar1 birakmuslardir. Ozellikle devlet memurlugunda bu anla-

yisin ¢cok fazla hakim oldugu goriilmektedir (Cakir, 2011: 92).
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1.3.5. Cok Kiiltiirliiliik

Bu yaklagimin temeli degisimin olmadig: siirece farkliliklarin etkin olmadig:
degisim olmasi halinde bireylerin farkliliklari ile orgiitte yer alabilecekleri seklindedir.
Bu yaklasim kisaca tiim farkliliklara saygi duyan bir bakis agisina sahiptir. Farkliliklar
bir deger olarak gordiikleri icin, farkliliklar1 kullanarak 6rgiitii basarili hale getirebil-
mektedir (Cakir, 2011: 92).

1.4. Farkhiliklarin Avantajlar1 ve Dezavantajlar:

Orgiit igerisinde farkliliklar birer avantaj olabilecekken dogru yonetilmedigi
taktirde birer maliyet unsuru da olabilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlarin farkliliklarinin
orgiit igerisinde ortaya cikarabilecegi avantaj ve dezavantajlarin neler oldugunun iyi

bilinmesi gerekmektedir.
1.4.1. Farkhhklarin Avantajlar

Her bireyi bir digerinden farkli yapan fiziksel ve bireysel pek cok 6zelligi var-
dir. Toplum igerisinde bu farkliliklarin en ¢ok fark edildigi alanlardan bir tanesi orgiit-
lerdir. Orgiit icerisinde farkliliklarindan kaynakli bireyler olumlu yada olumsuz pek
¢ok durum ile kars1 karsiyalardir. Ozellikle kiiresellesme ile birlikte drgiitlerin igeri-
sinde bulundugu pazar yapisini da globallestirmis ve bu durum en ¢ok rekabeti etkile-
mistir. Orgiitler rekabeti ellerinde tutmak ve bu yaristan kopmamak adia rgiitlerinde
gerek fiziksel gerekse bireysel anlamda farkli 6zelliklere sahip calisanlari biinyele-

rinde bulundurmaya 6zen gostermeye baslamiglardir.

Bergen, Soper ve Foster (2002: 239-240) bu durumun aslinda Amerika’daki
niifuzun degisen yiizii ile basladigini sdylemistir. Orgiitler hizla degisen demografik
yapi ile birlikte is yerlerinde demografik ¢esitliligi yonetme ihtiyacina daha fazla dik-
kat etmeye baslamislardir. Orgiit icerisinde yoneticiler bu gesitlilik ihtiyacinin getirisi
ile birlikte bu faaliyetlerden bir dizi olumlu sonug beklemektedirler. Asagida bu bek-

lenen sonuclardan bazilarina yer verilmistir;

. Calisanlar arasinda gelisen iletisim ve kisisel etkinlik
. Sosyal ve demografik degisimlere cevap verme

. Anlagmazligin daha hizli sonuglanmasi
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. Karmasik gorevlerde ortaya ¢ikmasi diisiiniilen daha ytiksek ve-
rimlilik diizeyi
. Sonug olarak ise artan satig geliri ve kar
Dike (2013: 17-19) ise farkliligin avantajlarin1 daha detayli 6rgiitsel kavram-
lardan yola ¢ikarak asagidaki gibi agiklamistir;

Yiiksek Verimlilik seviyesi: is yerinde verimlilik arttirmak yoneticiler ve is-
letmenin kendisi i¢in en biiyiik zorluklardan birisidir. Konu ile ilgili her sirketin ken-
dine ait hedef ve stratejileri vardir. Bu stratejilerden birisi ise, is yerinde ¢esitliligin
benimsenmesi ve bu durumu etkili bir sekilde yonetebilmektir. Yoneticiler bu ¢alisan-

larin refahlarini yiiksek tutarsa calisanlarin da isletmeye bagliliklar artacaktir.

Fikir cesitliligi ve Takim Cahsmasi: isletmelerde son zamanlarda &zellikle
takim ¢alismasi olduk¢a 6nemlidir. Mal ve hizmetlerin sunulmasi ve iyi sonuglar ali-
nabilmesi i¢in igleri bir kiginin yapmasindan ziyade takim halinde yapilmasi goriisii
savunulmaktadir. Bu sekilde ¢alisanlarin farkliliklarindan daha iyi yararlanabilmek

mimkin olabilecektir.

Ogrenme ve biiyiime: Orgiitlerde farklilik ¢alisanlarin kisisel gelisimleri igin
biiyiik firsatlar yaratmaktadir. Ozellikle ¢alisanlar farkl kiiltiirlere, bakis acilarina ma-
ruz kaldiklar1 zaman bu kiiresel ¢evre ve kendi ¢evreleri ile ilgili daha net bir bakis
acisina sahip olacaklardir. Ayn1 zamanda bu kiiltiirel ¢esitlilik ¢alisanlarin bilingaltin-

daki ayrimcilik bakis agili yaklasimi kirmalarina yardimer olacaktir.

Etkili Tletisim: is yeri cesitliligi dedigimiz bu kavram ayni zamanda iletisimi
daha etkili hale getirmek igin isletme i¢in oldukca avantajlidir. Ornegin miisteri hizmet
personelleri yada temsilcileri miisteri ile daha etkili iletisime girdikleri zaman igletme
icin olumlu geri doniisler almaktadirlar. Amerika’da baz sirketler genellikle kendi dil-
lerinde ispanyolca bilen miisterileri ile ilgilenmek icin iki dilde hizmet saglayan per-

soneli ise almay1 tercih etmektedirler.

Farkh Deneyim: orgiit i¢erisinde kiiltiirel anlamda farkli ¢alisanlarin bilgi ve
becerilerini bir araya getirerek takimin degisen kosullara uyumu konusunda tiretkenlik
icin son derece faydalidir. Ciinkii her kiiltiiriin ve o kiiltiire mensup kisilerin gii¢lii ve

zay1f yonleri vardir ve bu nedenle bireyselliklerine ek olarak kiiltiirlerine ait giiglii ve



44

zay1f yonlerini de orgiite yansitabilmektedirler. Eger orgiit calisanlarin bu farklilikla-
rin1 diizgiin bir sekilde yonetirse o zaman ortaya ¢ikan zayifliklar giiclenir ve birer

faydaya doniisebilir.

Yukarida agiklanan kavramlara ek olarak Cox ve Blake (1991: 45-50) farkli-

liklarin o6rgiit icin avantajlarini asagidaki maddeler ile agiklamistir;

Maliyet: orgiit yapilar ¢esitlenmeye basladikg¢a arik calisanlari isletmeye en-
tegre etmenin maliyeti de giderek artacaktir. Bu durumu iyi yonetebilen isletmeler ma-

liyet acisindan problem yagamayacaklardir.

Kaynak edinimi (Insan Kaynaklari): sirketler cesitliligi yonetirken basaril
olduklar1 taktirde ise alimlarda en iyi personeli se¢ebilmek i¢in de avantajli konuma
gegebileceklerdir. Dolayisiyla sirketlerin gesitlilik yonetirken elde ettikleri iin oldukga

Onemlidir.

Pazarlama: Ozellikle ¢ok uluslu sirketler icin baska iilkelerden olan ¢alisan-
larin pazarlama ¢abalari i¢in gostermis olduklari i¢ goriileri ve kiiltiirel duyarliliklar

isletmeler i¢in oldukg¢a 6nemlidir ve rekabet avantaji yaratmak icin kullanilmaktadir.

Yaraticihik: farklilik bakis acilarindaki degisimler ve ge¢misin normlarina uy-
gunluga daha az vurgu yapilmasi ve ¢esitlilikte ¢cagdas yaklasimlarin benimsenmesi

orgiitlerin ufkunu agmakta ve yaraticiliklarini gelistirmektedir.

Problem ¢6zme: Orgiitler karar siireglerinde ve problem ¢ozmede 6rglit igeri-
sindeki gruplarin heterojenliginden faydalandig: taktirde daha genis bir perspektiften
bakma ve daha kapsamli konulari elestirme konusunda 6nemli avantaj elde edecekler-
dir.

Orgiitsel esneklik: orgiitiin gevresel degisimler karsisinda, cesitliligi yonetir-
ken kullanmis oldugu ¢ok kiiltiirlii model ile birlikte daha akiskan bir bakis agisina
sahi olmus ve bu da beraberinde esnekligi getirmistir.

1.4.2. Farkhlhiklarin Dezavantajlar

Farkliliklarin yukarida agiklanana avantajlarina ek olarak gerek bireysel ge-
rekse orgiitsel anlamda kaginilmaz dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Ozellikle ¢ok

uluslu orgiit yapisini benimseyen isletmelerde, orgiitsel yasam igerisinde ¢alisanlarin
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sahip oldugu farkliliklardan kaynaklanabilecek ¢ok sayida dezavantaj ile karsilagila-
bilmektedir.

Ozellikle 6rgiitsel yasamda karsimiza cikabilecek olan bu olumsuzluklar Hub-
bard (2004: 38)’1n da belirttigi gibi iyi yonetilmedigi taktirde asagidaki sonuclara yol
acabilmektedir;

Verimliligi (iiretkenligi) engelleme: Orgiit icerisinde farkli calisma gruplari
herkesin farkliliklarina saygi1 gosterecek sekilde egitilmedikleri ve 6nyargt ve basma-

kalip yargilardan kaginmadiklar taktirde iiretkenlikleri zarar gorebilmektedir.

Catismalarin yasanmasi: Orgiit icerisinde Geng ve daha kidemli isciler ara-

sindaki kusak ¢atismalart meydana gelebilmektedir.

fletisim bosluklarina sebep olma: Orgiit ierisinde farkli ¢alisanlara ait keli-
meler, deyimler ve davranislar farkli anlamlara gelebilmektedir. Bu durum da yanlis

anlasilmaya ve basarisizlia yol agabilmektedir.

Adaletsiz ise alma ve terfilere sebep olma: ise alim asamalarinda yapilan mii-
lakatlarda is icin ihtiya¢ duyulan 6zellikler karsisinda bireysel 6zellikler arasinda bir
iligski kurulabilmektedir. Ancak miilakatlarda bu durumlar gézden kagirilirsa o zaman
isin gerekleri ile uyumlu personeli ise almada nitelikli elemanlar gézden kacabilmek-

tedir.

Orgiit igerisinde ortaya ¢ikabilecek bu olumsuzluklarin ¢alisanlara yansimasini

Glimiis (2009: 62) su maddeler ile a¢iklamistir;

. Calisanin giiveni zedelenebilir ve sonug olarak fikirlerini nadi-
ren ifade etmek isteyebilir.

. Orgiit igerisinde diglandigini, kabul edilmedigini ya da kendi-
sine firsat sunulmadigini diislinen ¢aliganin motivasyonu diisecektir.

. Orgiitten dislanan ¢alisanlarin verimliligi azalacaktir.

Hem calisanlar hem de orgiitiin biitiinii itibariyle yukarida siralanan tiim
olumsuzluklar érgiit yapilarm biiyiik lgiide etkilemektedir. Ozellikle burada gérev
yoneticilere hatta insan kaynaklari yoneticilerine diismektedir. Ciinkli yasanan

dezavantajlar noktasinda belki de en ¢ok etkilenen alan insan kaynaklar1 alanidir.
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Pekg¢ok yazar bu durumu bir 6rgiite giris tarihi veya yas bakimindan grup icerisindeki
diger kisilere benzeyenlerin sosyal baglarmin daha gii¢li oldugunu savunarak
aciklamistir (McCain, O’reilly, Preffer, 1984; Preffer, O’Reilley, 1987; Wagner,
Preffer, O’Reilly, 1984: 75). Yani aslinda orgiitlerde insan kaynaklarini ilgilendiren
pek cok alanda birbirleri ile homojenlik sergileyen kisilerin, drgiit i¢erisinde pek ¢cok
durumda daha birlik ve basar1 gosterecegini savunan bir bakis a¢isini ifade etmektedir.
Bu gelenegi benimseyen arastirmacilar ise; ¢alisanlarin orgiit icerisinde ¢aligma siiresi
boyunca homojenligin yakalanmas1 gerektigini savunmuslardir. Ancak her anlamda
homojen bir grup bir siire sonra orgiit yapisinda tek diizeligi beraberinde getirecektir.
Bu durum ise uzun vade de verimi diisiirecektir. Dolayistyla farkli caligsanlari
bilinyesinde bulunduran isletme farkli bakis agilar1 kazanma anlaminda daha efektif
olacaktir. Giimiis (2009: 52) farkli ozelliklere sahip calisanlarin yer almasinin bu
farkliliklar1 sayesinde hizli karar verme ve sorun ¢ézmede oldukega etkili oldugunu
ifade etmistir. Yazara gore hizli karar alma ya da sorun ¢ézme farkli insanlarin bir
araya gelmesi ile degil de bunun etkin bir sekilde yonetilmesi ile gergeklesmektedir.
Bununla ilgili yapilan bir aragtirma; A, B ve C isimlerinde ii¢ tane grubun sorun ¢ézme

oranlarina bakilmistir.

. A grubunda yer alan kisiler; birbirleri ile benzerlik gosteren

kisilerden olugmaktadir.

. B grubunda yer alan kisiler; farkli Ozelliklere sahip

caligsanlardan

. C grubunda yer alan kisiler; farkli ozelliklere sahip olan

kisilerde olugsmakta ancak bu gruba ek olarak farklilik egitimi verilmistir.

Sonuglara bakildig1 zaman, farklilik egitimi almayan B grubunun sorun ¢6zme
orani A grubuna gore diisiik ¢ikmistir. Ek olarak farklilik egitimi alan C grubu ise
benzer 6zelliklere sahip A grubuna gore alt1 kat daha fazla sorun ¢6zme oranina sahip

oldugu ortaya ¢ikmistir.

Aslinda bu 6rnekle birlikte yukarida agiklanan tiim bu olumsuzluklar1 ortadan
kaldirabilmenin yolu farkliliklar1 yok saymak degil onlar1 dogru ydnetebilmektir.

Clinkii 6zellikle giinlimiizde rekabet edilebilirligin en 6nemli kaynag1 orgiitiin sahip
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oldugu farkliliklardir. Orgiit icerisinde her bir farkli calisan bir yenilik, farkli bir bakis
acisidir. Bu farkliliklar1 yok saymak yerine, 11k, dil, din, kiiltiir gibi ayrimlar yapmadan
calisanlarin farkliliklarindan maksimum diizeyde yararlanmaktan orgiitiin basarisin

ve rekabet edilirligini yiiksek olciide artiracaktir.
1.5. Farkhliklarin Tigili Sosyo- Psikolojik Kuramlar

Siirgevil (2010: 33) farkliliklarin yonetilmesinin sosyoloji, psikoloji, sosyal
psikoloji, hukuk, isletme gibi pek ¢ok disiplinle kesisen bir noktada oldugunu ve kimi
yazarlarca” kurumsal alt yapidan yoksun olan bakir bir alan” oldugunu ifade etmis ve
gelistirilebilmesi i¢in bu disiplinlerle arasinda is birligine ihtiya¢ duydugunu belirt-
migtir. Sonug olarak, farkliliklara ve beraberinde ortaya atilan farklilik yonetimine te-
mel teskil eden sosyo- psikolojik kuramlarin detayli olarak agiklanma ihtiyaci ortaya

cikmustir.
1.5.1. Sosyal Kimlik Kuram

Kimlik Tiirk dil kurumunda “bir insanin nasil bir kimse oldugunu gdsteren
belirti, nitelik ve ozelliklerin biitiinii” seklinde tanimlanmistir (TDK). Hepimiz gerek
bireysel gerek orgiitsel yasamimizda kimliklerimizle var oluruz. Bizi bireysel anlamda
tam olarak yansitan bu kimlik kavrami sosyal hayatimizda bizi tanimlarken yetersiz
gelebilmektedir. Ciinkil insan olmanin getirisi ile birlikte sosyallesmek, bir gruba dahil
olmak ve hatta kendini dahil oldugun o gruba ait hissetme istek ve ihtiyacimiz her
zaman var olacaktir. Bu sebeple grup icerisinde bizleri tanimlayan ifadeler bireysel
kimlik 6zelliklerimizin disinda farkli bir bakis agisin1 gerektirmektedir. Bu bakis agis1
literatiirde “sosyal kimlik” olarak agiklanmigtir.  Literatiirde sosyal kimlik
kuraminin 6nciisii kabul edilen yazarlar Henry Tajfel ve John Turner’dir. Tajfel ve
Turner (1986: 277) sosyal kimlik kuramini agiklarken; aslinda bireylerin kendi
benliklerine olan saygilarini korumak ve arttirmak icin ¢abaladiklarini, ayn1 zamanda
bireyin buna ¢abalarken sosyal kimlik algisina grup igerisinde baskalarinin bakis
acilarinin etkili oldugunu ifade etmistir. Bu bakis acisindan yola ¢ikarak da bireylerin
temel amacinin olumlu bir sosyal kimlige sahip olma ve bunu siirdiirmek oldugunu
ifade etmistir. Yani aslinda insanlarin olumlu bir sosyal kimlik kurarak kendi

benliklerine olan saygiyr artirarak motive olacaklarmi sOylemistir. Ayrica
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bulunduklar1 grupta mutsuz olduklari taktirde ise bagska mutlu olacaklar1 gruplara dahil
olmak istediklerini ifade etmistir. Clinkii insanlar kendilerini bir gruba ait hissettikleri
zaman basarili ve mutlu olacaklardir. Ayn1 zamanda kendini bulundugu gruba ait
hisseden bir kisi kendi grubunu yiiceltmek i¢in elinden geleni yapacaktir. Buna en
giizel 6rnek takimlarin taraftarlari ile olan iligkileri verilebilmektedir. Kendisini belirli
bir takima ait hisseden bir taraftar, diger takim taraftarlarindan kendisini soyutlamak
ister ve kendi takimini yiiceltmek i¢in elinden geleni yapar (Madran , 2012: 4) kisaca
takimin1 bir sosyal kimlik olarak kullanir. Ayni durum is hayat: i¢inde gegerlidir is
hayatinda bireyler belirli bir kurumda ¢alisirlar ve o kurum onlarin sosyal kimliklerini
olusturur ve bu kimlik ile gerek bireysel gerekse is hayatinda s6z sahibi olurlar. Bu
sebeple bulunduklari grup ve o grubun diger iiyelerinin kendi kimligini olumlu
algilamasi i¢in ellerinden geleni yaparlar. Oyle ki bazen kisisel hayatlarinda bile sosyal
kimlikleri bireysel kimliklerinin Oniine gecer. Kendilerini ifade ederken hem sosyal
kimliklerinden faydalanmaya baslarlar. Bu durum aslinda tamamen sosyal kimlikleri
ile benliklerini tatmin etmek ve yiiceltmektir. Aslinda sosyal kimlik bir bakima kimi
zaman kisinin kendini bireysel agidan tatmin etmesi icin bir aractir. Ashforth ve Mael
(1989: 24-25)’in sosyal kimlik kuramima bakis acis1 da yukaridaki agiklamalari
destekler niteliktedir. Yazarlara gore kisilerin sosyal kimliklerini tanimlamak
istemelerinin ii¢ tane temel nedeni bulunmaktadir. Bunlardan ilki; kisinin ait oldugu
grubun deger ve uygulamalarinin diger gruplarin deger ve uygulamalarindan
“farkliligidir”. Ciinkii farklilik bir grubu digerinden ayirir ve aslinda benzersiz bir
kimlik kazandurir. ikincisi; grubun popiilaritesini arttiran ve gruplar arasi karsilastirma
ile grup tiyelerinin 6z saygilarini arttiran “prestijdir”. Kisinin 6z benligini etkileyen bu
prestij pozitif bir olgu olup kisilerin grubun bir parcasi olabilmesi i¢in onlar1 gruba
itecektir. Uglinciisii ise disaridaki grubun belirginligidir. Ciinkii grup disindaki
farkindalik dogrudan grup i¢i farkindalig1 giliglendirecek ve bu durum da bireylerin

kimliklerini etkileyecektir.

Sonug olarak baktigimiz zaman aslinda genel anlamda sosyal psikolojik ku-
ramlarin pek ¢ogunda oldugu gibi sosyal kimlik kuraminda da kisilerin kendi gruplari
icerisindeki sosyal kimlikleri, kimlik algilar1 ve diger gruplar arasinda olusabilecek 6n

yargiya dair bizlere 6nemli ipuglar1 vermektedir.
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1.5.2. Sosyal Karsilagtirma Kuram

[lk olarak Festinger (1954) tarafindan ortaya atilan sosyal karsilastirma kurami
kisilerin iliskilerinde 6nemli bir konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ciinkii insanlar
toplum igerisinde birlikte yasamalarindan &tiirii cogu durumda hep bir rekabet ve ken-
dilerini kabullendirme duygusu ile kars1 karsiya kalmaktadirlar. Aslinda bu kuram sos-
yal kimlik kurami ile de dogrudan iligkilidir. Ciinkii belirli bir gruba dahil olma ve o
grubu ve dolayli olarak ta kendi benligini yiiceltme duygusu (Tajfel ve Turner, 1986)
daha dnce de agiklandig1 gibi sosyal kimlik kuramu ile iligkilidir. Sosyal kimlik kurami
ile birlikte agiklanan bu kuramin temelinin Festinger (1954: 1) “goriis ve yetenekler”
oldugunu ifade etmistir. Her ne kadar ilk bakista birbirleri ile ¢okta iligkili kelimeler
oldugu diisiiniilmese de temelde birbirleri ile iliskili kelimelerdir. Kurama gore; insan-
lar daima kendilerini bagkalarinin goriis ve yetenekleri ile karsilastirirlar. Ayni za-
manda en ¢okta kendilerini birbirlerine benzeyen insanlarla karsilastirmak isterler. Or-
nek olarak Festinger (1954: 1) bir kisinin siire yetenegi oldugunu diistinmesi ve deger-
lendirmesi biiyiik 6l¢ii de baskalarinin onun siir yazma yetenegine iliskin goriisleri ile
ilgilidir demistir. Bu 6rnek bizlere her zaman baskalarinin goriis ve Onerilerine gore
kendimizi ve yeteneklerimizi sekillendirdigimizi gostermektedir. Bu durumda aslinda
bu sosyal karsilastirma bizlere yiiksek bir sosyallesmeyi de (Fitzmaurice ve Comegys,
2006: 295) beraberinde getirmektedir. Ancak bu sosyallesme elbette rekabeti de tetik-
leyecektir (Hanus ve Fox, 2015: 154). Ciinkii insanlar sosyal karsilastirma yaparken;
yukar1 dogru karsilastirma, kendini gelistirme ve kendini degerlendirme (Toomey, ve
digerleri, 2019: 4) gibi birden fazla sebep ile karsilagtirma yapabilmektedir. Dolayi-
styla Park ve Park (2017: 618)’1n da belirttigi gibi bir kisinin gelisme arzusu yiiksek
ise kendisini kendinden daha iyi biri ile kiyaslayabilirken, kendini digerlerine gore
daha tistlin hissetmek isteyen bir kisi kendisinden daha diistik biri ile kiyaslama yapa-
bilmektedir. Bu durum aslinda kendisini hangi grupta ait hissetme istegi yani aslinda
benlik algis1 ile ilgilidir. Bu benlik algisini Aydin (1996) bir kisinin arkadas ¢evresinde
sosyal benligini 6n plana ¢ikarirken okul ortaminda akademik benligini 6n plana ¢i-
karmasi seklinde 6rneklendirmistir. Ek olarak ise akademik bir ortamda kendisini zeki,
girisimci olarak tanimlarken sosyal ortaminda disa dontik, dost¢a ya da fedakar tanim-

layabildigini ifade etmistir. Bu sebeple bir kere daha goriiyoruz ki sosyal ortam ve
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sosyal bir kimlik yaratma arzusu insanlarin benlik algilarinda biiyiik etkendir. Yuka-
rida acikladigimiz kisinin kendisini digerleri ile karsilastirma sebeplerine Bilgin
(2007: 113-114) de deginmis ve benzer sekilde agiklamistir. Kisinin kendisini karsi-

lagtirma arzusu;

. Kendini degerlendirme giidiisii; kisilerin kendilerini kendile-
rine benzer olan insanlar ile karsilastirmalarinin sonucunda dogru bilgi elde
edecekleri yoniindedir.

. Kendini gelistirme giidiisii; bu durum aslinda kisinin kendisin-
den daha iyi olduguna inandig1 kisilerle yapmis oldugu karsilagtirmadan bah-
setmektedir. Yapilan caligmalar gostermistir ki genellikle basarili, ¢aliskan ki-
siler kendilerini, kendilerinden daha iyi gordiiklerini diisiindiikleri kisi ile kar-
silagtirmaktadirlar.

. Benlik degerini artirma giidiisii; bu durum ise kendini gelis-
tirme giidiisiinlin aslinda tam tersi olup kisilerin kendilerini, kendilerinden
daha asagida gordiikleri kisilerle karsilagtirmalarina dayanmaktadir. Bu sayede
kisi 6rnegin basarisiz oldugu bir durumda kendi gibi basarisiz olan diger kisi-
lerle kendisini karsilastirarak benlik degerini artiracagini diistinmektedir.
Sonug olarak yapilan pek ¢ok caligsma bizlere benzer sonuglar ile kisilerin ken-

dilerini karsilastirma isteklerini ve olumlu bir sosyal kimlik olusturma isteklerini or-
taya koymaktadir. Ve bu siire¢ insanoglu bir arada yasadig: siirece de devam edecektir.
Stirgevil (2010: 36)’in de bahsettigi gibi insanlarin birbirleri ile iligkisinden kaynakli
olarak ve grup halinde yagamanin bir sonucu olarak birbirleri ile benzemeye ve farkli-
lagmaya devam edecekler ve her iki durumda da kendilerini bagkalar ile karsilastir-
maya devam edeceklerdir. Ciink{i bu durum aslinda insanlarda dogustan var olan bir

i¢ glidiiden kaynaklanmaktadir.
1.5.3. Sosyal Kategorilesme Kurami

Tajfel (1978 b) tarafindan ortaya atilan bu kavram aslinda sosyal kimlik ve
sosyal karsilastirma ile birlikte ele alinir. Ciinkii Tajfel (1984 b: 380) sosyal kimlik
olusturmak isteyen bireylerin bu kimlik 6zellikleri ve imajlarinin kendilerini dahil et-
tikleri bu kategorilerden tiireyen yonlerinden olustugunu ifade etmistir. Yani aslinda

bu teorinin temeli insanlarin kendi i¢ ve dis ¢evrelerini bir kategoriye sokmalar ile
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ilgilidir. Bu kategoriler; sosyal ¢evreyi boliimlere ayiran, siniflandiran ve diizenleyen

olgulardir (Tajfel ve Turner, 1986: 283).

Konu ile ilgili yapilan ¢aligmalara baktigimiz zaman insanlarin birbirlerini ka-
tegorilere ayirirken en ¢ok gozle goriiliir demografik degiskenlere gore ayirdiklar go-
riilmiistiir (Harrison, Price ve Bell, 1998: 96). Oyle ki insanlar demografik agidan ken-
dilerine benzer olanlar1 grup i¢i olarak kategorize ederken, tam terzi benzemeyenleri
grup dis1 (Brewer, 1979: 307) olarak kategorize etmektedirler. Ornegin Zenger ve La-
urence (1989: 353) miihendisler {izerinde yapmis oldugu calismasinda, yas ve gorev
stiresi ekipten farkli olan miihendisin iletisim konusunda ekibi ile problem yasadig:
goriilmistiir. Benzer sekilde Tsui, Egan ve O’Reilly (1992: 549) yas, 11k, cinsiyet, go-
rev stiresi gibi demografik degiskenlerden olusan sosyal kategorideki kisilerin diger-
lerinden farkli olan kisilerin ekip, o6rgilit amag¢ ve hedef bagliliklarinin farkli oldugu
sonucuna ulagmislardir. Bu sebeple insanlarin ¢evrelerini kategorilestirerek bu sekilde
dahil olduklar1 ya da olmak istedikleri gruplar1 net olarak ortaya koyduklarint gérmek-
teyiz. Ozellikle kisilerin, kendileri ile ayn1 ya da benzer &zellikte olan kisilerle ayni
grupta olmak istedikleri de yukaridaki 6rneklerde goriildiigii gibi arzu ettikleri bir du-
rum olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sonug olarak aslinda kategorilesmenin amaci Bil-
gin (2007: 120-121)’in de bahsettigi gibi aslinda insanlarin bulundugu ¢evreyi daha
diizenli hale getirmektir. Boylelikle insanlar ¢evrelerinde yasanan degisimlere daha

kolay ve hizli tepki verebilmekte ve miidahale edebilmektedirler.
1.6. Farkhliklarla flgili Mitler ve Séylemler

Farkliliklar giiniimiize kadar pek ¢ok yaklagim ve bakis acisi ile agiklanmaistir.
Bu tanimlamalarin ve agiklamalarin temelinin ise ¢esitli mitler ve sdylemlere dayan-
digini sdylemek miimkiindiir. Her ne kadar bu mit ve sdylemlerin efsane ya da gercek
dis1 olarak da goriilseler ve adlandirilsalar da farklilik ya da farklilik yonetiminin te-
melini olusturdugu bir gergektir. Bu bakis agisi ile konuya temel teskil eden mit ve
sOylemlerin detayli olarak agiklanmasi ve farkliliklara hangi bakis acis1 ile yaklastik-

larinin bilinmesi konuya yon vermek agisindan énemli olacaktir.
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1.6.1. Meritokrasi Miti

Meritokrasi mitinin, Amerikalilarin sosyal ddiiller ve statiilerinin bireysel ola-
rak liyakata ve siki calismaya bagl oldugunu savunduklari bir diinya goriisiinden or-
taya ¢ikan bir Amerikan riiyast oldugu ve bu riiyanin temelinin de romanci Horatio
Alger’in dykiilerinde bahsettigi Amerika’y1 tiim kisisel ve toplumsal ddiillerin esit da-
gitildig1 meritokrarik bir {ilke olarak betimlemesine dayandigini ifade edilmistir
(McCoy ve Majer, 2007: 341; Kwate ve Meyer, 2010: 1831). Buna gore aslinda bu
mitin temeli ¢alismak ve cabaya dayanmaktadir. Hatta basar1 icin gereken tek seyin
caba oldugu eger bir kisi basarisiz oluyorsa ya yeteri kadar ¢caba gostermemis ya da
yeteneginin az oldugu (Thomas, Mack, Montagliani, 2004: 45-46) seklinde yorumlan-
dig1 goriilmektedir. Ancak bu mitte temel olan ¢aba ve yetenek olmasina ragmen Tho-
mas, Mack, Montagliani (2004: 45-46)’nin degindigi lizere, kadinlar ve azinliklar gibi
dezavantajli gruplar bu durumdan olumsuz etkilenmistir. Ciinkii onlarin diislik pozis-
yonda ¢alismalari, ¢abalar1 ve yeteneklerinden kaynakli oldugu yoniinde bir alg1 yara-
tilmasina sebep olmustur. Yani kadinlarin ve azinliklarin ve benzer dezavantajli grup-
larin diislik pozisyonda caligma gerekceleri, gosterdikleri ¢aba ile dogru orantili sek-
linde algilanmistir. Benzer sekilde bu olumsuz algiy1 ele alirken; Sue, Aisha, Capodi-
lupo, Nadal (2007b: 274) Meritokrasi mitini mikro diizeyde yok saymalar ad1 altinda
aciklamistir. Buna gore mikro diizeyde yok sayma demek, aslinda bizim dezavantajli
olarak addettigimiz kisilerin diislincelerinin, fikirlerinin dikkate alinmamasi hatta yok
sayllmasidir. Hatta dyle ki Ornegin bir ise aliminda beyaz tenli bir ydneticinin siyah
tenli bir is adaymna “en kalifiye kisinin ise alinmasi gerektigine inaniyyorum” ya da
“eger yeterince siki ¢alisirsa herkes bir toplumda basari olur” goriisiine sahip ol-
masinin altindaki mesaj bile baz1 dezavantajl kesim tarafindan; “farkli renk tonlarina
sahip olan insanlarin wklari nedeniyle ekstra haklar verilebilmektedir” ya da “farki
renk tonlarina sahip olan insanlarin tembel veya yetersiz ya da daha fazla ¢alismast
gerekir” seklinde algilamalarina sebep olmustur. Sue ve digerleri (2007b: 274)’e gore
bu bakis agilart siirekli pozitif ayrimcilik yasandigina sahit olan bir ¢alisan algisindan
kaynaklanmaktadir. Ama aslinda bu mitin bakis agisi, eger sen ¢aba gosterirsen yete-

neginde varsa basarili olabilecegin yoniindedir. Hatta mit bu bakis acis1 ile Kwate ve
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Meyer (2010: 1831-1834)’in vurguladig: gibi 6zellikle Afrikali Amerikalilar i¢in 6n-
yargiy1 azaltan ve umut hissi saglayan bir yaklasim olmustur. Ciinkii asil ama¢ maksi-
mum diizeyde verim elde etmek olup farkliliklara ¢ok dikkat edilmeden nasil verimli

kullanilacaklarina odaklanmaktir (Billing ve Sundin, 2006: 107).

Ancak her ne kadar bagar1 odakli olsa da giiniimiiz is hayatinda farkliliklarin
g6z ard1 edilmesinden ziyade tam tersi ¢alisanlarin farkliliklar1 dikkate alinarak gorev-
lendirme yapilmasi bu mitin is hayatinda ¢okta verimli bir bakis acis1 yaratmayacagin

sOylemek yanlis olmayacaktir.
1.6.2. Renk Kérliigii ideali Miti

Kokeni yine Amerika olan renk korliigii efsanesi temelde 1rk, cinsiyet, yas vb.
daha ¢ok bireysel 6zellikleri g6z ardi eden bir kavram olup, aslinda olumlu bir diistince
yapist ve bakis acisina sahip olmasina ragmen (Thomas, Mack, Montagliani, 2004: 45-
46) yine meritokrasi mitinde oldugu gibi azinlik gibi dezavantajli gruplarca yanlis an-
lamalara sebebiyet verebilmektedir. Bu yanlis anlasilmay1 Sue ve digerleri (2007b:
274) ¢aligmalarinda beyazlar ve diger irklar iizerinden orneklendirerek agiklamistir.
Ornege gore beyazlarin diger irktan olan kisilere “hepimiz insaniz, “hepimiz benzersi-
ziz” ya da “hepimiz bireyiz” gibi olumlu diislincelerle s6ylemis olduklar1 ifadeler bile
pek ¢ok zaman diger irktan olan kisilerce irklariin yok sayilmasi, gérmezden gelin-
mesi seklinde algilanabilmektedir. Yine benzer sekilde “sana baktigimda bir renk gor-
miiyorum” ya da “sadece bir irk var o da insan ki’ gibi birlestirici duygularla soy-
lenmis sozler diger irktan kisilerce 1rk ve kiiltiirlerinin yok sayilmasi seklinde algila-
nabilmistir. Dolayisiyla her ne kadar birlestirici bir goriis olsa da 6zellikle bir orgiitte
bu mitte meritokrasi miti gibi ¢alismasinda grup kimliklerini 6n plana ¢ikarmaya ve
onlar1 genel bir kimlik altinda yeniden diizenlemeye (Plaut, Sanchez-Burks, 2008:

119-120) odaklanan bir kavram olmustur.

Dolayistyla yine gliniimiiz is hayatinda doniip baktigimizda meritokrasi mi-
tinde oldugu gibi uygulanmasinin olumsuz sonuglara yol acacagi asikardir. Cilinkii or-
neklerden de gordiigiimiiz iizere her ne kadar birlestiricilik arzusu olsa da bu bireylerin

farkliliklarin1 yok saymak ve tek tip bir bakis agisindan bakmaya sebebiyet verecektir.
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Bu sebeple giiniimiiz orgiitlerinde bu bakis agisin1 uygulamak tek diizelige sebebiyet

vererek ¢alisanlarin farkliliklarindan yararlanmanin 6niinde biiyiik bir engel olacaktir.
1.6.3. Erime Potasi

Erime potast Amerika’da go¢menlerin ve etnik gruplarin asimilasyonlari i¢in
uygulanan bir devlet politikasi olup amact bu gégmenlerin kendi kiiltiirlerinin eritile-
rek yeni bir kiiltiir meydana getirmek (Ghorbani, 2011: 26) aslinda asimile etmektedir.
Bu sebeple de asimilasyon yaklasimi ile de paralel bir bakis acisina sahiptir. Erime
potast ilk olarak Israil Zangwill’in 1908’de ortaya koydugu erime potas: oyunu ile
popiilerlesmistir (Zangwill, 2017: 12). Bu popiilerlikten sadece birkag y1l sonra ise bir
géecmen oglu olan Horaca M. Kallen ABD’de bu erime potasina ciddi sekilde meydan
okumus ve farklilik idealini mesrulastirarak (Whitfield, 1999: 53), kiiltiirel cogulculuk
modelini (Zangwill, 2017: 12) 6nermistir. Bu model erime potasina bir tepki olarak
ortaya ¢cikmigtir. Clinkii erime potasi farkli kiiltiirleri tamamen eriterek tek bir kiiltiir
altinda birlesmeyi savundugu i¢in bu durum zamanla pek cok kiiltiiriin kaybolmasina
yol agacaktir. Bu bakis agisindan yola ¢ikarak Kallen’in ortaya attig1 bu ¢ok kiiltiirlii-
liik anlayis1 aslinda erime potasina bir alternatif olmustur. Literatiirde bu kavram salata
kasesi ya da mozaik (Zangwill, 2017: 12) olarak adlandirilmistir. Bu adlandirma as-
linda ¢ok kiiltiirliiliiglin bir karsim oldugunu ve bu karigim igerisinde kendi 6zgiinliik-
lerinin korundugunu ve ortak unsurlarla yeni bir olusum meydana geldigi (Vatandas,
2001: 104) seklinde yorumlanmaktadir. Ancak erime potasina gore dzellikle ¢ok gd¢
alan ve kiiresellesmenin etkisi ile birlikte artan niifus yogunluguna sahip olan tilkelerde
farkli dilden, irktan, kiiltiirden gelen insanlarin uyum igerisinde yasamasi i¢in (Tho-
mas, Mack, Montagliani, 2004: 45-46) gerekli oldugu diisiiniilen ve yillarca uygulanan

bir yaklasim olmustur.

Ancak yine giiniimiize doniip baktigimiz zaman bu anlayis1 benimseyen iilkeler
olmakla birlikte is hayatinda bunun yansimalar1 yine olumsuz sonuclara sebebiyet ve-
recektir. Ciinki farkl dil, din, kiiltiir birer dinamizmdir ve bunlar1 yok saymak tek
tiplestirmek bir bakima o kisileri ya da kiiltiirleri yok saymak demektir. Yani uzun
vadede birlestirici giic olduguna inanilan bu kavram farkli olanlarin asimile edilmesi

ile sonuclanmaktadir.
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1.6.4. Asimilasyon

Asimilasyon yaklasimi yukarida agiklanan erime potasi ve renk korliigii ile pa-
ralel bir yaklagimdir. Hatta hemen hemen renk korliigii ile benzer bakis acisina sahip-
tir. Renk korliiglinde bahsettigimiz tek bir kiiltiir ad1 altinda birlesmek bakis acis1 be-
raberinde diger kiiltiirlerin asimile edilmesine yol acan bir yaklasimdir. Ozellikle
Amerika, Kanada gibi ¢ok fazla go¢ alan iilkelerde kendini gostermektedir. Go¢ alan
iilkeler kendi egemen kiiltiirlerini korumak ve yaymak adina erime potasi ve renk kor-
ligil gibi asimilasyon yaklagimini da oldukg¢a benimsemis ve uygulamislardir. Ciinkii
gecmise de doniip baktigimiz zaman 6zellikle 1980 ve 1990 yillar1 arasindaki Ame-
rika’nin niifusunun neredeyse %32.8’inin go¢ ile olustugu goriilmiistiir (Parameswa-
ran ve Pisharodi, 2002: 259). O yillarda bile niifusun 6nemli bir kismin1 olusturan bu
gocler asimilasyonu da kaginilmaz kilmistir. Bu durum aslinda yine yukarida agiklan-
dig1 gibi ¢ok kiiltiirlii bir toplum yapisi demektir. Bu ¢ok kiiltiirlii yapiyr dogru bir
sekilde yorumlayabilmek i¢in de asimilasyonu iyi bilmek gerekmektedir. Asimilasyon
temelde egemen toplumdan farkli olan bir kiiltiiriin, katilmis oldugu toplumun kural-
larina uymalarini ve o egemen toplum ile benzesmelerini (Vatandas, 2001: 104) ifade
eden bir kavramdir. Bu benzesme saglanamadig: taktirde erime potasi dedigimiz yak-
lasim devreye girerek asimile olmayan kiiltiiriin eritilmesini saglamaktadir. Ancak bu
bakis ac¢is1 yukarida agiklanan ¢ok kiiltiirliiliikk bakis agis1 ile uyugsmamaktadir. Cilinkii
orada aciklanan daha 6nce de ifade ettigimiz gibi bir mozaik olma hali yani tamamen
asimile olmamak anlamina gelmektedir. Bu sebeple bu iki kavrami iyi anlamak ve
ayirt etmek onemlidir. Asimilasyonun bakis acis1 her zaman daha katidir ve 6zellikle
cok gog alan lilkelerde uygulanmasi arzu edilen bir bakis agisidir. Asimilasyonu D’Ro-
zario ve Choudhury (2000: 291) bir kiiltiirden bir baskasina gecen kisilerin yeni kiiltiir
tarafindan absorbe edilmeye istekli olmalar1 sartiyla, absorbe edilmeleri ve yeni kiil-
tiiriin de absorbe etmeye istekli olmasi seklinde karsilikl bir siire¢ olarak tanimlamis-
lardir. Gordon (1964: 71) ise bu kavrama daha genis bir perspektiften bakmis ve mikro
ve makro kiiltiir diizeyleri olarak 7 boyutta Tablo 1.1°de ki gibi agiklamistir.

Tablo 1.1. Asimilasyon Degiskenleri

Kosul Asimilasyon Tipleri Ozel Terim
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Kiiltiirel kaliplarin ev sa- Kiiltiirel ve davranigsal asi- Kiiltiirlesme
hibi topluma goére degismesi milasyon
Birincil grup diizeyindeki Yapisal asimilasyon -

ev sahibi topluluklarin kuliip grup
ve kurumlarina genis ¢apl giris

Genis ¢apli farklr irklara Evlilige ait asimilasyon Biitiinlesme
mensup kisilerin evlenmesi

Yalizca ev sahibi topluma Ozdeslestirme asimilasyonu -
dayanan birliktelik duygusu geli-
simi
On yarg1 yoklugu Kabullenilmis tutum asimi- -
lasyonu
Ayrimeilik yoklugu Kabullenilmis davranis asi- -
milasyonu
Deger ve gii¢ ¢atigmasi Yurttaglik asimilasyonu -
yoklugu

Kaynak: Gordon, M.M. (1964). Assimilation in American Life: The Role of Race, Religion and Nati-
onal Origins , Oxford University Press, New York, NY, 71.

D'Rozario ve Douglas (1999: 189-190) yukarida aciklanan asimilasyon tiple-
rinden kiiltiirel diizeye bagli olan (kiiltiirel, yapisal ve 6zdeslesme asimilasyonu) asi-
milasyon tiirlerini kendi ¢alismasi i¢in referans almis ve agiklamislardir. Caligmada

aciklanan asimilasyon ¢esitlerine gore;

[lk diizey asimilasyon literatiirde genel olarak kiiltiirlesme, kiiltiirel farkindalik
yada sosyallesme olarak adlandirilmaktadir. Bu da gostermektedir ki aslinda mikro
kiiltiirel bireyler makro kiiltiirel ve yasam tarzi hakkinda bilginin taklit edilmesinden
ziyade bu bilginin anlagilmasina dayanan bir siireci ifade eder. Ornek olarak ise; galis-

mada makro dili kullanma ve kullanabilme yeterliligi gosterilmistir.

Ikinci diizeyde ise dzdesleme asimilasyonundan bahsetmis ve bunun ayni za-
manda etnik kimlik, etnik koken ve literatiirdeki kimlik olarak adlandirmistir. Bu sii-
recte mikro kiiltiire ait bireyler kendilerinin makro kiiltiirle olan iligkilerini tanimlarlar
ve makro kiiltiir hakkinda bilgi edinebilirler ancak bu bilgi daha ¢ok taklit edici dii-

zeydedir ve genellikle sembolik davranislara yol agmaktadir. Ornek olarak ise; Fransiz
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kadinlarinin sapkalarinda ingiliz Kanada sembollerini tercih ederken milliyetci Fran-

siz Kanadalilarin ise Fransiz Kanada sembollerini tercih ettiklerini vermistir.

Uciincii diizeyde ise yapisal asimilasyonu aciklamis ve mikro kiiltiir diizeyi
makro kiiltiir diizey ile fiziksel temasa sokan bir siire¢ oldugunu ifade etmistir. Ornek
olarak ise; Japon Amerikalilarin Japon olmayan mahallelerde yasadiklarini ve Japon

akrabalarin1 daha az ziyaret ettiklerini vermistir.

Sonug olarak asimilasyon yaklasiminin bakis agis1 aslinda bireylerin katilmig

olduklar1 egemen

Toplumlarda yasayabilmek icin kendi kiiltiirlerine ait olan 6zelliklerin yok sa-
yilarak bir bakima farkliliklarin1 gérmezden gelerek bulunduklari topluma ait olmala-
rin1 savunmaktadir. Bu sebeple bu durum giiniimiizde 6zellikle ig hayatinda arzu edilen

ve uygulanmasi diisiiniilen bir durum degildir.
1.6.5. Nativizm

Nativizm, genel olarak bir iilkede dogan bireylerin kendi iilkelerine dogmayan
ve kokleri farkli tilkelere dayanan azinliklara karsi ¢ikmalari ve onlardan {istiin olduk-
larin1 hissettirmeleridir (Eginli, 2009: 133). Nativizmi Friedman (1960: 408) Ame-
rika’y1 tehditlerden korumak adina yogun ¢aba igerisine sokan yabanci gruplara kars1
olusturulan derin bir Amerikan antipatisi olarak tanimlamistir. Ayn1 zamanda ¢alis-
mada Tarih¢i John Higham’in da Karadaki Caligmalar adli kitabinda yer alan agikla-
malarina yer vermistir. Higham kitabinda bu kavrami egemen olan niifusun diger ke-
simlere kars1 baslatmis oldugu Katoliklik karsitligi, yabanci diigmanligi ve diger ke-

simlere karst Amerikan niifusunun yapmis oldugu irk¢ilik seklinde ifade etmistir.
1.7.Farkhliklar Icin Tehdit Olarak Algilanan Yaklasimlar

Farklilik kavrami her ne kadar hayatimiz icerisinde var olsa da bazi bakis agi-
lar1 hala farkliliga agik bir sekilde kars: ifadeler gostermektedirler. Oyle ki bunlar ara-
sinda en ¢ok bilinenleri; ayrimcilik, etnomerkezcilik, streotiplestirme, Gtekilestirme,
On yargi kavramlaridir. Bu kavramlarin hangi agilardan farkliliklara kars1 goriisler sun-

duklarinin bilinmesi agisindan bu kavramlarin detayli olarak agiklanmasi gerekmekte-

dir.
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1.7.1. Ayrimcihik

Hepimiz diinyaya birbirinden farkli 6zelliklere sahip olarak geliriz. Ten rengi-
miz, dilimiz, cinsiyetimiz vb. birbirinden ¢ok farkli 6zelliklerimiz vardir. Bizler gerek
kisisel gerekse is hayatimizda bu sahip oldugumuz &zelliklerimiz ile var oluruz. Bu
sebeple her birimizin sahip oldugu bu farkli 6zelliklerin bizlere birer dezavantaj degil
de avantaj olmasi beklenir. Ne var ki ge¢misten gliniimiize bu ve benzeri pek ¢ok 6zel-
ligimiz bizlerin karsisina pek ¢ok alanda birer ayrimcilik unsuru olarak ¢ikmis ve ¢ik-
maya da devam etmektedir. Halen giinlimiizde hatta bazen siddetini artirarak sahip
oldugumuz 6zelliklerimiz bizler i¢in birer ayrimcilik sebebi olmaktadir. Bu sebeple
siklikla karsimiza ¢ikan ve belli ki ¢itkmaya devam edecek olan bu kavramin anlaminin
net olarak bilinmesi dnemlidir. Daha ¢ok psikolojik temele dayanan bu kavramin psi-
koloji sozliiglinde tanimi “Farkl: etnik koken, din veya farkl uluslardan gelen kisilere
veya gruplara farkli muamele edilmesi” seklinde ifade edilmistir. Yine ayni sozliikte
“Ayrimcilik genellikle onyargimin davramislara disavurumudur. Reddedilen grubun
tiyelerine olumsuz, diismanca veya zarar verici muamelede bulunulmasini da igerir”
seklinde tanimlanmistir (Psikoloji SozIigi). Biiyiik Tiirk¢e Sozliigiindeki tanimi ise
“Belli insan 6beklerinin ayrimlasmasini bilingli bir bicimde gerceklestirmeyi amagla-
yan bir yoneltinin benimsenmesi” seklindedir (BSTS, 1980). Tanimlardan da anlasil-
dig1 lizere On yargi, farkli ve daha ¢ok olumsuz muamele, hatta zarar verici seviyede
kotii muamele ayrimeiligin disa vurulan davranis sekilleridir. Bu durum gostermekte-
dir ki ayrimcilig1 yapan ve ayrimcilia ugrayan olarak aslinda temelde iki grup vardir.
Ayrimciliga ugrayan kesim daha ¢ok daha once farklilig1 agiklarken tanimlamis oldu-
gumuz erime potasi, renk korii miti, asimilasyon gibi sdylem ve mitlerde bahsedilen
baskin gruplarin disinda kalan dezavantajli olarak ifade ettigimiz gruplardir. Ayrimci-
l1ig1 uygulayan kesim ise baskici, egemen toplum olarak ifade ettigimiz kesimdir. Bu
kesimler aslinda ayni liyakata ragmen farkli asgari sartlara sahip olan kisilere esit ol-
mayan muamele (Leutwiler ve Kleiner, 2003: 1) uygulayan kesimdir. Yani aslinda
buradan anlagilan bu kesimin kendini farkli bir sosyal grup igerisinde atfetmesi ve bir
insanin degerine gore degilde o bulundugu gruba gdre 6n yargi temeline (Gebremeskel
ve Kleiner, 2002: 52) degerlendirmesidir. Bu 6n yarginin diga vurumu olan ayrimeilik

acik ya da gizli olarak yapilabildigi gibi kisiler arasi yani bireysel iligkiler ile ya da
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icsel inaniglar ya da ideolojilerden kaynakli olarak ta pek ¢ok gerekce gosterilerek ya-
pilabilmektedir. Yani aslinda bizler ayrimciliga pek ¢ok gerekge ile hayatimizin pek
cok noktasinda maruz kalabilme ihtimali ile kars1 karsiyayiz. Ama elbette en ¢ok kar-
simiza ¢ikan yer ise kaginilmaz ig hayatimizdir. Ciinkii aslinda is hayatimizda bu bas-
kin grup olarak adlandirdigimiz gruplagmalara daha fazla olmakla birlikte rekabette
temel gerekge olarak gosterilebilmektedir. Ayni zamanda is hayatinda 6zellikle deza-
vantajl olarak ifade edilen gruplar igerisinde kadinlara uygulanan ayrimciligin altini
ozellikle ¢cizmekte de yarar vardir (Bora, 2012: 11). Ancak elbette sadece cinsiyet ko-
kenli degil ekonomik, fiziksel, psikolojik pek cok ayrimecilik 6rnegi ile kars1 karsiya
kalmamiz olasidir. Dolayisiyla bunun 6niine gegmek adina 6énemli adimlardan birisi
olan farklilik yonetimi dedigimiz ve ¢alismanin temelini olusturan bu kavram ayrim-
ciligin Oniine ge¢mesi adina belki de is hayatinda uygulanmasi gerekli en 6nemli kav-
ramlardan birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ciinkii her birimizin 6zelliklerinin bir-
birine benzemesi imkansizdir, benzetmeye ¢aligmakta dogru degildir, bu sebeple bu
ozelliklerimizi birer ayrimcilik unsuru olarak degil de birer zenginlik olarak gordiigii-

miiz zaman bu olumsuz bakis agsini da zamanla yenebilecegimiz asikardir.
1.7.2. Stereotip (Kalip yargi) ve On Yargi

Kalip yarg1 ve 6n yargt kavramlari pek ¢ok kez birbirlerinin yerine kullanila-
bilen iki kavramdir. Ancak temelde birbirinden ayrilan 6nemli noktalar1 vardir. Ancak
ikisinin sonucu da ¢ogu zaman ayrimciliga sebebiyet verebilmektedir. Bu sebeple bu
iki kavraminin ne ifade ettiginin agik olarak bilinmesi 6nemlidir. Giinliik hayatimizda
kalip yargty1 ¢ok kullanmasak bile 6n yargi kelimesini oldukga sik duyariz. Pek ¢ogu-
muz Ozellikle tanimadigimiz kisilere ya da taniy1p ta belirli 6zelliklerinden hoglanma-
digimiz kisiler hakkinda bir genelleme yaparak 6n yargida bulunabiliriz. Yani aslinda
bu temelde bizim o kisiye karsit duydugumuz olumsuz bir duygu halidir. Bu sebeple
aslinda 6n yargty1 olumsuz bir bakis acis1 olarak a¢iklamak yanlis olmayacaktir. All-
port (1954: 39) 6n yargi iizerine yazmis oldugu kitabinda bu kavrami “hatali ve esnek
olmayan bir genellemeye dayanan antipati” olarak tanimlamistir. Burada 6nemli olan
kelime antipatidir. Clinkii bu yukarida bahsettigimiz gibi olumsuz bir duygu durumu
ifade eder. Bu da demek oluyor ki 6n yarginin temeli antipatiye ve olumsuz duygulara

dayanir. Ancak kalip yargilar ise yine bir genelleme ile daha 6nce inanis olarak ya da
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zihnimizde olusan bir bakis acis1 ile bosluklart doldurmak (Goregenli, 2011: 6) anla-
mindadir. Ornegin her Japon’u ¢aliskan ya da her sarisin1 Alman (Goregenli, 2011: 6)
algilamak bir kalip yargidir. Diger yandan bir kadinin iyi araba kullanmayacagina dair

yaygin inanig da bir 6n yargidir (Bakan ve Candz, 2017: 92).

Yani yukarida bahsettigimiz gibi zihnimizin aslinda tek bir 6rnek ile biitiinii
tamamlamasi, bosluklar1 doldurmasidir. Bu 6rnekler ayn1 zamanda her kalip yarginin
On yarg1 gibi olumsuz anlamda kullanilmadigini da bizlere gostermektedir. Aslinda 6n
yarginin tanimi igerisinde kalip yargiy1 da ¢ogu kez gérmek miimkiindiir. Ciinkdi 6n
yargi aslinda kars1 tarafa duyulan olumsuz duygu olmakla birlikte, herhangi bir daya-
nag1 olmayan inang ya da fikir kdkenli bir kalip yargi (Ouillian, 2006: 300) olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Yani kalip yarginin olumsuz bakis agisi aslinda 6n yargidir.
Dolayisiyla sonug olarak 6n yargi hem bilissel (kalip yargi) hem de duygusal ve dav-
ranigsal (Giirkaynak, 2011: 2) olarak siniflandirilabilmektedir. Zaten 6n yarginin duy-
gudan davraniga gecisinde karsimiza ¢ikan davranis sekillerinden biri de ayrimcilik
(Giirkaynak, 2011: 2) olacaktir. Ciinkii aslinda yukarida agikladigimiz gibi ayrimcili-
gin temeli bu kalip ve 6n yargilardir. Ozellikle is hayat: agisindan &n yargilara bakti-
gimiz zaman her tlirlii cinsiyet, 1k, dil, din (Tutkun ve Kog, 2008: 261) ve benzeri pek
cok demografik degiskene karsi 6n yargi ile karsilagmamiz yiiksek olasiliktadir.

Bu sebeple 6n yargi ve kalip yargilar hem bireysel hem is hayatimizda bizi
olumsuz etkileyecektir. Ciinkii tek bir kisi ya da olay lizerinden yapilan genellemeler
ya da fikirler her zaman dogru sonuglar vermeyecektir. Cilinkii nereden bakarsak ba-
kalim hem 6n yarginin hem de kalip yarginin olugmasi icin aslinda elimizde bir daya-
nagimiz yoktur. Bu sadece bizim fikirlerimizden, inaniglarimizdan zihnimize yerles-

mis diisiince kaliplarindan olusan fikirlerdir.
1.7.3. Otekilestirme

Hepimiz dogamiz geregi bir arada yasamaktan kaynakli belirli gruplara dahil
oluruz. Bu gruplar bizleri en ¢ok yansitan ve i¢inde bulunmaktan mutlu oldugumuz
gruplardir. Birde i¢inde bulunmak istemedigimiz “bizden” olmayan i¢imizden olma-

yan diger gruplar vardir. Biz ait oldugumuz ve benimsedigimiz gruplari, yani aslinda
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sosyal cevremizi “ben ve biz” olarak nitelendirirken digerlerini “Gtekiler” olarak nite-
lendiririz. Iste bu bakis acisindan yola ¢ikarak insanligin var olusundan beri “ben ve
oteki” kavramlar karsimiza ¢ikar ve ben’e karsi 6teki hep bir diizen bozma potansiyeli
olan (Kundake1, 2013: 69) digerleridir. Konu ile ilgili verilebilecek en giizel érnekler-
den birisi insanlik tarihinden daha eski olan dinlerdir. Miisliimanlik ve Hristiyanlik
dinleri diinya dinleri olarak bilinmesine ragmen Hristiyanligin bati, Miisliimanligin ise
dogu dini (Mora, 2018: 208) olduguna dair 6tekilestirici bir alg1 yaratilmistir. Bu du-
rum gostermektedir ki insanlar her zaman kendilerini ait hissettikleri dil, din, 1rk kiiltiir
vb. her tiirlii grubun disinda kalanlar1 hep yargilama ve yok sayma egilimindedir. Yani
aslinda biz hep bizden olmayam 6teki olarak ifade ederiz. Oteki olarak nitelendirdik-
lerimize karst da her zaman 6n yargiya, olumsuz tutum ve inanglara (Polat ve Kaya,
2017: 41) sahip oluruz. Bu olumsuz tutum ve inanglarin sonucunda da ayrimcilik dav-
ranis1 sergileriz. Bu sebeple dir ki 6tekilestirmenin tanimini yaparken ayrimeiliginda
bu tanima dahil oldugunu bilmemiz gerekmektedir. Ciinkii 6tekilestirilmenin davra-

nisa donmiis hali ayrimciliktir.

Insanlik var oldugu siirece bir arada yasama ve gruplasma anlayisi devam ede-
cektir. Bu anlayis devam ettikce de insanlar ait olduklar1 grubu yiiceltmek i¢in birile-
rini Gtekilestirmeye ve ayristirmaya da devam edeceklerdir. Konu ile ilgili Karaduman
(2010: 2887) galismasinda toplum igerisinde bir arada yasaminin belirli normlar1 ge-
rektirdiginden bahsetmis ve bu normlarin bizlerin davranislarini yonlendirdiginden
bahsetmistir. Bu normlara uyanlar sosyal ¢evreleri tarafindan onay alirken uymayanlar
ise oOtekilestirilecektir. Sonug olarak bizden olanlar her zaman bu sosyal ¢evre tarafin-
dan onaylandik¢a avantajli ve ayricalikli olacakken, farkli olanlar1 dezavantajli gore-

cek ve ayrimciliga (Saglam ve Yasar, 2017: 139) sebebiyet verecektir.

Bizler her ne kadar bizden farkli olanlar ile bireysel hayatimizda goriismemeyi
tercih edebilsek bile is hayatinda bu pek miimkiin olmayacaktir. Bu sebeple is haya-
tinda ozellikle farkli 6zelliklere sahip olanlar 6tekilestirmek, grubun disina itmek ye-
rine onun farkliliklarindan yararlanarak grubu zenginlestirmeyi diistinmek daha dogru

bir davranis olacaktir. Ozellikle is hayatinda bu dtekilestirme ve ayrimcilik gibi dav-
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ranislar sadece yanlis olarak nitelendirmekten ziyade ayn1 zamanda etik olmayan dav-
ranis sekilleridir. Bu sebeple bu davranislar uzun vadede 6rgiitiin imaj1 i¢inde zedele-

yici sonuglara sebebiyet verebilecektir.
1.7.4. Etnomerkezcilik

Etnomerkezcilik, 6tekilestirmede oldugu gibi kisinin aslinda kendi grubunu ya-
bancidan iistiin gérmesidir. Kelimenin kdkeni Ethnos kelimesinden gelmektedir ki bu
kelime de halk ve kavim anlamlarina gelmektedir. Aslinda bu dislamanin sebebi etnik
gruplarin ortak ge¢mise sahip olmalari aralarina kan bagi ya da akrabalik gibi iliski-
lerden kaynakli ya da cografi yakinlik sebebi ile kendi grubunu iistiin gérmektedir
(Mora, 2018: 209). Bu iistiin gérme beraberinde ayrimcilig1 getirmektedir. Kendi gru-
buna ait olan bireylerin farkliliklar1 birer yliceltme unsuru iken farkli gruba ait olan
bireylerin etnik kdkeni, dili, dini, dogdugu ya da yasadig1 cografya birer ayrimeilik

unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
1.8. Orgiitlerde Farkhlik Yonetimi ve Farklihk Yéonetimi ile flgili Modeller

Farklilik yonetiminin temelleri Amerika’daki isletmelerde atilmistir (Siirgevil
(2010: 87-88). Buradaki amag c¢okuluslu bir isletme yapisina sahip olarak diinyanin
her yerinden ¢aligana sahip isletmeler olusturmaktir. 1980-90 yillar1 arasinda 6zellikle
Amerikan is giicii gittikge farklilagsmistir. 1987°de Hudson Enstitiisliniin yayinladigi
raporda 2000 y1il1 sonrasinda is giiciinden farkliliklarin cogalacag: ve 6zellikle yas or-
talamasinin yiikselerek is giliciinde kadin ve azinliklarin artacagi sdylenmistir. Bu bek-
lenti sonras1 1990’11 yillarda bu konuya yonelik ¢esitli endiistriler kurulmustur. R. Ro-
osevelt Thomas, JR. 1990 yilinda “Farkliliklar1 yonetmek™ kavramini ortaya atan ilk
kisi olmustur. Thomas’a goére bu kavram farkliliklar1 icermek ve kontrol edebilmek

anlamindadir

Thomas’in bu kavrami ortaya atmasindan gilinlimiize kadar is giicli yapisi da
orgiit yapisi da giderek degismistir. Ozellikle giiniimiizde degisen 6rgiit yapilari ile en
cok onem verilen konulardan bir tanesi farkliliklara sahip ¢alisanlar: bir arada c¢alisti-
rabilmek olmustur. Cokuluslu sirketlerin sayisi da benzer 6l¢iide giderek artmaktadir.
Hal bdyle olunca her kurumun kendine ait bir farklilik yonetimi politikasi olusturma

ihtiyac1 dogmustur.
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Buradan yola ¢ikarak gilintimiizde farkliliklarin yonetimi politikalarini anlaya-
bilmek adina gegmisten gelistirilen ve uygulanan farklilik yonetimi politika ve model-

lerini bilmemiz gerekmektedir.
1.8.1. Farkhliklarin Yénetimi ile Tlgili ik Modeller

Farklilik yonetimi ile ilgili olusturulan ilk modeller Siirgevil, (2010: 87-88)’in
bahsettigi iizere giderek degisen demografik 6zelliklere gore orglitsel durumlari agik-
lamaktir. Orgiitlerin bu degisen yapiya nasil uyum saglayacaklarini bu durumu nasil
avantaja cevirebileceklerini ve dinamik olan ve siirekli degisen bu siireci en iyi yakla-
stmla dogru nasil yonetebilecegini anlamak adina olusturulmustur. Bu siiregteki en son
adim ise Orgiitli arzulanan amaglara ulastirabilmektir. Asagida bu amaglara yonelik

olusturulmus modeller sirasi ile agiklanmaistir.
1.8.1.1.R. Roosevelt Thomas’in Modeli

Thomas (1996: 58-77) temelde bu modeli 6ne siirerken iki soruya yanit ara-

mistir. Bu sorular;

e Var olan farklilik karisimlart géz oniine alindiginda mevcut eylem
secenekleri nelerdir?

e Hangi eylemin segilecegini belirleyen faktorler nelerdir?
Bu sorularin cevabi i¢inde asagidaki maddeleri siralamis ve agiklamistir;

Dahil etme/ Hari¢ tutma: Dahil etme; bir kurumda tiim hiyerarsik seviyelerde
hedef grup iiyelerinin sayisini artirmak i¢in olumlu bir eylem ¢abasi iken hari¢ tutma;
yalnizca homojen bir grup olusturma gabasidir. Ornegin bir kurumun elektrik miihen-

disine ihtiyac1 varsa uzmanlik alaninda farkliliklar1 otomatik olarak sinirlandirilmasi-

drr.

Inkar: Inkar aslinda farklilikla ilgili sdylem ve mitleri agiklarken tanimlamig
oldugumuz renk korii ideasindan bahseder. Burada 6zellikle yoneticiler ¢aliganlara
farkliliklarinin 6nemli olmadig1 ve onlarin yok sayildigini performansin 6énemli oldu-
gunu vurgulamalari olarak agiklanabilmektedir. Ydneticiler farkl calisanlara farklilik-
larinin higbir sekilde kurumun onlara davraniglarini etkilemeyecegini sdyleyerek bir

bakima farkli 6zelliklerin yok sayarlar. Reddetme, farkliliklarin yer almadigi ya da
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onemli olmadig1 (renk korii olarak adlandirilan orgiitler) seklinde davranarak yani

bunu inkar ederek ¢esitliligi en aza indirmektir.

Asimilasyon: Daha Onceki boliimlerde detayli olarak aciklanan bu kavram
Taylor’a gore azinlikta olan gruplarin bastirilmasi yani baskin olan normlara uymasi-
dir. Ozellikle asimilasyon yaklagimi dnemli ekonomik basari saglayan kurumlarda sik-

likla kullanilan bir yontem olmustur.

Bastirma: Bastirma ¢ogu kez asimilasyonla birlikte kullanilir, inkardan farkl
olarak ise farkliliklar taninir ve aslinda kabul edilir ancak ¢alisanlardan bu farklilikla-
rinin bir nevi bir kapakla tistlerini 6rtmeleri istenir ¢ilinkii igletme bir bireyden daha

biiyiiktiir ve isletme i¢in bu farkliliklarin bastirilmasi adeta suya batirilmasi gerekir.

Izolasyon: 1zolasyon, kurumun sistemini ve kiiltiiriinii degistirmeden farkli
olanlar1 sisteme dahil edilmesine izin verir, ancak daha sonra baskin olan gruptan farkl
olan1 ise atma egilimi gosterir. Bu bakis agisina gore is hayatinda 6rnegin yonetici
genellikle yeni projeleri izole ederler. Bu projeleri 6nce plot proje olarak gortirler, eger

uzun vadede begenirlerse hayata gecirir begenmezlerse bir koseye atarak izole ederler.

Hosgorii: Bu aslinda bir yasamak ve yasatmak secenegidir. Oziinde ydnetici-
ler, farkliliklarin biinyelerine dahil olmalarina izin verirler, ancak onlar1 ne benimser
ne de 6nem verirler. Ornegin biiyiik bir sirket cok basarili kiiciik bir sirketi yan kurulus
olarak biinyesine dahil eder. Ancak ne o sirketin kiiltiiriinii ne de diger farkliliklarina
deger verir, sadece o sirket iglerine yaradig: siirece biinyelerinde kalmalarina izin verir.

Sadece var olmalarini kabul ederler.

Iligki kurma: Bu varsayimin temeli; iyi bir iletisim ile farkliliklarin istesinden
gelinebilecegine dayanmaktadir. Yani 6ziinde farkliliklara deger veriyormus gibi go-
rlinse de iyi bir iletisimle bu farkliliklari en aza indirmeyi ve benzerlikleri ortaya ¢ika-

rabilmeyi amaglar.

Karsihikl uyumu gelistirin: Bu yaklasim ise farkliliklar ve gesitliligi temelde
kabul edip anlayan ve ilgili tiim kisilerin bu duruma adapte edilmesinin gerekecegini

kabul eden bir yaklagimdir.
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1.8.1.2.Taylor Cox’un Modeli

Taylor Cox (1991: 37-40) kiiltiirel farklilik gelistirme agisindan orgiitleri iigce
ayirmis ve agiklamistir. Modele gore orgiitler; monolitik (tekil) cogul ve ¢ok kiiltiirli

orgiitlerdir.

Tekil orgiitler; oldukca homojen orgiit yapilar olup 6zellikle ABD’de ki orgiit-
lerde kadin ve azinlik gibi iist yonetim pozisyonun da ¢alisan sayisinin hayli az oldugu,

beyaz erkek yoneticilerin ise ¢ok oldugu orgiit yapilaridir.

Cogul orgiitler; tekil orgiitlerden farkli olarak daha heterojen bir yapiya sahip-
tirler. Yine tekil orgiitlerden farkli bakis acis1 ile azinlik gruplara yonelik olarak firsat

esitligi, terfi ve oncelikli ise alma tarzinda daha adil muameleyi tercih etmektedirler.

Son olarak ¢ok kiiltiirlii orgiitler ise; kiiltiirel olarak farkli gruplarin oldugu 6r-
giitlerin cogul 6rglit olabilecegini, ancak ¢ok kiiltiirlii olabilmesi i¢in ise ¢esitlilige de-
ger vermesi gerektigini ifade etmislerdir. Bu agidan bu orgiit yapist ¢ogul orgiitlerin,

eksiklerini tamamlayan bir 6rgiit yapis1 olduklar1 sdylenebilmektedir.

Sonug olarak Cox’un Orgiit yapisina bakti§imiz zaman giiniimiiz farkliliga de-
ger veren Orglit yapilarinin nasil oldugunu ve farkliliga deger veren ve vermeyen or-

giitlerin yapilarinin neler oldugu iizerinde durmus ve agiklamistir.
1.8.1.3.Gary Powell’1n Modeli

Powell (2010: 551-553) genel olarak orgiitlerin 3 tiir eylemde bulunduklarim
ifade etmistir. Bu eylemlerden ilki insanlar arasinda ayrimeilik yapilmamasini tegvik
eden bir bakis acisidir. Ayni1 zamanda bu bakis agisi esit istihdam firsatini tesvik eden
ve cinsiyet, 1rk, dil, din gibi kisisel 6zellik temelindeki ayrimcilig1 yasaklayan bir bakis
acisidir. Tkincisi tiim islerde ve seviyelerde calisanlar arasinda gesitliligin tesvik eden
ve odak noktas: farkli islerde cesitli ¢alisanlarin sayis1 ve miktaridir. Ozellikle isve-
renlerin kadinlar ve farkli irka sahip olan insanlarin istthdami ve gelisimini artirmaya
yonelik girisimleri tesvik eden bir bakis agisidir. Uciinciisii ise orgiit kiiltiiriine tiim
gruplardan calisanlarin dahil edilmesini tesvik eder. Bunun tesvik edilmesinin oda-
ginda ise farkli gruplara mensup c¢alisanlarin arasindaki iligkilerin niteligi ve kalitesi-

dir.
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Powell bu orgiit yapilarini da proaktif, reaktif ve notr orgiit yapilari olarak ta-

nimlamistir.
1.8.1.4.Robert Golembiewski’nin Modeli

Genis bir sosyal tarihi kendisine arka plan olarak alan Golembiewski (1995:
143) degisen demografik degiskenlere kars1 orgiitlerin vermis olduklar: tepkileri ele
almistir. Bu tepkileri ise 5 baslik altinda agiklamistir. Bunlar; baski altinda farklilik,

esit firsat, artan olumlu eylem, farkliliklara deger vermek ve farkliliklar1 yonetmektir.

Sonug olarak farkliliklara bakis acilarinin agiklandigi ilk modellere baktigimiz
zaman bu aciklanan modellerin genelinin farkliliklara deger vermeyen monolitik ya da
deger veren ¢ok kiiltiirlii 6rgiit yapilar1 altinda toplandigi goriilmektedir. Ayni za-
manda bu modellerden ¢ok kiiltiirlii 6rgiit yapilar1 glinlimiizde de arzu edilen Grgiit
yapilaridir. Ciinkii her ne kadar bu modeller farklilikla ilgili aciklanan ilk modeller
olsa da cok kiiltiirlii 6rgiit yapilariin bakis agilar1 gliniimiiz arzu edilen orgiit bakis
acilart ile uyumludur. Ciinkii giiniimiizde ¢ok kiiltiirlii 6rgiit yapilar1 hayli fazladir.
Bunun getirisi olarak farkli 6zelliklere sahip olan ¢alisanlarin bastirilmasi, kiiltiirel
ozelliklerinin yok sayilmas1 ve asimile edilmesi gibi bir bakis agis1 kabul edilemez bir
durumdur. Dogru olan bu siirecin basarili yiiriitiilerek farkliliklara deger verilmesi ve

onlardan maksimum seviyede yararlanilmasidir.

Farkliliklarla ilgili agiklanan ilk modellerden sonra farklilik yonetimi ile ilgili

ara modeller asagida detayl olarak agiklanmistir.
1.8.2.Farkhihklarin Yénetimi ile Tlgili Ara Modeller

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili ara modeller de is Thomas ve Ely’nin modeli,
Taylor Cox’un gozden gegirilmis modeli ve son olarak Richard Allen ve Kendyl Mont-

gomery’nin modeli olup bu modeller asagida sirasi ile agiklanmaistir.
1.8.2.1.Thomas ve Ely’nin Modeli

Thomas ve Ely (1996: 81-88) modeli farklilig1 ii¢ bakis agisi ile agiklamistir.
Bunlar; ayrimcilik ve adalet, pazara erisim ve yasalara uygunluk ve son olarak da 6g-

renme ve etkilesimdir. Ayrimcilik ve adalet paradigmasinin kullanilmasi farkliligr an-
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lamada simdiye kadar ki en baskin yollardan birisidir. Liderler burada ¢esitlilik yara-
tirken esit firsat, adil muamele, ise alim ve esit istihdam firsati ile uyumluluga odak-
lanmigtir. Paradigmanin temel mantigin1 yazarlar; dnyarginin baz1 demografik gruplari
ayr1 tuttugu ve diiriistliik ve yasalara uymak adina 6rgiit yapisinda degisiklik yapilmasi
gereklidir seklinde agiklamstir. Orgiit igerisinde tiim ¢alisanlarin esit ve saygili mua-
mele gérmesi ve bazi calisanlarin digerlerine gore haksiz avantaj elde etmemesi ge-
rektigini savunmusglardir. Bu yaklagimla 6rgiit icerisinde demografik farkliliklar gide-
rek artmakta ve herkese esit muamele saglanmaktadir. Ornegin kadinlara ve renkli
tenli ¢aliganlara kariyer gelistirme ve mentorluk programlari diizenlenmekte ve diger
calisanlarin farkliliklara saygi duymasi adina egitimler diizenlenmektedir. Bu denli
avantajlari olan bir paradigmanin 6nemli sinirliliklar1 da olmaktadir. Bunlar “Ren kor-
ligl”, “Cinsiyet korliigii”, “Hepimiz ayniy1z”, “Hepimiz ayn1 olmayi istiyoruz” gibi
baz1 varsayimlar1 bulunmaktadir. Bunlar yani orgiitte kiiltiirii ve isleyisi etkileyecek
noktada farklilasma ¢ok istenilen bir durum degildir. Ya da herkese esit muamele de
bulunma da ¢alisanlarin kendilerini digerlerinden ayiracak 6zelliklerini dikkate alin-

mayacagi diislincesine girmelerine sebep olacaktir.

Ayrimcilik ve adalet yaklagiminin devaminda ise 1980 ve 1990’11 yillarin re-
kabetci tariz farkli bir bakis a¢isinin dogmasini saglamistir. Ayrimcilik ve adalet yak-
lasim1 asimilasyon, renk ve cinsiyet korliigii biri yaklasimlar1 benimserken yani yak-
lasim pazara erigim ve yasallik yaklagimi ise; farkliliklara saygi duymay1 onlart kabul-
lenmeyi benimsemis bir yaklasimdir. Bu yaklasimin temeli; ¢ok kiiltiirlii bir tilkede
yasamamizdan kaynakli yeni olusan etnik gruplarin hizla tiiketici giicii kazanmasi,
miisteri ¢esitliliginin hizla artmasi gibi sebeplerle demografik anlamda daha fazla ¢e-
sitlilige sahip calisana ihtiya¢ duyulmasidir. Bu ¢alisanlar miisterileri daha iyi anlamak
ve onlara daha iyi hizmet vermek adina gerekli becerilere sahip olan ¢alisanlardir. Ce-
sitlilik belki bu yaklasim da ¢ok adil olmamakla birlikte is i¢in mantikli bir yaklagim-
dir. Bu anlayisla birlikte kadinlarin ve renkli tenli bireylerin mesleki anlamda is im-
kanlar1 da artmistir. Ancak calisanlar bu yaklasimda gercekte yetkinliklerinin ne ol-
duklarin1 anlayamadiklar1 ve orgiite tam olarak uyum saglayamadiklari gibi problem-
lerle karsilagilabilmektedir. Ayn1 zamanda calisanlar kendilerinin somiiriildiigii diisiin-

cesine de kapilabilmektedirler. Ornegin miisterilere daha iyi hizmet verebilmek igin
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dili ¢ok iyi diye ige alinan bir personel zamanla sadece o gorev i¢in ige alindigini diger
gorev ve pozisyonlarin kendisine kapali oldugu gibi bir diisiinceye kapilabilir ve bu da

uzun vade de orgiit icin olumsuz sonuglara yol agabilir.

Son yaklagim olan 6grenme ve etkinlik yaklasimi ise her iki yaklagiminda sahip
oldugu avantajlar1 kendisine dahil etmistir. Ayrimcilik ve adalet yaklagimi gibi tiim
calisanlara esit firsat imkani tanimakta, pazara erisim yaklagimi gibi kiiltiirel farklilik-
lara deger vermektedir. Bu yaklagimin temeli orgiitiin farkliliklar i¢sellestirmesi ve bu
sekilde oOrgiitiin ve galisanlarin 6grenme ve gelisme saglayacagini diisiinmesidir. Bu
yaklasim da hepimizin farkliliklar1 olmasina ragmen onlarla ayn1 takimday1z goriisiinii

savunmaktadir.
1.8.2.2.Taylor Cox’un Goézden Gec¢irilmis Modeli

Cox modeli 6nceki modele yonelik fikirlerden yola ¢ikarak ve gelistirerek olus-
turdugu bir modeldir. Model, bir organizasyonun ¢ok kiiltiirlii olmasi i¢in yapilmasi
gereken organizasyonel uygulamalardaki ve politikalardaki degisikliklerin ayrintili bir
aciklamasidir. Cox’a gore bu bes temel bilesen ile agiklanmaktadir. Cox tarafindan ana
hatlariyla belirtilen bes bilesen, liderlik, 6l¢me ve arastirma, egitim, yonetim sistemle-
rinin diizenlenmesi ve takibini saglamaktir. Liderlik bileseni, cesitliligi destekleyen
yonetim felsefesi ve vizyon olusturma ihtiyaci gibi genis ¢apl faaliyetleri ve bu viz-
yonu kurum i¢inde iletmek i¢in bir strateji gelistirmek gibi daha spesifik unsurlar ige-
rir. Cox'un modeli ayn1 zamanda orgiitsel ¢esitlilik yetkinligini degerlendirme ihtiyaci
gibi 6nemli siirecleri de igerir ve 6grenme siirecini gelistirmek icin sistemlerin ve igsel
uzmanligin gelistirilmesi kurum ig¢indeki sistemlerin yonetim vizyonuyla uyumlulu-
gunu ve silirecin hesap verebilirligini agiklamaktadir. Cox, bu degiskenleri agiklarken
her birinin 6nemini gosterirken ¢esitlilik degisim danismani olarak deneyimlerinden

cok sayida 6rnek sunar (Agars ve Kottke, 2004: 58).

Cox’un gozden gegirilmis farklilik modeli sekli asagida gosterilmistir
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Liderlik
e  Yonetim felsefesi
e Vizyon
e  Orgiitsel tasarim
e Caligan iligkileri
o  lletigim stratejileri
e  Stratejik biitiinleyme
Siireklilik Saglamak Ol¢me ve Aragrma
e Sorumluluk *  Onteshis
e  Sirekli gelisme e Kapsamls bir kiltirel
e Performans sonuglars degerlendirme
igin siireg raporlamas: e Temel galigma verisi
e  Bilgi yonetimi programi e Kiyaslama'benchmarking
e  Olgme plan:
Yonetim Sistemlerinin
Diizenlenmesi Egitim
e Caligma programlar: ve e Degigim yonetimi
fiziksel gevre o Igsel uzmanliz: geligtirmek
¢ Oryantasyon _ e Egitim diizenlemek
e Ige alma ve yerlestirme al o  Ogrenme siirecinin iig
e Performans degerleme agamasinin timinig
e  Ucretleme ve tegvik degerlendirmek
programlary -
e Egitim ve geligtirme
e Terfi

Sekil 1. 2. Taylor Cox Gozden Gegirilmis Modeli

Kaynak: Agars, Mark ve Janet, Kottke. (2004). “Models and practice of diversity management: a his-
torical review and presentation of a new integration theory”, The Psychology and Management of
Workplace Diversity, 58.

1.8.2.3.Richard Allen ve Kendyl Montgomery’nin Modeli

Allen ve Montgomery (2001: 11-19)’e gore farklilik ile ilgili is uygulamala-
rinda, bir isletmenin farklilik yoluyla rekabet avantaji elde etme yolunda ilerlemesine
yardimci ¢ok ¢esitli uygulama oldugu goriilmektedir. Ancak pek ¢ok yonetici bu uy-
gulamalar1 planli bir orgiitlii kiiltiir degisiminin biitiinciil, sistemik bir ¢abasinin par-
cast olarak gormekte basarisiz olmaktadir. Baska bir deyisle, birgok yonetici bireysel
agaclar (cesitliligi destekleyecegine inandiklari uygulamalar) goriir, ancak ormani go-
remez (bu uygulamalar kalici kiiltiirel degisimi uyandirmak i¢in kullanacak genel bir
plan gelistirir). Dolayisiyla bu model Lewin’in 6rgiitsel gelisme ve degisim modelini

temel alarak 4 adimda tanimlamastir.
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Modele gore ilk adim ¢6zme asamasidir. C6zme asamasinin temeli; degisimi
savunan kuvvetlerin, degisime direng gdsteren kuvvetlerin iistesinden gelene kadar ar-
tirilmasidir. Pek ¢ok sirketin yasadigi ciddi finansal sorunlar, yiiksek profilli bir dava
ya da halka iligkiler fiyaskolar1 gibi problemler 6rgiitiin ¢6ziilmesine sebep olabilmek-
tedir. Ancak her zaman boyle ¢ok yiiksek 6nem derecesine sahip olaylarda olmasi ge-
rekmez. Farklilik i¢in iist yonetim destegi oldukca 6nemlidir. Yonetim icerisinde ol-
dugu mevcut sistemi degistirerek bu ¢oziilme siirecini baslatabilmektedir. Basarili bir
farklilik yonetimi programlarinin gostergesi farkl sirket liderligidir. Farkli iist yone-
time ya da sirket liderlerine sahip sirketler farklili§in avantajlarin1 elde etmek i¢in iyi

bir konumdadirlar.

Ikinci adim harekete ge¢medir. Bir drgiitiin kiiltiiriinii ¢6zmek icin ilk adimlar
atildig1 zaman tam bir kiiltiir degisimi i¢in harekete gegmek gerekmektedir. Farklilik
icin bu hareketler; ise alma ve sosyal yardim programlari, kooperatif ve staj program-
lar1, egitim ve 6gretim programlari ve mentorluk ve kariyer gelistirme programlari gibi
uygulamalar igermelidir. Ornegin az temsil edilen gruplardan yeni personeli ise almak
kiiltiirel doniistim siirecinde baslar. Yiizde olarak azinliga sahip olan bolge ya da okul-
larda ige alim1 hedeflemek de bir stratejidir. Ya da reklamlarin azinlik okur kitlesi ytik-
sek olan yayin ya da web sitelerine yerlestirerek de aday havuzunda cesitliligi arttira-

rak bu siirece yardimci olmaktadir.

Ucgiincii asama yeniden dondurma asamasidir. Bu asamada hareketli asamadaki
degisikliklerin kurumsallastigindan emin olma agamasidir. Bu yeni olusturulan kiiltiirii
devam ettirmek i¢in gerekli olan orgiitsel politikalari, prosediirleri ve 6diil sistemi goz-
den gegirilir. Burada 6nemli olan bir nokta orgiitiin degisim Oncesi eski kiiltiiriine
donme riski tagimasidir. Bu noktada yeni farklilik kiiltiirii ile catismak yerine Orgiit
eski prosediir ve politikalarin1 gdzden gegirir. Ornegin mevcut performans degerlen-
dirme ya da benzer degerdeki isleri karsilagtirarak adil bir iicret standardi olusturmak

gibi. Son asama rekabetci {istlinliik agamasidir.
1.8.3. Yénetimi ile Ilgili Tam Biitiinlesme Modeli

Agars ve Kottke (2002: 67-70) tarafindan sunulan modelde odak noktasi fark-

liliklar etkin bir sekilde yoneten bir kurumun 6zelliklerini agiklanmaktir. Model de
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Cox’un “Cok Kiiltiirli” ve Thomas’in “Farkliliklar1 Yonetebilen” orgiit kavrami ile
biitiinlesmis bir modeldir. Bu bakis acisina sahip olan biitlin orgiitler farkliliklar: des-
teklemek i¢in kiiltiir ve politika gelistirmislerdir. Bu modeli digerlerinden ayiran nokta
ise Orgiitsel degisimin meydana geldigi siirecleri detayli olarak agiklamasi olmustur.
Esasen modelin 6zellikleri cinsiyet farkliligini ele almak olsa da temel de herhangi bir
farklilik boyutu i¢in de temel olusturabilmektedir. Model temel de farkliliklar1 yo-
netme c¢abasini iic agsamada agiklamaktadir. Bunlar; (Agars ve Kottke, 2002: 67-70)

e Birinci asama sorununun tanimlanma asamasidir; bu asama
farkliliklarin yonetimi konusuna oncelik veren agamadir.

e lkincisi uygulama asamasidir; bu asama ise farkli 6zelliklere sahip olan
is giiciinii destekleyecek politikalarin uygulamaya konmasi ve var
olanlarin ise uyumlastirilmasi ile ilgilenmektedir.

e Son asama siirdiiriilebilirlik ise; farkliligr destekleyen bir orgiit
kiiltiiriinii tesvik eden ve kolaylastiran resmi ve gayri resmi siiregler yer

almaktadir.

Tam biitliinlesme teorisi yukarida agiklanan ii¢ agsamali slire¢ boyunca dort te-

mel alg siireci tanimlamistir. Bu siiregler Agars ve Kottke, (2002: 67-70);

Cinsiyet kalip yargilart; gibi sosyal algi, tutum, diisiince ve davranislan etki-

leyen sosyal kimlik.

Tehdit algist; siklikla katiliga sebep olur ve bu katilik ise dar goriislii olma ve

risk almada azalmaya sebep olur.

Adalet algist; bu alg ise farklilik yonetimi ile ilgili ortaya konulan ¢abalarin

adaletli olup olmadigin1 sorgular.

Fayda algisi; bu algi ise farklilik yonetimi konusunda olusan finansal faydala-

rin oldugunu gostermek ya da kanitlamak/kanitlayamamaktir.
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Mor Barak’in Kapsayict Modeli; Barak, (2000: 339)’a gore glinlimiizde is giicii
farkliliklarindan kaynaklanan problemler is giiciiniin degigen bilesiminden degil de, is
orgiitlerinin orgiitlerin tiim seviyelerinde heterojen is giiciinden faydalanma ve
kullanma konusundaki yetersizliklerinden kaynaklanmaktadir. Bazi sirketler stratejik
planlamalarina farklilik hedeflerini dahil etmekte ve bununla alakali kurum ¢aginda
politikalarmi degistirebilmektedirler ancak bu degisiklikler bile cogunlukla kurumun
i¢ silireglerine odaklanmasini saglamaktadir. Barak, (2000: 339) kurumlarin yalnizca
organizasyonun kendisini degil ayn1 zamanda ¢evresini olusturan biiyiik sistemleri de
icerecek sekilde farklilik politikas1 uygulamasi gerektigini savunmaktadir. Ciinkii
yazara gore kurumsal politikalar ve kapsayici eylemler bireysel ¢alisanlardan ziyade

daha genis bir topluluga kadar tiim sisteme fayda saglamalidir.

Yukarida ifade edilen bu “kapsayici igyeri” kavrami yalnizca kendi is giicii ¢e-
sitliligini kabul edip kullanan degil ayn1 zamanda toplumda aktif olan yoksul ve calis-
mayan kesimi de dahil etmek adina kamusal programlara katilan bir is yerini temsil
etmektedir. insanlar ve kiiresel karsilikli ¢ikarlara odaklanan kiiltiirel ve ulusal sinirlar
boyunca is birligi yaparlar. Yine yazara gore kapsayici bir orgiitlin sahip oldugu 6zel-

likler asagidaki gibidir Barak, (2000: 339);

. Isgiicii igindeki bireysel ve gruplararasi farkliliklara deger verir

ve bu farkliliklar kullanir.

. Cevresindeki toplum ile is birligi yapar ve katkida bulunur.

. Dezavantajli gruplarin ihtiyaglarini1 daha karsilamaya calisir.

. Ulusal ve kiiltiirel sinirlar boyunca bireyler, gruplar ve kurulus-
larla is birligi yapar.

Barak farkliligin kurumlar i¢in iyi olup olmadigini degil de etkin bir sekilde
yonetilmesi ile ilgilenmistir. Bu bakis acistyla farklilii anlamak i¢in ekosistem pers-
pektifinden bakmis ve deger tabanli ve uygulama tabanli olmak iizere iki model ile bu

kavrami anlamaya ve yonetmeye c¢aligmistir.
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1.8.4.0rgiit Fonksiyonlarina ve Cikt1 Degiskenlerine Odaklanan
Modeller

Asagida agiklanacak olan modeller farklilik yonetimi kavramu ile 6rgiit fonksi-

yonlarma ve orgiitsel ¢iktilara odaklanmaktadir.
1.8.4.1.Gilbert, Stead ve Ivancevich Modeli

Gilbert, Stead ve Ivancevich (1999: 66-67)’ ortaya attig1 bu model ile farklilik
yonetimini demografik, etnik ve bireysel farkliliklarin degerlendirilmesini destekle-
mek icin tasarlanmis eksiksiz bir organizasyonel degisim olarak tanimlanmaktadir.
Farkliliga deger vermek icin tasarlanmis kiiltiirel degisimi ger¢eklestirmek insan kay-
naklar1 islevinden baslayarak mevcut prosediir ve uygulamalarin degisimini igermek-
tedir. Bu degisim siire¢lerine 6zellikle insan kaynaklar1 fonksiyonlarindan baglanmasi
gerekmektedir. Biitiinlestirilmis modelde farkliliklarin olumlu sonuglanmasi i¢in ge-
reken spesifik faktorlere yer verilmektedir. Sekil 1.3’te goriildiigii gibi CEO’larin ige
baglatilmas1 ve devam ettirilmesi insan kaynaklar1 fonksiyonunun doniisiimiine, azin-
lik ve ¢ogunluktaki bireyler icin ise pozitif sonuglara yol agmakta farkliliklar icin
olumlu sonuglar dogurmaktadir. Etkin bir sekilde yonetilen farkliligin faydalari so-

nugta onemli organizasyonel sonuglari etkilemektedir.

insan kaynaklann fonksiyonunda
doniigiim

e Kariyer planlama
Mentorluk
Personel se¢imi
Odiil ve tegvikler

Degerlendirme
sorumlulugu

e Egitim ve farkindahk
yaratma

e Aile dostu politikalar

ise baglama ve devam etme . Farklilik komisyonlar:
. CEO’nun devam eden Orgiitsel giktilar
aidiyeti ¢ Orgiitsel faydalar e Karda artis
e  Ahlaki inang Birey dizeyinde giktilar e Dabhaiyi karar e Pazar
. Misyon agiklamas: ve e Cam tavan verme payinda
stratejik plan etkisinde e Kalifiye > artma
azalma azinliklarin daha e Hisse
Biitiinl d iyi temsili fiyatinda
© antma Tmede e Kalifiye yiikselme
e Orgiitsel > azinliklara sahip
baglilikta artma gilalmas:
e Psikolojik e  Farkli ve ¢ok
uyumsuzlukta ulustu

azalma miusterilerle is

yapma
_ e Uriin hattinin Kamusal tanima
l-arkh}xklara yonelik gelistirilmesi \ e Cesitli ddiiller
tutumlar =
- Kabul etme ° fgﬁc:,d veyerel

e  Farkliliklara
deger verme
e Cokkiiltiirlilik

Sekil 1. 3. Gilbert, Stead ve Ivancevich Farklilik Modeli
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Kaynak: Gilbert, A.J.,Stead, A.B., Ivancevich, J.M. (1999). Diversity Management: A New Organiza-
tional Paradigm. Journal of Business Ethics, 21(1), 67.

1.8.4.2.Jackson, Joshi ve Erhardt’in Modeli

Jackson, Joshi ve Erhardt (2003: 803) farklilik ile ilgili calismalarinda asagi-

daki sorulara cevap aramiglardir:

. Farklilik ile ilgili aragtirma yapanlar yillar boyunca hangi kisilik
ozellikleri tizerinde durmuslardir?

. Farkliliklarin sonuglar1 hakkinda takimlar ve organizasyonlar
neler 6grenmisgtir?

. Farkliliklarin ortaya c¢ikardigi etkileri sekillendirmede durumsal
ve ¢evresel kosullar hakkinda neler 6grenilmistir?

. Aragtirmalar farklilik kavramiin 6ziinde olan ¢ok seviyeli kar-
magikliklart nasil ele almiglardir?

Yazarlar bu sorularin temelinde farkliliklar1 daha iyi anlamak adina “cok kat-
manli model” ad1 altinda bir model gelistirmislerdir. Ayn1 zamanda yukarida sorulan
her bir soru igin yapilacak olan tartismalar SWOT analizi yapisini izler. Bu yap1 On-
celikle son zamanlardaki farklilik aragtirmalarmin giiglii ve zayif yonleri degerlendi-
rilmesi ile baslar, ardindan farklilik dinamiklerini anlamay1 daha da kolaylastiracak ve
ilerlemeye devam etmek i¢in potansiyel tehditleri goz oniine alabilecek yeni aragtirma
firsatlarina dikkat ¢cekerek devam etmektedir. Son olarak ise biriken kanitlarin pratik

sonuglarini diisiinmeye fayda saglayacaktir.

Yazarlar tarafindan ¢alisama da arastirmacilarin ilgisini ¢eken kisisel nitelikler
dizisini tanimlamak i¢in farkliliklarin igeriginin ¢esitli taksonomileri onerilmistir. Ti-
pik olarak yas, cinsiyet ve irk-etnik koken gibi tespit edilebilir niteliklilerin bir bireyin
degerlerini, inanglarini ve tutumlarini temsil ettigi diistiniilmektedir. Hukuki bakis a¢i-
sia gore ise bu nitelikler ayn1 zamanda korunan kategorileri temsil etmektedir. Son
zamanlarda ise bilgi, tutum ve davraniglara da isle ilgili oldugu diistiniildiigii i¢in ilgi
giderek artmaktadir. Ek olarak kisilik ve tutum gibi altta yatan niteliklerin etkisine de
olan ilgi giderek artmaktadir. Cesitli ¢aligmalarda biiyiik bes kisilik boyutuna tutum
farklilig1 veya diger “derin” veya temel farklilik 6l¢iitleri de dahil edilmistir.
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Sekil 1.4’te yukarida agiklanan Jackson, Joshi ve Erhardt (2003: 803)’a ait

farkliliklarin yonetimine iliskin gelistirmis olduklar1 model yer almaktadir.

Sosyal Cevre (context)

— Orgiitsel Cevre (context)

o~

Grup (talum ya da bolim) dinamikleri

v L2 v I

v ikili iligkiler ve etkilegimler
v 1
/ v v v \
| Kisisel Dinamikler \
\
\ L |
\ v \] 1 ¥ /
\ Farkhbiklar__,, Duygusal » Takim » Uzun donemli /
tepkiler davramiglan sonuglar
*igerik ‘Bitinlesme  “lletisim *Performans
*Yapi *Doyum *Gatisma "Terfi
*Baglilik tigbirligi *Ucret
*lggucd devri
‘-.\\ =

Sekill. 4. Jackson, Joshi ve Edhart Farklilik Modeli

Kaynak: Jackson, S. E., Joshi, A., ve Erhardt, N. L. (2003). Recent research on team and organizational
diversity: SWOT analysis and implications. Journal of Management. 29(6):803 (Akt. Siirgevil, O.
(2008). Farklilik ve Isgiicii Farkhiliklarinin Yénetimine Analitik Bir Yaklasim, Dokuz Eyliil Universi-
tesi, [zmir, Doktora Tezi, syf.181)

1.8.4.3.Dreachslin, Weech- Maldonado ve Dansky’nin Modeli

Dreachslin, Weech- Maldonado ve Dansky’nin (2004: 962-964) modeline
gore, oOrgiitsel davranig yonetim uygulamalarinin bireysel, grup ya da organizasyon
seviyelerindeki sonuglart lizerinde etkilidirler. Bu bakis agisint benimseyen yazarlar
bu model de yonetim uygulamalarimin 1k, etnik farkliliklarin etkisine dair kavramsal
bir ¢er¢eve sunmaktadir. Bu model de 1rk, etnik farklilikla uyumsuz olan farklilik yo-
netimi uygulamalari bireyler, gruplar ve genel organizasyon i¢in sonuglar1 etkilemek-
tedir. Birey diizeyindeki ¢iktilar; kariyer tecriibeleri, isyeri algilar1 ve i doyumu sek-
lindedir. Grup ¢iktilari ise; grup gorev performansini ve grup i¢i ¢catigsma ve iletisimi

icermektedir.

Sonug olarak Dreachslin, Weech- Maldonado ve Dansky (2004)’nin ortaya at-
t181 model temelde Irksal- etnik farkliliklarla ilgili iken tiim farklilik boyutlarina da

uyarlanabilmektedir. Bu uyarlanabilirligin modeli Sekil 1.5°te gosterilmistir.



Bireysel giktilar Grupsal giktilar Orgiitsel giktilar
Y p g
Irksal/Etnik
farkhliklar \
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Sekil 1. 5.Dreachslin, Weech- Maldonado ve Dansky Modeli

Kaynak: Dreachslin, J. L., Weech-Maldonado, R., ve Dansky, K. H. (2004). Racial and ethnic diversity
and organizational behavior: A focused research agenda for health services management. Social Science
and Medicine. 59:962.

Sonug olarak Dreachslin, Weech- Maldonado ve Dansky (2004) olusturduklari
modele yonelik elde etmis olduklar literatiir sonuglarinda ise iicret ve hiyerarsik bir
pozisyon olan kariyer ¢iktilarinda etnik farkliliklarin varligin1 destekler nitelikte so-
nuclar elde etmislerdir. Ek olarak etnik farkin is yeri algisin1 da etkiledigi sonuglar
arasindadir. Bu durumda bir azinliklar is yerinde kendilerini daha az kabul edilebilir
gormekte, daha az takdir edildiklerini diisiinmektedirler. Bu durum is yerinde strese
ve kariyerlerinden daha az tatmine sebep olmaktadir. Olumlu sonuglara baktigimiz za-
man ise etnik farkliliklar grup performansini, etkin bir liderlik ve iletisim araciligi ile

artirabilmektedirler.
1.8.4.4.Pitts’in Modeli

Farklilik yonetimi tanimlarinin ¢ogu, yalnizca ise alim asamasindan sonra ger-
ceklesen siiregleri goz oniinde bulundurur ve ¢esitlilik yonetimini onaylama program-
larindan ayirir. Ancak bu modelde Pitts (2006: 245-268) farklilik yonetiminin ¢ok
yonlil bir kavram oldugunu ve tanimlanmasi gerektigini ifade etmistir. Bununla bir-
likte farklilik yonetimini tanimlarken ii¢ bileseni i¢cerecek sekilde tanimlamigtir. Bun-
lar; ise alim programlari, kiiltiirel farkindalig1 artirmaya yonelik programlar ce prag-
matik yonetim politikalaridir. Pitts (2000)’e gore bir kurum farklilig1 kapsamli bir sii-
re¢ olarak yonetmeye calisirsa ise alim siirecini de dahil etmelidir. Kurum igerisinde

farkliliga deger vermeye tesvik eden programlar ile farklilik biiltenleri, ekip kurma vb.
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calisanlarin birbirleri hakkinda daha fazla bilgi edinmelerini ve farkliliklara deger ver-
melerini saglayabilmekte ve farkliliklarin kurumun avantajina kullanilabilecektir.
Pitts’e gore bu tarzda yonetim politikalar1 benimseyen orgiitlerin daha ¢ok sayida per-
sonel segenegine ulagma imkanlar1 bulunmaktadir. Boylelikle daha iyi personele ulas-

makta mimkiin olabilmektedir.

Sonug olarak yukarida ifade edilen bu {i¢ fonksiyon tiim bu farklilik yonetimi
uygulama ve girisimlerinin temeli 6rgiit misyonudur. Bu ii¢ boyutun ii¢ farkli orgiitsel
cikti ile iligkisi vardir. En son nihai sonug ise orgiitsel performanstir. Yukarida agikla-

nan bu model ve ¢iktilart Sekil 1.6’da gosterilmistir.

/| Orgiit misyonu | \

Pragmatik
P::ﬁ;:iel Kiiltiirel farkindalik yﬁale:a'{:n
< yaratmak ol

| ' l

| Kiiltuirel sinerji |

Orgiit

heterojenligini is doyumu
artirma/biitiinle

stirme

\ Orgﬁt performansi /

Sekill. 6. Pitts’in Modeli

Kaynak: Pitts, D. M. (2006). Modeling the impact of diversity management. Review of Public Person-
nel Administration. 26(3):245.

Caligmanin bu bolimiinde farklilik ve farklilik yonetimi ile ilgili kavramlar
detayli olarak incelenmistir. Farklilik ve farklilik yonetimi kavramlar1 detayli incelen-
dikten sonra bu siirecin kurumlar ve ¢alisanlar i¢in ne kadar 6nemli oldugu ortaya ¢ik-
maktadir. Ayn1 zamanda ¢aliganlar ve kurum i¢in bir diger 6nemli konu olan ve yapi-
lan aragtirmalar neticesinde 6nemi ortaya konulan ¢calismanin diger baslig1 olan ¢alisan

sesi bir sonraki boliimde incelenecektir.
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IKiNCi BOLUM

CALISAN SESI

Calismanin ikinci boliimiinde ¢alisan sesi, ¢alisan sessizligi, ¢alisan sesi ile il-
gili yapilmis caligmalar, ¢alisan sesi ile ilgili kavramlara yer verilmistir. Son olarak ise

farklilik yonetimi ve ¢alisan sesinin iliskisine deginilmistir.
2.1. Calisan Sesi ve Sessizligi

Insanlar hayatlar1 boyunca yasadig1 ya da karsilastig1 her tiirlii olay ya da du-
rum karsisinda farkli tepkiler verirler. Bu tepkiler kimi zaman sesli olurken, kimi za-
man ise sessiz olabilmektedir. Hangi durumlarda ses ¢ikarip, hangi durumlarda sessiz
kaldiklarimin ise cesitli sebepleri vardir. En 6nemli sebeplerinden birisi bulunduklari
ortamdir. Oyle ki insanlar kisisel hayatta konusmaktan cekinmedigi pek cok konu
hakkinda is hayatinda susmayi tercih etmektedirler. Ciinkii is hayatinda pek ¢ok ko-
nuda fikirleri sdylemekten, goriis ve onerileri dile getirmekten alikoyan ¢ekinceler var-
dir. Bu ¢ekinceler bir siire sonra insanlarin tamamen sessiz kalmasina orgiit icerisinde
hicbir konu da fikir beyan etmemesine, hatta uzun vadede isten ayrilmasina bile sebe-
biyet verebilmektedir. Bu nedenle insanlar1 ¢alisma hayatinda nelerin sessizlige itip,
nelerin konusmaya tesvik ettiginin bilinmesi olduk¢a 6nemlidir. Literatiirde bu konu
ile ilgili yapilan arastirmalara baktigimiz zaman bu durumun ¢alisan sesi ve ¢alisan
sessizligi kavramlar ile agiklandigini1 goriilmektedir. Hatta en ¢ok calisan sessizligi
tizerinde duruldugu, calisan sesinin nispeten daha yeni incelenmeye baglandigini da
goriilmektedir. Ancak ¢alisanin sessizliginden ziyade sesinin bilinmesi, ¢alisanlar1 ko-
nusmaya ve fikir beyan etmeye nelerin tesvik ettiginin bilinmesi 6zellikle son zaman-
larda daha 6nemlidir. Ciinkii artik gelismis ve gelismekte olan 6rgiit yapilarina bakti-
gimiz zaman ¢aliganlarin sadece birer arag olarak goriilme doneminden birer amag ha-
line gelmis oldugunu rahatlikla gorebilmekteyiz. Gelisen bilgi teknolojisi, uluslarara-
stlasma gibi pek cok etken ile birlikte orgiit yapilart da hizla degismis ve bu degisimle
paralel olarak ¢alisana verilen deger de giderek artmistir. Hele ki uluslararasilagsma ile

birlikte ¢alisan ¢esitliliginde yasanan biiylik degisim ¢alisanlara bakis acisinin degis-
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mesinde biiyiik etkenlerden birisi olmustur. Farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlar biinye-
lerinde barindiran orgiitler bu ¢alisanlardan maksimum seviyede yararlanabilmek igin
onlarin istek ve ihtiyaglarini da gormezden gelemeyeceklerini de gérmiiglerdir. Bu se-
beple farkliligin birer deger oldugunu anlayan isletmeler i¢in ¢alisanlarda birer deger
olmaya baslamistir. Ancak daha 6nce de bahsettigimiz gibi ¢alisganindan maksimum
seviyede yararlanmak isteyen orgiitler calisana deger vermek zorundadir. Calistig1 ku-
rumda deger gormedigini, dislandigini, fikir ve goriislerinin 6nemsenmedigini diisii-
nen ¢alisan mutlu olamayacagi gibi uzun vade de ise sessiz kalmay1, yeni gorev ve
projelere dahil olmamay1 tercih ederek motivasyonu diisecek ve verimli de olamaya-
caktir. Bu calisanlar ayn1 zamanda konussalar bile olumsuz bir durumla karsilagsma
(isten ¢ikarilma, yOneticisi ya da arkadaslari tarafindan diglanma vb.) korkusu da ya-
sayacaklari icin susmayi tercih etmeye devam edeceklerdir. Bu sebeple calisan sesi
dedigimiz kavram olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii orgiitte sesi ¢ikan ¢alisan Orgiite katki
saglamaya devam edecektir. Buradan yola ¢ikarak ¢alisani bir orgiitte susmaya ve ko-
nugmaya iten sebeplerin neler oldugunun, ¢alisan sesi ve sessizliginin neler oldugunun
bilinmesinin 6nemi ortaya konulmus ve asagida bu kavramlar detayl olarak aciklan-

mistir.
2.1.1. Cahisan Sessizligi

Sessizlik Tirk Dil Kurumu’nda (TDK) “Ortalikta giiriiltii olmama durumu,
stikit “olarak tanimlanirken Cambridge Sozliigiinde “birinin belirli bir konuda hi¢bir
sey soylemedigi bir durum” olarak tanimlanmistir. Bu siik(t hali, yani sessizlik belirli
bir konu hakkinda fikir beyan etmeme, etmek istememe ya da ¢ekinme durumudur ve
pek ¢ok sebebi vardir. Bizler gerek giinliik gerekse is hayatimizda kendimizi konusa-
rak ifade ederiz. Bu sebeple bir konu hakkinda sessiz kalmay1 tercih ediyorsak ya o
konu hakkinda fikir sahibi degilizdir ya da konusmaktan ¢ekindigimiz bazi durumlar
vardir. Bu sebeple neden sessiz kalmayi tercih ettigimizin sebeplerinin iyi ortaya ko-
nulmasi gerekmektedir. Daha 6nce de agikladigimiz gibi giinliikk hayatimizda pek ¢ok
konuda konusmaktan daha az cekinirken is hayatinda durum farkli olabilmektedir.
Clinkii i3 hayatinda, bireysel hayatimizda oldugundan daha az seye hakimizdir ve biz-

leri etkileyen dis etmenler oldukea fazladir. Ancak ¢alisanina deger veren isletmeler
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calisgandan verim ve basar1 elde edebilmek i¢in bu etmenleri minimize etmeye ¢alis-
malilardir. Ciinkii ¢alisanlar isletme adina kritik derece de dneme sahip yaraticilik,
O0grenme ve inovasyon kaynaklaridir (Nikmaramet, Yamchi, Shojaii, Zahrani, Alvani,
2012: 1272). Bu sebeple 6zellikle giinlimiiz global diinya da orgiitler bilgiyi paylas-
maktan korkmayan ve inangh takim arkadaslarina ihtiyag duyarlar (Nikmaramet ve
digerleri, 2010: 1272). Ancak pek ¢ok ¢alisan daha 6nce de bahsettigimiz gibi pek ¢ok
konuda fikirlerini beyan etmekten endise duyarlar. Literatiirde ¢alisanlarin genellikle
fikir beyan etmekten ¢ekindikleri durum “mum effect” yani sessizlik etkisi (Rosen ve
Tesser, 1970: 253) olarak adlandirilmaktir. Sessizlik etkisinin temel dayanagi insanla-
rin Ozellikle orgiit icerisinde kotii haber verme konusundaki isteksizlikleri yoniindedir
(Conlee ve Tesser, 1973: 588). Yani calisanlar genellikle orgiit igerisinde bir iletigim
problemi yastyorlarsa bunun sebebi kotii haberi verenin kendilerinin olmasini isteme-
melerinden kaynaklanmaktadir. Roberts and O’reilly (1974: 211) astlarin iistlerine
iletmis olduklar1 bilgileri ¢carpitarak olumsuz bilgileri en aza indirecek sekilde bir ile-
tisim kurduklarin1 géstermislerdir. Bu durum bize orgiitlerde hiyerarsiye bagh olarak
ast ile uist iliskisinde sessizlik etkisinin kuvvetli (Milliken ve Morrison, 2003: 4) oldu-
gunu gostermektedir. Ast iist iliskisinde sessizlik etkisine bir bagka Ornek, Ra-
mingwong ve Snansieng (2013: 619) tarafindan belirtilen cezalandirilma korkusudur.
Calisan cezalandirilma korkusu ile iistiine hatasini bildirmekten korkabilmektedir.
Tam tersi 6rnegin olumlu bir algi yaratmak isteyen calisan ise sessiz kalarak miisteri-

lere goriis bildirmekten kacinabilmektedir.

Genel anlamda baktigimiz zaman sessizlik bir iletisimsizlik hali gibi goriinse
bile aslinda anlamli bir iletisim seklidir (Taskiran, 2011: 70). Yani bireyler sessiz ka-
larak aslinda birilerine bu davranislar1 ile mesaj vermektedirler. Pinder ve Harlos
(2001: 334) sessizligin aslinda bireysel diizeyde bir dizi duygu, diisiince ve eylemi
kapsadig bir iletisim bi¢imi oldugunu ileri siirerler. Ayn1 zamanda edebiyatta da en
derin korkular ve en yogun sevinglerimiz bile kelimesizdir ve tiim gii¢lii tutkularin
dilidir (ask, 6fke, siirpriz, korku). Aslinda is hayatinda ¢alisanlarin da yasadig1 sessiz-

ligin konusma eksikligi ya da bigcimsel bir ses icermeyen ancak bunlarla da sinirli ol-
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mayan ¢ok yonlii bir kavram oldugunu ses ve dilin ortasinda oldugunu séylemek miim-

kiindiir. Pinder ve Harlos (2001: 335) sessizligi 5 temel 6zellige gore ayirmis ve ince-

lemistir.

1. Adaletsizlik kapsaminda sessizligin ¢esitli bireysel ya da durumsal
faktorlere yanit olarak hareket eden ve sekil degistiren dinamik bir
stire¢ oldugu ile ilgilidir.

2. ¢alisanlarin kendileri ya da bagkalarinin durumlariyla ilgili kosullarin
s0z konusu kisiyi dogrudan etkiledigi bilissel, duygusal ve davranigsal
durumlar ile ilgilidir. Yani aslinda bu durum Miceli ve Near (1989:
91)'1n da bahsettigi “Whistle- blowing” yani literatiirde bilgi ugurma ya
da ispiyonculuk olarak gegen kavram ile ilgilidir. bu kavram
bagkalarinin haksiz, yasa dis1 yada ahlaksiz olarak algiladiklar
eylemler hakkinda sessiz kalanlar1 agiklamaktadir. Miceli ve Near
(1989: 91)’a gore bilgi ucuran kisiler kurumlarin problemlerini
belirlerken ve bazen ¢6ziim Onerileri sunmaktadirlar. Ancak bazi
zamanlarda ise orgiitler i¢in bir tehdit olabilmektedirler.

3. Sessizligin haksiz bir durum karsisinda iyilestirmek adina yazili bir
mektup ya da bir e mail, sozlii bir ifade ya da kasith bir viicut dili
kullanilabilecegi ile ilgilidir.

4. Kisinin farkinda olmadan olumlu ya da olumsuz durumlarda sessiz
kalmasidir. En ¢ok ise adaletsizlik karsisinda sessiz kaldiklari
goriilmektedir.

5. Disaridan insanlarin baskalarmin sessizliklerini kaydetmelerinin
imkansiz olmast durumudur. Bu sebeple sessizlik ile ilgili ¢aligmalar

oldukca zor olabilmektedir.

Sonug olarak baktigimiz zaman aslinda sessizlik her ne kadar iletisimsizlik gibi

goriinse de aslinda bir iletisim seklidir ve lizerinde 6nemle durulmasi gereken bir ko-

nudur. Ciinkii ¢alisan sesini anlayabilmek i¢in 6ncelikle neden sessiz kaldiklarini bil-

mek dnemlidir.

Sessizligi daha iyi anlayabilmek adina literatiirde sessizlik ile ilgili teoriler ol-

dukc¢a 6nemlidir. Bu teoriler asagida detayl olarak agiklanmustir.
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2.1.1.1. Fayda Maliyet Coziimlemesi

Kurum igerisinde ¢alisanlar konusmay1 ya da susmayi tercih ederken fayda ve
maliyet analizi yaparlar. Konugsmanin ya da susmanin kendilerine geri doniiglerini 6n-
ceden hesaplarlar. Premaux ve Bedeian (2003: 1540)’a gore ¢alisanlar, konugma gibi
ihtiyati olan davraniglar1 yapmadan 6nce sonuglar1 hakkinda dnceden diigiiniirler. Bu
sebeple ¢alisanlarin konusmasi ve fikir bildirmesi i¢in 6ncelikle bunun kendileri i¢in
cok maliyetli olmayacagina inanmalar1 gerekmektedir. Withey ve Cooper (1989: 523)
davraniglarin hem dogrudan hem de dolayli olarak maliyetleri oldugunu sdylemistir.
Dogrudan maliyetler harcanan zaman ve enerji iken dolayli maliyetler yapmis oldugu-
nuz eylemlerden kaynakli hos olmayan seylerdir. Ornegin dogrudan maliyetler gelir
kayb, psikolojik yatirim kayb1 gibi maliyetleri icermektedir. Ses ve sessizlik agisindan
dolaylt maliyetlere baktigimiz zaman ise misilleme, itibar kayb1 ve insanlarla yiiz-
lesme gibi maliyetler ¢aligsanlarin karsisina ¢ikabilmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar ku-
rum igerisinde konugma ya da susma karar1 verirken bunun kendileri i¢in hem dogru-
dan hem de dolayli olarak fayda maliyet hesabin1 yapmalar1 gerekmektedir. Akarsu
(2016: 10) ise ¢aligmasinda yoneticilerin kurum igerisinde herhangi bir degisim mey-
dana getirecekleri zaman fayda maliyet analizi yaptiklarini, kurum igerisinde bu degi-
sime bazi ¢aliganlarin direng gdsterirken bazilarinin gostermedigini ifade etmistir. An-
cak yoneticiler ise degisime normalden daha ¢ok direng gosteren ¢alisanlart gérevden
uzaklastirma ya da emekli etmek gibi birtakim kararlar alabilmektedirler. Sonug olarak
yoneticilerin de calisanlar gibi fayda maliyet analizi yaptiklarini ve kararlarini bu

yonde verdiklerini sdylemek miimkiindiir.
2.1.1.2. Beklenti Kurami

Premeaux (2001: 10) tarafindan belirtildigi tizere Vroom (1964)’un beklenti
kurami bireylerin herhangi bir davranis sergilemeye karar verirken yasamig olduklari
bu siireci agiklayan bir teoridir. Benzer sekilde konusma ya da susma davranisi sergi-
leyecek olan birey icin de bu karar siirecini agiklamada bu teori kullanilmaktadir. Bi-
reylerin goriislerini ifade etmelerine bireysel (basar ihtiyaci, benlik saygisi, kendi ken-
dini denetleme, onay ihtiyac1) ile durumsal (iist yonetim agiklig1, algilanan kurum des-
tegi, algilanan konusma riski vb.) durumlar etki etmektedir. Bu teoriye gore bir eyle-

min istenilen sonuglara yol agmasi ya da istenmeyen sonuglar1 6nlemesi bekleniyorsa
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ve ayn1 zamanda bireyin olumlu sonuglanacagina dair kisisel tahmini yiiksek ise bu
eylemi gerceklestirmeye yonelik kisisel kanaati olumlu olacaktir. Ancak diger taraftan
eger bireyler konusmanin olumlu sonu¢lanmayacagini diisiiniirlerse bu sebeple ko-

nusma olasiliklar1 da diisiik olacaktir.
2.1.1.3. Sessizlik Sarmalh

Noelle-Neumann (1974: 43)’a gore sessizlik sarmali bireyin kendini izole et-
mesi ile ilgidir. Bireylerin fikirlerini ifade etmeleri izole olmalarindan daha az 6nem-
sizdir. Bu durum ayni zamanda kamuoyu i¢in de olduk¢a 6nemli bir durumdur. Bu
durum bireyler i¢in savunmasiz bir durumdur; ¢ilinkii bireylerin fikirleri ifade ettigi
taktirde kamuoyu tarafindan yaptirim ve cezaya ugrama ihtimalleri yiiksektir. Burada
onemli olan bir diger nokta kisi kendisini ne zaman izole edecegidir. Genel olarak
bireyler bir fikir beyan etmeden dnce etrafi gozlemleyerek kendi fikirlerini ve karsi
fikirlerin dagilimlarini analiz ederek degerlendirme yapar. Akarsu (2012: 12)’ya gore
de insanlar bagkalar1 ile ayni fikirde olmadiklar1 durumlarda dislanma ve benzeri kor-
kular ile sessiz kalmay1 segmektedirler. Fikirleri uymasa dahi bagkalarina izolasyon

korkusu ile baskalariin goriislerine katilma ihtiyaci hissetmektedirler.

Sekil 2.1°de Noelle- Neumann’in sessizlik sarmali yer almaktadir.

Zaman

Cogunluk konumu
giicleniyor

Azinlik pozisyonu
zayifliyor.

»
>

Azinlik fikrini agiklama
konusunda isteksizlik

ogunlugun algilanan giicii

Sekil 2. 1. Sessizlik Sarmali

Kaynak: Bowen, F., Blackmon, K. (2003). Spirals of Silence: The Dynamic Effects of Diversity on
Organizational Voice. Journal of Management Studies 40(6), 43.
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2.1.1.4. Kendini Gozlemleme

Snyder ve Gangestad (1986: 125)’a gore kendini gdzlemleme; insanlarin belirli
bir davranis1 ifade ettikleri ve kendilerini sunduklari, gézlemleyebildikleri ve kontrol
edebildikleri olciide farklilik gostermektedir. Kendi kendini gozlemle diizeyi ytliksek
olan kisilerin arzu ettigi kamusal goriinlimler ugruna kendini sunmalarini diizenledik-
leri ve duruma uygun performanslariin sosyal ve kisiler arasi ipuglarina son derece
duyarli olduklar1 gozlemlenmistir. Ancak kendini gézlemleme diizeyi diisiik olan ki-
silerin ise kendini ifade etmelerinin ve kendini sunma performanslarinin diisiik oldugu

gorilmiistiir.
Kotzé ve Venter (2010: 2)’ye gore ise kendini gézlemleme;

. Kisinin kendini sunmasi ile ilgili kaygisi

. Sosyal bilgilere dikkat cekme

. Kendinin sunmasini degistirme yetenegi

. Belirli durumlarda kendi sunumunu degistirme

. Bunun sonucunda ise durumlar arasi degiskenlikler yasayabil-
mektedir.

Kendini gozlemlemeye ve kontrol etmeye dnem veren kisilere kendini goz-
lemleme yetenegi yiiksek bireyler denilir. Tam tersi etkileyici davraniglar1 yonetmeye

fazla 6nem vermeyen kisilere ise kendini gézlemleme yetenegi diisiik bireyler denilir.
2.2. Calisan Sesi

Calisan sesi kavraminin bilimsel anlamda literatiirde temsilcisi Hirschman’dir.
Hirschman (1970: 4) sesi “Cikis, Ses ve Sadakat” ismi ile yazmis oldugu kitabinda
incelemistir. Kitapta sirketin hatalarini diizeltmek i¢in miisterilerin veya calisanlarin
fikirlerini almanin iki yolu oldugundan bahsedilmis ve bunlar ses ve ¢ikis ile agiklan-

mistir. Bu yollardan;

Ik yolda miisteriler firmanin iiriinlerini satin almay1 birakir ve baz1 calisanlar
ise sirketten ayrilirlar: bu ¢ikis yoludur. Sonucunda ise gelirler diiser, calisanlar ayrilir
ve yonetim miisteri ve ¢alisanlarin kurumu terk etmesine sebep olan hatalar1 bulabil-

mek i¢in yollar aramaya baglar.
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Ikinci yolda ise; miisterileri veya ¢alisanlar dogrudan yonetime ya da ydneti-
min tabi oldugu bagska bir yetkiliye veya dinlemeyi 6nemseyen herkese memnuniyet-
sizliklerini ifade ederler. Bu ise ses segenegidir. Sonug olarak yonetim bir kez daha
miisteri ve ¢alisanlarin memnuniyetsizliklerinin sebeplerini ve neler yapabildiklerini

arastirmaya baslarlar.

Buna gore Hirschman sesi (1970:4) ; miisterilerin problemlerin ¢dziilebilmesi
icin firmaya bildirmesi, ¢ikisi ise; firmadan tamamen vazgeg¢mesi ya da baska bir
iirlinii tercih etmesi olarak agiklamistir. Bu iki secenekten birini segmesini ise sadakat
ile agiklamistir. Kisi firmaya sadakat duyuyorsa ¢ikis secenegi yerine ses secenegini

se¢cmeye daha istekli olacaktir.

Farrell (1983: 601) ise Hirschman’in teorisini memnuniyetsizlik teorisi izerine
kurulu oldugunu ifade etmis ve Hirschman sesi tanimlarken kullanmis oldugu ses, ¢1-
kis ve sadakat kavramlarina bu modelde ihmal edilen dordiincii bir etmeni eklemistir.
Dérdiincii etken ise Farrell’e gore ihmaldir. Thmal, gecici olarak geri cekilme, diigman-

lik, kacinma, isten ayrilma ve pasif davranislar1 icermektedir.

Milliken ve digerleri (2003: 1563)’un da makalesinde pek ¢ok yazara atif ya-
parak c¢alisanlarin ¢ogu zaman oOrgiitsel bir hiyerarsi altinda olumsuz ve tehdit edici
olarak yorumlanabilecek bilgileri paylagsma konusunda isteksiz olduklarini ifade et-
mistir. Bu konusma konusunda ¢alisanlarin isteksizlikleri ve beraberinde getirdigi ses-
sizlik orglitsel karar almalarinda, hatalar diizeltmelerinde probleme sebep olmaya ve
nihayetinde giiven ve morallerine zarar verme potansiyeline sahiptir. (Argyris ve
Schon, 1986; Beer ve Eisenstat, 2000; Janis, 1982; Morrison ve Milliken, 2000; Ta-
muz, 2001). Yine de sessizlik yOneticilerinin olumsuz tepi vereceginden korkan ¢ali-

sanin bakis agisindan diisiiniildiigli zaman mantikli goriilebilmektedir.

Hirschman (1970)’1n ¢aligmasindan itibaren 1994 yilina kadar ses ile ilgili ya-
pilan caligmalar ve yapilan ¢alismalarin alana etkisi olduk¢a sinirlidir (Maynes ve Pod-
sakoff, 2014: 87). Oyle ki yonetim dergilerinde o yillarda bu konu ile ilgili 15’ten az
makale yaymlanmigtir. Ancak 1994 yilindan itibaren bu alana bilimsel anlamda ilgi

giderek artmistir.
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Ozellikle 1994’ten itibaren bu alana artan ilginin sebebi Van Dyne ve LePine
tarafindan yapilan arastirma sonucunda ger¢eklesmistir. Van Dyne ve LePine (1998:
854) yapici1 zorlugun sadece elestirmeden daha iyi hale getirme niyeti ile ifade edilme-
sini vurgulayan ve zorunlu olmayan bir davranis olarak sesi tanimlamislardir. Yazar-
lara gore ses, normal olarak orgiitsel vatandaglikla veya baglamsal performansla (yar-
dim etmek vb.) iligkilendirilmis olup iliskileri korumak ve gelistirmek anlamina gelir-
ken; kimi zaman ses aslinda zordur ve kisiler arasi iligkileri bozabilmektedir. Ses, or-
negin diidiik ¢alma gibi yasaklayici davraniglardan farklidir. Diidiik ¢almak ya da 1slik
calmak yapici olmanin aksine bir aktiviteyi durdurmak ya da degistirmek i¢in yapil-
maktadir. Ancak ses yapici bir davranigtir. Ayni zamanda sikayetten de farklidir. Ay-
rica bu yazarlara gore ses orgiitsel islevsellik lizerinde de olumlu etkiye sahip olmakla
birlikte yeni ve daha iyi seyler yapmanin yollarin1 bulmaya yarayan ve is ile ilgili pro-
sediir ve sorunlarin ¢oziilmesine yardimcei olan bir davranis bi¢cimidir. Dundon, Wil-
kinson, Marchington (2004: 1150) orgiitlerde sesin islevinin giderek artmasinda yuka-
ridaki sebeplere ek olarak rekabetin orgiitler arasinda giderek artmasi, sendikalagma,
toplu pazarlik, orgiitsel konulara dogrudan katilimin artmasi gibi sebeplerle sadece 6r-
giitsel memnuniyetsizligi gidermeye yonelik bir “cikis” sesi olmasinin dtesinde yeni-
den tanimlanmas1 gerektigini ortaya koymustur. Dundon ve digerleri (2004: 1151) se-
sin degisen bakis agisindan bahsederken ayni zamanda sesi 4 ana kategoriye ayirmis

ve Tablo 2.1°de aciklanmustir.

Tablo 2. 1. Calisan Sesinin Anlami ve ifade Edilmesi

Ses olarak

Sesin amaci1 ve ifade
edilmesi

Ses icin mekanizmalar ve
uygulamalar

Sonug¢ arahg:

Bireysel memnuni-
yetsizligin telaffuz
edilmesi

Yonetimle ilgili bir so-
runu diizeltmek veya ilis-
kilerde bozulmay1 Onle-
mek

Boliim yoneticisine sikayet
Sikayet prosediirii
Konusma programi

Cikis - sadakat

Kolektif orgiitlen-

Yonetime kars1 dengeli

Sendika tanima

Ortaklik- Tanimama

menin ifadesi bir gii¢ kaynagi saglamak  Toplu pazarlik
Endiistriyel hareket
Yonetimin  karar Is organizasyonu, kalite Yukari dogru problem Kimlik ve baglilik -
alma siirecine katki  ve verimlilikte iyilestir- ¢6zme gruplari Hayal kiriklig: ve il-
meler yapmak Kalite Cemberleri gisizlik

Oneri semalar

Tutum anketleri

Kendi kendine yonetilen ta-
kimlar

Geligtirilmig perfor-
mans
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Karsiliklilik ve is Organizasyon ve galisan- Ortaklik anlagsmalari Yonetim  kararlari
birligine dayali ilig-  lar1 i¢in uzun vadeli uygu-  Ortak danigma komiteleri iizerinde 6nemli etki
kilerin gosterilmesi  lanabilirlik saglamak Is konseyleri Rant anlagmasi

Kaynak: Dundon, T., Wilkinson, A., Marchington, M., and Ackers, P. (2004). The Meanings and
Purpose of Employee Voice. International Journal of Human Resource Management, 15(6), 1152.

Tablo2.1’e baktigimiz zaman Dundon ve ark. (2004: 1151)’1na gore ilk olarak
ses bireysel bir memnuniyetsizligin telaffuz edilmesi olarak ifade edilmektedir. Bunun
amaci, yonetimle ilgili belirli bir sorunu veya meseleyi ele almak, bir sikayet prose-
diirii olusturmaktir. Bu Hirschman’1n ses gdriisii ile uyan bir ifade tarzidir. ikinci goriis
ise 0zellikle sendikalagma ve toplu is s6zlesmesi yolu ile yonetime kars1 gii¢lii bir giic
kaynag sagladig: diistiniilen kolektif bir 6rgiitlenmenin ifadesidir. Bu ise Freeman ve
Medoff’un bakis acis1 ile uyusmaktadir. Ugiinciisii ise yonetimin karar alma siirecine
katki saglayacag diisiiniilen bir ses ¢ikarma bigimidir. Buradaki amag organizasyon-
daki gelismeler ve daha genel verimlilik, kalite ¢cemberi ve ekip ¢alismas1 gibi konu-
larla ilgilidir. Sese iligkin bu bakis acis1 ise yiiksek katilim ve ytliksek baglilik ile ilgi-
lidir. Dordiinciisii ise sesin karsilikli oldugunu savunur ve ¢alisanlari i¢in uzun vadeli

uygulanabilirligi oldugu diisiiniilen bir ortaklik olarak ifade edilmektedir.

Aslinda tabloya baktigimiz zaman sesin belirli bir problemin ¢éztiimiinden, ka-
rar alma stireclerine kadar pek ¢ok konuda faydali bir islev oldugunu sdylemek miim-
kiindiir. Oyle ki ses sadece bir sikdyet mekanizmasi olmamakla birlikte degisen drgiit
yapilarina uyum saglamak adina yoneticilerin dikkat etmesi gereken bir konu haline
gelmistir. Konu ile ilgili benzer bakis acisina sahip pek ¢cok yazar bulunmaktadir. Bun-

lardan bazilar1 asagidaki gibidir;

Detert ve Burris (2007: 869) Tablo 2.1°1 destekler nitelikte sesin olumlu bir
eylem oldugu tlizerinde durmus ve algilanan otoriteyi harekete gegiren ve gelistiren bir
hareket oldugunu savunmustur. Bunu yaparken 6rgiitii degisim adina bir miicadeleye

sokmay1 goze almig bir goniillii hareket oldugunu vurgulamaistir.

Rusbult (1988: 601) ise Hirschman'in (1970)’1n ¢calismasina dayanarak sesi ta-
nimlarken ¢ikis, sadakat ve ihmal kavramlari ile tanimlamistir. Yazara gore ¢ikma; bir
isi birakarak, farkli bir i arayarak, transfer ederek bir kurumdan ayrilma anlamina

gelmektedir. Ancak ses ise; ¢ikmak yerine bir yonetici ya da ¢alisma arkadaslar ile
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sorunlarin ¢oziimii adina tartismak, harekete gegmek ve ¢oziim iiretmek gibi iyiles-
tirme adina yapilan bir davranis olarak tanimlanmistir. Sadakat ise; pasif ama iyimser
bir sekilde destek olmak adina iyilestirme kosullarini beklemek, iimit etmek anlamina
gelmektedir. Son olarak ihmal ise; pasif bir eylem olup kronik gecikme devamsizlik

gibi olumsuz sonuglarla sonuglanan bir davranis olarak agiklanmustir.

Buradan da goriildiigii izere bir kurum igerisinde isten ayrilmak, sorunlar1 gor-
mezden gelmek ya da kendiliginden diizelmesini beklemek yerine olumsuzluklari
ifade edebilmek ve ¢ozlim odakl fikir ve goriislerini ifade etmek Orgiit adina en yapici
ve dogru eylem olacaktir. Bu durum sesin orgiitler i¢in 6nemini bir kez daha goster-

mektedir.

Dyne ve Lepine (1998: 109) ise sesi yalnizca elestirmekten ziyade yapici zor-
luklar1 vurgulayan tesvik edici bir davranis olarak tanimlamustir. Ses; Orgiit iceresinde
kisilerin fikirleri ayn1 olmasa dahi standart prosediirlerde degisiklik yapmak ve yeni-

likei fikirler konusunda Oneriler sunulmasina imkan saglamaktadir.

Buna gore ses ile ilgili calisma yapmis olan arastirmacilarin pek cogu sesin
sadece elestirmek icin ¢gikarilmadigi, ayn1 zamanda hatta daha ¢ok yapicr bir kavram
oldugunu ifade etmistir. Ayn1 zamanda burada dikkat edilmesi gereken bir diger nokta

ise sesin Orgiitler i¢in ne denli 6nemli oldugudur.

Sese baska bir bakis acis1 ile bakan Avery (2003: 436-437) ise sesi agiklarken
kisiligin olduk¢a 6nemli oldugunu sdylemistir. Insanlarin karmasik dogas: sebebi ile
kisilik psikolojisi oldukga dikkat edilmesi gereken bir konu olmustur. Oyle ki kisilik
psikolojisi literatiiriinde yapilan en biiyiik karsilagtirmalar kisiligin ka¢ bagimsiz fak-
toriiniin oldugudur. Literatiirde genel kabul goren ayrim ise kisiligin 5 faktdrlii mode-
linin oldugu yo6niinde olmustur. Avery ¢alismasinda bu 5 faktoriin her birinin ses ile

iligkili oldugunu savunmus ve asagidaki gibi agiklamistir;

o Uyumluluk: Skarlicki, Folger ve Tesluk’a gore (1999: 102)
uyumluluk konusunda iyi olan birsi; son derece is birlik¢i, girisken ve empatik
olarak nitelendirilir. Buna karsin bu kisilik 6zelliginin alt boyutunda olan birisi
ise antagonistik, tartismaci ve duygusal olarak nitelendirilir. Feist (1998:

293)’e gore de uyumlu insanlar arkadas canlisi, sempatik, comert, destekleyici,
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huzurlu olurken aymi zamanda agresif, tartismaci, alayci, bencil
olabilmektedirler. Ses acisindan baktigimiz zaman ise olduk¢a uyumlu olan
insanlarin yiiksek duygu gosterme olasiliklar1 oldukga diisiiktiir. Avery’e gore
uyumlu olan kisiler ¢atismaktan kacinirlar ama aksine ses bazi durumlarda
olduk¢a catismaci olabilmektedir. Bu sebeple anlasilirligi yiiksek olanlarin
sese deger verme olasiliklar oldukga diisiiktiir.

o Tecriibeye acikhk: agikligi yiiksek olan insanlar McCae ve
Costa (1998: 716)’nin da belirttikleri iizere, 6zgiin, hayal giicii genis, zeki ve
yaratici olarak ifade edilmektedirler. Avery’nin de ¢alismasinda belirttigi gibi
bu tarz kisilerin gorevleri yerine getirme ve gelistirmenin yaratici ve yenilik¢i
yollarini diigiinmeleri daha muhtemeldir. Feist (1998: 293)’de benzer bulgulari
caligmasinda ifade etmistir. A¢iklig1 yiiksek olan insanlarin estetik, degigim,
yaratici, duyarl, sofistike, merakli, basarili, esprili, esnek vb. ozellikleri
bulunabilmektedir. Avery bu calismalardan yola ¢ikarak acgiklik ile
yaraticiligin iligkili olmasindan &tiirii agikligr yiiksek olan insanlarin yaratici
fikirleri ifade etme olasiliklarinin da daha yiiksek oldugunu sdylemistir.

o Diiriistliik: Feist (1998: 293)’e gore diiriistligli yiiksek olan
insanlar daha dikkatli, vicdanli, temkinli, dayanikl, tutarl, titiz, azimli,
giivenilir, sorumlu olabilmektedirler. Avery’de ¢alismasinda vicdanli/ diirtist
insanlarin daha yiiksek performansa dair hedef koyma ve bu hedefe bagh
kalma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu ifade etmistir. Ek olarak vicdanl
bireylerin basariya olan yonelimleri ve detaylara gostermis olduklar: dikkatleri
islerinde sesli olarak kontrol edecekleri daha fazla seyleri talep etmelerini
saglayabilmektedir.

o Disadoniikliik: disa doniik olan kisiler daha konuskan, cesur ve
iddial1 olabilmektedirler. Bu kisiler ayn1 zamanda baskalarinin davranis ve
diisiincelerini de etkilemeye calisirlar (Avery: 2003: 437). Feist (1998: 293)’e
gore digadoniik kisiler basarili, aktif, maceraci hirsli, iddiali, 6zerk, kendine
giivenen, baskin, enerjik, hevesli, etkileyici, bagimsiz olabilirken bagimli,
depresif, ice doniik, radikal, ice doniik, itaatkar, iddiasiz, iliskisiz, maceract

olmayan kisilerde olabilmektedirler. Bu sebeplerle Avery disadoniikliik ile
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sesin arasindaki iligskinin bariz oldugunu sdylemistir. Cilinkii ses bir kisinin
fikirlerinin seslenmesine izin vermekte ve boylelikle firsat yaratabilmektedir.
. Nevrotiklik: Avery (2003: 437) calismasinda nevrotikligin
duygusal istikrarin bir 6l¢iisii oldugunu ifade etmistir. Nevrotik bireyler is
yerinde meydana gelen degisimlere uyum saglayamamakla birlikte herhangi
bir ¢atigma aninda da duygusal olabilmektedirler. Bu sebeple ses bireylerin
hognutsuzluklarini ifade etmelerine izin verdigi i¢in nevrotik bireylerin sese

deger vermeleri oldukga yiiksek bir ihtimaldir.

Yukarida genel olarak ses ile ilgili yapilan tanimlar yer almistir. Bu tanimlara
baktigimiz zaman sesin Orgiit i¢erisinde is hayatinda oldukc¢a 6nemli bir yeri oldugu
goriilmektedir. Ciinkii sesin diisiiniilenin aksine yalnizca elestirmek ya da diizen boz-
mak adina yapilan bir eylem olmadig1 aksine yapici ve sorun ¢6ziicii bir eylem oldugu
goriilmiistiir. Buradan yola ¢ikarak Begiim (2017: 25) ses davranisinin ¢alisanlarin 6r-
giit icerisinde katilimini i¢eren bir davranis modeli oldugunu sdyler. Calismada cali-

sanlarin list yonetime sesli olarak iki tiirlii bilgi sundugu ifade edilmistir. Bunlardan;
Birincisi; ¢aliganlarin kurum ile ilgili yagamis olduklar1 problemler, isle ilgili stres ya
da kaygilar1 ya da sikayetleri gibi bilgilerdir.

Ikincisi ise; kurumun iyiligine yonelik etkinlik ve verimliligini artiracak yenilikgi fikir
ve Oneriler ya da politikalarla ilgili bilgileridir.

Ses ve sessizlikle ilgili genel agiklamalardan sonra Brinsfield (2009: 14-16)’in
ses ve sessizligi birlikte ele almig ve ses ve sessizlikle ilgili onemli kavramlar1 ve ilis-

kili oldugunu diisiindiigii konular1 Tablo 2.2°de agiklamistir.

Tablo 2. 2. Ses ve Sessizlik ile Ilgili Kavramlar

Terminoloji ~ Birincil Tipik  Tipik Analiz Yamit Olarak Ses- Onemli Tammlar /

Odak Yon Diizeyi sizlik veya Ses: Aciklamalar

Ses /

Sessiz-

lik
Orgiitsel De-  Ses Yukar1  Bireysel Fikir, Ihtiyag / Geli- Hirschman (1970) gali-
gisim sim sanin sesini “sakincali

bir durumdan kagmak
yerine hi¢ degistirme
¢abas1” olarak tanimla-
mistir (s.30).
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Orgiitsel
Adalet (Usul)

Ses

Yukar

Bireysel

Adalet endisesi

Usule iliskin adalet,
karar sonuglarina yol
acan siireglerin adale-
tine odaklanir ve karar
verirken ses c¢ikaril-
mas1 i veya adil siireg
kriterlerine bagl kalin-
masiyla desteklenir
(Leventhal, 1980; Thi-
baut ve Walker, 1975).

Orgiitsel 8-
renme

Ses

Yukar
Yan
Asagi

Bireysel
Grup Organi-
zasyon

Caliganlar arasinda
bilgi ve bilgi payla-
simi ihtiyaci

Orgiitsel dgrenme, bi-
rey, ekip veya grup ve
organizasyon  olmak
iizere i¢ farkli sevi-
yede gerceklesir. Or-
giitsel 6grenme igin te-
mel, ¢alisanlar arasinda
bilgi ve bilgi paylasi-
mina duyulan ihtiyagtir
(Argyris, 1977)

Bilgi Ugurma

Ses

D1s

Bireysel

Haksiz Taniklik

Harekete gegebilecek
yetkililere algilanan 6r-
giitsel  haksizliklarin
oOrgiit iiyeleri tarafin-
dan ifsa edilmesi (Near
& Miceli, 1985).

flkeli Orgiit-
sel Muhalefet

Ses

Yukari
Dis

Bireysel

Isyerinde ahlaki ha-
talarmn algilanmasi

“Isyerindeki bireylerin
mevcut politika veya
uygulamaya kars1 vic-
dani itirazlart nede-
niyle Orgiitsel statii-
koyu protesto etme ve /
veya degistirme c¢a-
bas1” (Graham, 1986,
s.2)

Ust Yonetime
Satis Sorunu

Ses

Yukar

Bireysel

Orgiitsel karar al-
may1 etkileme giri-
simi

“Konu satis1, kigilerin
baskalarinin  dikkatini
ve konularin anlagil-
masint etkilemeye yo-
nelik davranislarini
ifade eder” (Dutton ve
Ashford, 1993, s. 398).

Sikayet

Ses

Yukar
Yan
Asagi

Bireysel

memnuniyetsizlik

Mmnuniyetsizlik ifa-
deleri, siibjektif olarak
deneyimlenmis olsun
ya da olmasin duygu-
lar1 havalandirmak ya
da intrapsisik hedeflere
ulasmak ya da her ikisi
icin ”(Kowalski, 1996,
s. 179)

OCB - Ses
Odak Noktasi1

Ses

Yukar
Yan
Asagi

Bireysel

Ekstra rol gelistirme

“Yalnizca elestirmek
yerine gelistirmeye yo-
nelik yapici zorluklarin
ifade edilmesini vurgu-
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layan destekleyici dav-
ranig” (Van Dyne ve
LePine, 1998, 5.109)

Caligan Sesi

Ses

Yukari
Yan
Asagi
Dis

Bireysel

Kasitli  galiganlarin
ifade edici davranis-
lar1

Sesle ilgili tim davra-
nis bi¢imlerini kapsa-
yan potansiyel olarak
gbzden gecirilmis ge-
nis bir terimdir. Cali-
san konusma davranig-
larinin gesitli bigimleri,
esasen, kisinin yanit
olarak konustugu uya-
ranin dogas1 ya da ileti-
simin altinda yatan ni-
yet ile ayirt edilir, an-
cak hepsi goriiniiste ¢a-
ligan sesi bi¢imidir.

Cogulcu Bil-
gisizlik

Sessiz-
lik

Yukari
Yan
Asagi
D1s

Bireysel
Grup

Sosyal normlara uy-
gunluk

Bir grubun neredeyse
tim dyelerinin grup
normlarint 6zel olarak
reddetme kosulu, diger
grup iyelerinin ¢ogu-
nun onlart kabul etti-
gine inanmaktadir
(Allport, 1924).

Sorumluluk
dagilim

Sessiz-
lik

Yukari
Yan
Asagi
Dis

Bireysel
Grup

Biiyiik gruplarda ha-
reket etme sorumlu-
lugunun azalmasi

Diger insanlarin da bir
olaya tanik olduklari-
nin algilanmasi, bir bi-
reyin miidahale etme
olasiligin1 6nemli 6l-
¢lide azaltacaktir (La-
tane ve Darley, 1968).

Sadakat ve
fhmal

Sessiz-
lik

Yukar

Bireysel

Is memnuniyetsizli-
gine yanit

Hirschman (1970) sa-
dik calisanlarin sessiz
kalabilirler ve ac1 ¢eke-
bilirler; her seyin daha
iyl olacagindan emin.
Hirschman'in ¢aligmasi
iizerine inga edilen Far-
rell (1983), ilgisizlik,
pasif ayrilma ve sessiz-
lik ile karakterize ede-
rek i memnuniyetsiz-
ligine dordiincii bir ya-
nit belirlemistir.

Grup Diisiin-
cesi

Sessiz-
lik

Yukari
Yan
Asagi
D1s

Grup

Grubun  algilanan
diistincesine  uyma
arzusu

Catigmay1 asgariye in-
dirmeye ve fikir birli-
gine varmaya calisan
grup tiyeleri tarafindan
sergilenen bir diisiince
bicimi

MUM Etkisi

Sessiz-
lik

Yukar

Bireysel

Olumsuz bilgiler

Bireylerin kotii haberi
iletmekten kaynakla-
nan rahatsizlik nede-
niyle olumsuz bilgi ak-
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tarma konusundaki is-
teksizlikleri (Conlee ve
Tesser, 1973).

Sessizlik Sar-
mal1

Sessiz-
lik

Yukari
Yan
Asagi
Dis

Bireysel
Grup
Organizasyon

Kamuoyu ile anlas-
mazlik / dislanma-
dan kaginma

Sessizligin, genellikle
dislanma ya da kendin-
den stiphe duyma kor-
kusu nedeniyle kamuo-
yuna uyum saglamada
nasil ortaya cikabile-
cegi ve siirdiirebilece-
gine dair fikir verir
(Noelle- Neumann,
1974).

Abilene Para-
doksu

Sessiz-
lik

Yukar
Yan
Asagi

Bireysel
Grup

Grubun algilanan is-
teklerine uyma ar-
Zusu

Insanlarm, grubun algi-
lanan isteklerine veya
arzularina uymak iste-
dikleri i¢in anlagma
sagladiklar durum
(Harvey, 1974).

OCB - Sessiz-
lik Odak
Noktas1

Sessiz-
lik

Yukari
Yan
Asagi
D1s

Bireysel

Prososyal nedenler

Fedakarlik ya da is bir-
ligi giidiilerine dayali
olarak bagka insanlara
ya da kurulusa fayda
saglamak amaciyla isle
ilgili fikir, bilgi ya da
fikirleri saklamak (Van
Dyne ve digerleri,
2003, s. 1368).

Sagir Kulak
Sendromu

Sessiz-
lik

Yukart

Bireysel

Calisanlarin sikayet-
lerine olumlu bir se-
kilde yanit vermek
icin Orgiitsel bagari-
sizliklar

Calisanlarin memnuni-
yetsizliklerini agik ve
dogrudan ifade etmele-
rini engelleyen orgiit-
sel bir norm islevi go-
rir (Peirce ve ark.,
1998).

Sosyal
lanma

Dis-

Sessiz-
lik

Yan
Asagi

Bireysel
Grup

Dislayici niyet

Dislanan ya da goz ard
edilen, genellikle “ses-
siz muamele” olarak
adlandirilan eylem
(Williams, 2001).

Isten Ayrilma

Sessiz-
lik

Yukar

Bireysel

Umutsuzluk duygu-
lart

Konusmanin faydasiz
olduguna inanmak,
boylece calisan1 daha
fazla ayrilma ve geri
¢ekilme durumuna zor-
lamaktadir (bkz. Pinder
ve Harlos, 2001).

Orgiitsel Ses-
sizlik

Sessiz-
lik

Yukar

Organizasyon

Orgiitsel  sessizlik

normlar1

Caligmayla ilgili so-
runlar veya konular
hakkinda bilgi, goris
veya endiseleri sakla-
yan ¢aliganlarin kolek-
tif diizeyde saklanma-
sidir (bkz. Morrison ve
Milliken, 2000, s. 706-
707).
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Calisan Ses-  Sessiz- Yukar1  Bireysel Korku, ilgisizlik “Bireyin orgiitsel duru-
sizligi lik veya prososyal gii- munun davranigsal, bi-
diilere dayanarak ligsel ve / veya duygu-

sal  degerlendirmele-
rini, degisim veya dii-
zeltme gerceklestirebi-
lecegi diisliniilen kisi-
lere kars1 herhangi bir
gergek ifade bigiminin
saklanmas1” (Pinder ve
Harlos, 2001, s. 334)).

Kaynak: Brinsfield, C. (2009). Employee Silence: Investigation Of Dimensionality, Development of
Measures and Examination of Related Factors Dissertation (Yayimlanmamis Doktora Tezi), The Ohio

State University, Ohio (Amerika).

Ses ile ilgili 6rgiitlerin ve kisilerin genel bakis acisini1 tanimladiktan sonra konu

ile ilgili calisma yapan yazarlarin sesi nasil sinifladiklar1 incelenecektir.
2.3. Ses ile Ilgili Yapilan Calismalar

Asagida literatiirde sesi ele alan ve siniflandiran ¢alismalara yer verilmistir. Bu
caligmalarin her biri sesi farkli bakis agilari ile ele almis ve incelemistir. Bu sebeple
sesi daha iyi anlamak i¢in, orgiitlerde ne anlama geldigini anlamak i¢in bu ¢alismalarin

bakis agilarinin bilinmesi olduk¢a 6nemlidir.
2.3.1.Adrian Wilkinson ve Charles Fay’in Calismasi

Wilkinson ve Fay (2011: 67-69) sesi siniflandirirken pek ¢ok yazara atifta bu-
lunmus ve incelemeleri sonucunda sesi tanimlarken 4 farkli noktaya deginmistir. Bu

degiskenler Tablo 2.3’de yer almaktadir.

Tablo 2. 3. Adrian Wilkson ve Charles’in Ses Tanimlar1

LITERATUR  PLANLAR ODAK ARAC FELSEFE

HRM Brifing, agik kapi politikasi; Performans Bireysel Verim
Oneri gemalart

Endiistriyel Ilis- Toplu pazarhik; is konseyi, Giig, kontrol Temsilci Denge

kiler sosyal ortaklik; sendikasiz ¢a- saglayan
ligan temsili gii¢

Endiistriyel De- Kurullarda calisan isgiler Karar verme Temsilci Haklar

mokrasi

Orgiitsel Davra- Takimlar; gruplar Is yeniden ta- Bireyler ve Ozerklik

nig sarlama gruplar ve insan

ihtiyaglart
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Kaynak: Wilkinson, A. ve Charles F. (2011). “Guest Editors Note: New Times For Employee Voice?
Human Resource Management”, January—February 50(1), 67

Tablo 2.3’e bakildig1 zaman Wilkison ve Fay’in kurgulamis oldugu bu 4’li
ayrimin bazi temellere dayandig1 goriilmektedir. Sesin 6nemini ortaya koyarken yap-
mis olduklar ilk siniflandirma insan kaynaklari literatiiri ile ilgili olmustur. Buradaki
temel argliman ¢alisanlarin ise giris ve isle ilgili kararlarini bilgilendirmek ve bunlara
izin vermektir. Bu sayede daha iyi kararlar, daha fazla anlayis ve beraberinde ise bag-
lilik yaratma fikri yatmaktadir. Kisaca bireysel olup performans ile ilgilidir ve calisa-
nin yiiksek performans gdstermesi onu bilgilendirilmesi ve karar siireclerine dahil edil-
mesi ile miimkiindiir. Bunun sonucunda da baglilik beraberinde gelecektir. Calisanla-
rin sesi, orgiitsel baglilik yaratma da kilit bir unsurdur. ikinci ayrim endiistriyel iliski-
ler literatiiriinden gelen bir ayrim olup yukaridaki seslerle ¢ok ilgisi yoktur. Burada
sesi bir temsilci olarak gérmektedir. Ses genel olarak bir sendika sesi gibidir. Bu lite-
ratlirde bahsedilen ses kavraminin hem sirket i¢in hem de is giicliniin bdyle bir ses
mekanizmasina sahip olmasinin iyi bir sey oldugu Freeman ve Medoff (1984) tarafin-
dan vurgulanmustir. Ugiincii ayrim siyaset bilimi literatiiriinden gelen bir ayrimdir ve
sesi endiistriyel vatandaslik ve demokratik hiimanizm kavramlar ile iliskilendirmek-
tedir. Endiistriyel demokrasi kavrami iscilerin bir dereceye kadar yonetimsel kararlara
dahil olmalarinin demokratik bir hak oldugunu savunmaktadir. Bu durum beraberinde
Ozgiir konugma ve insanlik onuru kavramlarini da beraberinde getirmektedir. Bu argii-
man zaman igerisinde is yerlerinde demokrasinin gelismesine biiylik katk: saglayacak
bir kavramdir. Dordiincii ve son ayrim ise orgiitsel davranis literatiiriinii de dayamakta
olup, ¢aligma grup ve ekiplerinin daha fazla kontrol saglamalar1 noktasinda gérev
ozerkligi ile ilgilidir. Ekip ¢aligmasi ya da kendi kendisini yoneten 6zerk ekipler olus-
turmak, calisanlara gérev vermede, zamanlama da iiretim de hatta iyilestirme de hedef

belirlemeyi sdylemektedir.
2.3.2.Linn Van Dyne ve Jeffrey A. LePine’in Calismasi

Van Dyne ce LePine (1998: 108-109) calismasi literatiirde ses ile ilgili temel

teskil eden caligsmalardan birisi olmustur. Yazarlar ses davranisini “yardim” davranisi
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ile birlikte agiklamis ve bu iki davranisin temelini rol ve extra rol davranigina dayan-

dirmastir.

Rol davranisi: ¢alisanlar, ya da yoneticiler i¢in diizenli olarak yapilan gerekli
olan ve beklenen bir davranis bi¢imidir. Calisanlar i¢in bu beklenilen davraniglar ye-
rine getirmemeleri onlarin odiilleri ve hatta iglerini bile kaybetmelerine sebep olmak-
tadir. Ayn1 zamanda bu olumsuz bir finansal durum ile de kars:1 karsiya kalinmasina

sebep olabilmektedir.

Extra rol davranisi: bu davranis ise istege bagl ve olumludur. Onceden belir-
lenmemistir. Dogrudan bir 6diil ya da ceza ile de ilgili degildir. Ancak her ne kadar
istege bagli olsa da yoneticiler kurum igerisinde bu tarz davraniglara 6nem vermekte-

dirler.

Calisma da 6zellikle extra rol davranisi iizerinde durulmus ve bu davranis 4
kategoride agiklanmistir. Bunlar bagli ve zorlayic1 davranisa ek olarak tesvik edici ve
yasaklayict davraniglardir. Tesvik edici davranis proaktif iken, yasaklayici davranig
koruyucu ve dnleyicidir. Daha az giice sahip olanlar1 korumak ve miidahale etmenin
yani sira etik olmayan davraniglar: durdurmak i¢in konusmaktir. Bagl davranas; kisiler
ars1 ve isbirlik¢i iken, zorlayici davranis degisiklige yoneliktir ve iligkilere zarar verir.
Konu ile ilgili 6rneklere bakacak olursak; yardim etmek bagli tesvik edici bir davranis

iken ses zorlayici tesvik edici bir davranigtir.

Buradan yola ¢ikarak Van Dyne ve LePine (1988: 109) sesi yalnizca elestirici
bir davranistan ziyade tesvik edici bir davranig olarak tanimladig: goriilmektedir. Yar-
dim ve ses sadece proaktif bir oneme sahip olmalarindan otiirii degil ayn1 zamanda
kurum igerisinde islerinden memnun olmalarmni ifade ettikleri i¢in 6nemlidir. Ancak
ses ile yardim yine de birbirinden farklidir. Ciinkii yardim daha ¢ok kabul edici bir

davranis iken ses daha ¢ok degisikligi oneren ve gelecege doniik bir davranistir.
2.3.3. Linn Van Dyne, Soon Ang and Isabel C. Botero’nun Calismasi

Van Dyne, Ang ve Botero (2003: 1362-1365) sesi siniflandirirken iki temel

soru sormus ve bunun {izerine bir siniflandirma yapmistir. Bu sorular asagidaki gibidir:

1. Calisan aktif mi yoksa pasif mi?
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2. Eger aktif ise kendini mi korumaya m1 yoksa daha ¢ok baskalarin1 korumaya

mi1 odakli?

Bu iki soru ile yazar ¢alisanlarin konugmasi ya da susmasinin aktif ya da pasif

olmalari ile iligkilendirmis ve konusmay1 tercih etmelerinde ise kendileri i¢in mi yoksa

baskalarin1 desteklemek amagli m1 konustuklarini incelemistir. Tablo 2.4’te ise Dyne

ve digerleri (2003)’nin bu sorular karsiliginda ses ve sessizlik i¢in yapmis oldugu si-

niflandirmalar ve a¢iklamalar1 yer almaktadir.

Tablo 2. 4. Belirli Sessizlik ve Ses Tiirlerine Ornekler

Davrams Tipleri

Cahlisan Motivasyonu

CALISAN SESSIiZLiGi:
Bilerek isle ilgili fikirleri, bilgileri ve
goriisleri durdurma

CALISAN SESI:
Isle ilgili fikirleri, bilgileri ve
fikirleri kasten ifade etmek

Ayrilma Davranisi

Istifaya Dayali

Bir fark yaratamadigini hisset-
mek

KABULLENICI/UYSAL SESIZ-
LIK

Ornekler:

Istifaya dayanan fikirleri durdurmak
Fark yaratabilmek i¢in diisiik 6z ye-
terlilige sahip olmaktan dolay1 ken-

KABULLENICI/ SES
Ornekler:

Istifaya dayali destekleyici fi-
kirleri ifade etme

Fark yaratmak i¢in diisiik 6z
yeterlilik nedeniyle grup ile

dine goriiglerini sdylememek birlikte hareket etme
Kendini Koruma Davrams: SAVUNMACI SESSIZLIK SAVUNMA SESIi
Korkuya dayanarak Ornekler: Ornekler:

Korkmus ve kisisel olarak risk
altinda hissetmek

Korku temelli problemler hakkinda
bilgi vermemek

Kendini korumak igin gergekleri ih-
mal etmek

Korkuya dayali olarak dikkati
baska yone c¢eken fikirleri
ifade etmek

Kendini korumak i¢in bagka-
larina odaklanan fikirler 6ner-
mek

Baskas1 Odakl Davrams
Isbirligine Dayali
Is birligi ve dzgecilik hissi

OLUMLU SOSYAL SESSIZLIiK
Ornekler:

Isbirligine dayali gizli bilgileri sakla-
mak

Kurulusa fayda saglamak igin 6zel
bilgilerin korunmast

OLUMLU/SOSYAL SES
Ornekler:

Isbirligine dayali sorunlara
¢Ozlimlerin ifade edilmesi
Kurulusa fayda saglamak i¢in
degisime yonelik yapici fikir-
ler 6nermek

Kaynak: Van Dyne L. Soon A. ve Isabel, L. Botero. (2003). “Conceptualizing employee silence and

employee voice as multidimensional constructs”, Journal of Management Studies, 40,(6), 1362.

Tablo 2.4’e baktigimiz zaman Dyne ve digerleri (2003: 1363)’nin sesi ve ses-

sizligi 3’e ayirdiklar1 goriilmektedir. Tabloya gore;

o Kabullenici ses/sessizlik; Calisanlarin konusmayir ya da

susmay1 tercih etmelerinin pek ¢ok cesidi bulunmaktadir. Calisanlar tek
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baslarina konusmaktan c¢ekindikleri ve grup halinde konugmay1 sectikleri
zaman ya da tek basina konugmaktan ¢ekindikleri i¢in susmayi tercih ettikleri
zaman bu durum kabullenici ses/sessizlik olarak ifade edilmistir. Kabullenici
ses diger seslere nazaran isle ilgili fikirlerin, goriislerin, diislincelerin istifa
duygusuna dayana sozel ifadesidir. Calisan konussa da bir fark
yaratmayacagini diisliniir. Bu sebeple de anlamli bir degisikligi etkilemek icin
diisiik 6z giivende bir destek ifadesi sunmaktadir. Clinkii o ¢alisana gore onun
sOyledikleri herhangi bir seyi degistirmeyecektir. Kabullenici sessizlikte ise
yine c¢alisan benzer duygularla fikir ve gorlislerinin  hicbir seyi
degistirmeyecegi diislincesi ile tamamen sessiz kalmay1 tercih etmektedir.

o Savunmact ses/ sessizlik; Calisanlarin korkudan kaynakli
kendilerini savunmak ya da korumak adina susmalar1 ya da kendilerini
korumak adina ya da korkudan kaynakli kendileri iizerinden dikkati
baskalarima g¢ekmeleri ise savunmaci ses/sessizlik olarak ifade edilmistir.
Savunmaci sesin olumlu sosyal sesten fark: birisi bagkas1t merkezli konusmay1
ya da susmay tercih ederken bu ise kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda konusmay1
ya da susmaya1 tercih etmektedir.

. Olumlu Sosyal Ses/Sessizlik: Son olarak calisanlarin kuruma
fayda sagalmak adina is birligine dayali sustugu ya da yine kurumun ¢ikarlari
adina i birligine dayali konustugu durum ise olumlu sosyal ses/sessizlik olarak
ifade edilmistir. Burada olumlu niyetli bir davranis s6z konusudur. Eger calisan
konusmay tercih edecekse yalnizca elestirmek yerine iyilestirme glidiisii ile
degisime yonelik fikirlerini sdylemektedir. Ancak diger ses/sessizliklerden
farki ise kendisinden ziyade calistig1 kurum gibi baskalarina fayda saglamak

amacgtir.

Buradan anliyoruz ki ¢aligsanlarin konugma ya da susma gerekgeleri oldukca
cesitli olabilmektedir. Korku ya da kendi ¢ikarlar1 ¢alisgan1 konugmaya ya da susmaya
itebilirken kurumun c¢ikarlarin1 koruma istekleri de benzer sekilde konusma ya da

susma davranisi sergilemelerine sebep olabilmektedir.
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2.3.4.William Gorden’in Calismasi

Gorden (1988: 285) sesi siniflandirirken orgiitsel iletisimden yola ¢ikmaistir.
Yazar’a gore i memnuniyetsizligi yasayan ¢alisanlarin bu durumdan dolay1 elestiri
yapmasi ile 6neri sunmasi birbirinden farkli bir tablo ortaya koymaktadir. Yani ¢ali-
sanlarin hem memnuniyetlerini hem de memnuniyetsizliklerini hem yapici hem yikici
bir sekilde ya da bazen aktif bazen de pasif bir sekilde dile getirebilmektedirler. Bu

farkli kombinasyonlari temsil eden ¢alisanin iletisim davranislar agagidaki gibidir;

Artan yogunluk sirasina gore aktif yapict; onerilerde bulunmak, destek, argii-
man, mantikli yorumlama, yonetime katilma, sendika pazarlig1 ve ilkeli muhalefet ige-
rir.

Azalan yogunluk derecesinde pasif yapicr; dikkatli dinleme, sessiz destek olma

ve gbze batmayan uyum ve is birligi icermektedir.

Artan yogunluk sirasina gore aktif yikicr; is arkadaslarina sikayet erme, kendini
zorla kabul ettirme (yagcilik), ikiyiizliiliik, kotiilemek, sozlii saldirganlik karsit ¢ikis
icermektedir. Sendika faaliyeti ve ispiyonculuk da aktif yikici ve yapici kapsamui ige-

risinde yer almaktadir.

Azalan yogunluk sirasina gore pasif yikict; miriltilar, ilgisizlik, hesaplanan ses-

sizlik ve geri ¢ekilmeyi icermektedir.

Yukarida ifade edilen ses davranislart asagida tabloda ifade edilmistir.



AKTIF

15 arkadaglarina gikayet erme,
Kendini zorla kabul ettirme (yagcilik),
Tkiyizlslik,

Kotilemek,

Sozli saldirganlik

Kargst gikag

YIKICI
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Yapict dnerilerde bulunmalk,
Destek,

Argiiman,

Mantikls yorumlama,
Yonetime katilma,

Sendika pazarlizs ve

Tikeli muhalefet igerir.

YAPICI

Mirsltslar,

ilgisizlik,

Hesaplanan sessizlik ve
Geri gekilmeyi igerebilir.

Dikkatli dinleme,

Sessiz destek olma ve
Gdze batmayan uyum ve
15 birligi iermektedir.

Sekil 2. 2 Calisan Sesi Araligi

Kaynak: Gorden, W. (1988). “Range of employee voice”, Employee Responsibilities

and Rights Journal, 1, 283-299.

Sonug olarak Gorden (1988)’e gore calisanlarin aktif sesleri kurumlarinin faa-

liyetlerini ve imajlarini teyit etme istekleri olarak tanimlanabilmektedir. Diger taraftan

aktif sesin faaliyetleri diizeltmeye veya kurulusun imajin1 diizeltmek icin kullanildig:

da goriilebilmektedir.

2.3.5.1an Liang, Crystal I.C. Farh ve Jing- Lih Farh’in Caliymasi

Liang ve digerleri (2012) sesi planli davranis teorisi ile birlikte agiklamistir ve

calisan sesinin ii¢ psikolojik faktorle birlikte agiklanabilecegini savunmustur. Bunlar

asagida sirasi ile agiklanmistir:

. Psikolojik giivenlik sese karst pozitif bir tutum saglar,

caligsanlar belirli bir davranis sergileyecekleri zaman davranis sonuglarinin

olumlu ya da olumsuz olacagina inanip inanmamalarina gore karar
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vermektedirler. Psikolojik gilivenlik bireyin meslektaglarinin oneri ya da
endiselerini dile getirdikleri zaman yanlis anlasilmayacaklarini ya da
cezalandirilmayacaklarin1  bilmelerini isterler. Calisanlarin konusmaktan
cekinmedikleri zaman konusmanin algilanan maliyeti de boylelikle diisecektir.
Tam tersi psikolojik gilivenlik olmadig1 zaman calisanlar kendilerini 6zgiirce
ifade edemeyeceklerini diisiiniirler ve bu korkular ve endiseler fikir ve
goriiglerini acik¢a sdylemeye engeldir.

. Yapici degisim yiikiimliiliigii; Sosyal aracilar olan bireyler
yerlesik ve onaylanmis diisinme ve davranig bigimleri gosteren sosyal
normlarin etkisi altindadirlar. Bu normlar Cialdini, Kallgren ve Reno
(1991:203)’ e gore iki tiirliidiir.

» Sosyal aracilar olarak bireyler, yerlesik veya onaylanmis
diistinme ve davranis bigimlerini gosteren sosyal normlarin
etkisi altindadir. Bu normlar tanimlayici norm ve ihtiyati
normlardir. Tanimlayict normlar; neyin etkili ve uyarlanabilir
eylem olduguna dair kanit saglayarak motive etmektedir.
Herkes yapiyor, diisiinliyor ve inaniyorsa bunu yapmak,
diistinmek veya inanmak mantikli bir sey olmalidir. Cialdini
(1988) boyle bir varsayim halinde, belirli bir durumda nasil
davranilacagina karar verirken bilgi isleme avantaji ve
belirleyici bir kisayol sunmaktadir.

» Ne yapildigi belirten tanimlayici normlarin aksine, ihtiyati
normlar ne yapilmasi gerektigini belirtmektedir. Gruplarin
ahlaki kurallarin1 olustururlar. Bu normlar ddiiller ve cezalar
vaat ederek motive etmektedirler.

. Organizasyon temelli benlik saygist; planli davranig teorisinin
temelinde bir davranis1 gergeklestirmenin kolay algilanmasi davranisi basarili
olarak gerceklestirmek icin kaynak ve firsatlara yonelik kolay erisimden
kaynakli inanctir. Bireyler bu firsat ve kaynaklara eristiklerini hissederlerse
davranig iizerinde kontrolleri daha yiiksek olur ki bu da beraberinde
motivasyonu getirir. Kiginin bir is yerindeki kendi yetenekleri ve sosyal

degerleri hakkindaki inanglar1 olarak tanimlanan organizasyon temelli benlik
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saygisi c¢alisanlarin ig yerindeki davraniglarini oldukca etkilemektedir. Bu
davraniglardan birisi de ses gibi 6nemli goriilen bir davranistir. Sesi etkili bir
sekilde kullanmak i¢in kisinin yalnizca kendi fikirlerini ifade etmesi degil ayn1
zamanda bagkalar1 tarafindan da bunu fark edecek ve duyulacak sekilde
yapmasidir.

. Liang ve digerleri (2012) planli davranig teorisine gore sesi
acikladiktan sonra sesi iki gruba ayirmistir. Bunlardan ilki tesvik edici digeri
ise yasaklayici sestir.

. Van Dyne ve Le Pine’nin (1998) ses ifadesinden yola ¢ikarak
tesvik edici sesi; kurum igerisinde ¢alisanlarin is ile ilgili ya da kurumun geneli
ile ilgili isleyisi gelistirmek adina yeni fikir ve Oneriler sunmasi olarak ifade

edilmigtir. Buna karsilik yasaklanmis ses ise belli bir kurumda calisanlarin

kuruma zararli is uygulamalarini olaylar1 ve ¢alisanlar1 ifade eder.

o Destekleyici ve yasaklayici ses ile ilgili agiklamalar tablo 2.5°te

daha detayl olarak gosterilmistir.

Tablo 2. 5. Tesvik Edici ve Yasaklayict Ses Karsilastirmalari

Karakteristik Tesvik edici ses Yasaklayici ses
Ortak noktalar e Resmi i tamimlarinda belirtilmemistir (denetim gibi belirli bir ig
i¢in) ve bu nedenle ekstra roldiir.

e  Bir c¢aligsanin is biriminin veya kurulugunun igleyisine yardime1
olur ve bu nedenle yapicidir.

e Is birimine veya kurulusa yardim etme arzusuyla motive olur ve
bu nedenle ¢alisanin kurulusa karsi sorumluluk ve yapici tutu-
munu yansitir.

Farklar e  Mevcut durumun nasil gelisti- e Kurum i¢in mevcut

1. Davranissal igerik

2. Islev

3. Digerleri igin etki-
leri

rilecegine dair yeni fikirler

olan ya da yaklas-

veya ¢oziimler ifade eder. makta olan zararl
e  Gelecek odakli; Gelecekte is- faktorlerle  (olaylar,

leri nasil daha iyi yapilacagimi uygulamalar veya

gdsterir. davranislar) ilgili en-
e  Orgiitiin daha iyi olabilecegi diselerdir.

yollara dikkat ¢eker.

Kisa vadede disiiniildiigl za-
man baskalarini rahatsiz edebi-
lecek degisiklikler getirecek
iyilestirmeler Onerilebilir, an-
cak bu iyilestirmeler sonugta
tiim topluma fayda saglayabil-
mektedir.

e  Gegmis ya da Gelecek
odakli; mevcut du-
rumu olumsuz etkile-
yen veya gelecekte
zararli bir etki edebi-
lecek faktorlere dik-
kat ¢ekmektedir.

e Kuruma zararh fak-
torlere dikkat ¢eker.
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e Onerilen iyilestirmelerin arka- e  Zararl faktorlere dik-
sinda yer alan iyi niyet kolay- kat ¢eker ve sorumlu-
likla taninir ve olumlu olarak larin basarisizliklarini
yorumlanir. ima eder.

e  Zararl faktorlere isa-
ret etmenin arkasin-
daki iyi niyet, siireg
igerisindeki olumsuz
duygu ve savunma-
sizlik nedeni ile ko-
laylikla pozitif olarak
algilanmaz ve yorum-
lanmaz.

Kaynak: LIANG, Jian, Crystal Farh ve Jinng-Lih Farh. (2012). “Psychological

Antecedents of Promotive and Prohibitive Voice: A Two-Wave Examination”,

Academy of Management Journal, 55(1), 71.

Tablo 2.5’te goriildiigii gibi kurum igerisinde ses ¢ikarma faaliyetinde bulun-

mak isteyen calisan i¢in bunun farkli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Tesvik edici seste;

genel olarak mevcut durumu ya da gelecekteki bir durumu daha da iyilestirmek adina

¢Oziim Onerileri, fikirler sunarken yasaklayici seste ise; daha ¢cok kurum i¢in su an da

ve gelecekte olumsuz durum yaratabilecek zararli eylemlerden s6z edilmektedir.

2.3.6.Rusbult, C., Farrell, D., Rogers, G., and Mainous, A.’nin Calismasi

Rusbult ve digerleri (1988) sesi asagidaki tipoloji ile agiklamistir.

Cikss

Yikic1

Aktif

Ses

Yapici

Ihmal

Pasif

Sadakat
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Sekil 2. 3. Rusbult, Farrell, Rogers ve Mainous Ses Tipolojisi

Kaynak: Rusbult, E. Carly, Dan Farrell, Glen Rogers ve Arch G. Mainous.
(1988). “Impact of Exchange Variables on Exit, Voice, Loyalty, and Neglect: An In-
tegrative Model of Responses to Declining Job Status Satisfaction”, Academy of Ma-
nagement Journal, 31(3), 599-627.

Rusbult, Farrell, Rogers ve Mainous (1988: 601)’e gore ¢ikis; bir kurumdan
istifa ederek ya da transfer edilerek ya da farkli bir is arama yolu ile istifa edilmesi
anlamina gelmektedir. Ses ise; herhangi bir yonetici ya da is arkadaslar ile sorunlari
tartisarak, ¢oziim icin Oneriler getirerek ya da herhangi bir sendika destegi ile mevcut
durum ve kosullan iyilestirmeye yonelik yapici bir davranis seklidir. Sadakat; daha
iyimser ve pasif olarak kuruma kamuoyu ve 6zel destek vermek i¢in durum ve kosul-
larin iyilesmesinin beklenmesi ve umut edilmesi ve bunun gibi iyi bir vatandaslik uy-
gulamasi anlamina gelmektedir. Son olarak ithmal ise; iglerine en olumsuz durum ol-
makta ve daha ¢ok ise olan ilgi, istek ve ¢cabanin azalmasi, artik siireklilik arz etmeye
baslayan gecikme ce devamsizliklar ya da kisisel isler i¢in kurum igerisinde gegiril-
mesi gereken siireyi kullanma ve benzeri kosullarin pasif olarak bozulmasina yol agan

bir durum olarak ifade edilmektedir.
2.3.7.Timothy D. Maynes ve Philip M. Podsakoff’in Calismasi

Maynes ve Podsakoff (2014: 87-112) sesi siniflandirirken iki farkli boyutu géz

online alarak siiflandirmistir.

Ik boyut; mevcut durumu koruyan (teyit etme, isleri ayn1 tutma vb.) davraniglar
olup meydan okuyan ses davranisindan ayrilmaktadir. Bu boyut Hirschman (1970) ses
taniminda yer alan elestirel diislincelerin dile getirilmesi gerektigini savunan ses tani-
mindan kaynaklanmaktadir. Ayn1 zamanda Gorden (1988)’in ses davraniginin kuru-
mun faaliyetlerini yeniden dogrulayabilecegi ve diizeltebilecegi bakis acisindan ve
Van Dyne ve digerleri (2003) mevcut yapiy1 zorlayanlara kars1 destegi ifade eden ses

davraniglarindan kaynaklanmaktadir.
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Ikinci boyut ise; tesvik edici ses davramslarini (savunma, tesvik etme, onay-
lama vb. ) ve engelleyici ses davraniglarini (durdurmayi, engellemeyi vb.) ifade etmek-
tedir. Bu boyut ise yine Hirschman (1970)’1n ses davranisinin ya engellemeyi ya da
desteklemeyi savundugunu ifade eden goriisiinden kaynaklanmaktadir. Benzer sekilde
Gorden (1988)’1n ses davranisi arasindaki degisimin Orgiitii yikict ya da destekleyici
sesle olacagi bakis agisindan ve Liang ve digerleri (2012) ¢alismasindaki yasaklayici

ya da tesvik edici ses davranisi ile ilgilidir.

Bu iki bakis acisindan hareketle tanimi yapilan ses davraniglari tablo 2.6’da

detayli olarak gosterilmektedir.

Tablo 2. 6. Calisan Sesi Davranislar1 Cergevesi

Boyut Koruma Meydan okuma
Tesvik edici  Destekleyici ses Yapici ses
Tamim: isle ilgili politikalar, hedefler, Tamm: Orgiit igerisinde islevsel olarak
prosediirler vb. igin gonillii destegin  degisikligi etkilemeye odaklanan fikirle-
ifade edilmesi ya da haksiz yere elestiri  rin, bilgilerin goniillii olarak ifade edilme-
durumunda ayni seyleri savunmaktir. sidir.
Davranis gekilleri: Davranis sekilleri
e Orgiitsel prosediirler ve hedef- e  Standart iletisim prosediirlerinde
ler i¢in destegini belli etme iyilestirmeler 6nerme
e Diger calisanlarin elestirdigi e Yeni ve daha etkili ¢aligma yon-
kurumsal politikalart  sozli temleri i¢in fikir 6nerme
olarak savunmak Ilgili calismalar
Ilgili calismalar e Orgiitsel vatandashk davranist
e Kabullenici ses (Van Dyne ve sesi (Van Dyne ve LePine, 1998)
digerleri, 2003) e  Olumlu sosyal ses (Van Dyne ve
e Aktif / yapict ses (Gorden, digerleri, 2003)
1988) e Destekleyici Ses (Liang ve diger-
e Pasif / yapici ses (Gorden, leri, 2012)
1988) e Yasaklayici ses (Liang ve ark.,
e  Sadakat (Graham, 1991) 2012)
Yasaklayict  Savunmact Ses Yikici Ses

Tanim: Onerilen degisiklikler olumlu
olsa bile yada degisiklik yapmak ge-
rekli olsa bile kurumun politikalarini,
prosediirlerini, programlarini, uygula-
malarin1 degistirmeye calismanin go-
niillii olarak ifade edilmesidir.
Davranis gekilleri:

o Degisiklik gerekli olsa bile ¢a-
lisma protokollerindeki degi-
sikliklere sesli olarak karsi
¢ikmak

e Degisiklik gerekli olsa bile de-
gisen calisma politikalarina
kars1 konugmak

Ilgili calismalar

Tanim: is politikalari, uygulamalar, prose-
diirler vb. durumlar ile ilgili incitici, eles-
tirel veya asagilayict goriislerin goniillii
olarak ifade edilmesidir.
Davranis sekilleri
e  Kurulusun politikalarimi veya he-
deflerini kotiiye kullanma
e Kurumda islerin nasil yapildig:
hakkinda asir1 derece de elestirel
yorum yapma
Ilgili calismalar
e  Aktif/ yikici ses (Gorden, 1988)
e  Zayif sportmenlik (Organ, 1988)
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e Savunma sesi (Van Dyne ve
digerleri, 2003)

e Degisime karst direng (Oreg,
2003)

Kaynak: Maynes, T.D., Podsakoff, P.M. (2014). Speaking More Broadly: An Examination of the
Nature, Antecedents, and Consequences of an Expanded Set of Employee Voice Behaviors. Jour-
nal of Applied Psychology 99(1), 87.

Tablo 2.6’ya baktigimiz zaman tesvik edici ve yasaklayici olarak ayrilmis olan
ses davranisinin kendi igerisinde farkli ses davranislarina ayrildig: goriilmektedir. Tes-
vik edici ses kendi icerisinde; destekleyici ses ve yapict ses davraniglarini barindir-
maktadir. Yasaklayici ses ise kendi igerisinde savunmaci ses ve yikict ses davranisla-
rin1 barindirmaktadir. Destekleyici ve yapici ses daha ¢ok kurum yararina olumlu ifade
ve goriisleri icerirken yasaklayici ce yikici ses daha ¢ok olumsuz ifade ve goriisleri

icermektedir.

Destekleyici ses; Maynes ve Podsakoff (2014: 91-92)’ye gore tabloda da belir-
tildigi gibi Van Dyne ve digerleri (2003)’nin kabullenici sesi ile benzerlik gostermek-
tedir. Ancak kabullenici seste ¢alisan konussa dahi fark yaratmayacag: diisiincesinde

iken destekleyici seste ayn1 durum gegerli degildir.

Yapict ses; Maynes ve Podsakoff (2014: 91-92)’ye gore orglitsel vatandaslik
davranisi sesi (Van Dyne ve LePine, 1998), Olumlu sosyal ses (Van Dyne ve digerleri,
2003), Destekleyici Ses (Liang ve digerleri, 2012) ile benzerlik gostermektedir. Ama
temel de yapici ses bu yapilardan farklidir. Orgiitsel vatandaslik davranist sesi isle ala-
kal1 konular hakkinda bilgilendirme katilimci karar verme tarzinda ifadesiz davranig-
lar1 igermekte ve genis bir kavram iken, olumlu sosyal ses baskalarina yarar saglama
arzusunda olup saha dar bir kavramdir. Ancak yapici ses orgiit icerisindeki degisikligi

etkileme arzusundadir.

Savunmact ses; Maynes ve Podsakoff (2014: 91-92)’ye gore temelde Van
Dyne ve digerleri (2003)’nin savunmaci sesi ile benzerlik géstermektedir. Ancak mo-
dele baktigimiz zaman aslinda iki noktada Van Dyne ve digerleri (2003) ile ayristig
goriilmektedir. Van Dyne ve dig (2003)’ne gore savunmact ses kendi ¢ikarlart dogrul-
tusunda konusmay1 segme davranisidir. Yani aslinda amag ¢alisan1 korumaktir. Ancak

burada ise mevcut diizeni korumak adia konusmayi tercih ettigi goriilmektedir. Ikinci
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olarak ise bu model de savunmaci ses kurum i¢in destek ve korumaci ifadeler icerdigi

icin daha genistir.

Yikict ses; Maynes ve Podsakoff (2014: 91-92)’ye gore Gorden (1988)’1n aktif
yikici sesine benzemektedir. Ancak yine temelde ayrildig: belirli noktalar vardir. Gor-
den (1988)’1n aktif yikici sesi is arkadaslarina sikayet, yageilik, ikiyiizliiliik gibi kav-
ramlar1 daha kritik olmayan durumlari igerirken bu model de ise yikici ses incitici ya
da asagilayici goriislerin ifadesini icermektedir. Ancak her ikisi de aslinda mevcut du-

ruma bir bagkaldir1 ve itirazdir.
2.4. Cahsan Sesi ile ilgili Kavramlar

Calisan sesi kavrami literatiirde nispeten yeni olarak kabul edilse de is hayatin-
daki 6nemi oldukga yiiksektir. Pek ¢cok kurumda ¢alisanlar neden sessiz kaldiklarin,
onlar sessizlige iten sebepleri pek ¢ok kez sdylemekten ¢ekinmislerdir. Bu sebepleri
iyi anlamak ayni1 zamanda ¢alisanlarin sessiz kalmasinin 6niine ge¢mek icin de 6nem-
lidir. Clinkii is hayatinda ¢alisanlar bir kurumun en 6nemli ayagidir. Bu sebeple asa-
g1da galisanlart sessizlige iten sebeplerle birlikte konusmalarinda en etkili olacagi 6n-

goriilen bazi kavramlara yer verilmistir.
2.4.1.Yonetsel Stratejiler ve Giiven Duygusu

Bryson (2004: 220) sesi tanimlarken “y6netim ve ¢alisanlar” arasindaki cift
yonlii iletisim oldugunu vurgulamistir. Calisanlar bu ¢ift yonlii iletisim sayesinde en-
diselerini ifade etme imkani elde etmislerdir. Boxall ve Purcell (2003: 162) de sesi bir
is ortaminda ¢alisanlarin karar almasinda etkin olan bir gii¢ olarak tanimlamistir. Ca-
lisanlar is yerinde ses ¢ikarma eyleminde bulunacaklari zaman pek ¢ok faktorii goz
ontinde bulundururlar. Bu faktorlerin baginda kuskusuz giiven duygusu gelmektedir.
Kurumuna, yoneticisine giiven duyan ¢alisan kendisini daha rahat ifade eder. Dundon
ve Gollan (2007: 11)’1n ¢alismasinda da yer aldig1 gibi bir kurumda ses kanallarinin
etkin olmas1 yonetici ile ¢aligan arasindaki giiven duygusunu pekistirmektedir. Etkili
ses kanallar1 giiven duygusu ile birlikte ¢alisanin bilgi ve becerilerini gelistirme imkani
sunmakla beraber yonetimsel kararlarda aktif olmasina, orgiitsel degisimde yer alma-

sina imkan tanir. Bu konunun 6neminin farkina varan yazarlardan Derin (2017: 63)
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yaptig1 ¢caligmasinda yoneticiye duyulan giivenin calisan sesliligini olumlu yonde et-
kiledigi sonucuna ulasmistir. Benzer sekilde Deter ve Trevino (2010: 249) da yaptigi
caligmada bir kurumun iiretim ve ARGE boéliimiinde ¢alisanlarin, lider ve yoneticile-
rinin davraniglarinin ses ¢ikarma davranislarini dogrudan ve dolayli olarak etkiledigini
gostermistir. Bu durum bizlere kurum igerisinde yonetimin bakis acisinin ¢aligsanlar
olumlu ve olumsuz anlamda etkiledigini gostermistir. Giiven duygusu yliksek olan ¢a-
lisanlarin korkularindan arinarak, s6z haklarinin oldugu bilinci ile daha ¢ok konusma,
karar alma, endise ve kaygilarini dile getirme gibi eylemlerde daha basarili olduklar1

sOylenebilmektedir.
2.4.2.0rgiit Kiiltiirii

Bir kurumun en 6nemli stratejisi basarilt bir kiiltiir olusturmaktir. Ciinkii bir
bakima kiiltiir Gii¢lii, (2003: 48) niinde belirttigi gibi bizim yapmakla yiikiimli oldu-
gumuz seylerin neler oldugu ve bunlar1 nasil yapmamiz konusuna bize referans olan
bir olgu oldugu i¢in, orgiit kiiltiirli de o orgiite ait olan biitiin herkesin duygu, davranis
ve diisiincelerini yonlendiren deger ve inanglaridir. Bu sebeple yoneticiden, calisana
kadar bu anlayis1 benimsemek basariy1 getirecektir. Calisana yol gosteren bu kiiltiir
anlayis1 ayn1 zamanda calisanin sesini de etkilemektedir. Acaray ve Digerleri (2015;
139) caligmasinda bu goriisti destekler nitelikte ¢alisanlarin orgiit kiiltiiriine yonelik
algilarinin olumlu anlamda artmasi ile birlikte sessizlige yonelik tutumlarinin azaldi-
gin1 géstermistir. Ayn1 zamanda ¢alisma, ¢alisanlarin genel olarak ¢ekindikleri, sorun
cikaran birisi olarak algi yaratmak istemedikleri, fikirlerinin herhangi bir degisiklik
yaratmayacagi inanci ve genel fikirlere uyma diislincelerinden dolay1 sessiz kaldikla-
rim gostermistir. Benzer sekilde Ozdemir ve Ugur (2013: 257) galismalarinda kamu
caligsanlarinin sessizlik algilarinin 6zel sektor ¢alisanlarinin algilarindan daha yiiksek
oldugunu ortaya ¢ikarmislardir. Bu durumun 6rgiitiin yapisindan kaynakli dolayli ola-
rak Orgiit kiiltiirii ile baglantili oldugu goriilmektedir. Ciinkii kamu ve 6zel sektor sart-
lar1 pek ¢ok alanda farklilik gdsterdigi icin ¢alisanin sesini de etkilemesi bir noktada
kaginilmaz olacaktir. Ozel sektdrde pek ¢ok ¢alisan 6zellikle isini kaybetme korkusu

ile sessiz kalmay1 tercih edebilmektedirler.
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2.4.3. Bireysel Faktorler

Is hayatinda calisanlarin ses ¢ikarma davramsini etkileyen orgiitsel faktorlere
ek olarak bireysel faktorlerin bilinmesi de olduk¢a dnemlidir. Calisanlarin yasindan,
cinsiyetine, gelir durumundan, medeni durumuna, pozisyonuna kadar pek ¢ok faktor
onlar1 konusmaya ya da susmaya itmektedir. Ozdemir ve Ugur (2013: 257)’un bu ko-
nuya degindigi caligmasinda ¢alisanlarin ses algilarinin cinsiyete, pozisyona ve sektore
gore degistigi sonucuna ulagilmistir. Kulualp (2016: 745) ise bireysel faktorlerden ic-
sel kontrol odag: yiiksek ¢alisanlarin iglerini gelistirebilmek ic¢in daha ¢ok fikirlerini
acikladiklarin1 ve konusma imkanina sahip olanlarin da ayn1 zamanda memnuniyetle-
rinin daha yiiksek oldugu sonucuna ulagsmistir. Benlier ve Yildirim (2017: 166) calis-
malarinda ¢alisanin sessiz kalmast ile cinsiyet, yas ve pozisyon arasinda anlamli bir
farklilik oldugu sonucuna ulagmiglardir. Calisma sonuglarina gore, yas arttik¢a sessiz-
likte artmakta, unvan arttikca ise sessizlik azalmaktadir. Ayni1 zamanda erkeklerin ses-
sizlik algis1 kadinlara gore daha yiiksektir. Cakici, (2008: 130) ise ¢alisanlarin egitim

diizeyi arttikca sessizligi sorun olarak algilamaya basladiklarini tespit etmistir.

Sonug olarak ses ile ilgili yapilan biitlin ¢aligmalara baktigimiz zaman pek ¢o-
gunda sesin hem aktif hem de pasif birer davranis sekli oldugunu gérmekteyiz. Ayn
zamanda pek c¢ok yazara gore ses ¢ikarma davranisi sadece elestirmek icin yapilan bir
davranig olmamakla birlikte aksine gelecege yonelik ve iyilestirici dneriler seklinde de
karsimiza ¢ikabilmektedir. Bu sebeple 6zellikle glinlimiiz 6rgiitlerinde ¢alisan ¢esitli-
liginin hayli fazlaca oldugu bilindiginden dolay1 her bir ¢alisan i¢in sesin dneminin ne
oldugunu ve hangi bakis acilarina dayanarak ses ¢ikarma eylemi gergeklestirdiklerinin
bilinmesi 6nem arz etmektedir. Ciinkii bir orgiitiin en énemli sesi ¢alisandir. Bu se-
beple ¢alisan1 susmaya ve konusmaya iten davraniglarin bilinmesi orgiite avantaj sag-
layacaktir. Bu bakis acisindan hareketle calismamanin ikinci ana basligini olusturan
caligan sesi kavrami nispeten yeni bir yaklasim olsa bile yapilan genis bir literatiir in-
celemesi sonucunda miimkiin oldugu kadar detaylica agiklanmigtir. Bir sonraki bo-
liimde c¢alisan sesi ile farklilik yonetimi arasindaki iliski ve bu iki konuyu birlikte ele

alan ¢aligmalar agiklanmigtir.



110

2.5.Calisan Sesinin Onemi

Calisanlar bir kurumu basariya gotiiren, kurumun rekabet edilebilirligini arti-
ran, imajini etkileyen en dnemli faktorlerden birisidir. Kisacast bir kurumun stirdiirii-
lebilirligini saglayan en 6nemli unsurdur. Bu sebeple ¢alisanin kurum igerisinde aktif
olmasi olduk¢a dnemlidir. Kendine deger verildigini bilen ¢alisan, mutlu olan ¢alisan
kurumun basarisi icin elinden geleni yapacaktir. Fatima, Din, Khan, Hassan ve Hoti
(2015: 845)’nin caligmasinda bahsettigi gibi 6zellikle son zamanlarda kurumlar reka-
bet edilebilirlik ve maliyeti diisiirmek adina biiyiik ¢aba harcamaktadirlar. Miisteri
beklentilerini karsilayabilme, kaliteye odaklanma, insiyatif alma gibi konularda talep
ve beklentiyi karsilamak adina basarili calisanlara ihtiyag duymaktadirlar. Ancak bazi
calisanlarin kurum igerisinde herhangi bir konuda seslerini ¢ikarmakta ve endiselerini
dile getirmekte problem yasamaktadirlar. Bu durumda c¢aligsanlar fikir ve Onerilerine
deger veren kurumda ¢aligsmak isterler. Bu sebeple calisanina deger veren bir kurumda
sessizlik daha az olmakta ve motivasyon ve performansta artmaktadir. Kisaca bu du-
rumda ¢alisanlarin motivasyonu artacagi i¢in kurumun beklentilerini de rahatlikla kar-
silayacaklardir. Bu sebeple ses hem calisan hem kurum i¢in olduk¢a 6nemlidir. Cali-
sanlar sessiz kalmay1 tercih ettikleri zaman bu durum giderek kollektif bir davranig
sekli (Morrison ve Milliken, 2000: 707) haline doniisecektir. Bu durumda bir kurumda
olumsuz bir etkiye sebep olacaktir. Pek ¢ok yazar orgiitsel sagligi korumak adina bilgi
aksinin (Argyris & Schon, 1978; Deming, 1986; Dutton & Ashford, 1993; Floyd &
Wooldridge, 1994; Glauser, 1984; Saunders, Sheppard, Knight, & Roth, 199) oldukca

onemli oldugunu sdylemistir.

Avery, Mckay, Wilson, Volpone, Killham (2011: 147) yapmis oldugu calis-
mada yukaridaki bilgileri destekler nitelikte ¢alisanlara goriis ve endiselerini dile ge-
tirme imkani1 sunmalar1 olumlu 6rgiitsel sonuglara yol agmaktadir. Ayni1 zamanda bu
durum oOrgiite duyulan giiven, adalet algisi, motivasyon, memnuniyet, iyi performans
gibi sonuclara da yol agacaktir. Mansor ve Shafie (2017: 104) benzer sekilde ¢alisma-
sinda ses deneyimi ve tecrit korkusu ile ¢alisanlarin kurum hakkinda bilgi, fikir ve

goriiglere sahip olduklar1 halde cesaret edemedikleri i¢in ve olumsuz yorumlanmasin-
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dan korktuklar: i¢in konugmamayi tercih ettikleri goriilmiistiir. Ancak bu durum za-
manla orgiitsel etkinlik, baglilik ve performansin 6niindeki en biiyiik engellerden birisi

haline gelmektedir.

2.6. FARKLILIK YONETIMI VE CALISAN SESI ARASINDAKI
ILISKi
Bu boliimde tez kapsami igerisinde incelenecek degiskenlerin birbiri ile iligki-

sine deginilecektir. Her bir degisken i¢in literatiirde mevcut calismalar ve sonuglar

detaylica incelenmis ve aciklanmistir.

Pless ve Maak (2004:130)’a gore her insan tektir ve her zaman diger insanlar-
dan farklidir. Bu durum, farkl 6zelliklerinden dolay1 bir arada bulunmak zorunda olan
insanlarm arasinda dogal bir gerilim yaratmaktadir. Iste tam da bu noktada farklilik
yonetimi orgiitsel ve kiiltiirel diizenlemeler ile bu dogal gerilimi dengelemek i¢in var-
dir. Farklilik her seyden 6nce bir kiiltiirel sorundur ve kisinin degeri, inanci ve beklen-
tisi ile ilgilidir. Bu sebeple aslinda bir etik sorundur ve insanlarin bir arada yagamasinin
bazi temel kurucu ilkeler tarafindan belirlenir. Bu ilkeler dikkate alinmadan ve kurum-
sallagtirllmadan farklilik yonetimi basarili olamaz. Bu kurumsallagtirmanin énemli ol-

dugu en 6nemli alanlardan birisi orgiit yasamidir.

Tozkoparan ve Vatansever (2011: 90)’in de ¢alismasinda bahsettigi gibi orgiit
yasami igerisinde tek tip dinleri, dilleri, inaniglar1 olan ¢alisanlarin bir arada c¢alisabil-
mesi ve yonetilmesi her zaman daha kolay olmustur, ancak asil zor olan durum farkli-
liklar1 olan ¢alisanlari bir arada tutabilmek ve yonetebilmektir. Bu ¢alisanlari ortak bir
noktada bulusturmak ve catigmalar1 6nlemek olduk¢a zordur. Bu zorlugu hem c¢aligsan
hemde yonetici adina avantaja ¢evirmek icin giderek yayginlasan ve kurumlarin 6rgiit
politikalar1 arasinda yer alamaya baglayan bir kavram vardir ki buna “farkliliklarin
yonetimi” adi verilmektedir. Bu kavramin temel bakis agis1 farkliliklarin birer deza-
vantaj olarak degil de birer zenginlik olarak goriilmesi gerektigi yoniindedir. Bu bakis
acisindan hareketle giiniimiiz kurum ve kuruluslarinda 6zellikle ¢ok uluslu bir bakis
acisinin hakim olmasindan kaynakli olarak farklilik yonetimi uygulamalar1 oldukca

onemli yer tutmaktadir. Farklilik yonetimi ile ilgili literatiire baktigimiz zaman konu
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ile ilgili ¢esitli ¢alismalar yapildig1 goriilmektedir. Pitts (2009: 328) farklilik yonetimi
ile i tatmini ve ¢aligsma grup performansi arasindaki iligkiyi test etmek icin ABD fe-
deral calisanlar iizerinde bir anket calismasi yapmistir. Calisma sonucunda farklilik
yonetiminin hem ¢alisma grup performanst hem de is memnuniyeti lizerinde gii¢lii bir
iligkisi oldugu sonucuna ulagmistir. Ordu (2015: 105) ise ¢alismasinda 6gretmenlerin
farklilik yonetimine dair algilarinin is doyumlari ve bireysel performansa etkilerini in-
celemislerdir. Arastirma sonuglarina gore farklilik yonetimi ve bireysel performans ve
is doyumlari arasinda anlamli iligkiler bulunmustur. Shen, Netto ve Tang (2010: 2156)
ise insan kaynaklar1 farklilik yonetimi ile orgiitsel vatandaslik arasindaki iliskiyi ince-
lemek adan 530 Cinli ¢alisandan verileri toplamis ve insan kaynaklar1 farklilik yone-
timi ile orgiitsel vatandaglik davraniginin arasinda pozitif bir iligki oldugunu tespit et-
mistir. Vuuren, Westhuizen, Walt (2012: 161) okullarda farklilik yonetimi ile ilgili
caligmasinda farkliligin kelimenin tam anlaminda yonetilmedigini ancak farklilik ve
evrensellik arasindaki dengenin halkin avantajina gore yonetilebilecegini ve yonetil-
mesi gerektigini ifade etmis ve ¢alisma soncunda da bunu dogrulamistir. Choi ve Ra-
iney (2010: 109) calismasinda farklilik, farklilik yonetimini ABD federal kurumlarda
calisanlarin orgiitsel performans iizerindeki etkilerini farklilik, farklilik yonetimi ve
orgiitsel performans olarak ele almislardir. Aragtirma sonuglarina gore orgiitsel per-
formansla 1rksal farklilik arasinda olumsuz bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ayn1 zamanda farklilik politika ve uygulamalarini etkin bir sekilde ekip stirecleri ta-
rafindan denetlendigi zaman ise pozitif bir iliski gosterebilecegini savunmuslardir.
Balyer ve Giindiiz (2010: 25) ise ¢alismasinda yonetici ve 6gretmenlerin okullardaki
farklilik yonetimine iliskin algilarini incelemislerdir ve ¢alisma sonucunda 6gretmen-
lerin ve yoneticilerin farklilik yonetimi sorulara vermis olduklari yanitlara gore genel
bakis acilar1 “az katiliyorum” seklinde olmustur. Helvacioglu ve Ozutku (2010: 193)
caligmada kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde insan kaynaklar1 faaliyetlerinin roliinii
anlamak adina IKEA da nitel bir aragtirma yapilmistir. Caligma sonucunda IKEA nin
kiiltiirel farkliliklar1 yonetmede insan kaynaklarinin rolii olarak; 6grenme, gelisim,
aciklik, liderlik vb. pek ¢ok noktada 6n plana ¢iktig1 sonucuna ulasilmigtir. Tagliyan,
Hirlak, Ciftci, Y1lmaz (2016: 1) i¢ Anadolu ve Akdeniz bdlgelerindeki iiniversitelerde
gorev yapan akademisyenlerin farklilik yonetimi, orgiitsel adalet ve orgiitsel 6zlesme

diizeylerini 6lgmek amaciyla yaptig1 calismada farklilik yonetiminin Grgiitsel adalet
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ve Orgilitsel 6zlesmeyi olumlu etkiledigi tespit edilmistir. Tozkoparan ve Vatansever
(2011: 89) Tiirkiye’ nin ¢ok uluslu isletmelerinde yoneticilerin farklilik algilar1 incele-
mis ve bu algilarin isletmenin bulundugu sektore, orgiit kiiltiirline, ¢alisan yapisina vb.

PR

faktorlere gore degistigi sonucuna ulagsmislardir.

Yukaridaki ¢alismalara baktigimiz zaman pek ¢ok calismada farklilik yoneti-
minin kurum, ¢alisan ve yonetici i¢in dnemli oldugunu gérmekteyiz. Caligmalarda
farklilik yonetimi pek ¢cok kavram ile iliskilendirmistir. Farklilik yonetimi ile ilgili ya-
pilan ¢aligmalara baktigimiz zaman pek ¢ogunun en ¢ok orgiitsel baglilik ile iligkilen-
dirdigini gérmekteyiz. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin bireysel ve grup performanslari, de-
mografik degiskenler, orgiit kiiltiirii, kariyer gibi pek ¢ok degiskenle de farklilik yone-
timi uygulamalarinin iliskilendirildigi goriilmektedir. Ancak bizim ¢aligmamizin ko-
nusu olan farklilik yonetimi ve ¢alisan sesini birlikte ele alan ¢alisma olmadig1 goriil-
mektedir. Calisan sesinin ne anlama geldigi ve ¢alismamiz i¢in neden énemli oldugu
asagida agiklanmistir. Ayn1 zamanda calisan sesi ile ilgili yapilmis olan ¢aligmalar da

asagida yer almaktadir.

Calisan sesinin dnciisii tezin onceki kisimlarinda da agiklandigi tizere Hirsch-
man’dir. Hirschman (1970: 4) sesi agiklarken ¢ikis ve sadakat kavramlar ile birlikte
aciklamistir. Akademik anlamda ise ilk olarak Van Dyne ve Le Pine (1988) tarafindan
incelenmistir. Hirschman (1970: 4)’e ¢alismasina gore c¢alisan ya orgiitten ayrilmay1
ya da ses ¢ikarmayi tercih ettigini, ses ¢ikarmayi tercih etmelerinde ise yoneticilerin
rolii biiyiik oldugunu ifade etmistir. Unler, Caliskan, Durmaz (2015: 66)’1nda ise ¢a-
lismasinda yoneticilerin isle ilgili her tiirlii problem ya da bu siirecler karsisinda her
zaman ayni seviyede egilemeyecegi ve ¢alisanlarin da bu noktada bu siire¢ler hakkinda
fikirlerini paylagmalarina ihtiya¢ duyabileceklerini ifade edilmektedir. Boylelikle ¢a-
lisan fikirlerini sdyleyerek kuruma katki saglayabilmektedir. Tiirkiye’de ¢alisan sesi
ile ilgili ilk 6l¢ek calismalarindan biri Arslan ve Yener (2016)’e aittir. Arslan ve Yener
orijinali Van Dyne ve Le Pine (1988)’e ait olan 6 sorulan anketi Tiirk¢e "ye uyarlamis-
lardir. Bir diger ¢alismada Ilkhanizadeh ve Karatepe (2017:8) Istanbul’da ugus gorev-
lileri tizerinde yaptiklar1 ¢alismada kurumsal sosyal sorumlulugun ugus gorevlilerinin

kariyer memnuniyetleri ve ses davranislari ile iligkili oldugu sonucuna ulasilmistir.
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W.H.NG ve Feldman (2011: 216) ¢alismasinda isyeri stresi, ses davranisi ve is perfor-
mansi arasindaki iliskiyi incelemis ve igyeri stresi ile ses arasinda negatif bir iligki ve
sesi ile performans atasinda pozitif bir iligki bulmustur. Hsing (2011: 349) calismada
otantik liderligin ¢alisanlarin ses davranisgini nasil etkiledigini incelemis ve ¢alisanlarin
olumlu ruh hallerin ve lider liye degisiminin kalitesinin ses ve otantik liderlik {izerinde
araci etkisinin oldugu, adalet ikliminin olumlu ruh hali ve lider {iye kalitesini aracilik
etkilerini zayiflattigini ifade etmistir. Gao, Janssen, Shi (2011: 787) ¢alisanlarin lider-
lerine olan gilivenlerinin, ¢alisan sesini artirma da lider davranislarini gliglendirmekle
nasil etkilesime girdigini arastirmistir. Calisma sonuglarina lider giiveni ve ¢alisan sesi
arasindaki iliskinin liderligi giiglendirdigini sonucuna ulasilmistir. Ug farkli tiirde giic-
lendirici lider davranisi i¢in lider karar verme, bilgilendirme ve kocluk icin liderlik
giiveni ve ¢alisan sesi arasindaki iligkide liderligi gii¢lendirmenin 1liml etkisi oldugu
tespit edilmistir. Liu, Zhu, Yang (2009: 189) Cin’de yapmis oldugu caligmada donii-
stimlii liderlik ile galisan sesi arasinda bir iliskinin oldugu sonucuna ulasmistir. Ozde-
mir ve Ugur (2013: 257) ¢alisanlarin demografik degiskenlere gore orgiitsel ses ve
sessizlik algilar1 incelemis ve cinsiyete gore ses algilari ile statiiye gore sessizlik algi-
lar1 arasinda anlaml farkliliklar bulmustur. Pozisyona gore ise, hem ses hem sessizlik
algilar1 arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. Ergiil, Kartal, Gokdeniz (2017: 80)
Sinop ili ve il¢elerinde kamuda gorev yapan 189 ¢alisan iizerinde yaptigi ¢alisma so-
nucuna gore ¢alisanlarin ses ¢ikarma davranislart zaman hirsizligini anlamli ve olum-
suz etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Sener, Cetinkaya, Yiiksel, Akkoca (2018:165) calis-
mada bir hastane ¢alisanlarindan 6rgiitiin yliksek seviyede fayda saglamasi i¢in pozitif
ses ¢ikarma davraniginin bir orgiit kiiltlirii olmasi ve boylelikle olumlu iletisim iklimi
yaratilmasi saglanmasini 6nermistir. Cetin ve Giiven (2017: 141) ise ¢alismada cali-
sanlarin yoneticilerine duymus olduklar: giiven ile ses davranis1 arasindaki iligki ince-
lenmis ve anlaml1 bir iligki oldugu sonucuna ulagilmistir. Akgemci, Kalfaoglu, Erkunt
(2019: 757) ise ¢alismasinda hizmetkar liderlik davraniginin ¢alisan sesine etkisi ince-
lenmis ve hizmetkar liderligin ¢alisan sesi lizerinde olumlu bir etkisinin oldugu sonu-
cuna ulagilmigtir. Demir ve Albayrak (2019: 67) da yardimsever liderligin ¢alisanin
sesi ile iligkisinde kisisel gii¢ mesafesinin pozitif yonde diizenleyicilik roliinii incele-

mis ve etkisinin oldugu sonucuna ulagmistir.
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Yukaridaki ¢aligmalara baktigimiz zaman c¢alisan sesinin farkli kavramlarla
iligkilendirildigi goriilmektedir. Farklilik yonetimi ile iliskisine dair ¢alisma ise gerek
yabanci gerekse yerli literatiirde neredeyse yok denilecek kadar azdir. Bu iki konuyu
birlikte ele alan smirli calismalardan bazilari sunlardir; Hatipoglu ve inelmen (2017:
37) 707 otel ¢aligant iizerinde is yerinde demografik farkliliklarin calisan sesi tizerinde
isverene duyulan gilivenin etkisini incelemis ve giiven ile ¢alisanlarin sesi igin egitimin
de ¢ok onemli bir unsur oldugu sonucuna ulagmistir. Ayni1 zamanda kadin ve erkek
caligsanlar arasinda da ses davraniginin farklilastigi goriilmiistiir. Diger bir calismada
ise Syed (2014) farklilik yonetimi ve kayip ses arasindaki iliskiyi incelemistir. Calis-
mada ii¢ farkli grubun kadinlarin, azinlik gruplarin ve biseksiiel bireylerin kayip ses-
lerini incelemis ve agiklamistir. Bowen ve Blackmon (2003) ise ¢alismasinda farklili-
gin Orgiitsel sese etkisini sessizlik sarmali ile agiklamistir. Calismada Noelle-Neu-
mann’nin sessizlik sarmali izerinden escinsel, lezbiyen ve azinlik gruplar1 i¢in izolas-
yon korkusu ve tehdidinin oldugunu ifade etmistir. ikinci bir sessizlik sarmali neri-
sinde ise kisinin sahip oldugu cinsel yonelim gibi saklama ihtiyact duydugu kisilik
ozellikleri de 6z etkinligi ve sosyal iletisimi azaltabilecegi sonucunu dogurabilecegini
ifade etmistir. Ek olarak alternatif bir sarmalin ise 6rgiitsel ses ile sonuglanabilecegini
aciklamistir. Bell, Ozbilgin, Beauregard ve Siirgevil (2011) ise 21. yiizy1l 6rgiitlerinde
ses, sessizlik ve farklilii; escinsel, lezbiyen, biseksiiel ve trans ¢alisanlarin dahil edil-
mesi ile agiklamigtir. Calisma da LGBT bireylerin ve goriinmez azinliklarin susturul-
masinin olumsuz sonuclar tartisilmis ve ayni zamanda bu ¢alisanlarin seslerinin du-

yulmasinin yollar1 6nerilmistir.

Sonug olarak yukaridaki ¢aligmalarin tamamina baktigimiz zaman farklilik y6-
netimi ve ¢alisan sesi ile ilgili az sayida ¢alisma oldugunu gérmekteyiz. Ancak 6zel-

likle glinlimiizde orgiitlerde ¢alisan sesinin ne kadar 6nemli oldugu asikardir.

Gliniimiizde 6zellikle kurum ve kuruluslarin giderek uluslararasilagsma ile bir-
likte ¢alisan cesitliligi de giderek artmaktadir. Ancak nicelik olarak calisan ¢esitliligi-
nin artmas: orgiitlere cok da bir sey kazandirmamaya baslamistir. Onemli olan nicelik
ile birlikte nitelikli ¢alisan barindirmaktir. Nitelikli ¢calisanlarin 6rgiitte devamlilikla-
rinin saglanmasi ve performanslarinin artmasi i¢in ise basarili yonetim stratejilerine

ihtiyag¢ vardir. Clinkii farkliliklarin bir arada huzur igerisinde yasamasi ve orgiite katki
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saglamasi i¢in bu siirecin nasil yonetilmesi gerektiginin iyi bilinmesi gerekmektedir.
Bir orgiit i¢in ¢alisan en biiyiik rekabet avantajidir. Bu avantaj1 elde edebilmek i¢in de

caliganin orgiitte deger goérdiigiini, fikirlerine 6nem verildigini bilmesi gerekmektedir.

Iste bu noktada giiniimiiz isletmelerinde giderek énem kazanan “Farklilik Y6-
netimi” kavrami ile ¢alisana deger verildigini, fikirlerinin 6nemsendigini gosteren sa-
dece sikayet amacli degil de bir seyleri degistirebilmesi icin de konusmasina, ses ¢i-
karmasina ve kararlara aktif olarak katilmasina izin verilen ¢alisanin 6nemini vurgu-
layan “Calisan Sesi” kavramimin birbiri ile iliskili olup olmadiginin bilinmesinin

onemli oldugu goriilmiistiir.

Bu baglamda farklilik yonetimi ve ¢alisan sesini birlikte ele alan ¢aligmalar
incelenmis ve yukarida goriildiigii gibi farklilik boyutlarindan genel olarak sadece dis-
lanmis ve dnemsenmeyen azinlik ya da diger gruplarin sesi ile iliskisinin incelendigi
caligmalara rastlanmistir. Ancak farklilik yonetimi sadece azinlik ya da cinsiyet ya da
cinsel yonelim ile sinirli olmamakta bireysel ve orgiitsel anlamda pek ¢ok boyutu
icinde barindirmaktadir. Dolayistyla basarili farklilik yonetimi uygulamalar ile ¢ali-
san sesinin iligkisinin incelenmesinin literatiire katki saglayacagi diisiiniilmiis ve bu iki
kavramin birbiri ile iligkisinin incelenmesine karar verilmistir. Bu nedenle s6z konusu
iliskiyi ortaya koymak devlet ve vakif liniversiteleri akademik personeli iizerinde bir

ampirik arastirma yapilmasi planlanmaigtir.

Calismada iiniversitelerin sec¢ilmesinin pek ¢ok sebebi bulunmaktadir. Bunda
en biiytik etkilerinden birisinin diger kurum ve kuruluslara gore daha evrensel ve 6zerk
olacag diisiincesidir. Tiirk dil kurumu tiniversiteyi; “Bilimsel 6zerklige ve kamu tiizel
kisiligine sahip, yiiksek diizeyde egitim, ogretim, bilimsel arastirma ve yayin yapan
fakiilte, enstitii, yiiksekokul vb. kurulus ve birimlerden olusan 6gretim kurumu” olarak
tanimlamistir. Aksakal (2013:211)’1n calismasinda iiniversite ifade edilirken “evrensel
diistintilen yer” olarak ifade edilmistir. Tiirkiye’de modern olarak ilk defa 1845’de
planlanmis olan ancak 1863’te agilan ve asil amaci ¢ok fazla plan ve program yapma-
dan deneme yanilma yolu ile baglatilan Osmanli biirokratlarinin devlete bagli memur
yetistirmek oldugu dariilfiinun olarak adlandirilan kurumlardir (Giindiiz, 2012: 17).
Yine Giindiiz (2012: 17)’iin ¢aligmasinda bahsettigi {izere ilk ortaya ¢ikmis oldugu bu
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haliyle bu iiniversiteler Avrupa’daki kilise ile hem c¢atisan hem de kilise ile var olan
iiniversitelerden ¢ok farkli olarak toplumsal, siyasal, sinifsal ya da zihinsel bir zemin
tizerinde kurulmamiglardir. Siyasal sistemle dinle ya da farkli toplumsal siniflar ile
higbir problemi olmamustir. Ancak 1993 te Dariilfiinunun kapatilip istanbul Universi-
tesinin kurulmasi sonrasi reform ile birlikte bu durum zamanla 6zgiirligii genisleten
ya da kisitlayan durumlara sebep olabilmistir. 1981°den sonra da YOK ’iin kurulmasi
ile birlikte tiniversitelerin 6zerkligi ve akademik 6zgiirliik kavrami da gegmisten gii-
niimiize degisik sekillerde giindeme gelmistir. (Seggie ve Gokbel, 2014: 9). Akademik
ozgiirlik temelde tiniversitelerde gérev yapan akademisyenlerin kendi yetkili olduk-
lar1 bilim alanlari igerisinde gergekleri arama, sorgulama, bulma ve sonuglarini yayim-
layarak 6grencileri ile paylasma haklaridir (Gedikoglu, 2013: 181). UNESCO- IAU
(1988)’deki aciklamaya gore ise en genel tanimlamasi ile akademik topluluga dahil
olan hem 6gretim elemanlar1 hem de 6grencilerin akademik ve bilim anlaminda sahip
olduklar 6zgiirliikleridir (Seggie ve Gokbel, 2014: 9). Bu durum akademik 6zgiirlii-
giin, 6zerkligin hem 6gretim elemanlart hem de 6grencilerin sahip olduklar1 haklar
oldugunu gostermektedir. Bu durum iiniversitelerin bireysel ylikiimliiliiklerine/6zgtir-
liiklerine ek olarak aslinda 6grencilere de karst yani topluma karst sorumlulugunu da
ortaya koymaktadir. Ancak her 6zgiirliikk alaninin belirli bir amact olmasindan kay-
nakli tiniversitelerinden en 6nemli sorumluluk alanlarinin toplum oldugu gergegi kar-
sisinda akademik 6zgiirliigiin de elbette pozitif yanlar1 oldugu kadar negatif yanlarinin
oldugu da kagmilmazidir (Kiikner, 2015: 68). Akademik 6zgiirliigiin temelini Giinay
(2004: 7) calismasinda akademik faaliyetleri ne dl¢iide dile getirildiginin 6niindeki en-
gellerin kalkmasi ve ifade 6zgiirliigii olarak ifade etmistir. Bu agiklamalarin tiimiinden
yola ¢ikarak 6zerklige ve 6zgiirliige aslinda en 6nemlisi olan ve ¢alismanin ana amag-
larindan birisi olan ¢alisan sesini kapsayan ifade 6zgiirliigline en ¢cok 6nem verildigi
diistincesi ile liniversitelerde yapilmasina karar verilmistir. Ayni1 zamanda bu anlamda
ifade ozgilirliigiinii kisitlayan sebeplerin anlasilmast ve bu konuda oneriler gelistiril-
mesi amactyla da liniversitelerde bu ¢alismanin yapilmasinin 6nemli olacag diisiiniil-

mektedir.
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UCUNCU BOLUM
AKADEMIK DUNYADA FARKLILIK ALGISININ CALISAN SESINE
ETKIiSI UZERINE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi arasindaki iligkiyi ortaya koymak

adina aragtirmanin amaci, 6nemi, yontemi ve bulgularina yer verilmektedir.

3.1. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Kiiresellesme ve teknolojide yasanan gelismeler ekonomik ve sosyal hayati-
mizda yasanan gelismelere ek olarak is hayatinda da biiyiik degisikliklere yol agmustir.
Bu degisiklikler kuskusuz en ¢ok calisanlari ve yoneticileri etkilemistir. Calisan sayi-
sinda nicelik ve nitelik agisindan artis yasayan orgiitler bu konuya daha fazla dikkat
etmeye baslamislardir. Farkli 6zelliklere sahip olan ¢aligsanlari biinyelerinde bulundur-
mak isteyen oOrgiitler i¢in, farklilik birer zenginlik unsuru olarak algilanmaya basla-
mustir. Oyle ki bu calisanlarin bir arada uyum icerisinde ¢alisabilmesi icinde “farklilik
yonetimi” kavrami orgiitlerin dnem verdigi bir konu haline gelmistir. Bu sebeple son
donemde yapilmis olan ¢aligmalarin pek ¢ogu orgiitlerde farklilik yonetimi kavramini
farkli bakis acilariyla ele almislardir (Schubert ve Tavassoli, 2020; Nadiv ve Kuna,
2020; Park ve Liang, 2020; Bae, Lee ve Sohn, 2019; Kynungmin, 2017; Elkhwesky,
Salem, Barakat, 2020). Farkli 6zelliklere sahip ¢alisanlari biinyesinde barindiran islet-
meler bu siireci de dogru yonetmek zorundadirlar. Ciinkii sayica fazla farkli 6zelliklere
sahip caligan1 ige almak tek basina yeterli olmamakla birlikte nitelik anlaminda da bu

farki ortaya koymak 6nemli olacaktir.

Calistig1 orgiitte mutlu olan ¢alisan uzun vade de hem kendisi i¢in hem de ¢a-
listig1 kurum i¢in verimli olacaktir. Kendisini ¢alistig1 kuruma ait hissetmeyen ¢alisan
konusmaktan, fikirlerini beyan etmekten ¢ekinir. Bazen bunun olumsuz sonuglarindan
korktugu i¢in bazen ise sonucun bir sey degistirmeyecegine inancindan dolay1 konus-
mak istemez. Bu sebeple kurum icerisinde yoneticilerin ve ¢alisma arkadaslarinin ca-
lisanin fikir, goriis ve Onerilerine dnem verdigini gostermesi 6nemlidir. Calisan sesi
dedigimiz kavram bu noktada ¢alisanlarin hangi durumlarda konugsmaktan ¢ekindigini,

hangi durumlarda konustugunu, ses ve sessizliklerini nelerin etkiledigini aciklamaya
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yardimci olmaktadir. Calisan sesi literatiirde nispeten yeni bir kavramdir. Yapilan ¢a-
lismalarin pek ¢ogu calisan sessizligi iizerine odaklanmislardir. Ancak ¢aliganin ses-
sizliginden ¢ok konusmasini tesvik eden davranis ve uygulamalar daha ¢ok 6nem ka-
zanmaya baslamistir. Literatiirde ¢alisan sesini ele alan ¢aligmalar pek ¢ok kavram ile
iligkilendirmislerdir (Bamber ve Cooper, 2020; Li, Liang ve Farh, 2020; Zhang, Hu ve
Wang, 2020; Ozyilmaz ve Atag, 2019; Burris, Rockmann ve Kimmons, 2017; Swati
ve Sita, 2019; Demir ve Albayrak, 2019). Bu ¢alismalarin pek ¢ogunda ¢alisan sesinin
dile getirilisi farkli sekilde incelenmistir. Ozellikle giiniimiizde ¢alisanlar kendilerini,
fikir ve Onerilerini farkli mecralarda dile getirme imkanina sahip olmuslardir. Bunlarin
basinda sosyal medya mecralar1 gelmektedir. Hem bireysel hem de is hayatinda insan-
lar olumlu ya da olumsuz elestirilerini, fikirlerini sosyal medya araglar1 vasitasiyla
daha rahat dile getirmektedir. Yiiz yiize dile getirilemeyen pek ¢ok sdylem sosyal
medya da rahatlikla ifade edilebilmektedir. Ancak bu ¢alismada kullanilan dlgekte
calisan sesini 6lgmek i¢in daha ¢ok ¢alisanlarin kurum igerisinde, toplantilarda, etkin-
likler de ya da yonetici ve ¢aligma arkadaglari ile fiili iletisimleri, yiiz yilize gorlismeleri

dikkate alinmis ve o sekilde incelenmesine karar verilmistir.

Literatiirde farklilik yonetimi ile ilgili pek ¢ok calisma bulunmaktadir. Farklilik
yonetimi orglitsel anlamda pek ¢ok konu ile iliskilendirilmistir. Benzer sekilde ¢alisan
sesi ile ilgili ¢calismalar nispeten daha az olmakla birlikte literatiirde yer almaktadir.
Ancak her iki konuyu birlikte ele alan ¢aligsma sayis1 ise oldukga azdir. Her iki konunun
birlikte ele alindig1 caligmalara baktigimiz zaman farklilik genellikle azinliklar, LGBT
bireyler, bisekstieller, gey, lezbiyenler, gibi diglanan bir kesimin farklilig1 olarak ele
alinmis ve bu farkliliklarin ses ile iliskisine bakilmustir (Syed, 2014; Hatipoglu ve inel-
men, 2017; Bowen ve Blackmon, 2003; Bell, Ozbilgin, Beauregard ve Siirgevil, 2011).
Yine bu caligmalarda ses cogu kez tek bir boyut olarak incelenmistir. Oysaki yapilan
literatiir calismalarina baktigimiz zaman sesin ve farkliligin pek ¢ok boyutu oldugu
goriilmektedir. Buradan yola ¢ikarak ¢aligmada ¢aliganlarin farklilik algilar1 ve boyut-
lar1 ile ¢alisan sesi ve boyutlarinin birlikte incelenmesi 6nem arz etmektedir. Calisma
ayni zamanda uluslararasilasmanin yaygin oldugu, farkl 6zelliklere sahip ¢alisanlarin

cok oldugu ve calisanlarin fikir ve goriislerini daha rahat ifade edebilecekleri diisiin-
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cesinden hareketle Tiirkiye’de devlet ve vakif {iniversitesinde gérev yapan akademis-
yenler iizerinde yapilmasina karar verilmis olup 6nemli bulgular elde edilecegi diisii-

nilmektedir.

Bu bakis agisi ile aragtirmanin amact, farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi arasin-
daki iligkiyi tespit etmektir. Bu amag¢ dogrultusunda “Farklilik yonetimi ¢alisan sesini
nasil ve ne yonde etkilemektedir?”” sorusuna yanit aramaktadir. Bu sorulara cevap bul-
mak adina miimkiin oldugu kadar ¢ok akademisyene ulasilmaya ¢alisilmis ve yaklasik
1500 kisiye anket linki gdnderilmis ve sonugta 472 akademik personelden geri doniis
alinmig (yaklasik % 30’luk bir geri doniis oran1) ve farklilik algisinin ¢aligsan sesine
etkisini ortaya koymak amaciyla calisma yapilmistir. Orneklem sayis1 belirlenirken
Tiirkiye’de YOK e kayitli akademisyen sayilari dikkate alimmustir. Tiirkiye’de YOK e
kayitli toplam akademisyen sayis1 2020 itibariyle (Profesor: 28.858 (% 16.4), Dogent:
16.759 (% 9.5), Doktor Ogretim Uyesi: 41.673 (% 23.5), Ogretim Gorevlisi: 37.788
(% 21.4), Arastirma Gorevlisi: 51.517 (% 29.2) 176.597°dir (https://istatis-
tik.yok.gov.tr). Tiirkiye’deki akademisyen dagilim oranlar ile calismaya geri doniis

yapan akademisyen dagilimlarinin tutarli oldugu gériilmektedir.

Literatiirde bu ¢alismada yer alan degiskenleri birlikte ele alan ¢alismaya rast-
lanmadig1 i¢in bu ¢aligmanin yapilmasi bu alanda eksikligi giderme anlaminda katki

saglayacag diistiniilmektedir.

Calismanin saha aragtirmasini bulgularinin akademisyen bakis agisi ile farklilik
algis1 ve ¢alisan sesi acisindan diger ¢alismalar i¢in bir bakis agis1 ve geri bildirim
niteligi saglayacaktir. Ayn1 zamanda bu alanda goriilen eksiklikleri gidermek adina
aragtirtlan degiskenler baglaminda yeni stratejiler ve ¢6ziim yollar1 gelistirilmesine

olanak saglayacagi diisiiniilmektedir.

3.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin bu boliimiinde ¢alismada kullanilan dlgekler, 6rneklemi, modeli

ve hipotezlerine yer verilecektir.
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3.2.1. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin evrenini Tiirkiye’de devlet ve vakif iiniversitelerinde gorev ya-
pan akademik personel olusturmaktadir. Aragtirmanin 6rneklemi tesadiifi 6rneklem
yontemi ile belirlenmistir. Arastirmada 6rneklem biiyiikliiglinii belirlerken karsimiza
cikan dnemli faktor Kilig (2012: 141)’iinde ¢alismasinda bahsettigi gibi “kabul edilen
orneklem hatas1” dir ve bu hata orani aragtirmaci tarafindan belirlenir. Bu deger kii-
ciildiikge 6rneklem sayisinin artmast gerekmektedir. Literatiirde genel kabul géren
hata pay1 oranlar1 % 1 ila % 5 arasindadir. Buradan yola ¢ikarak Israel (1992: 3) tara-
findan belirtildigi gibi % 95 giiven araliginda, +% 5 6rneklem hata pay1 ile yaklasik
400 akademik personele ulagmanin 6rneklemi temsil etmesi i¢in yeterli oldugu oriil-
miistiir. Bu ¢cergevede online anket sonucunda eksik yanitlarin anketten ¢ikarilmasi ile
toplam 472 anketten geri doniis alinmistir. Elde edilen anket sayisinin yukarida verilen
degerlere gore drneklemi temsil eder nitelikte oldugu goriilmektedir. Orneklem olusu-
munda yas, cinsiyet, gelir durumu gibi temel sosyo demografik kriterlerin dengeli da-
gilimina dikkat edilirken yani sira kurumun yasi, kurumun tiirii, kurumda ¢alisma y1li,

pozisyon gibi kriterlerinde dengeli dagilmasina dikkat edilmistir.
3.2.2. Olcekler

Bu calismada devlet ve vakif liniversitelerinde gorev yapan akademisyenlerin
farklilik algisinin ¢alisan sesine etkisi ortaya konulmaya calisilmistir. Calismada temel
aragtirma degiskenlerinden farklilik yonetimi bagimsiz degigken, ¢alisan sesi ise ba-

giml degiskendir.

Arastirmada veri toplama araci olarak anket teknigi kullanilmistir. Anketin ilk
boliimiinde demografik degiskenler ile farklilik algisin1 6l¢gmek amaci ile Bean, Sam-
martino, O’Flynn, Lau, Nicholas (2001) 6l¢eginden yararlanilarak ¢oktan segmeli so-
rular olusturulmustur. ikinci boliimde farklilik yonetimi ve calisan sesi dlgiimlerine
iligkin ifadeler yer alirken, son boliimde yine demografik degiskenlere ait sorular yer

almistir. Olgeklere ait detaylar asagida verilmistir.

. Calismada akademik personelin farklilik algisini 6l¢mek amact
ile Bean, Sammartino, O’Flynn, Lau, Nicholas (2001) tarafindan gelistirilen
Olcekten yararlanilmistir. Bu oOlgek 5 1i likert olgegidir. (1=Kesinlikle
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Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum,
4=Katiltyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum). Ancak bu calismada dlgege Ergiil
ve Kurtulmusg (2014)’un ¢calismasindan faydalanilarak 9 ifade daha eklenmistir.
Toplamda 22 ifade ile farklilik algis1 6l¢iilmiistiir.

Calismada olusturulan farklilik yonetimi 6l¢egi sonrasi1 “farkililiga kars: yonetimsel
alg1”, “farkliliga karst olumlu ¢alisan algisi” ve “farkliliga karsi olumsuz ¢alisan al-
gis1” olmak iizere ii¢ boyut elde edilmistir. Literatiirde yapilan ¢caligmalar incelendigi
zaman elde edilen bu boyutlarin daha 6nce baska bir ¢caligmada kullanilmadig: ve bu
sebeple elde edilen bu boyutlarin ne anlam ifade ettiginin ve neleri kapsadiginin bilin-
mesinin olduk¢a dnemli oldugu ortaya ¢ikmis ve kisaca aciklanmustir. Farkliliga kars:
vonetimsel algi boyutunda; kurum igerisinde yoneticilerin farklilik ve ayrimciliga ba-
kis acilari ile yoneticilerin ¢alisanlarin farkliliklarindan nasil yararlandiklar: ve ne gibi
uygulamalar uyguladiklar1 noktasinda ifadeler yer almaktadir. Farkliliga kars: olumlu
calisan algisi boyutunda, ¢alisanlarin kurum igerisinde uygulamalardan ve ydnetici-
lerden kaynakli farklilig1 nasil algiladiklar ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Farkliliga

kars1 olumsuz ¢alisan algis1 boyutunda ise; ¢alisanlarin farkliliklarindan kaynakli ya-

samis olduklar1 olumsuzluklardan kaynakli ifadeler yer almaktadir.

o Calismada calisan sesini 6lgmek amaci ile Maynes ve Podsakoff
(2014) tarafindan gelistirilen Unler ve Caliskan (2017) tarafindan Tiirkiye’de
kullanilan ol¢ekten yararlanilmigtir. Bu oOlcek 5 1i likert oOlcegidir. r
(1=Kesinlikle Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne
Katilmiyorum, 4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum).

. Calismada nicel arastirma bulgularin1 desteklemek adina
yapilan nitel ¢aligma grubu icin yonetici pozisyonunda olan akademisyenlere
4 soru yoneticilik gérevi olmayan akademisyenlere ise 8 sorudan olusan yar1

yapilandirilmis miilakat sorular1 olusturulmustur.

Nicel olgeklerin gegerlilik ve giivenilirliklerine iliskin veriler ¢alismanin bir

sonraki boliimlerinde detayli olarak verilmistir.
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3.2.3. Hipotezler

Bu ¢alismada hipotezleri belirlemek i¢in ge¢gmiste yapilmis ¢caligmalar incelen-
mis ve bu c¢aligmalardan yararlanilmistir. Ancak arastirma konusu ile ilgili dogrudan
gecmiste yapilmis bir calisma bulunmamaktadir. Bu sebeple arastirma konusu ile ilgili
dolayl1 yapilan arastirmalardan yararlanilmistir. Bu aragtirmalardan bazilar1 ve bulgu-

lar1 ile olusturulan hipotezler asagida yer almaktadir.

Farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi ile ilgili ayr1 ayr1 ¢alismalar literatiirde olma-
sina ragmen bu iki kavrami birlikte ele alan ¢alisma sayisi ¢ok azdir. Oyle ki bu iki
kavrami ele alan galigmalar ise farklilik yonetimi ve ¢alisan sesin farkli boyutlari ile
ele almis ve incelemiglerdir. Bu iki kavrami dogrudan ele alan ¢aligma sinirli oldugu
icin iligkili olabilecegi 6ngoriilen ¢aligmalardan yola ¢ikilarak arastirma hipotezleri

olusturulmustur.

Hatipoglu ve inelmen (2017) tarafindan yapilan ¢alisma da demografik fark-
liliklar tizerine odaklanmig ve bu farkliliklarin ¢alisan sesi iizerindeki etkisini incele-
mistir. Bunu yaparken de ¢alisan sesini bir biitlin olarak ele almis ve ayr1 ayr1 boyut-

larina gore incelememistir.

Benzer sekilde Syed (2014) ise farklilik yonetimi ile kayip ses arasindaki ilis-
kiye odaklanmistir. Caligmaya gore kadin, lezbiyen, gey, biseksiiel, LGBT gibi toplum
tarafindan diglanan bazi ¢alisanlarin bakis agilar1 ve anlayiglart kurum igerisinde karar
vermede goz ard1 edilmektedir. Kisaca bu ¢aligsanlar toplum tarafindan oldugu gibi ki-
rim igerisinde de dislanabilmektedirler. Bu bakis agisindan hareketle tez ¢calismasinin
konusunu olugturan farklilik yonetiminin boyutlarindan olan yonetimsel algi ve olum-
suz c¢alisan algisinin destekleyici ve yapici sesi pozitif etkilerken, yikici ve savunmaci

sesi negatif etkileyebilecegi 6n goriilmiistiir.

Yine, Bowen ve Blackmon (2003) ve Bell, Ozbilgin, Beauregard ve Siirgevil
(2011) de calismalarinda farklilik agisindan en ¢ok dislanan grup olan cinsel yoneli-
mini saklamaya calisan bireyler, biseksiieller, lezbiyenler gibi azinlikta olan gruplari
incelemislerdir. Ancak bu c¢aligmalarda da goriildiigii gibi konu ile ilgili olduk¢a az

sayida caligsma oldugu i¢in bakis acilar1 da bu kadar genis olmamaktadir.
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Ote yandan Farndale ve digerleri (2011) galisan sesi ve orgiite baglilik arasin-
daki iliskiyi inceledigi ¢aligmasinda bir kurumda yoneticiye yani iist yonetime duyulan
giiven ile calisan sesi arasinda bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Calismaya gore
eger calisanlar seslerinin kurum icerisinde degisime sebep olacagina inanirlarsa orgiite
bagliliklar1 da daha fazla olacaktir. Yine Ayyildiz (2018) yapmis oldugu ¢alismada
destekleyici ses orgiite baglilig1 artirirken, yani bagliligi pozitif etkilerken, savunmaci

ve yikici ses diizeylerini negatif etkilemistir.

Benzer sekilde Tiirkoglu ve Misican (2019) psikolojik rahatlik algis1 ve pozitif
ses ¢cikarma ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkiyi ele aldig1 calismasinda isten ay-
rilma ile ses ¢ikarma arasinda negatif bir iliski oldugunu, insanlarin bir kurumda hu-
zurlu ve rahat olduklar1 zaman pozitif ses ¢ikarma davraniglarinin arttigini ifade etmis-

lerdir.

Giiven (2017) ise yaptig1 calismada dontisiimcii liderlik ile ¢alisan sesi arasin-
daki iliskiye odaklanmis ve dontisiimcii liderlerin 6zelliklerini yenilige agik, fikirlere
onem veren liderler olarak belirtmistir. Bu durumda doniistimcii liderlik ile ¢alisan sesi

arasinda olumlu bir iligki oldugu sonucuna ulagmistir.

Tangirala ve Ramanujam (2008) yapmis oldugu ¢alismasinda calisanlara ait
adalet algisinin, kuruma adanmishk diizeyleri ve takim ¢alismasinin ¢alisan sesini

olumlu anlamda etkiledigini ortaya koymuslardir.

Martin ve Cullen (2006) ise ¢alismasinda kurum i¢i iletisim kuvvetli olmasinin
calisan sesinin olumlu etkiledigini tespit etmistir. Ozdemir ve Ugur (2013: 257)’un
caligmasinda calisanlarin ses algilarinin cinsiyete, pozisyona ve sektore gore degistigi
sonucuna ulagilmistir. Benlier ve Yildirim (2017: 166) ¢alismalarinda ¢alisanin sessiz
kalmasi ile cinsiyet, yas ve pozisyon arasinda anlamli bir farklilik oldugu sonucuna
ulagmiglardir. Calisma sonuglarina gore, yas arttikca sessizlikte artmakta, unvan art-
tikca ise sessizlik azalmaktadir. Ayn1 zamanda erkeklerin sessizlik algis1 kadinlara

gore daha yiiksektir. Cakici, (2008: 130) ise ¢caligmasinda c¢alisanlarin egitim diizeyi

arttikca sessizligi sorun olarak algilamaya basladiklarini tespit etmistir.

Yukaridaki ¢caligmalara baktigimiz zaman farklilik ve calisan sesini birlikte ele

alan caligmalarin az sayida oldugu goriilmektedir. Ek olarak farklilik kavrami daha
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onceki boliimlerde de agiklandigi gibi anlamini oldukg¢a genisletmistir. Calisan sesi
kavraminin da literatiirde nispeten yeni olmasindan kaynakli benzer sekilde iki konuyu
bir arada ele alan oldukg¢a siirli sayida ¢alisma yapildigi goriilmiistiir. Az sayida ¢a-
lisma olmasindan kaynakli olarak dolayli ¢alismalardan da yola ¢ikarak 6rneklemimiz
olan Universitelerde gorev yapan akademisyenlerin farklilik algilarinin ve ses davra-

niglarinin daha detayl olarak incelenmesine karar verilmistir.

Hipotezler belirlenirken farklilik yonetimi ile ilgili kullanilan Bean, Sammar-
tino, O’Flynn, Lau, Nicholas (2001) ait ana dl¢ekte yer alan sorulara Ergiil ve Kurtul-
mus (2014) 6lceginden eklenen ilave sorular sebebi ile elde edilen boyutlarin sayisinin
farklilasacagi dikkate alinarak ¢aligmanin ana hipotezi asagidaki sekilde kurgulanmis-

tir:

Farklilik yonetimi algisina iligkin boyutlar, ¢alisan sesi boyutlart iizerinde an-

laml1 bir etkiye sahiptir.
3.2.4. Veri Analiz Yontemleri

Calismada ilk adim olarak veri eleme siireci uygulanarak kayip veri kontrolii
yapilmistir. Daha sonra ug¢ degerleri belirlemek adina Mahalanobis uzakliklar1 ince-
lenmistir. £ 1,96 lizerindeki Mahalanobis degerleri hesaplanmis ve asir1 ug degerler
cikartlmistir. Daha sonra Tek Yonlii Kolmogorov-Smirnov testi ile verilerin normal
dagilim1 kontrol edilmistir. Analiz sonucuna gore farklilik yonetimi ve ¢aligsan sesi 61-
ceklerine ait tiim boyutlarin p degeri 0.05’ten kii¢lik oldugu i¢in normal dagilmadig:
tespit edilmistir. Tabachnick ve Fidell (1996: 79) normalligin hemen hemen tiim ¢ok
degiskenli analizler i¢in 6n kosul oldugunu belirtmistir. Degiskenlerin normalligi ana-
lizler i¢in arzulanan bir durumdur. Normallik istatistiksel ya da grafiksel olarak deger-
lendirilmektedir. Normalligin iki 6nemli bileseni carpiklik ve basikliktir. Dagilim nor-
mal ise ¢arpiklik ve basiklik degeri sifirdir. Verilerin normal dagilimi ¢aligmalar i¢in
olduk¢a 6nemlidir. Ancak 6rneklem sayilari ¢alismalarin normalligini oldukea etkile-
yen bir durumdur. Orneklem sayis1 arttikca ve dzellikle Likert tipi 6lgekli calismalarda
katilimcilarin vermis olduklari cevaplarin bir yone agirlik yapabilme ihtimali normal-
ligi etkilemektedir. Konu ile ilgili Ghasemi ve Zahediasl (2012: 486) biiyiik 6rnekleme
sahip calismalarda (6rneklem biiyiikliigiiniin 30 veya 40’1 gectigi hallerde) normallik
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varsayiminin ihlalinin biiyiik bir problem olmayacaginin ve parametrik testlerin kulla-
nilabilecegini sdylemistir. Hele ki yiizlerce gézlemden olusan 6rnekleme sahip olan
caligmalarda verilerin normal dagilimi gérmezden gelinebilmektedir. Dolayisiyla aras-
tirmamizda ek analizlerde yeri geldik¢e parametrik istatistiklerin kullanilmasindan ka-

cinilmamustir.

Calisma da temel yontem olarak nicel aragtirma yontemi kullanilmistir. Bu-
nunla birlikte, elde edilen nicel bulgular1 desteklemek adina ise belirli kriterler gozeti-
lerek 18 kisilik bir akademisyen grubu ile ilave goriismeler yapilmistir. Schoonen-
boom ve Johnson (2017: 13) gore bu yontem aciklayici sirali karma yaklasim olarak
da isimlendirilebilmektedir. Yazarlara gore acimlayici sirali yaklasim, ilk olarak nicel
veriler toplanip analiz edildigi daha sonra ise nicel verilerin agiklanmasina yardimci
olmak i¢in nitel veriler toplanip ve analiz edildigi (Nicel— Nitel) bir karma yontemdir.
Yine Creswell (2016: 15)’e gore de karma yontemin temeli esasen nitel ve nicel veri
sonuglarinin birlesmesi ile bir veri grubuna ait eksiklerin giderilebilecegi bakis agisina
dayanmaktadir. Bu acidan ¢alisma karma arastirma olarak da degerlendirilebilir. Nitel
verilerin analizi i¢in herhangi bir analiz programindan yararlanilmamistir. Elde edilen

bulgular nicel verileri desteklemek adina yorumlanmastir.

Nicel verilerin analizi i¢in Oncelikle katilimcilarin demografik 6zelliklerine
iliskin tanimlayici istatistiklere yer verilmistir. Daha sonra farklilik yonetimi ve ¢alisan
sesi Olcekleri icin Once acimlayict (AFA) daha sonra dogrulayici faktor analizi (DFA)
uygulanmistir. AFA 6nceden tasarlanmis bir yap1 olmaksizin yeni olusturulan ya da
yabanci dilden ¢evrilmis bir 6l¢egin gozlenen degisken ifadelerinin altinda yatan fak-
tor yapisini arastirmak icin kullanilir. DFA ise bir dizi gozlenen degiskenin faktor ya-
pisint dogrulamak i¢in kullanilir. DFA arastirmacinin gozlemlenen degiskenler ile
bunlarin altinda yatan gizli yapilar1 arasindaki iliskinin varligini test etmeye imkan
saglar (Suhr, 2006: 1). DFA ve EFA birbirinden fakli yapilardir. EFA verileri arastirir
ve arastirmaciya verileri en iyi sekilde temsil etmesi i¢in kag faktore ihtiya¢ olduguna
dair bilgileri sunar. Bu bakis agisi ile bakildiginda DFA’nin AFA ile benzedigi soy-
lenmektedir. Ancak felsefi anlamda bakildiginda birbirlerinden oldukga farkli yapilar-
dir. DFA’nin temelde AFA ile ayrildig1 temel nokta DFA ile aragtirmaci hem degis-
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kenler i¢in var olan faktor sayisint hem de sonuglar hesaplanmadan 6nce her bir degis-
kenin yliklenecegi faktorleri belirlemek i¢in kullanilir. DFA ile 6l¢iilen degiskenlerin
dogrudan 6l¢iilemeyen gizil bir yapiy1 nasil temsil ettigini gdsterir (Hair ve digerleri,
2014: 602). Bir diger farki ise Civelek (2018: 26) DFA bir gozlenen degiskenini hangi
faktor lizerinde yliklenecegi belli iken AFA’da gbzlenen degiskenlerden yola ¢ikarak
gizil degiskenlerin ortaya ¢ikarildig: seklinde ifade etmistir.

Calismada daha sonra degiskenler arasi iligkileri test etmek icin yapisal esitlik
modeli (YEM) kullanilmistir. Yapisal esitlik modeli (SEM) biiyiik dl¢tide psikoloji ve
sosyal bilimlerde kullanilmaktadir. Bunun sebebi ise bir dogrulayici yontem olmasi ve
bu yontemlerin arastirmacilara teorik modelleri degerlendirme ve degistirme konu-
sunda bir ara¢ saglamasidir. Bu sebeple teori gelisimini ilerletmek adina biiytik potan-

siyeller sunmaktadir (Anderson ve Gerbing, 1988: 411).

YEM analizinin ana amaci, bir dizi degiskenin gozlenen araglari, varyanslari
ve kovaryanslar1 hakkindaki arastirma hipotezini dogrulamaktir. Hipotezler, gézlem-
lenen parametre sayisindan daha kiigiik bir dizi yapisal parametre (6rn. Faktor yiikleri,
regresyon yollari) ile temsil edilir. Dogrulayici bir yaklagim olarak, SEM kullanan
aragtirmacilar i¢in giiclii teorik veya ampirik temelleri olan modelleri test etmek ¢ok
onemlidir. SEM varyans analizi, kovaryans analizi, ¢oklu regresyon, faktor ve yol ana-
lizi, tekrarlanmayan modelleme, ¢ok diizeyli modelleme ve gizil bilyiime egrisi gibi
yaygin istatistiksel modellerin genel bir modelidir (Bowen ve Guo, 2011: 3-5). Yapisal

esitlik modelinin diger modellerden iistiinliikleri kisaca;

. Veri analizine agiklayici bir yaklasimdan ziyade dogrulayicidir.

. SEM, hata sapma parametrelerini tahmin eder, ancak geleneksel
cok degiskenli modeller, 6l¢tim hatasini tahmin edemez.

. SEM, hem go6zlenen hem de gizli degiskenleri igerebilir, eski
yontemler ise yalnizca gozlenen 6l¢iimlere dayanur.

. Arastirmaci, SEM kullanarak ¢ok sayida dogrusal modele uyan
birlestirici bir ¢ergeve elde edebilir.

. SEM programlari, genel olarak model uyum testlerini ve birey-

sel parametre tahmin testlerini ayn1 anda saglar.
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. Regresyon katsayilari, ortalamalari ve varyanslarin, farkli grup-
lar arasinda bile eszamanli olarak karsilastirilabilir.

Bu sebeple yapisal esitlik modeli ¢ok fazla tercih edilmektedir.

YEM modeli kurgulanirken ilk olarak Meydan ve Sesen (2015: 19)’inde kita-
binda bahsettigi gibi modelin bir teoriye dayandirilmasi gerekmektedir. Bu sebeple ilk
olarak yol semasi ¢izilir, 6rneklem belirlenir. Yol semas1 modelin degiskenlerine ait
nedensel olan ve olmayan iliskileri ortaya koyar. Bu sebeple ¢aligmada ilk olarak yol
semasi ¢izilmistir. Daha sonra modelin test edilme asamasina gecilmistir. Bu asamada
yukarida agiklanan DFA analizi yapilmigtir. DFA asamasinda énemli olan bir nokta
olan yakinsak gegerliligin saglanip saglanmadig1 kontrol edilmis, her bir faktore ait

OAYV degerleri ile BYG kontrol edilmis, korelasyon kareleri hesaplanmistir.

Daha sonra YEM en 6nemli olan noktalardan birisi modelin uyum degerleridir.
Calismada modelin iyi uyum gosterip gostermedigi literatiirde kabul géren uyum in-
dekslerine gore kontrol edilmistir. Asagida kontrol edilmesi gereken uyum indeksleri

degerleri tabloda gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Uyum Indeksleri

Uyum indeksleri Miikemmel uyum Kabul edilebilir uyum Referanslar
2/sd 0<y2/df<2 2<y2/df<3 Kline, 2011;
% Byrne, 2010
RMSEA Kline,2011;
.00 < RMSEA < .05 .05 < RMSEA < .08 Hair vd.,2014;
Bowen ve
Guo, 2012
CFI Kline,2011;
95 < CFI<1.00 90 < CFI < .95 Hair vd.,2014;
Bowen ve
Guo, 2012
GFI Kline, 2011;
95 <GFI<1.00 90 <GFI<.95 Hair vd.2014;

AGFI Kline, 2011;
95 < AGFI < 1.00 85 <AGFI< .95 Hair vd.2014;

IFI 95 <TFI<1.00 90 <IFI<.95 Kline,2011;

Calismanin ana arastirma sorusu ve hipotezlere iliskin testler YEM analizleri
ile sonuclanmakla birlikte, farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi algisinin akademisyenle-

rin ¢esitli demografik ve kategorik degiskenlere gore farklilasip farklilagmadiklarini
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gormek icin varyans analizi yapilmasinin arastirmaya ilave deger katacag: diisiiniil-

miistiir. Ayrica, nicel arastirmanin ardindan devlet ve vakif liniversitelerinde yonetici-

lik gorevi olan ve olmayan akademisyenler icerisinden se¢gmis oldugumuz 18 kisilik

bir grup ile miilakat yapilmistir. Akademisyenlerle goriisme yapilirken ¢aligmis olduk-

lar1 iiniversitelerin devlet ve vakif ayrimi ile koklii ve yeni tiniversite olmasinin ayri-

mina dikkat edilmistir.

3.3. Bulgular ve Yorumlar

Bu boéliimde akademisyenlerin farklilik algisinin ¢alisan sesine etkisini 6lgmek

amaci ile olusturulan soru formundan elde edilen bulgulara ve analiz sonuglarina yer

verilmistir.

3.3.1. Katiimcilarin Demografik Ozellikleri

Bu calismaya Tiirkiye’de devlet ve vakif {iniversitelerinde gérev yapan 472

akademisyen katilmistir. Bu akademisyenlere ait demografik bulgular Tablo 3.2’de

sunulmuistur.
Tablo 3. 2. Katilimcilara Ait Demografik Ozellikler

Yas N % Aylik Gelir N %
25 ve alt1 32 6.8 4000TL’den daha az 63 13.3
26-35 192 40.7 4001-7000TL aras1 262 55.5
36-45 122 25.8 7001-10000TL aras1 105 22.2
46-55 79 16.7 10.000TL’den daha fazla 42 8.9
56 ve listii 47 10.0 Kurum Yas1 N %
Cinsiyet N % 5 yildan daha az 31 6.6
Kadin 209 443 6-10 y1l 119 25.2
Erkek 263 55.7 11-15 yil 98 20.8
Pozisyon N % 16-20 yil 36 7.6
Ar.Gor. 146 30.9 20-25 y1il 67 14.2
Opr.Gor. 99 21.0 26 yildan daha fazla 121 25.6
Dr. Ogr.Uyesi 104 22.0 Kurum Niteligi N %
Docgent 58 12.3 Devlet 287 60.8
Profesor 65 13.8 Vakif 185 39.2
Genel Cahsma Siiresi N % Kurumda Calisma Yih N %
lyil ve daha az 31 6.6 1 yil ve daha az 68 14.4
1-5yil 136 28.8 1-5yil 219 46.4
6-10 y1l 96 20.3 6-10 y1l 87 18.4
11-15 yil 54 11.4 10 y1l ve daha fazla 98 20.8
16-20 yil 40 8.5 Uyrugu N %
21 y1l ve daha fazla 115 24.4 TC 471 99.8
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Calisma Sartlarn N % Diger 1 2

Tam zamanli 460 97.5 Giinlik Hayatta Kullandigi N %
Dil

Yar1 zamanl 12 2.5 Tiirkce 467 98.9

Engel Durumu N % Ingilizce 3 6

Evet 9 1,9 Diger 2 4

Hay1r 463 98,1

3.3.2. Olgeklere Ait Faktor Analizi Bulgular

Faktor analizinin temel amaci analizde yer alan degiskenler arasindaki temel
yapiy1 tanimlamaktir (Hair ve digerleri,2014:89). Literatiirde aciklanan, agiklayici
(AFA) ve dogrulayici (DFA) olmak tizere iki farkli faktor analizi vardir. AFA, iligkili
degiskenleri birlikte gruplayarak verileri 6zetlemeye c¢alisir. Bu analiz degiskenleri
birlestirmek ve altta yatan siire¢ler hakkinda hipotez olusturmaya ara¢ sagladigi i¢in
arastirmanin erken asamalarinda gergeklestirilir. DFA ise gizli degisken siirecleri ile
ilgili bir teoriyi test etmek i¢in aragtirmanin ilerleyen asamalarinda kullanilir (Tabach-

nick ve Fidell, 2012: 614).

Bu calismada ilk olarak ol¢ekleri boyutlandirmak adina AFA yapilmis olup,

elde edilen yapilar sonuglar ise daha sonra DFA ile tekrar incelenmistir.

AFA analizi yapilmadan dnce gzden gecirilmesi gereken bazi nemli noktalar
vardir. Bunlar: korelasyon katsayilari, Bartlett testi, KMO degeri ve Korelasyon mat-

risi degerleridir (Debbie, 2017: 367).

AFA’da bakilmasi gereken en 6nemli noktalardan birisi 6rneklem yeterliligini
tespit etmek i¢cin KMO degeridir. Bu deger gbzlemlenen biiyiikliikleri korelasyon kat-
sayilar1 ile karsilastirir. KMO degeri 0.90: ¢ok iyi, 0.80: iyi, 0.70: orta, 0.60: zayif,
0.50 ve alt1 ise dlgegin yetersiz oldugunu gosteren degerlerdir. Orneklem biiyiikliigii-
niin yeterli oldugunu tespit ettikten sonra bir diger 6nemli deger Bartlett degeridir. Bu
deger gozlemlenen korelasyon matrisinin istatistiksel anlamliligina bakan degerdir
(Debbie, 2017: 367). Bu degerde en azindan bazi degigkenlerin arasinda korelasyon
matrisinin anlamli korelasyona sahip olmasi 6nemlidir (Hair ve digerleri,2014: 102).
Bakilmasi gereken bir diger 6nemli nokta ise Communality (eskokenlilik) degeridir,
bu deger bir degiskenin diger degiskenle paylasmis oldugu varyans degeri olup her bir
degisken i¢in 1 ya da 1’e yakin degerler almasi istenilir (Sel ve Yildiz, 2020:18).
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Farklilik yonetimi dlgegine uygulanan AFA sonuglari tablo 3.3’te detayli ola-

rak aciklanmaktadir. Tablo ’da AFA i¢in 6nemli olan eskokenlilik, faktor yiikleri,

cronbach alfa degeri, KMO ve Bartlett testi degerleri yer almaktadir.

Tablo 3. 3. Farklilik Yénetimi Olgegi AFA Sonuglart

Faktorler Faktor Var- Cron- Esko-

yiikii yans % bach’s kenlilik
Alpha

Farkhiiga Kars1 Yonetimsel Algi 31,085 .94

Yoneticiler ikeilik, cinsiyetcilik ve diger ayrimcilik  0.54 0.50

bigimlerinin hepsine gozle goriiliir bir sekilde kars1 ¢1-

kar.

Bu kurum degisime agiktir. 0.59 0.62

Calistigim kurumda yonetim ayrimciliga karsidir ve  0.62 0.71

farkliliklar agikega destekler

Farkli ilden veya bolgelerden gelen galisanlarin yerli  0.63 0.51

personel kadar kurumun imkanlarindan yararlanma-

sina firsat taninir.

Calisanlarin farkliliklart dikkate alinarak gorevlendir- 0.66 0.64

meler yapilir.

Siyasi goriis ve egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye ayri- 0.67 0.60

calik taninmaz.

Calisanlarin yeterlilikleri dogrultusunda gorevler veri-  0.67 0.64

lir.

Calistigim kurumda yasam sekilleri ve inanglart nede-  0.71 0.70

niyle calisanlara ayrimcilik yapilmaz.

Farkl: kiiltiirden gelen ¢alisanlarin birbirleri ile tanig-  0.73 0.64

mast/kaynagmasi saglanir.

Calisanlarin farkliliklar konusunda acik bir sekilde fi- 0.74 0.73

kirlerini sdyleyebilecegi ortam olusturulur.

Kurumla ilgili sorunlarin ¢éziimiinde c¢alisanlarin  0.74 0.72

farkliliklarindan yararlanilir.

Farkli goriis ve diislinceleri olan ¢alisanlardan birgok  0.76 0.67

konuda yararlanilir.

Farkhihga Kars1 Olumlu Cahsan Algisi 0.828

Calistigim kurumda saygili ve itibarli muamele gorii-  0.69 0.60

yorum.

Herhangi bir problemi ¢dzmede yoneticim tiim ¢ali-  0.62 0.46

sanlar1 bu siirece dahil eder.

Kurumuma/Okuluma ait oldugumu hissediyorum. 0.75 0.69

Yoneticilerim tiim ¢aliganlara farkliliklarindan ve po- 0.63 0.69

zisyonlarindan bagimsiz olarak saygi duyarlar.

Calistigim kurum bana egitim ve kariyer gelisimi i¢cin  0.62 0.57

esit firsatlar sagliyor.

Farkhihga Kars1 Olumsuz Cahsan Algisi 0.651

Is yerimde insanlarin farkliliklarina yonelik uygunsuz ~ 0.75 0.61

davraniglar gorityorum (cinsiyetgi, irkei, vb. sakalar)

Kisisel olarak diger ¢alisanlarin ayrimcilik, taciz ve 0.72 0.59

zorbalik benzeri davraniglarina maruz kaldim.
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Calistigim birimde, insanlar arasindaki farkliliklardan  0.61 0.47
kaynakli iliskisel sorun ve hatalarla karsilagiyorum.
Toplam agiklanan varyans (%) 62.152
Kaiser- Meyer- Olkin (KMO) orneklem yeterliligi oOlgiitil.
0.953
Barlett Kiiresellik testi Yaklagik 2 5879.889

Sd 190

Anlamlilik

.000

[k olarak Farklilik algisina iliskin 6lgegin drneklem biiyiikliigiiniin yeterlili-
gini tespit etmek icin KMO ve Bartlett testlerinin sonuglarina bakilmistir (KMO=
0.945, Barlett’s Test of Sphericity 3979,6635, p<0.00). Bu sonuglarin faktor analizi i¢in
yeterli oldugunu tespit ettikten sonra degiskenlere ait 6z degerin 1’in {izerinde oldugu
3 faktor tespit edilmistir (9.879, 1.445, 1.106). Faktor dondiirme yontemi olarak vari-
max yontemi kullanismig ve faktor yiikii 0.50 altinda olan 2 deger analizden ¢ikaril-
mustir. Farklilik yonetimi degiskenine ait ii¢ faktoriin toplam agiklanan varyans degeri
%62.152"dir. Her bir faktoriin giivenilirlik degerleri ise 0.65 ile 0.94 arasindadir. Fak-
tor ylikii en yliksek ifadelere sahip olan faktorlerden baslanarak isimlendirmeler yapil-
mistir. “Farkliiga karst yonetimsel alg1 (YA)” , “farklihga karst olumlu calisan
algist (OLMA)”, farklihga karsi olumsuz ¢alisan algist (OLSA)” olarak isimlendiril-
mistir. I1k faktor 12 maddeden olusup faktér yiikleri 0.54 ile 0.76 arasinda degismek-
tedir. ikinci faktdr 5 maddeden olusup faktdr yiikleri 0.62 ile 0.75 arasinda degismek-
tedir. Ugiincii faktdr ise 3 maddeden olusup faktdr yiikleri 0.62 ile 0.75 arasinda de-
gismektedir.

Acimlayici faktor analizinden sonra teorik agidan desteklenmis olan bir yapi-
nin meveut arastirma verileriyle de dogrulanip dogrulanmadigini test etmek i¢in 6l-
cege DFA uygulanmigtir. BOylece hangi faktdrde yer alacagi teorik bakimdan belli
olan maddelerin baska faktorler altinda toplanmasinin 6niine gecilmistir. One siiriilen
modelin verilerle uyumlulugunu test etmek icin AMOS 24 programiyla 6l¢iim mode-
linden olusan DFA yapilmistir. DFA’nin uyumu i¢in ki-karenin serbestlik derecesine
bolimii (y2/sd), artirmali uyum indeksi (IFI), yaklasik hatalarin ortalama karekokii
(RMSEA), genel uyum indeksi (GFI) ve karsilastirmali uyum indeksi (CFI) degerleri
ol¢iit alinmigtir (Celik ve Yilmaz, 2013; Kline, 2011). DFA’da ilgili modele yonelik
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uyum indeksi degerlerini iyilestirmek i¢in degiskenler arasinda teorik agidan destek-

lenen hata baglamalar1 (modifikasyonlar) yapilmistir.

Farklilik Yonetimi Olgeginin mevcut arastirma verilerindeki yapisal gegerli-

gini tespit etmek amaciyla yapilan DFA Sekil 3.1°de gorsellestirilmistir.

,50 51 ,38
N

1 R71 61

-,61 @
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61
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Sekil 3. 1. Farklilik Yénetimi Olgegi DFA Sonuglari

20

21

Ulagilan DFA sonuglari, AFA ile elde edilen sonuglarla tutarli sonuglar vermis

ve uyum indeksleri istenilen diizeylerde c¢ikmistir (¥2=425.940, sd=158, p<0,01,
x2/sd=2,696, RMSEA=.06, AGFI=.88, GFI=.91, IFI=.95, CFI=.95). DFA analizi ile

kuramsal modelin elde edilen veriler dogrultusunda yeterliligini tespit etmek icin bag-

vurulan uyum indekslerine ait degerler ve DFA modeline ait uyum degerleri Tablo

3.4’te verilmistir.

Tablo 3. 4. Bagvurulan Uyum Indekslerine Ait Uyum Degerleri* ve Modele Ait Uyum Degerleri

Uyum in- Mikemmel Uyum Kabul Edilebilir “iedelin
. B B Uyum In- Karar
deksleri Olgiitleri Uyum Olgiitleri .
deksleri
y2/sd 0<y2/sd<2 2<y2/sd<3 2,696 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA .00<RMSEA<.05 .05<RMSEA<.08 .06 Kabul Edilebilir Uyum

CFI 95 <CFI<1.00 90<CFI<.95 95 Miikemmel Uyum
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GFI 95 <GFI<1.00 90<GFI<.95 91 Kabul Edilebilir Uyum
AGFI 95 <AGFI<1.00 .85<AGFI<.95 .88 Kabul Edilebilir Uyum
IF1 95 <TFI1<1.00 90 <TIFI<.95 .95 Miikemmel Uyum

* (Celik ve Yilmaz, 2013; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2014)

Tablo 3.4’te goriilecegi iizere sinanan kuramsal model veri setiyle uyumlu bir
yapida ve model uyum indeksleri kabul edilebilir diizeydedir. 2 degerinin 2 ile 3 ara-
sinda olmasi modelin verilerle kabul edilebilir derecede uyumlu oldugunu gosteren ilk
parametredir (Kline, 2011). Bir diger uyum 0l¢iitii olan RMSEA degerinin .08’in al-
tinda olmas1 modelin veri setiyle kabul edilebilir diizeyde uyumunu gostermektedir.
Benzer sekilde arttirmali uyum indeksi (IFI) ve karsilagtirmali uyum indeksinin (CFI)
miikemmel diizeyde uyum sagladig1 goriilmektedir. Diger uyum 6lgiitlerinin de kabul
edilebilir diizeyde olmasi genel olarak sinanan modelin verilerle miikemmel uyum

sagladigini gostermistir.

Tablo 3. 5. Farklilik Yé&netimine Iliskin DFA Sonuglari

-- ifade St
Ol¢ekler Boyutlar Faktor BYG OAV
Sayisi .. .
Yiikleri
F21 75
F15 78
F17 .87
Fl16 .76
F14 .79
Yonetimsel F20 74
Algt F19 .76 94 7
F22 .65
F18 .67
FARKLILIK F7 .85
YONETIMI F13 78
F9 .69
F1 .58
Olumlu F4 .58
Caligan Al- F5 73 .82 Sl
gis1 F6 .85
F11 .70
Olumsuz _F2 1
Caligan Al- F3 .70 72 46

gis1 F12 .61
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Yakinsak gecerligin saglanmasi i¢in uyum iyiligi degerlerin kabul edilebilir
diizeylerde oldugu saptandiktan sonra her bir faktdre ait OAV degerinin .50 nin iize-
rinde olmasi, faktdr boyutlarinin altindaki ifadelerin faktor yiiklerinin en az .50 faktor
yiikiine sahip olmas1 ve anlamli olmas1 beklenmektedir. Hair ve digerleri (2014: 115)’e
gore 350 veya daha biiyiik 6rneklem boyutlar1 i¢in .30 faktor yiikiiniin kabul edilmek-
tedir. Faktor yiiklerinden sonra her bir faktoriin birlesik yapi gilivenirliginin (BYGQG)
minimum degerinin .70 olmasi1 beklenir. Buna goére Tablo3.5’deki bulgular incelendi-
ginde tiim Olceklerin kendi icerisinde gegerlik ve giivenirliklerinin saglandig: belirti-
lebilir. Sadece 6rneklemin kii¢iik olmasi nedeniyle farklilik yonetiminin boyutlarindan
olumsuz ¢alisan algisina dair OAV degerinin 0.46 oldugu ve bunun kabul edilebilir bir
ihlal oldugu sdylenebilir. Zira OAV degerlerinin 0.45 iizerinde oldugunu kabul eden
bilimsel calismalara sik¢a rastlanmaktadir (Rhodes ve Conner, 2010; Plumed vd.,
2013). Buna karsin Tablo 3.5 de farkliliklarin yonetimi boyutlarina iligkin Bilesik Yap1
Giivenirligi (BYG) degerlerinin tiimiiniin 0.70’in {izerinde oldugu ve kabul edilebilir

oldugu ifade edilebilir (Hu ve Bentler, 1998).
3.3.2.2. Cahisan Sesi Ol¢egine Ait Faktor Analizi Bulgular

Calisan sesi Olgegine uygulanan AFA sonuglar1 Tablo 3.6’da detayli olarak
aciklanmaktadir. Tablo da AFA igin 6nemli olan eskokenlilik, faktor yiikleri, cron-
bach alfa degeri, KMO ve Bartlett testi degerleri yer almaktadir.

Tablo 3.6. Calisan Sesi Olcegi AFA Sonuglari

Faktorler Faktor yiikii Varyans % Cronbach’s Eskokenlilik
Alpha

Destekleyici Ses 21.164 0.85

Diger c¢alisanlar birimlere 6ne- 0.82 0.70

rilen programlar1 haksiz bir se-

kilde elestirdiginde degerli

olan programlar1 savunurum.

Diger ¢alisanlar kurumun ge- 0.81 0.66
nel politikalarin1 adaletsizce

elestirdiklerinde, faydali ku-

rumsal politikalar1 savunurum.

Diger calisanlar calisma yon- 0.76 0.62
temleri ile ilgili gecersiz elesti-

riler dile getirdiginde, etkili ¢a-

lisma yontemlerini savunurum.

Diger ¢alisanlar yonetimce uy- 0.76 0.61
gulamaya konan prosediirleri

haksiz yere elestirdiklerinde,
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makul olduguna inandigim
prosediirlere destek veririm.

Bagkalar1  yonetsel kararlar
hakkinda haksiz endiseler 6ne
stirdiigiinde, mantikli olan ka-
rarlar desteklemek i¢in fikrimi
acikca beyan ederim.

0.72

0.62

Yapic Ses

17.042

0.92

Is metotlar1 ve uygulamalarinin
nasil gelistirilecegi konusunda
sik sik 6nerilerde bulunurum.

0.90

0.83

Isle ilgili problemlerin nasil gi-
derilecegi ile ilgili sik sik 6ne-
rilerde bulunurum.

0.87

0.78

Calistigim kurumda projeleri
daha iyi hale getirmek igin stk
sik degisiklikler dneririm.

0.86

0.77

Yeni ve etkili ¢alisma yontem-
leri i¢in diizenli fikirler Gneri-
rim.

0.86

0.75

Calistigim kurumda sik sik is-
lerin yeni ve daha etkili bir se-
kilde nasil yapilacag: hakkinda
onerilerde bulunurum.

0.81

0.69

Savunmaci Ses

14.452

0.76

Degisim kaginilmaz olsa bile,
islerin nasil yapilacagina yone-
lik degisimlere itiraz ederim.

0.81

0.66

Degisen is prosediirlerinin ise
yaradigini gérsem bile degisik-
likler konusunda sert bir se-
kilde tartismayi siirdiiriiriim.

0.77

0.65

Onerilen degisiklikler mantikli
olsa bile, degisen ¢alisma yon-
temlerine giicli bir sekilde
kars1 gikarim.

0.75

0.61

Yapilan degisiklik en iyisi bile
olsa, is politikalarina karsi fik-
rimi acikca beyan ederim.

0.61

0.40

Degisiklik kagmilmaz olsa
bile, degisen is uygulamalarim
sesli olarak tartigmaktan ¢ekin-
mem.

0.58

0.44

Yikici Ses

13.272

0.80

Calistigim kurumun is uygula-
malar1 ve yontemleri hakkinda
siklikla elestirel yorumlar ya-
parim.

0.87

0.79

Calistigim kurumda islerin na-
sil yapilacagi konusunda sik-
likla elestirel yorumlar yapa-
rim.

0.85

0.78

Calistigim kurumun politika ve
hedeflerini genellikle kotiile-
rim.

0.72

0.58
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Ise yonelik dnerilen yeni giri- 0.61 0.50
sim ve politikalar hakkinda ge-

nellikle (kiigiimseyici elestiri-

ler yaparim.

Toplam agiklanan varyans (%)

Kaiser- Meyer- Olkin (KMO) 6rneklem yeterli-

ligi dlciitii. ~ 65.930

Barlett Kiiresellik testi Yaklasik x2 4737.479
Sd 171
Anlamlilik .000

Ik olarak galisan sesine iliskin 6lgegin 6rneklem biiyiikliigiiniin yeterliligini
tespit etmek icin KMO ve Bartlett testlerinin sonuglarina bakilmistir (KMO= 0.838,
Barlett’s Test of Sphericity 4737,479, p<0.00) Bu sonuglarin faktor analizi i¢in yeterli
oldugunu tespit ettikten sonra degiskenlere ait 6z degerin 1’in iizerinde oldugu 4 faktor
tespit edilmistir (4.866, 3.768, 2.174, 1.179). Faktor dondlirme yontemi olarak vari-
max yontemi kullanigmis ve faktor yiikii 0.50 altinda higbir faktor tespit edilmedigi
icin Olcekten herhangi bir faktor ¢ikarilmasina ihtiyag duyulmamistir. Calisan sesi de-
giskenine ait dort faktoriin toplam agiklanan varyans degeri %65.930°dir. Her bir fak-
toriin giivenilirlik degerleri ise 0.76 ile 0.92 arasindadir. Faktor yiikii en yiiksek ifade-
lere sahip olan faktorlerden baslanarak isimlendirmeler yapilmistir. “Destekleyici ses
(DS)” yapict ses (YAS), Savunmaci ses (SS) ve “pikict ses (YIS) ” olarak literatiirdeki
isimlendirme ile ayn1 sekilde isimlendirilmistir. Ik faktdr 5 maddeden olusup faktor
yiikleri 0.72 ile 0.82 arasinda degismektedir. Ikinci faktér 5 maddeden olusup faktor
yiikleri 0.81 ile 0.90 arasinda degismektedir. Ugiincii faktor ise 5 maddeden olusup
faktor yiikleri 0.58 ile 0.81 arasinda degismektedir. Dordiincii faktor ise 4 maddeden
olusup faktor yiikleri 0.61 ile 0.87 arasinda degismektedir.

Acimlayici faktor analizinden sonra teorik agidan desteklenmis olan bir yapi-
nin meveut arastirma verileriyle de dogrulanip dogrulanmadigini test etmek i¢in 6l-

cege DFA uygulanmistir

Calisanin Sesi Olgeginin mevcut arastirma verilerindeki yapisal gecerligini tes-

pit etmek amaciyla yapilan DFA Sekil 3.2°de gorsellestirilmistir.
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Sekil 3. 2. Calisan Sesi Olgegi DFA Sonuglari

Ulagilan DFA sonuglari, AFA ile elde edilen sonuglarla tutarli sonuglar vermis
ve uyum indeksleri istenilen diizeylerde c¢ikmistir (¥2=355.152, sd=140, p<0,01,
x2/sd=2,537, RMSEA=.05, AGFI=.90, GFI=.92, IFI=.95, CFI=.95). DFA analizi ile
kuramsal modelin elde edilen veriler dogrultusunda yeterliligini tespit etmek i¢in bas-
vurulan uyum indekslerine ait degerler ve DFA modeline ait uyum degerleri

Tablo3.7’de verilmistir.

Tablo 3. 7. Basvurulan Uyum Indekslerine Ait Uyum Degerleri* ve Modele Ait Uyum Degerleri

Uyum in- Mikemmel Uyum Kabul Edilebilir “iedelin,
. Bl e Uyum In- Karar

deksleri Olgiitleri Uyum Olgiitleri .

deksleri
¥2/sd 0<y2/sd<2 2<y2/sd<3 2,537 Kabul Edilebilir Uyum
RMSEA D0 <RMSEA<.05 .05<RMSEA<.08 .05 Miikemmel Uyum
CFI 95 <CFI<1.00 90<CFI<.95 .95 Miikemmel Uyum
GFI 95 <GFI<1.00 90 <GFI<.95 .92 Kabul Edilebilir Uyum
AGFI 95<AGFI<1.00 .90<AGFI<.95 .90 Kabul Edilebilir Uyum
IFI 95 <IFI1<1.00 90 <TFI1<.95 95 Miikemmel Uyum

* (Celik ve Yilmaz, 2013; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2014)

Tablo 3.7°de goriilecegi lizere sinanan kuramsal model veri setiyle uyumlu bir yapida

ve model uyum indeksleri kabul edilebilir diizeydedir. x2 degerinin 2 ile 3 arasinda
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olmas1 modelin verilerle kabul edilebilir derecede uyumlu oldugunu gosteren ilk para-
metredir (Kline, 2011). Bir diger uyum o6lgiitii olan RMSEA degerinin .05’in altinda
olmasi modelin veri setiyle miikemmel diizeyde uyumunu gostermektedir. Benzer se-
kilde arttirmali uyum indeksi (IFI) ve karsilastirmali uyum indeksinin (CFI) miikem-
mel diizeyde uyum sagladig1 goriilmektedir. Diger uyum o6l¢iitlerinin de kabul edile-
bilir diizeyde olmas1 genel olarak sinanan modelin verilerle miikemmel uyum sagladi-
gin1 gostermistir.

Tablo 3. 8. Calisan Sesine iliskin DFA Sonuglar

- ifade Std.
Olgekler Boyutlar Faktor BYG OAV
Sayisi .. .
Yiikleri
S16 47 .79 .52
S17 .39
Yikici Ses 18 01
S19 .93
S5 1 .84 51
.. S4 .70
Destgl;lseym 33 75
S2 1
S1 1
CALISAN S8 87 92 70
SESI S9 93
Yapic1 Ses _S10 .82
S7 .80
S6 .74
S11 74 .79 45
S S12 49
Vo S 74
es
S14 72
S15 .58

Tablo 3.8’deki bulgular incelendiginde uyum iyiligi degerlerinin miikemmel
diizeyde oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte ¢alisan sesinin boyutlarinin BYG de-
gerlerinin ¢ok iyi diizey oldugu rahatlikla goriilebilir (Hu ve Bentler, 1998). Calisan
sesinin her bir boyutunun OAYV degerlerine bakildiginda yikici ses, destekleyici ses ve
yapict sesin OAV degerlerinin 0.50’{in zerinde oldugu goriilebilir. Sadece 6rneklemin
kiigtik olmasindan dolay1 ¢alisan sesinin boyutlarindan savunmaci sesin OAV degeri-

nin 0,45 oldugu, ancak bununda kabul edilebilir bir ihlal oldugu alandaki literatiirden
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anlasilmaktadir (Rhodes ve Conner, 2010; Plumed vd., 2013). Kisacasi, ¢alisan sesi

acisindan da yakinsak gecerliligin saglandig1 sdylenebilir.

Caligmada DFA analizleri sonrasinda hem farklilik yonetimi algisinin boyutlari
hem de ¢alisan sesinin boyutlari ile ilgili ayirt edici gecerlilige bakildiginda degisken-
ler arasindaki korelasyon katsayilarinin karelerinin degiskenlerin OAV degerlerinin
altinda kaldig1 goriilmektedir. Bu durumda ayirt edici gegerliligin saglandigi Tablo 3.9
da gortilebilir. Tabloda ¢apraz giden koyu degerler her bir faktdor boyutunun OAV
(AVE) degerleridir. Onun altindaki koyu olmayan degerleri degiskenler arasindaki ko-
relasyon katsayilarinin kareleridir. Burada faktorler arasindaki korelasyon karelerinin,
faktorlerin OAV degerlerinden diisiik olmasi nedeniyle ayirt edici gegerlilik saglan-
mistir. Yine ayirt edici gegerligin saglandigint boyutlar arasindaki korelasyon kat sa-
yilarmin .80’in altinda olmasi da gostermektedir. Bu analizde en biiylik korelasyon

katsayis1 0.70 dir (Kline, 2011).

Tablo 3. 9. Korelasyon Katsayilarinin Kareleri

Korelasyon Katsayilarinin Kareleri

OLMA OLSA YA YAS DS SS YiS
OLMA S1
OLSA 0,18 .46
YA 0,49 0,23 57
YAS 0,03 0,00 0,02 .70
DS 0,02 0,00 0,01 0,10 S1
SS 0,00 0,04 0,00 0,02 0,00 45
YIS 0,10 0,06 0,07 0,02 0,00 0,12 S2

OLMA: olumlu ¢alisan algisi, OLSA: Olumsuz Calisan Algisi, YA: Yonetimsel Algi, YAS: Yapici
Ses, DS: Destekleyici Ses, SS: Savunmaci Ses, YIS: Yikici Ses.

3.3.3. Yapisal Esitlik Modeli

Yapisal esitlik modeli incelenirken Hair ve digerleri (2014: 169)’nin 6nermis
oldugu asamalar dikkate alinarak “Akademisyenlerin farklilik yonetimi algilar1 ve ¢a-
lisanin sesi algilar1 arasindaki iliskileri” ortaya koyan kuramsal modelin elde edilen
veriler dogrultusunda yeterliligini tespit etmek i¢in bagvurulan uyum indekslerine ait

degerler ve yol analizi modeline ait uyum degerleri Tablo 3.10’da verilmistir.

Tablo 3. 10. Bagvurulan Uyum Indekslerine Ait Uyum Degerleri* ve Modele Ait Uyum Degerleri
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Uyum in- Mikemmel Uyum Kabul Edilebilir “iedelin,
. B B Uyum In- Karar

deksleri Olgiitleri Uyum Olgiitleri .

deksleri
x2/sd 0<y2/sd<2 2<y2/sd<3 1,863 Miikemmel Uyum
RMSEA .D0<RMSEA<.05 .05<RMSEA<.08 .04 Miikemmel Uyum
CFI 95 <CFI<1.00 90<CFI<.95 .99 Miikemmel Uyum
GFI 95 <GFI<1.00 90 <GFI<.95 .99 Miikemmel Uyum
AGFI 95 <AGFI<1.00 .90<AGFI<.95 .97 Miikemmel Uyum
IFI 95 <IFI1<1.00 90 <TFI1<.95 .99 Miikemmel Uyum

* (Celik ve Yilmaz, 2013; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2014)

Tablo 3.10°da goriilecegi iizere test edilen kuramsal modelin veri setiyle
uyumlu bir yapida ve model uyum indeksleri miikkemmel diizeydedir. 2 degerinin
2’nin altinda olmas1 modelin verilerle miikemmel derecede uyumlu oldugunu gdsteren
ilk parametredir (Kline, 2011). Bir diger uyum 06l¢iitii olan RMSEA degerinin .05’in
altinda olmasi modelin veri setiyle milkemmel uyumunu gostermektedir. Diger uyum
olgiitlerinin de miikemmel diizeyde olmasi genel olarak sinanan modelin verilerle mii-
kemmel uyum sagladigin1 gostermistir. Kuramsal modelin veri setiyle uyumunu ispat-
lamak amaciyla yapilan ve degiskenler arasindaki etki katsayisini ortaya koyan YEM
analizi Sekil 3.3’de gosterilmistir. Yol analizinde bulunan degiskenlere yonelik stan-
dartlastirilmis regresyon katsayilari, t degeri, standart hata, agiklanan varyans ve ma-

nidarlik degerleri Tablo 3.11°de gdsterilmistir.

A1

yikici_top_ort
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Sekil 3. 3. Yol Analizi Sekilsel Gosterimi

Yapilan ilave diizenlemelerle farklilik yonetimi 6lgeginin olusan yeni boyutlar

dikkate alinarak, “Farklilik yonetimi algisina iligkin boyutlar, ¢alisan sesi boyutlari
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izerinde anlamli bir etkiye sahiptir” seklindeki hipotezin alt boyutlarini igeren son hali

asagidaki sekilde olusturulmustur:

Hipotez 1a): Farklilik yonetimine dair yonetimsel algi, destekleyici ses iize-

rinde pozitif etkiye sahiptir.

b): Farklilik yonetimine dair yonetimsel algi, yapict ses tizerinde pozitif etkiye

sahiptir.

¢): Farklilik yonetimine dair yonetimsel algi, savunmaci ses lizerinde negatif

etkiye sahiptir.

d): Farklilik yonetimine dair yonetimsel algi, yikici ses lizerinde negatif etkiye

sahiptir.

Hipotez 2 a): Farklilik Yonetimine dair olumlu calisan algisi, destekleyici ses

izerinde pozitif etkiye sahiptir.

b): Farklilik Yonetimine dair olumlu calisan algisi, yapici ses lizerinde pozitif

etkiye sahiptir.

¢): Farklilik Yonetimine dair olumlu ¢alisan algisi, savunmact ses tizerinde ne-

gatif etkiye sahiptir.

d): Farklilik Y6netimine dair olumlu calisan algisi, yikicr ses iizerinde negatif

etkiye sahiptir.

Hipotez 3a): Farklilik Yonetimine karst olumsuz ¢alisan algisi, destekleyici ses

negatif etkiye sahiptir.

b): Farklilik Ydnetimine kars1 olumsuz ¢aligan algisi, yapici ses iizerinde ne-

gatif etkiye sahiptir.

¢): Farklilik Yonetimine kars1 olumsuz calisan algisi, savunmaci ses iizerinde

pozitif etkiye sahiptir.

d): Farklilik Yonetimine kars1 olumsuz calisan algisi, yikici ses tizerinde pozitif

etkiye sahiptir.
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Bagimsiz Degisken— Aciklanan
Hipotez SYK t-degeri SH Sonu¢
Bagimlh Degisken Varyans
Hla Yonetimsel—Destek. Ses .00 -,008 .05 DESTEKLENMEDI
H2a Olumlu—Destek. Ses 13 2.881* .03 .01 DESTEKLENDI
H3a Olumsuz—Destek. Ses .02 .833 .03 DESTEKLENMEDI
Hlb Yonetimsel—Yapict Ses 12 1.675 .07 DESTEKLENMEDI
H2b Olumlu—Yapici Ses 24 4.619%* 05 .04 DESTEKLENDI
H3b Olumsuz— Yapici Ses 13 2.619* .05 DESTEKLENMEDI
Y onetimsel—Savunmaci .
Hlc s 16 3.109** .04 DESTEKLENMEDI
es
H2c Olumlu—Savunmaci Ses  -.10 -1.352 .06 .05 DESTEKLENMEDI
Olumsuz— Savunmaci .
H3c 27  5.058** .04 DESTEKLENDI
Ses
H1d Yonetimsel—Yikic1 Ses -.04 -.528 .07 DESTEKLENMEDI
H2d Olumlu—Yikic1 Ses -25 ’ .04 11 DESTEKLENDI
5.227%%*
H3d Olumsuz—Yikict Ses 13 2.740* .04 DESTEKLENDI

*: p<0.05, **: p< 0.01 (SH: Standart Hata, SYK: Standartlastirilmig Yol Katsayist)

Tablo 3.11°de goriilecegi ilizere yonetimsel algi boyutu; savunmaci ses (f=.16,

p<.01) boyutunu pozitif ve anlamli sekilde yordamaktadir. Bu bulgu neticesinde Hlc

hipotezi kabul edilmemistir. Bununla birlikte yonetimsel algi boyutu; yapict ses

(B=.12, p> .05) boyutunu pozitif ama anlamli olmayan sekilde etkilemektedir. Bu yiiz-

den H1b hipotezi desteklenmemistir. Buna karsin yonetimsel alg1 boyutu; destekleyici

ses (B=-.00, p>.05) ve yikici ses (f=-.04, p>.01) boyutunu negatif ve anlamli olmayan

sekilde etkilemektedir. Bu bulgulara gére Hla ve H1d hipotezleri de desteklenmemis-

tir.

Ote yandan farkliliga iliskin olumlu ¢alisan algismin galisan sesine etkilerine

bakildiginda; olumlu ¢alisan algist boyutu; destekleyici ses (f=.13, p<.05) ve yapici

ses (P=.24, p< .01) boyutlarin pozitif ve anlamh sekilde etkilerken, yikici sesi (B=-

.25, p<.01) negatif ve anlamli sekilde etkilemektedir. Dolayistyla bu bulgulara gore
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H2a, H2b ve H2d hipotezleri desteklenmistir. Buna karsin olumlu ¢alisan algist boyu-
tunun savunmaci sesi (f=-.10 p> .05) negatif ve anlaml1 sekilde etkiledigi gortilmek-

tedir. Bu durumda H2c hipotezi ret edilmistir.

Son olarak farkliliklara dair olumsuz g¢alisan algisinin ¢alisan sesine etkileri
incelendiginde; olumsuz ¢alisan algisi boyutu; savunmaci ses (f=.27; p<.01) ve yikici
sesi (B=.13; p< .01) boyutlarin1 pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir. Bu bulgular
neticesinde H3d ve H3c hipotezleri desteklenmistir. Buna karsilik, ,olumsuz caligan
algis1 yapici sesi (B=-.13, p< .05) pozitif ve anlamli sekilde etkilerken, destekleyici
sesi (=.02 p> .05) pozitif ve anlamli olmayan sekilde etkilemektedir. Dolayisiyla bu

bulgulara gére H3b ve H3a hipotezleri desteklenmemistir.
3.3.4. Varyans Analizi Bulgulari

Calismanin ana arastirma sorusu YEM analizleri ile sonuglanmakla birlikte,
farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi algisinin akademisyenlerin ¢esitli demografik ve ka-
tegorik degiskenlere gore farklilagip farklilagsmadiklarin1 gérmek i¢in varyans analizi
yapilmasinin arastirmaya ilave deger katacag diisiiniilmiistiir. Bu amagla gerceklesti-
rilen testlerin se¢iminde, bagimli degisken sayis1 yiiksek oldugundan, Tip-1 hatanin
biiytimesi olasiligina kars1 bireysel ANOVA ya da t-testleri yerine daha gii¢lii bir 6l-
¢lim araci olarak Manova tercih edilmistir. Tabachnick ve Fidell (1996: 21) Ma-
nova’nin iki veya daha fazla grup oldugu zaman uygulanmasi gerektigini sdylemistir.
Iki ya da daha fazla grup arasinda Manova ile karsilastirma yapilarak gruplar arasinda
bir farkin olup olmadig: tespit edilebilmektedir. Manova birkag kategorik bagimsiz
degisken ile ikiden daha fazla bagimli degisken arasindaki iliskiyi es zamanli inceleme
firsat1 sunan bir analiz olarak Anova’nin uzantisidir (Hair vd, 2014:18). Manova ile
iki veya daha fazla grup arasindaki farklar tek bir 6l¢iimle incelenebilmektedir (Grice
ve Iwasaki, 2007: 200). Arastirmada gruplararasi farkin belirlenmesi i¢in ise ¢oklu

karsilastirma tekniklerinden (POST-HOC) TUKEY testi yapilmistir (Kayri, 2009: 51).

3.3.4.1. Farkhihk Yonetimi (")lg:eginin Manova Sonuclari
Calismada ilk olarak farklilik yonetiminin ii¢ boyutu (YA, OLMA, OLSA) i¢in
siras1 ile demografik degiskenlere gore farkliliklarini tespit etmek i¢in Manova analizi

yapilmistir. Manova analizinin 6n kosullarindan birisi Box’s Test of Equility testidir.
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Bu testin sonucuna gore elde edilen p degerinin 0.05’ten biiyiik olmasi beklenilendir.
Ancak Hair ve ark. (2014: 250)’1nda belirttigi gibi testin duyarliligi, kovaryans mat-
rislerinin biiylikligline analizdeki gruplarin sayisina bakildigi zaman fark olup olma-
digini degerlendirirken aragtirmacilar p degeri i¢in 0.05 yerine 0.01 den kiiciik ya da
biiyiik olmasina gore de degerlendirilebilmektedir. Dolayisiyla Box M degeri yorum-

lanirken bu hususa da dikkat edilmistir.

Arastirmada farklilik yonetimi dl¢eginin yas, gelir, pozisyon, kurum yasi, ge-
nel ¢aligma siiresi, kurumda ¢alisma yili ve ¢aligma sart1 i¢in sirast ile Box’s M deger-
leri (0.715, 0.224, 0.053, 0.255, 0.419, 0.642, 0.52) seklindedir. Bu sonuglar biiyiik
Ol¢iide arzu edilen degerlerin elde edildigine isaret ettiginden, analize devam edilmis-
tir.

Tablo 3.12°de calismada demografik degiskenlere yonelik yapilan Manova
analizi sonucu elde edilen bulgular detayli olarak aciklanmustir.

Tablo 3.12. Farklilik Yénetimi Olgegi Manova Sonuglari

Cok degiskenli
Bagimsiz de- Bagimh De- Wilks F Ortak Kare F Kismi Eta
giskenler giskenler Lambda Kare
YA 2.064 2.630* .022
OLMA 0.013* 2.135  3.240 4.139%* .034
Yas OLSA 1.608 1.788 .015
YA 2.560 3.279* .027
OLMA .000* 2977 2474 3.134* .026
Pozisyon OLSA 1.297 1.438 012
YA 24.622 33.050*** 066
Kurum Yas1 OLMA .000* 18.860 2.160 2.697 .006
OLSA 12.060 13.677%** 028
Genel Ca- YA 2.433 3.126** .032
lisma Siiresi OLMA .005* 2.194 2423 3.082* .032
OLSA 1.293 1.434 .015
YA 9.429 12.735%** 075
Kurumda Ca- OLMA .000* 5.869  2.723 3.442* .022
lisma Y1l OLSA 4.123 4.660* .029
YA 2.735 3.456 .007
OLMA 116 1.982  0.406 0.505 .001
Calisma Sart- OLSA 2784 3.088 .007
lari
YA 1.122 1.413 .009
Aylik Gelir OLMA .022% 2.164  0.698 0.868 .006
OLSA 0.602 0.664 .004

(*p <0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001)
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Tablo 3.12°de dikkat edilmesi gereken Wilk’s Lambda degeridir. Lambda ¢ok
degiskenli olarak adlandirilir ve genellikle ¢ok degiskenli gruplar arasindaki 6nemi
test etmek i¢in kullanilir (Hair ve digerleri 2014: 689). Wilk’s Lambda degerinin
0.05’ten kii¢iik olmas1 bagimli degiskenlerden en az bir ya da daha fazlasinda anlamhi
oldugunu gostermektedir. Tabloya baktigimiz zaman bu degerin “galisma sartlar1” ha-
ricinde diger demografik degiskenler icin anlamli oldugu (p<0.05) goriilmektedir.
Yine tabloda tek degiskenli analiz sonuglarinda anlamlilik ve Eta kare degerleri bakil-
masi1 gereken dnemli degerlerdir. Buradan yola ¢ikarak, farklilik yonetimi 6l¢eginin
YA ve OLMA boyutu yasa gore farklilik gosterirken, OLSA boyutu farklilik goster-
memektedir. Ek olarak YA, OLMA, OLSA degiskenlerinin yas gruplari ile agiklanma

oranin sirast ile %2.2, %3.4, %1.5 oldugu goriilmektedir.

Bir diger bagimsiz degisken olan katilimcilarin ¢alistiklart kurumdaki pozis-
yonlarina gore farklilik yonetimi 6l¢eginin YA ve OLMA boyut farklilik gosterirken,
OLSA boyutu farklilik gostermemektedir. Ek olarak YA, OLMA, OLSA degiskenle-

rinin pozisyon ile agiklanma oranin sirasi ile %2.7, %2.6 , %1.2 oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin galistiklar: kurum yasina gore, farklilik yonetimi 6lgeginin YA
ve OLSA boyutu farklilik gosterirken, OLMA boyutu farklilik goéstermemektedir Ek
olarak YA, OLMA, OLSA degiskenlerinin kurum yasi ile agiklanma oranin sirasi ile
%2.7, %2.6, %1.2 oldugu goriilmektedir.

Katilimcilarin genel ¢alisma siiresine gore ise, farklilik yonetimi 6l¢eginin YA,
OLMA ve OLSA boyutlar farklilik gostermektedir. Ayn1 zamanda YA, OLMA ve
OLSA degiskenlerinin genel ¢alisma siiresi ile agiklanma oranlarinin sirasi ile %2,8,

%3,2, %3,2 oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin kurumda ¢aligma yilina gore farklilik yonetimi dlgeginin YA,
OLMA ve OLSA boyutlar farklilik gostermektedir. Ayn1 zamanda YA, OLMA ve
OLSA degiskenlerinin kurumda c¢aligsma yili ile agiklanma oranlarinin sirast %7.5, %

2.2, %2.9 oldugu goriilmektedir.
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Katilimcilarin ¢aligma sartlarina gore ise farklilik yonetiminin hi¢bir boyutu
icin farklilik gostermedigi goriilmektedir. Ek olarak YA, OLMA ve OLSA degisken-
lerinin ¢aligma sartlarina gore agiklanma oranlarinin sirasi ile %0.7, %0.1, %0.7 ol-

dugu goriilmektedir.

Son olarak katilimcilarin gelir durumlarina gore ise farklilik yonetiminin hi¢bir
boyutu i¢in farklilik gostermedigi goriilmektedir. Ek olarak YA, OLMA ve OLSA de-
giskenlerinin gelire gore agiklanma oranlarinin sirasi ile %0.9, %0.6, %0.4 oldugu go-

rilmektedir.

Genel bir yorum yapmak gerekirse eta kare degerleri biitiin demografik degis-
kenler i¢in oldukea diisiik olup demografik degiskenlerin farklilik yonetimi degisken-

leri iizerinde etkisinin diisiik oldugunu séylemek miimkiindiir.

Yukarida verilen bilgiler 15181nda demografik degiskenlerin hangi gruplar igin

farklilagtigin1 anlamak adina TUKEY testi yapilmustir.
TUKEY testi sonuglarina gore;

Pozisyon icin farkin, 6gretim gorevlisi ve arastirma gorevlisi olanlarin yone-
timsel algilarinin kayda deger farkliliklarindan kaynaklandig1 goriilmektedir. Tabloya
gore Ogretim gorevlilerinin, yonetimsel algilarinin arastirma gorevlilerine gére daha

yliksek oldugu goriilmektedir.

Bir diger degisken olan yasy icin farkin, 25 yas ve alt1 ile 26-35 yasa sahip olan-
larin yonetimsel algilarinin farki ile 25 yas ve alt1 ile 26-35 yasa sahip olanlarla, 56
yas ve ustil ile 26- 35 yasa sahip olanlarin farkliliga karst olumlu algilarindan kaynak-
land1g1 goriilmektedir. Tabloya gore 25 yas ve alt1 olanlarin yonetimsel algilarinin 26-
35 yasa sahip olanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayn1 zamanda 25 yas
ve alt1 olanlarin farkliliga kars1 olumlu algilarinin ile 26- 35 yasa sahip olanlardan daha
yiiksek oldugu ve 56 yas ve iistili olanlarin farkliliga karsi olumlu algilarinin ile 26-35

yasa sahip olanlara gdre daha yliksek oldugu goriilmektedir.

Kurumda ¢alisma yili igin farkin, 1 yil ve daha az siireli ¢alisan ile 1-5 yil, 6-
10 y11, 10 y1l ve daha fazla ¢aligma yilina sahip olanlarin yonetimsel algilarinin farki
ile, 1 y1l ve daha az ¢alisma yilina sahip olanlar ile 6- 10 y1l ¢calisma yilina sahip olan-

larin olumlu algilarinin farki ve 6- 10 y1l ¢caligma yilina sahip olanlar ile 1 y1l ve daha
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az, 1-5 y1l ¢aligma yilina sahip olanlarin olumsuz algilarindan kaynaklandigi goriil-
mektedir. Tabloya gore 1 yil ve daha az siire ¢alisanlarin yonetimsel algilarinin 1-5 yil,
6-10 yil, 10 y1l ve daha fazla ¢alisma yilina sahip olanlara gore daha yiiksek oldugu
goriilmiistlir. Ayn1 zamanda 1 y1l ve daha az siire ¢alisanlarin olumlu algilarinin 6-10
yil siire ¢aliganlara gore daha yiiksek oldugu yine 6- 10 y1l aras1 ¢aliganlarin olumsuz
algilarinin 1 y1l ve daha az ile 1- 5 yil siire calisanlara gore daha yliksek oldugu goriil-

mektedir.

Son olarak genel ¢calisma siiresi i¢in farkin, 1 yil ve daha az galisma siiresine
sahip olanlar ile 6- 10 y1l ve 11-15 y1l caligma siiresine sahip olanlarin yonetimsel
algilarindan kaynaklandigi goriilmektedir. Tabloya gore 1 yil ve daha az genel ¢alisma
stiresine sahip olanlarin yonetimsel algilarinin 6- 10 yil ile 11- 15 yila sahip olan ¢ali-

sanlara gore daha yliksek oldugu goriilmektedir.
Analiz sonuglarina genel bir yorum yapmak gerekirse;

Kurum igerisinde farkliliklara ve farkliliklarin yonetilmesine karsi kurum po-
litikalarina kars1 alginin 6gretim gorevlilerinde arastirma gorevlilerine gore daha ytik-
sek oldugu goriilmektedir. Ayni zamanda kuruma yeni girmis bir ¢alisanin, kurumda
daha uzun siire ¢aligsmis olan ¢alisanlara gore farkliliklar1 konusunda hem yodnetimin
farkliliklara bakis1 konusundaki algisinin, hem de genel olarak kurum igerisinde fark-
lilik algisinin daha olumlu oldugunu sdylemek miimkiindiir. Genel ¢aligma siiresi 1 y1l
ve daha az olanlarin yani is hayatina yeni adim atanlarin kurum igerisinde farkliliga
kars1 yonetimsel politikalara yonelik algilariin daha olumlu oldugu goriilmektedir.
Yasa baktigimizda ise 25 yas ve altindaki ¢aligsanlarin diger ¢alisanlara nazaran hem
yonetimin farkliliklara bakist konusundaki algisinin, hem de genel olarak kurum ige-
risinde farklilik algisinin daha olumlu oldugunu séylemek miimkiindiir. 56 yas ve iistii
caligsanlarin ise 26-35 yasa gore ise kurum icerisindeki farklilik algilarinin daha olumlu
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu durum genel olarak bizlere geng ve is hayatina
yeni baglamig ¢alisanlarin ya da kurumda ise yeni baglamis ¢alisanlarin nispeten yasca
biiyiik ve uzun siiredir ¢alisanlara gore farklilik ve farkliliklarin kurum igerisinde yo6-

netilmesine karsi1 algilarinin daha olumlu oldugunu gostermektedir.
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3.3.4.2. Cahsan Sesi Olcegi Manova Sonuglar

Calismada calisan sesi dlgeginin dért boyutu olan (DS, YAS, SS, YIS) i¢in
sirast ile demografik degiskenlere gore farkliliklarini tespit etmek i¢in Manova analizi
yapilmistir. Calisan sesi i¢in ise Box’s M degerleri (0.080, 0.218, 0.004, 0.41, 0.002,
0.228, 0.022) seklindedir. Tablo 3.14’te ¢caligmada demografik degiskenlere yonelik

yapilan Manova analizi sonucu elde edilen bulgular detayli olarak agiklanmaistir.

Tablo 3. 13. Calisan Sesi Olgegi Manova Sonuglart

Cok degiskenli
Bagimsiz De- Bagmh De- Wilks F Ortak F Kismi Eta Kare
giskenler giskenler Lambda Kare
DS 0.938 2.569* .022
YAS 0.49* 1.657 1.849 2.291 .019
Yas SS 0.477 0.859 .007
YIS 0.816 1.126 .010
DS 0.641 1.744 .015
YAS 132 1.401  1.522 1.879 .016
Pozisyon SS 0.080 0.144 .001
YIS 1.491 2.073 .017
DS 0.285 0.796 .008
Kurum Yas1 YAS 0.64 1.526  1.383 1.708 .018
SS 0.804 1.455 .015
YIS 0.622 0.855 .009
DS 1.077 2.972* .031
YAS 0.62 1.530 1.770 2.198 .023
Genel Ca- SS 0.228 0.409 .004
ligma Siiresi YIS 0.880 1.215 .013
DS 0.116 0.142 .001
YAS .260 1.224 0425 1.149 .007
Kurumda Ca- SS 0.573 1.032 .007
ligma Yih YIS 2.270 3.171* .020
DS 0.509 1.375 .003
YAS 0.80 2.096 0.054 0.067 .000
Caligma Sart- SS 0.586 1.057 .002
lari YIS 4.398 6.125%* .013
DS 3.316 4.146** .026
Aylik Gelir YAS 0.28%* 1.928  1.283 3.522* .022
SS 0.316 0.568 .004
YIS 0.198 0.271 .002

(*p <0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001)

Tablo 3.13’e gore Wilk’s Lambda degerinin yas ve aylik gelir i¢in anlamli ol-

dugu (p<0.05) diger degiskenler i¢cin anlamli olmadig1 goriilmektedir. Bu durum bize
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DS, YAS, SS, YIS degiskenlerinin yas ve aylik gelire gore farklilastigini diger demog-
rafik degiskenlere gore farklilasmadigini gostermektedir. Yine tablodaki anlamlilik
degerlerine gore ¢aligan sesi dlgceginin DS boyutu yasa gore farklilik gosterirken, YAS,
SS, YIS boyutlari igin farklilik gdstermemektedir. Ek olarak DS, YAS, SS, YIS degis-

kenlerinin yas gruplar ile agiklanma oranlari sirast ile %2.2, %1.9, %0.7, %1.0°dur.

Bir diger demografik degisken olan pozisyona gore, ¢alisan sesi 6l¢eginin hic-
bir boyutu i¢in anlamli olmadig1 yani farklilagsmadigi goriilmektedir. Ek olarak ise DS,
YAS, SS, YIS degiskenlerinin pozisyon ile agiklanma oranlar1 sirasi ile %1.5, %1.6,
%0.1, %1.7°dir.

Katilimcilarin ¢alistiklart kurum yasina gore, ¢alisan sesi 6l¢eginin higbir bo-
yutu i¢in anlamli olmadig1 yani farklilasmadig goriilmektedir. Ek olarak ise DS, YAS,
SS, YIS degiskenlerinin kurum yas1 ile agiklanma oranlari sirast ile %0.8, %1.8, %1.5,

%0.9°dur.

Genel ¢alisma siiresine gore, ¢alisan sesi 0lgeginin DS boyutu farklilagirken
diger boyutlarinin farklilasmadigin goriilmektedir. Ek olarak DS, YAS, SS, YIS de-
giskenlerinin genel ¢aligma siiresi ile agiklanma oranlart sirasi ile %3.1, %2.3, %0.4,

%1.3’tir.

Katilimeilarin kurumda ¢alisma yilia gore, ¢alisan sesi 6lgeginin YIS boyutu
farklilagirken diger boyutlarinin farklilagsmadigin goériilmektedir. Ek olarak DS, YAS,
SS, YIS degiskenlerinin kurumda calisma yili ile agiklanma oranlar1 sirasi ile %0.1,

%0.7, %0.7, %2.0’dir.

Katilimeilarin ¢aligma sartlarina gore calisan sesi dlgeginin YIS boyutu farkli-
lagirken diger boyutlarin farklilagmadigin goriilmektedir. Ek olarak DS, YAS, SS,
YIS degiskenlerinin ¢aligma sartlari ile agiklanma oranlari sirast ile %0.3, %0.0, %0.2,

%1.3’tir.

Son olarak gelir durumuna gore ¢alisan sesi 6lgeginin YAS ve DS boyutu fark-
lilasirken diger boyutlarin farklilagsmadigi goriilmektedir. Ek olarak DS, YAS, SS,
YIS degiskenlerinin genel kurumda galisma yili ile agiklanma oranlari sirast ile %2.6,

%2.2, %0.4, %0.2°dir.



151

Genel bir yorum yapmak gerekirse eta kare degerleri biitiin demografik degis-
kenler i¢in oldukea diisiik olup demografik degiskenlerin ¢alisan sesi degiskenleri lize-

rinde etkisinin diisiik oldugunu séylemek miimkiindiir.

Yukarida verilen bilgiler 15181nda demografik degiskenlerin hangi gruplar igin

farklilagtigini anlamak adina TUKEY testi yapilmustir.
TUKEY testi sonuglarina gore;

Yas icin farkin, 25 yas ve alt1 ile 46-55 yasa sahip olanlarin destekleyici ses
algilarinin farkindan kaynaklandigi goriilmektedir. Tabloya gore 46-55 yasa sahip
olanlarin destekleyici ses algilariin 25 yas ve altinda olanlara gore daha yiiksek ol-

dugu goriilmektedir.

Kurumda ¢alisma yili icin farkin, 1 y1l ve daha az siirede ¢alisanlar ile 6-10 yil
stire ¢alisanlarin yikici ses algilarinin farkindan kaynaklandigi goriilmektedir. Tabloya
gore 6-10 yil siirede ¢alisanlarin yikict ses algilarinin 1 yi1l ve daha az siirede calisan-

lara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Gelir i¢in farkin ise, 10. 000TL’den fazla gelire sahip olanlar ile 4000TL den
az ve 4001-7000TL aras1 gelire sahip olanlarin destekleyici ses ve 10.000TL’den fazla
gelire sahip olanlar ile 4000TL’den az gelire sahip olanlarin yapic1 ses algilarinin far-
kindan kaynaklandigi goriilmektedir. Tabloya gore 10.000TL’den fazla gelire sahip
olanlarin destekleyici ses algisi, 4000TL den az ve 4001-7000TL aras1 gelire sahip
olanlarin algisindan daha ytiksektir. Yine 10.000TL’den fazla gelire sahip olanlarin
yapici ses algist, 4000TL den az gelire sahip olanlara gore daha yiiksektir.

Analiz sonuglarina genel bir yorum yapmak gerekirse;

Kurumda ¢aligsanlardan yas aralig1 yiiksek nazaran kurumu desteklemek adina
birtakim ¢aligmalarda bulunma ya da s6z sahibi olma konusunda, kurumu desteklemek
adina daha geng calisanlardan fazla s6z sahibi olduklar1 goriilmektedir. Yine benzer
sekilde kuruma yeni girmis bir ¢alisandan, uzun bir siiredir kurumda calisan bir ¢ali-
sanin yikici ses algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu ¢alisanlarin kurum
hakkinda olumsuzda olsa fikirlerini beyan etmekten, elestirel yorum yapmaktan, yeri
geldiginde kurum hakkinda olumsuz da olsa konugsmaktan ¢ekinmedikleri goriilmek-

tedir. Son olarak ise gelir durumu ytiiksek olan ¢alisanlarin, diisiik olan ¢alisanlara gore
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kurumu destekleyici ve yapict ifadelerde s6z sahibi olma oranlar1 daha yiiksektir. Bu
durum genel olarak bizlere uzun siire kurumda ¢alisan, yas aralig1 yiiksek olan ve geliri
yiiksek olan c¢alisanlarin kurum hakkinda olumlu ve olumsuz bir durumda sz soyle-
mek ya da fikir beyan etmekten, elestiri yapmaktan ¢ekinmediklerini gostermektedir.
Ancak geng, geliri diisiik ve ise yeni baslamis bir ¢alisanin ise bu konularda (isini kay-
betme, yonetici ve ¢alisma arkadaglari ile arasinin bozulmasi, cezalandirilma vb.) ¢e-

sitli sebeplerle kendini ifade etmekten ¢ekindikleri goriilmektedir.

3.3.5. Nitel Arastirma Bulgular

Aragtirmanin bu boliimiinde devlet ve vakif liniversitelerinde gorev yapan yo-
neticilik gorevi olan ve olmayan 18 kisilik kiiclik bir grup akademisyene acik uglu
sorular yoneltilerek vermis olduklar1 yanitlara gore farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi
arasindaki iliskiye dair goriisleri 6grenilmistir. Arastirmada gériismeler Marmara Uni-
versitesi, Istanbul Universitesi, Medipol Universitesi, Istanbul Medeniyet Universi-
tesi, Istinye Universitesi, Necmettin Erbakan Universitesi, Aksaray Universitesi aka-
demisyenleri ile gergeklestirilmistir. Akademisyenler secilirken yonetici pozisyo-
nunda olan ve olmayan olmak iizere iki kategori gozetilmistir. Ayn1 zamanda aragtir-
mada tniversiteler belirlenirken ise devlet, vakif ayrimina ek olarak yeni kurulan ve
koklii iiniversiteler ile Istanbul ve Istanbul dis1 yerlesik olmasina da dikkat edilerek

secim yapilmstir.

3.3.5.1. Devlet ve Vakif Universitelerinde Yonetici Pozisyonunda Gérev

Yapan Akademisyenlerin Farklilik Yonetimi ve Calisan Sesine Bakis A¢ilar:

Asagida akademisyenlerin farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi arasindaki iliskiye

dair goriisleri yer almaktadir.

Kurumunuzda farkhilik (cinsiyet, dil, inang, irk, engellilik, vb.) ve ayrim-
cilik konusuna genel olarak bakisimiz nasildir, farkhihk ve ayrimcilik size ne ifade

ediyor? Sorusu icin yonetici pozisyonundaki akademisyenlerin goriisleri

Yoneticilerin farklilik ve ayrimciliga bakis acilar: genel olarak birbiri ile ben-
zerdir. Farklilik genel olarak birer zenginlik olarak goriilmekle birlikte ayrimcilik fark-

lilik ile ayn1 anlamda olmay1p yapilmamasi gereken bir durum olarak goriilmektedir.
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“Farklilik zenginlik ifade ediyor. Yani ideolojik olarak, cinsiyet olarak, ekono-
mik, sosyal, kiiltiirel ge¢cmis olarak, background olarak farkliliklar kuruma zenginlik
katar diye diisiiniiyorum ben. O bakimdan farklilik ayrimciliktan ayrt bir husustur.

Ayrimeilik ise kisilere farkli muamele yapmak demektir... ”OY1

“...Evet, zenginlik olarak goriiyoruz. Yalniz benim yapmis oldugum gérevde,
sorumluluk alamimda, bu farkliliklara sahip olan bireyleri bulunduklar: ortama nasil
katabiliriz, aslinda en onemli sey belki bu... Benim alanima baktiginizda, aslinda bu
farkhiliklarla o bulunan ortami nasil zenginlestirebiliriz diye bakmamiz gerekir. Peki,
ben bu konuda ne yapabilirim, bir idareci olarak veya bir ders sorumlusu olarak veya
hangi gérevi yapiyorsam, otobiis soforii de olabilir, rektorde olabilirsiniz, temel amag,
farkhiliklar: olan bireyleri yapmis oldugunuz isten maksimum seviyede nasil yararla-

nabilivim olmast lazim... “OEY2

“... Farkhilik dogal bir siirectir; insanlarin yeteneklerine, cinsiyetine, ge¢mi-
sine, egitim diizeyine gore degisir, bu gayet dogaldir, farkli olan insanlara bu anlamda
farkli muamele yapmak gerekir. Fakat ayrimcilig negatif, yani istenmeyen bir durum

olarak diistiniiyorum...AY3

“... Benim igin cinsiyet, dil, inang, 1rk, engellilik, bunun gibi faktorler hi¢cbir
vakit ayrimculik konusu olamaz, yeter ki, ig birligi icinde oldugum kisi ¢caliskan, isini
seven, bana yetenegini gosteren bir 6grencim oldun veyahut da ¢alisan ogretim tiyesi
olsun. Onun igin, boyle bir farklilik ve ayrimcilik sahsim icin séz konusu ola-

maz...’SY4

“... Bende yoneticilik pozisyonunun da sadece insanlarin yetkinligine ve o ige,
o goreve uygun olup olmadigina bakarim. Bence esas olan yetkinligidir ve o isi yap-
maya ne kadar... O yiizden de farkindalik olusturmak ve farkliliklar: bir ayrimcilik
nedeni olarak degil, tam tersine, bir isletme ve kurum icin arti deger, katma deger
yvaratan bir konu olarak gormek gerekir. Her farklilik kuruma yeni bir sey getirir.

. FYS

Kurumunuzda c¢ahisan (irk, dil, din, vb.) farkh niteliklere sahip ¢ahsanlar

icin uyguladiginiz, ya da iist yonetiminizce bildirilen resmi ya da gayri resmi bir
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“farkhibk yonetimi” politikamiz var midir? Sorusu i¢in yonetici pozisyonundaki

akademisyenlerin goriisleri

Yoneticilerin bu soruya yonelik goriisleri genel anlamda yazili bir politika ol-
masa dahi gayri resmi anlamda farkliliklar1 yonetme konusunda olumlu anlamda poli-

tikalarin oldugu yoniindedir.

“Var. Zaten olmasi gerekiyor. Ciinkii biraz once séyledigimiz gibi, diger ku-
rumlardan, yerel yonetimlerden, siradan biirokratik orgiitlerden farkl bir kurumdur
tiniversite. Ad iizerinde, tiniversal bilginin iiretildigi, bunun paylasildigi birimdir iini-
versite. Haliyle bir tiniversitenin, bir taraftan toplumu temsil etmesi gerekiyor, ama
onun otesinde, farkliliklar: zenginlik olarak gormek suretiyle bir arada yasatabilen,

tutabilen bir ortam olmas: gerekiyor...” OY1

“... Ashinda sahibiz... Bu konuda tiniversitemizin bir politikasi var ve iiniver-
sitemizdeki bu politika farkliliklar: olan bireyleri maksimum seviyede katmak esasina

dayali... ”"OEY2

“...YOK ’iin de bu tegvik ettigi bir husus ... Ozellikle yabanci 6gretim iiyelerinin

de yer almalarni istiyor yahut engelli ¢calisanlarn... ”SY4

“...tiniversitenin bu konuda tam anlamiyla bir esitlik politikast var, ayrimcilig
reddeden. Dedigim gibi, tiniversitenin hemen hemen her kademesinde toplantilarda,
calisma faaliyetlerinde bulundum, bunu ihmal edildigini en ufacik bir siire¢ gormedim.

Oyle bir yazili politikada zaten yok... "FY5

Calisanlarimzin kurumla ilgili fikirlerini, 6nerilerini ve goriislerini acikca
ve cekinmeden ifade edebildiklerini diisiiniiyor musunuz ve bu hususta kurumu-
nuzda goriis, sikiyet ve onerilerini iletilebilmesi icin herhangi bir resmi ya da
gayri resmi kanal var m1? Sorusu i¢in yonetici pozisyonundaki akademisyenlerin

goriisleri

Yoneticilerin genel olarak bu soruya yonelik goriisleri ¢alisanlarin kendilerine
fikir, oneri ve goriislerini rahatlikla dile getirebildikleri yoniindedir. Ancak bazen bazi

durumlarda belirli kisitlamalara da maruz kalabilmektedirler.
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Vardir tabii ki. Hem boliimiimiizde hem tiniversitemizde. Hem rektér yardim-
ciligt yaptim hem dekanlik hem de simdi boliim baskanligr gérevini yiiriitiiyorum. Bu
donemlerde ¢alisanlarin goriis ve kanaatlerini almak tizere bizler resmi ve gayri resmi
prosediirler uyguladik. Resmi prosediirler zaten belli. YOK Kanununda da belirtilen
akademik kurullar olmustur. Akademik kurullar aslinda ozellikle kidemli 6gretim iiye-
lerinin ozgiirce goriislerini ifade edebildikleri ortamlardir. Profesor olmus, artik aka-
demik anlamda beklentisi yok, idari anlamda beklentisi yok, bu insanlar kolayca go-
riislerini ifade edebiliyorlar, elestirilerini yoneltebiliyorlar. Dogentler de daha iyi du-
rumda. Ama daha az kidemli akademisyenler, arastirma gérevlileri, doktora 6gretim
tiyeleri ozellikle, onlar daha ¢ok ¢ekiniyorlar. Nigin ¢ekiniyorlar bu tiir akademik or-
tamlarda? Bir defa, bir sey séylersem acaba insanlar yadirgar mi diye ¢ekiniyorlar...
Ama mesela ozellikle o toplantilarda su vurguyu kesinlikle yaptik: “Eger burada ifade
edemediginiz, edemeyeceginiz goriisleriniz varsa, yaziliy/sozlii olarak bizlere ifade ede-
bilirsiniz.” Bu agidan stirekli olarak e-mail hesaplarimiz agik, herkes zaten ulagabili-
yor. Arti, cep telefonlarimiz da dahil olmak iizere, biitiin 6gretim tiyeleri ve elemanlart
ulasabiliyorlar. Benim cep telefonum mesela, ben saklamiyorum,; Facebook ta hesa-
bimi agan herkes, 6grencilerim, yabancilar, herkes benim cep numarama, GSM nu-
marama ulasabilir. Yillardir da béyledir. Bunun hi¢hir mahsurunu da gormedim; hig-
bir ogrencim, hi¢ kimse de cep telefonu iizerinden beni vakitsiz bir sekilde rahatsiz

etmedi. O agidan gayri resmi kanallarin kullanilmasi énemlidir...OY1

“...Evet, rahatlikla ifade edebilirler. Ama tabi buna biiyiik penceren baktigi-
mizda, tiim Tiirkiye de veya tiim tiniversitelerde nasil oluyor? Elbette bunun olmadigt
durumlarda olabilir diye diistintiyorum. Ciinkii insanlar, acaba ben toplumda konus-
sam nasil yargilanirim diye diisiinebilirler, o yiizden diisiincelerini séylemekten ¢eki-
nebilirler. Ki biirokrasi denilen bir sey var, acaba soyledigim de yanlhs anlagilir mi
durumu da olabilir. Kendi boliimii, tiniversitem, daha dogrusu ¢alistigim ortamda in-

sanlarin rahatlikla gériislerini séyledigini diisiintiyorum ... "OEY2

...Var. Insanlar konusuyor, aykir: da konusabiliyorlar, sikayetlerini de iletiyor-
lar, yazili- sozlii goriismeler de yapiyorlar. Ama bu dénemsel olarak degisebiliyor.

Ama ozellikle, herhalde seyden de olabilir, akademik ego yiiksek oldugu icin, ogretim
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tiyeleri...Ama benim burada goérdiigiim; yoneticilerin, yonetimin insanlara baski yap-

masi s6z konusu degil... ”AY3

“Calisanlarin kurumla ilgili fikirlerini, onerilerini, goriiglerini agik bir sekilde,
cekinmeden ifade ettiklerini goriiyorum ve bu ¢ok hosuma gidiyor. Tamamen farkl bir
cagdayiz, farkli bir genclik karsimda ve iftihar ediyorum. Inanin, biz bunu yapamaz-
dik; yani bu tip sikayetlerle ilgili olarak, yoneticimiz olsun, hocamiz olsun, kapisindan
iceri giremezdik zaten randevu almadan. Simdi boyle bir sey yok; yani gelip ¢cok rahat
kapiyi ¢alvyor, iiniversiteyle ilgili bir sikayeti varsa... Hocayla ilgili sikayet hos degil
tabii, oyle bir seye hi¢hir vakit taraftar degilim. Varsa, yazili bir sey dekanliga verir,
ama oyle gelip de dedikodu mahiyetinde bir hoca ¢ekistirmesi hi¢ hos degil.” SY4

“Soyle diyeyim: Esasinda burada oturan arkadaslarimiz her tiirlii sorunu ve
konuyu... Ben Meslek Yiiksekokulu Miidiiriivken de burada ¢alisirken de ve Silahl
Kuvvetler’de de ayni sekilde, kapt her zaman i¢in agiktir. Hatta ben agik kapi politikasi
ve dolasarak yonetim dedigim felsefeyi benimserim. Sorunlarin mail yoluyla, elektro-
nik postayla veya benzeri yollarla iletilmesi ve mutlaka ilk firsatta da cevap verme
seklinde bir 6zelligim vardir benim, olumlu veya olumsuz, ni¢in olamadigini da belir-
tirim. Ama tabii, her kurumda uyulmasi gereken kurallar var ve bu prosediir de mev-
cut. Sonugta bir iiniversitede ¢alisiyoruz, bunun dile getirilme usulii... Burada okuyan
herkes akademisyendir, akademisyenlikte de fikri ozgiirliik, ozellikle konular: dile ge-
tirme konusunda 6grencilere ornek olma on planda tutulmalidir. O yiizden de sikdyet
mekanizmalari... Ha, bunlarin bir kismi kaynak sorunudur, parasal konular olabilir;
bir kismi, iiniversitemiz sonugta bir vakif iiniversitesidir, miitevelli heyetinin bazi ka-

rarlariyla tezatlar teskil edebilir.” FY5

Béliim i¢i higchir sikintimiz yok. Boliimde ¢ok demokratik bir ortamimiz var.
Cok yatay bir hiyerarsimiz var boliimde, herkes her seyi séyleyebiliyor. Ug tane kuru-
lum var benim. Béliim haricinde, fakiilte, arti tiniversiteyle ilgili olarak, onerilerimi,
goriislerimi ¢ekinmeden soylediklerim var, ¢ekinerek soylediklerim var, ¢ekindigim
icin hi¢c soylemedigim seyler var. Onu kategoriye ayiriyoruz. Bu bir. Ikincisi, ozellikle
bir¢ok kez seyi hatirlyyorum, bir sukintinin var oldugunu, ama “Bu sitkintiyt soylesem
zaten ise yaramayacak, zaten bir yere ulasamayacagim” deyip séylemedigimiz zaman-

lar oldugunu biliyorum. Ama bu yine ayni sekilde, kategoriyle ilgili. O kategoride su
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var: Bir, “Séylesem basima dert gelir, kétii niyetli algilanabilivim.” Iki, “Soylesem
zaten ¢oziimii olmayacak.” Ama soylesem basima dert gelmeyecekse, soylesem ¢o-
ziimii olacaksa, bununla ilgili hem fakiilteye hem de rektorliige kendimi ifade edebili-

yorum. Ama dedigim gibi, burada otokontrol var...VY6

Cahisanlarimizla iyi iletisim kurdugunuzu diisiiniiyor musunuz? Bu ko-
nuda cahsanlarin fikirlerini almak iizere herhangi bir temasimiz var mi? Sorusu

icin yonetici pozisyonundaki akademisyenlerin goriisleri

Yoneticiler genel olarak birlikte ¢alistiklar1 akademisyenlerle iligkilerinin iyi
oldugunu ifade etmislerdir. Pek ¢ok iletisim araglari ile birbirleri ile iyi iletisim kura-
bildiklerinden ve buna 6nem verdiklerinden bahsetmislerdir. Ayni1 zamanda iy1i bir ile-
tisim kurmanin onlarin fikir ve 6nerilerine deger vermenin onlari motive ettigini ve bu

sekilde iglerin daha iyi yiiridliglinii ve daha basarili olduklarini ifade etmislerdir.

“Ulasilabilirlik énemli. Ozellikle ¢calisma iliskileri acisindan oOyledir, ama
¢ogu zaman ben zaten kapimi da kapatmam. Eskiden beri 6yledir, siirekli kapim a¢ik
olurdu benim,; ancak bir misafir, bir mahremiyet falan gerektigi durumlarda kapimizi
kapatirdik. Miimkiin oldugunca ben sey yapmaya ¢alistyorum, onlardan gelecek bir ...
Cok sey yapmak istemiyorum, hani bunu ¢ok resmi bir prosediir dahilinde degil, ama
en azindan ikili iliskilerimizde zaman zaman yoklama geregi duyuyorum. Ogretim iiye-
lerimiz, 6gretim elemanlarimiz, beraber ¢calistigimiz arkadaslar geliyorlar, goriisle-
rini de kanaatimce ifade edebiliyorlar. Onu da ben tegvik ediyorum. Hem boliim ve
kurumun gelismesi anlaminda, hem de bireysel problemlerin ¢oziimii anlaminda daha

esnek bir yapt uygulamaya calisiyoruz.”OY1

...Bu konuda arkadaslarimla kesinlikle iyi bir iletigim kurdugumu diisiiniiyo-
rum, ki arkadaslar goniillii ve samimi olarak, herhangi bir iicret almadan ve belki
onlara akademik anlamda dahi bir getirisi olmayacak seylerde bile goniillii olarak
gorev alyyorlar... Ciinkii eger siz iyi bir iletisim kurmazsaniz, insanlarin fikirlerine
saygt duymazsaniz, insanlar yapacag isi belki zoraki yapabilir ama bir kez yapar,
ikincisinde yapacagini zannetmiyorum ve bunun da siire¢ i¢inde yapilan ¢alismalarin

verimini diigtirecegini diigiiniiyorum...OEY2
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“Genelde oyle yapiyorum agik¢asi. Bir dogru iletisim kurmaya ¢alistyorum.
Iki, emir vermek yerine hep inisiyatif olusturmak istedim ve bunda da basarili oldu-
gumu diistiniiyorum bu anlamda. Yani kisinin kendi gorev ve sorumluluklarin kendi-
siyle konusmak ya da grup icinde konusup, eksiklerini acik¢a ifade etmek, onlarin da
kendilerini ifade etmelerini saglamak ve onlara sorumluluk yiiklemek. Calisana so-
rumluluk yiiklendiginde islerin daha iyi, zamaninda ve nitelikli ortaya ¢iktigini hep

tecriibe ettigim igin belki, hep boyle davrandim...”AY3
...Calisanlarla iyi iletisim kurdugumu zannediyorum...SY4

Bir kere, iletisim kurmanin en onemli yolu, yapilan toplantilarin... Ben toplan-
tilarin mutlaka bir giindemle yapilmasini isterim. Iletisim kurmada, iletisime gececek
olan kisilerin iletisim konusunun ne oldugunu bilmeleri son derece 6nemli. “Yahu, gel
de bir goriiselim” falandan ziyade ““Su konuyu goriiselim” demek iletisim icin a¢ilan
kapinin ilk anahtaridir. Tiim toplantilarin mutlaka giindemle yapilmasi ve toplantinin
sonucunun ilgili kisilere bildirme seklindeki metodolojiyi hayat boyu elimden geldi-
gince uygulamaya ¢calistim...FY5

Bundan 5 sene énce gelmis olsaydiniz, bu muhabbeti yapiryor olsaydik, durum
¢cok berbatti. O zamanlar boliimde ciddi sikintilarimiz vardi, sorunlarimiz vardi. An-
cak, su anda, az once de belirttigim gibi, Béliim Baskan Yardimcist olarak, aslinda
Béliim Baskani olarak -¢iinkii tiim resmi isler benim tizerimden gidiyor- ¢calisanlarimiz
santyorum benimle ¢cok mutlular. Ciinkii onlarin sorunlarini direkt kendi sorunum ola-
rak tizerime alip... Hatta onlarin sorunu oldugu zaman daha sey gidiyorum dekanliga,
cengaver gidiyorum sorunu ¢ozebilmek igin. Sey sikintimiz yok, hi¢ yok hem de. Ama

dedigim gibi, bugiin sordugunuz icin bu gegerli... VY6

3.3.5.2. Devlet ve Vakif Universitelerinde Gorev Yapan Akademisyenlerin

Farkhhik Yonetimi ve Calisan Sesine Bakis A¢ilar:

Asagida akademisyenlerin farklilik yonetimi ve ¢alisan sesi arasindaki iliskiye

dair goriigleri yer almaktadir.
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Kurum icerisinde farkhiiklarindan (cinsiyet, inang¢ vb.) dolay1 ayrimciliga
ugrayan, dislanan kimse oldugunu ya da bizzat kendinizin buna maruz kaldigini

diisiiniiyor musunuz? Sorusu icin akademisyenlerin goriisleri

Akademisyenlerin genel olarak farkliliklarindan dolay1 ayrimeciliga bizzat ug-
ramasalar dahi diger calisma arkadaslarinda bazen bu tiir durumlarla karsilastiklarini
ifade etmislerdir. Oyle ki baz1 durumlarda kendilerinin de bizzat bu durumla karsila-
sabildiklerini ifade etmislerdir. En ¢ok karsilastiklar1 ayrimcilik durumlari ise inang,

siyasi gorlis, cinsiyet ya da pozisyon dan oldugu goriislerden ortaya ¢ikmaktadir.

“Ben bir ayrimculiga maruz kalmadim, kurum igerisinde de bir ayrimcilik ya-

pildigina dair bir isaret gérmedim...” ACI

“...Direkt boyle cinsiyet, inang falan, boyle bir sey yok; ama sanki geri planda,
nasil diyeyim, bir sey hissediyorum zaman zaman...Diglanmaya gelince, direkt béyle
bir dislanma falan degil, ama zaman zaman bazi seylerde hissettigim oluyor. Yani
kendi agimdan ya da baska bir béliimden farkl bir arkadasimiz agisindan da ben bunu
daha ¢ok arastirma gorevlileri acisindan, bizim bulundugumuz pozisyon igin séyliiyo-

rum bunu zaman zaman hissettigim durumlar oluyor...” SC2

Kurum igerisinde béyle bir seye simdiye kadar ne maruz kaldim ne de bu nok-
tada herhangi bir sekilde cinsiyet, inang, etnik kékeninden falan dolayr ayrimciliga

ugrayan kimseye sahit oldum...” FC3

Kendim maruz kalmadim; yakimimda, hocalarimizda, buradaki arastirma go-
reviilerimiz, calisanlar vesaireyi de dikkate aldigimizda boyle bir seyle karsilasmadim

hi¢. Yani ayrimciligi hissettiren boyle herhangi bir seyle karsilasmadim... SC4

Soyle; Aslinda Amerika’da yabanci oldugum igin orada biraz kendi adima his-
sediyordum... Tiirkiye’'de baktigimda béliimlerde bir erkek egemenligi gozlemleyebi-
liyoruz. Kadin yok degil, ama bir erkek egemenligi var béliimlerde...YC5

... Yani ¢ok sey yapmadim. Bazen seyler olabilir, siyasi seylerden dolay olabi-
liyor bazi ayrimculiklar, ama ¢ogunlukla ayrimcilik seyden ¢ikiyor, benim gérdiigiim
kadariyla, genel olarak diisiince farklarindan ortaya ¢ikiyor. Yani insanlar,,,,, Ben

sunu da gordiim agik¢asi: Eger menfaatleri bir olursa, farkl cinsiyetteki insanlarin,
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farkli inangtaki insanlarin, farkl diigiincedeki insanlarin ¢ok rahatlikla bir araya gel-

diklerini gordiim...MC6
Béylesi bir duruma hi¢ sahit olmadim, maruz da kalmadim...KC7

Belirgin olgiilerde boyle bir ayrimcilik yok tabi; ama iist diizey yoneticilerin
kadro talebi olsun, sey olsun, siyasi goriislere ¢ok o6nem verdigini biliyorum. Bu ko-

nuda bir sikinti var...KC8

...En azindan benim algiladigim gerek benim gerekse etrafimdaki insanlardan

bu sebeplerden dolayr dislandigimi diigiinmiiyorum...KC9

Ben maruz kalmadim agik¢ast... Su anlamda bir ayrimcilik oldugunu diistini-
yorum. Kendi béliimiimii tenzih ediyorum, yani asla boyle bir sey yasamadim. Zaten
yasayacak olsam da... Ama Istanbul’da daha ¢ok kadin hocamiz, kadin calisan, aras-
tirma gorevlisi vesaire vardi. Burada bu kadar olmadigim diisiiniiyorum. Olanlar agi-
sindan da bekarsa ve ¢calistyorsa problem yok, ama evliyse ve ¢ocugu olacaksa, varsa,
hamileyse bu noktada. Kendim yasamadim, ¢cocugum yok,; ama hamile olan bazi arka-

daglarimin problem yasadigini goriiyorum ciddi anlamda...KC10

Zaman zaman bende kaldim, baskalarinin da kaldigina sahit oldum...Bazi ki-
siler tarafindan saniyorum inang noktasinda kaldim. Cok mobing’e varmadi; ama cin-
siyetten de farkl davranildigini diisiintiyorum kadin akademisyenlere olumsuz. Bazen

olumlu, bazen olumsuz aslinda... KC11

Kendimin buna maruz kaldigimi diigiinmiiyorum. Farkliliklarindan dolayr da
ayrimciliga ugrayan birisiyle karsilasmadim ya da gérmedim. Fakat genel bir atmos-
ferden bahsedebiliriz buna yénelik. Biraz da ozellikle bu son dénemde Tiirkiye de ya-
sanan gelismelerden dolayi, insanlarin ozellikle siyasi fikirlerini beyan etmede yasa-

diklari zorluklardan bahsedebiliriz...KC12
Diger calisanlardan farkh oldugunu diisiindiigiiniiz (inang, kiiltiir, egitim,
vb.) ozellikleriniz var m1? Varsa bunun sizin icin avantaj/dezavantaj oldugunu

diisiiniiyor musunuz? Sorusu icin akademisyenlerin goriisleri

Akademisyenlerin diger ¢alisma arkadaslarindan kendilerini farkli gordiikleri

ozellikler genel olarak egitim, kiiltiir, dil, kisilik 6zellikleri, dogdugu cografya gibi
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farkliliklardir. Bu farkliliklar genel olarak birer avantaj olarak karsilarina ¢iksa da kimi
durum da dezavantaj olarak da karsilarina ¢ikmistir. Bazi akademisyenlerimiz ise ken-
dilerini diger ¢alisma arkadaslarindan herhangi bir anlamda farkli gérmediklerini ifade

etmislerdir.

Iki bakimdan belki biraz farkli oldugumu diisiinebilirim; birisi ideolojik farkli-
lik. Ben daha liberal diinya gériisiine sahibim ve bunu yansitan biriyim. O bakimdan
azinlikta sayilabilirim, ama yine de birkag¢ arkadas var... Ama bir¢ok meslektastan da

is ahlaki ve is kiiltiirii bakimindan farkli oldugumu diisiiniiyorum. Bu genel bir problem

Tiirkiye'de...AC1

Soyle: Mesela ben biraz herhalde Karadeniz’in ozelliklerini tastyorum, bazen
arkadaslar sey diyor; sen boyle... Haksizliga gelemeyen bir yapim var...bakis agist
konusunda farklilik yasadigimiz arkadaslarimiz var. Bazi olaylara biri daha serinkanlt
bakiyor, biri biraz daha sey; biri tamamen geri planda, sessiz kalmaya ¢alisiyor, goz-
lem yapuyor, kesinlikle rengini belli etmemeye ¢alistyor. Boyle seyler var... Egitim ko-
nusunda da aslinda burada hepimiz.... mezunuyuz ama hepimiz farkl: cografyalarda
egitim almisiz... Onun disinda boyle lafint esirgemeyen bir yapim var benim. Onu da
bildikleri icin arkadaslar, genelde bir sey oldugunda “sozciimiiz sen ol, sen soyle”
falan derler... Aslinda herkes ayni seyi soylemeye niyetli ama cesaret edemediklerin-

den dolayt bir kisiyi one atma olayt olur ya bunu bir ara yasadim...SC2

Inang noktasinda degil de egitim noktasinda bende soyle bir farklilik var: Cift
doktoralyyim, ¢ift lisans mezunuyum. Bu tabi siire¢ icerisinde yer yer avantaj da sag-
liyor. Cluinkii olaylara farkl acilardan, multidisipliner bakmamizi sagliyor. Bazen de-

zavantajli oldugu noktalarda oluyor, egitim noktasinda ozellikle...FC3

...Kendimi eger bir yere oturtursam, genel olarak belki sahsi bir sey, bir¢ok
noktada titiz oldugumu diistiniiyorum... Genel olarak diger hocalarimizda da var ama
kendim i¢in ozellikle soyleyeyim belki béliime sonradan geldigim icin olabilir bu ¢ok
oyle mevcut gidisati oldugu gibi kabul eden bir yapim yok. Yani tabiri caizse, boyle
gelmis boyle gider demem...Bunun disinda boliimde diger arkadaslarimdan biraz ay-

ristigim nokta, ¢alistigim alanlar, yani ilgilerim biraz ayrisiyor.... SC4
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Amerika’da doktora yapmak bir yoniiyle avantaj... Ama diger yoniiyle sey soz
konusu bazen de; sen bunlari ¢ok bilmezsin veya buranin isleyisini bilmeme, o yiizden
sey yapmalar falan. Onun da dezavantaji olmugstur agikgasi...benim bir diger sikintim,
insanlarin kategorize edilmeye calisilmasi. Tiirkiye 'de ¢ok yaygin bu. Aslinda bu Ne-
relisin? sorusu da hani alismisiz hepimiz soruyoruz, ama o da bir kategorize etme
seyi... Ama beni en ¢ok sey yapan, insanlarin bir sekilde seni bir toplumsal kategoriye
koyma c¢abasi. Nereli oldugun iizerinden, siyasi tercihlerin, hayat tarzin tizerin-
den...Sonra ne geliyor; etnik sey yani merak ediyor necisin falan ondan sonra siyasi
goriisiinii merak ediyor...Sana bir etiket veya bir etiketler kiimesi veriyor ve onun iize-
rinden okuyor biitiin davramslarini. Hani sey var ya ne soyledigine degil, kimin soy-

ledigine bakacaksin diye o bizde ¢ok yaygindir yani...YC5

Evet evet. Soyle soyleyeyim: Mesela yabancilara karsi bir seyimiz var, korku-
yoruz... Mesela yabanct bir akademisyen var, onu okula almak igin.... Kalibrasyon
olarak buradaki ¢calisanlarin hepsinden ¢ok daha iyi; ama kimse okula almak istemi-

yor ve higbirinin somut bir gerekgesi yok...MC6

O sekilde, boyle spesifik bir farkliligim yok, ama béliimdeki tek kadinim, tek

arastirma goérevlisiyim. Onlar var sadece.... KC8

Belki Konyalr olmak ve yine burada ¢alismaya devam ettirmenin getirisi ola-
bilir; ama ¢ok dikkat ¢ekici ne arti ne de eksi olarak bir ozelligimin oldugunu diisiin-

miiyorum...K(C9

Once dogdugum yer ile baslayayim. Ben yurtdisinda dogdum, Fransa’da. Ilko-
kulu orada bitirdim. O yiizden dil avantajim oldugunu diistiniiyorum. Fransizca bili-
yorum ana dil olarak, ogrendim. Sadece dil olarak degil, kiiltiirel olarak da orada
biiyiidiigiim i¢in burayla kiyaslama sansim ¢ok daha fazla... O a¢idan evet farkl ol-
dugumu diistintiyorum, dil noktasinda Bence farkl iilkeler gérmek ufuk agiyor. O agi-
dan da bir avantaj olarak sayilabilir belki... Bir de ben Ingilizce egitim aldim. Bu da
bir avantaj olarak sayilabilir herhalde... KC10

Yoneticinizin (rektor, miidiir, dekan, b6liim baskam) farkhilik ve ayrimci-

Iiga bakisim nasil tanimlarsimiz? Sorusu icin akademisyenlerin goriisleri
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Akademisyenlerin genel goriisleri yoneticilerin farklilik ve ayrimciliga bakis
acilarinin olumlu oldugu ydniindedir. Ama bazi durumlarda ise kayirmacilik, ya da

hiyerarsiden kaynakli olumuz durumlarla karsilagmis olduklarini da vurgulamislardir.

“En basta boliim baskanindan séyleyeyim. Boliim baskaninin ayrimcilik konu-
sunda ciddi bir alerjisi var, ayrimciligi hi¢ sevmez. ...Cinsiyet ayrimciligi da pek yap-
maz...Dekanda belki biraz mesleki sey, yani mezun oldugu okuldan dolayr boyle bir ...

elitist bir hava kismen oldugunu séyleyebilirim...” ACI

“... Biz boliimde iki arastirma gérevlisiyiz. Zaman zaman boyle, ozellikle okul-
daki idari islerde hani ekstra isler oluyor ya boliimlerde, bu ig yiikiiniin iizerimde biraz
fazla oldugunu diisiiniiyorum...Oyle bir ayrimcilik zaman zaman hissediyorum. Bir de
sey diye diistiniiyorum,; bazi kisiler boliim icerisine baskalar: tarafindan korunuyor.
Opyle diisiiniiyorum. Bundan dolay: da agikcast, bilmiyorum ama sey gibi geliyor bana.
Yani bundan dolayr boyle diigiiniiyorum...” SC2

... Universitemizin genel vizyonundan bahsettim. Yani rektor olsun, rektor yar-
dimcilart olsun bu noktada zaten ilgili birimleri de kurarak vizyonlarini ortaya koydu-
lar. Ama bu birazda akademinin kanayan bir yarasi. Bazen bu tarz farkliliklara yone-
lik ayrimciliklara goz yuman ya da bu noktada baski yapan olaylart duyuyoruz, her ne
kadar buna bizzat sahit olmasak da...Ama hiyerarsik anlamda bir ayrimciligin oldu-
gunu...hani yoktur desek yalan soylemis oluruz...Bunun haricinde mesela su da bir
ayrimctlik bence, bunu da yer yer gériiyoruz: bilgi paylasimi noktasinda da akademide

stkintilarin oldugunu yagiyoruz ve gériiyoruz...FC3

....Bizim boliim baskamimiz ile dekanimiz bir oldugu icin daha yeni dekanimiz
degisti, ikisi icin de sunu rahatlikla soyleyebilirim: Béyle bir sey soz konusu degil...
SC4

Soyle: Cok fazla yonetici tanimryorum, ama biraz digsaridan bakiyyorum; bu ko-
nuda, hani Amerika’da oldugu gibi bir farklilik vurgusu ben ¢ok gormiiyorum Tiirki-
ye'de, cesitlilik vurgusu daha dogrusu. Amerika’da bir sekilde Diversity dedikleri ¢e-
sitlilik vurgusu yiiksektir. Bizde o ¢ok giindemlerine girmiyor yoneticilerin sanki. Me-
sela diyelim ki, “Yahu, ¢ok erkek oldu burasi” deyince; “Yahu, ne yapalim, sey yapa-

caktik...” diye hemen savunmaya gegiyor falan veyahut da onu ikincil, iigtinciil bir
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gtindem gibi gorebiliyor. Yani onlar igin oncelikli giindem degil bu cesitlilik meselesi.
Ha, olmasi1 gerekir, gerekmez, onu ayrica tartisabiliriz; ama bana gére, birincil ol-
masa bile, en azindan ikincil bir giindem olmasi, hi¢ dikkate alinmayan bir sey olma-

masi gerekiyor...YC5

Aynen boyle tanimlarim, hicbir farkliik yok. Zaten onlar béyle oldugu igin
boyle oluyor. Sistem kendi kendini doguruyor. Yani 6yle adam yonetici oluyor, éyle
adam yénetici oldugu icin sistem degismiyor. Béyle birbirini besleyen bir siireg
var...Bazi seyleri tenzih etmek de isterim. Velev ki bazen arizi durumlarda bunlardan

farkl bir insan yonetici olsa bile, onu da ¢calistirmiyorlar... MC6

...Belki cevaplarim paralel olacak ama en azindan rektériimiiziin ya da miidii-

riimiiziin bu tiir ayrimciliklara karst herhangi bir yaklasimini gormedim... KC7

Biraz once séyledigim gibi, tek sikinti sadece kadro taleplerinde ya da boliim
icindeki o huzur ortaminda bazi siyasi gériislerin, diinya goriislerinin ¢ok 6n planda

olmasi.... Basari odakli degil de biraz daha diinya goriisii ile alakali bir durum

var...KC8

....Rektoriimiiz yeni atandi zaten... hocanin ozellikle bu farkliliklara ya da ozel-
likle yabanci dile ya da diger yerlerde ¢alisan hocalara ayrica bir ozen gosterdigi

yoniinde...KC9

... Bizim kurumumuz siyasi goriisler disinda farkliliklara 6nem veren bir kuru-

lus ve bunlart avantaja g¢evirebilen bir yonetim anlayisimiz oldugunu diigiiniiyorum

ben..KCI2

Kurumunuzla alakall olumlu ya da olumsuz goriislerinizi toplantilarda
veya cesitli ortamlarda rahathkla, ¢cekinmeden dile getirebildiginizi diisiiniiyor

musunuz? Sorusu icin akademisyenlerin goriisleri

Akademisyenlerden bazilar1 fikir ve goriislerini rahatlikla ifade edebildigini
sOylerken, bazilar1 rahatlikla ifade edemediklerini sdylemislerdir. Genel olarak yapici
elestiri ya da fikirlerin sdylenmesinin daha kolay oldugunu kimi zaman ise hem yapic1

hem de olumsuz elestirilerin sdylenmesinin zor oldugu ifade etmislerdir. Oyle ki bazi
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akademisyenlerimiz gerek pozisyon (arastirma gorevlisi, 0gretim gorevlisi), gerek hi-
yerarsi gerekse yaptirimlardan korktuklar i¢in fikir ve Onerilerini s6ylememeyi tercih

ettiklerini ifade etmislerdir.

Evet dile getiririm. Ama elestirilerim olsa bile zaten yapict bir lisanla dile ge-
tirmeye ¢alisitrim. Kurumla ilgili oviicii bir sey oldugu zaman da 6vmekten sakinmam.

Elestirilerim de ytkmak igin degil; yapmak icin, daha iyi hale gelmesi i¢indir...AC1

...Dile getiriyorum aslinda. Ama bir seylerin degismeyecegini fark ediyorsam
eger, bazen diyorum ki, yahu séylesem ne, séylemesem ne?! Mesela toplantilarda ho-
calar sey oldugunda hep su séyleniyor: “Sikintiniz, bir seyiniz varsa gelin, paylasin
mutlaka ¢ozeriz” falan. Soyledigim zaman da karsilik gormeyince ister istemez sey
oluyoruz; bir daha séylesem mi, bir ise yarar mi falan diye kendinizi bir geri ¢cekme

oluyor...SC2

Soyle: Miimkiin mertebe, ¢cekinmeden, fikirlerimi, diigiincelerimi dile getirmeye
calisiyorum. Cekindigimiz noktalar ne oluyor, iist diizey bir toplanti oluyor, yine orada
hiyerarsiden ve saygidan kaynakli biraz ¢ekindigimiz oluyor. Ama onun haricinde,
ozellikle kurumumuzla alakali, yani kurum icinde, fakiilte icinde yaptigimiz gériisme-
lerde, toplantilarda, ortada varsa bir yanlis bu yanlisi diizeltme adina olumlu- olumsuz

goriislerimizi ifade ediyoruz yani, o noktada sitkinti yok... FC3

Tabi bunu rahatlikla dile getiriyoruz, ama en nihayetinde tiniversitedeyiz ve
formel bir iliski var, yani arkadas ortaminda oldugu kadar acik ve net soyleyemiyor-

sunuz her zaman. SC4

....Amerika’daki gibi degil. Ki ben profesor oldugum i¢in daha rahatim bazi
konularda; ama kiigiik, ufacik alan, ¢ok nazikce de olsa bir elestirim oldugunda,
“Bunu daha sonra konusalim, ayri konugsalim” deniliyor veya onden soyliiyorum, sun-
lart konugsak falan gibi “Sey yapmayalim” falan deniliyor. Yani yoneticilerin bir seyi

var. Iliskiler hiyerarsik Tiirkiye de biraz....YC5

Bazi durumlarda agik¢a beyan ediyoruz. Bu sizin konumunuza bagl, mevcut
ortama bagli, hangi fikri sey yapacaginiza bagli. Yani atiyorum, okulla ilgili bir eles-
tiriniz varsa, mesela asistansaniz, pek soyleyemiyorsunuz. Ciinkii sistem oyle kurulmusg

ki... Ya da sozlegmeli biriyseniz, goriislerini acik¢a ifade edemiyorsunuz... Ama benim
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gibi profesor falan olursaniz bunlart daha rahat dile getirebiliyorsunuz...Ama tabi,
benim de iizerimde insanlar var; benim de iizerimdeki insanla, yani ta nereye kadar
gittigi, nereye kadar giderse iste, o zaman sizde ondan korkuyorsunuz...Yani yonetici
kendine giiveniyorsa insanlara konusma hakki verir, gerek iilke diizeyinde, gerek okul

diizeyinde; ama giivenmiyorsa, onlart susturmaya ¢alisir. Onunla da iliskili tabi...

MCo6

Diisiiniiyorum. Ama her seyden once iislubun ¢ok énemli oldugunu diisiiniiyo-
rum. Eger sorunlar dogru tislupla yansitilirsa, herhangi bir problemle karsilasmaya-

cagimiz diistintiyorum...KC7

Getiriyoruz, ama bazi yaptirimlar olabiliyor bazen. Su ana kadar hi¢ yasama-

dim, ¢iinkii ¢cok sivri seyler soylemedim; ama yasayanlar oldugunu biliyorum...KC8

Hayir...Olumlu da dahil olmak iizere hayir...¢tinkii ¢ok toplanti yapilmiyor za-
ten, toplanti yapildiginda da arastirma gorevlisi olmanizdan kaynakli ya da sadece
arastirma gorevlisi degil hocalar igin de ayni sey gecerli kimse yapict ya da olumsuz

elestiride bulunmuyor...KC9

Boliim baskan diizeyinde getiririm, getirebiliyoruz. Dekanlikla ilgili bir seyim
olmadi, ama getiririm muhtemelen beni rahatsiz eden bir sey oldugunda. Nasil bir

cevap olur bilemem; ama olumsuz bir sey olursa dile getiririm diye diisiiniiyo-

rum.. . KCI10

...Arkadas ortaminda daha rahat ifade edebiliyorum kendimi; ama resmi top-
lantilarimizda, sadece benim degil, bir¢ok kisinin ¢ok rahat olabildigini diisiinmiiyo-
rum.... Clinkii sonug getirmiyor...genellikle sonu¢ getirmedigi icin insanlar bos yere

polemige girmek istemiyorlar ya da gerilmeye yanasmiyorlar...KC11

Dile getirebildigimizi diigiinmiiyorum, ¢iinkii biraz hiyerarsinin iizerimde his-
sedildigini diigiiniiyorum. Biraz daha itaat kiiltiiriiniin istendigini diistiniiyorum yéne-
ticilerce. Bunun tam tersi olmasi gerektigini diigiiniiyorum, ses ¢itkarmanin iyi bir gey
oldugunu diigtiniiyorum. Ciinkii tam tersi, sessizligin korkulacak bir sey oldugunu dii-

suintiyorum....KC12
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Yoneticileriniz daha cok onaylanmak mu ister, elestiriye acik midir? So-

rusu icin akademisyenlerin goriisleri

Akademisyenlere geneli ne gore yoneticiler onaylanmak istemektedirler. Oyle
ki baz1 yoneticiler elestiriye agik olmakla birlikte bazilari ise elestiriye agikmis gibi

goriiniip aslinda onlarda onaylanmak istemektedirler.

Sadece béoliim baskani igin bir sey soyleyebilirim. Karsilikli ¢ekisiyoruz, atisi-
yoruz, sey yapiyoruz falan, birbirimizi elestiriyoruz. O bakimdan sikintimiz yok. Ama

diger yoneticilerle boyle bir iletisim olmuyor...ACI

Aslinda bu kisiden kisiye degisiyor. Yani onaylanmak isteyen de var, elestiriye
agigiz diyen de var. Bazen mesela elestirdigimizde, elestiri hosuna gidiyormus gibi
gortintip, ama aslinda gitmedigini hissettigimizde oluyor ....elestiriye acitkmiy gibi go-

riintip onaylanmay: bekliyorlar....SC2

Yoneticilerin genel bir ozelligi, onaylanmak istemeleri... fakiilte icerisinde si-
kintilr bir durum oldugunda ya da olumsuz bir durum oldugunda ¢ok rahatlikla biz
elestirebiliyoruz, hocamizin yiiziine karsi da soyleyebiliyoruz. Tabi bunlar sayica
az...Genellemek gerekirse, yoneticiler daha ¢ok onaylanmak isterler, problem ¢ikart-
mayan, ¢ok fazla elestirmeyen, olumsuzu boyle ¢ok fazla disarrya vurmak istemeyen,

beyan etmeyen c¢alisanlar isterler. ‘“sorun yaratmayin, sorunlari bana iletme-

yin”...FC3

... Genellikle egilim onaylanmaktan yanadir. Yani elestiriye sinirli da olsa agik-
lardir; ama bu uluslararasi sirkiilasyonun ¢ok yogun oldugu iiniversitelerde veya
Amerikan kiiltiiriiniin, yabanci kiiltiiriin hakim oldugu tiniversitelerdeki kadar rahat
degil. Yani devlet iiniversitesi olmasi, koklii bir iiniversite olmasi, biirokratik yapinin
¢ok gii¢lii olmast vesaireye baktigimizda, sanki onaylanma egiliminin daha fazla ol-

dugunu goriiyorsunuz...SC4

Tiirkiye 'de elestiriye karsi duygusallik goriiyorum ben. Mesela ¢ok baskict bir
yoneticiyle karsilasmadim ben, ama.. hatta dedigim gibi, bireysel samimiyetimin oldu-
gunu diistindiigiim ve bireysel olarak sevdigim insanlar oldu. O yiizden ben dogrudan

bir mobing, baski falan hi¢ gérmedim. Ama boyle ufak tefek bir seyi giindeme getirdi-
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gimizde sanki boyle biraz daha duygusal bir tepki aldigimi diisiiniiyorum. Baska bo-
liimlerde de boyle. Bazilarinda ise direkt mobing hikayeleri geliyor. Boliim baskani
yvapacaksin diyor.. herkes béliim baskaninin o giin keyfi nasil, morali nasil ona baki-

yor. Ozellikle arastirma gérevlileri ve yardimci dogentler falan...YC5

Tabi ki onaylanmak istiyor. Mesela gidin bir yerde birisine bir konuda sikinti-
nizi dile getirmeye ¢alisin, o sizden daha ¢ok konusuyor, “yahu ben neler ¢ekiyorum”
diyor. Yahu senin ne ¢ektigin beni ilgilendirmez ki, bir sorun var, atryorum, burada
elektrikler ¢calismiyor, ben onu séylemeye geldim. Ama o siirekli kendisinin anlasiima-

sin1 bekliyor. Oyle bir sey var...MC6

Az donce soyledigimle dogru orantili olarak onaylanmak ister. Herkes elestiriye

agigim dese de, herhalde o da belirli bir noktaya kadardir diye diistiniiyorum...KC7

Onaylanmak istiyor tabi. Bunu boliim arkadaslarim icin degil, yonetici kismi

icin soyliiyorum. Onu da soyleyeyim de...k¢8
Aynen onaylanmak ister. Yani elestiriye agik degiller....KC9

Bilmiyorum. Ama aciktir herhalde. Belki dekanlik ¢ok agik olmayabilir, onu
bilmiyorum, dekanlik diizeyinde bilmiyorum,; ama boliim baskanligimiz diizeyinde,

olumlu ve olumsuz gériisleri rahatlikla dile getirebildigimiz icin...KC10

...en son dekan hocamizla hem her seyi ¢cok rahat ve acik konusuyorduk, hem
¢ok fikrimize basvuran bir hocaydi. Cok paylasimci, ¢ok katilimci ve her asamadan
fikir alip bunlari degerlendiren sahane demokratik bir yonetimimiz vardi. Herhalde
fakiiltenin en iyi yonetimlerinden bir tanesiydi bu anlamda, birazda belki kadin olmast

dolayisiyla. O yiizden ¢ok rahattik yani... KCI1

Yoneticilerimiz daha ¢ok onaylanmak ister...KC12

Kurumda yasanan hangi durumlarda olaylarda fikir beyan etmekten ¢e-
kinirsiniz? Bu konuda c¢evrenizdeki meslektaslariniz icin durum nedir? Sorusu

icin akademisyenlerin goriisleri
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Akademisyenler genel olarak fikir beyan etmekten ¢ekindiklerini ifade etmis-
lerdir. Gerekge olarak ise ¢ok fazla sivrilmemek ya da dikkat cekmemek ya da yoneti-
cisi ile arasinin bozulmamasi ya da bulundugu konuma gelebilecek zararlar adina ol-
duklarini ifade etmislerdir. Daha ¢ok siyasi konugmalarin konusulmamasi gerektigini
savunan bir ¢ogunluk vardir. Onun disinda da sahsi meseleler, ya da kendilerinin dahil

olmadig1 konular hakkinda fikir beyan etmekten ¢ekindiklerini ifade etmiglerdir.

Sahsiyetle ilgili meselelere girmem. Mesleki kalite, ¢calismalar ve tutumlarla
ilgili degerlendirmeler yapabilirim. Ama burada bir seyden korkarim, insanlar ko-

layca sahsilestirebilirler ve gerilim olabilir. Onun olmamasina dikkat ederim...AC1

Mesela odada boyle siyasi anlamda....tabi siirekli bunu konusmuyoruz ama di-
velim giindem de bir konu var, Tiirkiye nin giindeminde o konuda iilke yonetiminin
yanlisin ya da dogrusunu, bunlari bazen konusabiliyoruz. Ama agik¢asi kendi ara-
mizda. Onu da oyle ¢ok ileri boyuta kaymadan tabi ki. Ve kimse digerinin gériistinti
zedelemeden bunu konusabiliyoruz. Ama agik¢asi, diger platformlarda oyle bir goriis
kesinlikle beyan etmeyiz yani...Ben iiniversite de siyasi konulara girilmesine karsi-

yim...SC2

Kurum igerisindeki olaylarda, bizzat o olayin merkezinde ya da o olayn igeri-
sinde degilsem ya da o olayla alakali bir malumatim yoksa, bir fikir beyan etmek bence
mantiksiz. Yani o olay beni ilgilendirmiyorsa ya da kulaktan dolma birkag bilgiyle
sadece biliyorsam, bu noktada ¢ok fazla fikir beyan etmek istemem. Ciinkii yanlis sey-
ler algilanabilir, haddi asabiliriz ya da olay: yanlis sekilde yonlendirebiliriz. Ama biz-
zat yagadigim, tanik oldugum, sahit oldugum bir olaysa, ¢ok rahatlikla fikrimi beyan
ederim...cevremizdeki meslektaglarin durumu ne derseniz... burada maalesef soyle
seyler yasiyoruz: kimisi olay1 politik diigiiniiyor. Bu noktada iiniversitenin belki en bii-
yiik sikintilarindan biri ast-iist iliskisi, hiyerarsi iliskisi. Dolayisla gérevde yiikselme
durumu varsa ya da gelecek adina bir beklenti varsa, X hocasi, bu noktada yeri geli-
yor, fikir beyan etmekten alikoyuyor, yani ¢ok sivrilmek istemiyor, elestirmek istemi-

yor, yanlis anlasiimak istemiyor...FC3

Siyasi olaylarda olabildigince bir niza, bir ¢catisma olugsmamasina gayret edi-

yoruz. Yani boliimiimiizde genel olarak bir uyum sorunu olmamakla birlikte aslinda
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cok farkl goriislerden, farkll diinya goriisiine sahip insanlar var. Yani homojen bir
grup degiliz boliim hocalari olarak. O biiyiik bir zenginlik ama bu sunu da beraberinde
getiriyor: her seyi rahatlikla konusmamiza engel oluyor... Bunun disinda ben bir sivil
toplum kurulusunun baskanligini yapiyorum o meselelerle ilgili, yani dogrudan so-
rumlu oldugum, tiniversite disindaki bir kurum hakkindaki meselelerle ilgili arkadas-
larla ¢ok rahat konusmuyorum, konugamiyorum. Ciinkii iki pozisyonumdan birisine
halel gelmesine endige ediyorum. Oldugu i¢in soylemiyorum, sadece boyle bir tartisma

alant olusturmak istemiyorum...SC4

Siyasi goriistiir. Onun disinda, yukariyla belki, diyelim ki YOK 'ten bir emir
geldi, insanlar...fikir beyan ediyorlar ger¢i de...saniruim sey yahu, kurumla ala-
kali...ama mesela siyasi bir sey soylemiyor kimse. Onlar bir de ortami bozacak, gere-

cek seyler diye diistiniiliiyor... YC5

... Yani atiyorum bilmem kim dersini yapmuyor, bilmem kim isin yapmuyor, bu
konularda daha ¢ok tepki gosteriyorsunuz, bu konulari dile getiremiyorsunuz ya da

dile getirseniz de sey olmuyor, kimse sallamiyor falan, filan...MC6

Olumsuz durumlart dile getirmekten ¢ekinmem. Az once séyledigim gibi, dogru
tislupla. Ama bu yonetici kismina ne kadar tesir eder, onlarda ne etki uyandirir, bil-
miyorum. ‘“sikayet ediyor” pozisyonunda olmak da istemem agik¢asi. Hi¢chbir seyden

hosnut olmayan, her seyi siirekli elestiren bir insan profilinde de olmak istemem...KC7

Bizim boliim olarak diistindiigiimiizde aslinda pek ¢ekinen yok, yani her seyi
rahatlikla séyleyebiliyor herkes. Ben bireysel olarak pek bir sey séylemem, ¢iinkii bir

seylerin i¢cine boyle ¢ekilmekten kendimi azat etmek istiyorum aslinda...KC8

Siyasi yada politik goriisler zaten konusulmuyor. Baska birini olumsuz yonde
etkileyecek konusmalardan genellikle sakintyorum amirimle konusurken. Bir olay var
mesela belki sahit oldugumuz bir durum var; ama agzinizi agip tek kelime etmiyorsu-

nuz, ¢linkii baska bir hoca zan altina giriyor...KC9

Yoneticilerle yagsanan herhangi bir olay hakkinda, beni ilgilendirmeyen idari
aksakliklar konusunda konusmamay tercih ederim. Hani olaya hi¢ dahil olmamak be-
nim agimdan daha avantajli. Siyasi politik konularin konusulmasinin zaten akademik

bir ortam igin dogru oldugunu diistinmiiyorum, gerek oldugunu da diisiinmiiyorum.
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Politik bir durus sergilemenin mantiklr oldugunu diistinmiiyorum. Ama onun diginda
insanlarin yasadiklar: problemler... Ben yagamiyorum,; ama ister istemez dekanlikla
olsun, boliimleriyle olsun, hocalariyla olsun, insanlar bir siirii problem yasayabiliyor-
lar. Bunlarin baska hocalarla konusmamay: tercih ederim, dahil olmamayt tercih ede-

rim... KC10

Son zamanlarda siyasi konular: konusmak istemiyor insanlar. Ben kendim i¢in
soylemiyorum, genel olarak gozlemledigim sey. Insanlar siyaset konusmak istemiyor-
lar, siyasi fikirlerini acik etmek istemiyorlar, yani giincel politikaya dair konusmak

istemiyorlar. En ¢ok bu dikkatimi ¢ekiyor...KC11

Goriislerini ifade ettigi icin kurumunuzda yaptirnma ugrama ya da olum-
suz davranislara maruz kalma ihtimali var midir bu konuda genel yap1 nasildir?

Sorusu icin akademisyenlerin goriisleri

Akademisyenlerin genel olarak yaptirima ugrama ya da olumsuz durumla kar-
stlasma korkularinin oldugu sdylenebilmektedir. Bazi akademisyenler ise boyle bir
durumla sahsen karsilasmadiklarint ancak bdyle durum ve olaylarla karsilagan mes-
lektaslarinin oldugunu duyduklarini ifade etmislerdir. Ancak genel goriis bu tarz yap-

tirimlarin olacag diigiincesindedir.

Sanmiyorum. Tabi miitevelli heyeti ve rektorden asag iniyor sey. Gerek miite-
velli heyeti baskani gerekse rektor, aykirt goriisleri bir problem haline getirecek ya-

pida degiller...AC1

Yok hayir oyle bir sey yok. Ama béliim icerisinde veya fakiilte icerisinde belki
zaman zaman, yani ufak ufak boyle bir dislanma mi diyeyim, soyutlama mi bir seyler

zaman zaman oluyor...SC2

Ben mesela sahsen béyle bir olay yasadim. Boliim baskanimla sikintilar yasa-

dim, kendisi benim gorev siiremi uzatmadi... Ha ne oldu; gorev siirem yine uzadi,

artirdiginiz zaman ki bu elestiri bazen yapict bir elestiri oluyor, sadece elestirmek igin

elestirmiyoruz, ama orada yanlis anlasilabiliyorsunuz ya da....su da mesela en biiyiik
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stkintilardan biri: boynuz kulagi gegme mevzusu. Yani benim asistanim bunu nasil ya-

par?!... Akademide ki diger kanayan yara da maalesefo...F(C3

Genel olarak aslinda goriislerini ifade eden hi¢ kimsenin yaptirima ugramasi

gibi bir durum soz konusu olmuyor...SC4

Soyle duyuyorum yani...benim basima gelmedi, benim gorevde yiikselmeyle il-
gili boyle bir sey basima gelmedi. Ama diyelim ki rektor yardimcisint iirkiiten bir yo-
rumdan dolay1 béliim baskani olamadi ya da yonetim kurulu tiyesi olacakken istenmedi
gibi seyler. Bunlar dedikodu seklinde ulasir genelde. Ama duyuyoruz; yani o tiir be-
delleri olabiliyor, o tiir yaptirimlar olabiliyor...YC5

Sizin giictiniize bagh. Yani profesorseniz size daha az dokunurlar. Ama aras-

tirma gorevlisiyseniz sizinle ugrasirlar... MC6

Ben yasamadim. Bu belki benim iistlerim daha ilimli, daha pozitif baktiklar
icindir, bilmiyorum...KC7

Var, ¢iinkii gérdiim, goriiyorum. Cok belirgin ve sert seyler degil, ama stirekli

diken tistiinde yasatan konusmalar olabiliyor...KC8

Birebir yasamadim, yani oyle ters bir davranis bigimi olarak gormedim; ama
olacagini diigiiniiyorum. Eger bunu yaparsam, yaptigim takdirde bunun geri doniigii-

niin olacagi fikrvindeyim.... KC9

..... zaten bizim boliimiimiizde herkes farkl bir sekilde, herkes farkl bir diisiin-

ceyi savunabilir. Her seye demokratik olarak karar veriliyor bizim béliimde....KC10

Sahsi olarak, yani kisisel olumsuz davranislara ugrayabilir, yani kisiler olum-
suz davranabilirler, o konuda bir sey soylevemem. Kendi boliimiim i¢in bizi kolay ko-
lay kimse zor durumda birakamaz yani o noktada iyi bir ortamdayiz; ama kurumu asan

bazi yaptirimlar uygulanabiliyor tabi ki...KC11

Zaten bir korku seyi var okulda, gériislerimizi rahat¢a ifade ettigimizi diistin-
miiyorum. Ornegin bir internet sitesine girerken bile artik etrafimdaki arkadaslarla
konustugum zaman “‘rahat¢a giremiyoruz. Bir sey mi olur?” Falan gibi boyle bir or-

tam var. Bunun sonucunda evet bazi seylere maruz kalabilecegimizi diisiinerek, yani
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hep su anki gii¢lii olandan yana olma gibi bir tavir takinmak zorunda kaldigimizi séy-

leyebilirim...KC12

Kuruma kendini ait hisseden calisanin fikirlerini, diisiincelerini daha ra-
hat ifade ettigi goriisii hakkinda ne diisiinityorsunuz? Sorusu icin akademisyen-

lerin goriisleri

Akademisyenlerin bazilar1 kuruma ait hisseden c¢alisanin fikirlerini, diisiince-
lerini rahatlikla ifade edebildigini, ¢iinkii dikkate alindigini, deger verildiginin géren
caligsanin kendisini daha rahat ifade edebildigini sdylerken, bazilar1 ise tam tersi ku-
ruma kendini ait hisseden ¢alisanin yonetici, ya da arkadaslar ile arasin1 bozmamak,

pozisyonunu korumak adina sessiz kalmay1 tercih ettigini ifade etmistir.

Bu dogru olabilir. Tersi de olabilir. Kurumdan ayrilmay: goze almis, kurum-
dan zaten ayrimak isteyen kisi de ileri geri goriis agiklayabilir. Burada biitiin mesele
yapici olmak. Yapici olmak da bir taraftan kisinin tabiati ile alakali bir sey, bir taraf-
tan kurumun ilgisi ile alakali bir sey... Ozel okul degilse vakif okuluysa da bir cok
bakimdan ozel sektor mantigina gore igler dogal olarak. Dolayisiyla devlet okullarin-

daki 6gretim tiyelerinin garantisi burada yoktur...AC1

Kendini ait hissediyorsa tabi ki daha rahat ifade eder ¢ekinmez, onun diginda
eksigi gérmez ya da gorse bile sak diye séyler....bana sorarsaniz kendinizi buraya ait

hissediyor musunuz diye haywr....SC2

Aslinda kuruma kendini ait hisseden birinin fikirlerini daha rahat bir sekilde
ifade etmesi beklenir ki gerekir de. Ancak bahsettigim sebeplerden dtiirii, yani gérevde
yiikselmedir gorev siiresi uzatmadwr vesaire gibi kaygilar, her ne kadar kuruma ken-
dini ait hissetse de isler rayinda gitse de ileride yasayacagi duraklar gézeterek dii-
stincelerini rahatlikla ifade etme anlaminda kendine ket vurmus olabilir ... Kuruma her
ne kadar kendimizi ait hissetsek de diistincelerimizi rahat ifade etme anlaminda béyle

bir kayginin olmast olumsuz anlamda etki ediyor diyebilirim...FC3
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Katilyyorum. Ciinkii ciddiye alindigin “adam” yerine konuldugun, katkina de-
ger verilen, fikrine deger verilen bir yer de az ¢ok... yani kurumun tiyesi olmaktan
¢tkiyorsun; bu sizde kullanilan bir kavram stakeholder ayrimi vardwr ya isletmeler de
stakeholder haline gelir yon verdigin zaman...yani daha ¢ok sekillendirebildiginizde
daha ¢ok sahipleniyorsunuz, sizde bir sorumluluk hissediyorsunuz. Ama bir sey olmaz,
kimse bizi dikkate almaz denildiginde o seyin yolunu agiyor: kendi kdsenize ¢ekilme,
durumu idare ettireyim, gerisi ¢ok da onemli degil seyini olusturuyor. O yiizden bu

goriise katiliyorum...YCS

Tabi zaten insanin kuruma kendini ait hissetmesi de sagma sapan bir sey. Ben
niye kuruma ait hissedeyim kendimi? Insanmin kendini meslegine ait hissetmesi lazim.
Aslinda sorun kendini kuruma ait hissetme... bakin mesela Bati’da falan bakin, en
onemli seylerden bir tanesi mobiletedir, akademisyen mobildir. Ogrenmek isteyen in-

sanin mobil olmasi lazim...MC6

Olumlu diisiincelerini daha rahat ifade eder. Eger o kisinin kendi karakterinde
ozelestiri de bulunma ozelligi yoksa, bence olumsuz taraflarint séylemez. Kurumla

kendini eslestirirse eger, gormek isteyebilir...KC7

Sanki disaridan, ¢ok ait hissetmeyenler daha cesur gibi geliyor bana bu ko-
nuda. Ciinkii ait olanlar “artik siirekli buradayim ve bir sekilde kimsenin etlisine siit-
liistine karismamayim da kimse de bana huzursuzluk yaratmasin, boyle gideyim” dii-
stincesindeler; ama benimsemeyenler sanki o konuda daha rahat gibi geliyor. Benim

etrafimdakilerden gozlemlerim boyle...KC8

Bireyin mutlu yada mutsuz olmasiyla degil de, yonetimin mutlu ya da mutsuz
olmasinin daha onemli oldugunu diistintiyorum; ¢tinkii mutlu bir yonetim daha demok-
ratik, daha seffaf, daha elestiri kabul edebilirdir. Siz boyle bir yonetimle karsilasinca
zaten kendinizi agacaginiz i¢in daha rahat olacaksinizdir. Burada asil meselenin, biz-

den ziyade yonetimin davranis bigcimi oldugunu diistintiyorum. KC9

Tabi ki, benimsedigim bir ortam iizerinden fikir beyan etmek igin zaten her geyi
diisiinmek gerekiyor. Insamin ¢alistigi, mutlu oldugu ve iyilestirmek icin cabaladig bir

ver hakkinda tabi ki daha iyi goriis bildirecegini diistintiyorum. Ama bu seye de sebep
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olur aslinda, sahip hissettigin igin elestirmekten de ka¢inabilirsin. Boyle bir seyde ola-
bilir tabi. Daha yakinsan, ozellikle kisisel iliskiler bakimindan da is disinda goriisii-
yorsan falan belki o acidan birazcik da sey yapabilir. Olmast gereken 6biirii tabi ki,
yani sanki o daha dogru olan gibi; ama buna da sebep olabilir tabii...KC10

Cok dogru. Son donemde insanlar hi¢ rahatlar:t bozulmasin istiyorlar. Bunun
Tiirkiye 'nin genel konjonktiiriiyle alakasi var. Hem siyasi olarak, hem de maddi ¢ikar
getirebilecek bazi seyler varsa eger, sartlar olmussa, insanlar ne bu maddi ¢ikar ka-
nallarini kapatmak istiyorlar, ne de siyasi olarak sivrilmek ya da one ¢ikmak istiyor-
lar. Dediginiz ¢ok dogru. Eger halinden memnunsa, bilhassa maddi kanallar ag¢iksa o
kisiye, kesinlikle konusmak istemiyorlar, her seyi onaylayip sessiz kalmayt tercih edi-
yorlar. Kurumu sahiplenmek bazen tam tersi, soyle de etki yapabilir, kurumu sahip-
lendiginiz zaman daha elestirel olup, akademik eksiklikleri, hatalari, goriip daha boyle
diizeltmeye, daha iyilestirmeye yenilemeye yénelik elestiriler de gelebilir. Aslinda sa-
hiplenme biraz bunu gerektirir. Ama son donemde o sahiplenme ya da pozisyon ko-
ruma aslinda. Yani insanlar pozisyonunu korumak igin etliye, siitliiye hi¢chbir seye ka-
rismadan hayatlarint devam ettiriyorlar. Bu olumlu ya da olumsuz olarak nitelendiril-
memeli ¢ok fazla; ¢iinkii dedigim gibi, bu tiniversite ya da bizim ¢alistigimiz ortami

asan bir durum...KCI11

Dedigim gibi, bu biraz idarecilerin tavriyla ve bakisiyla alakali bir durum. ida-
reci eger sizin kendinden yana olmasini istiyorsa, siz ister mutlu olun ister mutsuz
olun, hoggoriilii bir insan degilse, onu elestirdiginiz zaman sizi hos karsilamayacaktir.
Yani kendi mutlulugum ya da mutsuzlugumdan ¢ok, karsi tarafin bakisiyla alakali bir

durum gibi geliyor bu...KC12

Arastirmanin nicel ve nitel bulgularmna iliskin genel degerlendirme;

Arastirmada yapilan nitel goriigmelerde nicel arastirma kisminda daha az tize-
rinde durulan yonetici ve calisan goziinden farklilik ve sese bakis acisinin ayrimina

ozellikle dikkat edilmistir.

Nitel arastirma bulgularina yonetici goziinden bakildiginda; yonetici pozisyo-

nunda gorev yapan akademisyenlerin genelinin farkliliga bakis acisinin oldukca
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olumlu oldugu, ayrimeilik karsiti olduklar1 goriilmektedir. Her ne kadar kurumlarinda
resmi bir farklilik yonetimi politikas1 uygulamasalar dahi gayri resmi farklilik politi-
kalarmin oldugu yoniinde goriis bildirmiglerdir. Y6neticilerin geneli kurum igerisinde
caligsanlarinin goriis ve Onerilerini agikca dile getirebildiklerini, bu duruma imkan sag-
ladiklarin1 ve calisanlari ile iletisimlerinin kuvvetli oldugunu ifade etmislerdir. Ayni
zamanda iletisime ¢ok dnem vermenin ¢alisanlarin motivasyonunu ve basarisini ol-
dukea arttirdigini ifade etmislerdir. Nitekim genel olarak bu bakis acilari, nicel aras-
tirma bulgularinda yer alan olumlu ¢alisan algisinin yapici ve destekleyici sesi pozitif
etkiler goriisiinii de destekler niteliktedir. Yine arastirmanin nicel bulgularindan olum-
suz caligan algisinin ise savunmaci ve yikici sesi artirdigt yoniindeki goriisii de des-
tekler niteliktedir. Genel olarak bu durum bize ¢alisanlarin kuruma ve yoneticiye karsi
olumlu algilarinin artmasinin daha fazla ses ¢ikarmalarinin 6niindeki engelleri olumlu
anlamda kaldirdigin1 gosterirken, ¢alisanin kuruma ve ydneticisine karsi algisinin
olumsuz olmas1 halinde ise kurumu ve ydneticiyi olumsuz anlamda etkileyici konus-

malarin daha fazla arttigini bizlere gostermektedir.

Nitel aragtirma bulgularina ¢alisan géziinden bakildiginda ise; ¢alisanlarin ge-
nelinin her ne kadar bizzat ayrimciliga maruz kalmasalar bile, ¢cevrelerindeki diger ¢a-
lisma arkadaslarinin sahip olduklar1 farkliliklarindan dolay1 ayrimciliga maruz kaldik-
larina sahit olduklarini ifade ettigi goriilmektedir. Genel olarak ¢alisanlarin géziinden
sahip olduklar1 farkliliklardan siyasi goriis, cinsiyet, inang, pozisyon ve dogduklar
cografya sebebi ile ayrimciliga maruz kalindigini goriilmektedir. Yine ¢alisanlarin ge-
neli egitim, kiiltiir, dil, kisilik 6zellikleri noktasinda bagkalarindan ayrildiklarini, bu
farkliliklar ise kimi zaman onlar i¢in birer avantaj olarak karsilarina ¢ikarken kimi za-
man ise dezavantaj yarattigini da ifade etmislerdir. Calisan goziinden yoneticilerin ge-
nelinin farkliliga bakis acist olumludur. Ancak kimi zaman en ¢okta hiyerarsi s6z ko-
nusu oldugu zaman ise bazi olumsuz durumlarla karsilastiklarini da ifade etmislerdir.
Farkliligin sese olan etkisini anlamak adina sorulan en 6nemli sorulardan biri olan
kendilerini rahatlikla ifade edip edemedikleri sorusuna vermis olduklar1 yanitlara gore
ise genelinin yapici ve olumlu fikirleri séyleme noktasinda daha rahat olduklar1 olum-

suz fikir ve gorisleri dile getirirken ise daha fazla ¢ekindikleri goriilmektedir. Pek ¢o-
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gunun fikir beyan etmekten ¢ekindigi ve 6zellikle sivrilmemek, dikkat cekmemek, yo-
netici ve arkadaslari ile arasini bozmamak adina bunu tercih ettikleri de goriilmektedir.
Konustuklari, kendilerini ifade ettikleri zaman ise herhangi bir yaptirim ya da olumsuz
bir durumla karsilasma korkularinin genel olarak oldugu, bu duruma bizzat sahit ol-
masalar bile ¢evrelerinde bdyle sonuglarla karsilagan ¢alisma arkadaslarinin oldugunu
ifade eden calisanlarin oldugu da goriilmektedir. Yine 6nemli olan bir diger soru son-
rast vermis olduklar1 yanitlar ise kendilerini kuruma ait hisseden ¢aliganlarin fikir ve
goriiglerini daha rahat ifade ettikleri goriisii cogunluklu olmakla birlikte kimi ¢alisan
ise kuruma kendini ait hisseden c¢alisanin tam tersi rahatini ve diizenini bozmamak
adina sessiz kaldig1 yoniinde de fikir beyan etmistir. Genel olarak ¢alisan goziinden
yapilan bu yorumlarda yine nicel bulgulardan elde edilen olumlu ve olumsuz ¢alisan
algisinin ¢alisan sesini etkiledigi, 6zellikle olumlu alginin yapici ve olumlu anlamda
fikir beyan etme adina ¢alisan1 daha fazla tesvik ederken olumsuz alginin ise ¢aliganin
kendini savunmak adina ve kimi zaman kurumu olumsuz anlamda etkileyici konus-

maya daha fazla tesvik ettigini bizlere gostermektedir.

Yine genel olarak nitel arastirma bulgularint yorumlarken ortaya konulan yu-
karida ifade edildigi gibi en ¢ok farklilik unsuru olarak karsimiza ¢ikan egitim, pozis-
yon, unvan, yas ve cinsiyet kavramlarinin seslerini etkiledigi, fikir beyan etmekten
cekinmelerine sebep oldugu yoniindeki goriisler de arastirmanin nicel bulgularindan
olan varyans analizi sonuglarindan pozisyonun, yasin, kurumda c¢alisma yilinin, genel
caligma siiresinin, gelirin ses ve farklilik {izerindeki etkileri ile ortiisiir nitelikte olmus-

tur.

Sonug olarak baktigimiz zaman hem nicel hemde nitel bulgular arastirmanin
ana amaci1 ve hipotezleri ile genel olarak ortiigmekte ve ongoriileri dogrulamaktadir.
Gilinlimiizde insan sermayesi kurumun en 6énemli unsurlarindan birisidir ve bu durum
giderek 6nem kazanmaya devam edecektir. Bu biling ile bakildig1 zaman birbirinden
farkl 6zelliklere sahip ¢aliganlarin birarada calisma gerekliliginden kaynakli farkl fi-
kir ve goriisler her zaman olacak ve bu fikir ve goriislere de her zaman ihtiya¢ duyu-
lacaktir. Bu bakis agis1 ile konunun 6nemi ortaya konulmus ve hem nicel hem nitel
arastirma bulgular ile de desteklenmistir. Bu bulgular bize gostermektedir ki; deger

goren, sirf dili, dini, 1rki, cinsiyeti, engeli, geliri farkli diye ayrim yapilmayan tam tersi
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bu farkliliklar1 birer zenginlik unsuru olarak goren kurumlarda ¢alisanlar her zaman
daha verimli ve daha istekli calismaya devam edecektir. Ancak 6nemli olan nokta ve
bu ¢alismanin en 6nemli bulgularindan birisi de ¢alisana her konuda s6z hakki verme-
nin 6nemidir. Ciinkii ¢alisanin sadece olumlu ve yapici konugma yapacagi zaman 6z-
giir hissettirilip, olumsuz elestiri yapacagi noktasinda susturulmasi da dogru degildir.
Clinkii calisanin varligia ve sesine bir kurum her daim ihtiya¢ duyacaktir. Burada
onemli olan ¢alisanin olumsuz elestiri yaptig1 durumlarda onu dikkate almak, fikir ve

goriiglerine 6nem vermektir.
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SONUC VE ONERILER

Gegmisten glinlimiize gecen siire i¢erisinde birbirinden farkli 6zelliklere sahip
olan bireylerin bir arada yasamasindan kaynakli hep problemlerle karsilagilmistir. Bi-
reysel yasantimizda fikirlerimizin uyusmadigi, bir arada olmaktan mutlu olmadigimiz
kisilerle ayn1 ortamda bulunmamay tercih edebilirken is hayatinda ¢ogu zaman bu
miimkiin olmamaktadir. Bu sebeple bir arada is yapmanin gerektirdigi zorunlulugun
problemsiz bir sekilde yiiriitiilmesi yillar boyunca “y6netim” kavraminin konusu ol-
mustur. {s hayatinda ayn1 amaci gergeklestirmek adina ¢ok fazla farkli dzelliklere sa-
hip insan bir arada ¢aligmaktadir. Bu ortak amaglar ugruna farkliliklardan maksimum
seviyede yararlanilmasi gerektiginin farkina varan kurumlar bu dogrultuda yonetim
anlayislar1 benimsemenin ehemmiyetini iyi kavramislardir. Bu noktada kurumlarin be-
lirledigi yonetim anlayislari literatiirde “farkliliklarin yonetimi” olarak adlandirilmak-

tadir.

Farklilik yonetimi anlayisinin temeli; farkli 6zelliklere sahip bireylerin bira-
rada ¢aligsabilmesini icermekle birlikte, her bireyin kendi potansiyelini ortaya ¢ikarma-
sina imkan tanimasina dayanmaktadir (Thomas, 1990:112). Giiniimiizde 6zellikle is
ortaminda farkliliga artan bir ilgi vardir. Bu ilginin sebebi internet teknolojisinde ya-
sanan gelismelerin paralelinde kurumlarin her alanda diinya ¢apinda orgiit statiistinde
olmaya baslamasi ile is havuzunda farkli demografik degiskenlere sahip calisanlarin
sayisinda artis yasanmasidir (Hite ve Mcdonald; 2010:284). Bu ¢alisanlarin uyum ige-
risinde ¢alisabilmesi i¢in huzurlu bir ¢galigma ortamina ihtiya¢ vardir. Bu anlamda fark-
lilik yonetimi uygulamalarina 6nem veren kurumlarin dikkat etmesi gereken bir diger
konuda calisana verdigi degerdir. Calisana deger veren kurumlar, ¢alisanlarini farkli-
liklarin1 gozeterek o dogrultuda gérevlendirmeler yapmalidir. Calisanin fikir ve gortis-
lerine 6nem verirken, kritik kararlarda s6z hakki vermelidir. Ciinkii ¢calisan deger gor-
diigii, fikir ve goriislerine dnem verildigine inandig1 bir ortamda ¢alismak ister. iste bu
nokta da bu siireci de basarili bir sekilde yonetmek isteyen kurumlar i¢in 6ne ¢ikan bir

diger kavramda “calisan sesi” olmustur.

Calisan sesi bir kurumda ¢alisana fikirleri baskalari ile ayn1 olmasa dahi degi-
siklik yapmak, yenilik¢i fikir sunmak adina imkan saglar. Ses ayni zamanda sanilanin

aksine sikayet edici bir eylem degildir. (Van Dyne ve Lepine, 1988: 109). Bu sebeple
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eger ki calisan kendisini baski altinda ya da hiyerarsi altinda hissederse olumsuz ve
yanlig anlasilma korkusu ile sdylemek istediklerini sdylemekten ¢ekinecektir (Milli-
ken ve digerleri, 2003: 1563). Bu durumda uzun vade de kurum c¢ikarlarini olumsuz

etkileyebilecektir.

Tiim bu aciklamalar 1s181inda farkliligin kurum igerisinde basarilt bir sekilde
yonetilmesinin ayni zamanda calisanin fikir ve goriislerinin, elestirilerinin dikkate
alinmasinin uzun vadede 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple bu calismada bu iki
konunun birbiri ile iligkisi incelenmistir. Ayn1 zamanda ¢alismada farkliliklara ve ca-
lisan sesine en fazla nem veren c¢aligma ortaminin da {iniversiteler olacag diisiiniile-
rek ¢aligmanin evreni iiniversitelerde gorev yapan akademisyenler olarak belirlenmis-
tir. Universitelerin segilmesinin en dénemli nedenlerinden birisi ise bir toplumu &zel-
likle bilim, teknoloji ve egitim alaninda ileriye gotiirecek, kalkindiracak, en 6nemli
kurumlardan birisi olmasidir. Bu bilingle bilimin, teknolojinin 1s1g1nda farkliliga bakis
ve calisan sesinin genel 6zgiirliikk nosyonunun diger mesleklere gore daha yiiksek ola-
cag diisiincesi de iiniversiteleri bu agidan diger kamu ve 6zel kesim Orgiitlerden ayi-

racagini diisiindiirmektedir.

Bu bakis agis1 ile farklilik algist ve calisan sesi arasindaki iliskiye dair yapilan
literatiir calismasinin ardindan {liniversitelerde gorev yapan akademisyenlerin farklilik
algisinin ¢alisan sesine etkisini belirlemeye yonelik bir aragtirma yapilmistir. Elde edi-
len veriler yapisal esitlik modellemesi ile ve Manova analizi ile analiz edilmistir. Ayni

zamanda nicel analiz bulgular1 nitel ¢galisma ile de desteklenmistir.

Arastirmanin yapisal esitlik bulgularina gore; farklilik yonetiminin yonetimsel
alg1 boyutunun ¢alisan sesinin savunmact ses boyutu anlamli ancak pozitif bir sekilde
etkilemektedir. Ancak yoOnetimsel alginin olumlu oldugu taktirde savunmact sesin
azalmas1 ongoriilmektedir. Gegmiste; Boxall ve Purcell (2003); Deter ve Trevino
(2010); Derin (2017); Dundon ve Golla (2007) yoneticiye duyulan giivenin artmasinin
olumlu anlamda ¢aligsan sesinin artiracagi yonelik ¢caligmalar bu goriisii destekler nite-
liktedir. Diger yandan yonetimsel algi boyutunun ¢alisan sesinin yapici, yikici ve des-
tekleyici ses boyutlari iizerinde anlamli etkisinin olmadig1 goriilmiistiir. Buna karsin
farklilik yonetiminin olumlu ¢aligan algis1 boyutu ¢alisan sesinin destekleyici ve yapici

ses boyutlarini pozitif ve anlamli bir sekilde etkilerken, yikici ses boyutunu negatif ve
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anlamli etkilemektedir. Bu durum konu ile ilgili birebir ¢alisma olmasa bile ge¢miste;
Hsing (2011); Jonssen, Shi (2011)’in bir kurumda lidere giivenin artmasinin ¢alisanin
olumlu ruh halini artirdig1 ve sesi olumlu etkiledigine, Cetin ve Giiven (2017); Hati-
poglu ve Inelmen (2017); Acaray ve digerleri (2015); Boxall ve Purcell (2003) ku-
rumda yonetici ile kuruma duyulan giivenin artmasinin sesi olumlu etkiledigine yone-
lik calismalar bu ¢alismalarin bulgularini dolayli da olsa desteklemektedir. Ote yandan
olumlu calisan algis1 boyutu, ¢alisan sesinin savunmaci ses boyutu iizerinde anlamli

etkisinin olmadig1 goriilmiistiir

Son olarak farklilik yonetiminin olumsuz ¢alisan algist boyutunun caligsan se-
sinin savunmaci ses ve yikici ses boyutunu pozitif ve anlamli etkilemektedir. Olumsuz
calisan algis1 boyutu yapici ses boyutunu anlamli ancak pozitif etkilemektedir. Ancak
olumsuz ¢aligsan algis arttik¢a yapici sesin azalmasi diisiiniilmektedir. Bu durum gec-
miste Syed (2014); Bowen ve Blackmon (2003); Bell ve digerleri (2011) azinliklarin,
kadimlarin, cinsel yonelimi farkli olan bireylerin izolasyon korkusu, tehdit ve benzeri
sebeplerle seslerini olumsuz etkilendigi Acaray ve digerleri (2011) ¢alisanlarin ¢ekin-
dikleri zaman ya da bir seyleri degistirmeyecegine inandiklarinda sessiz kalmay1 tercih
ettiklerine yonelik ¢alismalarin bulgulari bu ¢aligmanin bulgularini dolayl: etkilemek-
tedir. Ayn1 zamanda olumsuz ¢alisan algisinin destekleyici ses boyutu iizerinde an-

laml1 etkisinin olmadig1 goriilmiistiir.

Arastirmanin Manova bulgularma gore ise; farklilik yonetimi 6l¢eginin yone-
timsel alg1 boyutunun pozisyon, yas, kurumda c¢alisma y1l1 ve genel ¢aligma siiresine
gore farklilagtigi goriilmiistiir. Olumlu calisan algis1 boyutu i¢in ise yas ve kurumda
caligma yilina gore, olumsuz calisan algist boyutu i¢in ise kurumda ¢aligmaya yilina

gore farklilagtig1 goriilmiistiir.

Calisan sesi 0lgeginin destekleyici ses boyutunun yas ve gelire gore farklilas-
t1g1 goriiliirken, yikici ses boyutunun kurumda ¢alisma yilina gore, yapici ses boyutu-
nun ise gelire gore farklilastig1 goriilmiistiir. Genel Manova sonuglarina gore ise hem
farklilik yonetimi hem de c¢aligsan sesi 6l¢eginin hi¢cbir boyutunun cinsiyete ve kurum

niteligine gore farklilasmadigr goriilmiistiir.
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Calismada nicel arastirma bulgularini desteklemek amaci ile 18 kisilik yoneti-
cilik gorevi olan ve olmayan akademisyen grubuna yapilan miilakatin bulgularina
gore; yoOnetici pozisyonunda gorev yapan akademisyenlerin genelinin bakis acisinin
ayrimciliga karsi oldugu ve farklili§i zenginlik olarak gordiikleri yoniinde olmustur.
Ayn1 zamanda farkliliklara deger verdiklerini ve kurum igerisinde resmi olmasa bile
gayri resmi politikalar1 oldugu ifade etmislerdir. Yine yoneticilerin genelinin goriisii
calisanlarin fikir ve goriislerini rahatlikla dile getirdikleri yoniindedir. letisim konu-
sunda calisanlarina agik olduklarini ve iyi bir iletisimin ¢alisanlart motive ettigini ifade
etmiglerdir. Sonug olarak kisaca yoneticilerin genel goriisii farkliligin 6nemli oldugu,
farkliliklara deger verdikleri, ¢alisanlar arasinda ayrimcilik yapmadiklari, ¢alisanlar
fikir ve goriislerine 6nem verdikleri ve ¢alisanlarin kendilerini rahatlikla ifade edebil-

dikleri yoniinde olmugtur.

Yoneticilik gorevi olmayan akademisyenlerin ise genelinin ayrimciligi hayat-
larinin bir noktasinda yasadiklari, bizzat yasamasalar bile ¢evrelerinde sahit olduklar
yoniindedir. En ¢ok ayrimciligi ise inang, siyasi goriis, cinsiyet ve pozisyon farkindan
kaynakl1 yasadiklar1 yoniindedir. Ozellikle bu bulgu Manova analizi neticesinde ortaya
konulan arastirma gorevlilerinin pozisyonlarindan dolay1 6gretim gorevlilerine naza-
ran yonetimin farklili§a ve ayrimciliga bakis agilarina yonelik algilarinin daha yiiksek
olusu ile dolayli olarak ortlismektedir. Yine Manova sonuglarinda 6zellikle farklilik
yonetiminin higbir boyutunun cinsiyet i¢in farklilagmamasina ragmen, nitel bulgularda
cinsiyetin farkliliga bakisinda olduk¢a dnemli bir demografik degisken oldugu goriil-

mektedir.

Akademisyenlerin pek ¢ogu diger ¢calisma arkadaslarindan kendilerinin en ¢ok
egitim, kiiltiir, dil, din, kisilik 6zellikleri ve dogduklar1 cografyadan kaynakli olarak
farklilastiklarin1 diisiinmektedirler. Bu durum da kimi zaman onlar i¢in bir avantaj ya-
ratirken, kimi zaman ise dezavantaja sebep olmustur. Genel olarak yoneticilerinin fark-
liliga bakis acilar1 ¢alisanlarin géziinde olumlu oldugu yoniindedir. Yine akademis-
yenlerden kimi kendilerini ifade etme noktasinda sikint1 yagamadiklarini sdylerken,
kimi kendilerini rahatlikla ifade edemediklerini dile getirmislerdir. Ozellikle yapici

konusmalarda daha rahat s6z hakki alirken, ¢cogu zaman olumsuz elestiri almaktan
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korktuklari i¢in sessiz kalmayi tercih ettiklerini ifade etmislerdir. Bu durum nicel bul-
gulardan olumlu ¢alisan algisinin yapici ses ve destekleyici ses ile olan pozitif ve an-

laml1 iligkisini, yikici ses ile olan negatif ve anlamli iligkisini destekler niteliktedir.

Yine akademisyenlerin pek ¢cogu yoneticilerinin elestiriye acik gibi goriinse de
cogu zaman onaylanmak istediklerini dile getirmislerdir. Bir diger 6énemli bulgu ise
genel olarak akademisyenlerin ¢ogu fikir beyan etmekten ¢ekindiklerini ifade etmis-
lerdir. Bu durumun sebeplerini ise yonetici ve ¢alisma arkadaslari ile aralarinin bozul-
masini istememeleri, ¢ok fazla dikkat ¢ekmek istememeleri seklinde agiklamislardir.
Yine akademisyenlerin cogu goriislerini ifade ettikleri takdirde herhangi bir yaptirimla
karsilagmaktan ¢ekindiklerini sdylemislerdir. Son olarak ise kendini ¢alistig1 kuruma
ait eden calisanlarin kendilerini daha rahat ifade ettiklerini dile getirirken, bazilar1 ise
huzurlarinin bozulmasindan korktuklari i¢in sessiz kalmay1 tercih ettiklerini ifade et-
mislerdir. Kimi ise tam tersi kuruma ait hissetmeyenlerin fikirlerini sdylemekte daha
cesur olduklarini diisiinmektedirler. Her iki durumda nicel bulgulardan olumlu ¢alisan
algisinin artmasi ile birlikte yapici ve destekleyici sesin artmasi, olumsuz ¢aligan algi-
sinin artmasi ile birlikte de yikici ve savunmaci sesin daha giir ¢ikmasi yoniindeki bul-

gular1 destekler yondedir.

Nicel ve nitel bulgular 15181nda tiniversitelerde gérev yapmakta olan akademis-
yenlerin farklilik algis1 ve calisan sesi iliskisine yonelik asagidaki gibi onerilerde bu-

lunulabilir;

> Calismanin bulgularma gore calisanlarin yonetimsel algilariin
savunmact sesi arttirdigr goriilmektedir. Bu durum ¢aliganlarin yonetimin
farkliliklara karst bakis acilarim1  olumsuz algiladiklarini, ydnetimin
farkliliklara deger vermediklerini diislindiiklerini bu durumun da seslerine
olumsuz anlamda yansidigin1 gostermektedir. Bu algiy1 kirmak ve ¢aligana
deger verdiklerini gostermek adina yonetime varsa kurum igerisindeki gayri
resmi farklilik yonetimi politikalarinin resmi “farklilik yonetimi” politikalar
haline doniistiirmeleri, higbir farklilik yonetimi uygulamasi yoksa yeni ve
resmi “farklilik yonetimi” politikalar1 gelistirmeleri 6nerilebilir.

> Calismanin bir diger bulgusu farkliliga dair olumlu ¢alisan

algisinin destekleyici sesi arttirdigini gostermektedir. Bu durum calisanin
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kurumun farkliliklara deger verdigini distindiiklerini gdstermektedir.
Yonetime bu algiyr korumak ve arttirmak adina; galisan i¢in en Onemli
faaliyetlerden birisi olan egitimlerini siirdiirmek ve kariyerlerini gelistirmek
adina saglanan imkan ve firsatlarin etkin bir sekilde uygulanmasi ve
stirekliliginin saglanmasi onerilebilir. Ayn1 zamanda yonetim yeni proje ve
fikir Onerisi gelistirmek adina, motive edici uygulamalara daha fazla yer
verebilir. Ek olarak calisanlara bireysel gorevlerine ek olarak grup ¢alismasi
adina daha fazla gorevlendirmeler yapilmasi 6nerilebilir.

> Calismanin bir diger 6nemli bulgusu farkliliga dair olumlu
calisan algisinin yapict sesi arttirdigini gostermistir. Bu durum calisanin
farkliliklara deger verildigine inandig1 takdirde kurum igerisinde daha cok fikir
ve Oneri gelistirdigini gostermektedir. Bu sebeple yonetime; c¢alisanin yapict
sesini arttirmak adina kurum igerisinde kanunlar ¢ercevesinde daha fazla
sorumluluk ve inisiyatif alma konusunda yeni yasal haklar taninmasi
oOnerilebilir.

> Calismada farkliliga dair olumlu c¢alisan algisinin yikici sesi
azalttig1 goriilmektedir. Calisan farkliliklara bakis agisinin olumlu olduguna
inandig1 takdirde kurumu olumsuz etkileyecek konusmalar1 da giderek
azalmaktadir. Yoneticiler ¢alisanin yikici sesini azaltmak adina kayirmacilik
gibi calisanda olumsuz duygular olusturacak eylemlerden kaginarak calisana
esit hak ve Ozgiirlik tanimahdirlar. Ayn1 zamanda calisani tesvik edici
uygulamalara, ddiillendirmelere ve tesviklere kurum politikasinda daha fazla
yer verebilirler.

> Calismada farkliliga dair olumsuz caligsan algisinin savunmact
sesi arttirdigr goriilmektedir. Calisanin kuruma karst algist olumsuz ise bu
algidan kaynaklig1 sdylemleri ve eylemleri de olumsuz olabilmektedir. Bunun
oniline gecmek adina kurum igerisinde ayrimcilik karsiti yeni diizenleme ve
yaptirimlar uygulanabilir. Ek olarak taciz ve zorbalik seviyesinde ayrimciliga
sebebiyet veren c¢aliganlara caydirict yaptirimlara yonelik yeni standart ve
normlar gelistirilebilir.

> Caligsmada bir diger bulguya gore farkliliga dair olumsuz ¢alisan

algis1 yikicr sesi arttirmaktadir. Farkliliga dair olumsuz galisan algisini ve
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yikict sesi azaltmak adma calisanlara taninan (akademik tesvik, terfi, maas
artis1) haklarda hakkaniyeti korumak ve haksiz kazanimin elde etmenin 6niine
gecilmelidir. Ayn1 zamanda oOrglitsel adalet algis1 ¢alisanlar i¢in oldukca
onemlidir bu sebeple calisanlarin oOrgiitsel adalet ve demokrasi algilarini
arttiracak faaliyetlere 6nem verilebilir.

> Son olarak caligmanin bulgularindan farkliliga dair olumsuz
caligsan algis1 yapict sesi arttirmaktadir. Burada beklenilen olumsuz calisan
algisinin yapici sesi azaltmasi yoniindedir. Ancak boyle bir alg1 varsa caliganin
yoneticisinden ¢ekindigi i¢in, ¢alisma arkadaslari ile arasinin bozulmasindan
korktugu i¢in ya da herhangi bir yaptirima ugrama korkusundan dolay1 bu
sekilde davrandig: diisiintilebilmektedir. Bu sebeple ¢alisanin olumsuz da olsa
gercek fikirlerini rahatlikla ifade edebilmesine imkan tanimak icin ¢alisanin
yonetime; yOneticiye ve kuruma duyulan giiveni arttiran uygulamalara daha
fazla 6nem vermesine dikkat edilmesi Onerilmektedir. Ek olarak c¢alisanin
orgiitsel bagliligini arttirict uygulamalara daha fazla 6nem vermesi de

Onerilebilmektedir.

Is hayatinda farkliliklar1 basarili bir sekilde ydnetebilmek igin bu kavrami iyi
anlamak gerekmektedir. Clinkii farklilik her kurumda kaginilmazdir ve bu sebeple de
rekabet ve basarinin anahtarlarindan birisidir. Agars ve Kotkee (2002) farkliliklar1 et-
kin bir sekilde yonetmek i¢in bir kiiltiir olarak benimsenmesi gerektigini ve politikalar
gelistirilmesi gerektigini savunmustur. Boylelikle farkli ¢alisanlarin kuruma uyumu
daha kolay olabilecektir. Ayn1 zamanda Thomas ve Ely (1996) ise farklilig1 anlamada
lider ve yoneticiler tarafindan esit firsat, esit muamele, esit istthdam yaratilmas1 ge-
rektigini ifade etmis ve farkliliga saygi duyulmasi ve onu benimsenmesi gerektigini
sOylemistir. Benzer sekilde Cox (2001) basarili bir farklilik yonetimi i¢in liderligin,
stireklilik saglamanin, egitimin, yonetim stratejilerinin ve 6lgme ve aragtirmanin 5 kri-
tik dneme sahip unsur oldugunu ifade etmistir. Powell (2010) ise bir kurumda farklilig1

artirmak adina, farklilig1 tesvik eden girisimlere ihtiya¢ oldugunu vurgulamistir.

Kurum igerisinde ¢aligsan sesini arttirmak adina ise ¢alisana deger vermekten,
fikir ve Onerilerine, elestirilerine 6nem vermekten gectigi asikardir. Konu ile ilgili gec-

miste Hirschman (1970) ¢alisanlarin kurum igerisinde daha fazla ses ¢ikarmasini, s6z
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hakki almasini ve kendini ifade etmesini kuruma bagliliginin etkiledigini ifade etmis-
tir. Kuruma sadik ¢alisan Hirschman’a goére daha fazla ses ¢ikarmaktadir. Unler
(2017)’e gore ise ¢alisanlarin istedikleri meslekte calismalari, anlamli bir yagama sahip
olmalari, bliylime degerleri destekleyici seslerini olumlu etkilerken yikici seslerini
olumsuz etkilemektedir. Van Dyne ve digerleri (2003) bir ¢alisanin kurum igerisinde
tek basina konugmaktan ¢ekinirken, grup halinde daha rahat konustuklarini ortaya koy-
mustur. Ayn1 zamanda korku konusmalarini etkilerken en ¢ok konusma eylemini
olumlu durumlarda gerceklestirdiklerini ifade etmistir. Jian ve digerleri (2012) ise sesi
psikolojik faktorlere dayandirmis ve psikolojik giivenlik algisinin sesi olumlu etkile-

digini ortaya koymustur.

Bu calismanin giiglii yanlar1 oldugu kadar bazi sinirliliklar: da vardir. Birincisi;
aragtirmada akademisyenler agisindan gonderilen her e-postaya geri doniisiin miimkiin
olmamasi, akademik unvanlar agisindan belirli bir kotanin gozetilmesi sebebi ile or-
neklemin sinirli kalmasi aragtirmanin kisit1 olarak kabul edilmistir. Arastirmanin bul-
gularinin genellenebilmesi i¢in daha genis 6rnekleme ulagilmasi ve daha fazla aras-
tirma yapilmasi gerekmektedir. Ikincisi; farklilik ydnetimi ve nispeten calisan sesi
kavramu literatiirde yeni 6nemi kavranan ve gelismeye baglayan kavramlar olmasindan
kaynakli olarak arastirmanin kuramsal ¢ercevesinde bazi eksikliklerin olabilecegi dii-

siiniilebilmektedir.

Gerek farkliliklarin yonetimi algisi gerekse calisan sesine yonelik literatiirde
farkl sektorlerde farkli degiskenlerle yapilmis calismalar mevcuttur. Ancak bu iki de-
giskeni bir arada ele alan ¢alisma olmamasindan kaynakli iiniversitede akademisyen-
lere yapilan ilk ¢aligmadir. Bu sebeple konunun daha iyi kavranabilmesi adina daha
genis bir drneklemle farkli kriterler belirlenerek akademisyenler {izerinde benzer ca-
lismalar yapilmasi bu ¢alismanin bulgularini da destekleyici sonuglar elde edilmesine
imkan tantyabilecektir. Bununla birlikte, farklilik algis1 ve ¢alisan sesine dair sorunla-
rin kamu personelini daha ¢ok etkiledigine dair algilarin incelenmesine yonelik c¢alis-

malar yapilmasi da tavsiye edilebilir.

Genel olarak yapilan bu arastirmanin, 6zellikle kurumlarda farkliliklara verilen
degerin giderek artan 6nemine ek olarak ¢alisanin fikir ve onerilerine verilen degerin

daha ¢ok artmasi ile birlikte ¢alisanin ve yoneticilerin beklentilerini ortaya koymada
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olduk¢a 6nemli bulgular ortaya koydugu diigiiniilmektedir. Ayn1 zamanda sunulan
onerilerin nispeten yeni olan bu iki konunun kurumlarda yeni kavranmaya baslandig:
diisiincesi ile hem calisan hem de yoneticiler agisindan birer referans olacagi da diisii-

nilmektedir.

Her insan birbirinden farkli 6zelliklere sahip olarak dogarlar. Bu 6zellikleri za-
man igerisinde almis olduklar1 egitim, yasamis olduklar tecriibeler, ¢cevreleri, aileleri
gibi pek cok faktorle sekillenmektedir. Ozellikle bu farkliliklarin ¢alisma hayatinda
oneminin farkina varilmasi, insan sermayesinin en énemli sermaye oldugunun anlasil-
mast ile birlikte ve en dnemlisi uluslararasilagsmanin etkisi ile birlikte farkliliklar1 yo-
netmenin 6nemi giderek artmaktadir. Burada farkliliklarin en ¢ok etkileyecegi nokta
da c¢alisan sesinin olacagi iddiast ile baslanilan bu ¢alismanin elde edilen sonuglar
farkliliklarin basarili yonetilmesinin ¢alisan sesini 6zellikle olumlu anlamda oldukga
etkili oldugunu ve bunun giderek daha 6nemli hale geldigini ve bu iddiay1 dogruladi-
gin1 ortaya koymustur. Ayni zamanda bu iki kavrami birlikte ele alan ve hem farkli-
liklar1 hem de ¢alisan sesini tiim boyutlari ile ele alan bir ¢alisma olmasindan kaynakli

ileride yapilacak caligmalar i¢in dnemli bir kaynak olacagi diistiniilmektedir.
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EKLER

EK-1: Coktan Se¢meli Sorulara Ait istatistiki Degerler

EK-1 A: Sizin i¢cin bir insam digerlerinden farkh yapan ozellikleri nelerdir?

N Minimum Maximum Ortalama Standart Sapma

Cinsiyet 472 1 5 1,96 1,266
Egitim 472 1 5 3,87 1,143
Ulke 472 1 5 2,33 1,372
Etnik Ko- 472 1 5 1,96 1,202
ken

Kiiltiir 472 1 5 3,72 1,282
Kisilik 472 1 5 4,72 ,593
Yas 472 1 5 2,48 1,164
Din 472 1 5 2,18 1,333
Yore 472 1 5 2,24 1,248
Cinsel Yo- 472 1 5 2,24 1,373
nelim

EK-1 B: En ¢ok hangi yonleri sizden farkh olan Kkisilerle ayni birimde/kurumda

bulunmayi tercih etmezsiniz?

N Minimum Maximum Ortalama Standart Sapma

Cinsiyet 472 1 5 1,43 ,909
Egitim 472 1 5 3,02 1,492
Ulke 472 1 5 1,62 1,083
Etnik Ko- 472 1 5 1,55 ,981
ken

Kiiltiir 472 1 5 2,58 1,462
Kisilik 472 1 5 3,59 1,443
Yas 472 1 5 1,85 1,040
Din 472 1 5 1,66 1,067
Yore 472 1 5 1,61 ,997
Cinsel Yo- 472 1 5 2,06 1,404

nelim




213

EK-1 C: is disindaki hayatinizda en ¢ok hangi yonleri one ¢ikan kisilere mesafeli

davranirsimz?

N Minimum Maximum Ortalama Standart Sapma

Cinsiyet 472 1 5 2,18 1,458
Egitim 472 1 5 2,36 1,382
Ulke 472 1 5 1,72 1,106
Etnik Ko- 472 1 5 1,89 1,261
ken

Kiiltiir 472 1 5 2,37 1,403
Kisilik 472 1 5 3,26 1,614
Yas 472 1 5 1,90 1,115
Din 472 1 5 2,01 1,327
Yore 472 1 5 1,75 1,132
Cinsel Yo- 472 1 5 2,44 1,575
nelim

EK-1 D: Farkh yonleri olan Kisilerin dahil oldugu bir birimde yer almanin ortaya

cikarabilecegi sorunlar nelerdir?

N Mini- Maximum Ortalama Standart Sapma
mum

Iletisimsizlik 472 1 5 2,18 1,458
Ekip ruhu 472 1 5 2,36 1,382
Sorun ¢6zmede aksak- 472 1 5 1,72 1,106
lik

Catisma 472 1 5 1,89 1,261
Kararsizlik 472 1 5 2,37 1,403

EK-1 F: Farkh yonleri olan Kisilerin dahil oldugu bir birimde/kurumda yer al-

manin saglayabilecegi avantajlar nelerdir?

N Mini- Maximum Ortalama Standart Sapma
mum
Diisiince zenginligi 472 1 5 4,45 ,858
Hosgorii 472 1 5 3,93 1,124
Yaraticilik 472 1 5 4,16 1,063

EK-1 G: Size benzeyen Kisilerle bir arada cahismanin saglayabilecegi yararlar ne-

lerdir?
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N Minimum  Maximum Ortalama Standart Sapma

[letisim 472 1 5 3,78 1,174
Kolaylik 472 1 5 3,83 1,106
Hosgori 472 1 5 3,29 1,328
Yaraticilik 472 1 5 2,74 1,349
Sorun ¢ozmede kolay- 472 1 5 3,62 1,204
lik

Ekip ruhu 472 1 5 3,77 1,144
Diisiince zenginligi 472 1 5 2,75 1,389

EK-1 H: Asagidaki goriislere kendinizi ne derece yakin gordiigiiniizii 1-5 ara-

sinda puanlayiniz.

N Minimum  Maximum Ortalama Standart Sapma
Liberal demokrat 472 1 5 3,38 1,210
Muhafazakar 472 1 5 2,50 1,356
Dindar 472 1 5 2,59 1,381
Sosyal demokrat 472 1 5 3,24 1,354
Milliyetei 472 1 5 3,08 1,438
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EK-2 ANKET FORMU

Sayin Katiimey, ekli anket formu Necmettin Erbakan Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda yiiriitiilen Doktora Tezi kapsaminda Farkhlik-
larin Yonetimi ve Orgiitsel Ses arasindaki iliskiyi tespite yoneliktir. Vereceginiz ce-
vaplar sadece bilimsel amacgla kullanilacak, veriler kesinlikle baska kisi veya ku-
rumlarla paylasiimayacaktir. Anketi cevaplamaniz yaklasik on dakikanizi alacaktir.
Calismaya yapacaginiz katkilar icin ¢ok tesekkiir ederiz

Hilal Cakar.

1.Cinsiyetiniz ( ) Erkek ( )Kadmn

2. Yasmmz ( )25vealtt ( )26-35 ( )36-45 ( )46-55 ( )56 veiisti

3. CahstiZimz kurumdaki ¢cahsma sartlarimz () Tam zamanli ( ) Yar1 zamanh

4.Cahstigimz kurumdaki pozisyonunuz ( ) Arastirma gorevlisi () Ogretim gorevlisi

( ) Dr. Ogr. Uyesi ( )Dogent ( ) Profesor

5.Genel ¢alisma siireniz ( ) 1 yilvedahaaz ( )1-5yil ( )6-10y1l ( )11-15yil ( ) 16-20y1l
()21 yil ve daha fazla

Liitfen asagida 6-11 arasinda yer alan sorulart cevaplandirirken sizin icin 6nem sirasina gore en
diisiikten en yiiksege dogru puanlayiniz.

6. Sizin icin bir insam digerlerinden farkl yapan ézellikleri nelerdir?

(1= En diistik 5= En yiiksek)

1 2 3 4 5
Cinsiyeti () () () () ()
Egitimi () () () () ()
Ulkesi () () () () ()
Etnik Kokeni () () () () ()
Kiiltiirii () () () () ()
Kisiligi () () () () ()
Yast () () () () ()
Dini () () () () ()
Geldigi Yore () () () () ()
Cinsel Tercih () () () () ()
Di- () () () () ()
[ | G )

7.En ¢ok hangi yonleri sizden farkl olan kisilerle ayni birimde/kurumda bulunmayi tercih etmez-
siniz?
(1= En diisiik 5= En yiiksek)

1 2 3 4 5
Cinsiyeti () () () () ()
Egitimi () () () () ()
Ulkesi () () () () ()
Etnik Kokeni () () () () ()
Kiiltiirii () () () () ()
Kisiligi () () () () ()
Yasi () () () () ()
Dini () () () () ()
Geldigi Yore () () () () ()
Cinsel Tercih () () () () ()
Di- () () () () ()
[ | G )

8. is disindaki hayatimzda en cok hangi yonleri 6ne ¢ikan kisilere mesafeli davranirsimiz?
(1= En diisiik 5= En yiiksek)



216

1 2 3 4 5
Cinsiyeti () () () () ()
Egitimi () () () () ()
Ulkesi () () () () ()
Etnik Kokeni () () () () ()
Kiiltiirii () () () () ()
Kisiligi () () () () ()
Yast () () () () ()
Dini () () () () ()
Geldigi Yore () () () () ()
Cinsel Tercih () () () () ()
Di- () () () () ()
ger(eoenninnnn... )

9. Farkh yonleri olan kisilerin dahil oldugu bir birimde yer almanin ortaya ¢ikarabilecegi sorun-
lar nelerdir?
(1= En diisiik 5= En yiiksek)

1 2 3 4 5
Iletisimsizlik/ Anlasmaz- () () () () ()
ik
Ekip ruhunun olugmamasi () () () () ()
Sorun ¢oziimiinde aksak- () () () () ()
ik
Catigma () () () () ()
Karasizlik () () () () ()
Diger(......oevveeinnnn. ) () () () () ()

10. Farkh yonleri olan kisilerin dahil oldugu bir birimde/kurumda yer almanin saglayabilecegi
avantajlar nelerdir?
(1= En diisiik 5= En yiiksek)

1 2 3 4 5
Diisiince zenginligi () () () () ()
Hosgorii  diizeyinin  art- () () () () ()
mas1
Yaraticiligin artmasi () () () () ()
Diger(......c.ccounn.... ) () () () () ()

11. Size benzeyen Kkisilerle bir arada ¢calismanin saglayabilecegi yararlar nelerdir?
(1= En diisiik 5= En yiiksek)

1 2 3 4 5
Iletisimin/Anlasmazligin () () () () ()
(uyumun) sorunsuz ol-
mast
Karar vermede kolaylik () () () () ()
Hosgorii  diizeyinin  art- () () () () ()
mast
Yaraticiligin artmasi () () () () ()
Sorun ¢dzmede kolaylik () () () () ()
Ekip ruhunun olusmasi () () () () ()
Diisiince zenginligi () () () () ()
Diger(......cccovvennnn. ) () () () () ()
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Liitfen asagida 1-5 arasinda puanlanan ifadelerden sizin icin en uygun olani isaretleyiniz.
I=Kesinlikle katilmiyorum 2=Katilmiyorum 3=Kararsizim 4=Katiliyorum 5=Kesinlikle katiliyorum

12.Diger ¢alisanlar yonetimce uygulamaya konan prosediirleri haksiz yere elestirdikle- | 1 | 2 | 3 | 4
rinde, makul olduguna inandigim prosediirlere destek veririm. (51)

13.Diger ¢aliganlar kurumun genel politikalarint adaletsizce elestirdiklerinde, faydali | 1 |2 | 3 | 4
kurumsal politikalari savunurum.(52)

14.Diger ¢aliganlar birimlere dnerilen programlart haksiz bir sekilde elestirdiginde de- | 1 |2 | 3 | 4
gerli olan programlari savunurum.(53)

15.Bagkalar1 yonetsel kararlar hakkinda haksiz endiseler one sitirdiigtinde, mantikliolan | 1 |2 | 3 | 4
kararlar1 desteklemek i¢in fikrimi agik¢a beyan ederim.(54)

16. Diger ¢aligsanlar ¢calisma yontemleri ile ilgili gegersiz elestiriler dile getirdiginde,et- | 1 | 2 | 3 | 4
kili ¢aligma yontemlerini savunurum.(55)

17. Calistigim kurumda sik sik iglerin yeni ve daha etkili bir sekilde nasil yapilacagi | 1 |2 | 3 | 4
hakkinda 6nerilerde bulunurum.(56)

18.Calistigim kurumda projeleri daha iyi hale getirmek igin sik sik degisiklikler oneri- | 1 |2 | 3 | 4
rim.(57)

[\
w
~

19.1sle ilgili problemlerin nasil giderilecegi ile ilgili sik sik énerilerde bulunurum.(58) | 1

20.1s metotlar1 ve uygulamalarinin nasil gelistirilecegi konusunda sik sik dnerilerde bu- | 1 |2 | 3 | 4
lunurum.(59)

[\
w
~

21.Yeni ve etkili calisma yontemleri i¢in diizenli fikirler neririm. (60) 1

22.Onerilen degisiklikler mantikli olsa bile, degisen calisma yontemlerine giiglii birse- | 1 |2 | 3 | 4
kilde kars1 ¢ikarim.(61)

23.Yapilan degisiklik en iyisi bile olsa, is politikalarina kars1 fikrimi agik¢a beyanede- | 1 |2 | 3 | 4
rim.(62)

24.Degisim kacinilmaz olsa bile, iglerin nasil yapilacagina yonelik degisimlere itiraz | 1 |2 |3 | 4
ederim.(63)

25.Degisen is prosediirlerinin ise yaradigini gérsem bile degisiklikler konusunda sertbir | 1 |2 | 3 | 4
sekilde tartigmayi siirdiiriiriim.(64)

26.Degisiklik kagiilmaz olsa bile, degisen is uygulamalarin sesli olarak tartigmaktan | 1 | 2 | 3 | 4
cekinmem.(65)

27.Calistigim kurumun politika ve hedeflerini genellikle kotiilerim.(66) 112|134

28.Ise yonelik dnerilen yeni girisim ve politikalar hakkinda genellikle kiigiimseyicieles- | 1 | 2 | 3 | 4
tiriler yaparim. (67)

29.Calistigim kurumda islerin nasil yapilacagi konusunda siklikla elestirel yorumlarya- | 1 |2 | 3 | 4
parim. (68)

30.Calistigim kurumun is uygulamalar1 ve yontemleri hakkinda siklikla elestirel yorum- | 1 | 2 | 3 | 4
lar yaparim.(69)

Liitfen asagida 1-5 arasinda puanlanan ifadelerden sizin icin en uygun olani isaretleyiniz.
I=Kesinlikle katilmiyorum 2=Katilmiyorum 3=Kararsizim 4=Katiliyorum 5=Kesinlikle katiliyorum

31.Calistigim kurumda saygili ve itibarli muamele goriiyorum. 11234

32.1s yerimde insanlarin farkliliklarina yonelik uygunsuz davramslar gériiyorum (cinsi- | 1 | 2 | 3 | 4
yetei, irket, vb. sakalar)

33 Kisisel olarak diger ¢alisanlarin ayrimcilik, taciz ve zorbalik benzeri davraniglarma | 1 | 2 | 3 | 4
maruz kaldim.

34 Herhangi bir problemi ¢6zmede yoneticim tiim ¢aliganlari bu siirece dahil eder. 11234

35.Kurumuma/Okuluma ait oldugumu hissediyorum. 11234

36.Yoneticilerim tiim ¢alisanlara farkliliklarindan ve pozisyonlarindan bagimsiz olarak | 1 | 2 | 3 | 4
saygl duyarlar.




218

37.Calistigim kurumda yonetim ayrimciliga karsidir ve farkliliklar agik¢a destekler 2134
38.Farkliliklara yonelik konularla ilgili kaygilar1 yoneticilerle agik¢a konusabilir. 21314
39.Yoneticler 1rkeilik, cinsiyetgilik ve diger ayrimcilik bigimlerinin hepsine gozle gorii- 21314
liir bir sekilde karsi ¢ikar.

40. Bu is yerinde farkliliklarin mevcudiyetini olumlu buluyorum. 21314
41.Calistigim kurum bana egitim ve kariyer gelisimi i¢in esit firsatlar sagliyor. 21314
42.Calistigim birimde, insanlar arasindaki farkliliklardan kaynakli iliskisel sorun ve ha- 2134
talarla karsilagiyorum.

43.Bu kurum degisime agiktir. 2134
44 Calistigim kurumda yasam sekilleri ve inanglari nedeniyle ¢alisanlara ayrimcilik ya- 2134
pimaz.

45. Farkli goriis ve diisiinceleri olan ¢alisanlardan bir¢ok konuda yararlanilir. 2134
46.Farkl kiiltiirden gelen ¢alisanlarin birbirleri ile tanigmasi/kaynasmasi saglanir. 2134
47.Calisanlarin farkliliklar konusunda agik bir sekilde fikirlerini sdyleyebilecegi ortam 21314
olusturulur.

48.Farkli ilden veya bolgelerden gelen ¢alisanlarin yerli personel kadar kurumun imkan- 2134
larindan yararlanmasina firsat taninir.

49.Siyasi goriis ve egilimleri nedeniyle hi¢ kimseye ayricalik taninmaz. 21314
50.Calisanlarin yeterlilikleri dogrultusunda gorevler verilir. 21314
51.Kurumla ilgili sorunlarin ¢éziimiinde ¢alisanlarin farkliliklarindan yararlanilir. 2134
52.Calisanlarin farkliliklan dikkate alinarak gorevlendirmeler yapilir. 21314

53.Uyrugunuz ( )T.C  ( ) Diger (Liitfen belirtiniz............. )
54. Aylik Geliriniz (Maas ve diger 6demelerle yaklasik olarak)

( )4000TL’den daha az ( ) 4001-7000TL aras1 ( ) 7001-10000TL arast ( ) 10.000TL’den

daha fazla

55.Herhangi bir (bedensel vb. ) engeliniz var m1 () Evet ( ) Hayir
56.Giinliik hayatinizda éncelikli olarak kullandiginiz dil

( ) Tiirkge ( )ingilizce ( ) Arapca ( ) Diger (Liitfen belirtiniz.......... )
57. Calistiginiz kurumun yasi

( )Syldanaz ( )6-10yil ( ) 11-15yil ( ) 16-20y1l ( )20-25y1l ()26 yildan fazla

58.Cahstiginiz kurumun niteligi () Devlet Universitesi ( ) Vakif Universitesi
59.Bu kurumda kag¢ yildir ¢calistyorsunuz?
( )1yilvedahaaz ( )1-5yil ( )6-10y1l ( ) 10 yil ve daha fazla

60. Asagidaki goriislere kendinizi ne derece yakin gordiigiiniizii 1-5 arasinda puanlaymiz

(1= en diisiik 5=en yiiksek)

1 2 3 4
Liberal/Demok- () () () ()
rat
Muhafazakar (
Dindar (
Sosyal Demok- (
rat

Milliyetci () () () ()

— N
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C‘,’\.’ NECMETTIN ERBAKAN UNIVERSITESI %,,“E";:-\‘@
mofihe Sosyal Bilimler Enstitiisti Mudurligi SOSYAL BILIMLER
OZGECMIS

Lisans egitimini Selguk Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi isletme Bo-
liimiinde 2013 y1linda tamamlayan Hilal Cakar, Lisans egitimi doneminde bir egitim
yilin1 Lublin University of Technology de Erasmus degisim programi ile Polonya’da
gecirmistir. 2016 yil1 itibariyle Aksaray Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Is-
letme Anabilim Dalinda yiiksek lisans egitimini tamamladiktan sonra ayni y1l Nec-
mettin Erbakan Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda
Doktora Programinda egitime baslamistir. 2017-2018 Egitim ve Ogretim Donemi
itibariyle Istinye Universitesi MYO Insan Kaynaklar1 Y&netimi Boliimiinde Ogretim
Gorevlisi olarak akademik kadroda yer almaktadir. 2018-2019 egitim y1l1 igerisinde
Erasmus kapsaminda personel degisim hareketi ile Italya’da University of Foggia da

ders vermistir.



