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KAMU YONETIMINDE FARKLILIKLARIN YONETIMi:
ABD HAVA KUVVETLERI ORNEGI

OZET

Glinlimiizde toplumlarin demografik yapisinin degismesi, kiiresellesmenin artmasi ve
teknolojinin gelismesi ile birlikte bireysel ve grup farkliliklar1 daha belirgin ve goriiniir hale
gelmis, toplumlar1 ve orgiitleri derinden etkilemistir. Ozel kesimde isletme mantig1 geregi
etkin bir sekilde yonetilen farkliliklar orgiitlerin yaraticilik ve yenilik¢iligini gelistirmekte,
miisteri pazarini artirarak rekabet listiinliigli saglamaktadir. Kamu yonetiminde ise daha ¢ok

2% ¢¢

“esit istthdam firsat1” “adil uygulamalar” ve “temsili biirokrasi” kavramlariyla birlikte
tartisilan farkliliklarin yonetimi kavrami ahlakilik ve toplumsal mesruiyet yoniiyle 6nemli

bulunmaktadir.

Cikis, gelisme ve uygulama yoniiyle cogunlukla bir ABD konusu olarak
degerlendirilen farkliliklarin yonetimi anlayis1 ABD’de ¢ok boyutlu ve kapsamli olarak
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan olusan bir kamu yonetimi politikasidir. ABD
kamu yonetiminin sivil kurumlarinin yani sira askeri kurumlarinda da farkliliklarin yonetimi
anlayisi uygulanmaktadir. ABD Silahli Kuvvetleri ve 6zelde ABD Hava Kuvvetleri
farkliliklarin yonetimi anlayisini; hazir bulunuslugu saglamasi, gorevin etkinligini artirmasi
ve takim odakli c¢aligmalar1 desteklemesi nedeniyle ulusal giivenlik i¢in “askeri bir

zorunluluk” olarak gérmektedir.

Farkliliklarin yonetimi anlayisi kurumun ¢ekici kilinmasi calismalariyla baslayan,
personelin temin edilmesi, bireysel/mesleki gelisimlerinin saglanmasi ve elde tutulmasi ile
devam eden uzun siirecli ve ¢ok yonlii bir personel yonetim anlayist ve insan kaynaklar
yonetimi teknigidir. Bu anlayis farkliliklar1 kabul ederek saygi duyulmasini ve bu sekilde
calisanlarin potansiyellerini en st diizeyde gergeklestirebilecegi farklilik ikliminin

olusturulmasini hedefleyen orgiit kiiltiirii degisimini zorunlu kilmaktadir.

Anahtar kelimeler: Farkliliklar, Farkliliklarin Yonetimi ve Kiiltiir, Temsili

Biirokrasi, ABD Hava Kuvvetleri, Insan Kaynaklar1 Yonetimi.



DIVERSITY MANAGEMENT IN PUBLIC ADMINISTRATION: THE CASE OF
THE US AIR FORCE

ABSTRACT

Today, it is deeply affected communities and organizations by the change of the
demographic structure of society, increase of individual and group differences that has
become more pronounced and visible, with the development of globalization and
technology. When differences are managed effectively due to the business case it makes
enhance creativity and innovation of organization, provide a competitive advantage by
increasing the customer market. The management of diversity in public administration is

discussed with the concepts of "equal employment opportunity,” "fair practices" and

"representative bureaucracy”. It is an important aspect of the morality and legitimacy.

Understanding of diversity management is generally considered as a US topic. It is a
public policy in the United States, consisting of multidimensional and comprehensive
human resource management practices. The concept of diversity is implemented in military
institutions as well as civil institutions of US public administration. Diversity is seen as
"military necessity" for national security because it makes increase the effectiveness of the
mission readiness by providing and supporting team-oriented management approach in US

Armed Forces and in particular the US Air Force.

Diversity management is one of the human resource management techniques, begins
with attractive rendering the work, to provide staff, individual / provision of professional
development and continue with the retention of which is a long process and a versatile
personnel management approach. This approach is required organizational culture change
aimed at creation of the climate differences that makes understand and respect for

differences so that employees can realize their potential at the highest level.

Key words: Differences, Diversity Management and Culture, Representative

Bureaucracy, US Air Force, Human Resources Management



ONSOZ

Personel sevk ve idare birimlerinin ¢esitli kademelerinde yaklasik 20 yil ¢alistiktan
sonra, doktora tez ¢alismasii “farkliliklarin yonetimi” konusunda yapmak, benim igin gok
anlamlidir. Zira, meslek hayatimda personel yonetimine iligskin karsilastigim birgok sorunun
kuramsal agidan nasil tanimlandigini ve yonetim bilimin bu sorunlara kars1 hangi ¢oziimleri
rettigini, doktora tezi sirasinda yaptigim okumalar sonucunda Ogrendim. Bu yogun
aragtirma ve inceleme siiresinin, hayatimin en keyifli ve heyecanli donemlerinden biri
oldugunu ¢ok rahatlikla sdyleyebilirim. Bu nedenle, boyle bir konuyu arastirma ve inceleme
firsat1 vererek, bana giivenen ve beni destekleyen tez danismanim Dog.Dr.Mustafa
GORUN’e ¢ok tesekkiir ediyorum. Ayrica, doktora egitimi sirasinda beni destekleyen ve
tesviklerini esirgemeyen degerli hocam Prof.Dr.Hamit PALABIYIK’a, tez jiirisinde gorev
alarak degerli yorum ve katkilar yapan Prof.Dr.Muzaffer AYDEMIR’e, Do¢.Dr.Hikmet
YAVAS’a, Yrd.Dog¢.Dr.Sabri Sami TAN’a ve farkliliklarin yonetimi konusunda bana ufuk
acict konusmalar yapan ve tavsiyelerde bulunan degerli hocam Dog¢.Dr.Mehmet
ERKENEKLI’ye ¢ok tesekkiir ediyorum. Burada ismini sayamadigim, ancak bana olan
desteklerini hi¢bir zaman esirgemeyen, mesai arkadaslarim basta olmak {izere tiim
yakinlarima, dostlarima, arkadaslarima ve biiyiiklerime en yiirekten tesekkiirlerimi sunmak
istiyorum.

Son olarak, siiphesiz tesekkiirlerin en 6zelini, doktora galismasi nedeniyle son birkag
yil yeteri kadar vakit ayiramadigim sevgili esim Yasemin ile “farkliliklarin” en biiyligiini ve
giizelini bana yasatarak Ogreten cocuklarim Nihal, Yusuf ve Ahmet hak etmektedir.
Kuskusuz, onlarin destegi, sabri ve ilgisi olmasaydi bu calisma ortaya c¢ikmazdi. Bu
calismay1 onlara ve hayatini iyilik yapmaya adamis sevgili annem Nebibe MERIC’e ithaf

ediyorum.

Ismail MERIC
Yesilyurt/istanbul
Haziran 2015
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GIRIS

Giiniimiizde 6zel-kamu ayrimi olmaksizin biitin orgitler, toplumun demografik
yapisinda  yasanan  degismelerden ve  kiiresellesmenin  yarattigt  olgulardan
etkilenmektedirler. Farkli cinsiyet ve azinlik gruplarina mensup galisanlar ge¢mise goére
daha fazla ayni ¢alisma ortamlarinda bulunmakta, orgiitlerde farkli gegmis ve deneyimlere
sahip calisanlarin sayis1 hizla artmaktadir. Diger taraftan teknolojinin hizli gelisimi,
orgiitlerin daha egitimli ve yetenekli isgiiciine olan ihtiyaci artirmasinin yani sira,
kiiltiirleraras isbirligi yetenegine olan ihtiyaci da artirmistir. Glinlimiizde orgiitler farkl
isgiiciinii bir zenginlik olarak gérmektedirler. Orgiit ortamindaki farkli isgiiciinii etkin bir
sekilde yoneten oOrgiitlerin yaraticilik ve yenilikgilik (innovation) yetenekleri artmakta,
daha fazla insana ve misteri topluluguna ulasarak, diger oOrgiitlere kiyasla rekabet

istiinliigii elde etmektedirler.

Yonetim Bilimi yazininda farkliliklarin  yonetimi konusunda atiflarin  biiyiik
cogunlugu, ABD kaynakli c¢alisma ve arastirmalara yapilmasi nedeniyle farkliliklarin
yonetimi konusu genellikle bir Amerikan konusu olarak kabul edilmektedir (Siirgevil,
2010: 87). ABD’de farkliliklarin yonetimi tarihi 1960’lardaki Sosyal Haklar Hareketi ile
baslatilsa da bu konudaki ilk uygulamalarin ABD Silahli Kuvvetleri tarafindan II. Diinya
Savagi sirasinda gergeklestirildigi kabul edilmektedir (Lim vd., 2008: 1). O zamandan
giinimiize ABD Silahli Kuvvetlerinde farkliklarin yonetimi konusunda yapilan basarili
calisma ve uygulamalar, arastirmaci, bilim adamlari, sivil toplum kuruluglar1 ve diisiince

kuruluslarinin dikkatini gekmekte ve siklikla ¢alisma konusu yapilmaktadir.

Bu ¢alismada yonetim bilimi yazininda farkliliklarin yonetimi konusunda gelistirilen
kuram ve anlayislar incelendikten sonra ABD Silahli Kuvvetlerinin en 6nemli gii¢lerinden
biri olan USAF’ta farkliliklarin nasil etkin bir sekilde yonetildigine iliskin politika ve
uygulamalarin anlasilmasina ¢alisilacaktir. Bu amagla, daha ¢ok olmasi gerekenin ifade

edildigi bir dokiiman iizerinde, normatif diizeyde bir igerik analizi ¢alismasi yapilacaktir.



1.  Cahsmanin Onemi ve Amaci

“Hava Kuvvetlerinin en biiylik giicii havacilar, onlarin giicii ise
cesitliliginden  gelmektedir. Biz ¢esitliligi sadece kutlamiyor, onu
kucakliyoruz!” (Orgeneral Mark A. Welsh 111, ABD Hava Kuvvetleri Kurmay
Bagkani, USAF-AF/A1DV, 2013: 2)

Kamu yonetimi kurumlart igerisinde en ¢ok calisana sahip olan ve biitgeden en ¢ok
kaynak ayrilan kurumlarin basinda askeri kurumlar gelmektedir. “Askeri yonetim” alani
saglik yonetimi, egitim yonetimi gibi kamu yonetiminin 6zel bir alanin1 olusturmaktadir
(Parlak, 2011: 17). Weber ve Eliasson, savas yonetimi konusunda yazinda bir¢ok calisma
yapilmasina ragmen, askeri harekatin “askeri yonetim” (military management) lizerine olan
etkileri konusunda yeteri kadar c¢alismanin bulunmadigini belirtmektedir. Planlama,
orgiitleme, personel yonetimi, finans, egitim, donatim, bakim ve askeri biirokrasi gibi
konular1 kapsayan askeri yonetim alanindaki birimler bir orduyu olusturan harekat
birliklerinin yaklagik ii¢ katidir. Aradaki bu biiyiiklik farkina ragmen, askeri yonetimin
calisma konular1 arasinda bulunan profesyonellik, hesap verilebilirlik, verimlilik ve
etkinlik gibi konulara arastirmacilarin yeterli ilgiyi gostermedigi ve askeri kurumlarin da
genellikle ulusal giivenlik ve gizlilik nedenleriyle bu tiir calismalara pek sicak bakmadigi
belirtilmektedir (Weber ve Eliasson, 2008: 1). Ancak gerek kamu ydneticilerinin ve
gerekse askeri kurum yoneticilerinin, yonetim bilimi yazininda oldukga yeni bir ¢alisma
alani olan “askeri yonetim” konusunda bir¢ok ¢aligma yapilmasina ihtiya¢ duyduklar1 da

bir gergektir.

ABD’de farkliliklarin yonetimi uygulamalari, kamu kurum ve kuruluslarinda 2011
tarihli ve 13583 sayili Baskanlik Emri geregi uygulanmaktadir. Yani farkliliklarin yonetimi
anlayisi, ABD’de bir kamu yonetimi politikas1 ve teknigi olarak kullanilmaktadir.

ABD Silahli Kuvvetlerinde farkliliklarin yonetimi uygulamalar1, Baskanlik Emri ve
ABD Savunma Bakanligi tarafindan gelistirilen politika ve esaslara uygun olarak
gerceklestirilmektedir. Kuvvet Komutanliklarinin uygulamalar1 gorev ihtiyaglari nedeniyle
kiiciik farkliliklar gostermesine ragmen farkliliklar konusunda vurgulanan konular
genellikle aynidir: “gdrevin etkin bir sekilde gerceklestirilmesi” ve “hazir bulunuslugun
saglanmas1” (Lim, 2008: 13; ODMEO, 2013: 7). ABD Silahli Kuvvetlerinde var olan
isgiicti farkliliklarinin etkin bir sekilde yonetilebilmesi, gorevin etkinligi ve sonuglariyla

yakindan ilgili olan bir konu olarak kabul edilmektedir.



USAF; nicelik, nitelik, zaman ve mekan yoniiyle birbirinden farkli olan ve ulusal
giivenlik amaciyla kendisine verilen bir¢ok gorevi basarili bir sekilde gerceklestirmek
zorundadir. Yurt i¢i/dis1, yer iistli, atmosfer, uzay ve siber ortamlar ile olagan/olaganiistii
donemler gibi farkli ortam ve kosullardaki bu gorevlerin basarili bir sekilde
gerceklestirilebilmesi i¢in farkli disiplinlerden gelen, farkli 6zellik ve yeteneklere sahip,
bilgi ve tecriibe ile donanmis personelin isttihdam edilmesi gerekmektedir. Gorevlerin ve
ihtiyaclarin ¢esitligi nedeniyle USAF tarafindan, cinsiyet ve irk/etnik kavramlarmin
Otesinde kiiltiirel bilgi, dil yetenegi, cografya farkindaligi, egitim ve kisilik 6zelliklerini
kapsayan daha genis bir farklilik taniminin yapildigi belirtilmektedir (Lim, 2008; Currin,
2009). Giinlimiizde askeri harekatin ihtiya¢ duydugu “takim odakli” ¢alisma anlayisinda
farkli  kiiltir ve  ozelliklere sahip bireylerin aym1 amaglar dogrultusunda
yonlendirilebilmesine duyulan ihtiyag nedeniyle, farkliliklarin yonetimi uygulamalarina

daha fazla 6nem ve deger verilmektedir.

USAF’in farkliliklarin yonetimi konusunda gelistirdigi ve uyguladigi yonetim
anlayis1, cogunlugu ABD’den olmak iizere, c¢esitli kurumlarin ve akademik c¢evrenin
ilgisini gekmektedir. Ozellikle USAF’a yonetici subay yetistiren ABD Hava Harp Okulu
(US Air Force Academy-USAFA)’nda farkliliklarin yonetimi konusunda gergeklestirilen
basarili ¢alisma ve uygulamalar sivil toplum kuruluslar1 tarafindan 6diillendirilmektedir.
USAFA; toplumun farkli gruplarindan oOgrencilerin  temin edilmesi, egitilmesi,
yetistirilmesi, USAF’imn gorev ihtiyacim1 karsilayan bir miifredatin uygulanmasi, ¢ok
kiiltiirlii staj programlarinin olusturulmasi, farkli ozelliklere sahip Ogretim iiyelerinin
istihdam edilmesi gibi farkliliklarin yonetimiyle ilgili gesitli konularda etkin ve basarili
caligmalara ev sahipligi yapmaktadir. USAFA farkliliklarin  yonetimi konusunda
gelistirdigi yenilik¢i ve etkili uygulamalar nedeniyle, 2012 yilinda ABD’nin 6nde gelen
diisiince kuruluslarindan olan “Profiles in Diversity Journal” tarafindan “Farklilik Lideri”

(Diversity Leader) odiilityle odillendirilmistir (http://www.diversityjournal.com/11476-

ambassadors-of-inclusion-program/, Erigsim Tarihi: 21.01.2015).

Basta USAF olmak iizere ABD Silahli Kuvvetlerinde uygulanan farkliliklarin
yonetimi anlayigina iliskin konularda inceleme ve arastirma calismalar siklikla
yapilmaktadir. 1948 yilinda kurulan bir diisiince kurulusu olan RAND
(Research And Development) tarafindan gelistirilen “Hava Kuvveti Projesi” kapsaminda


http://www.diversityjournal.com/11476-ambassadors-of-inclusion-program/
http://www.diversityjournal.com/11476-ambassadors-of-inclusion-program/

(RAND Project Air Force) USAF’taki farkliliklarin yonetimi anlayisina iligkin bir¢ok
calisma (Lim vd., 2008; Kirby vd., 2010; Lim vd., 2009; Keller vd., 2013; Haddad vd.,
2012) ve toplant1 (2007 yilindaki “Farklilik Zirvesi”) yapilmistir. Bu ¢alismalarda USAF
ve ABD Silahli Kuvvetlerinde uygulanan farkliliklara iliskin politika ve uygulamalar

masaya yatirilmig, ABD Savunma Bakanligina ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.

Farkliliklarin  yOnetimi anlayist belli bir donemde yapilmasi gereken yonetim
faaliyetlerinden olusmamaktadir. Bu anlayis farkliliklara sahip olan ¢alisanlar1 degerli
kilarak, onlarin potansiyelini ortaya ¢ikarmayi amaglayan bir 6rgiit kiiltiirii ve ikliminin
olusturulmasi siirecidir. Bu anlayisin devamlilig1 i¢in ¢alisanlarin i¢inde bulundugu cevre
ve calisma kosullarinin buna gore olusturulmasi gerekmektedir. Farkliliklarin yonetimi
“temsili biirokrasi” kavramlar1 dogrultusunda “galisanlarin liyakati ve basarisi” esas
alinarak orgiite temin edilmesinden baglayan, yetenekli personelin elde tutulabilmesi igin
herkese firsat esitliginin saglandigi, ayrimciligin yapilmadigi, adil bir ¢alisma ortami ve
istihdam1 6ngodren bir personel yonetimi anlayist ve insan kaynaklart yonetimi konusunda
bir teknik olarak kabul edilmektedir. USAF’taki farkliliklarin yonetimi anlayisinin nasil
olmast gerektiginin yani normatif bir sekilde incelenmesiyle, ABD kamu yo6netimi
tarafindan farkliliklarin yonetimi konusunda gelistirilen yaklasim ve politikalarin ABD

Silahli Kuvvetleri ve Hava Kuvvetlerine nasil yansidiginin belirlenmesine ¢alisilacaktir.

Bu arastirmanin amaci ¢ok basit olan su mantikta yatmaktadir: Farkliliklarin
yonetimi anlayisi, firsat esitligi ve adalet sorunlariyla daha cok ilgilenerek calisanlarin
katilimin1 artirmay1 amagclayan bir insan kaynaklar1 yonetim teknigi olarak ABD’nin biitiin
kamu kurum ve kuruluslarinda kullanilmaktadir. Bu anlayis, sivil kurumlara gore daha
kapal1 bir mesleki gelisim sistemine, gii¢lii bir hiyerarsik yapiya ve zorlu ¢alisma kosullar
ile gorev cesitliligine sahip olan askeri kurumlarda (6zelde USAF’ta) gergekten

uygulanabilmekte midir? Uygulanabiliyorsa hangi diizeyde ve nasil uygulanmaktadir?

Son olarak, ABD Hava Kuvvetlerini farkli bir agidan inceleyecek olan bu g¢alisma
bati bilimciligi (oksidantalizm: oryantalizmin karsiligi olarak) 6zelligi olan stratejik bir
calismadir. Konuyla ilgili olarak ilber Ortayli, Tiirklerin kendisiyle, edebiyatiyla, dil
kurallariyla ilgili olan Tiirkoloji konusunun bile ilk defa batililar tarafindan incelendigini,
Tiirklerin filoloji ve tarihgiligin yontemleri yoniiyle “yerel” kaldiklarindan son ii¢ asirdir

birinci smif bir Tiirkolog’un ¢ikmadigini belirtmektedir. Ortayli, Tiirkolojinin sorun ve



eksiklerinin, bilgin ve aydmlarin Tirklik bilgisi i¢inde ¢oziilemeyecegini, ¢oziim igin
oryantallerin oksidantalist, yani dogulularin bati bilimci olmalar1 gerektigini belirtmektedir
(Ortayli, 1992: 50-51). Aymi yaklasimi yonetim bilimine (6zelde askerlik yonetimine)
uyarladigimizda yonetimde karsilasilan sorunlarin ¢oziimiinde yerel kalmamak igin bati
diinyasinin yonetim konularina iliskin gelistirdigi anlayis ve uygulamalarin incelenmesine

ihtiya¢ bulundugu diistiniilmektedir.
2.  Arastirmanin Sorulari ve Varsayimlari
Aragstirma ile yanitlar1 aranacak baslica sorular sunlardir:

1.  ABD yonetimi tarafindan farkliliklarin yonetimi konusunda “kamu yonetimi”
icin gelistirilen politika ve uygulamalar kapali bir mesleki gelisim sistemine sahip olan
USAF’da ne kadar ve hangi boyutta uygulanmaktadir?

2. Cox ve Ely/Thomas tarafindan gelistirilen modellere gore, farkliliklarin
yonetimi konusunda basarili bir 6rgiit olmanin en o6nemli yollarindan biri farklilik
kiltiriiniin ve ikliminin olusturulmasidir (Thomas ve Ely, 1996: 8; Cox, 1991: 41).
Farklilik kiiltiirii ve iklimin olusturulmasi konusunda asagida belirtilen yaklagimlardan
hangileri USAF tarafindan uygulanmaktadir?

e  Farkliliklarin yonetimi anlayisi i¢in iist yonetim ve liderlerin bagliligi gereklidir.

e Farkliliklarin yOnetimi amaciyla olusturulan “orgiit kiltiir”, calisanlarin
gelisimini tesvik etmeli, onlarin degerli oldugunu hissettirmeli, agiklig1 cesaretlendirmeli,
orgiit yapist nispeten esitlik¢i ve ¢ogulcu olmali, gereginden fazla biirokratik bir yapiya
sahip olmamalidir.

e Daha kapsayict yeni isgiicline ulasilmali, farkli kiiltiirel aligkanliklara sahip
insanlar ve aileleri isyerine ¢ekebilmek i¢in ¢alisma saatleri esnek hale getirilmelidir.

e Serbest, acik ve saygi dolu farklilik iklimini olusturabilmek i¢in mevcut personel
egitilmeli ve bu amagla 6zel toplantilar yapilmalidir.

Arastirmanin temel varsayimlari ise sunlardir:

1. USAF kendisinden beklenen ulusal savunma gorevini basarili bir sekilde
gerceklestirmek i¢in cagdas yonetim tekniklerinden biri olan Farkliliklarin Yonetimi
anlayisindan yararlanmaktadir.

2. Farkliliklarin  YOnetimi anlayisinda temel esaslardan biri “list yOnetimin

baglilig1” ilkesi USAF’ 1n iist diizey liderlerinin sdylem ve uygulamalarina yansimaktadir.



3. Farkliliklarin kabul edilerek saygi duyuldugu, firsat esitligine dayali bir kurum

kiiltiriiniin olusturulmas1 USAF’1n temel politikalarindan biridir.
3. Calisma Plam

Toplam dort boliimden olusan ¢alismanin birinci boliimiinde “farklilik” kavraminin
tanim1 yapilarak, farkliliklarin boyutlar1 ve varlik nedenleri kiiresellesme, demografi (yas,
cinsiyet, etnik koken ve irk, dogum yeri farkliligi), degisen sosyo-politik ve yasal gevre,
kisilik farkliliklari, yetenek farkliliklart ve kiiltlirleraras1 farkliliklar basliklar1 altinda

incelenecektir.

Caligmanin ikinci bolimiinde “farkliliklarin yonetimi” kavrami tarihsel gelisim
stireci igerisinde anlatilacak, fayda ve zorluklari, yasanan sorunlar, kavram konusunda
iretilen metafor ve mitlerden bahsedilecektir. Farkliliklarin yonetiminde kiiltiiriin
onemiyle ilgili olarak, orgiit kiiltiiri, esitlik, orgiitsel adalet, giiclii orgiit kiiltiirli, orgiitsel
baglilik, orgiitsel vatandaslik ve farkliliklar konusunda gelistirilen 6rgiit kiiltiirii modelleri

anlatilacaktir.

Calismanin ticilincli boliimiinde kamu yonetiminde farkliliklarin yonetimi kavrama,
temsili biirokrasi ve kapsayicilik kavramlar altinda tartisilacak, ABD, AB ve Tirkiye’deki
uygulamalardan bahsedilecek, devaminda farkliliklarin yonetiminde en iyi uygulamalarin

ozellikleri incelenecektir.

Calismanin son boliimii olan dordiincii boliimde, ABD Silahli Kuvvetleri ve Hava
Kuvvetlerinde farkliliklarin yonetimine iliskin anlayisin anlasilabilmesi ve olmasi
gerekenlerin ifade edilmesi amaciyla normatif durumu ortaya koyan bir igerik analizi

calismasi yapilacaktir.



BIRINCi BOLUM

FARKLILIK KAVRAMI VE FARKLILIKLARIN VARLIK
NEDENLERI

Giliniimiizde farklilik konusu yaklasik son 25 yildir, 6zel ve kamu ayrimi olmaksizin
biitiin orgiitlerde daha da yayginlasmakta ve tartisilmaktadir. Farkliliklar, giiniimiiz
orgiitlerinde artik bir problem olarak degil, yonetilmesi gereken bir konu, ¢ogu zaman
isyerlerine zenginlik katan bir firsat olarak goriilmektedir. Bu béliimde farklilik kavrami
tanimlanarak, c¢esitli boyutlar1 vurgulanacak, farkliliklarin varlik nedenleri olarak
kiiresellesme, demografik degisiklikler, degisen sosyo-kiiltiirel ve yasal c¢evre, kisilik ve

yetenek farkliliklart ve kiiltiirleraras farklilik konulari incelenecektir.
1.1. Farkhhk Kavrami

Farklilik kavrami konusunda ¢esitli yorum ve tanmimlar yapilmaktadir. Farklilik
konusunu felsefi yonden inceleyen Sarkar, farklilik kavraminin ilk defa 1950’li yillarda
“ekolojik farklilhik” kavramiyla ortaya ¢iktigim1 ve daha sonradan kavramin biyolojik,
kiiltiirel ve dilbilimsel yoniiyle temel bir kiiltiirel deger olarak gelistigini ifade etmistir
(Sarkar, 2010). Kreitz, 21. Yiizyilda, ekolojist ve tarim uzmanlarmin etkisiyle, biyolojik
cesitlilik anlayis1 ve “ekosistem” modelinin organizasyonlara da uyarlanmasinin glindeme

geldigini belirtmistir (Kreitz, 2008: 101).

Tiirk Dil Kurumu’na gore farkliligin birinci tanimi; “farkli olma durumu, ayrimlilik,
baskalik” seklinde yapilmakta, ikinci tanimi ise “Dogal, toplumsal ve bilince dayanan her
olay ve olguyu bitin otekilerden ayiran Ozellik” seklinde yapilmaktadir
(http://www.tdk.org.tr/, Erigsim Tarihi: 19.12.2013).

Ingilizcede “diversity” kelimesiyle ifade edilen “farklilik” Longman szliikte “farkli
olma veya farkliliklara sahip olma durumu, ¢esitlilik (the condition of being different or
having differences, variety)” seklinde tanimlanmaktadir (Longman, 1987: 298). Luis ve
digerleri tarafindan farklilik kavrami, insan1 bir baskasindan farkli yapan bireysel 6zellikler

olarak tanimlanmakta ve Ingilizcede bu 6zellikleri ifade eden kelime (sadik, zeki, samimi,
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ice doniik, diga doniik vb.) sayisinin 23.000’in iizerinde oldugu ifade edilmektedir (Luis
vd., 2012: 157). Bu agidan bakildiginda herkes birbirinden sonsuza yakin bir sayida farkl
olmaktadir. Bireyi birey yapan biitiin 6zellikler ele alindiginda, farkliligin tanimi anlamsiz
olacak kadar genislemekte, ancak orgiit politikalarina konu edebilmek i¢in farkliligin

taniminin daraltilmast gerekmektedir (Kirton, 2003: 3).

Yonetim bilimi yazininda daha cok farklilik kelimesi kullanilmasina ragmen,
cesitlilik kelimesi de kullanilmaktadir. Aksu’ya gore, farklilik kavraminin kaynagi olan
“diversity” kelimesi, Tiirkcede birinci anlamda “farklilik”, ikinci anlamda “cesitlilik”
olarak tanimlanmistir (Aksu, 2008; 5). Farklilik olarak ele alindiginda, farkli dinlerden,
farkli wrklardan, farkli uluslardan, farkli etnik kdkenden gelen kisiler ya da topluluklarin
varligimin ~ bilinmesi ve farkinda olunmasi anlatilmaktadir. Cesitlilik  olarak
diistiniildiiginde ise ayn1 cins topluluklar iginde bile cinsiyet, Kilolu olma, fiziki engelli
olma, sive ile konusma vb. bir¢ok farklilasmalar ve sapmalar olabileceginin bilincinde
olunmasi1 gerektigi ifade edilmektedir. Memduhoglu, her iki kavramin “ve” baglaci ile
birlikte “Farklilik ve Cesitliliklerin Yonetimi” seklinde kullanilmasinin daha dogru

olacagini ifade etmektedir (Memduhoglu, 2008: 9).

Yazinda farkliliklarin neler oldugu konusunda farkli diistinceler vardir. Farkliliklar,
geleneksel olarak 1rk, etnik ve cinsiyet cercevesinde tanimlanirken, son zamanlarda bu
tanim kisilik, yetenek, egitim, hayat tarzi ve bolge gibi “6teki” olmay1 6n plana ¢ikartan
ilave kavramlar1 igine alacak sekilde genislemistir (Daft, 2010: 347). Ayrica giiniimiizde
teknolojinin katkisiyla degisen c¢alisma yontemleri c¢alisanlarin ¢esitliligini artirmas;
internet ile uzaktan calisanlar, kismi (part-time) calisanlar ve gecici olarak calisanlar
seklinde yeni farklilik boyutlar1 eklenmistir. Bu nedenle farkliligin etkisi demografik
sayillarin ¢ok daha Otesindedir. Onun giicii farkli bakis agilarimin  birlegsmesinden
kaynaklanmaktadir. Bir alasimin bir metalden daha giliclii olmast gibi isglicii farklilig
gegmisin homojen isgiicli yapisina gore karmasik sorunlar1 daha fazla ¢6zme giiciine ve

yeni talepleri diizenleme yetenegine sahiptir (Guy ve Meredith, 2005: 143-144).

Kreitz’e gore aragtirmacilar tarafindan yapilan ¢aligmalarda farkliliklarin dort farkl

alanda toplandigini belirtmektedir (Kreitz, 2008: 102):

o Kisilik farkliliklar1 (davranis, yetenekler ve beceriler),



e Ice yonelik 6zellikler (cinsiyet, 1rk, etnik, zeka),
e Disa yonelik ozellikler (kiiltlir, milliyet, din, evlilik durumu),
e  Orgiitsel 6zellikler (pozisyon, béliim, sendikali olma/olmama).

Barutgugil farklilik kavramini en genel anlamda; yas, cinsiyet, din, felsefe, sosyo-
ekonomik temel, fiziksel/zihinsel saglik ve yetenekler, genetik Ozellikler, irksal ve etnik
simiflamalar ve diger tanimlanabilen boyutlardaki c¢esitlilik olarak tanimlamaktadir
(Barutgugil, 2011: 42). Cox’a gore farklilik ne insanlar arasindaki herhangi bir fark
anlaminda, ne de yalnizca cinsiyet ve 1k farkliliklariyla sinirlandirilabilecek kadar dar bir
kavramdir (Cox: 2001:3). Farklilik belirli bir istihdam ortaminda ya da toplumda bir arada

bulunan insanlar arasindaki toplumsal ve kiiltiirel kimliklerin ¢esitli olma halidir.

Borrego ve Johnson farklilik kavramiin irk, etnik ve cinsiyet gibi geleneksel
tanimlarin disina dogru degistigini ve farklilastigini, bireyin iletisim tarzi, ¢aligma yontemi,
orgiitsel konumu, ekonomik durumu ve cografik kokenine bagli olarak yeni farkliliklarin

olustugunu ifade etmektedir (Borrego ve Johnson, 2012: 199).

Bir diger ¢alismada farklilik diisinme yontemleri anlaminda ii¢ seviyede

incelenmistir (Montes ve Shaw, 2003, 389):

e Toplumsal smif veya demografik farklilik; Cinsiyet, irk, yas gibi goriilebilir

demografik 6zelliklerdir.
e Bilgisel farklilik; Is deneyimi ve egitim gegmisine iliskin becerilerdir.
e  Deger farkliligi; Gorevler, hedefler ve amaglar hakkinda farkli goriislerdir.

Bu farklilik tiirlerine ilave olarak yerel, ulusal, bolgesel ve kiiresel gibi farkli
yaklagim tiirlerinin olusturabilecegi ve farkli bakis acilarinin  gelistirilebilecegi

belirtilmektedir (Montes ve Shaw, 2003, 390).

Farklilik kelimesine ¢ok anlam yiiklenmesi nedeniyle bir¢ok iilkede bu kelimeye
yiiklenen anlam ve uygulamalar degisebilmektedir. Farklilik kavrami konusunda ABD ve
Avrupa yaklagimlarmin degisik oldugu goriilmektedir. ABD’de farklilik kavramma en

yakin kelime olarak daha c¢ok kapsayicit olma, dahil etme (inclusion), isin i¢ine katma
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anlamma gelen kelimeler kullanilmaktadir. ABD’ye gore sosyo-kiiltiirel yapisi daha az
karmasik olan Avrupa iilkelerinin bir¢ok dilinde farklilik kavramina en yakin kelimelerin
ayrimciligi (seperation) vurguladigi ifade edilmistir (Daft, 2010: 345). Avrupa iilkelerinde
farklilik konusu cogunlukla cinsiyet, yas ve etnik konularla smirli iken, ABD’nin
yaklagimi demografik ve toplumsal sinif farklilig1 (yas, cinsiyet, ulus vs.); kisisel farklilik
(inang, ahlaki degerler, bireysel goriiniim); yetenek ve beceri farkliligi; bilgi farkliligi (ham
bilgi, islenmis bilgi) seklinde daha genis kapsamli olmaktadir. Bu agidan bakildiginda
farklilik toplumda var olan ¢ok yiizeyli, dikey, yatay, toplumsal ve kiiltiirel biitiin
farkliliklar1 kapsamaktadir. Bu nedenle farklilik ortak ve bireysel yonlerin nesnel olarak
birlesiminden olusur. Bu yaklasim farkliliklarin yonetimi kavramini bagkalarina firsat

esitligi verilmesi ve ayrimciligin 6nlenmesi tanimina gotiirmektedir (Schwenken, 2009:

86).

Gortildiigii lizere farkliliklar konusunda ¢ok c¢esitli tanimlar ve agiklamalar
bulunmaktadir. Farklilik kavrami farkli kisiler i¢in farkli anlamlar1 ifade etmektedir.
Farklilik kavraminin daha iyi anlagilabilmesi i¢in farkliligin boyutlarimin ve varlik

nedenlerinin incelenmesi yerinde olacaktir.
1.2. Farkhihgin Boyutlar

Insanlarmn igyapilar1 neredeyse ayni olmasina ragmen sekil, biiyiikliik, renk, kisilik,
yetenek, cinsiyet yoniiyle bircok farklilik gosterirler. Insanlarm birbirine benzememesinin
temel nedeni insan hiicrelerindeki DNA planlarinin birbirinden farkli olmasidir. Aslinda
her insanda bulunan DNA’larin dizilisi diger insanlarinkiyle % 99,5 oraninda aymidir.
DNA yapilarindaki % 0,05 oranindaki dizilis farkliligi, insanlar arasindaki her tiirlii
fiziksel farkliliklarin temel nedenini olusturmaktadir (Balkwill ve Rolph, 2006: 24).

Insanlar arasindaki farkliliklarm boyut ve tiirlerinin belirlenmesi konusunda genelde
faktor yaklagimi kullanilmaktadir. Gozle goriinen ve goriinmeyen farkliliklar seklinde “iki
faktorlii farklihlk boyutu” yaklasimi en c¢ok kullanilan yontemdir. Goézle goriinen
farkliliklar olarak genellikle 1rk, etnik koken, cinsiyet, yas ve zihinsel/fiziksel yeterlikler
sayllmaktadir. Bu farkliliklar, insanlarin dogustan sahip olmast ve genelde
degistirilememesi nedeniyle kaliimsal farkliliklar veya “birincil farkliliklar” olarak da

tanimlanmaktadir (Eginli, 2009: 108). Luis ve digerleri tarafindan bu farkliliklar kontrol
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edilemeyen farkliliklar olarak tanimlanmakta, biyolojik ozellikler ile bireyin icinde
dogmus oldugu aile ve toplum kontrol edilemeyen farkliliklar olarak sayilmaktadir. Bu
farkliliklar insana disaridan bakildiginda en cok dikkat c¢eken oOzelliklerdir. Bireysel
kimligin olusmasinda bu 6zelliklerin ¢ok giiclii etkisi vardir ve bireylerin diger insanlarla

iliski bigimlerini ¢ok yakindan etkiler. (Luis vd., 2012:157).

Birincil farkliliklarin diginda, kisilerin yasamlari boyunca sahip oldugu, onu etkisi
altina alan ve zaman i¢inde bilingli secimler ve c¢abalar sonucunda benimsenen,
degistirilebilen ve birakabilen bir 6zellige sahip olan “ikincil farkliliklar” vardir. Kontrol
edilebilen bu ikincil farkliliklar is deneyimi, gelir, evlilik durumu, askeri deneyim, politik
inanglar, kisilik, yetenek, kiiltiir, egitim durumu, orgiitsel rol/statii, cografi mekan, egitim
ozellikleri vb. olusmaktadir (Luis vd., 2012: 129). Birincil farkliliklara gére daha degisken
bir yapiya sahip oldugundan insan hayatini1 daha az etkiler ve daha az goze c¢arpar. Sekil
1.1°de farkliligin birincil ve ikincil boyutlar1 ayrintili bir sekilde gosterilmistir. Birincil
farkliliklar genel farkliliklart ifade ederken, ikincil farkliliklar daha bireysel ve kisiye

ozeldir.

Sekil 1.1: Birincil ve Tkincil Farkliliklar.

Kaynak: Daft, 2010: 347, Siirgevil, 2010: 12; Hellriegel ve Slocum, 2011: 16

Daft, farkliligi ¢alisanlarin farkli oldugu her sey olarak tanimlarken, daha birka¢ on

yil oncesine kadar sirketlerin farklihigi geleneksel olarak irk, cinsiyet, yas, hayat tarzi ve
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Oziirli olma durumu olarak tanimladigini ifade etmistir. Bugiin ise, calisanlarin ise
yaklagimlarini, birbirleriyle olan etkilesimlerini, is tatminlerini ve is yerinde onlarin kim
oldugunu da etkisi altina alan daha kapsamli bir anlam ile farklilik taniminin yapildig

belirtilmektedir (Draft, 2010: 346).
1.3. Farkhhklarin Varhk Nedenleri

Farkliliklarin varlik nedenleri olarak bir¢cok ¢alismada ana etken olarak kiiresellesme
ve degisen demografik ozellikler gosterilmektedir. Bizim g¢alismamizda bunlara ilave
olarak, orgiit ortamindaki farkli isgiiclinlin tanimlanmasinda 6rgiit iklimini ve c¢alisanlarin
basarilarin1 yakindan etkileyen sosyo-politik ve yasal ¢evre, kisilik, yetenek ve

kiiltiirlerarasi farkliliklar ayr1 basliklar halinde su siraya gore incelenecektir.

o Kiiresellesme,

e Demografik degisiklikler,

e Degisen sosyo-politik ve yasal cevre,
e Kisilik farkliliklari,

e  Yetenek farkliliklari,

e Kiilturleraras: farkliliklar
1.3.1. Kiiresellesme

Kiiresellesme kavrami bir¢ok disiplinin kesisme noktasinda bulundugundan hakkinda
bircok tanimlama yapilmistir. Bir tanima gore kiiresellesme; sermaye, diisiince, kiiltiir,
mal ve hizmetlerin internet araciligiyla ulusal sinirlar1 agarak kitalararasi bir hizla akisa
sahip olmasidir. Bu sekilde ulusal ekonomiler uluslararasi ekonomiler ile eklemlenmis
(Milakovich, 2009: 628), diinya kiiresel bir koy haline gelmistir. 1980’lerin ortalarindan bu
yana gittikge artmakta olan kiiresellesme sonucunda cografi, siyasal ve kiiltiirel sinirlar
asilarak yeni sosyal orgiitlenmeler ortaya ¢ikmistir (Ertiirk, 2012: 285). Kiiresellesme farkli
kiiltiirlerin, yasam tarzlarinin ve toplumsal pratiklerin yan yana bulunmasini

gerektirmektedir.

Sosyolog Giddens’in “kiiresellesme modernitenin bir sonucu, kapitalist modernitenin
kendisini ekonomik politik ve kiiltiirel baglamda yeniden kurmasindan baska bir sey

degildir” diisiincesinden yola ¢ikan Erkizan kiiresellesmeyi Avrupa-merkezli insan ve
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evren anlayisinin kendini ekonomik, sosyal, toplumsal ve politik alanda kurmasi ve

yaratmasi olarak tanimlamaktadir (Erkizan, 2002, 69).

Thomas Friedman’a gore, kiiresellesme ylizyillar1 asan bir siire¢ igerisinde
ger¢eklesmektedir. 2005 yilinda yayimladigi “Diinya diizdiir” (The World is flat) isimli
eserinde, diinyayr {ilke simrlarinin olmadigi diiz bir yer olarak tanimlamaktadir.
Kiiresellesmeyi li¢ asamali bir siire¢ olarak ifade eden Friedman, ilk agsama olan 1492-1800
yillar1 arasinda tilkelerin; ikinci asama olan 1800-2000 yillar1 arasinda sirketlerin
kiiresellestigini belirtmistir. Uciincii asamada ise bilgi teknolojisinin artmasiyla birlikte,
yeni bin yila girilmesinden bu yana diinyadaki herkesi ve gruplar kapsayacak sekilde,
farkliliklarin daha goriiniir ve 6n plana ¢iktig1 bir kiiresellesme yasanmaktadir. Friedman’a
gore kiiresellesmenin 1.0 siirimiinde “bilet temsilcisi” uygulamasi, kiiresellesmenin 2.0
stirimiinde “e-bilet” uygulamasina doniigsmiistiir. Kiiresellesmenin 3.0 siiriimiinde ise
insanlarin “kendisi” bilet temsilcisi olacaktir (Luthans, 2011: 31). Teknoloji merkezli bu
degisim siirecine “teknolojinin demokratiklesmesi” adim1 Friedman’a gore, teknolojinin
demokratiklesmesi sayesinde artik hepimizin evinde bir banka, bir isyeri, bir gazete, bir
kitabevi, bir aracit kurum, bir yatirim sirketi, bir fabrika, bir okul olabilmektedir (T6ziin,
2002: 155).

Macionis’e gore kiiresellesme ile birlikte gerceklesen mal, bilgi ve insan akisi
sayesinde bireyler, gruplar ve toplumlar birbirleriyle daha ¢ok iliski kurmaktadirlar.
“Kiiresel ekonomi”’; mal akisini, “kiiresel iletisim”; bilgi akisini, “kiiresel go¢” ise daha iyi
yasam umuduyla insanlarin yapmis olduklari seyahatleri artirmistir (Macionis, 2012: 76).
Giliniimiizde insanlar hava tagimasi basta olmak iizere ulagim teknolojisinde meydana gelen
gelismeler nedeniyle daha iy1 yasama (calisma, egitim ve saglik) amaciyla eskiye gore
daha ¢ok seyahat etmekte, daha fazla farkli ortamlarda bulunmaktadirlar. Yasanan
kiiresellesme ile birlikte diinya kiiltiirleri birbirine daha cok benzemeye baslamis ve
“kiiresel kiiltiir” kavrami ortaya ¢ikmis (Macionis, 2012: 77), diinyanin farkli bolgelerinde
yasayan insanlar arasinda, iligkilerin daha kolay bi¢cimde kurulabilmesiyle, homojen

kiiltirler kiiresel kiiltiire dogru hizla yonelmeye baglamistir (Anbarli Bozatay, 2013: 19).

Glinlimiizde orgiitler ve yonetimler i¢in en Onemli degisim kaynaklarindan biri
kiiresellesmedir. Yonetim ve oOrgiitler icin artik hicbir sey eskisi gibi degildir. Yiizyillar

once Roma ordusu, uluslararasi kiiresel bir imparatorluk giicii olmasi nedeniyle, yonetim
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sistemini ve yapisint ¢agin kosullarima uygun olarak yenilemek ve degistirmek zorunda

kalmistir (Griffin ve Moorhead, 2013: 32).

Kiiresellesme siireciyle birlikte, ulusal smirlar oOrgiitler icin bir anlam ifade
etmemektedir. Kiiresellesme sonucunda; daha fazla yabanci insan aym Orgiit ortaminda
gorev yapmaya baglamis, farkli kiiltiirlerden gelen insanlar ile birlikte yapilan gorevlerin
sayist artmis, disiik tcretli isgiiciine sahip Cin gibi iilkelerde, baska iilkelerden gelen

insanlarin is yapma imkani artmistir (Robbins ve Judge, 2013: 17).

Gilintimiizde orgiitlerin karsi karsiya kaldigi en onemli zorluklardan birisi, farkli
ozelliklere sahip insanlarin drgiite uyumudur. Isgiicii farklilig1 (workforce diversity) olarak
tanimlanan bu kavram kadinlari, erkekleri, irksal ve etnik gruplari, fiziksel ve psikolojik
yeteneklere ve yetersizliklere sahip olan bireyleri ve cesitli yas gruplarini isgiicii olarak
kabul eder. Bu farklilig1 yonetmek, 6zel kamu ayrimi olmaksizin biitiin 6rgiitler i¢in gegerli
olan kiiresel bir sorundur. Giliniimiizde bir¢ok iilke, isgiici ihtiyaci nedeniyle degisik
tilkelerden gogmen kabul etmek zorunda kaldiklarindan, ¢ok genis kiiltiirel farkliliga sahip

topluluklara ev sahipligi yapmaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 18).

Kiiresellesme ve beraberinde gelen ekonomik degisikliklerle birlikte, ABD basta
olmak tizere birgok iilkede tahmin edilemeyecek 6l¢iide 1rksal ve etnik olarak heterojen bir
toplumsal yap1 olusmaktadir. Ulke icinde artik daha ¢ok insan Ingilizce disindaki dilleri
konusmakta, engelli insanlar daha iy1 teknoloji ve degisen toplumsal tutumlarla birlikte
daha islevsel olmaktadirlar. ABD, Avrupa Birligi ve Avustralya gibi iilkelerde, isglicii
yapisinin gittikge daha cok heterojen bir yapiya biirinmesi nedeniyle kamu hizmetlerinin
sunulmasinda sorumlu devlet kurumlarmma c¢ok boyutlu ve 6nemli derecede zorluklar

yarattig1 ifade edilmektedir (Pitts, 2003: 2).

Diinyanin birgok gelismis {ilkesinde benzer niifus degisiklikleri yasanmaktadir.
Kanada’da isgiiciniin biiylimesi yavasladigindan, gecmise kiyasla daha az geng calisan
isgiicline katilmaktadir. Bazi Avrupa iilkelerinde, Japonya ve Cin’de isgiicii sayisi
azalmakta, ayrilan insanlarin yerine daha az katilim olmaktadir. Niifus degisiklikleri
nedeniyle bir¢cok iilke gelismekte olan {ilkeleri kendileri i¢in isgiicii kaynagi olarak
gormektedir. Gogmenlerden olusan ve yerli iggliciine gore farkli egitim gegmisi, dil yapisi,

giicli veya zayif Ozelliklere sahip c¢alisanlarin  “toplum ve calistiklart Orgiitle
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biitiinlestirilebilmesi” i¢in 6zel c¢abalarin gosterilmesi gerekmektedir. Yeni calisanlarin
farklilik ve kapsayiciliktan kaynaklanan sorunlara karsi direnglerinin  artirilmasi

biitiinlesme ve birlestirme politikalar1 yoniiyle 6zel bir 6neme sahip oldugu belirtilmektedir
(Bell, 2012: 12).

Isgiicii farkliliklar, biitiin iilkelerde yonetici ve calisanlar igin biiyiik zorluklarla
birlikte biiyiik firsatlar sunmaktadir. Isgiici farkliliginin rekabetci bir avantaja nasil
dontstiiriilecegi, biitlin ¢alisanlara ayni sekilde mi davranilacagi, bireysel ve Kkiiltiirel
farkliliklarin nasil kabul edilecegi, farkliliklar konusunda {ilkelerdeki yasal gereklilikler
nelerdir? gibi benzeri sorular, kiiresellesmeyle birlikte hemen her iilke tarafindan

sorulmakta ve iilkelerin glindem maddelerinin ilk sirasini olusturmaktadir.
1.3.2. Demografik Degisiklikler

ABD’deki niifus degisikliklerini tahmin edebilmek amaciyla Hudson Enstitiisii
tarafindan 1987 yilinda “Isgiicii 2000” (Workforce 2000) isimli bir rapor yayimlanmistir.
Bahse konu raporda, 2000’li yillarda niifus yapisinda meydana gelecek degisimler
sonucunda isgiictiniin su sekilde farklilasacag: ifade edilmistir (Johnston ve Packer, 1987:
75-95; Daft, 2010: 343; Riccucci, 2002: 3):

e  Yasl calisan saymin artmast,

e Geng calisan sayisinin artmast,

e Egitimli calisan sayisinin artmasi,

e Daha fazla kadininin i yagsamina katilmasi,
e Engelli ve hasta ¢alisan sayisinin artmasi,

e Azinliklarin i yasaminda artmas.

Rapor yayinlandiktan sonra, ABD’nin niifus ve isglicii yapisi lizerine yapilan
calismalarin niteligini degistirmis ve niceligini artirmistir. Isgiicii 2000 raporundan dnce
isglici farklilig1 tartigmalarinda olumlayict eylem politikalar1 ve c¢oklu kiiltiir gibi
kavramlar kullanilirken, rapor yaymlandiktan sonra tartigmalarda kullanilan anahtar
kavramlara farkliliklar, kiltiirel farklilik, farkliliklari yonetme, isgiicii farkliligi ve

farkliliga deger verme gibi bir¢ok kelime ve kavram ilave olmustur: (Ewoh, 2013:111).
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ABD’nin 2005 ve 2050 yilindaki niifus yapisini agiklayan Tablo 1.1°deki rakamlar
incelendiginde; ABD’nin 2050 yilindaki niifus yapisinin 2005 yilina kiyasla 6nemli oranda
degisece8i Ongoriilmektedir. ABD’nin yillardir siiren géo¢men politikalarinin sonucunda
iilke disinda dogan niifus oranimnin % 12’den % 19’a yiikselerek iilkenin beste birini
olusturacagi tahmin edilmektedir. Etnik gruplarin dagilimmna bakildiginda, beyazlarin
oraninin % 67°den % 47’ye diismesiyle, cogunlugu olusturamayan etnik gruplarin hepsinin
azinlik durumuna diisecegi ve ABD toplumumun c¢ok Kkiiltiirlii bir niifus yapisina
kavusacagi tahmin edilmektedir. Yas gruplarina gore meydana gelecek degisime
bakildiginda ise 65 yas lizeri yash niifus oraninin % 12’den % 19’a yiikselecegi ve ABD

isgliciiniin daha yasl bir niifusa sahip olacagi dngoriilmektedir.

Tablo 1.1: ABD’nin Simdi ve Gelecekteki Niifus Oranlari.

2005 2050
Niifus (Milyon) 296 438
Ulke Disinda Doganlar % 12 % 19
Etnik Gruplar
Beyaz % 67 % 47
Latin % 14 % 29
Siyahi % 13 % 13
Asya Kokenli %5 %9
Yas Gruplar
Cocuklar (17 Yas ve alt1) %25 % 23
Calisan Yas (18-64) % 63 % 58
Yaslhi Niifus (65 ve iizeri) % 12 % 19

Kaynak: Passel and Cohn, 2008: 1

Oniimiizdeki dénemde yasanacak niifus degisiklikleri nedeniyle ABD toplumu ve
isglictindeki farkliligin daha da artacagi ifade edilmektedir (Pitts, 2003: 2; Riccucci, 2002:
3). ABD isgiicii yapisinda 1978 ve 2008 yillar1 arasinda beyaz erkeklerin oran1 % 4,1
azalirken, beyaz kadinlarin oran1 % 12,1 artmus, siyahi erkeklerin oran1 % 3,4 azalirken
siyahi kadimnlarin oram1 % 11,4 artmistir (Riccucci, 2002: 5). Ayrica 1986 yilinda ABD
isgliclinlin ortalama yas1 35,5 yil iken bu rakam 2006 yilinda 40,8 yila ¢ikmis ve 2016
yilinda ise 42,1 yila ulusacagi tahmin edilmektedir (Daft, 2010: 343).

Farkliliklarin yonetimi kavramini yonetim bilimi yazinina kazandiran R.Roosevelt
Thomas’a gore giiniimiizde ABD isgiiciiniin yarisindan fazlas1 azinliklardan, gogmenlerden

ve kadinlardan olusmaktadir. Ulke iginde beyaz erkekler, drgiit ortamlarinda hala baskin
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grubu olusturmalarina ragmen, rakamsal olarak azinlik durumundadirlar. Gelecekteki
isgiicli artisinin yalnizca % 15’inin beyaz erkeklerden olusacag: diisiiniildiigiinde, toplum
ve oOrgiitleri olusturan c¢ogunlugun “farkliliklara” sahip c¢alisanlardan olusacagi

belirtilmektedir (Thomas, 2001:3).

ABD niifus ve isgilicii yapisinin degismesi, kusaklararasi niifus dagilimini da
etkilemistir. ikinci Diinya Savasi’ndan sonra 1946-1960 yillar1 arasinda dogum oranimin
artmasiyla olusan “bebek patlamasi1” (baby boomers) neslinin emekli olmasiyla isgiiciinde
biiylik bir agik olusacag ifade edilmektedir (Daft, 2010: 343). 2030’1u yillarda bu kusaga
mensup yaklasik 76 milyon insanin emekli olacagi ve bunlarin yerine 41 milyon kisinin
yeni ¢alisan olarak isgiicline girecegi ifade edilmektedir. ABD isgiiciine katilacak bu yeni
isgiiciiniin  ¢ogunlugunun Latin, siyahi ve Asya kokenli insanlardan olusacagi

belirtilmektedir (Borrego ve Johnson, 2012: 194).
1.3.2.1. Yas (Kusaklararasi Farkhliklar)

Calisma ortamlarinda en O©nemli farkliliklarindan birisi yastir. Yaslt c¢alisan
kavramiyla, moda veya medya gibi birka¢ alanda gorev yapan kadinlar icin 35 veya 45
yasin lzeri kastedilirken, bircok caligma alani i¢in c¢ogunlukla 50 yasin {izeri
kastedilmektedir (Sayers, 2012: 49). Pew Arastirma Merkezi tarafindan yayinlanan bir
rapora gore diinya iizerindeki 65 yas ve lizerindeki niifusun ortalama oran1 2010 yilinda
yaklasik % 8 iken, 2050 yilinda % 16’ya ulasacagi tahmin edilmektedir. Yani 2050 yilinda
her alt1 kisiden birinin 65 yas ve lizerinde olacag1 dngoriilmektedir. Gelismis bazi lilkelerde
bu oranin ¢ok daha yliksek olacagi dngoriilmektedir. Tablo 1.2°de Japonya, Giiney Kore ve
Bat1 Avrupa iilkelerinde, 2050 y1l1 i¢in yash niifusun genel niifusa oraninin; % 36 ila % 25
arasinda olacagi tahmin edilmektedir. Bu iilkelerdeki halkin 6nemli bir kesimi tarafindan,
bu durumun gelecekte tilkeleri igin biiyilik sorunlara yol agacagina inandiklari, ayn1 ¢alisma

igerisinde belirtilmistir (Kochhar vd., 2014: 5-6).
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Tablo 1.2: 2010 ve 2050 Yillarinda 65 Yas ve Uzeri Niifusun Toplam Niifusa Orani.

04 m 2050 2010
Japonya >3.0 36.5
Guney Kore T 34.9
Ispanya o 34.5
Italya TR 33.0
32.7

Almanya
Fransa e 25.5
Ingiltere FEEE———— 247

in o EEEEE————2B
Cin s ]
Brezilya e g 2205

— 21.5
Iran 5.2

21.4
ABD 13.1

Turkiye —7.1 21.2

15.6
Dinya —

Kaynak: http://www.radikal.com.tr/yeniakil/dunyamiz_hizla_yaslaniyor-1213006
(Erisim Tarihi: 17.09.2014)

Diinya niifusunun genel olarak yaslanmasi, isgiicii niifusunun ortalama yasini
yiikseltmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde; sosyal, ekonomik ve demografik
etkenlere bagl olarak gelismis tilkelerde niifusun yash kesimi, az gelismis iilkelerde ise
niifusun gen¢ kesimi o llkenin iggiiciinii olusturmaktadir. Dogal olarak niifusun ortaya
konulan bu o6zelligine bagli olarak, gelismis ve gelismekte olan ekonomilerde, isgiici

belirli bir hacim ve yas biinyesine sahip bulunmaktadir (Aksu, 2008: 32).

Isgiiciindeki yas ortalamasi ve yas dagilimi iilkeden iilkeye degismekle birlikte bu
durum yonetim i¢in farkli sorunlara neden olabilmektedir. Kusaklararas: farkliliklar bu
sorunlarin baginda gelmektedir. Tarihte ilk defa olmak iizere, ABD’nin isgiicli yapisinda
dort farkli kusak bir arada bulunmakta ve ayni ortamda gorev yapmaktadirlar: Geleneksel
kusak (% 8), bebek patlamasi kusagi (% 44), X kusagi (% 34) ve Y kusagi (% 14) (Bell,
2012: 409). Kusaklararasinda zamansal baglamda ortaya ¢ikan deger farkliliklari, Tablo

1.3’te gosterilen diislince, tutum ve davranis farkliliklarina neden olmaktadir.


http://www.radikal.com.tr/yeniakil/dunyamiz_hizla_yaslaniyor-1213006

Tablo 1.3: Kusaklararas1 Deger Farkliliklari.
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Eéerl::lf;s r(;l Kusak Bebek Patlamasi X Kusag Y Kusag
(1900-1945) Kusag (1946-1960) (1961-1980) (1981-2000)
e Banliyo kiiltiirii e Yaygimlasan
e Televizyon ¢ Susam Sokagi teknoloji
¢ Biiyiik depresyon e Protestolar o Bilgisayar e Dogal afetler
Temel Etkiler e I Diinya Savasi (insan haklari, kadin * Yiiksek e Siddet
e Kore Savasi haklarr) bosanma orani e Farkliliklar
e Vietnam Savasi ¢ Yalniz kalma o Aileler tarafindan
e Rock Miizik simartilmighk
¢ Otoriteye baglilik ¢ Segmecilik o Kiiresel canta
e “Sakin harcama- ) o Becerikli ilgili P
. Sakin isteme” e Idealizm ¢ Kendine giiven o Gergekgi
Ozellikler o Tek orgiit ¢ Rekabet e Degisim ve e Siber kavrama
kariyerligi e Sorgulanan otorite teknolojiye uyan e Uzakian
o Merkezi e Kurumlara
. . .. kumandali ¢ocuklar
hiyerarsik yaklagim itimatsiz
Toile]lllli‘::aylc' e Baglilik o Tlyimser e Siipheci o Gergekgi
Slogam i.narI:/;?:rTEI deger ve |.3 Cotk §1|1kur bugiin . 1Yasamak i¢in . Her sey benim
koruyucusu azartesl! calig 1¢in

Kaynak: Howe ve Strauss (1991)’den aktaran: Cetin ve Basim, 2013:123

Ikinci Diinya Savasi ve biiyiik depresyon yillarindan etkilenen geleneksel kusak
otoriteye daha siki baglhidir. Ancak ikinci Diinya Savasi sonrasi eve donen ABD askerleri
nedeniyle dogum oranlarinin hizli bir bigimde artmasiyla ortaya ¢ikan bebek patlamasi
kusagi; insan haklari, Vietnam Savasi ve televizyon gibi etkilerin altinda kalmis, bu
nedenle bu kusakta otoriteye karsi gelme, basariya ve maddi kazanca 6nem verme gibi
Ozellikler daha belirgin olmustur. X kusagi; otoriteye karsi siipheci yaklagsmakta, basariya
ve is tatminine dnem vermekte, takim odakli islerden hoslanmakta, mesleki basarida paray1
onemli bir gosterge olarak kabul etmektedir. “Milenyum” kusagi olarak da isimlendirilen
Y kusagi ise; is ve meslek konusunda yiiksek beklentilere sahip olduklarindan, yaptiklari
islerde bir anlam aradiklari, kendine ¢ok giivendikleri, 6zgiirlik ve rahat yasam gibi
konulara ¢ok 6nem verdikleri belirtilmektedir (Cetin ve Basim, 2013:122).

Ayrica cogunlugunu X ve Y kusaklarinin olusturdugu giliniimiiziin isgiicii eskiye
daha bilgili, daha kendine giivenen, kiiresel diisiinebilen ve hareket edebilen, teknoloji ve
iletisim kaynaklarimi daha etkin kullanabilen, beklentileri yiiksek, is ve ©zel hayat
dengesine énem veren esnek bir yapiya sahiptir (Atli, 2013: 46). Orgiitte yas dagilimindan
kaynaklanan deger farkliliklari, gencler ile yaslilar arasinda kusak catismasi yaratmakta ve
isgiicii ortaminda bir farklilik olusturmaktadir. Orgiit ortaminda yaslilar; yeni yéntem ve
teknolojilere uyum saglamakta gorece giicliik ¢ekerken, yeni katilan gencler de deneyim

eksiklikleri nedeniyle sikint1 yasayabilmektedirler (Begeg, 2004, 28). Diisiince, tutum ve



20

davranig farkliliklarina sahip olan nesilleri isyerinde basarili bir sekilde ¢alistirabilmek ve
etkilesim kurabilmelerini saglayabilmek amaciyla ABD’de bir¢ok sirketin egitim ve
danisma programlarma bliyiilk miktarlarda yatirim yaptiklart ve kaynak ayirdiklar
belirtilmektedir (Bell, 2012: 409).

Nesiller arasindaki bu farkliliklar; kisilerin c¢alisma aligkanliklarini, mesleki
beklentilerini, yonetim ve toplumsal yapiyla olan iliskilerini ¢ok yakindan etkilediginden
arastirmacilar ve uygulayicilar agisindan bu konuda yapilan ¢alismalarin 6nemi giderek
artmaktadir. Kusaklararasindaki farkliliklar nedeniyle, her bir kusagin Orgiit ortaminda,
cesitli konulardaki tutum, tavir, beklenti, glidiilenme, iletisim gibi konulardaki yaklasimlar
birbirinden farkli oldugundan kusaklararasinda catismalar ortaya ¢ikmakta olmakta ve

yasanan sorunlar nedeniyle yonetimler degisime zorlanmaktadir.

Calisma ortaminda yastan kaynaklanan kusaklararasi farkliliklarin neden oldugu
sorunlara ilave olarak Onyargi ve ayrimciliktan kaynaklanan bagka sorunlar da
bulunmaktadir. Yaslh calisanlar ve geng calisanlar, yaslarindan kaynaklanan onyargiya ve
ayrimcilifa maruz kalmaktadirlar. Bell, bu konuda varolan 6nyargi ve ayrimciliklarin

“gergek durumu” yansitmadigini su sekilde agiklamaktadir (Bell, 2012: 399-416):

e Yash calisanlarin geng calisanlara gore daha basarisiz olduguna iligkin algi,
yapilan aragtirmalar tarafindan desteklenmemektedir.

e  Yash calisanlarin geng calisanlara gore is ortaminda daha fazla is kazas1 yaptigi
ve yaralandigina iligkin algi gergekte tam tersidir.

e Yash c¢alisanlarin isten c¢ikarilmalar1 daha az olasidir, ancak ¢ikarilmalari
durumunda yeni bir is bulmalar1 genclere gore daha uzun siire almaktadir.

e Yash c¢alisanlar aldiklar1 egitim sonrasinda emekli olmalar1 nedeniyle
yoneticilerin kendilerine egitim konusunda yatinm yapmak istemediklerine iliskin algi
gercekte geng calisanlarin isten ayrilma oranlarmin daha yiiksek oldugudur.

e Geng calisanlar, agiktan cinsel tacize maruz kalmalarina ragmen bu konudaki
haklarin1 bilmemektedirler. ABD isgiiciiniin % 50°den fazlasin1 olusturan 40 yas ve
tizerindeki calisanlar yasalarla ayrimciliga karsi korunmakta iken, gen¢ calisanlar igin

benzer koruma yasalari bulunmamaktadir (Bell, 2012: 429).
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1.3.2.2. Cinsiyet

Guy ve Schumacher, ABD’de 1960-2000 yillar1 arasinda kamu yo6netimi alaninda
yayimlanan yaklasik yirmi civarindaki akademik dergi tizerinde yapmis olduklar1 aragtirma
sonucunda, en ¢ok calisilan ve en ¢ok yayin yapilan farklilik konularinin baginda cinsiyet
konusunun geldigini belirtmektedir. Bunun nedeni olarak cinsiyet konusunun tek basina bir
farklilik konusu olmasmin yani sira, her farklilik tiiriine bir sekilde yansimasi ve onu

etkilemesi oldugu ifade edilmektedir (Guy ve Schumacher, 2009: 5).

Cinsiyet rolii hakkindaki toplumun bir¢cok kesiminde ve insanlarda yaygin bir kanaat
olan basmakalip izlenimler (Stereotype), cinsiyet Onyargisi ve cinsiyet ayrimciligi
kavramlartyla iligkili bir kavramdir. Cinsiyet roliine iliskin basmakalip izlenimler kadin ve
erkege iliskin bir inangtir. Buna gore kadinin besleyici, duygusal ve nazik; erkegin ise
saldirgan, maceraperest ve fiziki agidan gii¢lii olduguna inanilmaktadir. Cinsiyet rolleri
tanim olarak toplumdan topluma, tarih iginde degisse de, hi¢ degismeyen yonii cinsiyet

temelindeki kadinin erkege gore ikincil 6nemde oldugu anlayigidir (Aksu, 2008: 32).

Bircok iilkede niifusun yarisindan fazlasimi olusturan kadinlar 1966 yilinda ABD
isgliciiniin % 36’sin1 olusturmakta iken bu oran 2000 yilinda % 47’ye ¢ikmistir (Guy and
Meredith, 2005: 147). Diinyanin bir¢ok iilkesinde kadinlar isgiiciiniin yaklasik yariya
yakinint olusturmaktadir. Yonetim yazininda cinsiyet konusunda yapilan tartismalar ve
incelemelerde kadinlarin erkeklere kiyasla is hayatinda daha fazla zorluklarla karsilasmasi
ve cinsiyet ayrimciligina maruz kalmasi nedeniyle kadinlarin bu durumunu betimleyen
cam tavan (glass ceilings), cam duvar (glass walls) ve yapiskan zemin (sticky floors) gibi

benzetmeler yapilmaktadir.

Cam tavan benzetmesiyle, gériinmez bir engel tarafindan kadinlarin 6rgiitlerde belirli
bir seviyeden ileriye ge¢melerinin engellendigi ve yoOnetici makamlarda ¢aligmalarinin
Ontline gecildigi ifade edilmektedir. Bu ayrimcilifa sadece kadinlar degil, herhangi bir
azinliga mensup insanlar ile engellilerin de maruz kaldigi belirtilmektedir. Kanada,
Ingiltere, ABD gibi iilkelerde kadinlar yalnizca yonetici seviyesinde degil, orta ve iist
yonetim seviyelerinde bile nadiren kendilerine yer bulabildikleri ifade edilmektedir (Bell,
2012: 307).
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Cam duvar benzetmesiyle, islerin erkek isi ve kadin isi seklinde ikiye ayrilmasi ve
kadinlarin sadece belirli meslekleri yapabilmesi kastedilmektedir. Yapigkan zemin
benzetmesiyle, kadinlarin ¢ocuk bakimi gibi sorumluluklar1 nedeniyle kariyer
basamaklarinda yukariya dogru ilerlemesinin zor oldugu vurgulanmaktadir. ABD’de
geleneksel cam duvar uygulamasi 1963 yilinda ¢ikarilan Esit Odeme Yasas1 (Equal Pay
Act) ile yasal olarak sona erdirilmistir (Guy ve Schumacher, 2009: 12).

Is ortaminda cinsiyet yoniiyle karsilasilan zorluklardan bir digeri, cogunlukla
kadinlarin, az da olsa erkeklerin de maruz kaldigi1 cinsel tacizdir. Bir ¢alismaya gore
Kanada’da calisan kadinlarin % 40-70’1, erkeklerin ise % 5’1 is ortaminda cinsel tacize
maruz kalmaktadir (Daft, 2010: 361). Bir baska kaynakta bu sorunun, iilkemizin de iginde
bulundugu gelismekte olan iilkeler ile Avustralya ve ABD gibi gelismis iilkelerde yaygin
bir sorun oldugu belirtilmektedir. Ornegin, ABD Silahli Kuvvetlerinde bayan subaylarin %
47’sinin, bayan astsubaylarin % 60’1nin ve {ist diizey askeri kurumlarda bulunan kadinlarin
% 96’sinin cinsel tacize maruz kaldig1 rapor edilmistir (Bell, 2012: 307). ABD Savunma
Bakanlig1 tarafindan “cinsel tacizi onleme” sorunu, Afganistan sorunundan sonra en

onemli ikinci sorun olarak sayilmaktadir (http://www.defense.gov/topissues/, 02.10.2014).

ABD’de is ortamlarinda yapilan cinsel taciz, 1964 yilinda ¢ikarilan Sivil Haklar Yasasi
(Civil Rights Act)’nin 7. Maddesi ile yasaklanmigtir. Yasanin 8. Maddesinde 1972 yilinda
yapilan diizenlemeyle okul ve sinif ortamlarinda yapilan cinsel taciz de yasaklanmistir
(Daft, 2010: 361).

Cinsiyete dayali ayrimcilik, o6zellikle kadinin maruz kaldigi ayrimcilik ve ondan
kaynaklanan zorluklar calisma yasaminin en énemli konularindan birini olusturmaktadir.
Luis ve digerleri kadinlarin 1s hayatinda karsilastiklar1 zorluklari, su nedenlere
baglamaktadir. Birincisi; biyolojik kisitlamalar ve sosyal roller, ikincisi; erkek baskin
calisma kiiltiirii. Kadinlar ¢ocuk bakimi ve ev islerinin ¢ogunun gergeklestirilmesinde hala
sorumluluk sahibi olmalar1 nedeniyle, is ortaminda daha esnek calisma saatlerine ihtiyag
duymakta, ancak ¢ok az sayidaki kurum kadinlara bu segenekleri sunabilmektedir. Bu
nedenle birgok yetenekli ve egitimli kadin 20°li yaslar ve 30’lu yaslarin ortalarinda
meslekten ayrilmak zorunda kalmaktadirlar (Luis vd., 2012: 173). Kadinlarin bu sekilde

mesleklerinden ayrilmasi Sekil 1.2°de gosterilen M-sekilli egri ile agiklanmaktadir (Sayers,


http://www.defense.gov/topissues/

23

2012: 45). Evlenen veya ¢ocuk sahibi olan kadinlar mesleginin en verimli yillarinda isten

ayrilmakta, cocuklarin biiylimesini miiteakip tekrar calisma hayatina donmektedirler.

Sekil 1.2: Kadimlarin Isgiiciine Katilimin1 Gésteren M-Egrisi.

Calisan Kadin
Sayisi

Okul Sonrast Geng Anneler Emekliler

Yillar

Kaynak : Sayers, 2012:46

ABD’de bircok orgiit erkek baskin ¢alisma kiiltlirline sahip olmasi1 nedeniyle yeni

calisan aliminda kadinlar yerine erkekleri tercih etmektedirler. Erkek baskin caligsma

kiiltiirtiniin 6zellikleri olarak sunlar sayilmaktadir (Luis vd., 2012: 173):

Daha atilgan davranis ve tavirlar,

Daha cok sozel etkilesim,

Stire¢ yerine sonuglara odaklanma,

Bilgi kacag1 ve giivenlik agiginin istenilmemesi,
Sosyallik yerine goreve yogunlagma istegi,

Kararlarin hizli bir sekilde yerine getirilmesi ihtiyaci.

Bu kiiltiirel beklentiler nedeniyle orgiitler, siireclere ve sosyal iligkilere yogunlasan

“kadins1 davranig” Ozellikleri gosteren calisanlarint daha operasyonel ve alt birim

gorevlerinde istthdam etmeye meyilli olduklar: ifade edilmektedir. Luis ve digerleri bu

durumun sadece ABD’ye 6zgii olmadigim1 ve diger iilkeler i¢cin de gecerli oldugunu

belirterek, Japon bir yazarin “Japon toplumu bagimsiz ve atilgan bir kadini kabul edecek

kadar heniiz olgunlasmadi” soziine atif yaparak belirtmektedir (Luis vd., 2012: 173).
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Erkek baskin kiiltlir nedeniyle kadinlar hakkinda var olan 6nyargilarin aksine olumlu
yaklagimda bulunan arastirmacilar da bulunmaktadir. Daft, kadinlarin nispeten daha ¢ok
igbirlik¢i, daha az hiyerarsik ve iliski odakli yaklasim Ozellikleri nedeniyle giiniimiiziin
kiiresel ve c¢oklu kiiltiirel ¢alisma ortamiyla uyumlu oldugunu ve daha iyi yoOnetici
olacagini ifade etmektedir (Daft, 2010: 356). Kusaklarin degismesiyle tutum ve degerlerin
degismekte oldugu, nitelikli kadinlarin 6rgiit i¢indeki rolleri tersine ¢evirmede yavas yavas
onderlik yapmada bazi alanlarda one gectigi goriilmektedir. ABD egitim sisteminde
kadinlarin kres egitiminden iiniversite mezuniyetine kadar hemen her liderlik roliinii
tistlendigi, ayrica biitiin irk ve etnik gruplardaki kadinlarin lisans ve yiiksek lisans
egitiminde erkekleri geride biraktigi belirtilmektedir. Mithendislik egitimi disindaki, birgok
enstitii ve yliksek egitim kurumunda kayitli 6grencilerin % 58’ini kadinlar olusturmaktadir
(Lewin, 2006). Cornell Universitesinde insan gelisimi konusunda profesér olan James
Gabarino kadinlarin “modern toplumlarda biiro igerisinde gerekli olan; kurullara uyma,
dikkat etme, sozel yeteneklere sahip olma ve kisileraras: iligkilerde basarili olma gibi
konularda” daha iyi oldugunu sdylemektedir. Kadin yoneticiler goérev davranisi, iletisim,
baskalarmi1 giidiileme ve amaclarin basarilmasi1 konusunda oldugu kadar kisilerarasi
yetenekler konusunda da astlarindan yiiksek puanlar almakta ve yapilan degerlendirmeyi
desteklemektedir (Daft, 2010: 356). Sally Helgesen (1990) tarafindan kadin yoneticiler
konusunda yiiriitiilen bir ¢alismada kadinlarin erkeklere gore daha fazla iletisime 6nem
vermeleri, bilgiyi daha ¢ok paylagmalari nedeniyle yoneticisi oldugu 6rgiitlerin daha esnek
ve daha demokratik olacagini belirtmis ve bu durumu “kadmnlarmn dstiinliigi” (female

advantage) olarak tanimlamistir (Macionis, 2012: 176).

Kadmlarin ¢ocuklarin bakimi vb. aile sorumluluklari bulunmasina karsilik is
yasamina katilim oranlar1 giin gegtikce artmaktadir. ABD’de 1975 yilinda 18 yasindan
kiigiik cocugu olan ¢alisan kadin sayisinin oran1 % 47 iken 2009 yilinda bu rakam % 71°e
cikmigtir. Daha fazla i ortaminda bulunan kadinlar sahip olduklar1 ¢ocuklar nedeniyle
maddi ve manevi kayiplara ugramaktadirlar. Kadinlar ayni isi yapan erkeklere kiyasla %
20 civarinda daha az iicret almakta, ¢ocuk sahibi olduklarinda bu ugurum daha da
artmaktadir. Kadinlar sahip olduklar1 her bir ¢ocuk nedeniyle ortalama % 5 daha az iicret
almaktadirlar. Kadinlar aktif is hayati siiresince, cocuk bakimi 17 yil, yasl ebeveynlerinin
bakimi i¢in 18 yil harcamak durumunda kalmaktadirlar. Aile ve ¢ocuklar ile ilgili

sorumluluklar sadece geng aileleri degil yashlar1 da ilgilendirmektedir. Cogu bir is
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ortaminda ¢alisan 2,6 milyon civarinda biiyiikbaba veya biiyiikkannenin, 18 yas altindaki
torunlarina bakma sorumluluguna sahip olduklari belirtilmektedir (Bell, 2012: 321).

Giliniimiizde orgiitler yetenekli kadin ¢alisanlar1 ¢ekmek ve elde tutmak i¢in esnek
calisma saatleri, kismi zamanl (part-time) ¢alisma, ev-biiro ¢alismasi, ¢ocuk izinleri gibi
farkli imkanlar sunmaktadirlar. Kadin ¢alisanlarin artmasiyla “cift kariyerli” eslerin sayisi
artmakta, insanlar kariyer planlarin1 yaparken eslerinin durumunu dikkate almakta, ayrica

kiiciik ¢ocuklar icin kres, yuva, okul ve saglik sorunlarmmi is hayatin1 yakindan
etkilemektedir (Atli, 2013: 49).

Cinsiyet ayrimciligini ortadan kaldirmak ve kadin c¢alisanlarin esitligini saglamak
icin Birlesmis Milletler Genel Kurulunca kabul 1979 tarihinde edilen, “Kadinlara Karsi
Her Tiirlii Ayirimciligin Onlenmesine Dair S6zlesme™ (The Convention on the Elimination
of All Forms of Discrimination against Women-CEDAW) 1981 yilinda yiiriirlige
girmistir. ABD’de kadinlarin aile olmalar1 nedeniyle is hayatinda karsilastiklar1 zorluklar
azaltmak, cinsiyet ayrimciligini1 6nlemek amaciyla cesitli yasal ¢alismalar yapilmistir. 1978
tarihli Hamile Ayrimciligi Yasas1 (Pregnancy Discrimination Act), 1993 tarihli Aile ve
Tibb1 Izin Yasasi, baskanliga secildikten sonra Obama’nin ilk imzaladig1 yasa olan ve esit
1se esit 0deme ilkesini 180 giine kadar gecmise yiirlitecek sekilde getiren 2009 tarihli Adil
Ucret Yasasi (Lilly Ledbetter Fair Pay Act) bunlardan bazilaridir.

1.3.2.3. Etnik Koken ve Irk

Guy ve Shumacher’e gore etnik koken kavrami, 1960’lardan bu yana farkliliklar
konusunda yapilan bilimsel ¢aligmalarda cinsiyet kavramindan sonra en ¢ok incelenen

ikinci kavramdir (Guy ve Schumacher, 2009: 4).

Eski Yunancada “halk” anlamina gelen “ethnos” sozciigiinden tiiretilen etnisite,
atalara ait ortak miras ve kokenle tanimlanan ve bir topluluga ait olduguna inanan
kimseleri ifade etmektedir. Buradaki ortak koken wvurgusu biyolojik olmaktan c¢ok
sosyolojiktir ve sadece kan bagina dayali bir birligi ifade eden ve kabile anlamina gelen
“genos” kavramindan farklidir (Kurubasg, 2008: 13). Britanica’ya gore etnisite kavrama; bir
insan toplulugunda dil, miizik, degerler, sanat, edebiyat, aile yasami, din, ritiiel, yiyecek,
isimlendirme, topluluk hayati gibi kiiltlirel farkliliklar temelinde olusan gruplarin kimligi

olarak tamimlanmaktadir. Etnik grup ise; wrk, dil, ulus veya kiiltiir gibi ortak baglar
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tarafindan birbirine bagli olan ve iginde yasamis oldugu toplumdan ayr1 olan bir toplumsal
grup veya niifus bolimi olarak tanimlanmaktadir  (http://www.britannica.com/,
15.07.2014).

Fearon, gelistirmis oldugu “etnik pargalilik” (ethnic fractionalization) endeksiyle
tilkelerin etnik cesitliligi ve homojenligini 6lgmektedir. Herhangi bir iilkeden rastgele
secilecek iki insanin ayni etnik gruptan olma olasiligini belirleyen endeks iilkelerin etnik
cesitliliginin gostermesi acisindin onemlidir. Fearon 163 iilkeyi niifusunun en az % 1’ini
olusturan 822 etnik/etno-dinsel gruba simiflandirmaktadir. Etnik cesitliligi en yiiksek
tilkelerden biri olan Hindistan’da bu oran 0.81 iken, Kanada’da 0.59, ABD’de 0.49,
Japonya’da 0.01 ve Tiirkiye’de 0.29’dur. Oran 1’e yaklagsmasi durumunda toplumun etnik
cesitliligi artmakta, 0’a yaklasmasi durumunda ise toplumun homojen oldugu

gosterilmektedir (Fearon, 2003).

Irk kavrami etnik koken kavramindan farkli bir kavramdir. En genel ifadeyle irk;
insan tiirii iginde, kalitsal farkliliklara gore ayirt edilen ya da siniflandirilan biyolojik
gruplardir (Memduhoglu, 2008: 43). Etniklik kavrami "irk grubu"ndan farkli bir anlam
ifade eder. Etniklik belli bir irk 6zelligine dayanabilecegi gibi kiiltiirel veya siyasi
faktorlerden de olusabilir. Ancak 1irk 6zellikleri agirlik kazandikga, etnik gurup yerine, 1rk
grubu terimini kullanmak daha dogrudur. Bu durumda 1rk grubu kavraminin es anlamlisi
etnik azinlik gurubu olmaktadir (Aksu, 2008: 39).

Sayers’e gore irk kavrami, zalim bir kavram olmasma ragmen ¢ok yaygin bir
kullanimi vardir. Insanlari fiziki goriiniislerine gore tasnif eder, insan ve toplumlar
hakkinda olumlu ve olumsuz degerlendirmeler igerir. Bu tanim, bir grubun fiziksel
Ozelliklerinin o grubun zeka ve yetenegini baskiladigini ifade eder.16.Yiizyilda irk kavrami
kabile, ulus ve topluluklarin ortak atalarini belirtmek i¢in kullanilirdr. 19. Yiizyil boyunca
sOmiirgeci anlays, irk kavramini astlik iistliik iligkilerini anlatacak sekilde ¢ogunlukta olan
grubu digerlerinden ayirmak icin kullanilmistir. Sayers’e gore “etnik koken” kavrami,
kiiltiirel gelenekleri ve aliskanliklart paylasan bir grubun sahip oldugu ortak duyguyu
tanimlayan daha iyi bir kavramdir (Sayers, 2012: 55). Benzer goriis Raymond Williams
tarafindan da paylagilmaktadir. Williams, 1961 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinde
Yahudiler, Italyanlar ve diger asag1 soylar i¢in kullanilan “etnikler” sdzciigiiniin daha nazik

bir terim oldugunu vurgulamaktadir (Akt. Erdemir ve Erhan, 2006: 202-203)
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ABD yazminda, etnik grup kavrami olarak, daha ¢ok azmlik gruplart (minority
groups) deyimi kullanilmaktadir. ABD’de 2010 yili itibariyle % 64’lik bir oranla
cogunlugu olusturan beyazlarin disinda, Latinler (% 16), Siyahlar (% 13) ve Asya kokenli
Amerikalilar (% 5) azinlik gruplarini olusturmaktadirlar (U.S. Census Bureau, 2011: 4).
ABD Niifus Biirosu tarafindan, siyah Afrikali itk grubunu karsilayan kavram olarak
gosterilen ve 1k Ozelliklerini daha fazla ifade eden ‘“siyah” (black) veya “Afrikan-
Amerikan” (African-American) kavramlar1 kullanilmaktadir (Bell, 2012: 111 ). Diger bir
azinlik grubu olan Latinler (Hispanics) kavrami; irk ayrimi olmaksizin, Meksika (% 65),
Porto Rico (% 9) ve Kiiba ( % 4) gibi irili ufakl1 30’a yakin Ispanyol ve Latin iilke kokenli
topluluklar1 veya kiiltiirli tanimlamak i¢in kullanilmaktadir (Bell, 2012: 156). Bu nedenle
Latinler Beyaz, Asyali, Kuzey ve Giiney Amerika Yerlisi veya diger irklardan meydana

gelmekte, iilke kokenine ve icerige bagli olarak degisken bir yap1 gostermektedir.

Gilintimiizde kadinlarin siklikla karsilagtiklar, iist makamlara yiikselememe sorunu
olan, cam tavan uygulamasi etnik azinliklar iginde gecgerlidir (Decenzo ve Robins, 2010:
14). Yapilan aragtirmalar gostermistir Ki, etnik azinliklarin istihdami, diger gruplarin
istihdamina kiyasla daha diisiik oranda gerceklesmektedir (Bell, 2012: 121). Orgiitlerde
yoneticiler, etnik farkliliklarla ilgili problemleri ele alirken, etnik kiiltiiriin bireysel
kimligin en 6nemli parcalarindan biri oldugu gergegini dikkate almahidirlar. Bireyler ancak
tim kimlik o6zellikleri ile tanimlandiklarinda kendilerine saygi gosterildigini ve deger
verildigini hissederler (Memduhoglu, 2008: 47).

1.3.2.4. Dogum Yeri Farklihg:

Glintimiizde insanlar ¢esitli nedenlerle dogduklari iilke disinda gé¢men olarak
yasamaktadirlar. Kiiresellesen ekonominin geregi olarak, diinya capinda yaklagik 200
milyondan fazla kisinin kendi {ilkesinin disinda yasadigi tahmin edilmektedir. BM
verilerine gore 2000 yilinda diinya niifusunun % 3’iinii olusturan 175 milyon kisi gd¢cmen
olarak bulunmaktadir. Diinyadaki gé¢gmen sayisinin hizla artmasi nedeniyle giiniimiizde bu
oranin % 10’u astig1 tahmin edilmektedir. 2000 yilinin verilerine goére Japonya’da % 1,
Avustralya’da % 25, Israil’de % 37 oraninda yurtdisinda dogmus gdcmen insan
bulunmakta oldugu belirtilmektedir (Brown ve Bean, 2005: 350; Luis vd., 2012: 140).
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1990’1ar boyunca ABD’de yasayan gog¢menlerin sayist 37,5 milyon artarak ikiye
katlanmigtir. Bu rakam 1920’lerden beri en yiikksek rakamdir (Daft, 2010: 343).
Yurtdisinda dogup ABD’de gé¢men olarak yasayanlarin orani 2005 yilinda % 12 iken,
2050 yilinda % 19 olacagi tahmin edilmekte, yabanci bir iilkede dogup calisma ¢aginda
olan insanlarin oran1 da benzer sekilde artis gostererek, % 23’ten % 34’e ulasacagi

ongoriilmektedir (Borrego and Johnson, 2012: 303; Passel and Cohn, 2008: 1).

ABD uzun siiredir biitiin diinyada bir gogmen {ilkesi olarak bilinmektedir. 1820 ve
2008 yillar1 arasinda ABD’ye 75 milyondan fazla kisinin go¢men olarak geldigi ifade
edilmektedir. Bir asir 6nce gog¢menlerin tamami Avrupa’dan gelmis iken giliniimiizde
gocmenlerin ¢cogunlugu Latin Amerika ve Asya’dan gelmektedir. Her yil yaklasik bir
milyondan fazla kisi ABD’ye gelmekte oldugundan, iilkenin kiiltiirel farkliligi devamli
artmakta ve bu durum ABD’yi biitiin gelismis iilkeler arasinda en fazla ¢oklu kiiltiirel

yaptya sahip olan bir iilke haline getirmektedir (Macionis, 2012: 70).

Toplumsal ve orgiitsel ortamlarda yabanci bir iilkede doganlarin sayisinin bu kadar
yiiksek olmasi, ¢alisanlarin farkli sosyal ve kiiltiirel 6zellikler nedeniyle, toplum ve orgiit
igerisinde uyum sorunlar1 yasanmaktadir. Bu nedenle dogum yeri farkliligi toplumsal ve
orgiitsel agidan onemli bir farkliliktir. Seymen’e gore kiiresellesmeyle birlikte daha ¢ok
insan yabanci lilkelerde yasamakta ve ¢alismakta oldugundan, ¢alisma ortamlar1 ve iggiicli
yapist kaciilmaz bir sekilde kiiltiirel ¢esitlilik ve farklili§a sahip olmakta ve ¢alisanlarin
giidiilenmesi, yonlendirilmesi, verimlilik ve yetkilendirme gibi konularda bazi sorunlar

ortaya ¢ikmaktadir (Seymen, 2005: 4).

Gogmenlere karsi iilkelerin politikalar1 farkli olabilmektedir. Ornegin Fransizlar
yasal olarak Avrupa’nin her yerinde oturma hakki olan Romanya Cingenelerini sinir disi
etmelerine karsilik, ABD 0zellikle miihendislik konularinda yetenekli gd¢menlere
giivenmislerdir. ABD’de miihendislik ve bilim alanlarinda doktora yapanlarin % 40’1,
yabancilardan olusmaktadir. Ayni oran bilgisayar ve matematik alaninda % 50’nin
yukarisina ¢ikmaktadir. Birgok is alaninda iiniversite mezunu ve doktorali olanlari % 30
ve daha fazlasini yabanci iilkede doganlar olusturmaktadir. San Francisco’da bulunan
Silikon Vadisi’nde is kuranlarin % 52’sinin gé¢menlerden olustugu belirtilmektedir (Luis
vd., 2012: 140).
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Glinlimiizde bazi {ilkelerde gog¢menler, lilke biirokrasisinde gorev alabilmektedirler.
Yabanci iilkede dogan go¢menlerin orant % 40 olan New York sehri, ABD’nin etnik
olarak en farkli sehirlerinden birisidir. Yaklasitk 800 farkli dilin konusuldugu
(http://www.nytimes.com, 29.08.2014) New York’ta, pek ¢ok insanin Ingilizceyi ikinci dil
olarak ¢ogunlukla akici olmayan bir sekilde konustugu belirtilmektedir. Bu vatandaglarin
dilinden daha ¢ok anlayan ve onlarin sorunlar1 hakkinda daha ¢ok farkindalia sahip olan
gocmenlerin kamu biirokrasinde gorev almalarimi gerektirmektedir. ABD New York Polis
Teskilatina 2007 yilinda alinan polislerin % 24’1, aralarinda Tiirkiye’nin de bulundugu 48
farkli lilkede dogan go¢menlerden olustugu ifade edilmektedir. Bir dnceki yil bu dagilim
65 farkli tilkeden olugsmaktaydi. Her yil polis alimi igin, aralarinda Mandarince, Kiirtce,
Pestuca gibi dillerin bulundugu 60 farkli dilden ilanlarin hazirlandig: belirtilmektedir (Luis
vd. 2012:162).

1.3.2.5. Engellilik

Engellilik dogustan ya da dogum sirasinda olusmasina ve sonradan kazanilmasina
gore ikiye ayrilir. Dogustan ya da dogum sirasinda olusan engellilik durumunda akraba
evlilikleri, genetik faktorler, saglik imkanlarinin geriligi, adaylarin bu konudaki
egitimlerinin yetersiz olmast 6nemli rol oynamaktadir. Dogumdan sonra ortaya ¢ikan
engellilige yol acan faktorler ise kazalar, hastaliklar ve dogal afetler sayilabilmektedir
(Aksu, 2008: 54). Bir toplumda engelli niifus orani o iilkenin gelismisligine bagl olarak
artis veya azalis gostermektedir. Yani gelismis iilkelerde engellilik daha az, gelismekte

olan veya az gelismis lilkelerde daha coktur (Aksu, 2008: 53).

Sayers’e gore ‘“engelli insan” kavrami igerisinde degerlendirilen rahatsizliklar
sunlardir (Sayers, 2012: 52):

e Psikolojik sorunlar (zihin rahatsizliklari),

e  Uzuv eksikligi,

e Isitme ve gdorme bozukluklar gibi fiziksel yetersizlikler,

e HIV gibi hastaliklar,

e Dikkat eksikligi, hiperaktivite ve 6grenme bozukluguna yol acan hastaliklar.

Sayers, engellilik durumunun hepsinin dogustan olmadigindan hareketle, herhangi

bir kaza, kanser veya dogal afetler sonucunda ortaya ¢ikan depresyon, yaralanma ve agrilar
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nedeniyle gecici olarak dahi olsa engellilik durumuyla karsilagabilecegimizi belirtmekte
(Sayers, 2012: 52) ve engellilik kavramini hayatin olasi durumlarindan biri olarak kabul

ederek icerigini genisletmektedir.

Diinya Saglik Orgiitii (World Health Organization-WHO) niin 2010 y1l1 rakamlarina
gore diinyada toplam niifusun % 15’ini olusturan yaklasik 1 milyardan fazla insan engelli
durumundadir. 200 milyona yakin yetigskin engelli, normal hayatlarin: siirdiirebilmek igin
bircok zorluklarla karsilasmaktadir. Bu rakamlar WHO’nun 2010 yili i¢in 1970’lerde
yapmis oldugu tahmini oran (% 10) cok yiiksektir. Ayrica niifusun yaslanmasi nedeniyle
yasa bagl olarak olusan diyabet, kalp-damar ve zihinsel hastaliklarin engellilik oranlarini

artirdig belirtilmektedir (WHO, 2011: 7).

Gilintimiizde engelli insanlar saglik hizmetlerinde, egitimde, toplumsal hayatta insani
faaliyetlerini gergeklestirirken bir¢cok engel ve esitsiz uygulamalarla karsilasmaktadir.
Engelli insanlarin issiz kalma ihtimali daha yiiksektir. Engelliler istihdam edildiklerinde
bile genellikle daha az kazang elde ederler. Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii
(OECD)’niin yapmis oldugu arastirmaya gore, engelli insanlarin istihdam edilme oraninin
(%44), engelli olmayan insanlarin oranina (%75) kiyasla, yarisindan biraz fazla oldugu
ifade edilmektedir. Engelli insanlarin ¢aligma yasami diginda kalma orani (%49) ise engelli
olmayanlara (%20) gore 2,5 kat daha yiiksektir (WHO, 2011: 7). Bu nedenle engelli
insanlar diger insanlara kiyasla daha fazla yoksullugu yasamaktadirlar. Ayrica engelli
insanlarin kigisel bakim, tibbi hizmet veya yardimci alet gibi fazladan giderleri oldugunu
g0z Onilinde tuttugumuzda, engelli olmayan insanlara gore yoksul olmalar1 olasilif1 daha

fazladir.

Ayrimciliga karst yasalar engelli insanlarin istthdaminda isverenlere bazi makul
diizenlemeleri yapma zorunlulugunu getirmistir. Ise alim ve secim siireclerinin erisilebilir
kilinmasi, ¢alisma kosullarinin degistirilmesi, ¢alisma saatlerinin ayarlanmasi ve yardimci
teknolojilerin  saglanmasinin ¢alisma yasaminda ayrimciligi azaltabilecegi, engelli
insanlarin isyerine olan erisimini artirarak iiretken olma kapasitelerine iligkin algilar
olumlu yone doniistlirebilecegi belirtilmektedir. Engelli c¢alistiran isverenlerin maruz
kalacag1 ek maliyetleri azaltmak amaciyla, vergi tesvikleri ve baska diizenlemelerin de

getirilmesi 6nerilmektedir (WHO, 2011: 16).
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1.3.3. Degisen Toplumsal Yap1 ve Yasal Cevre

Bir grup veya oOrgiit; ayni cinsiyet, 1k, etnik yapi, yas Ozelliklerine sahipse
calisanlarin tutum ve davranmiglar1 da birbirine benzer olacaktir. Son 25 yildir isgiiciine
katilan calisanlarin demografik o6zellikleri ve bunlarin iist diizey yoOnetici seviyesine
yiikselebilmesi konulari, orgiitlerin sosyo-politik yapisin1 yakindan etkilemistir. Gegmiste
farklilik konusu yasalardan kaynaklanan bir sorun olarak degerlendirilmekteydi.
Giiniimiizde ise farklilik basa ¢ikilmasi gereken bir sorun olarak degil, daha giiclii ve daha

rekabetci bir Orgiit yaratmanin geregi olarak goriilmektedir (Luthans, 2011: 34).

Artan isglicii farkliligi nedeniyle oOrgilit ve yoneticiler baslica su sorunlarla

kargilamaktadir (Georgo ve Jones, 2012: 18):

e  Esitlik ve adalet sorunu,
e Karar verme ve basari sorunu,

e Istihdamda esneklik sorunu.

Esitlik ve adalet sorunu ile ilgili olarak, yoneticiler terfi ve odiillendirmeler
konusunda daha adil ve esitlik¢i olmalart konusunda zorlanmaktadirlar. Ust ydnetim
kadrolarinda geleneksel olarak beyaz erkek yoneticilerin bulunmasi artan farkli isgiicline
kars1 adil ve diiriist davranislarda bulunulmasini zorlastirmaktadir. Adil olmayan davranis
ve tutumlar, once c¢alisanlarin, sonra da orgiitiin basarisin1 olumsuz etkilemektedir. Farkli
1sgiicli 0zellikler1 orgiitleri esnek istihdam kosullarini (cocuk veya yasl insanlara bakmakla
yikkiimlii ¢alisanlar i¢cin degisken calisma saatleri, internet yoluyla evden calisma vb.)

olusturma ve sunmaya zorlamaktadir (Georgo ve Jones, 2012: 19).

Giiniimiizde yonetim ve liderlik anlayislari sosyo-politik ve yasal c¢evrenin
degismesine paralel olarak degismektedir. Daft’a gore kiiresellesme, degisen jeopolitik
kuvvetler, dis kaynaktan yararlanma, ilerleyen teknolojiler, sanal takimlar, e-isletme gibi
kavramlar biitiin diinyada orgiit ortaminda ¢alisan insanlar1 etkilemekte, yeni c¢aligma
yontemlerine uyum saglamalar1 konusunda zorlamaktadir. Ayrica ekonomik belirsizliklere
ilave olarak, yaygin etik skandallar, savas ve terorle olusan giivensiz ortam, yonetim ve
liderlerin olumlu amaglarina yogunlagsmalarin1 ve odaklanmalarin1 gerektirmektedir. Kimi
tarih¢i ve aragtirmacilara gére son 500 yillik siire boyunca diinyamizin deneyimledigi

modern donemin dogusu ve endiistriyel devrim siireclerinden daha yaygin ve daha derin
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etkileri bulunan bir doniisiimden gegmektedir (Daft, 2008: 7). Bu doniisiim; yonetim ve

liderlerin diisiinme, algilama ve anlayislarina iligkin zihniyet aligkanliklarini Tablo 1.4°te

gosterildigi sekilde degistirmeye zorlamaktadir.

Tablo 1.4: Yonetim ve Liderlerin Eski ve Yeni Yaklasimlari.

Ozellik Eski Yaklasim Yeni Yaklasim
Yap1 Hiyerarsik Ag baglantili
Kapsam Ice doniik Disa doniik
Odak Kaynak Sermaye Insan, bilgi
Giidiilenme Odiil ve Cezalandirma Orgiitsel Baglilik
Durum Istikrar ve denge Degisim ve kriz yonetimi
Faaliyet Temeli Denetim Yetkilendirme
Yonlendirme Yonetim komutlar Kendini ydnetim
Bireysel Giidiilenme Ustlerin tatmini Takim amaglarinin bagarilmasi
Ogrenme Ozel yetenekler Daha genis yetkinlikler
Ucret anlayist Hiyerarsiye bagh Basari ve yetkinlige bagl
Calisana tutum Isten Ayr1 Tutma Orgiitsel aidiyet duygusu
Baskin gereklilikler Sesle yonetim Liderlik
Tliskiler Rekabet Isbirligi
Calisana bakis Benzerlik Farklilik
Ise bakis Kendi merkezli Daha yiiksek etik amaglar
Iyi caligan Kahraman Miitevazi

Kaynak: Daft, 2008: 7; Luthans, 2011: 67°den derlenmistir.

Gegmiste oOrgiitler {ilke i¢indeki kisilerle rekabet ederken, giiniimiizde ise iilke

ici/disindaki kisiler, makineler ve verimi arttirip her tiirlii insani is giiciinii giderek azaltan
bilimsel-teknik yontem ve sistemlerle rekabet etme mecburiyetinde kalmaktadirlar. Ayrica
giinlimiizde c¢aligma alanlarinin kiigiilmesi, biiylimesi veya degigmesi sonucu isgiicii
niifusunun yapist gittikce farklilasmakta ve degisim gecirmektedir. Bir istatistige gore,
ABD niifusunun beslenme ihtiyacinin tamamini karsilamak icin niifusun % 2’si, diger
ithtiyaclarin iiretimi i¢in niifusun % 5’1 yetmektedir. Diger bir deyisle ABD niifusunun
yaklasik % 10’u tarim ve sanayi i¢in yetmekte, geri kalan % 90 ise gittik¢e daha ¢ok farkl
egitim ve kazanilmis beceri gerektiren hizmet ve bilgi teknolojisi mesleklerinde ¢alismak

zorunda kalmaktadir (Tiirkbag, 2002: 278).

Isgiicii farkliliklarindan kaynaklanan esitsizlikleri ve ayrimciliklar1 dnleyebilmek ve
toplumsal haklari yasal koruma altina almak igin ABD’de birgok yasa ¢ikarilmistir. Bu
yasalarla kadinlarin, azinliklarin, yash calisanlarin ve engellilerin ¢alisma haklar1 toplum

ve Orgiitler icin yasal bir zorunluluk olmustur. Gelecekte bu konularda yapilacak yasal
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caligmalarin daha da artacagi beklenmektedir. Bu yasalardan bazilar1 sunlardir (Luis vd.,
2012: 125-133; Daft, 2010: 312):

e 1963 tarihli Esit Odeme Yasas1 (Equal Pay Act)
© 1964 tarihli Sivil Haklar Yasas1 (Civil Rights Act)

©1967 tarihli Istihdamda Yas Ayrimciligi Yasas1 (The Age Discrimination in
Employment Act)

¢ 1978 tarihli Hamilelik Ayrimcilig1 Yasasi (Pregnancy Discrimination Act)

@ 1990 tarihli Amerikali Oziirliiler Yasas1 (The Americans with Disabilities Act)
¢ 1991 tarihli Sivil Haklar Yasas1 (Civil Rights Act)

¢ 1993 tarihli Aile ve Tibbi izin Yasas1 (Family and Medical Leave Act)

1.3.4. Kisilik Farkhihklari

Kisilik konusunda iiretilen varsayim ve goriisler, psikoloji biliminin ayr1 bir disiplin
olarak gelismesiyle test edilmeye ve gelistirilmeye baglanmistir. Kisilik kavrami
konusunda arastirmacilar tarafindan bircok tanim yapilmistir. Psikologlar kisilik
kavraminin taniminda kullanilan bir takim baskin 6zellikler veya sifatlarin (6rnegin kibar
olmak, neseli olmak, sessiz olmak vb.) kisiligi tanimlamada kiigiik bir rol oynadigini
savunmaktadirlar. Bu nedenle psikologlara gore kisilik kavrami bireyin tiim psikolojik
sistemini, bliylime ve gelismesini ifade eden ve bireyi digerlerinden ayiran nispeten kalici
ozellikler ve egilimler olarak tamimlanmaktadir (Ozsoy ve Yildiz, 2013: 2). Kisiligin
gelisimini ve olugmasii etkileyen faktorler; kisilerin dogustan sahip oldugu genetik
faktorler ve kisilerin iginde bulundugu aile bireylerinin etkilerinden baslayarak, yakin ve
uzak sosyal cevre ile toplum kiiltiiriiniin etkilerine kadar uzanan genis bir cer¢eveden

olusmaktadir (Cetin ve Basim, 2013: 95).

Kisilik farkliliklart bireysel davranislar etkilemesi, bireyin kim oldugunu gostermesi
ve orgiitlerdeki bireysel basari, 1§ tatmini ve orgiitsel kiiltiir kavramlariyla yakindan iliskili
olmas1 nedeniyle arastirmacilar tarafindan siklikla incelenmektedir. Kisilerarasi farkliliklar

genel anlamda kisilerin sahip oldugu fiziksel veya psikolojik 6zelliklerin birbirinden farkli



34

olmasi durumudur (Cetin ve Basim, 2013: 125). Kisilik 6zellikleri konusunda bir¢ok
calisma yapilmistir. Bunlardan en ¢ok bilinenlerden iki tanesi olan besli kisilik faktorii

kurami ile A ve B tipi kisilik kuramlar1 asagida agiklanmastir.

1.34.1. Besli Kisilik Faktorii Kuram

En o6nemli kisilik kuramlarindan biri, yirminci yiizyillin ikinci yarisinda gelistirilen
“Besli Kisilik Faktorii Kurami”dir. Bu modele gore kisilik 6zellikleri bes grup icerisinde
incelenmistir:  gecinebilirlik, sorumluluk, duygusallik, disadoniikliik ve aciklik.
Geginebilirlik, sorumluluk ve duygusallik; kisiligin sosyallesme yoniinii; disadoniikliik ve
aciklik; kisisel gelisim yoniinii gostermektedir. Bu gruplarin kisilik 6zellikleri Tablo 1.5°te

gosterilmistir.

Tablo 1.5: Besli Kisilik Faktorii Kuraminin Ozellikleri.

Kisiligin Sosyallesme Yonii Kisisel Gelisim Yonii

Gecinebilirlik Sorumluluk Duygusallik Disadoniikliik | Agikhik

A Algak goniilld, Sistemli, Rahat, Cana yakin, Yaratici,
Is birligine Azimli, Ozgiivenli, Enerjik, Analitik,
inanan, Bagsarma Sabirl1, Neseli, Bagka goriislere
Samimi, Yonelimli, Elestiriye agik, Heyecan arayan | acik,
Anlayigh Hirsly, Titiz Strese toleransli | Baskin Duyarli
(yiiksek puan) (yiiksek puan) | (yiiksek puan) (yiiksek puan) (yiiksek puan)
Stiipheci, Plansiz, Endiseli, Mesafeli, Geleneksel,
Dik basli, Erteleyen, Gergin, Sakin, Tutucu,
Inate, Dikkati kolay | Cekingen Ice doniik, Gergekleri
Rekabetei, dagilan, (diisiik puan) Yalnizlig: tercih | savunan,

L Ihtiyath Diizensiz eden Ilgisiz
A (diisiik puan) (diisiik puan) (diisiik puan) (diisiik puan)

Kaynak: Yelboga, 2006: 199; Cetin ve Basim, 2013: 117

Yapilan isin niteligine bagl olarak kisilikle ilgili olarak kisilik faktdrlerinde bir veya
birkag tanesi kisilerin basarisinda 6n plana ¢ikmaktadir. Ornegin yonetici gérevindeki
bireyler i¢in “disadoniikliik”, reklam sektoriinde calisan bireyler i¢in “aciklik” boyutu
diger boyutlarin bir adim oniline ge¢cmektedir. Ayrica kisilik ve is basarisi arasindaki
iligkiyi inceleyen ve besli kisilik faktorii esas alan 117 arastirmada “sorumluluk”
boyutunun diger boyutlara kiyasla, is basarisiyla daha yiiksek diizeyde olumlu iliski i¢cinde
oldugu gézlenmistir (Zel, 2001: 420).
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1.3.4.2. A Tipi ve B Tipi Kisilik Kuram

Toplumda en ¢ok bilinen kisilik kuramlarindan digeri A tipi ve B tipi kisilik
kuramidir. Bu kisilik tipi aslinda kalp hastaliklar1 konusunda yapilan aragtirmalar
sonucunda ortaya ¢cikmustir. A tipi kisilik 6zellikleri gosteren kisilerin kalp hastaliklar
konusunda iki kat daha fazla risk tasidigi bulgularina ulasilmigtir. A ve B tipi kisiliklerin

ozellikleri sunlardir.

A Tipi Kisilik: Bu kisilik tipinde baslica ti¢ genel 6zellik vardir. Cok kiigtik bir
olaydan bile kaynaklanabilen genel diismanlik hissi, ¢ogunlukla 6fkeye neden olabilen
zaman baskis1 ve sabirsizlik, basar1 odakli olmaya ve strese neden olan rekabet giidiisiidiir
(Cetin ve Basim, 2013: 114). A tipi kisilikler nereye giderse gitsin veya ne yaparlarsa
yapsinlar siirekli telas igindedirler. Genel olarak bu tipler baskalarinin oniinii kesen,
rekabetci, basari odakli, statiiye diigskiin, muhalif ve saldirgan olma egilimindedirler.
Benmerkezcidirler. Kisa siirede birgok isi yapmaya c¢alisan, asir1 duyarli, hizli konusan

tiplerdir (Ertlirk, 2012: 73).

B Tipi Kisilik: A tipi kisiligin tam tersine daha rahat ve az rekabetcidirler. Basariya
ulasamadiklarinda stres altina girmemektedirler. Ustiinliik icin degil eglence i¢in miicadele
ederler. Basar1 konusunda hirsli olmayan bu kisiler zaman konusunda esnek davranmakta,
dinlenirken suc¢luluk duygusu hissetmemektedirler. A tipi kisilige gore daha yaratici olan
bu kisiler yeni fikir ve kavramlar1 arastirma konusunda basarilidirlar (Cetin ve Basim,

2013: 115).

Yapilan bir arastirmada ABD’de yoneticilerin % 60°1 A tipi, % 12’si ise B tipi kisilik
ozelliklerine sahiptir. Ayrica Orgiitlerin orta ve alt kademelerinde A tipi kisilige sahip
bireylerin B tipi kisilige sahip bireylere kiyasla daha basarili olduklari, ancak tist kademede
B tipi kisilige sahip bireylerin sabirli ve etrafli diistinmelerinden dolay1 daha basarili

olduklar tespit edilmistir (Zel, 2001: 430).

Insanlar birbirlerine olan tiim benzerliklerine ragmen gercekte essizdir. Bu nedenle
hicbir smiflandirma insan1 tanimlamaya yetmez, ancak o insan hakkinda genel bir fikir
verebilir. Besli kisilik faktorii kurami kalitimsal 6zellikleri barindirmasi ve yasam boyunca
stirdiiriilmesi gibi nitelikleriyle davranislarin agiklanmasinda temel kisilik 6zellikleri olarak

goriilmektedir. Benzer sekilde gergekte A tipi veya B tipi diye bir insan yoktur. Her insan
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A tipi veya B tipi diye tanimlanan davranig bi¢iminin bazi 6zelliklerine sahip olabilir
(Ertiirk, 2012: 73). Bu nedenle insanlar1 belirli kisilik 6zelliklerine gore siniflandirmak ve
tanimlamak giictiir. Ancak, ise almacak personelin kisilik o6zelliklerinin 6nceden
tanimlanmis olmasi, o 6zelliklere uygun kisilerle miilakat ve testlerin daha etkin bir sekilde

yapilmasi gibi orglitsel yararlar bulunmaktadir.

Orgiitlerde farkli bireysel ve kisilik &zelliklerine sahip calisanlarin, bu 6zelliklerine
uygun olarak gérevlendirilmesi saglanmalidir. Ornegin sosyal, konuskan, birlikte yasamay1
seven disa doniik kisilerin, halkla iliskiler béliimiinde; duygusal yonden saglam, gilivenli
kisilerin, mali islerde; organize olabilen, azimli, titiz kisilerin, lojistik ve stok boliimiinde;
merakli, yaratict kisilerin ise Ar-Ge boliimlerinde calistirilmasi 6nerilmektedir (Begeg,
2004, 24).

1.3.5. Yetenek Farklihgi

Calisanlarin sahip olduklar1 yetenekler, onlarin davranislarinda ve gorev basarisinda
farklilik yaratabilir. Yetenek bir gorevin bagarilmasinda gerekli olan dogustan veya
sonradan kazanilan kabiliyetlerdir. Dogustan gelen kabiliyetler gorevlerin daha hizlica
Ogrenilmesini ve basariyla gergeklestirilmesini saglar. Sonradan kazanilan kabiliyetler,
insanlarin elde etme yoluyla kazanmis olduklar1 bilgi ve becerilerden olusur,
kullanilmadiginda ise zamanla azalma egilimine girerler (McShane ve Von Glinow, 2010:
35).

Bir  Orgiitte  gorevin  basaristmi etkileyen iki  tiir  yetenek  vardir:
Biligsel/zihinsel/duygusal yetenekler ve fiziksel yetenekler. Her iki yetenegin olusmasinda

dogustan gelen ve yetistirme kaynakli faktorlerin etkisi vardir.
1.35.1. Bilissel/Zihinsel/Duygusal Yetenekler

Psikologlar tarafindan tanimlanmis bilissel/zihinsel yetenekler sunlardir (Robbins ve
Judge, 2013: 53); sozel yetenek, sayisal yetenek, tiimevarimci/mantiksal yetenek,
timdengelimci yetenek, iliskiyi gorebilme yetenegi, hatirlama yetenegi, mekansal yetenek,
algisal yetenek. Bu yetenekler ile is basaris1i arasinda olumlu iliski bulundugu
belirtmektedir. Ornegin; sayisal yetenegi bulunan bir kisinin komedyenlik ve yazarlik

gorevinde basarili olamayacagi ifade edilmektedir. Ayni sekilde mekansal algilama
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yetenegi olan insanlarin daha iyi hava trafik kontrolorii ve mimar olacaklari, gorsel
desenleri ortaya cikarabilme ve benzerlik/farkliliklar1 ortaya koyabilme yetenegine sahip
olanlarin ise fotograf¢ilik ve ucak pilotlugu mesleginde daha basarili olacaklari

belirtilmektedir. Bilissel/zihinsel yetenekler ile 1is basarisi arasindaki iliskinin

anlasilabilmesi i¢in mesleklerin gerektirdigi yeteneklerin tanimlanmasina ihtiyag

bulunmaktadir. Tablo 1.6’da bilissel/zihinsel yetenekler ve mesleklerin gerektirdigi

yetenekler gosterilmektedir.

Tablo 1. 6: Bilissel/Zihinsel Yetenekler Ve Meslekler Arasindaki liski.

Yetenek Tanim Yetenegin onemli oldugu meslekler
Sézel Yetenek Dili aI}l_ama, yazarak kullanma ve konugsma | Komedyenler, O0gretmenler,
yetenegi hukukgular, yazarlar
Savisal vetenek Sayilarla ugrasabilme ve matematiksel | Bankacilar, miihendisler,
yisaly problemleri ¢6zebilme yetenegi muhasebeciler
Tiimevarimey/Mantiksal Farkli prpblemlerln gozumuy}§ basa ¢ikabilme Ter§p1§tle¥‘, ic .ta.sarlmcﬂar, araba
ve prensipleri anlama yetenegi tamircileri, bilgisayar yazilim
Yetenek
tasarimcilari

Tiimdengelimci yetenek

Gergeklerin etkilerini degerlendirebilme veya
bir dizi gozlemden uygun sonuglara
ulagabilme yetenegi

Tibbi arastirmacilar, dedektifler, bilim
adamlari, arastirmaci gazeteciler

iliskileri gorebilme
yetenegi

iki seyin birbiriyle nasil ilgili oldugunu
gorebilme ve bu bilgiyi bagka iligkiler ve
¢Oziimler i¢in uyarlama

Antropologlar, seyahat acenteleri,
danigmanlar, diigiin planlamacilari

Hatirlama yetenegi

Gegmis deneyimleri hatirlama ve akilda tutma

Satis gorevlisi, miitercim, ydnetici,

cikabilme yetenegi

yetenegi aragtirmaci
A P Bir cisim mekanda yer degistirmesi | I¢ dekorator, Hava Trafik
Mekansal goriintilleme s ~. . o . .
etenedi durumunda nasil goriinecegi hayal edebilme | kontrolorleri,  Mimarlar, Elbise
y & yetenegi tasarimcilari, astronotlar
Gorsel desenleri ortaya c¢ikarabilme ve | Fotografcilar, ucgak pilotlari, gemi
Algisal yetenek arasindaki benzerlik, farklilikk ve iliskileri | kaptanlari,  peyzaj  tasarimcilari,

itfaiye miifettigleri

Kaynak: Robbins ve Judge, 2013: 53; George ve Jones, 2012: 54’den derlenmistir.

Bilissel/zihinsel yeteneklerin disinda bir de duygusal zeka yetenegi bulunmaktadir.
Duygusal zeka yetenegi; kendini tanima (0zbiling) ve harekete gegirebilme, biitiin
aksiliklere kars1 yoluna devam edebilme, diirtiilerini kontrol ederek doyumunu
erteleyebilme, ruh halini diizenleyebilme, sikintilarini diisiinmeyi engellememe, bagkalarini
kars1 duygudaslik (empati) ve umut besleme gibi duygusal yeteneklerin toplamidir (Begeg,

2004, 20-21).

Biiyiik isletmeler gegmiste taninmis okullardan derece ile mezun olmus genel zeka
diizeyleri yiiksek kisileri tercih ederlerdi. Ancak son zamanlarda kisilerin zeka yetenegi
kadar diger insanlarla kurdugu sosyal iligkiler ile sosyal faaliyetlere katilabilme 6zellikleri

de 6n plana ¢ikmaktadir. Ciinkii giiniimiizde is baglantilar1, is toplantilarindan ¢ok aksam
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yemeklerinde, golf, tenis, futbol gibi spor aktiviteleri esnasinda yapilmaktadir. Bu nedenle
zihinsel zeka kadar, duygusal zeka da &n plana ¢ikmaktadir. Orgiitlerde yetenek testleri ile
calisanlarin zihinsel ve duygusal zeka diizeyleri Olgiilebilmekte, isboliimiinde belirli isler
ve gorevler bu yeteneklere gore dagitilmaktadir. Boylece calisanlarin farkli zeka ve
yetenekleri daha iyi degerlendirilebilmektedir. Glinlimiiziin yoneticileri, ¢alisanlari zihinsel
ve duygusal zekd ve yeteneklerine uygun pozisyonlarda degerlendirmek icin bu

farkliliklarini anlamali ve ¢oziimlemelidirler (Memduhoglu, 2008, 61).
1.35.2. Fiziksel Yetenekler

Biligsel/zihinsel yetenekler artan bir sekilde orgiitler i¢in 6dnemli olurken, fiziksel
yeteneklerde bu konuda geri kalmamaktadir. ki tiirlii fiziksel yetenek vardir: motor
becerisi ve fiziksel yetenek. Motor becerisi bir ortamda bulunan bir nesneyi ¢alistirabilme,
isletebilme becerisidir. Fiziksel yetenek ise bir kisinin saglik yoniinden uygun ve dayanikli
olmasidir. Fiziksel yetenekler tizerinde yapilan ¢aligmalar sonucunda on bir farkli motor
becerisi (reaksiyon zamani, el becerisi, kol hiz1 vb.) ve dokuz farkl fiziksel yetenegin (kas
giicli, dayaniklilik ve hareket esnekligi vb.) bulundugu belirtilmistir (George ve Jones,
2012: 55).

Insanlarin sahip oldugu bir¢ok yetenek bulunmasina ragmen, onlardan sadece birkagi
herhangi bir gorevin basarili bir sekilde gerceklestirilmesiyle ilgilidir. Ornegin yoneticilik
icin Dbiligsel yetenege ihtiya¢c duyuluyorken, fiziksel yetene§e ¢ok az ihtiyag
duyulabilmektedir. Beyin cerrahligi gibi mesleklerde son derece karisik ve hassas
operasyonlarin yapilabilmesi i¢in ise hem biligsel ve hem de fiziksel yetenege ihtiyac

duyulmaktadir.

Atl, yetenekli insanlarin arzinda yasanan kitlik nedeniyle, gelecek donemde en
onemli kurumsal kaynagin “yetenek” olacagini vurgulamakta ve kurumlarin yetenekli
insanlar1 elde etmek ve tutmak istemeleri nedeniyle diger kurumlarla rekabet igerinde

olacagindan “yetenek savaslar1” yasanacagini belirtmektedir (Atli, 2013: 58).

Orgiitlerde yetenek farkliligi konusunda temel sorun, gérevlerin basarili ve etkin bir
sekilde yerine getirebilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan yetenekli insanlarin orgiite alinmasidir.
Orgiitler yetenekleri yonetebilme konusunda iic temel yolu izlemektedirler; secme,

yerlestirme ve egitim. Giliniimiizde Orgiitlerin farkli yeteneklere sahip olan insanlar1 genis
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bir yetenek havuzundan bulmasi ve se¢mesi, kiiresellesme ve demografik degisiklikler

sonucunda hem bir zorunluluk hem de bir avantaj haline gelmistir.
1.3.6. Kiiltiirleraras1 Farkhhklar

Ayni sosyal sistem i¢inde, farkli grup kimliklerine sahip insanlarin karisimindan
ortaya ¢ikan bir sonug olan kiiltiirel farkliliklar (Helvacioglu ve Ozutku, 2010: 198) ve bu
farkliliklarin  bireylerin davranislarint nasil etkiledigi konusu farkliliklarin yonetimi

konusunda 6nemli tartisma konularindan birisini olusturmaktadir.

Ulusal kiiltiir birey davranigini birgok bakimdan etkilemekte, bireylerin diger
kiiltiirleri nasil gordiiklerini belirleyen biligsel gercevelerini sekillendirmektedir. Bireyler
diger kiltiirlerle iligkilerinde olaylar siirekli kendi bakis agilarina gore degerlendirmekte,
etnik merkezli ve dar gergeveli davranma egilimine girebilmektedirler. Bu ise bireyin
diinyaya dar bir acidan bakmasma ve diger kiiltiirlere karst olumsuz Onyargilara ve

davraniglara sahip olmasina neden olmaktadir (Erkenekli, 2013: 534).

Kiilttirleraras1 farkliliklar konusu bircok arastirmaci tarafindan inceleme konusu
yapilmustir. Kiiltiirleraras1 farkliliklar1 daha i1yi anlayabilmek icin literatiirde en ¢ok
tartisilan ve inceleme konusu olan Hofstede, Richard D. Lewis’in Trompenaars modelleri

ile yiiksek-diisiik baglamli kiiltiirler ve GLOBE modeli agiklanmaya ¢alisilacaktir.
1.3.6.1. Hofstede Modeli

Hollandal1 bilim adami1 Geert Hofstede, hayatinin biiyiik bir kisminda kiiltiirlerarasi
benzerlik ve farkliliklar iizerinde calismistir. Hofstede 1980 yilinda aralarinda Tiirkiye’nin
de bulundugu 40’tan fazla iilkede 116 bin IBM c¢alisan1 iizerinde yapmis oldugu calisma
sonucunda, Orgiitlerin ve ¢alisanlarin ¢alisma iligkilerini etkileyen ulusal deger sistemlerini

dort boyutta tanimlamistir (Daft, 2010: 106):

e Bireycilik/toplulukguluk (Individualism/collectivism),
e  Gii¢ mesafesi (Power distance),
e Belirsizlikten kaginma (Uncertainty avoidance),

e  Erkeksilik/kadinsilik (Masculinity/femininity).
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Hofstede bulmus oldugu sonuglari, daha sonra baska tilkelerle kiyaslayarak, ¢alisma
yapilan {ilke sayisint 50’nin iizerine ¢ikarmistir (Hofstede, 1983: 78). Hofstede, daha sonra
Ozellikle Cin’de yapmis oldugu arastirmalar neticesinde bu boyutlara, besinci boyut olan

“zaman yonelimi” (long/short term orientation) boyutunu eklemistir.
1.3.6.1.1.  Bireycilik/Topluluk¢uluk

Hofstede’in iizerinde ¢alismis oldugu en Onemli kiiltlirleraras1 farklilik boyutunun
bireycilik/topluluk¢uluk boyutu oldugu, bu konuda yapilan g¢alismalarda siklikla ifade
edilmistir. Toplumsal farkliliklar {izerine yapilan arastirmalarda, bireycilik ve
toplulukguluk 6zelliginin, kiiltlirlerarasinda temel farklilagma boyutu olarak goriildiigii

ifade edilmistir (Erkenekli, 2013: 527).

Bu kavram birey veya topluluk degerlerinin ne kadar 6n plana ¢iktigiyla ilgilidir. Bir
toplumun kisisel hedeflere, benmerkezcilige, 6zel yasamin gruptan iistiin olmasina, grup
kurallarina bagli olmaya, topluluk hareketlerine katilmaya, toplumsal bagliliga ve
toplumsallagsmaya verdigi deger veya Onem, o toplumun bireyci veya topluluk¢u olma

diizeyini belirlemektedir (Luis vd., 2012: 590).

Bireyci ve toplulukgu kiiltiirlerde yetisen insanlar arasinda belirli egilimler dikkat

cekici bir sekilde farklilagsmaktadir (Barutgugil, 2011: 85):

e Bireyciler kendilerini kisisel 6zelliklerine gore tanimlarken, topluluk¢u olanlar

kendilerini bir ailenin, orgiitiin, bolgenin, dinin ya da tilkenin insan1 olarak tanimlarlar.

e Bireyci kiiltiirde insanlarin davranisi kisisel tutum ve tercihe gore degistiginden,
kendilerinden bekleneni degil istediklerini sOyler ve yaparlar. Topluluk¢u kiiltiirde ise

insanlarin davranisi sosyal kurallar ¢er¢evesinde 6ngoriilebilir.

e Bireyci kiiltlirde insanin amacit grubun amaciyla baglantili degildir, Bir
uyumsuzluk oldugunda kisisel amag¢ dncelik tasir. Toplulukcu kiiltiirde ise kisisel amaglar

aidiyet duyduklar1 grubun amaciyla uyumludur ve 6nceligi vardir.

e Bireyci insan kisilerarasi iligkilerde hesap yapar, yarar1 varsa iliskiyi devam

ettirir, maliyet faydayr asiyorsa iliskiyi birakir. Topluluk¢u bir insan bagkalarinin
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ihtiyaglarina daha fazla 6nem vermektedir, kendine yarari olmasa bile kars1 tarafin istemesi

ve ihtiyag duymasi halinde iligskiyi devam ettirir.

e Bireyciler diger insanlarla olan iliskilerini insanlar aras iliskiler olarak goriirken
toplulukgular ise gruplar arasi iligkiler olarak goérmektedir. Gruplar arasi iliskilerde
ge¢miste yasanan uyumsuzluklar ve catismalar nedeniyle grup kimligiyle ve aidiyet
duygusuyla davranma egilimi artmaktadir. Digerlerine karsi etiketleme, basmakalip
izlenime sahip olma ve diglama egilimi gosterilmektedir. Bireyciler ise insanin kisisel

ozelliklerine onem vermekte onlar1 daha iyi anlamaya ¢aligmaktadirlar.

Bireyci olan iilkelere 6rnek olarak ABD, Kanada, Ingiltere ve Avustralya verilirken,
toplulukgu olan iilkelere Guatemala, Ekvator ve Cin gibi iilkeler verilmektedir (Daft, 2010:
106).

Toplumlarin  bireyci/toplulukgu  6zelliginin  derecesi; o llkedeki oOrgiitlerin
ozelliklerini, {icretlendirme ve personel yonetimi gibi insan Kaynaklar1 Yénetimine (IKY)
iliskin uygulamalarin1 yakindan etkilemektedir. Tablo 1.7°ye bakildiginda ABD, Kanada
ve Ingiltere gibi bireycilik 6zelliginin yiiksek oldugu iilkelerde baskin degerler olarak
personel basarisi, bireysel kontrol ve sorumluluga giiven ve insanin kendi kaderini
belirleyebilecegine olan inang goriilmektedir. Singapur, Giliney Kore ve Endonezya gibi
bireyci ozelligi diisiik, topluluk¢u 6zelligi yiiksek olan iilkelerde baskin degerler olarak
takim basarisi, baskalar1 i¢in kendini feda, grup kontroliine ve sorumluluguna olan giiven
ve kadere inang daha ¢ok belirginlesmektedir. Bireyci iilkelerde IKY uygulamalari
toplulukgu iilkelere gore farklilik gostermektedir. Birinci gruptaki iilkelerin 1KY
uygulamalarinda giiven ve basar1 bireylere atfedilmekte, ¢alisanlar arasinda yiiksek isten
ayrilma ve yalnizca mesleki yonden kurumsal baglilik goriilmekte, yiikselmelerde 6lgiit
kidem yerine basarili olma 6n plana ¢ikmaktadir. Toplulukcu iilkelerde ise IKY
uygulamalart su sekilde olmaktadir: giivenilirlik ve basar1 takima yapilan katki dl¢iisiinde
goriilmekte, ¢alisanlar kurumu aile olarak gormekte isten ayrilma diisiik olmakta, kidem
personel kararlarinda 6nemli rol oynamakta ve calisma grubu ile geg¢inebilmek ve

kisilerarasi iligkiler basarili olmada 6nemli degere sahiptir.
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Tablo 1.7: Bireycilik/Toplulukguluk: Orgiitsel Ozellikler ve IKY Uygulamalar.

BiREYCILIK/TOPLULUKCULUK: ORGUT OZELLIKLERI VE iKY UYGULAMALARI

Baskin Degerler Ulkeler Orgiitsel Ozellikler Ucret Uygulamalar IKY Uygulamalar

Yiiksek o Orgiitler calisanlarin | e Basarrya bagl icret e Bireysel giiven ve basari

e Personel mutlu olmasiyla fazla ilgili | e Bireysel basarmin | bireylere atfedilmekte

basarist degiller édiillendirilmesi e Yiiksek isten  ayrilma,

o Bireysel o Caliganlar bireysel | e Digsal ~odiiller  bireysel | mesleki olarak  kurumsal

kontrol ve | ABD cikarlariyla ilgilenirler basarinin onemli | baglilik

sorumluluga Ingiltere o Orgiit kurallarindan | gostergesidir e Yiikselme i¢in olgiit kidem

gliven Kanada sapmay1 Onleme ve uyum | e Bireysel katkilari ayirt etme | yerine basarili olma

e insanin  kendi konusunda gerekli kontrol | (kim ne yapt1?)

kaderini i¢in agik yénetim sistemi ¢ Kisa siireli hedeflere vurgu

belirleyebilecegin o Orgiit dist adalet ticreti

e olan inang belirler

Diisiik o Orgiitler yiiksek seviyede | o Odiil igin grubun basarisi | @ Giivenilirligin degeri ve

e Takim basarisi calisanlarin ozel | onemlidir basar1 takima yapilan katki

e Bagkalar1 i¢in hayatlarina karigir e Kideme dayali &deme | Olgiisiinde goriiniir,

kendini feda o Kurumsal baghlik | sistemi e Diigik  isten  ayrilma,

o Grup Singapur onemlidir o fgsel odiiller temeldir kurumu aile gérme,

kontroliine ve | Giiney Kore e Uyum saglama  ve | e Orgiit ici adalet dicreti | ® Kidem personel

sorumluluguna Endonezya sistemin  kontrolii  i¢in | belirler kararlarinda ~ onemli  rol

olan giiven standart yapilar oynuyor,

e Kadere inang e Calisma grubu ile gegimli
olmak ve kisilerarasi iliskiler
bagarida 6nemlidir

Kaynak: Luis vd., 2012: 592

1.3.6.1.2.  Gii¢c Mesafesi

Bu boyut bir toplumda esitsizligin var olmasi ve onun gii¢siiz insanlar tarafindan
kabul edilmesi derecesiyle ilgilidir. Giig mesafesinin yiiksek olmasi bir iilkede giic
dagilimimin esitsiz oldugunu ve insanlarin onu kabul etme ve toplumdaki yerini anlama
egiliminde oldugunu gostermektedir. Diisilk olmasi durumunda ise insanlar toplumsal

rollerini daha esit olarak hissettiklerini géstermektedir (Borrego ve Johnson, 2012: 20).

Glic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde giic dagiliminin neden oldugu firsat
esitsizligi dengesizligi kabullenilmistir. Unvan, statii ve pozisyonlara fazlasiyla énem
verilir ve saygi1 duyulur. Is yerlerinde ast iist arasinda mesafe hissedilir ve korunur. Benzer
giic mesafesi algisi, aile i¢inde baba-ogul, agabey-kardes ve esler arasinda erkek-kadin
esitsizligi seklinde kendini gosterir. Giig mesafesinin az oldugu {ilkelerde ise gili¢ sahibi
kisilere yaklasmak ve onlarla yakinlasmak daha kolaydir. Onemli kararlar alinirken
calisanlarin fikri alinir ve karar siirecine katilmalar1 saglanir. Yonetim modelleri ve liderlik
tarzlar1 daha katilimcidir. Firsat ve 6diillerin dagitilmasinda esitsizlige daha az rastlanir.
Ideal lider saygi duyulan ve demokratik bir tarz sergileyen liderdir. Gii¢ mesafesinin
yiiksek oldugu iilkelerde ise ideal lider iyiliksever ve otoriterdir. Aile i¢indeki koruyucu-

gozetici babanin roliinii iistlenen yonetici ¢alisanlari fiziksel, ekonomik ve sosyal anlamda
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korur ve onlardan ogulun babaya olan itaati gibi kosulsuz saygi ve sadakati bekler

(Barutgugil, 2011: 87).

Gilic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde, giliclii hiyerarsiye sahip merkezi
kurumlarin var olmasi muhtemeldir. Hofstede glic mesafesinin yliksek oldugu iilkelere
ornek olarak biitlin Latin (Avrupa ve Amerika dahil) iilkelerini, Yunanistan, Tirkiye gibi
Akdeniz iilkelerini, Japonya ve Kore’yi gostermektedir Giic mesafesinin diisiik oldugu
iilkelere ise Danimarka, Isveg, Ingiltere’yi ornek olarak gostermekte, ABD’nin orta

seviyede oldugunu belirtmektedir (Hofstede, 1983: 83).

Gli¢ mesafesine iligkin kiiltiirel farklilik birgok arastirmaci tarafindan inceleme ve
arastirma konusu yapilmistir. Malcolm Gladwell, Siradis1 Insanlar (Outliers) isimli
eserinde, Giiney Kore Hava Yollarinda, 2000°1i yillara kadar gerceklesen biiyiik ugak
kazalarinin nedeni olarak, kaptan pilot ve yardimci pilot arasindaki giiglii ast-iist iligkisinin
gosterildigini belirtmektedir. Gli¢ mesafesi araligi en yiiksek iilkelerden biri olan Giiney
Kore kiiltiiriinde astlar istlerine itiraz edemezler ve kolay kolay fikirlerini beyan etmezler.
Bu kiiltiirden gelen yardimei pilotlar, kaptan1 ve kule gorevlisini kendinden yukarda
gordiigli i¢in olumsuzluk veya hata durumunda ikazlar1 yetersiz, itirazlar ise hi¢ yoktur.
Giiney Kore Hava Yollarinda ast — iist iliskisi o kadar katiydi ki yatili ugus aralarinda geng
pilotlar kaptana yemek yapmaktan tutun da hediyelerini satin almaya kadar pek ¢ok seyden
sorumluydular. O yiizden gerekli tedbirler zamaninda alinmamis ve kazalar kaginilmaz
olmustur. Konuyu ¢dzmek igin gorevlendirilen uzmanlar ilk is olarak Ingilizcenin
havacilik dili olmasi nedeniyle pilotlarin ingilizce dil bilgisinin lgmiisler, uguslarin
Ingilizce hazirlanan kontrol ¢izelgeleriyle yapilmasini ve pilotlarin kendi aralarinda
Ingilizce konusmasini istemislerdir. Kore dilinde iki kisi arasindaki yakinliga ve saygiya
bagl olarak degisen alt1 ¢esit hitap sekli bulunmaktaydi. Bu da kaptanla yardimecisi
arasinda kat1 bir hiyerarsiye yol aciyordu. Sen/siz ayrimi olmayan Ingilizcede farkli bir
hitap sekilleri bulunmadigindan insanlar arasindaki iligskiler yumusuyor ve esitleniyordu.
Gladwell, Giiney Kore kiiltiiriinde var olan kisitlayici baglardan Giiney Koreli pilotlarin
kurtulmalart sonucunda, Giiney Kore Havayollarinin daha basarili oldugunu belirtmektedir
(Gladwell, 2009: 135-167).

Toplumlarin sahip oldugu giic mesafesinin derecesi o iilkede var olan baskin

degerleri belirlemekte, drgiitlerin yapisini, iicretlendirme ve personel yonetimi gibi IKYye
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iliskin uygulamalar1 yakindan etkilemektedir. Tablo 1.8’e bakildiginda giic mesafesinin
yiiksek oldugu Malezya, Filipinler ve Meksika gibi tilkelerde; iletisim yukaridan asagiya
yapilmakta, simifsal boliimlenmeler normal karsilanmakta ve yetki merkeziyet¢iligi
bulunmaktadir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu Hollanda, Avustralya ve Isvigre gibi
iilkelerde ise baskin degerler olarak esitlikcilik, basar1 temelli statii ve katilimci karar
verme yaklasimlart goriilmektedir. Giic mesafesinin yiiksek oldugu iilkelerde IKY
uygulamalar1 olarak; calisan se¢iminde “kimin neyi oluyorsun” yaklasimi ve ¢ok az siiren
secim siiregleri goriilmekte, yoneticiler sahip oldugu etki alanina gore calisan segimini
yapmaktadirlar. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu iilkelerde ise; ise almada ¢oklu arastirma
ve resmi se¢im yontemleri, genis reklamcilik, herkese adil bir sans verme, personel
seciminde calisan liyakati ve {istlerin secim haklarmin sinirli olmasi gibi IKY uygulamalar

bulunmaktadir.

Tablo 1.8: Gii¢c Mesafesi: Orgiitsel Ozellikler ve IKY Uygulamalar.

GUC MESAFESI: ORGUTSEL OZELLIKLER VE iKY UYGULAMALARI

Baskin Degerler Ulkeler Orgiitsel Ozellikler Ucret Uygulamalar: IKY Uygulamalan
Yiiksek e Merkezilesmis ve |e Hiyerarsik iicretlendirme o Ise almada sinirlt
e Yukaridan  asagiya uzun boylu Orgiitsel |e Ucretlerde farklilik, is ve |arastirma yontemi, iliskiler ve
iletisim yap1 statii  farkliligini  yansitir, |“kimin  neyi  oluyorsun”
o Sinifsal Malezya o Geleneksel emir |yiiksek ve diisiik seviyedeki |yaygmndir
béliimlenmeler dogaldir | Filipinler komuta yapist isler arasinda daha genis |® Cok az siiren se¢im siireci
o Yetki Meksika farklilik e Ust sahip oldugu etki
merkeziyetciligi e Makam odast ve makam |alanina gore calisan segimini

arabas1 giicii yansitan |yapar
odiillerdir
Diisiik e Daha yayvan |e Adil ve esit Ucretlendirme [¢ Coklu aragtirma
o Egsitlikeilik orgiitsel yap1 e Yiiksek ve diisiik |y6ntemleri, genis reklamcilik
e Basan temelli statii H e Ademi merkezi |seviyedeki igler arasinda kiigiik |® Resmi se¢im yontemleri
ollanda - . y g i
e Katilimci karar verme Avustralya denetim ucret farkliliklar . . herlfese adil bir sans vermek
fsvigre e (Calisanlarm katihmi |e Katkiya bagh iicret sistemi |[e Ustiin secim  yapma
iist derecede (kazang paylasgimi gibi) daha |secenegi sinirlanmistir
yaygindir e Liyakate bagh se¢im,
iistlere baglilik vurgulanmaz

Kaynak: Luis vd., 2012: 591

1.3.6.1.3.  Belirsizlikten Kacinma

Belirsizlikten kaginma, bir toplumun belirsizlige dayanabilmesinin Ol¢iisiidiir.
Derecesine bagli olarak toplum iiyeleri plansiz ve belirsiz durumlarda kendilerini rahat
veya rahatsiz hissederler (Borrego ve Johnson, 2012: 21). Belirsizlikten kaginmanin
yiiksek oldugu toplumlarda, bireyler belirsizlik karsisinda kendilerini tehdit edilmis ve
giivensiz hissederler. Bunu yasamamak i¢in kurallar ¢er¢evesinde yasamayi tercih ederler

ve iistlerinin kendilerine bir yol gostermesini beklerler (Barutgugil, 2011: 88). Erkenekli’ye
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gore, bir toplumun belirsizlikten kacinan yapiya sahip olmasi, o toplum bireylerinin
herhangi bir ise girme durumunda belirsizliklerden g¢ekinip, tercihini saglam durumlar
yoniinde kullanmasidir. Boyle toplumlarda insanlar yasa, yonetmelik ve yazili anlagsmalara

daha ¢ok 6nem verirler (Erkenekli, 2013: 528).

Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu toplumlarda ise yenilikler, farkliliklar ve
degisiklikler anlayisla karsilanir, belirsizlikler tehdit olarak algilanmaz, riskler goze alinir
ve inisiyatif kullanmaktan kagiilmaz (Barutcugil, 2011: 89). Boyle toplumlarda sonug ne
olursa olsun hayat devam ediyordur ve belirsizlikler onemli firsatlar1 da yaninda
getirmektedir (Erkenekli, 2013: 528). Hofstede belirsizlikten kaginmanin giigli oldugu
tilkelere drnek olarak biitiin Latin iilkeleriyle birlikte Yunanistan, Tiirkiye ve Portekiz gibi
tilkeleri vermektedir. Belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu iilkeler arasinda Singapur,

Jamaika, Ingiltere ve Danimarka gibi iilkeler bulunmaktadir (Hofstede, 1983: 84).
1.3.6.1.4 Erkeksilik/Kadinsilik

Erkeksi kiiltiir, kararliligin, sertligin, kazan¢ ve sonu¢ odakliligin 6zendirildigi,
cinsiyete dayali ayrimciligin yapildigi, kazanmak i¢in miicadelenin takdir edildigi bir
kiiltiirdiir. Kadinsi kiiltiir ise algakgoniilliiliiglin, duyarlhiligin, iliskilerin, yasam kalitesinin,
insana ilginin 6nemsendigi, cinsiyete dayali rol ayrimlarinin acik olmadigi, uyum, anlayzs,

isbirligi ve dayanismanin 6zendirildigi kiiltiirti ifade etmektedir (Barutgugil, 2011: 87).

Erkeksi degerler arasinda; basari, kahramanlik, atilganlik, is odaklilik (yliksek strese
yol agar) ve maddi basar1 gelmektedir. Kadins1 degerler ise kisiler arasi iligkilere ve
isbirligine 6nem verme, grup karar1 alma ve hayat kalitesine deger vermeyi yansitmaktadir.
Erkeksi toplumlarda “bliylik 6nemlidir” anlayis1 hakimken, kadinst toplumlarda “kiiciik
giizeldir” anlayis1 yaygindir (Erkenekli, 2013:528).

Erkeksi toplumlarda uyusmazliklar tartisgilarak, kazan-kaybet yaklasimiyla
¢oziimlenmesi yoluna gidilir. Giig, diizen, otorite ve hizli olma 6n plandadir. Hiyerarsik
rollerin tanimlanmis olmasi, erkegin haklarinin ve onceliklerin fazlaligi, is hayatinda ve
politikada erkek egemenligi ve erkeksi kiiltiiriin acik gostergeleridir. Kadinsi toplumlarda
anlagmazliklarda ¢atismaya girmektense, ortbas etme ya da diyalogla ¢6zme yoluna gidilir.
Mutluluk ve kisileraras1 huzur, basart ve gii¢ elde etmekten daha 6n planda tutulur.

Sonugtan ziyade yasanan siire¢ dnemlidir. Azinliklar, engelliler ve zayiflar daha fazla ilgi
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ve anlayis goriir. Farkli inanglara saygi duyulur, giyim ve yasam tarzlarina hosgoriiyle
yaklasilir. Dogaya ve ¢evre sorunlarina ilgi daha yiiksektir. Insan iliskilerine &nem verme,
karsilikli anlayis, saygi, hosgorii, sevgi ve nezaket disi kiiltliriin gostergesidir. Girigkenlik,
kazanma hirsi, rekabet ve giic 6ne ¢ikiyorsa, gorev insana verilen énemden dnce geliyorsa
o kiiltiiriin erkeksi kiiltiir oldugu soylenebilir. Erkeksi kiiltiirlerde insanlar daha giivenli,
baskici, bagimsiz, tutkulu, rekabet¢i, iddiali, atak ve hatta saldirgandirlar (Barutcugil,
2011: 88).

Hofstede, en erkeksi toplumlar arasinda Japonya, Almanca ve aksanlarinin
konusuldugu iilkeler olan Almanya, Avusturya ve Isvigre’yi saymakta, kadimsi toplumlar
olarak 4 Baltik iilkesi olan Finlandiya, Isveg, Norve¢ ve Danimarka ile Hollanda’y1 6rnek
olarak vermektedir (Hofstede, 1983: 85).

1.3.6.1.5. Zaman Yonelimi

Kiiltiirleraras1 farklilik boyutu olarak zaman yonelimi boyutu, uzun ve kisa donemli
olarak tanimlanmistir. Hofstede’in ¢alisma arkadaslarindan biri olan Bond’un &grencileri
tarafindan 23 farkli lilkeden gelen verilerin toplanmasiyla besinci boyut olarak ortaya
cikmistir. “Uzun zaman yonelimi”, gelenegi siirdiirebilmek i¢in giice, yashlara ve adetlere
baglilig1 ve saygiy: ifade eder. Insanlar “geleneksel-gecmis” yonlii bir yaklasim sergilerler.
Gegmis korunmaya ve adetler yasatilmaya ¢alisilir (Erkenekli, 2013: 528). Bati kiiltiiriintin
sahip oldugu kisa zaman yonelimi ise “faydaci-gelecek” yonlii bir yaklagimdir. Sahip
oldugu kiistah, inat¢1, yiiksek derecede buyurgan ve bireyci liderlik tarzi ile ¢cogunlukla
Asya tilkelerinde goriilen incelikli ortak gorev yapma duygusu ile catistigi belirtilmektedir

(Borrego ve Johnson: 2012: 22).

Hofstede, “Orgiitsel Uygulama ve Kuramlarin Kiiltiirel Goéreceliligi” isimli
caligmasinda, yonetimin isleyis mantiginin diinyanin her yerinde ayn1 olmasina karsilik
kiiltiirel farkliliklarin oldugu durumlarda, bu varsayimin ve mantigin gecerli olamayacagin
belirtmektedir. Yani uygulama ve kuramlar kiltirlerde goreceli olarak farklilik
gosterecektir. Ayrica, liderlik, giidiilleme gibi yonetimin c¢esitli konularinda 6zellikle II.
Diinya Savasi sonrasinda {iretilen kuramlarin ¢ogunlugu ABD tarafindan {iretilmesi

nedeniyle, kuramlarda ABD anlayisinin etkisi oldugunu ifade etmektedir. ABD kiiltiirii
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icin uygun olan yonetim kuramlarmin farkli kiiltire sahip toplumlarda gecerli

olmayabilecegini belirtmektedir (Hofstede, 1983: 85-89).

Bir érgiitte uygulanan IK'Y uygulamalari, toplumsal normlarla ¢elismesi ve catismasi
durumunda, yonetim biiyiik olasilikla basarisizliga ugrayacaktir. Hofstede, Amaclara Gore
Yonetimi (AGY), ABD tarafindan bulunan ve belki de en ¢ok bilinen yonetim teknigi
olarak tanimlamaktadir. Ona gore AGY su varsayimlara sahiptir (Luis vd., 2012: 590):

e Ast ve liste arasindaki giic mesafesinin ¢ok olmamasi nedeniyle, yoneten ve
calisan arasindaki agik iletisim,

e Zayif belirsizlikten kacinma nedeniyle, her iki tarafin risk alma konusunda
gostermis oldugu isteklilik,

e Hem ast ve hem de lstler tarafindan “basarinin” ticret ve ddiillendirme igin tek

Ol¢ti olarak kabul edilmesi.

Belirtilen ii¢ varsayim ayni zamanda ABD kiiltiiriinlin en belirgin 6zelligi
oldugundan, AGY ABD i¢in uygun bir yonetim teknigidir. Fakat Fransa gibi gii¢
mesafesinin yiiksek oldugu bagska tlkelerde, AGY kiiltiir uyumsuzlugu nedeniyle
genellikle sorunlar yaratacagi belirtilmektedir (Luis vd., 2012: 590).

Bircok arastirmaci Hofstede’in kuramlarindan yola ¢ikarak kiiltiirlerarasi
farkliliklarin boyutlarina yeni bakislar ve yorumlar getirmislerdir. Onlardan birisi olan
Huib Wursten, Hofstede’nin kuramindaki karigiklig1 gidermek ve tek bir boyut iizerinden
kiiltiirleraras1 farkliliklar1 anlayabilmek icin bir ara¢ gelistirmistir. Rekabet, ag, aile,
piramit, glines sistemi ve makineden olusan alt1 adet kiiltiirel bag, Hofstede’nin dort boyutu
ile irtibat kurularak tilkeler birada toplanmis ve bu sekilde 50’ye yakin iilkenin kiiltiirel
farklarinin kolayca anlasilmasi saglanmistir (Wursten ve Lanzer, 2012:3). Tablo 1.9°da

Waursten’un gelistirmis oldugu model gosterilmektedir.



Tablo 1.9: Huib Wursten’in Ulusal Kiiltiir Tipleri.
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Avustralya, Danimarka, Cin, Brezilya, Sili, Kolombiya, | Belgika, Fransa, | Avusturya, Cek
Ingiltere, USA, | Hollanda, Honkong, Ekvator, ftalya (giiney), | Italya (kuzey), | Cumhuriyeti,
Yeni  Zelanda, | Norveg, Isveg, | Hindistan, Yunanistan,  Guatemala, | Ispanya, Isvigre | Macaristan,
irlanda Finlandiya Endonezya, Giiney Kore, Meksika, | (Fransizca konusan) | Almanya, Isvigre
Malezya, Peru, Portekiz, Rusya, (Almanca
Filipinler, Tayland, Turkiye, konugan)
Singapur Uruguay, Venezuela
Zihinsel Goriintiiler (kiiltiir baglary)
Yarisma Ag Aile Piramit Giines Sistemi
’ N L
Temel Anlayis
Rekabet Oy birligi Baghhk ve | Baghhk, hiyerarsi ve | Hiyerarsi ve kisisel | Diizen
hiyerarsi dolayh emir olmayan biirokrasi
-Gii¢ Mes. -Gii¢ Mes. +Gii¢ Mes. +Gii¢c Mes. +Gii¢ Mes. -Gii¢ Mes.
+Bireysellik +Bireysellik -Bireysellik -Bireysellik +Bireysellik +Bireysellik
-Belir. Kag. -Belir. Kag./ -Belir. Kag. +Belir. Kag. +Belir. Kag. -Bireysellik
+Erkeksilik +Bilir. Kag. +Belir. Kac.
+Erkeksilik

Kaynak: Wursten ve Lanzer, 2012: 3

Hofstede’nin gelistirmis oldugu kuramlar ve gelistirdigi kavramlar kiiltlirlerarasi

farkliliklar1 anlamak i¢in yararli olmakla birlikte, getirmis oldugu yorumlarin tartigsmali

oldugu belirtilmektedir. Hofstede’e yapilan elestirilerin baslicalar1 sunlardir. Birgok tilkede

birden fazla kiiltiiriin ayn1 anda bulunuyor olmasi, aragtirmanin ABD’li ve Bat1 Avrupali

ekipler tarafindan yiriitilmesi nedeniyle kiiltiirel 6nyargilardan etkilenme olasiliginin

yiiksek olmasi, drneklem grubunun yalnizca toplumun nitelikli grubunu olusturan IBM

caliganlarinin olusturmasi, ¢alismanin 1970 ve 1980°1i yillarda yapilmasi nedeniyle eskiyi

yansitiyor olmasidir (Barutgugil, 2011: 90).

1.3.6.2.

Richard D. Lewis’in Modeli

Kiiltiirleraras1 farkliliklarin tasnif edilmesiyle ilgili bir diger model Richard

D.Lewis’in modelidir. Lewis’e gore kiiltiirler ii¢c ana grupta toplanmaktadir (Lewis, 2006:

29-38):

e Tek boyutlu dogrusal-aktif Kiiltiirler; Belirli bir zamanda tek bir i§ yaparlar,

o is tizerinde yogunlasirlar, gérevlerini planladiklar siire iginde bitirirler. Kararlarinda ve

davramslarinda bugiinii ve yakin gelecegi dikkate alirlar. Almanya, Isvicre, ABD ve

Iskandinav toplumlar1 bu kiiltiire 6rnek olarak gosterilir.
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e  Cok boyutlu aktif kiiltiirler; Insanlar planli ve dakik degildir. Isi zamaninda
bitirmekle ilgilenmezler. Gerekirse iki veya daha fazla isi bir arada yiiritiirler. Bu
kiiltiiriin insanlar1 gegmisi, bugiinii ve gelecegi birlikte yasarlar. Insan odakli, konuskan
ve iliskiye dayali kiiltlirlerdir. Arap, Hint, Afrika ve Latin toplumlar1 6rnek olarak
gosterilir.

e Reaktif Kkiiltiirler; Karar almadan ve adim atmadan once dinlemeyi tercih
ederler. Cok ender olarak bir tartismay1 ve eylemi baslatirlar. ice doniiktiirler ve saygi
odaklidirlar. S6zden ¢ok beden diliyle mesajlarini verirler. Japonya, Cin, Kore, Tiirkiye

ve Finlandiya bu kiiltiirlere 6rnektir.

Sekil 1.3: Richand D.Lewis’in Modelinde Kiiltiirleraras: Etkilesimler.

Gorev odakh,‘ yiiksek derecede Insan odakli, konuskan, iliskiye
orgiitlenmis planlayicilar dayali

Tek Boyutlu Zor Etkilesim Cok Boyutlu
Aktif Kiiltiir Aktif Kiiltiir
Tsvigre, ABD Hollanda évu_stralia, Belgika leiusya, Italya, Latin
Almanya Norvec animarka ransa Ispanya Amerika
. Araplar,
Ingiltere Afrikalilar
Isveg Iran, Turkiye
Finlandiya Hindist e
Tatmin Edici Kanad ndistan Zaman. Tu.k etict
o anada Etkilesim
Etkilesim Singapur Endonozya
Filipinler
Honkong Kore

Japonya Cin
Vietnam

Reaktif Kiiltiir

Ice doniik, saygi odakli
dinleyiciler

Kaynak: Lewis, 2006: 39-42

Lewis’in tek boyutlu, ¢ok boyutlu ve reaktif kiiltiirleri arasindaki etkilesimler Sekil
1.3’te ayrintili bir sekilde aciklanmaktadir. Biitiin kiiltiirler arasinda ortak yonler
bulunmasina ragmen, tek boyutlu ve ¢ok boyutlu kiiltiirlerin arasindaki ortak yonler
nispeten daha az oldugundan aralarindaki iliskilerde sorun ¢ikma ihtimali daha fazla
olmaktadir. Ornegin Akdeniz kiiltiiriiniin insan odakli ¢oziimleri Iskandinav toplumlarinin

mesafeli ve mantiksal yaklasimlarina uymama olasilig1 yiiksektir. Reaktif kiiltiiriin
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insanlar1 ise diger iki kiiltiirlin insanlari ile daha iyi iletisim ve iligki kurarlar ve uyum
saglarlar. Clinkii iletisimde baslatici olmaktan ¢ok dinleyici olmay1 ve uygun tepki vermeyi
secerler. Ornegin Japonlar tutucu ve diizenli yasama tarzinin bulundugu Ingiltere’de
yasamakta zorluk c¢ekmezler. Ayrica Japonlar insan odakli olmalari, glic mesafesini
bilmeleri ve diplomatik iletisim kurmalar1 nedeniyle heyecanli, konuskan ve iligki odakli

Latin kiiltiirleriyle rahatlikla iletisim kurarlar ve uyum saglarlar (Barutgugil, 2011: 97).
1.3.6.3. Trompenaars Modeli

Fons Trompenaar, Hofstede’in yapmis oldugu arastirmalari temel alarak arkadaslari
ile birlikte basta ABD, Japonya ve Avrupa iilkeleri olmak {izere 50 civarindaki farkli kiiltiir
ve ulustan gelen 15.000°den fazla ¢alisan tizerinde yapmis oldugu arastirmalar sonucunda,
yedi boyutlu bir kiiltirel farkliik modeli gelistirmistir (Smith ve Dugan, 1996).
Hofstede’in modeliyle benzerlikler iceren Trompenaars’in kiiltiirel farklilasma modeli su
boyutlardan olugmaktadir (Erkenekli, 2013: 530):

e Evrensellik/ayrinticilik,

e  Toplumculuk/bireycilik,

e  (Coziimleme/biitiinleme,

e  Esitlik/ hiyerarsi,

e  Ulasilmis/ulagilmak istenen statii,

e Boliimsel/senkronize zaman,

e Ice yonelik/ disa yonelik yonlendirme.
1.3.6.4. GLOBE Modeli

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Research Project) projesi
diinya ¢apinda 62 farkli lilkede bulunan 951 Orgiitten yaklagik 17.000 kisiden toplanan
veriler 1s1ginda yapilmistir. Calismada uluslararas: liderlik hakkinda daha fazlasini
ogrenebilmek ve etkili bir liderlik yaklasimi gelistirebilmek amaciyla farkli kiltirler
arasinda yapilan gozlem ve degerlendirmeler sonucunda alti farkli liderlik davranisi

gelistirilmistir (Griffin ve Moorhead, 2013: 362). Bu davranislar sunlardir:

e Karizmatik/deger temelli liderlik,

e Takim odakl liderlik,



51

Katilimer liderlik,
Insan odakli liderlik,

Otoriter liderlik,

Kendini koruyan liderlik.

Ayni calismada, oOrgiitlerde etkili liderligin yapilabilmesi amaciyla kiiltiirlerarasi
deger egilimlerinin belirlenmesine ¢alisilmistir. Diger bir deyisle etkili liderlik, iyi liderlik
davraniglarinin ve Kkiiltiirel farklarin bilinmesine dayandirilmistir. GLOBE c¢aligmalari

sonucunda belirlenen dokuz farkl: kiiltiirel boyut Tablo 1.10’da gosterilmistir.

Tablo 1.10: GLOBE Modeli Boyutlari.

Deger Egilimi Tanimi
Zorlayicilik/atilganhk | Bireylerarasi iligkilerde zorlayici ve saldirgan olma
Toplumdaki bireyler planlama, biriktirme ve yatirim gibi davraniglarda

Gelecek odaklihik

bulunmasi
Cinsiyet esitligi Toplum; biiyiik cinsiyet farkliliklarini ve esitsizligi azaltmaya calisir
Belirsizlikten Bireylerin  kurallara,  biirokratik  uygulamalara  giivenmesi,
kacinma belirsizlikten kaginmasi
Gii¢ mesafesi Bireylerin toplum iginde giiciin esitsiz dagilimini kabul etmesi
Kurumsal Orgiitlerin/toplumlarin kaynak ve ddiilleri dagitmasi
toplulukculuk

Grup topluluk¢ulugu | Bireyler aile ve orgiitlerini karg: sadakat ve baghiliklarim aciklar
Toplum i¢inde bireylerin basarisini gelistirmesi ve milkkemmel olmasi
cesaretlendirilir ve 6diillendirilir

Toplumda adil olma, comertlik, nezaket gibi davranislar
cesaretlendirilir ve 6diillendirilir.

Basan odakhihik

insan odakhilik

Kaynak: Schermerhorn vd., 2010: 341; Erkenekli, 2013: 531
1.3.6.5. Yiiksek ve Diisiik Baglamh Kiiltiirlerde fletisim Farklihklar

Kiiltiirlerin simiflandirilmasinda  Amerikali Antropolog Edward Hall’un diisiik
baglamli ve yiiksek baglamli kiiltiir seklindeki ikili ayrimi kiiltiirleraras1 farkliliklar
ozetleyici bir model olmustur. iletisimi biitiin kiiltiirlerin ortak ve temel unsuru olarak
goren Hall kiiltiirler birbiri ile iletisim kurarken daima belirli bir baglam (¢evre kosullar1 ve
ortam) i¢inde bulunduklarin1 vurgulamaktadir. Kiiltiirlerarasi iletisimde olay1 ¢evreleyen
bilgi ag1 olayin anlam kazanmasinda dnemlidir (Erkenekli, 2013: 525). Yiiksek baglamli
kiltiirlere 6rnek olarak verilen Cin, Japon, Arap ve Afrika kiiltlirleri uzunca bir tarihsel bir
gecmise ve koklil geleneklere sahiptir. Yasamdaki bir¢ok bilgi ve deneyim ortaktir. Temel

varsayimlar paylasilmigtir. Diigiik baglamli kiiltiirlere 6rnek olarak verilen Bati Avrupa,
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ABD, Kanada ve Avustralya gibi iilkeler tanimlanmig rollere ve yazili olarak belirlenmis
kodlara dayali diisiiniir ve davranir. Nispeten geng iilkelerdir ve diinyadaki bir¢ok
uluslararasi orgiitlerin de kurum kiiltiirtinii olusturmaktadir (Barutgugil, 2011: 91). Tablo

1.11°de yiiksek ve diisiik baglamli kiiltiirlerin 6zellikleri goriilmektedir.

Tablo 1.11: Yiiksek Baglamli ve Diisiik Baglaml Kiiltiirlerin Ozellikleri.

Yiiksek Baglamh Kiiltiirler Diisiik Baglamh Kiiltiirler
Topluluk¢u Bireyci

Grup once gelir. Destek ve koruma karsiliginda | Birey dnce gelir. Baglantilar zayiftir. Kisi
gliclii baglilik ve sorgulanmayan bir sadakat. oncelikle kendisini ve yakin ailesini gozetir.
Olmak: I¢e doniik Yapmak: Disa Doniik

Kim oldugunuz énemli. Insanlar dis giicler ve Ne yaptiginiz 6nemli. insanlar sorumlu oldugu
kaderin etkisi altindadir. kendi kaderlerini kendileri belirler.

Ozele Yonelim Genele Yonelim

Her sey duruma baglidir. Kararlar i¢inde Kararlar belirlenmis kurallara, yasalara gore
bulunulan 6zel kosullara degisir. verilir.

Hiyerarsi: Yiiksek Gii¢ Mesafesi Esitlik: Diisiik Gii¢ Mesafesi

Gii¢ sahiplerine saygt duyulur. Giicii dayali statii | Herkes esittir ve esit olmalidir. Giicii dayal: statii
farklar1 kabul edilir ve saygi goriir. farklar1 kabul edilemez.

Uzun Zaman Y oénelimi Kisa Zaman Yonelimi

Zaman dongiiseldir ve sonsuzdur. Gelenege Zaman dogrusaldir ve sinirlidir. Planlama kisa
saygt duyulur. Planlama uzun dénemli ve donemli ve katidir. Giiniin gereklerini

esnektir. yakalamali

Verilen Statii Kazanilan Statii

Baglantilara ve kimi tanidigina gére Liyakate ve bilgi-beceriye gore degerlendirme.

degerlendirme. Aile, sinif, yas, okul ya da orgiite | Statii kisisel basar1 ve sayginlikla kazanilir.
aidiyet statii nedenidir.

Sozlii Anlasmalar Yazihh Anlasmalar

Giivene dayanan iligkilerle yiiriiyen isler ve Giiven anlagsmanin bigimsel araglariyla saglanir.
islemler. El sikigma. S0z senettir. Sozlegsmeler dnemlidir.

Bicimsellik Bicimsellikten Uzaklasma

Protokol ve statiiye gore agik ayrimlar. Belirgin | Tarz énemli, statii simiflandirmalar esnektir. i1k
statli siniflandirmalari. isimlerle hitap edilir.

Belirsizlikten Yiiksek Kacis Belirsizlikten Diisiik Kacis

Belirsizlikten rahatsizlik duyulur. Saglam Belirsizlik karsisinda biiyiik sorun yaganmaz.
kurallar, kat1 yapilar 6ngoriiliir. Daha az risk Risk almaya isteklilik vardir. Kurallar ve yapilar
alma vardir. degisebilir.

Erkeksilik Disisellik

Elde etmek ve bagarmak baskalarina ilgi Baskalariyla ilgilenme, sevgi ve sefkat. Yasam
gostermekten daha dnemlidir. kalitesi kazanmaktan daha énemlidir.

Kaynak: Barutcugil, 2011: 91-92

Avrupa ve Kuzey Amerika gibi diisiik baglamli kiiltiirlerde insanlar arasindaki
iletisim genellikle sozlii ve yazili kelimeler iizerinde yapilir, viicut dili ve resmi sifatlar
ikincil durumdadir. Anlagsmalar yazili olarak kelimelere dokiiliir, yasallik {ist diizeydedir.
Yoneticilerden agik olmasi, neyi sdylemek istedigini belirginlestirmesi beklenir (Robbins

ve Judge: 2013: 357).
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Diisiik baglaml kiiltiirlerde akildan gegenler ve niyetler dogrudan soylenir, fikirler
savunulur, kisi karsi tarafin sdyledigine katilmiyorsa agikga sdyler. Yiiksek baglamli
kiltlirlerde ise insanlar arasinda iletisim, o kisinin resmi statiisii, toplumdaki yeri ve {iniine
bagli olarak genellikle sozsiiz ve ima ile yapilmaktadir. Tiirkiye’nin de yer aldigi bu
tilkelerde iletisimde ima ve dolayli mesaj verme dnemlidir. S6ylenenden ziyade, nasil ve
hangi ifadeyle sOylendigi baglami 6n plana ¢ikmakta ve mesaj dolayli olarak ifade edilir.
Yoneticilerin rahat ve 6énem vermeyen konusmalart onun iligki kurma ve gliven yaratma

isteginden kaynaklanmaktadir (Erkenekli, 2013: 525).

Cin, Kore, Japonya ve Vietnam gibi yiiksek baglamli kiiltiirlerde 6rgiit icerisinde yas,
kidem ve riitbeler ¢cok 6nemlidir ve giivenilirlige biiyiik etkisi vardir. SozIlii anlagsmalar
bagliligt ve giliveni yansitir. Cinliler benzetmelerle, atasozleriyle, sloganlarla ve kisa
hikayeciklerle konugmalari onlarin iletisim tarzlarmin  6zelligidir. Diisiincelerle
oynayabilirler, muglak konusularak her iki tarafindan da itibar kaybetmesinin Oniine

gecilmesi ve uyumlu iliskilerin siirdiiriilmesine ¢alisilir (Barutgugul, 2011: 134).

Yiiksek ve diisiik baglamli kiiltiirlerde bireyler aras1i mesafe ve zaman kullanimi da
farklilagsmaktadir. Bireylerarasi mesafenin diisiik oldugu Tiirkiye’de insanlarla kucaklasma
veya Opiisme yaygin bir aligkanlik iken, bu mesafenin yliksek oldugu ABD gibi
toplumlarda belirli bir mesafeden tokalasma daha yaygindir. Yine yiiksek baglamli
kiltiirler zaman1 kullanirken ayni anda birkag isi yapmakta, diisiik baglaml kiiltiirlerde ise

bir birim zamanda belirli bir ise baslanmakta ve bitirilmektedir (Erkenekli, 2013: 525).

Kiiltiirleraras: iletisim farkliliklarin toplum veya Orgiit ortaminda birgok sorunlara
yol agabilecegi belirtilmektedir. Arastirmacilar kiiltiirleraras: iletisimde dil farkliligindan
kaynaklanan ¢esitli zorluklardan bahsetmislerdir. Kelimeler farkli kiiltiirlerde farkhi
anlamlar1 vurgulamaktadir. Baz1 kelimelerin baz1 kiiltiirlerde karsili§1 yoktur veya terciime
edilemezler. Ornegin; Ruscada etkinlik, serbest pazar gibi kelimelerin karsiligt
bulunmadigindan Rusya’da kapitalizmin ilk donemlerinde iletisim zorluklar1 yaganmistir.

Cagrisim ve tonlama yoniiyle de baz1 zorluklar yasanmistir (Robbins ve Judge: 2013: 356).

Japon is diinyasinda “hayir” kullanilmayan bir sozciiktiir. “Evet” olarak terciime
edilen Japonca “hai” kelimesi ise vurguya bagli olarak “Evet, Seninle ayni1 goriisteyim”

den ziyade “Evet, Seni dinliyorum” anlamina da gelebildigi i¢in, Japon ve batili yoneticiler
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arasinda yapilan miizakerelerde biiyiik zorluklarin yasandigi belirtilmistir (Barutgugil,
2011: 136).

Iletisimde bir diger farklilik kiiltiirlerin “anlasmazlik durumundaki hosgériileri” ve
“anlagsmazliklar1 ¢6zmek i¢in kullandigr yontemlerdir”. Bireyci kiiltiir 6zelliklerine sahip
bireyler anlagmazlik durumlarinda daha rahat davranmakta iken, toplumcu kiiltiirden gelen
bireyler anlagsmazliklardan ve tartismalardan sakinma ve onu gizleme egiliminde oldugu
vurgulanmaktadir. Bunun sonucunda toplumcu kiiltiirden gelen bireylerin iliskileri tamir
etmek icin aciktan 6ziir dileme gereksinimi duymadiklari, bireyci toplumdan gelen bireyler
ise sorumlulugu kabul ederek iliskileri yeniden kurmak konusunda agiktan 6ziir dilemeyi

kabul ettikleri belirtilmektedir (Robbins ve Judge: 2013: 356).

Uluslararas1 kiiltiirel farkliliklar1 gelismis ve gelismekte olan tilkeler ayriminda
inceleyen Baltag, Wasti tarafindan gelistirilmis olan ve Tablo 1.12°de gosterilen gelismis
ve gelismekte olan iilkelerdeki ekonomik ve siyasal ¢evre ozellikleri, sosyo-kiiltiirel yap1
ve mesleki yasam oOzellikleri o iilkedeki orgiitsel davranig prensiplerini etkiledigini ve

farklilastirdigini belirtmektedir (Baltas,2013: 24).

Tablo 1.12: Gelismis/Gelismekte Olan Ulkelerin Farklilik Boyutlari ve Orgiitsel
Davranis Ozellikleri Iligkisi.

Boyutlar ‘ Gelismis Ulkeler ‘ Gelismekte Olan Ulkeler
A. Ekonomik ve Politik Cevre Ozellikleri

Olaylarin Tahmin | Nispeten yiiksek Nispeten diisiik

Edilebilirligi

Kaynaklara Erigim Nispeten kolay Nispeten zor

B. Sosyo-Kiiltiirel Ozellikler

Belirsizlikten Kaginma Nispeten diisiik Nispeten yiiksek
Bireysellik/Topluluk¢uluk Nispeten yiiksek bireycilik Nispeten diisiik bireycilik

Gli¢ Mesafesi Nispeten diisiik Nispeten yiiksek
Erkeksilik/Kadnsilik Nispeten yiiksek basar1 egilimli | Nispeten yiiksek iligki egilimli
C. Mesleki Yasam Ozellikleri

Denetim Kaynagi I¢sel (insan ve kurum olarak) Digsal

Yapma Potansiyeli Sinirsiz Sinirli

Sistemin Yapisi Esnek Sabit

Zamana Yaklagim Gelecek odakli Gegmis ve simdiki zaman odakl
Hareket Zamanlamasi Uzun donemli Kisa donemli

Orgiitsel Davranis ilkelerine Tamimlayan Varsayimlar

Gorev Yonelimi Proaktif Pasif/Reaktif

Basar1 Ydnelimi Pragmatik/faydaci Ahlaki

Insan Yénelimi Arkadag/katilimct Otoriter/babacil

Ortam Yonelimi Bagimsiz Bagimh

Kaynak: Baltag, 2013: 25
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Tablo 1.12°ye bakildiginda gelismis iilkelerdeki olaylarin Onceden tahmin
edilebildigi ve kaynaklara erisimin kolay oldugu goriilmektedir. Bu 6zellikler, bireylerin ve
orglitlerin potansiyellerini ortaya koyarak gelecek odakli ve uzun donemli stratejik plan
yapmalarini kolaylastirmaktadir. Gelismekte olan iilkelerde ise gelecege yonelik tahminler
zayif ve kaynaklara erisim nispeten daha zor oldugundan, bireyler ve orgiitler arasinda
sisteme karsi giiven eksikligi duyuldugundan, herhangi bir riske girilmeden giinii

kurtarmaya yonelik faaliyetler yapilabilmektedir.

Kiiltiir ve kiiltiirleraras1 farkliliklar cok genis kapsamli bir ¢alisma alanidir. Bu
konudaki farkliliklar bir taraftan orgiit/iilke igindeki isgiicii farkliliginin anlagilmasina
yardimci olurken, diger taraftan ¢cok uluslu orgiitlerde kiiltiirlerarasi farkliliklar: tanimlayan
ve aciklayan bir kavramdir. Kiiltiirlerarast farkliliklarin anlasilmast ve yoneticiler
tarafindan bilinmesi farkli isgiliciine sahip ¢okuluslu orgiitler icin yasamsal ve stratejik
onemdedir. Ornegin, ¢ok uluslu bir Japon firmasi, ABD’de bulunan &rgiitii igin ydnetici
olarak gonderecegi kisiyi ABD’nin kiiltiirel ortamina ve farkliliklarina alistirmasi
gerekmektedir. Iki iilke ve calisanlar1 arasinda liderlik yoniiyle belirgin kiiltiirel farklilik
bulunmaktadir. Japonya daha topluluk¢u bir iilke iken, ABD daha bireyci bir iilkedir.
Japon yonetici, ABD ¢aligma ortaminda bulunan birey ve gruplarin rolleri, iicretlendirme
gibi konularda calisanlarin gosterecegi katilimci ve bireyci tutumun 6nemini ve farkini
zamanla gorecektir. Ayni durum ABD’den Japonya’ya gonderilen yoneticiler icinde

gecerli olmaktadir (Griffin ve Moorhead, 2013:362).
1.4. Degerlendirme

Farkliliklarin varlik nedenlerine iliskin olarak yapilan g¢alismalarda farkliliklarin
cogunlukla kiiresellesme ve demografik degisiklikler sonucunda toplumlarin farklilagsmasi
ile birlikte orgiitlerdeki isgiicliniin de kagmilmaz bir sekilde cesitlenmesine yol actig

belirtilmektedir.

Ulkelerin ve rgiitlerin kiiresellesmesinden sonra, iletisim teknolojisinde ve ulastirma
sektoriinde yasanan gelismeler nedeniyle, bireyler de kiiresellesme siirecini yasamaya
baslamis, bu durum bireysel farklilik ve 6zelliklerin her tiirlii ortamda daha goriiniir ve

ifade edilir olmasina yol agmustir. Giiniimiizde insanlar, daha iyi ortamlarda yasamak
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amaciyla farkli {ilkelerde ve farkli ortamlarin bulundugu orgiitlerde daha ¢ok

bulunmaktadirlar.

Yapilan calismalar gostermektedir ki basta gelismis iilkeler olmak iizere bir¢ok
iilkenin demografik yapisi hizla degistiginden, toplumlar ve orgiitler hizla yaglanmakta ve
bunun sonucunda daha yasli/geng, farkli etnik/irka mensup, yabanci iilke dogumlu, farkli

cinsiyete mensup ¢alisanlar ayni ortamda daha ¢ok bulunmaktadirlar.

Degisen sosyo-politik ve yasal ¢evre, farkliliklar konusunda var olan bakis agilarini
degistirmis, basta cinsiyet olmak iizere, her tiirlii etnik ve irki farkliliklar konusunda
ayrimciligin 6nlenmesi, farkliliklar tizerindeki kisitlamalarin kaldirilmasi amacryla ahlaki

ve yasal yaklasimlar gelistirilmistir.

Ayrica insanlarin dogustan itibaren kazandiklari kisilik oOzellikleri ve cesitli
konulardaki yetenek farkliliklari, orgiitlerin ¢alisma konularina bagli olarak, ilgi odagi
olmakta, Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi birimlerinin {izerinde yogun bir sekilde

calistig1 ve vakit harcadigi konular arasinda bulunmaktadir.

Farkliliklar arasinda en Onemlilerinden biri olan kiiltiirleraras1 farkliliklar, orgiit
ortamlarin iggiicii farklilig1 yoniiyle ¢esitlendirmekte, sosyoloji ve psikoloji basta olmak
tizere bir¢ok disiplin tarafindan inceleme konusu yapilmaktadir. Yerel ve ulusal diizeyde
olan Kkiiltiirleraras1 farkliliklar topluluklarin ve insanlarin; Orgiit ortamlarindaki
davraniglarini, ¢aligma aligkanliklarini, yaklasimlarini, gelecege yonelik beklentilerini,
giidiilenmelerini, liderliklerini, otorite ile olan iliskilerini, hiyerarsik yapiyr ve iletisim
kurmalarin1 yakindan etkilemektedir. Giiniimiizde yasanan kiiresellesme ve demografik
yapimin degismesi birlikte farkl kiiltiirlerden insanlar artik daha ¢ok bir arada bulunmakta
ve ayni Orgiit ortamlarinda ¢aligmaktadirlar. Bu durum toplum ve Orgiit ortamlarinda en
onemli farkliliklardan biri olarak tamimlanan, kiiltiirleraras1 farkliliklarin varlik nedenini
olusturmaktadir. Uluslararas1 orgiitlerde ¢alisanlar iistlerinin veya astlarmin kiiltiirlerarasi
farkliliklarin1 bilmemeleri durumunda, oOrgiit i¢inde yanlis anlasilmalar, kirgmliklar,
anlasmazliklar ve catismalar yasanmakta, ¢oziilmesi gereken bir sorun haline

gelmektedirler.

Toplum ve orgiit ortamlarinda yasanan ve yukarida anlatilan isgiicii farkliliklarinin

disinda, insanlarin bilingli veya bilingsiz gayretleri sonucunda elde ettikleri veya zamanla
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vazgectikleri; egitim, diislinme tarzi, medeni durum, sosyo-ekonomik durum, is deneyimi,
is ortamindaki roller gibi farkliliklar1 da bulunmaktadir. Bu farkliliklar yiizeyde olmayan,
derinlerde bulunan, kontrol edilebilir ikincil farkliliklardir. Bu farkliliklar gézlenebilen,
kontrol edilemeyen ve dogustan gelen cinsiyet, etnik, irk, yas, engellilik gibi farkliliklar
kadar insan hayatini derinden etkilememektedir. Ancak is deneyimi ve egitim gecmisi gibi

ikincil farkliliklar, 6rgiit ortaminda 6nemli bir farklilik nedenini olusturmaktadir.
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IKiINCi BOLUM
FARKLILIKLARIN YONETIMi VE KULTUR

Insanlarin gesitli diizey ve boyutlarda sahip olduklar1 farkliliklarin farkina varilmasi
ve farkliligin zenginlik oldugu bilinciyle, catismaya yol agmadan uyumlu bir sekilde
yonetilebilmesi, gliniimiizde 6zel, kamu ayrimi olmaksizin biitiin yonetimlerin ana giindem
maddelerinden birini olusturmaktadir. Bu boliimde farkliliklarin yonetimi anlayisinin
tarihsel gelisim siireci ve diinya genelinde hemen her tilkenin yasamis oldugu demografik
degisiklikler anlatilacak, farkliliklarin neden olabilecegi yarar ve zorluklardan sz edilerek

farkliliklarin yonetimi kavraminin tanimlanmasina ¢alisilacaktir.
2.1 Tarihsel Gelisim Siireci I¢erisinde Farkhliklarin Yonetimi

Siirgevil’in belirttigi gibi “farkliliklarin oldukga uzun bir ge¢cmisi, fakat kisa bir tarihi
vardir” (Siirgevil, 2010: 67). Farkliliklarin ydnetimine iligkin uygulamalar, toplumsal
eylemlerin tarihsel siireciyle ortaya ¢ikmistir. Bu tarihsel siirecin anlasilmasi, esit haklar
konusunda ge¢cmiste yapilan miicadelelerin anlasilmasina, farkliliklarin = yonetimi
konusunda giiniimiizde gerceklesen tartisma ve yaklasimlarin agiklanmasina yardimei
olacaktir. Tarih boyunca, 1700’lerin ortalarinda kole karsitligi (anti-slavery) hareketleri ile
baslayan ve 1960°larda ABD’de etkili olan sivil haklar (civil rights) hareketine kadar etkili
olan rk¢ilik karsitligi (anti-racism) ve kadin haklari (feminizm) hareketleri giiniimiizdeki
farkliliklarin yonetimi yaklagimlarini etkileyen baslica iki harekettir (Sayers, 2012: 6-8).
Sekil 2.1°de toplumsal hareketlerin farkliliklarin yonetimi kavraminin gelisim siirecini

nasil etkiledigi gosterilmektedir.

Sekil 2.1: Farkliliklarin Yonetimi Uzerinde Toplumsal Hareketlerin Etkisi.

Yerli Haklan ve Kéle Kadin Haklar Sivil Haklar Engelli Evlemi Farkhhklarin
Kargithg Hareketi Hareketi Hareketi 8 Y Yonetimi

Kaynak: Sayers, 2012: 7
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19. yiizyilda ve 20. ylizyilin baslarinda; yoneticiler farkliliklart en aza indirme
konusunda ¢alismiglar ve genelde ¢6ziim konusunda farkliliklari benzestirme Yyani
asimilasyon yolunu tercih etmislerdir (Siirgevil, 2010: 96). Akademik arastirmalarda
asimilasyon kavrami hem toplum i¢inde hem de isgiiciinde gergeklesen bir olgu olarak
tanimlanmistir. Asimilasyon azinlik bir grubun, 6rnegin erkek baskin bir isgiliciinde
kadinlarin veya yeni bir iilkede gé¢menlerin ¢ogunluk grubun dilini, geleneklerini ve
tutumlarini benimsemesi siireci olarak ifade edilmektedir (Lim, 2008: 22). Kabul edilen
varsayima gore farkli kabul edilen insanlar1 giic sahibi olan insanlara “benzetilmesi”
amaglamistir. Bu nedenle ABD’de yillarca, insanlarin kiyafetleri, dili, bakis agisi,
gelenekler gibi farkliliklar1 ifade etme yollarinin Oniine gecilmis, asimilasyon tesvik
edilmistir. Insanlar isimlerini Amerikanlastirmakla, etnik kiyafetlerini degistirmekle,
Ingilizceyi 6grenmekle ve “Amerikan riiyasinin bir pargasi olmak” i¢in ¢calismakla sorumlu
tutulmuslardir. Ancak; mevcut farkliliklarin yok edilmesi miimkiin olmamistir. Birgok
insan kendi kiiltiirlerini, dinsel geleneklerini terk etmek istemediklerini fark etmistir (Esty

vd., 1995: 1).

Farkliliklarin yonetimi ile ilgili konular, genellikle II. Diinya Savasindan sonra
giindeme gelmistir. Farkli ozelliklere sahip isgiicliniin orgiitlere dogru cekilmesi ve
calistiritlmasi, bu donemdeki insan kaynaklar1 birimlerinin temel ugraslarindan biri haline
gelmistir. Farkli iggiicline sahip olmak ve bu konuda girisimde bulunmak, kurumsal ve
toplumsal bir sorumluluk haline gelmeye baslayinca, basta ABD olmak iizere, tiim
diinyada farkliliklarin yonetimine iligkin konular, birgok orgiit igin stratejik seviyede

degerlendirilmesi gereken yonetim konular1 haline gelmistir (Eginli, 2009: 145).

ABD’de farkliliklarin tarihi, genellikle 1960’larda yasanan Sivil Haklar Hareketi ile
baslatilir. Glinlimiizde, birgok 6zel ve kamusal orgiitler, topluluklar, askeri kesim ve
yiiksekdgretim kurumlari, o zamandan bu yana farkliliklarin yonetimine iligkin ¢aligmalar
yapmaktadirlar. Bundan 6nceki donemde, tek tarafli bakis acisina sahip bir siyasal yapinin
bulundugu ve yasalarin yirirlilkte oldugu belirtilmektedir. Diger bir deyisle kamu
kurumlarinda, isyerlerinde, okullarda ve kamusal orgiitlerinin ¢ogunda beyazlar hakimdi.
Sivil Haklar Hareketi azinlikta olan gruplar i¢in firsat esitliginin saglandig: ilk girigim

olarak kabul edilmektedir (Jackson, 2011:7).
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ABD baskan1 Lyndon B.Johnson, bir dnceki bagkan John F.Kennedy’nin hayatina
mal olan hedefleri gergeklestirebilmek i¢in, 1964 yilinda Sivil Haklar Yasas1 (Civil Rights
Act)’m1 yiiriirliige koydu. Sosyal Haklar Hareketinin siyahi liderlerinden olan Dr. Martin
Luther King’in “bir hayalim var” (I have a dream) dedigi “hayali” sadece siyahlar i¢in
degil biitlin azinlik gruplart i¢in ayrimcilifin sonu erdirilmesi konusunda gerekli yasal
degisikliklerin yapilmasiydi. Bu siyasal ve kiiltiirel ortamda olumlayict eylem (affirmative
action) ve esit istthdam firsati (equal employment opportunity) kavramlart dogmustur

(Jackson, 2011:9).

Farkliliklarin  yonetimi kavraminin gelisim siirecinde, olumlayici eylem ve esit
istihdam firsat1 uygulamalarinin 6nemli bir yeri vardir. Bugiin farkliliklarin yonetimi ile bu
kavramlar arasinda ne gibi bir fark oldugu veya birbirlerinden ne sekilde farklilastiklar
konusundaki tartismalar halen devam etmektedir. Farkliliklarin yonetimi kavramini daha
lyi anlayabilmek i¢in c¢alismanin bu boliimiinde, bu kavramlardan ve bunlara bagh

uygulamalardan bahsedilecektir.
2.1.1. Olumlu Eylem

Bu kavram, ilk defa 1964 yilinda Baskan Lyndon B. Johnson zamaninda ¢ikarilan
yasa ile birlikte kullanilmistir. Yasada olumlu eylem, “Ge¢miste yapilan ayrimciliklarin
tistesinden gelebilmek icin” gosterilen olumlu cabalar seklinde tanimlanmis, baska bir
deyisle, olumlayict eylem, ge¢miste toplum tarafindan yapilan ayrimciliklart ve
adaletsizlikleri telafi etmek amaciyla tasarlanmistir. Hem azinlik hem de ¢ogunluk gruba
dahil olan iiyeler tarafindan, “etkisiz” bir toplumsal diizenleme arac1 olarak degerlendirilen
(Stirgevil, 2010: 100) olumlu eylem konusunda gelistirilen program ve c¢alismalarin

“pozitif ayrimcilik” anlamina geldigi belirtilmektedir (Mullins, 2010: 152).

Judith Palmer (1989) bir calismasinda, isyerinde gozlemlenen farkliliklar konusunda
ti¢ farkli yaklagimin bulundugunu ifade etmistir: Altin Kural (The Golden Rule), Yanlislari
Dogrulama/Diizeltme (Righting The Wrongs) ve Farkliliklara Deger Verme (Valuing
Diversity) (Esty vd., 1995:2).

Altin kural yaklasimi; Palmer’e gore ge¢miste pek ¢ok insan farkliliklar sorununa
ahlaki acidan yaklasmistir. Adil, esitlik¢i ve yapilmasi gereken dogru bir sey olmasi

nedeniyle, farkli insanlar igin firsatlar yaratilmaya ¢alisilmistir. Palmer bu yaklasima altin
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kural yaklasimini adin1 vermektedir. “Sana nasil davranilmasini istiyorsan baskalarina da
Oyle davran” (Esty vd., 1995:2) veya “kendinize adil davranilmasini istiyorsaniz,
baskalarina da adil davraniniz” seklinde de yorumlanabilen bu kural, diinya tarihinde kok
salmig bir yaklasimdir (Strgevil, 2010:29). Borrego ve Johnson’a gore altin kural
yaklagimi, farkl kisi ve kiiltiirler konusunda bilgi ve saygiy1 gelistirmenin yoludur. Bu
yaklasim, herkesin ayni kiiltiirel ortamda bulundugu tekli kiiltiirel yapiya sahip
toplumlarda gecerli bir yaklagimdir. Ancak c¢oklu kiiltiirel yapiya sahip ortamda ve
toplumlarda farkli anlamlara gelebilen yaklasimlar, kelimeler, mimikler ve inanglar
nedeniyle bu yaklasimin istenilmeyen sonuglara yol acacagi belirtilmektedir (Borrege ve

Johnson, 2010: 76).

Yanhslar1 dogrulama yaklasimi: Palmer’a gore yanlislart dogrulama yaklagimu,
farklilik kavraminin yasal bir sorun olarak goriilmesinden kaynaklanmaktadir. Sivil haklar
ve kadin hareketlerinin baglangicindan itibaren, ¢ok sayida insan, beyaz ten disindaki
renkli insanlara ve kadinlara yapilan adaletsiz uygulamalarin farkina varmistir. 1960 ve
1970’lerde olumlayici eylem ve esit istihdam firsati yasalar1 kanunlagmistir. Isyerinde
bulunan herkese esit davranmalar1 konusunda iilke ¢apinda bir¢ok yoneticiyle yasalar
geregi miicadele edilmistir. Bu yasalar farklili§a sahip ¢alisanlar i¢in firsatlar yaratirken
beklenmedik sonuglari da beraberinde getirmistir. Pek ¢ok insan olumlu eylem
caligmalarinin adaletsiz bir uygulama oldugunu diisiinmektedir (Esty vd., 1995:2).
Hubbard’a gore bu yaklasim topluluklar1 ve insanlar1 olumsuz etkilemis, verimliligi ve
takim caligmast ilkelerini tahrip ederek “onlar ve biz” ayrimim yaratmistir (Hubbard, 2004:

44).

Farkhiliklara deger verme yaklasimi: Bu yaklasimdan amag, insanlar1 birbirine
benzetmeye ¢aligma yerine, var olan farkliliklara deger verilmesidir. Bu kavram, ¢alisanlar
arasindaki farkliliklarin farkinda olunmasini, bu farkliliklarin oOrgiite katacagi degerin
takdir edilmesini gerektirmektedir. Burada amac, insanlar1 degistirmek degil, orgiitlerin
daha kapsayici olabilmesi ve tekli orgiit kiiltiiri yapisinin ¢oklu orgiit kiiltiirli yapisina

doniisebilmesi i¢in orgiit sistemi ve kiiltiiriinii degistirmektir (Esty vd., 1995:2).
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2.1.2. Esit Istihdam Firsati

ABD’de 1964 yilinda ¢ikarilan Sivil Haklar Yasasi (Civil Rights Act)’nin yedinci
maddesi, “insanlarin 1rk, cinsiyet, din, kdken ve isle ilgili olmayan diger tiim 6zellikleri ne
olursa olsun, istihdam konusunda herkesin esit firsatlara sahip oldugunu” ifade etmektedir.
Esit istihdam firsati, uyumun saglanmasi amaciyla, yasal olarak korunmasi gereken gruplar
tizerinde daha ¢ok durmustur (Lim vd., 2008:88). Sivil Haklar Yasasi yiiriirliige girdiginde
kamu kurumlarinin gogunda ¢alisanlar hizmet ettigi toplumu yeteri kadar temsil etmiyordu.
Olumlayict eylem politikalar1 ve esit istthdam uygulamalar ile birlikte kadin ve
azinliklarin kamu biirokrasisindeki temsil miktarlar1 ve oranlar1 artmistir. Ancak bu durum,
kamu kurumlarina alinan kadin ve azinliklarin yeterli nitelikte olup olmadiklarina iligkin
sorular1 artirmig ve ters etki (adverse impact) yaratarak, beyaz erkeklere karsi “tersine
ayrimceilik” iddialarina neden olmustur. (Borrego ve Johnson, 2012: 5; Luis vd., 2012:
126).

Yazinda olumlayict eylem ve esit istthdam firsat1 ilkeleri biitiin vatandaslar i¢in
toplumsal esitlik ve adaletin basarilmasina yonelik bir ¢aba olarak goriilmiistiir (Borrego
ve Johnson, 2012: 195). Ayni zamanda farkliliklarin yonetimi konusunda gerek kamu
kesimi ve gerekse Ozel kesim igin bir altyapr olusturdugu (Ewoh, 2013:111) ifade
edilmektedir. Olumlayici eylem politikalari, daha ¢ok istihdam sirasinda uygulanan esitlik
politikalarinin etkileri {izerine odaklanmisken, firsat esitligi politikalar1 ise uygulama
esitligine yonelik mevcut engellerin uzaklastirilmasima yogunlagsmistir (Groeneveld ve
Verbeek 2010: 4). Esit istihdam firsati ve olumlayict eylem programlariyla, kamu
kesimindeki isgiicti farkliligi, 6zel kesime kiyasla daha yiiksek seviyede yasanmis ve daha
¢ok 6nem verilmistir (Choi ve Rainey, 2010: 109).

Universite ve yiiksekdgretim kurumlari basta olmak iizere (Ewoh, 2013:109), kamu
kurumlariin kapilart bir¢ok firsattan mahrum kalan azinliklara ve kadinlara agilmus,
onlarin toplumsal haklarinin pek ¢ok yonden gelismesi saglanmig, gegmiste yapilan
ayrimciligin  {istesinden gelinmesinde ve Orgiitlerdeki kadin ve azinlik oranlarinin
artirtlmasinda 6nemli bir yontem olmustur. Bunun sonucunda degisik yerlerde nitelikli
calisanlara kars1 ters ayrimciligin yapildigina iligkin tartigmalar yapilmis ve nitelikli beyaz
erkeklerin yerine, daha az nitelige sahip kadin ve azinliklarin tercih edilmesiyle, nitelikli

beyaz erkeklere ayrimcilik yapildigina iliskin iddialar ortaya atilmistir. Bu donemde
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farklilik kavrami, kadin ve azinliklarin bir orgiitte ne kadar temsil edildigini ifade eden bir
kavramdir. Farklili1 yoneten Orgilitlerin hizmet ettigi toplumu daha yakindan yansitmasi
gerektigi disiiniilmektedir. Toplumsal esitlik kavrami; yasanan siire¢ igerisinde irk, etnik,
cinsiyet, toplumsal sinif ve engellileri kapsayan farklilik kavramina doniismiistiir (Borrego

ve Johnson, 2012: 5).
2.1.3. Farkhliklarin Yonetimi Kavram

1970’1i yillardan bu yana bir gelisim igerisinde olan farklilik anlayis1 ve kavrami
genel olarak isgiliciindeki azinlik ve kadinlar ifade etmek i¢in kullanilmaktayd: (Keil vd.,
2007: 4). Yonetim bilimi yazininda, R. Roosevelt Thomas Jr., 1990 yilinda “farkliliklari
yonetme” (managing diversity) kavramini ortaya atan ilk kisi olarak anilmaktadir. Thomas,
geleneksel olarak farklilik konusunun yasal ve ahlaki baglamda diisiintildiigiinii ifade
etmektedir. Farklihik konusunun; sivil haklar, kadin haklari, hiimanizm, ahlaki ve
toplumsal sorumluluk gibi her birinin farkli bakis acilar1 ve giindem maddeleri olan degisik
konu basliklar1 altinda tartisilmakta oldugunu belirten Thomas, son zamanlarda bu bakis
acilarina “yonetim” bakis acisinin da ilave oldugunu ifade etmektedir (Thomas, 1991: 16-
17). Thomas farkliliklarin yonetimi kavramini, “biitiin ¢alisanlar igin gegerli olan bir
ortamin gelistirildigi kapsamli bir yonetim siireci” olarak tanimlamakta, farkliligin irk ve
cinsiyetin otesinde herkesi kapsadigini belirtmektedir (Thomas, 1991: 10). Thomas’a gore,
farkliliklar1 yonetmek; farkliliklar1 igermek veya farkliliklari kontrol etmek anlamina
gelmemekte, isgiiciine katilan herkese potansiyellerini sergileyebilme firsatin1 vermek

anlamina gelmektedir (Siirgevil, 2010: 88).

Kreitz, ekonominin ve uluslararasi rekabetin kiiresellesmesi ile birlikte, isgilicii ve
miisteri kitlesinde yasanan demografik degisiklikler sonucunda, oOrgiit igerisinde ve
disarisinda ortaya ¢ikan farkliliklarin, her orgiit tarafindan yonetilmesi gereken bir sorun

olarak ortaya ¢iktigini belirtmektedir (Kreitz, 2008: 101).

Barutgugil’e gore giinlimiizde farkliliklarin 6nemi oOrgiitsel ve toplumsal faktorler
nedeniyle gittikce artmaktadir. Orgiitsel faktorler, is 6lgeginin biiyiiyerek kiiresel bir nitelik
kazanmasi, yasal diizenlemelerin konuyla ilgilenmeyi zorunlu kilmasi ve insan
kaynaklarinda etkinlik saglama endisesidir. Farkliliklarin Onemini artiran toplumsal

faktorler ise galisanlar arasinda etnik koken farkliliklarinin gittikge artmasi, ¢alisan niifus



64

icinde 16-24 yas grubunun artmasi, kadinlarin is yasamindaki 6nemi ve oraninin artmasi,
bir¢ok iilkede yash niifusun artmasi ve orgiitlerde azinliklarin daha biiyiik oranlarda temsil

edilmeye baslanmis olmasidir (Barutgugil, 2011: 45).

Yapilan arastirmalarda 3D (demographics, dissapointment, demands/demografi,
hayal kirikligi, talepler) kisaltmasiyla anlatilan ii¢ temel nedenden dolay: farkliliklarin
yonetimi konularinin giindeme geldigi belirtilmektedir. Demografi ile ABD isgiiclinde
kadin ve azinliklarda yasanan ¢alisan sayisi artis1 ve beyaz erkek oraninin gittikce azalmasi
ifade edilmektedir. Kadin ve azinliklarin isgiicline girmesi ile yapilan diizenlemeler
sonucunda haklarin iyilestirilecegi konusunda bir beklenti olusmus, ancak asimilasyon
uygulamalarin devam etmesi nedeniyle kadinlar ve azinliklar tarafindan hayal kirikliginin

yasanmis oldugu ifade edilmektedir (Eginli, 2009: 146).

Atl'ya gore farkliliklarin yonetimi Oncelikle farkliliklart gérmek, kabul etmek,
bireysel farkliliklara sahip insanlara deger vermek ve onlar1 takdir etmek ve biitiin
calisanlar1 1irk, dil, din, cinsiyet, milliyet, yas, meslek ve sinif gibi farklilagmis kimliklerden

kurtararak onlarin yeteneklerini kurumlar1 i¢in kullanmalarini saglamaktir (Atl, 2013:

224).

Lim ve digerleri tarafindan farkliliklarin yonetimi kavrami, “bireysel benzerlik ve
farkliliklarin degerli oldugu, olumlu bir ¢alisma ortaminin yaratilmasini ve siirdiiriilmesini
amaclayan bir siirectir. Boylece orgiitteki herkes, potansiyelini ortaya ¢ikararak orgiitiin
stratejik amaglarina en st diizeyde katkida bulunabilecektir” (Lim vd., 2008: 88).
Farkliliklarin yonetimi konusundaki yazin ve bu konuda yapilan tartigmalar, farkliligin ¢

farkli tanimi {izerinde yogunlagsmaktadir (Lim vd., 2008:x):

e Birincisi; 1k, etnik, cinsiyet ve engelli gibi smiflara ayrilan belirli gruplarin

yonetimde ve biirokraside temsil edilmesini ifade eden tanimdir.

e Ikincisi; orgiitlerden beklenen gorevlerin gergeklestirilmesinde, etkinligi

yakindan etkileyen ve ¢ok sayida bireysel nitelikleri kapsayan, daha genis tanimdir.

e  Ugiinciisii ise birinci ve ikinci tanimlar1 kapsayan belirli gruplarin dncelikli
olarak temsil edilmesini ve orgiitlerin gérev ihtiyaglarini ve etkinligini esas olan nitelik ve

ozellikleri kapsayan tanimdir.
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Bir bagka tanimda farkliliklarin yonetimi; her tiirlii ayrimciligin yasadisi kabul
edildigi, biitlin calisanlar i¢in sunulan esit firsat ve davraniglar temelinde, tim
vatandaslarin yetenek ve becerilerine uygun, mesleki firsatlarin ve istihdamin sunuldugu,
insan kaynaklar1 yOnetimi  politikalarinin  uygulamaya konulmus hali olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica farkliliklarin yonetimi kavrami; degerler, tutumlar, davranig
kaliplar1 ve hayat tarzlar arasindaki farkliliklarin, toplumun temelini olusturan demokrasi
ve esitlik ilkelerine uyum gibi konular géz 6nilinde tutularak saygi lizerine bina edilmis bir
orgit kiltiiriinii ifade ettigi belirtilmektedir (Diversity and HR, 2010: 3). Farkliliklarin
yonetimi, bir Orgiitiin moral ve yasal iklimine yerlesmedigi siirece var olmasi veya
varligint siirdiirebilmesi miimkiin degildir. Ayrimciligi 6nleme konusunda kurumsal
kimlik, geleneksel insan haklarina iliskin ahlaki ve yasal niteliklere sahip olmalidir (Keil,
2007: 6). Farkliliklarin yonetiminde nihai amag; her bir c¢alisan ve yoneticiye rehberlik
edecek ortak hedeflerin, ddiillerin, basar1 standartlarinin, ¢alisma kurallarinin ve ortak bir
gelecegin paylasildigl, adalet, farklilik, karsilikli saygi, anlayis ve isbirligi degerleriyle insa
edilen bir 6rgiit ortami yaratmaktir. (Ewoh, 2013:115).

Pitts’e gore, farkliliklarin yonetiminin ne anlama geldigine iligkin ti¢ farkli goriis

vardir (Pitts, 2006:7):

e Birincisi; ige alma, kapsayicilik, olumlayict eylem/istihdamda firsat esitligi
stirecini temel alan geleneksel goriistiir. Bu yaklasim biitliin gruplarin orgiitte uygun bir

sekilde temsil edilmesini inceler.

e Ikincisi; ¢alisanlarin isten ayrilmasimi dnleme, basar1 ve isbirligini esas alan daha

yonetim odakli bir yaklagimdir.

e  Ugiincii yaklasim ise olumlayici eylem/istihdamda firsat esitligi ile farkliliklarin
yonetimi programlarini iceren daha kapsamli bir yaklagimdir. Bu programlar biitiin
farkliliklarin daha genis bir “farkliliklarin yonetimi” semsiyesi altinda olusturulan siireg ve

programlarla ilgilidir.

Keil ve digerleri orgiitlerin farklilik konusuyla nicin ilgilenmeleri gerektigini su
sekilde yanitlamaktadir; “Bildik yanit ayrimciligin hem yasal hem de ahlaki yonden yanlis
oldugudur. Fakat orgiitlerin gliglenmesini saglayan ikinci bir anlayis daha vardir. Daha ¢ok

isglicii farklilig1 orgiitiin amagclarini etkin bir sekilde gergeklestirmesine katkida bulunur,
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morali yiikseltir, piyasada yeni yerlere erisimi kolaylastirir, verimliligi artirir” (Keil vd.,
2007: 4).

Borrego ve Johnson tarafindan farklilik kavrami sayilarin daha ilerisinde, farkli
kiltiirel bakis agilar1 olarak tanimlanmistir. Diinyanin birgok iilkesinden gelen gé¢menler
nedeniyle, ABD kurumlarinda daha genis bir kiiltiirel farkligin bulundugu, bu nedenle
isyerlerinde Kkiiltlirleraras1 iletisimin kurulmasinda degisik zorluklarin yaganabilecegi
belirtilmis, farkli orgiitsel kiiltiirlerin yanlis anlama ve iletisime neden olabilecegi ifade

edilmistir (Borrego ve Johnson, 2012: 201).

1990’lara kadar, farklilik sorunlariyla ilgili aragtirmalarin ¢ogunlugu olumlayici
eylem, esit isttihdam firsati ve temsili biirokrasi lizerine yogunlagsmistir. Bu yaklasim
orgiitlerde var olan farkli isgiiclinii ¢iktilara doniismesine yardim eden, ydnetimin
isleyisine ¢ok az vurgu yapan, yasal ve diizenleyici bir yapiy1 6n plana ¢ikariyordu. Kamu
kurumlar i¢in yasamsal bir dneme sahip olan bu durum zamanla degiserek farklilik

arastirmalarinda {i¢ farkl: alan tartisilmaya baslanmistir (Pitts, 2006: 3);

e Birincisi, farkliligi saglama amaciyla, ise alma ve se¢im faaliyetlerini de
igerecek sekilde, istihdamin biitiin asamalarinda calisanlar1 koruyan yasal iklime dikkati

¢cekmek,

e Ikincisi, ¢alisanlarin ¢esitliligi ve hedef niifusun farklihig: ile temsili biirokrasi

arastirmalar arasindaki iligkiyi anlayabilmek,

e Son olarak, calisan biitiin gruplarin etkinligini saglayarak, is siire¢lerinin yeniden
yaratilmasint hedefleyen farkliliklarin yonetimi {izerine odaklanabilmektedir. Boylece
farklilik bir zorunluluk olarak tanimlanarak kavramin igerigi genisletilmis, Ozelligine

bakilmaksizin biitiin farkliliklarin yonetilmesi ileri stiriilmiistiir.

Olumlayic1 eylem ve esit istihdam firsati kavramlar ile farkliliklarin yonetimi
arasindaki ayrimlar yazinda 6nemli yer tutmaktadir. Genel olarak, esit istihdam firsat1 bir
amag, olumlayict eylem bir arag, farklilik yonetimi ise bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Eginli, 2009: 176). Tablo 2.1’de ili¢ kavram arasindaki farklar ayrintili bir sekilde

gosterilmistir.
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Tablo 2.13: Olumlayici Eylem, Esit Istihdam Firsat1 ve Farklilik Yonetimi
Kavramlariin Karsilastirilmasi.

Olumlayici Eylem Esit Istihdam Firsat Farkhilik Yonetimi
Yer ve Amerika; 1960’larin Amerika; 1960’1 yillar, Amerika ve Kanada;
ortalari, 1980’lerin Kanada; 1980’lerin ortalari, | 1980’lerin sonlar1 ve 1990’11
Zaman ,
baglari 1990’11 yillar yullar
Irk ve cinsiyet Calisma yasaminda kadn, ik, | Isgiicii ve demografik
Nedenleri konularinda cinsiyet, oziirlii vb. ayrimcilig1 | 6zelliklerinin degisimi
ayrimcilik
Siyahlar, kadinlar, Kadin, irksal azinliklar, Geleneksel olmayan calisan
Beklenen Latinler, yerli Aborijinler, 6ztrliler modeli, kurumsal hedefler
Yararlar Amerikalilar,
Asyalilar
Sayisal temsil Sayisal temsil edilme, Digerlerinin farkli
Odak Tme. ise al 1ik bariverleri 5 velliklerin 65
Noktas edilme, ise alma, ayrimcilik bariyerleri, ozelliklerini 6grenme
uyum raporlama
Federal diizenleme ve | Federal yasa ve diizenlemeler, | Ust yonetim tarafindan
Uygulamada | yetkilendirme, yasal insan haklar1 ve sikayetleri, goniillii katilim
Destek ve sivil haklar, iist yonetim tarafindan goniilli
kararlar alinan kararlar
Isgiiciiniin her Esitlik ve adalet politikalari, Farkliliklar: fark etme,
diizeyinde temsil destekleyici bir iklim, temsilin | kisilerarasi ve gruplar arasi
edilme, dezavantajli gelistirilmesini saglama iletisimi arttirma, insan
Sonuglar e . 1k o
gruplarin ¢aligma iligkilerine yonelik becerileri
yasaminda basari elde geligtirme ve tutum degisimi
etmesini saglama. yaratma
Temsil edilmenin Etnik azmliklarin ve Farkindalik ve iletigim
geligimi, siyah erkek | kadinlarin is yagaminda temsil | becerilerinin gelismesi,
Elde Edilen ve beyaz kadinin edilmesi, esitlik politika ve deneysel ¢aligmalarin
Sonuglar temsili, siyah kadin uygulamalarinin baglamasi, baslamasi.
ve Latinlerin is biiyiik oranda farkindalik
yasaminda yer almasi. | gelismesi.

Kaynak: Eginli, 2009: 175

ABD Savunma Bakanligi tarafindan 2007 yilinda yapilan Farklihk Zirvesinde
Roosvelt Thomas, farkliliklarin yonetimi kavraminmi benzerlik, farklilik, gerginlik ve
karmasikliklarin ortasinda nitelikli kararlarin alinabilmesi hiineri ve siireci olarak
tanimlamistir. Thomas’a gore farkliliklar uygun bir sekilde yonetilemezse, temsiliyet
kaybolacaktir. Tsui ve Gutek ise bu anlayisi bir adim oOteye tagimistir; “Gergek su ki
farklilik gizli potansiyeli ortaya ¢ikaran ve olumsuz baskilarin yonetilebildigi bir
sorumluluktur. Artan bir sekilde kiiresel rekabet ortaminda bu sorumlulugun iistesinden

gelebilmek uzun siireli hayatta kalabilmenin anahtar unsuru olacaktir” (Lim, 2008: 19).

Amerika’da  “farklilik” “farkliliklarin ~ yonetimi”  (diversity

management) basliklari

(diversity) ve

altinda incelenen kavram ve konularin amaci, insan

farkliliklarindan kaynaklanin sorunlart birey, grup, orgiit ve toplum diizeyinde
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degerlendirmeye ve ¢0ziim Onerileri bulmaya calismaktir. Kavramlar itizerinde ABD’nin
biiyiik etkisi oldugu, agiklamalarin tamaminin Amerika odakli yapildigi, hatta farklilik
yonetimi konusunun “Amerikan konusu” oldugu ifade edilmekle (Eginli, 2009: 146)
birlikte, konunun ¢alisma ortamlarinda isgiicii farkliligi hizla artmakta olan birgok iilkeyi

ilgilendirdigi degerlendirilmektedir.

Orgiitler, farkliliklarm 6n plana ¢iktig1 ¢ok kiiltiirliiliige dogru evrimlesmektedirler.
Bu siirecte isgiici farkliliklarmin degerlendirildigi yonetim anlayislart giderek Gnem
kazanmaktadir. Orgiitler, cografik agidan yayildikga ve isgiiciiniin iilkeler arasi serbest

dolasimu arttikga daha genis kimliklerle etkilesim giderek daha kritik bir konu haline gelme

Giliniimiizde farkliliklarin yonetimi kavrami; 1k, etnik ve cinsiyet kavramlarindan
cok daha otesini, toplumun farkli yas gruplari, degisik meslek ve cografyaya mensup
olanlar1 kapsamaktadir. Orgiitsel farklilik konusunda biitiin ¢alisanlarin ihtiyaglarin
karsilayacak kapsayici bir kiiltliriin olusturulmasi hedeflenmektedir. Etkin bir farkliliklarin

yonetimi i¢in su ¢iktilarin hedeflenmesi gerektigi belirtilmistir (Luthans, 2011: 34);

e (Calisan herkesin orgiite katki yapmasina izin veren ve tesvik eden bir calisma
ortam1 ve kiiltiiri yaratmak,

e  Stratejik bir avantaj olarak isgiiclindeki farklilik ve benzerliklerden yararlanmak,

e Farkli gegmis ve deneyimlerden gelen calisanlarin birlikte ¢calisma yetenegini

artirmak.

Tiim insanlarin esit firsatlara sahip olmasii ve herkesin farkliliklarina saygi
duyulmasini hedefleyen bir anlayisi yansitan (Siirgevil ve Budak, 2008: 67) farkliliklarin
yonetimi anlayisi; siyaset bilimi, isletme, sosyoloji, psikoloji, antropoloji, hukuk ve insan
kaynaklar1 yonetimi gibi bircok disiplinin kesisme noktasinda ve ilgi sahasinda
bulunmaktadir. Giiniimiizde farkliliklar konusunda yapilan arastirmalarin ¢cogu oldukca
yenidir. Bazi ¢evrelerce, “kuramsal altyapidan yoksun, bakir bir alan" seklinde tanimlanan
farkliliklarin  yonetimi anlayisinin kuramsal agidan gelisebilmesi icin, bu disiplinler

arasinda isbirligine ihtiya¢ oldugu belirtilmektedir (Stirgevil, 2010: 33).
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2.2.  Farkhliklar1 Yonetmenin Faydalari ve Zorluklari

Ormanlar gibi binlerce bitki ve havan tiirlinden olusan ve cesitlilik gosteren
ekosistemlerde tiirler arasinda gerceklesen rekabet ve miicadele dengeli ve uyumlu ise bu
ekosistemin daha uzun 6miirlii oldugu belirtilmektedir (Asan, 1998: 24). Yani iyi yonetilen
cesitlilik ve farkliliklar; ortamin dmriinii, degerini ve yagsam kalitesini arttirmaktadir. Ayni
durum insanlarin kurdugu orgiitler ig¢inde gegerlidir. Farkliliklarin etkin bir sekilde
yonetildigi orgiitler rekabet giicii kazanmakta, daha saglikli ve daha uzun Omiirlii

olmaktadirlar (Griffin ve Moorhead, 2013: 43).

Farkliliklar konusundaki yazin, orgiitlerin kendi yararlar1 dogrultusunda farkliliklar
iyl yonetmek zorunda olduklarmi belirtmektedir. Farkliliklarin iyi yonetilmesinin Orgiit
basarist iizerine olumlu etkisinin oldugu siklikla belirtilmektedir (Hubbard, 2004: 20; Esty
vd.,1995: 9).

Farkli isgiiciine sahip orgiitler, farkliliklart yonetme konusunda birbirine rakip olan
iki kavram kullanirlar: asimilasyon ve kapsayicilik. Asimilasyon birlik ve uyumu
vurgularken, kapsayicilik ise kimligi korumayr ve bireysel farklari stirdiirmeyi vurgular.
Asimilasyon orgiitiin uyumu igin 6nemliyken, kapsayicilik farkli isgiicii i¢in temel bir
degerdir (Lim vd., 2008:XI). Bir orgiitte veya grupta, nasil yonetildigine bagl olarak,
farkliliklar olumlu, olumsuz veya nétr bir etkiye sahip olabilir. Luis ve digerlerine gore
calisanlarin farkli olusu o6rgiite daha ¢ok yaraticilik, daha iyi sorun ¢oziimii ve daha iyi
sistem esnekligi kazandirmasi nedeniyle orgiitiin islevselliginin artacagi belirtilmektedir
(Luis vd., 2012:161). Benzer sekilde Ewoh, karar verme, etkinlik ve duyarlilik yoniiyle
orgiite katki sagladigindan isyerindeki farkliligin 6nemli oldugunu belirtmektedir. Farkl
demografik yapidan gelen insanlar alternatif yaklasimlar konusunda, farkli bakis
acilarindan kaynaklanan beklenti, anlayis, yaklasim ve degerlere sahiptirler. Farkli is
gruplarindan yapilan girdiler verilen kararin akilciligini ve bu sekilde etkinligini artiracagi

ifade edilmektedir (Ewoh, 2013:111).
2.2.1. Farkhhliklar1 Yonetmenin Faydalar:

Farkl1 isgiicline sahip olan bir isyerinde farkliliklari etkili bir sekilde yonetmenin
yararlarin1 su sekilde ifade edebiliriz (Keil vd., 2007: 5; Daft, 2010: 348; Borrego ve
Johnson, 2012: 195’den derlenmistir):
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e Ise alinacak insanlarn daha genis bir yetenek havuzundan ise alinmasi, elde

tutulmasi ve isglicii yeteneginin daha iyi kullanilmasi,

e (Caligsanlarin isten ayrilma, devamsizlik ve yasal sorunlardan kaynaklanan

maliyetlerinin distiriilmesi
e Yonetici makamlarin anlayis yeteneginin gelismesi,
e  (Calisan gruplarin problem ¢6zme kalitesinin artmast,
e Esnek ve duyarli calismaya katki yapmasi,

e Kiiresellesmenin ve teknolojik degismeden kaynaklanan etkinin daha iyi

yOnetilebilmesi,
e Yaraticilik ve yenilik¢iligin artmasi,
e  Farkli kiiltiirler i¢inde nasil davranilacagina iliskin bilginin gelismesi,

e Piyasaya yonelik alg1 ve anlayis ile tiiketici ve miisterilerin ihtiyaglarim1 anlama

diizeyinin gelismesi,
e Yeni iirlin, hizmet ve pazarlama stratejilerinin gelismesini saglamasi,
e  Orgiitiin tanmabilirligini, gériiniimiinii ve itibarm artirmas,
e Dezavantajli gruplara firsatlar yaratmasi ve toplumsal birlesmeyi saglamasi.

Bu yararlar biitiin orgiitler i¢cin ¢ok Onemlidir, ancak giliniimiiziin karmasik ve ¢ok
kiiltiirlii diinyasinda, FBI ve NASA gibi biiylik kamu kurumlarinda, farkli topluluklardan
gelen ¢alisanlart giivenli bir sekilde tutmak ve istihdam etmek yasamsal bir 6neme sahiptir.
Yakin zamana kadar FBI’da bir azinlik mensubu veya bayan olarak caligmanin biiyiik
zorluklart bulunmaktaydi. Bugiin bu kurumlarin temel amaglarindan birisi, ABD
toplumunun demografik farkliligini ve gesitliligini ¢alisanlarina yansitmak olmustur (Dafft,
2010: 349).

Farkliliklarin  yonetimi literatiiriinde Orgiitlerin  farkliliklara yapmis olduklari

vurgunun en biiyiik nedeni, onun is basarisinin artmasina yapmis oldugu katkidir (Marquis
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vd., 2008: 1). Orgiitler farkliliklar: sadece sayisal bir deger olarak degil, farkliliklarin tiim
potansiyelinden ve giiclinden yararlanma egilimi seklinde algilamaktadir. Giiniimiizde,

orgiitler kiiresel gapta zorluklarla karsilastiginda sahip olduklari isgiicti farklilig1 sayesinde
daha yaratic1 ve yenilik¢i ¢ozlimlere ulagsmaktadirlar. Katilimcer 6zellige sahip yoneticiler,
calisanlarin daha ¢ok katilimci olmalarini ister ve onlarin bu yeteneklerini kullanirlar.
Orgiitler, beyazlar1 da igine alacak sekilde biitiin 1rksal ve etnik gruplar1 kapsayan, ¢oklu
kiltirel yapiyr destekleyen bir ortam i¢in programlar gelistirmektedirler. Kiiltiirel
yetenegin gelistirilmesini hedefleyen politikalar, farkliliga sahip kisilerin mesleki
hedeflerini gerceklestirmesinde ve Kkapsayici bir kiiltiiriin  yaratilmasinda yararl
olabilmektedir. Boyle bir orgiit ortami, genis bir yetenek havuzundan gelen yeni ¢alisanlar
icin isin daha c¢ekici olmasini saglayacak, orgiite deger katan ¢alisanlar daha kolay biinyede

tutulacaktir (Borrego ve Johnson, 2012: 197).

Sonug olarak kiiresellesmenin etkisiyle birlikte, niifus ve sosyo-kiiltiirel yapinin
degismesi, orgiitleri farkliligin ve bunun getirdigi olasi ¢atismalarin daha ¢ok oldugu bir
ortam haline getirmektedir (Denhardt, 1999: 283). Bu degisime paralel olarak 1990’lardan
beri daha fazla sayida orgiit, ¢coklu kiiltiirel (multicultural) yapiya sahip olmaktadir.
Farkliligin artmasiyla onceden tekli kiiltiirel yapiya sahip olan orgiitler, yeni kiiltiirel
Ozelliklere sahip olmaktadirlar. Farkliliklarini iyi yoneten Orgiitler basarili olmakta,

yonetemeyen Orgiitler ise ¢esitli zorluklarla karsilasmaktadir.
2.2.2. Farkhliklar1 Yonetmenin Zorluklari

Kimi aragtirmacilar farkliliklar1 yonetmenin getirdigi yararlardan bahsederken, kimi
arastirmacilar ise is yerinde farkliliklart yonetmenin zorluklarindan bahsetmistir. Luis ve
digerleri isgiicii farkliliginin yonetilmesinde karsilasilan zorluklart su sekilde ifade
etmiglerdir (Luis vd., 2012: 134):

e Farkliliklara nasil deger verilecegi,

e Bireysel ihtiyaglar ile grup adaleti arasindaki dengenin nasil saglanacagi,

e Degisime direncle nasil miicadele edilecegi,

e  Grup bagliliginin ve agik iletisimin nasil saglanacagi,

e Calisanlarin alinganlig1 ve tepkilerinin nasil giderilecegi,
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e Degerli ¢alisanin elde nasil tutulacag,
e Firsatlarin herkes icin en list diizeye nasil ¢ekilecegi

Benzer sekilde Choi ve Rainey, bir Orgiitte var olan isgiicii farkliliginin orgiitsel
basarty1 olumsuz etkiledigini belirtmistir. Heterojen gruplarin biitiinlesme, esgiidiim,
giidileme ve c¢atisma yonetimi gibi konularda sorunlar yasayacagi, bu nedenle farklh
isgliciine sahip Orgiitlerin gorevleri basarma konusunda homojen orgiitlere kiyasla daha

fazla gayret gostermek zorunda kalacagi ifade edilmistir (Choi ve Rainey, 2010: 111).

Yapilan caligmalar gostermektedir ki orgiit ortaminda demografik farkliligin artmasi
Tablo 2.2’de goriilen daha az kisilerarasi iletisim, daha zayif sosyal iliskiler, 6zellikle daha
yiiksek statiiye sahip bireyler icin gecerli olan orgiite kars1 daha diisiik psikolojik baglilik
ve daha yiiksek isten ayrilmayla iligskilendirilmektedir (Kaynak: Lim, 2009: 21).

Tablo 2.2: Farklilik Boyutlarinin Ciktilar Uzerine Etkisi.

Farkliik Boyutu Cikt1 Uzerine Etkisi

Devamsizligin artmast

Psikolojik bagliligin azalmast

Cinsiyet Isten ayrilma niyetinin artmasi

Ust seviye yonetici ve akran bayanlarla daha kétii sosyal
iligkiler

Devamsizligin artmast

Psikolojik bagliligin azalmasi

L3 Isten ayrilma niyetinin artmasi
Kisilerarasi iletisimin azalmasi
Yas Isten ayrilma niyetinin artmasi
Calisma Siiresi Isten ayrilmanin artmasi
Egitim Seviyesi Isten ayrilmanin artmasi

Kaynak: Lim, 2009: 21

Farkliligin ve cesitliligin yogun oldugu {ilkelerde ve orgiitlerde, farkliligi firsat ve
avantaja cevirebilmek icin hatali diisiincelerin, basmakalip izlenimlerin ve Onyargilarin
otesinde bir ¢aligmaya ihtiya¢ bulunmaktadir. Isgiicii farkliligini basarrya doniistiirebilmek
icin yeni diisiincelerden yararlanarak ortak bir zeminde bulugsmak gereklidir. Cesitliligin
sagladig1 firsatlar, farkliliklara saygi ve gliven duymayr gerektirir. Yasal zorunluluklarin
Otesinde otekiyi ve farkliliklar1 olumlayici bir saygi ortami olusturabilmek ic¢in eylem

merkezli bir bakis agisinin gelistirilmesi gereklidir (Guy ve Meredith, 2005: 144).

Ayni sosyal sistem igerisinde bulunan insanlar, kendilerini ¢ogunluk ve azinlik

olarak tanmimlamaktadirlar. Cogunluk olarak tanimlanan gruplar, diger gruplarla
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karsilastirildiklarinda tarihsel bir gegmise sahip olduklarindan, ekonomik kaynaklara ve
giic bakimindan daha iistiin bir role sahip olmaktadirlar (Helvacioglu ve Ozutku, 2010:
198).

Gliniimiizde cinsiyet basta olmak iizere herhangi bir konuda ayrimcilik yapmadan
biitlin ¢alisanlarin deneyim, fikir ve yaraticiliklarin1 ortaya koyabilecegi daha esnek
calisma saatleri ile daha agik Orgiitlerin yaratilmasi, geleneksel biirokrasilerde ve
orgiitlerde karsilasilan en 6nemli zorluklardan birisi oldugu belirtilmektedir (Macionis,
2012: 176).

Farklilik boyutlarinin her birisinin karmasikligi ve belirsizligi orgiitsel baglilik ve
iliskilerde ilave zorluklar getirmekte, bu nedenle o6rgiitsel basar1 ve takim galismasinda
cesitli zorluklara karsilasilmaktadir. Bu zorluklarin {istesinden gelmek i¢in yapilmasi

gerekenler sunlardir (Ewoh, 2013:113-115):

e  Yoneticiler tarafindan disiplinleraras1 bir bilgi birikimi gerektiren 6rgiit kiiltiirti,
kiiltirel farkliliklar, kiiltiir degisimi ve kiiltiirleraras: iliskiler gibi kavramlarin derinden

incelenmesi gerekmektedir.

e Farkliliklarin yonetimi konusundaki orgiitsel baglilik, orgiit piramidinin tepe
noktasindan baslamali, asagidan yukariya biitiin ¢alisanlardan gelecek girdilerin katkisiyla
bu konuda verilecek kararlarin niteligi artirilmali, boylece daha yenilik¢i ve daha saglam

politikalara sahip olunmalidir.

e Farklilig1 yoneten ve deger veren bir ¢evrenin olusmasina katki saglamak i¢in
yoneticiler kimlerin farklilik lideri olacagmma Kkarar vermeli, yoneticiler egitilerek

desteklenmeli, liderlik ve yonetim becerilerine sahip olmalidirlar.

e  Farkliliklarin yonetimi konusunda gosterilecek temel orgiitsel caba faaliyetlerin
sistemle biitiinlestirilmesidir. Stirecin kurumsallagsmasi icin biitiin ¢alisanlarin farkliliklar

kabul etmesi, saygi duymasi ve deger vermesi gerekir.
2.3. Farkhhklarin Yonetiminde Yasanan Sorunlar

Farkli ¢alisma gruplarinin basarili bir sekilde yonetilmesini engelleyen en 6nemli

sorunlardan biri, calisanlarin isyerine tasimis olduklar1 tutum ve diislincelerdir. Kisisel
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egilimlere bagli olarak sekillenen ve hemen her orgiit ortaminda bulunan bu sorunlar;
onyargi (prejudice), ayrimeilik (discrimination), basmakalip izlenim (stereotype) ve grup
merkeziyetciliginden (ethnocentrism) olusmaktadir (Daft, 2010: 350). S6z konusu bu
kavramlarin o6ziinde farkliliklarin varligina karsi ¢ikma, farkli olana deger vermeme,
farkliliklarin kabul edilmemesi ve onaylanmamas: vardir. Orgiit ortaminda farkliliklara
iliskin olarak baskilama, diglama, istememe, hor gorme gibi olumsuz tutumlarin

sergilenmesi s0z konusu olmaktadir (Eginli, 2009: 134).
2.3.1. Onyargi ve Ayrimcilik

Daft, onyargiy1; “farkli olan insanlarin bir eksiklige sahipmis gibi goriilmesi egilimi”
olarak tamimlamaktadir. Bagkalarina karsi sahip olunan oOnyargili tutumlar eyleme

dontismesi durumunda ayrimeiligin gerceklestigi ifade edilmektedir (Daft, 2010: 350).

Macionis, bir insan toplulugunun kati ve haksiz bir sekilde genellestirilmesini
Onyargi olarak tanimlanirken, ayrimcilik ise ¢esitli insan gruplarina karsi esit olmayan
davranislarda bulunulmasi olarak ifade edilmistir (Macionis, 2012: 360). Onyargi tutumlar:
ifade ederken, ayrimcilik eyleme ge¢mis bir durumdur. Her iki kavramin hem olumlu (6zel
cikarlar saglama vb.) hem de olumsuz (engel olusturma) anlami vardir (Macionis, 2012:

365).

Barutgugil’e gore oOnyargi, kisiye ya da gruba yonelik olarak cinsiyet, fiziksel
yetenek, etnik koken, milliyet ve is statiisii gibi temellere dayanan olumsuz duygular1 ve
hisleri ifade eder. Onyargi, insanlar, gruplar veya varliklar hakkinda kisisel tiplemelere

dayal1 olarak zihinde 6nceden verilmis bir karardir (Barutgugil, 2011: 52).

Ayrimcilik farkli sosyal gruplara mensup kisinin farkli bir bigimde degerlendirilmesi
(is, meslek, iicret esitsizligi vb.) seklinde olabilecedi gibi, ters ayrimcilik (kisiyi hak
etmedigi halde o&diillendirme) bi¢iminde de ortaya ¢ikabilmektedir. Ayrimcilik
yapildiginda bir kisi bagka bir grubun tiyesi oldugu i¢in hak ettigini alamamaktadir (Eginli,
2009: 141).

Orgiitlerde sorun haline gelen ayrimcilik gesitli konularda olabilmektedir. Bunlar;
yas ayrimcilii (ageism), cinsiyet ayrimciligi (sexism), Oziirli kisilerin maruz kaldigt

ayrimcilik (ableism), seksiiel tercihleri nedeni ile ayrimcilik, kilo nedeni ile ayrimcilik
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(obesity discrimination), irk ayrimciligi/irk¢ilik seklinde ifade edilmektedir. Ayrimcilikla
ilgili anlayis ve yaklasimlar, farkliliklarin organizasyonlarda varligini istememekte, farkl
olarak niteledikleri kisilere karsi negatif tavirlarin sergilenmesine hatta kotii muamelede

bulunulmasina izin verildigi anlamina gelmektedir (Eginli, 2009: 142).

Onyarg1 ve ayrimeilik calisanlarin mesleki gelisimini, basarisini, kisaca yaptig1 isleri
ve iliskileri etkilemektedir. Onyargilar &rgiitsel ortamda kisiler arasi giiven iliskileri,
bireysel motivasyonunu etkilemektedir. Bir Orgiitte yoneticiler, okul ortaminda
Ogretmenler calisanlarina ve dgrencilerine karst davraniglari, onlarin yetenekleriyle ilgili
olarak onceden olusturulmus olduklari diisiincelerine bagli olarak degisir. Onlara gizli bir
bicimde beklentilerine bagli olarak farkli liderlik davraniglar1 gosterirler. Bu davranislar
calisanlar ve Ogrenciler ilizerinde “kendini gerceklestiren kehanet” olgusuyla kisiyi

genellikle olumsuz etkiler ve basarisini diisiiriir (Barutcugil, 2011: 59).

Onyargr ve ayrimcilik kisilerin genel basarisini olumsuz etkiledigi gibi kisiler
iizerinde fiziksel ve duygusal olmak birgok hasara ve sorunlara da yol acabilmektedir. istah
kaybi, bas agrisi, uykusuzluk, yorgunluk, kilo kaybetme/alma 6nyargi ve ayrimciligin
neden oldugu fiziksel sorunlardan bazilaridir. Bireylerin yasadigi duygusal hasar ve
sorunlar olarak endise ve depresyon, kizginlik, korkma ve utanma duygusu, kendine olan
saygilyl kaybetme, iliskilerin bozulmasi, tansiyon, alkol ve uyusturucu kullanimi vb.

sayilmaktadir (Sayer, 2012: 35).
2.3.2. Basmakahp izlenim

Onyarginin neden oldugu temel sorunlardan biri olan basmakalip izlenim; belli bir
grup hakkinda abartilmig, akilct olmayan, sert ve keskin inanglara sahip olmayi ifade
etmektedir (Daft, 2010: 350). Basmakalip izlenim bir grup hakkinda sahip olunan
Onyarginin o grup igerisinde bulunan herkes i¢in genellestirilmesidir. Basmakalip
izlenimler bazen gercekleri ifade edebilmektedir. Problem insanlarin asir1 bir sekilde
genellestirme yaptiginda ve insanlar iizerinde olumsuz bir sekilde kullanildiginda ortaya

cikmaktadir (Sayer, 2012: 35).

Basmakalip izlenim hemen her konuda vardir. Yaygin olanlardin bazilar1 Tablo

2.3’te aciklanmustir:
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Tablo 2.3: Yaygin Olan Baz1 Basmakalip izlenimler.

Konular Basmakahp izlenimler

Ulus Biitiin Almanlar diizenli ve ¢aligkandir

Meslek Biitlin muhasebeciler sikicidir, biitiin kiitiiphaneciler ciddi ve temkinlidir
Yas Biitlin gengler giivenilmezdir, biitiin yaslilar yeni fikirlere karsidir

Fiziksel Biitlin kiz1l saglilar atesli kisilige sahiptir, biitiin kilolu insanlar tembeldir
Egitim Biitlin iiniversite mezunlari zekidir

Toplumsal Biitiin igsizler tembeldir, gé¢menler o iilkenin ana dilini 6grenmek istemez

Kaynak: Mullins, 2010: 239

Farkliliklarin  yonetilmesinde basarili olmak isteyen yoneticiler, sahip olduklari
basmakalip izlenimlerden kurtulmali, calisma ortamin1 olumsuz etkileyen Onyargilarin
yayllmasint Onlemelidirler. Yoneticiler bu durumun Oniine gegebilmek i¢in kiiltiirel
farkliliklara deger vermeyi ve onlara en uygun sekilde davranmay1 6grenmelidirler (Daft,
2010: 351). Tablo 2.4’te basmakalip izlenim ve kiltiirel farkliliklara deger verme
anlayislart arasindaki farklar, iki farkl diisiinme sekli olarak orgiit ortamina nasil yansidigi

ve etkiledigi goriilmektedir.

Tablo 2.4: Basmakalip Izlenim ve Kiiltiirel Farkliliklara Deger Verme Arasindaki
Farklar.

Basmakahp izlenimler Kiiltiirel Farkhilhiklara Deger Verme

Yanhs varsayimlar, hikayelere veya bir grupla | Bilimsel aragtirmalarla onaylanan kiltiirel farkliliklar tizerine
dogrudan etkilesim olmaksizin olusan izlenimler | disiniir

tizerine temellendirilir.
Bir grubun iiyeleri olumsuz davranislar ile tanimlanir. | Kiiltiirel farkliliklar olumlu veya yansiz olarak diisiiniir

Bir grubun biitiin iiyelerinin aym ozelliklere sahip | Bir gruptaki biitiin tiyelerin ayn1 6zelliklere sahip olmadigini
oldugunu varsayar. distintir.

Ornek: Suzuko Akoi isimli bayan Asyalidir, | Ornek: Bir grup olarak Asyalilar, beyaz erkek Amerikalilara
beyazlarin ve erkeklerin kurallarina karsi saldirgan | gore daha az saldirgan olma egilimindedirler.
degildir.

Kaynak: Daft, 2010: 351
2.3.3. Grup Merkeziyetciligi

Grup merkeziyetciligi (etnocentrizm) bir kisinin kendi grubunu evrenin merkezi
olarak gormesi, diger sosyal gruplar1 kendi bakis agisindan yorumlamasi, kendi grubunun

inanglarini, degerlerini ve davraniglarim1 diger dis gruplarindakinden daha olumlu olarak
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degerlendirmesidir. Grup merkezli davranma ve diisiinme, insanin ya da toplumun kendi

kiiltiiriyle digerlerinin aleyhine olacak sekilde gurur duymasidir (Barutgugil, 2011: 70).

Grup merkeziyet¢iligi insanlarin ait oldugu kiiltiiriin veya grubun kurallarina gore bir
baska kiiltiir ve grup hakkinda sahip oldugu kanaattir. Grup merkeziyetciligi insanlar
kendi gruplarma bagl tutmakla birlikte toplumlararasinda yanlis anlasilmalara ve
catismalara yol acabilmektedir (Macionis, 2012: 75). Insanlar kendi gruplarmin ve
kiltlirlerinin anlamli ve dogru degerlere sahip olduguna, dogruyu temsil ettiklerine
inanirlar. Bu durum insanlarin kendi bakis acilarina gore baskalarini yargilayabilmesine
neden oldugundan orgiit icerisindeki iletisimi engelleyen bir sorun olarak karsimiza

cikmaktadir.

Giliveng, “Japon Kiiltiiri” isimli kitabinda, Japonlarin bir¢ok ulus ve toplulukta
oldugu gibi kendilerini diinyanin tam merkezinde yasadiklarina inandiklarini
belirtmektedir. Japonlar kendi haritalarinda, Amerika kitasin1 diinyanin dogusunda, Asya
kitasini ise kendilerine gore batida gostermektedirler. Ayni sekilde Amerika ve Avrupa
kaynakli merkeziyet¢iligin bir sonucu olarak, Cin asirlardan beri “uzak dogu” olarak
tanimlanmistir. Oysa Cinliler uzak dogu kavramini bilmezler. Cinliler kendilerini “merkezi
krallik” olarak tanimlarlar ve Japonlar gibi iilkelerini diinyanin merkezinde

konumlandirirlar (Giliveng, 1989: 14).

Grup merkeziyet¢iligi bireysel Onyargilarin  grup diizeyindeki bir tiirlini
olusturmaktadir. Grup merkeziyetciligi genelde uluslararas: farkliliklar i¢in kullanilsa da
insanlar sayisiz kistaslar temelinde grup sinirlart ¢izerek bu sinirlara gére baska gruplar
arasinda ayrim yapmaktadirlar. Diger durumlar esit oldugunda, ekip olusturma siirecinde,
ise secme, alma, terfi ve tayin kararlarinda grup i¢indeki iiyelere oncelik verilir. Gizli ya da
acik ayrimei bir davranis sergilenir. Yoneticiler calisanlarin basarilarint degerlendirirken i¢
gruptakileri dis gruptakilere gore daha olumlu derecelendirmektedirler (Barutcugil, 2011:
71-73).

Macionis grup merkeziyet¢iligi kavramina alternatif olarak, her toplumun kendi
standartlarina gore yargilanmasi anlamina gelen kiiltiirel gorecelilik (cultural relativism)
kavramin dnermektedir. Kiiltlirel gorecelilik kavraminin benimsenmesi birgok insan ve

topluluk i¢in kolay degildir. Bilinmeyen ve belirsiz olan deger ve kurallara acik olmanin
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yaninda, bildigimiz biitiin kiiltiirel standartlar1 bir yana koyabilmeyi de gerektirmektedir
(Macionis, 2012: 75).

Farkliliklarin yonetiminde yasanan yukarida belirtilen sorunlarin disinda cinsel taciz
ve mobing (yildirma), “kor”, “sakar” gibi etiketlemeler, kisisel 6zellikler {izerine yapilan
espri ve fikralar, bagkalarinin davraniglar1 konusunda kisisel algilamalara gore yapilan
yorumlamalar, kisisel durumlar gozetilmeden yapilan duyarsiz iletisim gibi sorunlari

sayabiliriz (Barutgugil, 2011: 75-77).
2.4.  Farkhliklarin Yonetimine iliskin Metaforlar/Mitler

Bu boliimde farkliliklarin  kabul edilmesi siirecinde gelistirilen mitler ve
sOylemlerden bahsedilecektir. Bu sdylemler farkliliklar konusunda belirli donemlerdeki
yaklagimlar1 aktarmasi agisindan ve farkliliklarin, kabul edilmesi siirecinde hangi

engellerle karsilasildiginin anlasilmasi a¢isindan 6nemli bir role sahiptir.
2.4.1. Liyakat Miti

Bell’e gore liyakat miti (myth of meritocracy), toplumsal kaynaklarin, onu hak etme
derecesine gore, bireylere dagitilmasi olarak tanimlanmaktadir (Bell, 2012:253). Liyakat
Miti yeteri kadar ¢alisan herkesin basarili olabilecegini varsaymakta, hayatta durdugumuz
yerlerin, islerimize yaptigimiz yatirim miktarmin veya katkilarinin bir fonksiyonu olarak
algilanmaktadir. Bu mitin altinda yatan temel varsayim, basar1 igin gereken tek seyin ¢aba
oldugu, basarisizligin yetenek yoksunlugu veya basari i¢cin gosterilen cabanin azlig ile
ilgili oldugudur (Stirgevil, 2010: 164). Bell liyakat miti konusunda su 6rnegi vermektedir.
ABD toplumunda beyaz insanlar; yeteri kadar yatirim yapmayan, siki ¢alismayan ve
girisimci olmayan “siyah insanlarin” beyaz insanlar kadar zengin ve basarili olmaya layik
olmadiklarmi diistinmekte ve bu yonde bir inanca sahip olduklarim1 belirtmektedirler.
Siyahlarin beyazlar kadar zengin veya basarili olmaya layik olmadiklar1 diisiincesi,
temelden bazi yanlisliklara yol actig1 ve bircok sorunun kaynagi oldugu ifade edilmektedir
(Bell, 2012: 50). Siirgevil’e gore bu mit, genellikle azinliklara ve kadinlara kars1 bir darbe
gibi kullanilmaktadir. Ciinkii kadinlarin ve azinliklarin orgiitte diisiik kademelerdeki
pozisyonlari, onlarin yeteneklerinin ve/veya ¢abalariin mantikli bir uzantist olarak

goriilmektedir. Bu miti destekleyenler, “yasamda basarili olmak, yalnizca dogustan gelen
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yeteneklere ve caliskanliga baghidir” seklinde bireyci bir anlayisa ve inanisa sahiptirler
(Stirgevil, 2010: 164 ).

2.4.2. Renk Korliigii Ideali Miti

Orgiitlerde farkliliga karsi renkkorliigii (myth of the colorblind) yaklasimi,
Amerika’da esitlik, bireycilik, liyakat, asimilasyon ve erime potasi kavramlariyla i¢ ice
gecmis bir anlama sahiptir. Orgiitlerde kisilerin 1rk, cinsiyet, yas ve kisisel yasam stili ile
ilgili farkliliklar1 inkar eden/tanimayan calisma politika ve uygulamalarina renk korligu
ad1 verilmektedir (Eginli, 2009: 129). Bu mite gore, bireysel farkliliklar 6nemsiz oldugu
icin gdrmezlikten gelinmelidir. Bu mit pozitif bir mit gibi goziikse de; bireysel farkliliklari,
kiiltiirti ve azinliklarin durumlarini gérmezden gelme sonucunda, azinlik gruplari lizerinde
olumsuz etkiler ortaya g¢ikmaktadir. Bu yaklasim, farkliliklara karsi durmakta ve irk
konusunda tartigmay1 veya irk konusuna deginmeyi tabu olarak kabul etmektedir. Bu bakis
acist, “hepimiz aynmiyiz ve farkliliklar ¢ok da onemli degil” mesajiyla baskin grubu
desteklemekte, sahip olduklar1 avantajli pozisyonlarini giiglendirmektedir. Boylece, irkgilik
gibi konulara deginmeyerek, tabularla miicadele etmeyi reddetmek gibi bir egilimin

dogmasina neden olunabilmektedir (Siirgevil, 2010: 164).
2.4.3. Erime Potas1 Miti

Renkkorliigii yaklasimina paralel olan erime potasi (melting pot) miti; farkli ilke,
ik, din, renk ve milletten gelen insanlarin uyum i¢inde yasadiklar1 yeri ifade etmektedir.
Bu yaklagima gore, herkesin kendi orijinal kimligini birakarak, 1irk ya da renkten yoksun,
ulusal kimlik olusturacak sekilde “Amerikan” kimligini tercih edecegi varsayilmaktadir
(Siirgevil, 2010: 165). Erime potasinda iilkedeki biitiin geleneklerin, yasama tarzlarinin,
kiiltiirlerin vb. birbirleriyle karismasi, bir doniisiime ugramasit s6z konusudur. Bu durumu
ifade etmek i¢in 1950’li yillarin baslarindan 1960’larin ortalarina kadar, ABD diinyanin
degisik yerlerinden gelen insanlarin olusturdugu bir “erime potasi” olarak tanimlanirken
(Gibbs, 1997: 91), Kanada icin “toplumsal mikser” nitelemesi (Eginli, 2009:131)
yapilmistir.

Gilinlimiizde ABD, erime potas1 yerine farkli tat, renk ve desenlerden olusan bir
mozaik veya “salata kasesi” olarak tanimlanmaktadir. Salata icerisinde bulunan sebzelerin

Ozelliklerini kaybetmemesi gibi artik 6rgiit igerisindeki insanlarin asimile edilmesi yerine,
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sahip olduklar1 farkli ge¢mis, yetenek ve bakis agilarindan yararlanilmasina ve
farkliliklarin kucaklanmasina calisilmaktadir (Griffin ve Moorhead, 2013: 42). Benzer
sekilde Daft, ABD’yi ge¢miste farkli ulus, kdken, etnik, irk ve dinlerden bir araya gelen
insanlarin birbirine benzeyerek harmanlandigi bir yer olarak tanimlarken, giliniimiizde
farkliliklarin harmanlandig1 ve yansitildigi bir yer haline geldigini ifade etmektedir. Bu
anlayigin sonucu olarak toplum ve orgiit ortamindaki herkesin; farkl cinsiyet, irk ve etnik
Ozelliklere sahip olmasina ragmen, aymi inang, deger ve hayat tarzlarini paylagmalari

cesaretlendirilmektedir (Daft: 2010: 343).

Liyakat, renkkorliigli ve erime potast mitleri; farkliliklart tesvik etmeyen,
homojenlige ayricalik taniyan ve baskin grubun normlarini tanimlayan sosyal bir iklim
yaratmistir. Toplumun kii¢iik birimleri olan orgiitlerde ¢alisan insanlar; orgiite gelirken,
toplumda var olan tutumlari, inanglar1 ve sahip olduklar1 kalip yargilarin1 da beraberlerinde
getirmektedirler. Toplumda olanlar, genellikle 6rgiitsel ¢calisma yasamina da yansimaktadir
(Siirgevil, 2010: 166).

2.5. FarkhliklarYonetiminde Kiiltiir

Farkliliklarin yonetimi konusunda en cok tartisilan kavramlardan birisi kiiltiirdiir.
Baz1 arastirmacilara gore calisanlarin sahip olduklart kiiltiirel farkliliklar 6rgiit igerisinde
en temel farklilik nedenlerinden birini olusturmaktadir. Calismanin bu boliimiinde Grgiit
yonetimi ve kiiltiir iligkisinin anlasilabilmesi amaciyla “orgiit kiiltiirii” ve miikemmel 6rgiit
ozelliklerinden bahsedilerek, orgiit kiiltlirlinde esit/esitlik ve adalet kavramlar1 arasindaki
iliski tartisilacaktir. Ayrica giiclii orgiit kiiltiirinliin sonuglarindan olan orgiit iklimi,
orgiitsel baglilik ve orgiitsel vatandaslik kavramlarinin anlasilmasina calisilacaktir.
Boliimiin sonunda farkliliklarin yonetimi ve kiiltiir arasindaki iliskiyi inceleyen Taylor Cox
ve Ely/Thomas’in Orgiit kiiltiiri modellerinden bahsedilerek bdliimiin degerlendirmesi

yapilacaktir.

Kiiltiir Kavram: Kiiltiir sozciigiinlin Latince ekip bigmek anlamina gelen “colore
veya cultura” kelimelerinden geldigi kabul edilmektedir. Almancada “cultur” seklinde
kullanilmis, sonrada kiiltiir bigimine dontismiistiir (Erkenekli, 2013: 514). Kiiltiir kavrami
cok genis bir kavramdir ve her biri kiiltiiriin belli bir yoniine agirlik veren bir¢ok tanimi

vardir. Macionis’e gore kiiltlir insanlarin hayat tarzindan olusan diisiinme, hareket etme
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bicimi ve maddi nesnelerdir. Kiiltiir diisiindiiglimiiz, nasil hareket ettigimiz ve sahip
oldugumuz her seyi kapsar. Kiiltiir bizi ge¢mise baglar ve gelecek icin kilavuzdur

(Macionus, 2012: 58).

Barutgugil’e gore kiiltiir bir toplumun sonsuz sayida ve gesitteki potansiyel yasam
tarzlar arasindan deneyerek ve yonlendirerek aliskanliga dontistlirdiigli tutum, davranis ve
diisiiniis tarzlar biitiinlidiir. Hayatin tiim boyutlarin1 kapsar. Bu agidan bakildiginda kiiltiir
bir insan toplulugunun yetenek ve becerileriyle, sanatlar1 ve gelenekleriyle genel yasam

tarzidir (Barutgugil, 2011: 15).

Bir diger tanimda kiiltiir bir grup insan tarafindan kabul edilen ortak degerler ve
yargilar dizisidir. Bu deger ve yargilar neyin dogru, neyin yanlis oldugunu belirleyerek,
kisilerin tutum ve davranislarini etkilemektedir. Gozle goriilen insan davranislart aslinda
biiyliik Olclide ¢ok daha derinlerdeki deger, yargi ve inanclarin, yani kiiltiiriin etkisi

altindadir (Erkenekli, 2013: 535).

Kiiltiir biitiin bir toplumun yasam bi¢imini olusturdugundan bireylerin hal ve hareket
kodlari, giyim kusami, dili, kutlama torenlerini ve g¢esitli davranis normlarini igerir.
Diinyaya gelen her birey i¢inde dogup biiylidiigli ortamdan etkilenir ve farkinda olmadan o
topluma gore sekillenir. Ama ayn1 zamanda kendine ait akil ve diger 6zellikleri sayesinde
bir birey haline gelir. Birey ve kiiltiir arasinda birbirini besleyen bir etkilesim konusudur.
En genel anlamiyla kiiltiir; bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk, orf ve adetlerden olusan

biitiindiir (Ertiirk, 2012: 282).

Kiiltiir kavram1 genellikle ulusal veya orgiitsel diizeyde ele alinmaktadir. Kiiresel
orgiitlerde kiiltiir ve farkliliklar daha dikkatli bir sekilde ele alinmaktadir. Toplum
psikologlarimin son zamanlarda yapmis olduklar1 c¢alismalara gore, ulusal kiiltiir
ozelliklerinin ikiye ayrildigi ve farklilastigi belirlenmistir; “ylizeysel” ve “insana sayg1”

kiiltiirleri (Robbins ve Judge, 2013: 515):

Yiizeysel Kiiltiirler: Bu kiiltiirlerde, insanlar bir toplulugun kimliginin tanimlanmasi
konusunda toplumsal inanglara bagl olarak baskalarindan aldigi bilgileri kullanarak

yapmaktadirlar.
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Insana Sayg Kiiltiirleri: Insana sayg: kiiltiiriinde ise insanlar dis baskilara daha
direncli olmakta ve kendi yargilarina bagl olarak bir toplulugu tanimlamaktadirlar. Birinci
tanima daha ¢ok dogu Asya iilkeleri, ikinci tanima ise daha ¢ok ABD, Kanada ve Avrupa
iilkeleri girmektedir. Yiizeysel kiiltiirlerin bulundugu 6rgiit kiiltiirlerinde hiyerarsik yargilar
cok onemlidir ve bu yiizden roller, unvanlar daha ¢ok 6n plandadir. insana saygi
kiiltiirlerinin bulundugu orgiit kiiltiirlerinde ise insanlarin kim olduklarinin belirlenmesinde

roller ve unvanlar daha esnek bir 6zellige sahiptir (Robbins ve Judge, 2013: 515).

Diinyadaki kiiltiirel farkliliklar1 ve insanlarin kendi yasam tarzlarini “dogal” olarak
gorme egilimlerini goz Oniine aldigimizda, yabanci bir topluluga veya orgiit ortamina giren
insanlar kendilerini rahatsiz hissederler. Kiiltiir soku olarak tanimlanan bu tedirginlik hali
insanlarda uyum sorunu, yonelim bozuklugu ve saskinlik yaratir (Macionis, 2012: 60).
Bir¢cok insan kendisinden farkli bir kiiltiirle temas ettiginde bu deneyimi yasamaktadir.
Islerin yapilisinda alisik olmadig1 yollarin kullamldigini gren ve kendi yasamina verdigi

anlami zayiflatan insan su olumsuz duygular1 yasamaktadir (Barutcugil, 2011: 36):

¢ Endise, kaygi, kusku,

e Siirekli uyum saglamaya ¢alismaktan yorulma, usanma,

e Kaybetme, reddedilme korkusu,

e Yetkinliklerinin degersizligi hissi

e Kimlik algisinin ve 6zglin kiiltiirel degerlerinin zayiflamasi

Kiiltir soku nedeniyle yasanan duygusal dengesizlik, yeterli i¢sel motivasyon ve
destek bulamayan insanlar1 fiziksel ve psikolojik rahatsizliklara itmektedir. Uzun siire
yabanci bir iilkede yasayan insanlarin kendi iilkelerine ve kiiltiirlerine geri dondiiklerinde
benzer rahatsizliklar yasadiklarindan bu duruma “ters kiiltir soku” denilmektedir
(Barutgugil, 2011: 37).

2.5.1. Orgiit Kiiltiirii

Toplumsal yapiy1 ve isleyisi derinden etkileyen kiiltiir bir alt kiiltlir olan 6rglitlerin
yapisinda ve isleyisinde de Onemli etkileri vardir. Bireylerin oOrgiit i¢inde nasil
davranacaklarimi belirleyen, yazili olmayan ancak orgiit icerisindeki davranislar etkileyen

ve c¢alisanlar1 birbirine baglayan bu giice “orgiit kiiltiiri” ad1 verilir (Sesen, 2013: 575).
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Orgiit kiiltiirii kavrami ilk defa Peters ve Waterman tarafindan yapilan bir ¢alisma ile
yonetim yazinina girmis ve kurum kiiltiirti, sirket kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii ifadeleriyle
ayni anlamda kullanilmistir (Aksu, 2008: 67).

Arslan’a gore Orgiit kiltiirii orgiit liyelerince paylasilan ortak tarih, degerler ve
kurallara isaret eder ve daha c¢ok islerin nasil yapildigiyla degil, neden bu sekilde
yapildigiyla ilgilenir (Arslan, 2001: 177). Orgiit kiiltiirii, 6rgiitiin bireysel dzgiirliik diizeyi,
orgiitsel yapi, calisanlara verilen destek, takdir ve odiil anlayisi, ¢atisma yonetimi ve risk
almaya karsit gosterilen tutum gibi bazi konularda farklilasmanin bir sonucudur
(Barutgugil, 2004: 208).

Kiiltiirtin toplumlar ve orgiitler agisindan birgok olumlu sonucu vardir. Ortak bir
kiiltiirin bireysel, orgilitsel ve toplumsal baglamda ortaya ¢ikardigi sonuglar ve islevleri

sunlardir (Erkenekli, 2013: 518; Barutcugil, 2004: 208):

e (Calisanlara kurumsal kimlik kazandirir ve aralarinda baglilik olusturur,

e Ortak sahiplenmeyi kolaylastirir ve sosyal diizeni saglar,

e Sosyal sistemde kararlilig1 ve devamlilig saglar,

e (Calisanlarin tutum ve davraniglarini ¢evreye duyarli ve uyumlu olarak
bigimlendirir,

e  Grup merkezliligini cesaretlendirir ve belirsizliklerin yonetilmesini saglar.

Orgiitler iginde bulunduklar1 toplumun kiiltiirel 6zelliklerinden etkilenmekle birlikte,
0zel gevresi, farkli girdileri ve siireclerine dayali olarak kendi kiiltilirlerini de iiretirler.
Konuyla ilgili yapilan arastirmalarda o6rgiit kiiltiirliniin olusumunda ii¢ temel faktoriin etkili
oldugu belirtilmistir. Bunlar; (1) drgiitiin kurucular, (2) igsel faktorler olarak ¢alisanlar ve

(3) dissal faktorler olarak is cevresi ve toplumsal kiiltiirdiir (Sesen, 2013: 547).

Kiiltiir 6rgiitleri saran ¢evre sartlarindan en 6nemlilerinden biri olmasi nedeniyle, bu
cevrede faaliyet gosteren oOrgiitlerin, kiiltlirel anlamda ¢evreye uyum saglamalar1 bir
zorunluluktur. Bu anlamda kiiltiiriin, Orgiite zarar veren bir unsur olmaktan ziyade,
verimliligi arttirmak i¢in kullanilan 6nemli bir ara¢ oldugu ifade edilebilir. Bireylerin
davraniglart iizerinde etkili olan ve kisiligini sekillendiren kiiltiir, yonetim {izerinde de
etkili olmaktadir. Calisanlarin davranislarinin 6nceden tahmin edilebilmesi, toplumun ve
calisanlarin 6zelliklerinin bilinmesi, o toplumun ve toplumun bulundugu ¢evrenin kiiltiirel

yapisinin d6ziimsenmesiyle miimkiin olacagi belirtilmektedir (Aksu, 2008: 61).
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Farkliliklarin yonetimi kavrami gibi 1980°1i yillarin basindan itibaren ortaya c¢ikan
orgiit kiiltiiri kavrami orgiit icerisinde ortaya g¢ikan birgok sorunu tanimlayarak onlari
¢Ozebilmek amaciyla altin bir anahtar gibi kullanilmistir. Ancak bu yaklasim orgiit
kiiltiiriiniin ne oldugunu aciklamaktan ¢ok isi daha karmasik hale getirmistir. Orgiit
icerisinde bulunan kiiltiirii anlayabilmek i¢in bir¢ok model gelistirilmistir. Ancak higbiri
orgiit kiiltliriinii anlama konusunda yeterli olmamistir. Modeller genel olarak orgiite hakim

olan degerleri anlamaya ve bunlarin etkilerini ortaya koymaya ¢alismaktadir.

Peters ve Waterman’in Miikemmel Orgiit Tipi: Orgiit kiiltiirii kavramini yénetim
yazintyla tanistiran bu iki yazar 1982 yilinda yazmis olduklar1 “Miikkemmeli Arayis” (In
Search Excellence) isimli kitaplarinda is hayatinda basarili olan, deger yaratan ve
uluslararas1 basariy1 yakalayan McDonalds ve Boing gibi biiyiik sirketleri incelemislerdir.
Bu sirketlerin basarilarin1 tanimlamada ulusal kiiltlir kavramini yeterli bulmamislar onlar1
digerlerine gore daha basarili yapan sekiz ortak 6zelligin bulundugunu agiklamislardir.
Peters ve Waterman, bu firmalarin yiiksek kaliteye odaklandigini, karmasik gorev gevresi
icinde isleri basit tutmaya calistiklarini, calisanlarina saygi gosterdiklerini ve onlart
mutlaka dinlediklerini, hemen hepsinde tiim ¢alisanlarin benimsedigi orgiit kiiltiirline sahip
olduklarmi ifade etmislerdir. Tablo 2.5’te bahse konu orgiitlerin sekiz ortak o6zellik

gosterilmektedir (Sesen, 2013:557).

Tablo 2.5: Miikemmel Orgiitlerin Ortak Ozellikleri.

Ortak Ozellik Ac¢iklama
Basarmak icin Eyleme | Karar verme konusunda orgiit igindeki analitik siire¢ler kurumu felg etmemelidir.
Odaklanma Karmagik gorev icerisinde, siirekli eylem yoniinde kararlar iiretilmelidir.

Hizmet Verdikleri Kisi | Bu kurumlar hizmet verdikleri kisi ve orgiitlerden dgrenirler. Miisterilerine diger
ve Kurumlara Yakinlik | kurumlarin sunamadigi hizmet ve kaliteyi sunar. Farklilastirmada bagarilidir.

Ozerklik ve Yonetici ve ¢aliganlarin 6zerk ve girisimci eylemleri cesaretlendirilir, ¢alisanlarin
Girisimcilik risk almasina miisaade edilir, hata yapmalar1 olagandir.

Insanlar araciigiyla Insan kaynag kalite verimliligin temelidir. Calisana sayg1 verimliligi getirir.
verimlilik

Yalin yapi Sadece hedefler, iiriinler, iletisim sistemleri degil orgiitsel yapilar da yalindir.

Isi sahiplenme, deger Yoneticilerin ve ¢alisanlarin iglerini sahiplenmeleri, deger yaratmanin temelidir.
yonelimi

Kendi isine bakmak Orgiit uzmani olmadig1 bilmedigi konulardan uzak durmahdir. Ne kadar biiyiik

olursa olsun, kendi faaliyet alaninda kalmalidir.

Miikemmel orgiitler hem merkezi, hem de ademi merkezidirler. Ozerkligi ve
karar yetkisini alt kademelere dagitarak ademi merkezidirler. Ancak kendilerini
var eden 6z degerleri koruma konusunda olduk¢a merkezi ve tutucudurlar.

Es zamanh gevsek-siki
ozellik gosterme

Kaynak: Peters ve Waterman, 1982:13-15"den aktaran Sesen, 2013:557
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Robbins ve Judge’a gore bir orgiitiin kiiltiirel altyapisini anlayabilmek icin yedi temel

ozellik bulunmaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 512-513):

e  Yenilikgilik ve risk alma konusunda verilen destek,
e Detaylara verilen 6nem,

e Siirecler yerine sonug (¢1kt1) odaklilik,

e Sonuglar konusunda insana yonelim,

e Takim ¢alismas1 veya bireysellik,

e Rekabet veya uyumluluk,

e Gelisme veya statiiniin korunmasi

Bu 6zelliklerden her birisi diisiik veya yiiksek olabilmektedir. On plana daha cok
cikan ve c¢alisanlar tarafindan paylasilan bu Ozellikler orgiitiin kiiltiirel altyapisini

olusturmakta ve orgiit kiiltiirlinlin giiclinli gostermektedir.

Bilgi ¢aginin yagandigi giiniimiizde meslekler ve orgiitler 6nceki yiizyila gore bazi
yonlerden farklilagmakta ve Orgiit yonetim aligkanliklar1 ve kiiltiirel yapilar1 hizla su

sekilde degisime ugramaktadir (Macionis, 2012: 177):

e Yaratia ve yenilike¢i ozgiirliik anlayisiyla giiniimiiziin 6rgiitleri bilgi ¢caginin
yetenekleriyle donanmis olan caliganlarina yasamsal 6nemi olan bir kaynak goziiyle
bakmaktadirlar.

e Rekabetci calisma takimlar1 anlayisi en iyi ¢oziimii gelistiren ve katkida
bulunan c¢alisanlar1  6diillendirmekte, klasik yonetimin sorunlarindan bir olan
yabancilagsmay1 azaltmaktadir.

e Daha diiz orgiit anlayisiyla, orgiitlerin geleneksel hiyerarsik yapist olan piramit
sekli, daha az komuta yapisinin bulundugu Amerikan futbolu topunun sekline
doniismektedir.

e Daha cok esneklik anlayisiyla, orgiitler klasik bir yontem olan tepeden yonetim
modelini, degisimlere daha hizli cevap verebilen, yeni fikirlerin iiretilmesine firsat veren
ve hizla degisen kiiresel ¢aligsma ortamlarinda daha hizli uyum gosterebilen daha esnek bir

orgiit anlayisina dogru déniismektedir.
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Kisacasi; giiniimiiziin 6rgiit yapisi daha yaratici/yenilikgi, 6zglir ve rekabetci calisma
takimlariyla daha az hiyerarsik, daha ¢ok esnek orgiit 6zelliklerinin bulundugu daha
katilimcr bir yapiya dogru doniisim gegirmektedir. Degismekte olan bu yapiyla birlikte
orglit calisanlar1 artik daha ¢cok On plana ¢ikmakta, bireysel farkliliklar ve 6zellikler daha

goriiniir olmaktadir.

Orgiit calisanlarmin sahip oldugu farkliliklarin her birisinin karisik ve belirsiz
olmasi, oOrgiit basaris1 ve takim ¢alismasimi yakindan etkilemekte, orgiit i¢inde birlik ve
beraberligin saglanmasi ile iligkilerin kurulmasinda ilave zorluklar getirmektedir. Bu
zorluklarla bas edilebilmesi i¢in, orgiit kiiltiirii ve bireysel kiiltiir hakkindaki varsayimlar
ile aralarindaki baglantinin Orgiit yoneticileri tarafindan ¢ok iyi bilinmesi gerektigi

belirtilmektedir (Ewoh 2013: 113)
2.5.2. Orgiit Kiiltiiriinde Esit ve Esitlik ile Orgiitsel Adalet Kavramlar

Orgiit kiiltiiriinde esit, esitlik ve orgiitsel adalet kavramlar1 yonetim bilimi yazininda
tizerinde siklikla caligma yapilan kavramlardandir. Calisanin oOrgiitsel aidiyet duygusu,
devamsizligi, orgiitten ayrilma niyeti ve Orgiitsel vatandaslik davranislar lizerinde yakin

etkisi bulunmaktadir.
2.5.2.1. Esit ve Esitlik

Bu kavramlar kimi aragtirmacilar tarafindan birbirlerinin yerine kullanilsa da farklh
kavramlardir. Begeg’e gore esit (equality) sozciigii; bir bagkasiyla yapi, boyut, nicelik,
nitelik, deger, 6l¢ii, giic vb. bakimdan ayni olan, birbirinden ne fazlas1 ne eksigi bulunan,
ayn1 giice, yetkiye sahip, aym haklardan yararlanan, aym1 diizeyde olan anlamina
gelmektedir. Esitlik (equity) ise; esit olma durumu, esit olan seyin niteligi, 6zelligi,
denklik, sahip olunan haklar bakimindan insanlar arasinda higbir ayrimin bulunmamasi,

gozetilmemesi durumu olarak tanimlanmaktadir (Begeg, 2004: 9).

Pitts esit kavramin1 aynilik (sameness) ve dagilimin tekdiizeligi anlaminda
kullanirken, esitlik kavramini dagilim veya paylasimin adil (fair) olarak gerceklestirilmesi
anlaminda kullanmaktadir (Pitts, 2009:1). Esit ve esitlik kavrami farklilik ve benzerliklerin
one cikarilmasi veya goz ardi edilmesine yol acabilir. Montes ve Shaw’a gore insanlara esit

davrandigimizda onlarin farkliliklarin1 g6z ardi etmis oluruz, esitlik¢i bir anlayis iginde
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davrandigimizda ise onlarin farkliliklarii kabul etmis oluruz (Montes ve Shaw, 2003:
388).

Esitlik kavramu tarihsel siireg icerisinde 18. Yiizyil igerisinde ilk defa ortaya ¢ikmis
ve 1789 Fransiz Devrimi ile birlikte Fransiz Insan ve Yurttas Haklar1 Beyannamesinin
birinci maddesine girmistir; "Insanlar, haklar bakimindan &zgiir ve esit dogar ve yasarlar.
Sosyal farkliliklar ancak ortak faydaya dayanabilir”. Daha sonraki donemde esitlik ilkesi
hem uluslararas1 metinlere, hem de ulusal anayasalara girmistir. 10 Aralik 1948 tarihli
Insan Haklar1 Evrensel Beyannamesinin birinci maddesinde esitlik ilkesi; "Biitiin insanlar

Ozglr, onur ve haklar1 yoniinden esit dogarlar” seklinde ifade edilmistir.

20. ylizyilin ikinci yarisi, esitlik ve esitsizlik konusunun toplum ve orgiitleri nasil
etkiledigi konusunda en ¢ok tartismalarin ve gelismelerin yasandigi bir donem olarak
gortilebilir (Frederickson, 2010: 25). Klasik Yonetim Biliminin kuramcilarindan Henri
Fayol, 1916 yilinda yayimmladigi “Yonetimin Genel Ilkeleri” (General Principles of
Management),” isimli kitabinda “esitlik ilkesini” yonetimin 14 ilkesi arasinda saymasina
ragmen, iicret, yetki, sorumluluk gibi bir¢ok konuda agik esitsizligin bulundugu hiyerarsik
yonetim yapist icerisinde bu ilkenin nasil saglanabilecegine iligkin bir yaklagimda
bulunmamigtir. Isletmenin orgiitlenmesi iizerine yogunlastigi c¢alismasinda, kamu
hizmetlerinin sunulmasinda esitligi bir sorun olarak gormemistir. Frederickson’a gore
Woodrow Wilson’in bir ¢alismasi disinda, higbir klasik yonetim g¢aligmasinda “kamu

yonetiminde sosyal esitlik” konular1 giindeme getirilmemistir (Frederickson, 2005: 31).

Sonug olarak esitlik konusunun 20. Yiizyilin ikinci yarisinin baglangicina kadar
yonetim i¢in Onemli bir giindem maddesi olusturmadigint sdyleyebiliriz. 1950 ve
sonrasinda yasanan esitlik¢i hareketlerin izleri ve ozellikleri Tablo 2.6’da gosterilmistir.
1960 ve sonrast donemde sosyal haklar hareketlerinin devaminda ortaya ¢ikan olumlayici
eylem, firsat esitligi, farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi anlayislarinda yasanan gelisim
siireciyle yonetimde esitlik konusunda meydana gelen gelismeler arasinda bir paralellik

bulundugu goriilmektedir.
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Tablo 2.6: Esitlik Konusunda 20.Yiizyilda Yasanan Degisimler.

Doénemler Yasanan Degisimler

Bu dénem endiistrilesmenin yiikselmesini ve bilgi ¢aginin baglangicini temsil
Esitsizlik Donemi | eder. Toplumlar nispeten homojendir. Irk, cinsiyet, etnik, fiziksel yeterlilik ve

1950-1960 kiiltir gibi farkliliklar sahip olunan hosgoriiye ve diizene uygunlugu 6lgiisiinde
tanimlanmistir.
Firsat esitligi ilkesinin yiiriirlikte oldugu yillardir. Orgiitler yonetim stratejisi
Esit Donem olarak ayrimciligi kaldirmay1 ve calisanlara esit bir sekilde davranmayi kabul
1960-1990 etmislerdir. “Yasalastirilmis adalet” kavrami farkliliklar1 gérmezden gelmeye

egilimli ¢ogunluktaki insanlarin adil davranista bulunmasi gerektigi ilkesinin
altin1 ¢izer.

Esitlik donemi, esit donemin eksikliklerine karsilik olarak ortaya cikar. Esitlik

Esitlik Donemi kavrami ile farkliliklar kabul edilerek deger goriir. Orgiitler farkliliklari ve

2000 ve Sonrasi benzerlikleri kabul edip yararlanmaya basladiginda ve her seviyede yetenegin
ortaya c¢ikmasini saglayacak bir ¢evre yaratildiginda esitlige dogru bir degisim
ortaya cikacaktir.

Kaynak: Wilson (1997)’den Aktaran: Montes ve Shaw, 2003, 388

Esitlik kavraminda meydana gelen gelismeler yonetim bilimini ve teorilerini
etkilemistir. Perry sosyal adalet {izerine yapmis oldugu calismasinda yonetim bilimindeki
kuram ve uygulayicilar tarafindan yonetim bilimin 3E’si olarak bilinen su ii¢ temel ilkenin
siklikla tartisildigini belirtmekte ve yonetimi iizerinde tasiyan ii¢ temel siitun olarak

tamimladig1 3E’yi kisaca su sekilde agiklamaktadir (Perry, 2005: 25):

e Verimlilik (efficiency); kaynaklardan yararlanmayr ve girdi ve ¢iktilar

arasindaki iligkiye vurguya vurgu yapmakta,

e Etkinlik (effectiveness); orgiitin ama¢ veya hedeflerin basarilmast ile

ilgilenmekte,

e Ekonomiklik (economy); orgiit amaglart gerceklestirilirken masraflarin en

diistik diizeyde tutulmasini1 vurgulamaktadir.

Borrego ve Johnson kamu yonetimindeki sosyal adalet uygulamalarinin adillik,
hakkaniyet ve esitlik ilkeleri {izerine bina edildigini belirtmekte, zaman gectikge kamu
hizmetlerinin sunulmasinda etkinlik ve verimlilik ilkelerinin yaninda “sosyal adalet/esitlik”
kavraminin tgilincii bir ilke olarak kamu yoOnetimi tarafindan kabul edildigini ifade
etmektedirler (Borrego ve Johnson, 2012: 61). Onlara gore esitlik ve adalet anlayis1 “sosyal
esitlik” anlayisina dogru bir doniisiim yasamis, daha sonra farklilik kavrami ile birlikte

irk/etnik, cinsiyet, toplumsal sinif ve engelliligi de kapsayacak sekilde genislemistir
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(Borrego ve Johnson, 2012: 5). Perry ise ¢alismasinda 3E’nin yanina dordiincii E olan
“adalet” (equity) ilkesini eklemekte ve bu ilkeyi yonetimin dordiincii temel siitunu olarak
tanimlamaktadir. Calismada, isgiicii farkliligindan yararlanilabilmesi i¢in 6rgiit igerisindeki
esitligin saglanmasi, adil bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi gerektigi vurgulanmakta ve
farkliliklarin etkin bir sekilde yoOnetebilmesi i¢in yoneticilerin “kiiltiirel yetenekler”
konusunda egitilmesinin bir zorunluluk oldugu belirtilmektedir (Perry, 2005: 25).

Perry’nin tartismis oldugu kavramlarin haritasi ve kamu yonetiminin 4E’si olan temel

stitunlar Sekil 2.2°de gosterilmistir.

Sekil 2.2: Perry’nin Kavramsal Haritas1 ve 4E’si.

Kamu Yonetimi

Efficiency Effectiveness Economy Equity
(Verimlilik) (Etkinlik) (Ekonomiklik) (Esitlik)
Kiiltiirel
Farkliliklar1 Y 6netmek
Yetenek
Coklu Kiiltiirel Egitim

Kaynak: Perry, 2005: 5

Esitlik {izerine eski anlayis “esit ise esit 6deme” ilkesinde oldugu gibi herkese ayni
davranilmasiyla ilintilidir. Onceden bireylerin yasal ihtiyaglarinin ihmal ve géz ardi
edildigi farkliliklar artik kabul edilmektedir. Yeni anlayisa gore esitlik herkese esit
davranmak degil, adil olmaktir (Scoppio, 2009: 18).

Yonetimde esitlik konusunun ¢alisanlar1 nasil etkiledigi J.Stacy Adams tarafindan
gelistirilen esitlik kuramiyla (Equity theory) aciklanmistir. Adams’in kuramina gore,
calisanlar kendilerini Orgiit igerisinde ayni isi yapan diger calisanlar ile kiyasladiginda,
esitsizlik hissetmeleri durumunda, motivasyonlarinin diisecegini ileri siirmektedir. Insanlar

orgiit icin yapmis olduklar1 girdilerin ve Orgiitten almis olduklart ¢iktilarin oranina bagl
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olarak, kendilerine esit davranilip davranilmadigini hissedeceklerdir. Girdiler; ¢alisanlarin
is icin ortaya koyduklar1 egitim, deneyim, gayret ve yeteneklerden olusmakta, ciktilar;
kisinin ¢alismasinin karsiligi olarak almis oldugu licret, yan Odiiller, taninma, terfi vb.
olusmaktadir (Georgo ve Jones, 2012: 168). Benzer isi yapanlar ile ¢alisan arasinda girdi-
¢ikt1 oranlarinda bir dengesizlik varsa esitsizlik olmaktadir. Esitsizlik durumunun verdigi
rahatsizlig1 ortadan kaldirmak isteyen calisanin su yollara basvuracagi belirtilmektedir

(Daft, 2012: 449-450; Hellriegel ve Slocum, 2011: 182):

e Ise verdigi katki ve cabay1 azaltma,

e Ucret veya galisma kosullarini iyilestirilmesini isteme,

e Savunma mekanizmalar1 gelistirme,

e Icinde bulundugu rahatsizliktan kurtulmak igin isi birakma veya devamsizlik

yapma.

Esitsizlik algis1 ¢alisanlar arasinda gerginlik yaratir ve orgiitiin verimliligini olumsuz
etkiler. Bu nedenle yonetim veya yoneticiler, ¢alisan kisinin esitsizlik algilamasi i¢inde

olabileceginin farkina varip gerekli 6nlemleri almalidir (Asan, 2001:235).

Farkliliklarin yonetimi yazininda, azinlik gruplar veya farkliliklara sahip ¢alisanlarin
yoneticilerden kaynaklanan Onyargi ve ayrimci uygulamalar nedeniyle siklikla esitsiz
uygulamalarla kars1 karsiya kaldiklar1 belirtilmektedir. Ozellikle kadinlar ve etnik gruplara
mensup ¢alisanlar, diger calisanlar ile aym ozelliklere sahip olmalarina ragmen diisiik
tcret, alt kademelerde calistinlma gibi adaletsiz ve esitsiz uygulamalara maruz

kalmaktadirlar (George ve Jones, 2012: 236).
2.5.2.2. Orgiitsel Adalet

Kavram orgiit kiiltiiriinii belirleyen énemli kavramlardan biridir ve Adams’in esitlik
teorisine dayanmaktadir (Atalay, 2010: 42). Kavram insanlarin ¢alisma ortamindaki
uygulamalari ne kadar adil ve esitlik¢i olarak gordiiklerini ifade etmektedir (Schermerhorn
vd., 2010: 117). Orgiitsel adalet konularinda yapilan galismalarda {i¢ farkli boyut iizerinde

durulmaktadir: Dagitimsal adalet, islemsel adalet ve kisileraras1 adalet.

Dagitimsal Adalet: Dagitimsal adalet orgiit icerisindeki Odiillerin ve degerli

ciktilarin dagitiminda uygulanan adalet algisina vurgu yapmaktadir. Buradaki odiiller ve
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ciktilar Adams’in esitlik teorisiyle yakindan ilgilidir. Esitlik teorisinden ve iki kisi
arasindaki basit kiyaslamadan daha ileriye giden dagitimsal adalet kavrami, odiillerin
dagitimma daha biitiinciil bir bakis agisiyla yaklasmaktadir. Orgiit i¢indeki dagitimsal
adalet algis1 isle ilgili licret, gorevlendirme, meslekte yiikselme firsati gibi ¢iktilarla
bireysel is tatminini yakindan etkilemektedir. Odiillerin adil bir sekilde dagitilmadigini
diisiinen calisanlar, sahip olduklar1 giicii kotiiye kullanarak, politik ve adaletsiz davranislar

igerisine girdikleri belirtilmektedir (Griffin ve Moorhead, 2013: 393).

Islemsel Adalet: Dagitimsal adalet, calisanlarin bizzat kendisinin orgiite katmus
oldugu degere iliskin almas1 gereken ideal 6diil miktarini ifade ederken, islemsel adalet,
ticret, terfi, maddi olanaklar, ¢aligma sartlar1 ve performans degerlemesi gibi unsurlarin
belirlenmesi ve dl¢limiinde kullanilan yontem, siire¢ ve politikalarin adil olma derecesini
tanimlamaktadir (Atalay, 2010: 44). Diger bir ifadeyle islemsel adalet orgiit icerisinde
almacak kararlarin adil bir siire¢ sonrasinda alinmasiyla ilgilidir (Luthans, 2011: 172).
Calisanlarin igslemsel adalet algis1 yiikksek seviyedeyse, oOrgiit icerisindeki faaliyetlere
katilim, kurallara itaat, ¢iktilarin adil oldugunu kabul etmeye iliskin motivasyonun
muhtemelen daha yiiksek diizeyde olacagi belirtilmektedir (Griffin ve Moorhead,
2013:393).

Kisileraras1 Adalet: islemsel adalet calisanlar ve orgiit arasindaki degisimi ifade
ederken, kisilerarasi adalet ise ¢alisanlarin diger calisanlar (6zellikle yoneticiler) ile olan
etkilesimini anlatmaktadir. Ornegin isvereni tarafindan diiriist ve acik bir sekilde saygi ve
itibar goren bir calisan kendisine karsi adil davramildigimi diisiinecektir. Tam tersi bir
sekilde kendisine muamele edilen calisan ise kisilerarasi adaletsizlik duygusunu daha fazla
yasayacaktir (Griffin ve Moorhead, 2013: 394). Kisileraras1 adalet duygusu, insanlar1 en
cok birbirleriyle iletisim ve etkilesim kurduklari zaman etkilemektedir. Kendilerine
adaletsiz davranilan ¢alisanlar genellikle ayni sekilde karsilik verme egilimdedirler. Bu
nedenle kisileraras1 adalet ilkesi ¢alisanlarin iistlerine ve diger calisanlara karsi saygi ve
nezaket ¢ercevesinde davranmasii gerektirmektedir. Ayni sekilde yonetici konumunda
olanlarin, orgiitsel islemler hakkinda c¢alisanlarini zamaninda ve dogru bir sekilde
bilgilendirmesi, ¢ikarlarini korumasi, bilgi edinme hakkina saygi gostermesi gerekmektedir
(Atalay, 2010: 46).
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Bircok calismada orgiitsel adalet ve oOrgiitsel baglilik konusunda pozitif bir iliski
oldugu ifade edilmektedir. Robins ve Judge, adaletin ii¢ sekli arasinda en ¢ok dagitimsal
adaletin Orgiitsel baglilik ve tatmin konusuyla yakindan ilgili oldugunu belirtmektedir.
Islemsel adalet ise is tatmini, calisanlarn giiveni, isten ayrilma, is basaris1 ve orgiitsel
davranig gibi konularla daha cok ilgili oldugu ifade edilmektedir. Kisileraras1 etkilesimsel
adalet konusunun neleri daha ¢ok etkiledigi konusunda ise yeterli calismanin bulunmadigi

belirtilmektedir (Robbins ve Judge, 2013: 223).

Adaletsiz bir ortamda calistigin1 diisiinen birey, o Orgiitte caligmaktan gurur
duymamaya baslayacak ve o Orgiitiin parcasi olmamaya karar verecektir. Bu siirecte
bireyler dagitim adaletine ve esitlige odaklanirlar. Kiiltiirlerarasi farklilagmanin incelendigi
bir ¢alismada, Sargut, gii¢c mesafesinin yiliksek oldugu toplumlarda statiilerin, unvanlarin ve
bicimselligin 6nemine vurgu yapmaktadir (Akt. Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2013: 162).
Buradan gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu ve adaletsizligin bireyler tarafindan normal
kargilandig1 toplumlarda, calisanlarin esitlik yerine statii ve makamlara daha ¢ok 6nem

verdigi ¢ikarsamasi yapilabilmektedir.
2.5.3. Giiclii Orgiit Kiiltiirii

Bir orgiitte calisanlarin ¢ogu Orgiitiin gorev ve degerleri konusunda ayni diisiinceleri
paylasiyorsa, o Orgiitiin giiglii kiiltiire sahip oldugu, aksine c¢alisanlarin ¢ogu tarafindan
paylasilmiyorsa, o orgiitiin zayif kiiltiire sahip oldugu belirtilmektedir. Gliglii 6rgiit kiiltiirii
calisanlarin isten ayrilma niyetini diisiirmekte, amac birlikteligi saglamakta, Orgiitsel
baglilig1 ve sadakati artirmakta, ¢calisanlarin orgiitle daha ¢ok biitiinlegsmesini saglamaktadir
(Robbins ve Judge, 2013: 515). Giiglii orgiit kiiltiirii galisanlara gii¢lii bir ideoloji ve temel
inang saglarken Orgiitiin yiiksek basar1 gostermesine katki saglamaktadir (Atl, 2013: 166).
Sonug olarak giiclii kiiltiire sahip Orgiitlerin ¢alisanlar1 daha yiiksek bir orgiitsel baglilik,

daha yiiksek orgiitsel vatandaglik yaklasimi sergilemekte ve orgiitiin basarisi artmaktadir.

Gigcli orgiit kiltliri konusuyla ilgili olarak, orgiitsel davranis disiplini, psikoloji
disiplininin bir parcas1 olarak gelismistir. Psikoloji disiplinindeki degisiklikler ve
gelismeler Orglitsel davranis disiplinine yeni kavramlar kazandirmistir. Bu kavramlardan
biri “olumlu psikoloji” kavramiyla birlikte gelisen “olumlu Orgiitsel davranig

yaklagim1”dur.
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2.5.3.1. Olumlu Orgiitsel Davrams Yaklagimu:

20. Yiizyilin ikinci yarisindan itibaren psikoloji disiplininde yapilan ¢aligmalarda
“olumsuz diisiincenin” bir sonucu olarak c¢alisan davranmislar1 ve sorunlari incelenmistir.
Olumsuz psikolojinin tersine, olumlu psikoloji siire¢ler ve c¢iktilarla ilgilenmektedir.
Psikolog Martin Seligman ve Mihaly Csikszentmihalyi tarafindan olumlu psikolojinin

sonuglarinin ii¢ seviyede goriildigii belirtilmektedir (Wagner 111 ve Hollenbeck, 2010: 34):

e Bireysel I¢ Diinya Seviyesi: Gegmisle ilgili saglik, hosnutluk ve memnuniyet
duyma, gelecekle ilgili umut ve iyimser olma hali, mevcut zamanla ilgili diizenli ve
devamli mutluluk hali.

e Bireysel Seviye: Sevgi, hazir bulunusluk, cesaret, kisilerarasi beceri, estetik
konularda hassasiyet, azim, bagislayicilik, 6zgiinliik, gelecegi diisiinme, maneviyat ve
bilgelik.

e Grup Seviyesi: Bireyleri daha iyi vatandaslik sorumlulugu gostermeye yonelten;
vatandaslik degerleri, duygusal ve fiziksel doygunluk, fedakarlik, nezaket, ilimlilik,

hosgorii ve is etigi.

Olumlu psikolojinin etkileri hastaliklarin tedavisinde, saglikli birey olmada,
egitimde, aile yasaminda, sosyal iliskilerde, biiyilk oranda toplumda ve daha O6nemlisi
orglitsel yasam ve davraniglarda da goriilmektedir. Olumlu orgiitsel davranis yaklagiminin
ortaya ¢ikmast yonetim bilimi konusunda gelistirilen temel yaklasimlari da etkilemistir.
Fred Luthans, olumlu orgiitsel davranis yaklasimini, orgiitsel basarinin gelistirilmesi ve
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamasi olarak kullanilabilecegini belirtmektedir. Olumlu
orgiitsel davraniglarin incelendigi bes temel alan su sekilde tanimlanmistir (Wagner 111 ve

Hollenbeck, 2010: 35; Luthans, 2011: 202):

e Giiven ve 0z yeterlilik; Kisinin verilen bir gorevi basarabilmesi konusunda
sahip oldugu inangtir.

e Umut; Belirlenen amaglarin nasil basarilacagina karar vermek ve basarinin
stirdiiriilmesi konusunda kendi kendini giidiileyebilmektir.

e lyimserlik; Olumlu ciktilar konusunda beklenti i¢inde olmak ve mutluluk, azim

ve basariyla baglantili olan olumlu algiya sahip olmak.
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e Bireysel iyi olus; Kisinin yasamini olumlu anlamasi, degerlendirmesi ve
basarilartyla mutlu olmasi.
e Duygusal Uyumluluk; Kisinin kendisinin ve baskalarinin duygularin

yonetebilmesi ve tantyabilmesi yetenegi, bireysel farkindalik, empati ve sosyal yetenekler.

Olumlu orgiitsel davranislar konusunda yapilan arastirmalarda olumlu duygular ve
orglitsel degisim, isyerinin olumlu olarak anlamlandirilmasi, 6rgiit degerleri, ¢alisanlarin
ve Orgiitiin basaris1 gibi farkli basliklarda g¢esitli konular incelenmistir. Bu ¢alismalarda
orgiitsel yonetim baglaminda, ¢alisanlarin gelisimi konusunda daha fazla dikkat ve 6zen

gosterilmesi gerektigi belirtilmektedir.
2.5.3.2. Giiclii Orgiit Kiiltiiriiniin Sonuclar

Giiglii orgiit kiilttirti, 6rglit yasaminin kalitesini belirleyen en 6nemli etkenlerden
biridir (Hellriegel ve Slocum, 2011: 478). Giiclii orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin 6ncelikleri,
beklentileri ve hedefleri ile orgiitiin amaglar1 arasinda bir koprii kurdugundan orgiitsel
baglilig1 olumlu yonde etkilemekte (Bakan, 2011: 160), orgiitsel vatandaslik gibi yliksek
davranig 6rneklerinin sergilendigi orgiit ikliminin yaratilmasini saglamaktadir (Robbins ve

Judge, 2013: 516).
2.5.3.21.  Orgiit iklimi

Orgiit iklimi, 6rgiit ve is ortami hakkinda orgiit {iyelerinin sahip oldugu algilarin
paylasilmasina vurgu yapar. Kiiltiiriin orgiitsel seviyedeki bu yonii bir takimin ruhu gibidir.
(Robbins ve Judge, 2013: 516). Diger bir tanima goére Orgiit iklimi, oOrgiitii diger
orgiitlerden ayiran, ona belli bir kimlik kazandiran, orgiitteki personel tarafindan dolayli ve
dolaysiz olarak algilanan ve onlarin motivasyon ve davranislari iizerinde olumlu/olumsuz
etkide bulunan bireysel, oOrgiitsel ve c¢evresel nitelikteki Olciilebilir 6zelliklerden
olusmaktadir (Bakan, 2011: 162). Mullins’e gore orgiit iklimi hissedilen seyden daha
fazlasidir. Orgiit kiiltiirii basitge, “burada isler nasil yapiliyor” seklinde tanimlanirken,
orgiit iklimi “burada c¢alismak ne hissettiriyor” seklinde tanimlanmaktadir (Mullins,
2010:748). Orgiit i¢indeki herkes neyin énemli oldugu veya islerin nasil gittigi konusunda
ayni genel diisiincelere sahip oldugundan, bu tutumlarin etkisi bireysel tutumlarin toplam

etkisinden daha fazla olacaktir.



95

Orgiit ikliminin farklihiklarla iliskisi inceleme konusu olan calismalardan biridir.

Olumlu bir orgiit iklimiyle karsilasan bir kisi, yapmis oldugu basarili ¢aligmalarin diger

calisanlar tarafindan desteklenecegini bildigi i¢in, sahip oldugu cinsiyet, etnik, engellilik

ve egitim ge¢misi gibi farkliliklarini diisiinmeden, yapacagi isin en iyisini yapmaya

calisacaktir (Robbins ve Judge, 2013: 517).

Orgiitlerin iklim 6zellikleri, orgiit-calisan iligkilerinin yapis1 ve ast-iist arasindaki

iliskilere bagl olarak degisebilmektedir. Bu iliskiler orgiitiin amaclari, hedefleri, orgiit

yapisi, yonetim tarzi, liderlik yontemi ve insanlarin davranislari arasindaki etkilesime gore

belirlenmektedir. Benzer orgiit yapilarina karsilik, orgiitlerin iklim ortamlar farkli ve ayirt

edici ozelliklere sahip olabilmektedir. Bu nedenle “saglikli orgiitsel iklim 6zellikleri” su

sekilde ifade edilmektedir (Mullins, 2010: 749):

Saghkh Orgiitsel iklim Ozellikleri:

Orgiit ve calisan amaclarinin biitiinlesmesi,

Sosyo-teknik sistemlerin ihtiyaglarina dayanan en uygun orgiit yapist,

Orgiitiin demokratik islevinin katilimcilar i¢in firsatlar olusturmast,

IKYY ’ye iliskin politika ve uygulamalarin esit ve adilce gergeklestirilmesi
Orgiitiin farkli boliimleri arasinda karsilikli giiven, saygi ve destegin bulunmast,
Catisma durumlarinda sorunlarin, bireysellikten uzak, agikca tartigilabilmesi,
Yonetim ve liderlik tarzlarmin isin 6zelligiyle uyumlu olmasi,

Calisan ve orgiit arasinda psikolojik bir sdzlesmenin yapilmis olmast,

Calisan ihtiyaglar, isyeri beklentileri, bireysel farklilik ve tutumlarin kabul

edilmesi, takdir edilmesi,

[s-yasam dengesinin kurulmasi ve ¢aligma esnekligine ilgi gosterilmesi,
Kisisel ve mesleki gelisim konusunda firsatlarin olusturulmasi,

Calisanin orgiite baghilhigiyla birlikte, orgiit icin degerli ve dnemli bir iiyesi

oldugunun hissettirilmesi.

25.3.2.2.  Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baglilik, calisanlarin bir biitiin olarak &rgiite kars: hissetmis oldugu duygu

ve inangtir. Orgiitsel bagliliga sahip c¢alisanlar, kendilerini 6rgiitle birlikte tanimlar ve
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Orgiitiin bir {liyesi oldugunu belirtmekten gurur duyarlar (Schermerhorn vd., 2010: 72).
Orgiitsel baglilik, érgiit amaclarinin basarilmasinda aktif katilimi kapsayan bagliliktan ¢ok
daha o6tesini ifade eder. Uzun siire ayni igyerinde calisan bireylerin, kisa siireligine ¢alisan
bireylere gore, orgiitsel bagliliklar1 daha yiiksektir. Orgiitsel baglilik is tatmininden daha
ileri, isle ilgili bir tutumu ifade eder. Giiglii orgiitsel bagliliga sahip olan calisanlar su

ozelliklere sahiptirler (Hellriegel ve Slocum, 2011: 91):

e  Orgiitiin amag ve degerlerini destekleyerek kabul etmek,
e Orgiit adina gayret gdstermede isteklilik,

e  Orgiitte kalma konusunda arzu gostermek.

Arastirmacilara gore orgiitsel bagliligin iki boyutu vardir; akiler baglilik ve duygusal
baglilik. Akilct baglilik, calisaninin mali, kisisel gelisim ve mesleki ¢ikarlarini
yansitmakta, duygusal baglilik ise ¢alisanin yapmis oldugu isin bagka islere kiyasla dnemli
ve degerli olmasi durumunu ifade etmektedir. Yapilan c¢alismalarda gii¢lii duygusal
bagliligin akilci baglhliga oranla dort kez daha fazla olumlu etkiye sahip oldugu
belirtilmektedir. (Schermerhorn vd., 2010: 72). George ve Jones’a gore akilct baglilig
yiiksek olan c¢alisandan gorevinin disinda ilave ¢aligma beklenmez. Ciinkii akilc1 baglilikta
bir orgiite olan inangtan ziyade calisanlarin gereksinimleri s6z konusudur. Fakat duygusal
baglilik kavrami oOrglitsel vatandaslik davranislari ile yakindan ilgilidir. Duygusal baglilig1
yiiksek olan calisanlar, orgiit i¢in iyi olan seyleri yapmaya daha cok isteklidirler. (George
ve Jones, 2012: 89).

Bireysel ve kiiltiirel farkliliklar bireyin tutum ve davranislarini belirlediginden,
bireyin yetistigi kiiltiir, orgiite olan baghihigimi da etkileyebilmektedir. Ornegin dogu
kiiltiirli olan Japon kiiltiiriinde calisanlar, statii, gorev ve is memnuniyetlerinde bir gelisim
ve degisim saglamayacak olsa bile calistiklar1 Orgiite yiiksek derecede baglilik
duymaktadirlar. Japon c¢alisanlarin, bireysel c¢ikarlarindan orgiitsel kazanglart ugruna hig

cekinmeden vazgegebilecekleri belirtilmektedir (Bakan, 2011:128).

Farklilik ve orgiitsel baglilikla ilgili bir diger konu, bireysel ve kiiltiirel farkliliklarin
kabul edildigi ve deger verildigi oOrgiitlerde degerli calisanlarin oOrgiitsel baglilik
seviyelerinin yiiksek oldugu ve isten ayrilma oranlarinin diisiik oldugu birgok arastirmaci

tarafindan siklikla ifade edilmektedir( Hubbard, 2004; Bell, 2012: 13).
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2.5.3.2.3.  Orgiitsel Vatandashk

Orgiitsel vatandashk is tatmini ile ilgili bir kavramdir. Istege bagh olan ve orgiitsel
vatandaslik olarak tanimlanan bu davranislar, is ortaminda gérevden beklenenin ilerisine
gitme, is i¢in fazladan gayret harcama gibi 6zelliklerden olusur. Resmi gorev tanimlarinda
bulunmamasina ragmen Orgiit faaliyetlerinin daha etkin yiiriitiilmesi amaciyla ¢alisanlar
tarafindan gosterilen ve Orgiitlin basarisina olumlu katki saglayan ilave calisma ve
davranislardan olusmaktadir (Luthans, 2011: 149; Griffin ve Moorhead, 2013: 80). “lyi
Asker Sendromu” (Organ, 1988) olarak da tanimlanan bu davranigin yapist bagkalarinin
yanligin1 bulma, onlarla tartisma, onlar1 sikayet etme gibi olumsuz eylemleri reddetmekle
birlikte, digerlerine yardim etme, isi zamaninda bitirme, yenilik¢i ve goniillii olma gibi

olumlu sosyal davranislardan olugmaktadir.

Orgiitsel vatandaslik boyutlar1 birgok ¢aligmada farklilik gdstermesine ragmen genel

olarak bes farkl1 boyutta tanimlanmaktadir (Ozler, 2010: 106) :

e Digerkidmhk; Calisanlarin dogrudan ve isteyerek birbirlerine yardim etmesi
amaciyla yaptiklar1 davranislar ve fedakarliklardir.

e Vicdanhlk; leri diizeydeki gorev bilinci anlammna gelir. Calisanlar
kendilerinden beklenen rol davraniginin 6tesinde bir davranis sergilemeye goniilliidiirler.

e Centilmenlik; Sportmenlik olarakta tanimlanan bu davranis bi¢imi galisanlarin
kendi aralarinda, calisanlar ile yoneticiler arasinda meydana gelen rahatsizliklarin,
hosnutsuzluklarin sikayet¢i olunmadan hosgorii ile karsilanmasi ve ¢oziilmesi seklinde
tanimlanmaktadir.

e Nezaket Tabanh Bilgilendirme; Baskalariin islerini etkileyecek eylemlere
girismeden veya kararlar1 almadan 6nce onlar bilgilendirmek veya tehdit edici faaliyetlere
kars1 uyarmaktir.

e Sivil Erdem; Calisanlarin orgiitii etkileyen olaylardan kendilerini sorumlu
hissetmeleri, kararlara ve toplantilara sorumlu-goniillii bir sekilde katilmalari anlamina

gelmektedir.

Farklilik yazininda, farkliliklarin kabul ve saygi gordiigi orgiitlerde ¢alisanlarin
katilmimin artarak, yukarida sayilan oOrglitsel vatandaslik davranislarini gosterecegi ve

bunun 6rgiit basarisina ¢ikti olarak yansiyacag belirtilmektedir (Bell, 2012: 27).
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2.6.  Farklihklarin Yonetimine Iliskin Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Farkliliklarin  yonetimi ve kiiltiir arasindaki iliski, bir¢ok aragtirmaci tarafindan
inceleme konusu yapilmistir. Bunlarin arasinda Taylor Cox ve Robin Ely/David Thomas’in
gelistirmis oldugu orgiit kiiltiiri modelleri 6n plana ¢ikmaktadir. Ozel ve kamu
sektoriinden  bircok  orgiit tarafindan  gerceklestirilen  farkliliklarin  yOnetimi
uygulamalarinda {i¢ aragtirmacinin gelistirdigi orgiit kiltiirii modellerine siklikla atif
yapildigr goriilmektedir. Bu calismanin son boliimiinde yapilacak olan uygulamali

arastirmanin sorular1 ve varsayimlari da bu modellerden yararlanilarak olusturulacaktir.
2.6.1. Taylor Cox’un Modeli

Cox (1991), farklilik baglaminda orgiitsel gelisim siirecini lice ayirmaktadir: (1) Tek
kiiltiirli (monolithic) orgiitler, (2) Cogunluga dayali ¢ogulcu (plural) orgiitler ve (3)
Cokkiiltiirlii (multicultural) orgiitler. Bu orgiit tipleri, orgiit ikliminin farkliliklara deger
verme acisindan, yeni diisiincelere acik olma derecesini temsil etmektedir. Orgiitleri bu
konuda farklilastiran nedenler, azinliklar ve kadinlarin Orgiit yapisiyla biitiinlesme
dereceleri, 6nyargi ve yanliliklarin miktar1 ve gruplar arasi ¢atigmalarin yayginligi oldugu

belirtilmektedir (Stirgevil, 2010: 134).
2.6.1.1. Tek kiiltiirlii orgiitler

Bu orgiitlerde farklilik anlayisi orgiit yapisiyla biitlinlesmemistir. Bu ¢esit orgiitlerin
yoneticileri, nispeten daha homojen bir isgiicli yapisina sahip olabilmek i¢in, yalnizca ¢ok
siurli sayida, farkli gegmise ve kiiltiire sahip insanlari 6rgiite alirlar. Kadin ve etnik azinlik
tiyelerinden Orgiite alinanlar, orgiitte hakim olan kiiltiirli kabul etmeleri ve asimile olmalari
durumunda ve ¢ogunlukla bakim, sekreterlik gibi alt seviyedeki isler i¢in kabul edilirler.
Tek kiltirlii orglitler degisen demografik yapiya uyum saglayamadiklarindan insan
kaynaklarmi etkili bir sekilde kullanamazlar. Nispeten daha az olan {istiin yonlerinden en
onemlileri olarak, gruplar arasinda catigmalarin daha diisiik diizeyde oldugu ve gruplar

aras1 bagliligin yiiksek seviyede oldugu belirtilmektedir. (Cox, 1991: 37; 1994).
2.6.1.2. Cogulcu orgiit kiiltiirii

Bu yapiya sahip orgiitler, diinyada var olan orgiitlerin ¢ogunlugunu olusturmaktadir.

Bu orgiitler, farkli ge¢mis ve deneyimlere sahip insanlar1 biinyesine katmaya gayret
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etmektedirler. Sivil haklar yasasinda belirtilen firsat esitligi sorunlarin1 ¢6zmeye ve engelli
insanlar konusundaki yasal sorumluluklar1 yerine getirmeye calismaktadirlar. Cinsel taciz
ve azimlik gruplarima karsi yapilan ayrimciligin  6nlenmesine yonelik c¢alisma ve
denetimlere ragmen, azinlik {iyeleri ¢oklu kiiltiirlii orglitlerdeki gibi ayn1 imkanlara sahip
degildirler (Cox, 1991: 38; 1994). Cogulcu oOrgiit yapisina sahip oOrgiitler, kadin ve
azinliklara deger vermekte ve varliklarinin orgiite bir deger kattigin1 kabul etmekte, fakat
orglit yapisinin degismesini istememektedir. Bu orgilitler kullandiklar1 sembolleri dikkatle
segmekte, genis kapsamli reklamlar yapmakta ve herkesi “farkliliklara deger veren bir
orgiit” olduklar1 konusunda ikna etmeye c¢alismaktadirlar. Bununla birlikte, cogulcu
orgiitler, farkliliklara sahip olanlarin her birine adil davranilmasi yoniinde bir anlayisa da
sahiptirler (Siirgevil, 2010: 134).

2.6.1.3. Cok Kkiiltiirlii orgiitler

Bu orgiitler homojen olmayan ve farkliliga sahip olan ¢alisanlarini kurumla
biitiinlestirmislerdir. Bu oOrgiitlerde kadin ve azinliklar gibi farkli unsurlar “kabul”
edilmenin oOtesinde, Orgiitiin degerli bir unsuru olarak kabul edilmekte ve saygi
gormektedirler. Glinlimiizde, sayilar1 gittikge artan birgok oOrgiit, farklilik konusundaki
yaklagimlarini degistirmis ve insan kaynaklar1 yOnetiminde Onemi gittikce artan
“farkliliklarin yonetimi” yaklagimini kullanmaya baslamistir. Cogulculuk kavraminin 6rgiit
ortaminda siklikla kullanilmasi, azinliklarin orgiitsel yapiyla biitiinlestirilmesi, 6nyargilarin
ve ayrimciliklarin 6nlenmesi bu Orgiitleri sekillendiren temel kavramlardir. Ayrica ¢ok
kiiltiirlii yapiya sahip oOrgiitlerde, calisanlar kendilerini Orgiitleriyle tanimlamakta ve

gruplar arasi ¢atigsmalar nadiren goriilmektedir (Cox, 1991: 39).

Giliniimiizde c¢ok kiltlirlii yapiya dogru doniisiim igerisinde olan oOrgilitlerin
karsilagtig1 temel sorunlardan biri, Orgiit icerisinde egemen durumunda olan gruplarin,
azinliklar nedeniyle ayrimciliga maruz kalmaktan korkmalaridir. Cox’a gore halen gecerli
olan olumlayici eylem ve asimilasyon yaklasimlarinin dogal bir sonucu olan bu sorunlar,

farklilik ve danigmanlik egitimleriyle giderilecektir (Cox, 1994).

Luthans’a gore, farkliliklar1 etkili bir sekilde yonetmenin c¢ikis noktasi, gercek
anlamda ¢ok kiiltiirlii orgiit yapisin1 gelistirmektedir. Ger¢ek anlamda ¢ok kiiltiirlii olan

orgiitlerin 6zellikleri sunlardir (Luthans, 2011: 38):
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e Gorevlerin gergeklestirilmesinde, mal ve hizmetlerin {iretilmesinde farkli
kiltiirel ve sosyal gruplarin orgiite yaptig1 katki ve faydalarin yansimasi goriiliir,

e  Orgiitiin her yaninda sosyal baskilarin kaldirilmasina yonelik bir hareket vardir,

e Orgiit yapisina iliskin kararlar alinirken, farkli sosyal ve Kkiiltiirel gruplarin
tiyelerini de kapsayacak sekilde, tiim c¢aligsanlar igin i¢indedir,

e Sosyal baskilarin kaldirilmasi i¢in daha genis sosyal sorumluluklar alinir ve

baska kurumlarin ¢abalar1 kabul edilir.

Bir orgiitiin ¢ok kiiltiirliliik seviyesine gelmesinin 6nemli bir gelisme oldugu,
ancak farkliliklari yonetmek igin yeterli olmadigi belirtilmektedir. Farkliliklart etkin bir
sekilde yoOnetebilmek icin birey ve Orgiit diizeyinde c¢esitli uygulamalarin
gerceklestirilmesine ihtiya¢ bulunmaktadir (Stirgevil, 2010: 135). Sayers, giiniimiizde ¢ok
kiltiirlillik kavraminin diinya genelinde gegerli bir kural olarak kabul edildigini ve
insanlarin igyeri ortaminda “kendisi” olmasina ¢alisildigimi ifade etmektedir. Bu
yaklagimin bagka kiiltiirlere de uygulanmasi i¢in temel kuralin, kiiltiirleraras1 uyum ve

anlayisin artmasi oldugu belirtilmektedir (Sayers, 2010: 57).

Cox’un tekli, ¢ogulcu ve c¢ok kiiltiirlii Orgiit yapilarmin Orgiitlerin degisik

boyutlariyla biitiinlesme durumu, Tablo 2.7°de gésterilmektedir.

Tablo 2.7: Tek, Cogulcu ve Cok Kiiltiirlii Orgiitlerin Biitiinlesme Boyutlari

Biitiinlesme Boyutlar: gil;l; tll(e:lturlu Cogulcu Orgiitler gilg(ﬁl;:l:;urlu
iklimlendirme Bicimi Asimile etme Asimile etme Cogulculuk
Yapisal Biitiinlesme En diisiik Kismen Tamamen
Derecesi
Resmi olmayan Aglarla | Uygulamada yok Sinirh Tamamen
Biitiinlesmesi
Azinlik kiiltiirlere | Onyargt ve ayrimcilik | Onyargi ve
Kiltiirel Onyarg: karst  Onyargt  ve siegis.im stireci igerisindei Zyrlmc(;hk Onlenmis
Derecesi ayrimeilik yaygin o%elllkle kurumsa urumda
diizeyde ayrimeilik
bulunmakta
Sl Fr R A e Yiiksek ) diizeyde Or‘fa diizeyde azinlik- | Azinlik-cogunluk
Derecesi azmlik-cogunluk ¢ogunluk ugurumu var ugurumu
ugurumu var bulunmamakta
Gruplararasi Diistik Yiiksek Diistik
Catismanin Derecesi

Kaynak: Cox, 1991: 37
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Sonug olarak, Taylor Cox; tekli veya ¢ogul kiiltiire sahip oOrgiitlerin ¢oklu orgiit
kiiltiirtine degisimleri konusunda gerekli olan bazi araglar1 ve 6l¢iitleri ortaya koymustur.
Bu amagla, proaktif liderlik, calisanlar i¢in egitim, arastirma, yonetimin esneklii ve

sonuglarin takip edilmesi gibi konularin altin1 ¢izmektedir.
2.6.2. Ely ve Thomas’in Modeli

Orgiit ortaminda temsil edilen geleneksel azinliklarin takdir edilmesi ve saygi
gosterilmesi, Robin Ely ve David Thomas tarafindan yapilan 6énemli vurgulardan biridir.
Bu nedenle, “6rgiit ortaminda az temsil edilen ¢alisanlarin, arkadaslar1 tarafindan saygi ve
deger goriip gormedigi ve igyerinde irksal kimligin anlaminin insanlar tarafindan nasil
yorumlandig1” konularinin arastirilmasi Ely ve Thomas igin ¢ok onemlidir (Ely ve
Thomas, 2001: 229). Ely ve Thomas, farkliliklar konusundaki ilk orgiit kiiltiirii modelini,
Cox’un yapmis oldugu ilk ¢alismadan (Cox, 1994) sonra, 1996 yilinda olusturmustur.
Daha sonra, farkliliklar yoluyla orgiit etkinligini artirmak isteyen bazi sirketlerin talepleri
nedeniyle, iki arastirmact 2001 yilinda ¢aligmalarini genisletmis ve goriislerini

belirginlestirmislerdir (Ely ve Thomas, 2001; Thomas ve Ely, 1996).

Iki arastirmaci, ii¢ farkl sirket ortaminda kiiltiirel farkliliklarin getirmis oldugu firsat
ve zorluklari, ¢alisanlarin inan¢ ve davraniglarini arastirmislardir. Calismalar sonucunda
Ely ve Thomas ii¢ farkli bakis ag¢is1 gelistirmistir: Ayrimcilik ve adalet (discrimination and
fairness), erisim ve yasallik (access and legitimacy), biitiinlesme ve 6grenme (integration

and learning).

Ayrimeilik ve adalet bakis acisi: Bu bakis acis1 firsat esitligi, adil muamele, ise
alma ve bu konudaki yasal zorunluluklara uyma konularna odaklanmaktadir. Orgiit
icerisinde ¢alisan azinliklara, esit firsatlarin sunulmasi ve adil muamelenin

gerceklestirilmesi “renkkori stratejisi” ile saglanacaktir (Ely ve Thomas, 200: 266).

Erisim ve yasallk bakis acisi: Farkliliklar1 kabul etmeyi ve kutlamayr ifade
etmektedir. Ulke artan bir sekilde ¢oklu kiiltiirel bir yapiya dogru doniismekte oldugundan,
yeni etnik gruplar hizla tiiketici haline gelmektedirler. Sirketler yeni tiiketicileri daha iy1
anlayabilmek, onlara daha iyi hizmet sunabilmek ve mesruiyet kazanabilmek i¢in, farkl

isgiicline ihtiya¢ duymaktadirlar. Farklilik yaklasimi ile orgiitler iggiicli kaynagina adil bir
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sekilde yaklagmaktadir. Bu yaklasim, adil ve yasal olmasinin yani sira isletme basarisi

yoniiyle de orgiite bir deger katmaktadir (Thomas ve Ely, 1996: 5).

Biitiinlesme ve 6grenme yaklasimi: Bu yaklasimda, cesitli kiiltiirel kimliklere sahip
olan gruplarin gelistirmis oldugu farkli yaklasim, beceri ve deneyimlere “degerli kaynak”
goziiyle bakilmaktadir. Bu farkliliklar, orgiitiin temel gorevlerinin gerceklestirilmesinde,
piyasanin, {rlinlerin, stratejilerin  ve isletme uygulamalarinin belirlenmesinde
kullanilabilecek onemli kaynaklardir. Bu bakis acis1 ile farklilik ve is siiregleri arasinda
baglanti kurulmakta, 6grenme ve degisime uyum konusunda yoOnetime ve calisanlara
yardimc1 olunmaktadir (Ely ve Thomas, 2001; 240). Biitiinlesme ve 6grenme yaklagimi ilk
kez Ely ve Thomas tarafindan one siiriilmiistiir. Bu bakis agisi, “hepimiz farkliliklarimizla
ayn1 takimdayiz” anlayisimi ileri siirerek, insanlarin neye benzedikleri ve nereden
geldikleriyle ilgilenmemis, onlarin is yapma sekillerine, rekabet agisindan gegerli bilgi ve

bakis agilarina ve 6grendiklerine odaklanmistir (Stirgevil, 2010:140).

Sonug olarak iki arastirmaci orgiitlerde baskin olan farklilik yaklagimlart konusunda
uygulanabilir bir bakis acis1 gelistirmistir. Bu bakis acisi, farkli takimlarin tim
potansiyelini ortaya koymasina izin veren, karsilikli sayg1 ve agik olmaya vurgu yapan,

biitiinlesmeyi esas alan ve 6grenmeyi tesvik eden bir yaklagimdir.
2.6.3. Cox ve Ely/Thomas’in Modellerinin Degerlendirilmesi

Cox ve Ely/Thomas, Orgiit ortamlarinda bulunan farkli isgiicii {izerine yogunlasarak,
kiiltiirleraras1 iligkileri ve c¢alisma gruplarmin {stlinliiklerini  agiklamis, kiiltiirel
farkliliklarin ~ yonetimi  konusunda bagka arastirmacilara kilavuzluk  yapmustir.
Ely/Thomas’in olusturdugu 6rgiit kiiltiiri modeli baz1 sinirlamalarla birlikte tekli, cogulcu
ve c¢oklu kiiltiirel yapiya sahip orgiit modeliyle baglant1 kurulabilmektedir. Her iki modelin

birbirinin eksiklerini tamamladiklarini sdyleyebiliriz.

Cox’un “coklu kiiltiirel orgiitler” diisiincesi ve Ely/Thomas’in farklilik konusundaki
“bakis agilar1 ve yaklasimlar1” sonug olarak kiiltiirel olarak farkli olan, farkli gecmis ve
tecriibelerden gelen, biitlin calisanlarin agik diisiinceye sahip oldugu bir ortami
olusturabilmeyi hedeflemektedir. Her iki modelinin deger verdigi iki ortak unsuru 6n plana

¢ikarabiliriz:
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2.6.3.1. Farklihklara Deger Veren Orgiitler

Farkl isgiicti kavrami birey, grup ve oOrgiit seviyesinde olmak iizere ¢esitli iliskilere
vurgu yapar (Cox 1994). Bu iliskiler ve orgiitiin sahip oldugu farklilik iklimi, Orgiitii ve
nihayetinde onun ¢iktilarin1 etkiler. Kiiltiirel farkliliklar konusunda olumlu diisiince ve
duygularin yani sira, iyi iletisime de ihtiya¢ bulunmaktadir. Bu nedenle Cox’un “farklilik
iklimi” ve Ely/Thomas’in “biitiinlesme ve 6grenme bakis agis1”, biitiin ¢alisanlarin en iyi

bireysel ve duygusal durumunu yansitmaktadir.

Orgiitsel etkinligi gerceklestirebilmek igin biitiin ¢alisanlar arasinda karsilikli saygi
gereklidir. Calisanlar farkli goriislere sahip olsa bile, diisiincelerini agiklama firsatina sahip
olmasi gerekmektedir. Herkes bir baskasini1 dinlemeli, ona konusma hakki vermelidir. Bu

nedenle kiiltiirel farkliliklar, 6grenmek icin firsat ve degerli bir kaynak olarak goriilmelidir.
2.6.3.2. Farkhihk Kiiltiiriiniin Araclar1 ve Onkosullar

Cox’un ve Ely/Thomas’in modellerine gore basarili bir orgiit olmanin en 6nemli
yollarindan biri farklilik kiiltiiriinlin  ve ikliminin olusturulmasidir. Bunun i¢in

kullanilabilecek araglar ve dnkosullar sunlardir (Thomas ve Ely, 1996: 8; Cox, 1991: 41):

e  Yonetim ve liderler orgiite farkli bakis agis1 ve yaklagimi getiren farkli iggiiciinii
anlamali, ona deger vermelidir.

e Yonetim ve liderler orgiit igerisinde farkli bakis acilarindan kaynaklanan
zorluklarin ve firsatlarin farkinda olmalidir.

e Yonetim ve liderler, farklilik kiiltiirii ve iklimi i¢in gerekiyorsa, orgiitiin genel
gorev tanimini degistirmelidir. Farkliliklarin yonetimi anlayisinda yonetimin ve liderlerin
yaklasimi dnemlidir.

e Herkesin yiiksek basar1 standardina ulasabilmesi amaciyla bir “Grgiit kiiltiiri”
olusturulmalidir.

e  Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin gelisimini tesvik ederek onlarin degerli oldugunu
hissettirmeli, agiklig1 cesaretlendirmelidir.

e Orgiit gorevi, iyi ifade edilmeli ve kitleler tarafindan anlasiimalidir.

e  Orgiit, nispeten esitlik¢i olmali, biirokratik bir yapiya sahip olmamalidir.
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e Daha kapsayici yeni isgiliciine ulasilmali; serbest, acik ve saygi dolu farklilik
iklimini olusturabilmek i¢in mevcut personel egitilmelidir.

e Sadece azinhik iiyeleri degil, biitiin ¢alisanlar tarafindan, ¢ogulcu bir orgiit
kiiltiiriiniin olusturulmasi konusunda gayret gosterilmelidir.

e  Orgiite alinacak yeni ¢alisanlar, farkliliga sahip olan (anne, ¢ift meslek sahipleri
vb.) insanlar arasindan se¢ilmeli, gorevler, is tanimlar1 yeniden tanimlanmalidir.

e  Farkl kiiltiirel aliskanliklara sahip insanlar1 ve aileleri isyerine ¢ekebilmek icin
calisma saatleri esnek hale getirilmelidir.

e Ogzellikle gdgmenler igin, acik diisiinceye sahip calisanlar ile arkadas ve
danismanlik programlar1 gelistirilmelidir.

e (alisanlarda saygi diisiincesini olusturmak ve artirmak i¢in seminerler ve 6zel
calisma toplantilar1 yapilmalidir.

e  Orgiit igerisinde iletisimin ve bilgi diizeyinin artmasma yardimci olacak dergi,
biilten gibi siireli yayinlar hazirlanmalidir.

e Karsilikli saygiya dayanan kurallar, glinliik 6rgiit yagsamiyla biitiinlestirilmelidir.
2.7. Degerlendirme

Farkliliklarin yonetimi konusundaki tarihsel siire¢, ¢ogunlukla, Birinci Diinya
Savasinin hemen sonrasinda, 1960’11 yillarin baslarinda, ABD’de gergeklestirilen sivil
haklar hareketleriyle baslatilmaktadir. 1964 yilinda ¢ikarilan Sivil Haklar Yasasiyla; 1rk,
cinsiyet, din ve kokenine bakmaksizin herkesin istihdam konusunda esit firsatlara sahip
oldugu anlayis1 getirilmistir. Farkliliklar yazininda “olumlayici eylem” ve “esit istthdam
firsat1” olarak adlandirilan bu donemde, ge¢miste yapilan haksiz eylem ve uygulamalarin
etkilerini yok edilmesi diislincesiyle azinlik gruplarina “pozitif ayrimcilik” yapilmis, bu
sekilde toplumsal esitlik ve adaletin saglanmasina g¢alisilmistir. Bu doénemde yapilan
uygulama ve yontemler, 1990’lardan itibaren hakkinda konusulmaya baslayan farkliliklar

yonetimi kavrami konusu i¢in bir altyap1 ve hazirlik oldugu genellikle kabul edilmektedir.

Bir¢ok tanimi yapilan farkliliklarin yonetimi kavramiyla, ¢alisma ortaminda var olan
ve ¢esitli etkenler nedeniyle gittikgce daha da artacak olan isgilicii farkliginin etkin bir
sekilde yonetilmesi amaclanmistir. Farkliliklarin kabul edilmesi ve onlara deger verilmesi
halinde basta yasal ve etik yonden olmak iizere orgiitler i¢in bir¢ok faydasi bulunmaktadir.

Farkliliklar1 bir deger ve zenginlik olarak kabul eden oOrgiitlerin daha basarili olacagi
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belirtilmektedir. Bununla birlikte isgiicii farkliligin1 iyi yonetemeyen orgiitlerin basta uyum

ve esglidim konusu olmak iizere bircok konuda zorluklar yasayacagi ifade edilmektedir.

Farkliliklarin yonetiminde karsilasilan en onemli zorluklardan birisi, ¢alisanlarin
orglit ortamina getirdikleri “Onyarg1”, “ayrimcilik”, “basmakalip izlenim” ve “grup
merkeziyet¢iligi” gibi ¢cogunlukla akla ve bilime uymayan kisisel tutum ve diisiincelerdir.
Bu davranislar, orgiit ortamindaki farkliliklarin kabul edilmemesine, dislanmasina, baski
gormesine neden olmaktadir. Farkliliklarin yonetiminde en énemli sorunlardan biri olarak
goriilen bu anlayistan Orgiitlerin “kiiltiirel farkliliklara deger verme” anlayisina sahip

olmastyla kurtulabilecekleri belirtilmektedir.

Farkliliklarin kabul edilmesi siirecinde toplumlarin ve insanlarin sahip olduklar
liyakat, renk korliigii ve erime potasit mitlerinin 6nemli etkileri olmustur. Bu mitlerin
baslangicta olumlu bir anlam tasidig1 diisiiniilse de farkliliklarin kabul edilmemesinde,
saygl gormemesinde ve dislanmasinda olumsuz etkileri olmus, baskin grubun sahip oldugu
istiinliiklerinin devami konusunda ve azinlik gruplarinin aleyhine olacak sekilde bir

gerekce olarak kabul edilmistir.

Arastirmacilara gore toplumun bir pargast ve devami olan 6rgiitler, bir nevi toplumun
aynasi durumundadirlar. Buna gore, orgiitlerde gercek anlamda bir farklilik iklimi ve
kiiltiiriniin yaratilabilmesi i¢in ayn1 ¢abalarin toplumsal diizeyde de gosterilmesi, gruplarin
ve bireylerin “farkliliklart kabul etme”, “farkliliklara saygi” gibi yeteneklerin ve

farkindalik diizeylerinin oncelikle toplumsal diizeyde gelistirilmesi gerekmektedir.

Ortak bir amacin gergeklestirilmesi amaciyla iki kisinin bir araya gelmesiyle birlikte,
“yonetim bilimi” ile “davramis bilimleri” olan psikoloji ve sosyolojinin ilke ve kurallar
islemeye baglamaktadir. Giiniimiizde var olan kiiltiirel farkliliklar; insanlarin algilarini,
varsayimlarini, bakis agilarini, tutum ve davranislarimi etkilemekte, beklentilerini,
giidiilenmelerini, ¢alisma aliskanliklarini ve tarzlarimi degistirmektedir. Bu etkilenmeye
bagl olarak orgiit igerisindeki ast-iist iliskileri, hiyerarsik yapi, liderlik davraniglar1 gibi
calismaya iligskin 6zellikler bundan ¢ok yakindan etkilenmekte ve o ¢aligma ortamina 6zel

bir “oOrgiit kiiltiirii” olugsmaktadir.

Orgiit kiiltiirii 6zellikleri her orgiite gore degismekle birlikte, giiniimiizde basarili

olmus miikemmel orgiitlerin kiiltiir 6zellikleri incelendiginde bazi 6zelliklerin 6n plana
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ciktig1 goriilmektedir. Bu ozelliklerin baslicalarin1 siraladigimizda; yaratici, yenilikei,
Ozgirliikeii, rekabetci, sonu¢ odakli, calisma takimlarindan olusan bir 6rgiit anlayisi ile
daha diiz ve daha esnek bir Orgiit anlayisinin 6n plana ¢iktigin1 gérmekteyiz. Bunlarin
disinda, calisanlarin sahip oldugu ¢esitli farkliliklarin kabul edilmesi ve onlara saygi
gosterilmesi, azinlik gruplarimin gelisimi konusunda firsat esitliginin saglanarak oOrgiit
icerisinde adil bir ortamin saglanmasi, ¢agimizdaki basarili Orgiitlerin ortak o6zellikleri
haline gelmeye baglamistir. Kiiltiirel farkliliklarin bulundugu o6rgiitlerde etkili yonetim
iliskilerini stirdiirmenin ve basarili sonuglar elde etmenin yolu kiiltiirleraras1 farkliliklarin

etkin bir sekilde yonetilmesinden gegmektedir.

Gliniimiizde yonetimin 3E’si olarak adlandirilan ve ydnetimi ayakta tutan siitunlar
olarak kabul edilen verimlilik, etkinlik ve ekonomiklik ilkelerine dordiincii E olarak
“esitlik/adalet” ilkesi ilave olmustur. Esitlik kuramina gore diger c¢alisanlar ile kendini
kiyaslayan c¢alisan, yasadigi esitsizlige bagli olarak “Orglitsel adalet” beklentisi iginde
olmakta, karsilik bulamadiginda, verimi diigmekte, Orgiitsel bagliligt azalmakta ve
nihayetinde Orgiitten ayrilma niyeti artmaktadir. Giiniimiizde ¢aligma ortamlarinda hizla
artan ve cesitlenen “farkliliklarin” etkin bir sekilde yonetebilmesi igin, liderlerin ve
calisanlarin “coklu kiiltiirel egitim” programlariyla “kiiltiirel yetenek”lerinin artirilmasi

gerektigi vurgulanmaktadir.

Orgiitsel davranis ve psikoloji disiplininde yasanan gelismeler sonucunda, “olumlu
orgiitsel davranis 6zellikleri’ne sahip olan orgiitlerin “gii¢lii 6rgiit kiiltiirii’ne sahip oldugu
belirtilmektedir. Orgiit ortaminda yaratilan “farklilik kiiltiirii iklimi”’yle bireysel gelisimleri
saglanan ve gelecege umutla bakan g¢alisanlarin, gorevin daha ilerisine giderek, daha ¢ok
“orgiitsel vatandaslik” davraniglar1 sergileyecegi, kendilerini orgiitle birlikte tanimlayarak

“oOrgiitsel baglilik”larinin artacag: belirtilmektedir.

Farkliliklarin yonetimi ve kiiltiir konularinda arastirmalar yapan Cox, Ely/Thomas
gelistirmis olduklar1 orgilit kiltirii modellerinde, farkliliklar1 basarili  bir sekilde
yonetebilmek icin ¢esitli Onerilerde bulunmuslardir. Orgiitlerin “cok kiiltiirlii” yapiya
ulagabilmeleri konusunda orgiit kiiltiirii kavramina vurgu yapilarak, “farkliliklarin kabul
edildigi ve sayg1 gordiigi bir orgiit iklimi” gelistirmeleri gerektigi belirtilmis, bu amacla
yonetici ve liderlerin bagliliklarinin yan sira, ¢alisanlarin farklilik konusunda egitilmesinin

onemli oldugu ifade edilmistir.
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UCUNCU BOLUM
KAMU YONETIMINDE FARKLILIKLARIN YONETIMi

Farkliliklarin  yonetimi kavrami 1990’11 yillarda literatiire girmesine ragmen,
Ozellikle kamu yonetimindeki uygulamalarin II. Diinya Savasi donemine kadar geriye
gittigini onceki boliimlerde belirtmistik. Bu boliimde kamu yonetiminde farkliliklarin
yonetimi uygulamalar1 ve tartigmalarinda en ¢ok giindeme getirilen kavramlardan biri olan
temsili biirokrasi ve kapsayicilik kavramlart tartisilacak, arkasindan ABD ve AB iilkeleri
basta olmak iizere, farkliliklarin yonetimi konusunda bazi iilkelerin kamu yonetimlerinde

karsilagilan strateji ve uygulamalara yer verilecektir.
3.1. Kamu Yoénetiminde Farkhiliklarin Yoénetimi

Bir orgiitte isgiicii farkliliklarinin etkin bir sekilde yonetilmesi durumunda o 6rgiitiin
basarisinin ve verimliliginin olumlu yonde etkilenecegi belirtilmektedir. Isletme durumu
(business case) adi verilen bu yaklasim farkliliklarin yonetimi g¢alismalarinda, birgok
arastirmaci tarafindan siklikla ifade edilmektedir (Mullins, 2010: 153; Sayers, 2012: 15;
Borrego ve Johnson, 2012: 198; Hubbard, 2004: 88). Bununla birlikte ¢ogunlugu kamu
yonetimi alaninda ¢alisan bazi arastirmacilar, farkliliklarin yonetimine yalnizca isletme
durumu mantigiyla yaklagilmasimi elestirmekte, konunun ahlaki, sosyal ve yasal
boyutlarinin oldugunu ifade etmektedirler (Groeneveld ve Van de Walle, 2009: 13;
Thomas ve Ely, 1996: 1). Bu konuda Bell, toplumda var olan esitsizlik ve yoksullugun
siklikla azmlik gruplart tarafindan yasandigini, kadinlarin ve azmliklarin ayrimer
uygulamalar nedeniyle oOrgiitlerden uzak tutulmasinin ahlaki ve sosyal sorunlara yol
actigimi ifade etmektedir. Esitsizlik, yoksulluk ve ayrimciliklarin azaltilmasi durumunda,
bundan yalnizca orgiitlerin degil toplumun her kesiminin fayda gorecegi belirtilmektedir

(Bell, 2012: 21).

ABD’de o6zel isletmelerde ortaya ¢ikan farkliliklarin yonetimi anlayisi Anglo-Sakson
ve Bati Avrupali arastirmacilarin yapmis oldugu c¢alismalarda kamu kurumlarinda da
incelenmeye baslamistir (Groeneveld ve Van de Walle, 2009: 14). Farkliliklarin yonetimi

konusuna kamu yonetimi, Ozel kesime nispeten daha genis bir bakis agisiyla



108

yaklagsmaktadir. Baska bir ifadeyle, ©6zel kesim farkliliklarin yo6netimi konusunda,
ekonomik giidii ve amagclar ile hareket ederek konuya daha orgiitsel bir boyutta bakmakta,
kamu yonetimi ise daha genis bir bakis agisiyla, farkliligin getirdigi ahlaki ve yasal

sorunlarla ilgilenmektedir (Groeneveld ve Stijin, 2010: 7).
3.1.1. Kamu Yoénetiminde Farklhiliklarin Boyutlari

Disiplinlerarasi bir ¢alisma alan1 olan farkliliklarin yonetimi konusunun kapsami
hakkinda farkli gorisler ve yaklasimlar bulunmaktadir. 2000 yilindan beri “Diversity in
Organizations, Communities and Nations” isimli topluluk tarafindan her yil ¢esitli
ilkelerde yapilan ve 2015 yilinda Hong Kong’da yapilmasi planlanan “Uluslararasi
Farklilik Konferansi1 (International Conference on Diversity)’nda farklilik konular1 Tablo
3.1°de goriildiigii tizere dort farkli baslikta incelenmektedir (http://ondiversity.com/our-
focus/themes, Erisim Tarihi: 16.01.2015).

Inceleme konusu olan basliklara bakildiginda, farkliliklarm yénetimi konusunun
birgok beseri bilim disipliniyle ilgili oldugu goriilmektedir. Sosyoloji, psikoloji, siyaset
bilimi, isletme, ekonomi, tarih, hukuk gibi temel beseri disiplinler basta olmak iizere
antropoloji, feminizm, endiistriyel psikoloji, sosyal politika, siyaset psikolojisi, dil bilimi,
uluslararasi iligkiler ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi disiplinlereras: ¢alisma alanlarindan
veriler kullanmakta ve bu bilim ve disiplinlere atif yapmaktadir (Bell, 2012: XIII; Siirgevil,
2010: 2).
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Tablo 3.1: Uluslaras1 Farklilik Konferansinda Inceleme Konusu Olan Basliklar.

Konu Bashklar: Alt Bashklar

» Bireysel (cinsiyet, etnik, ik, engellilik, dini) farkliliklar,

» Kiiltiirel tarih, s6zel tarih, Kiiltiirlerarasi iliskiler,

e Farkliligin (dahil etme, diglama, asimilasyon, biitiinlestirme ve cogulculuk vb.)

L o dinamikleri,

Kimlik ve aidiyet * Sosyal adalet, adaletsizlik, iiretilen ¢6ziimler,

+  “Oteki” olmaya iliskin deneyimler (turizm, gezi, insani yardim gérevleri),

* Her tiirli dislayic1 yaklagimlar (irkeilik, cinsiyetcilik, heteroseksizm, yas ayrimeiligi,
engelli ayrimeilig1, milliyetcilik, kapitalizm),

* Feminizm, anti-irkeilik, ¢ok kiiltiirliiliik, toplumsaleiliga iligkin giindemler,

+ Ogrenmede bireysel farklilik boyutlari, Kapsayic1 egitim,

o Farkliliklarla ilgili egitim politikalari, Farkliligi ele alan miifredat ve egitim
Farkhliklarin caligmalari,

» Farkliliklar konusunda toplumdaki 6gretmenler, yoneticiler,

» Egitimde ahlakin rolii, Yeni dil 6grenme ve dilsel farklilik,

* Yasayarak 6grenme, kiiltiirlerarasi anlayis,

»  Cokkiiltiirlii, kiiltiirlerarasi, uluslararasi ve kiiresel egitim.

egitim ve 6gretimi

» Istihdam politikalar1 ve uygulamalar,

*  Yasal uygunlugun ilerisine ge¢me: Engelli istthdami, igyerinde taciz ve ayrimciligi
Onleme,

» Farkli ihtiyaclara erisebilme ve elde etmeye iliskin konular,

» Kiiltiirel varsayimlar ve uygulama ¢iktilari iizerine arabuluculuk,

* Piyasalar ve farklilik: tekellesme, kamu hizmeti degerleri,

e Cevreden yararlanma: kiiresel ekonomiler, agik ticaret, dis kaynak kullanimi ve esit
istihdam

Orgiitsel farkhihk

* Demokrasi ve farkliliklar: her goriisiin temsil edilebilmesi,

+ Insan ihtiyaglarim tanimlama ve erisim saglama (konut, saglik, yiyecek, su),

farklihk ve « Insan haklar, sivil haklar,

o Tekli Kkiiltiirel kimliklere dayali hizmet anlayisina karsilik, ana akimlastirma,
kaynastirma ve biitiinlestirme,

» Toplumsal liderlik politikalari: yerel yonetimler igin zorluklar,

+ Insan haklarinin ve yerel egemenligin kiiresellesmesi.

Toplumsal

yonetisim

Kaynak: http://ondiversity.com/our-focus/themes, Erigsim Tarihi: 16.01.2015

Kamu yonetiminin farklilik konusuna bakisi, orgiitsel farklilik konusunu da igine
alacak sekilde ¢ok daha genistir. Anca ve Vazquez, yapmis olduklar1 calismada farkliliklar
toplumsal, orgiitsel ve bireysel olmak iizere {i¢ baslik altinda incelemistir. Sekil 3.1’e gore
isglicii farkliligindan yararlanmak isteyen orgiitler, farkliliklar konusunun toplumsal ve
orglitsel yonlerine ilave olarak bireysel yoniiyle de ilgilendikleri ve buna gore personelin
gelisimi ve egitilmesi konusunda politikalar gelistirdikleri belirtilmektedir (Anca ve
Vazquez, 2007:124).
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Sekil 3.1: Farklilik Stratejisinde Seviyeler.

Birinci Seviye: Toplumsal
Amag: Toplumsal taleplerin yonetimle Farkindahk
uyumlu hale getirilmesi

Yararlar1: Kurumsal itibarin artmasi,
taleplere etkili cevap verilmesi

Kurumsal
Kaltdr

Ikinci Seviye: Orgiitsel Yasal Cerceve
Amag: Esnek bir ortam olusturmak
Yararlari: Yetenekli ¢alisanin elde Orgiitsel Paydaslarin
tutulmasi, pazarlara erisim, drgiitsel Etkilesimi

biitlinliik, masraflardan tasarruf

Bireysel

Uciincii Seviye: Bireysel

Amag: Orgiit {iyelerinin bireysel
gelisiminin desteklenmesi

Yararlari: Yenilikgilik, liderlik, farkli
fikirler, gelisme ve degisime uyum

Kaynak: Anca ve Vazquez, 2007:123
31.11. Toplumsal Farklihk Boyutu

Farkliliklar toplumsal diizeyde 6nemli bir yer tutmaktadir. Her toplumda birden fazla
inang, kiiltiir, diinya goriisii ve ¢ikar farkliliklar1 vardir. Memduhoglu’nun belirttigi gibi,
bir toplumda yalnizca bir din olsa bile, o dini farkli algilayan ve yasayan bir¢ok insan
bulunmaktadir. Bu farkliliklar/gesitlilikler toplumlar ic¢in bir zenginlik kaynagi oldugu
kadar bir sorun kaynagi da olabilmektedir. Iyi yonetilmeyen farkliliklar esitsizlige,
esitsizlikler acgik catismaya doniisebilmektedir. Toplumsal cesitlilik ve hareketlilik, bir
toplumun gelisme diizeyini sergiler. Bir yonetim, yeni ve farklilagsan taleplere karsilik
verebildigi, yeni islevler ve kurumlar {irettigi siirece; bagka bir ifadeyle farklilasabildigi ve
degisebildigi oranda varligini siirdiiriir. Aksi takdirde yonetim katilagsmakta ve etkisiz hale

gelmektedir (Memduhoglu, 2008: 16-17).

Ozel ve kamusal drgiitlerde farkliliklarin etkin bir sekilde ydnetilebilmesi toplumsal
diizeyden baslamaktadir. Ozellikle azinlik gruplar olarak gd¢menlerde yasanan toplumsal
biitiinlestirme politikalar1 bu diizeyde gergeklestirilmektedir. Farkli cinsiyet, dil, din, etnik,
kiiltiirel 6zelliklere sahip azinlik gruplarinin, toplum igerisinde herhangi bir ayrimciliga
maruz kalmadan “kamusal hizmetlere erigebilmesi”, siyasal ve toplumsal haklara sahip
olmasi, herhangi bir baskiya ugramadan ve “firsat esitligi” dogrultusunda bu haklarin

kullanilabilmesi, ahlaki ve yasal yonden 6nem arz etmektedir. Azinlik gruplarinin sahip
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oldugu farkliliklarin toplumsal diizeyde kabul edilmesi ve saygi gosterilmesi, toplumda

“farklilik kiiltlir” yaratacak ve bu durum orgiitlere de yansiyacaktir.

Orgiitler toplum tarafindan bilinme, taninma ve toplumsal taleplerin karsilanmasi
amaciyla farklilik politikalarini toplum i¢indeki paydaslarina ve miisterilerine anlatarak
toplumla devamli iletisim ve diyalog halindedirler. Orgiitler bu sekilde toplum icindeki

goriiniimiinii ve iiniinii gelistirmeye ¢alisirlar (Anca ve Vazquez, 2007:124).

Toplumsal farkliligin homojen ve heterojen seklinde iki sinifli olmasina bagl olarak,
toplumsal yapt ve kamu yonetimi politikalart da bundan yakindan etkilenmektedir.
Hero’nun yapmis oldugu calismaya gore, bir toplumun farklilik diizeyi, tilkenin ¢cogulcu
yapisini yakindan etkilemektedir. Buna gore, ¢ogulculugun yapisi; homojen toplumlarda
uzlagmaci, heterojen toplumlarda rekabet¢i ve iki sinifli toplumlarda hiyerarsik yapi
ozellikleri gostermektedir. Toplumsal farklilik kiiltiiriiniin - varligi, sosyoekonomik
tabakalanmay1 sekillendirmekle birlikte segme hakki, se¢cim sistemi, parti yapisi, partiler
aras1 rekabet, demokratiklesme diizeyi gibi siyasal kurum ve siiregleri de yakindan

etkiledigi belirtilmektedir (Hero, 1998: 22-64).
3.1.1.2 Orgiitsel Farkhilik Boyutu

Farkliliklarin  zenginlik olarak gorildiigii bir toplumda, Orgiitsel diizeydeki
farkliliklar etkin bir sekilde yonetilebilmektedir. Farkliliga sahip bireyler ve azinliklar,
“kapsayicilik”, “temsili biirokrasi” ve “istthdamda firsat esitligi” gibi ilkeler
dogrultusunda, kamu gorevlerine erigebilmesi, toplum i¢indeki niifus oranlariyla uyumlu
olacak sekilde kamu biirokrasilerinde temsil edilmesi ve gerekli kosullar1 saglamalar
durumunda st diizey gorev ve makamlara yiikselebilmesi orgiitsel farklilik diizeyinde
incelenen ve tartisilan konular arasinda bulunmaktadir. Orgiitler ¢alisanlarmin tiim
potansiyelini ortaya ¢ikaracak ve en parlak yetenekleri isyerinde tutacak esnek bir caligma
ortam1 sunmaya calisirlar. Boylece orgiitlerin genis bir yetenek havuzundaki personel icin
cekici kilinmasi, personelin ise alinmasi ve elde tutulmasi amaglanir. Calisanlarin isten
ayrilmasit ve devamsizligindan kaynaklanan masraflarin diisiiriilmesine ¢aligilir. Uzun
donemde miisteri ihtiyaglarinin daha iyi anlasilmasi, yeni {irlin, hizmet ve pazar
stratejilerinin gelistirilmesi, farkli kiiltiir icinde nasil davranilacagina iliskin durumsal

farkindaligin yaratilmasi hedeflenir (Anca ve Vazquez, 2007:124).
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3.1.1.3. Bireysel Farklihik Boyutu

Klasik yonetimde bireysel farkliliklar, toplum ve orgiit seviyesinde “asimilasyon”
politikalar1 ¢ercevesinde bulundugu ortam ile uyumlu olmasi durumunda “kabul ve deger”
gormekte iken, gliniimiizde farkliliklarin yonetimi anlayisinin etkisiyle, bireysel farkliliklar
bireysel 6zglirliikk ve haklara paralel olarak oldugu gibi kabul edilmesi ve deger verilmesi
seklinde kabul edilmektedir. Giiniimiizde bireysel farkliliklar, hem toplumsal hem de
orgilitsel diizeyde gergeklestirilen politika ve uygulamalar i¢in giindem maddesi olmaktadir.
Farkliliklar konusunda “Sorma, S6yleme” (Don’t Ask, Don’t Tell) politikalariyla, her tiirlii
bireysel farkliliktan kaynaklanan cesitli engellerin kaldirilmasi ve ayrimciliklarin
kaldirilmas: diisiincesiyle, ise giris miilakatlarinda, terfilerde ve ise iliskin degisik
stireglerde giindeme getirilmemekte ve tartisma konusu yapilmamaktadir (Lim vd.,
2008:79). Bireysel farkliligin farkinda olan yonetimler, vatandaslarin/galisanlarin bireysel
gelisimi ve egitimi konusunda yapilar olusturmakta, bdylece yurttag/calisan bagliliginin
arttirilmasi, toplumsal/orgiitsel etigin ve bireysel cabanin yiikseltilmesi ile yaraticilik ve

yenilikgiligin arttirilmasi saglanir.

Orgiitler ¢aliganlarin bireysel gelisimi ve egitimi konusunda yapilar olusturur,
boylece calisan bagliliginin artirilmasi, is etiginin ve bireysel c¢abanin yiikseltilmesi
amaclanir ki bu orgiitte yaraticilik ve yenilik¢iligin artmasina katkida bulunur. Yenilik ve
o0grenme yetenegine sahip olan bir Orgiitte insanlar yenilik getirir ve bilgiyi orglite katar.
Biiylime ve yenilik yapma konusundaki bireysel kapasiteyi orgiitiin genel kapasitesi

belirler. Bu nedenle insan sermayesinin gelisimi orgiitsel stratejinin temelini olusturur.
3.1.2. Kamu yonetiminde Farklihklarin Yénetimine iliskin Kavramlar

Kamu yonetiminde, farkliliklarin  yonetimi konusunda yapilan ¢alismalarda,
farkliliklarin yonetimi stratejisiyle tretilen kamusal hizmet ve politikalarin etkinligi
incelenmekte, ayrica mevcut kavramlarin yani sira “temsili biirokrasi” (representative
bureaucracy) ve ‘“kapsayicilik” (inclusion) kavramlari farkliliklarin yonetimi kavramiyla
birlikte tartisilmaktadir.

Temsili biirokrasi kavrami temsiliyet kavramina dayanmakta olup farklilik
kavramiyla yakindan iliskilidir. Tarihsel gelisim siireci igerisinde temsiliyet kavrami

kapsayicilik kavramina dogru bir doniisiim gegirirken, benzer ozellikler igeren farklilik
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kavrami digsal unsurlar ve dar ozellikler ile tanimlanmaktan, igsel unsurlar ve genis

ozellikler ile tanimlanmaya dogru bir degisim gecirdigi Sekil 3.2°de gosterilmektedir.

Sekil 3.2: Farklilik Taniminin Yolculugu: Temsiliyetten Kapsayiciliga.

20. Yiizyll —--ofemmm Tarihsel Geligim - 0 | Yiizyil
GENIS
Kisilik Ozellikleri
ve Nitelikler

I Kapsayicilik

Farkliligin
Tanimu

Temsiliyet

DAR
Korunan Gruplar,
Firsat Esitligi

DISSAL Farklihgin ICSEL
Yasal, Toplumsal <Gl T, - rklilik Liderligi,

Unsurlar Gorev Etkinligi

Kaynak: MLDC, 2011: 14
3.1.2.1. Temsili Biirokrasi Kavram

Temsili biirokrasi kavrami ilk kez David Kingsley (Kingsley, 1944) tarafindan
ortaya atilmistir. Kavram, kamu kurumlarinda biirokrasiyi olusturan g¢alisanlarin toplum
niifusunun 6zelliklerini yansitmasi1 durumunda daha basarili olunacagini ifade etmektedir.
Temsili biirokrasi anlayisi, demokrasinin bir geregi olarak iilke niifusu o6zelliklerinin
biirokrasiye yansitilmasi gerektigini vurgulamaktadir. Temsili biirokrasi ¢ok basit olarak
sunu Onerir; siyahi bir biirokratin siyahi vatandaslarla paylastigi ortak degerleri ve inanglar1
g0z Oniine aldigimizda, siyahi vatandaslarin tercihlerine uygun politikalarin temsil edilmesi
ve olusturulmasi yoniiyle beyaz bir biirokrata gore daha etkili olacaktir. Bu nedenle bir
demokraside kamu hizmeti gorevini yliriitenler hizmet ettigi vatandasa benzemelidirler
(Guy ve Schumacher, 2009: 2). Temsili biirokrasi kavrami aktif bir yontemdir. Pasif veya

sosyolojik temsilin 6tesine giderek, temsil edilen azinlik gruplarinin ¢ikarlarini daha aktif
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bir sekilde savunmaktadir (Groeneveld ve Van de Walle, 2009; 13). Halkin katilimini,
bakis acilarin1 ve tercihlerini yansitan farklilik politikalarinin kamu hizmetlerini
kapsayacak sekilde genisletilmesi ve temsili biirokrasinin uygulanmasi, kamuoyuna ve

halka daha yakin bir yonetim degerinin olugsmasina katki saglayacagi belirtilmektedir

(Farazmand, 2009:314).

Temsili biirokrasi kavrami, kamu gorevlerine erisimde “firsat esitligi” {izerine olan
endiseyi de yansitmaktadir. Kamu ydnetiminde bir ise girebilme, demokratik bir hak ve
toplumsal yonden yiikselmenin araci olarak goriilmektedir. Firsat esitligini destekleyen
cabalar, kamu yonetiminde az temsil edilen gruplarin oranmin artirilmasina yonelik
olmalidir. Temsili biirokrasiye gosterilen 6nem, dezavantajli gruplarin ¢ikarlarinin daha iyi
temsil edilmesi ve kamu sektoriiniin daha duyarli olmasi endisesinden de
kaynaklanmaktadir. Kamu yo6netimindeki biirokrasilerin mesru bir destege ve kamuoyu
giivenine sahip olabilmesi i¢in, iilke niifusun biirokraside temsil edilmesine ihtiyag

bulunmaktadir (Groeneveld ve Van de Walle, 2009: 5).

Kamu yonetimine ve biirokrasiye mesruiyet, yiirliitme giicii ve etkinlik getirdigi kabul
edilen temsili biirokrasi anlayigi lizerine yapilan tartigmalar, kamu yonetimi yazininda iig

farkli anlayisin olugsmasini saglamistir (Groeneveld ve Van de Walle, 2009: 3).

o Temsili biirokrasinin gii¢ anlayisi: Siyaset bilimi yoniiyle kamu hizmetlerinin
iktidardaki egemen smif tarafindan belli bir oranda temsil edilmesine vurgu yapar. Bu
yaklasima gore, istikrar ve uyum garanti altina alinir ve denetimin iktidar tarafindan
yapilmasi saglanir.

. Temsili biirokrasinin firsat esitligi anlayisi: Demokrasi ve biirokrasinin
uzlastirilmasi, firsat esitliginin saglanmasi ve aktif-pasif temsiliyetin arasindaki mesafeye
vurgu yapilmaktadir.

. Temsili biirokrasinin farkhlhiklarin yonetimi anlayisi: Farkliliklarin
yonetimi kavraminin son yillarda kamu yonetiminde uygulanmasina vurgu yapmis, kamu

kurumlarinin basarili olabilmesi i¢in farkliliklardan yararlanilmasi gerektigi belirtilmistir.

Temsili biirokrasi konusunda olusan bu ii¢ yaklasimin 6zellikleri Tablo 3.2°de “nigin,

kim, devlet ve vatandasin rolii ve nasil” bagliklar1 altinda dort farkli boyutta agiklanmistir.
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Temsili biirokrasi anlayisina iligkin bu {i¢ yaklagimin ortaya ¢ikisi ve basarisi biiyiik ol¢iide

tilkenin toplumsal ve politik kosullarina dayanmaktadir.

Tablo 3.2: Temsili Biirokrasinin Ug Farkli Anlayist.

Ni¢in Kim Devletin ve Vatandasin Nasil
Rolii
Amag Odak Kriter Kapsam Devlet Vatandas Siyasal
Araclar
Temsili Kontrol, Yonetici  [Bolge, Devlet veya [Siyasal istikrar [Vatandaglar Kamu hizmeti
Biirokrasinin [iStikrar, seckin toplumsal  |genel \e kontrol 0zne sinavlari,
Gii¢ Anlayipn "0z, Shliy isgiiciinde liyakat sistemi,
uyum ist mevkiler siyasal
atamalar,
yagmacilik,
himayecilik
Temsili Moral, INifus Irk, Politik Degerlerin Vatandaglar Kotalar hedef,
Biirokrasinin [yasallik, cinsiyet, islevler, her [Otoriter politik katilimc1 [firsat esitligi
Firsat Esitligi fevietin yukariya  [seviyeden  dagitimu, politikalari, ise
Anlayisi ornek dogru biirokratlar  ftoplum alim sozleri
olmasi, hareketlilik yaratmak
demokrasi
Temsili Basari, Isgiicii ve  [Cinsiyet, Her Etkin ve Vatandaslar Farklilik
Biirokrasinin Etkinlik, miisteriler |etnik, yas, [seviyeden verimli hizmet miisteri egitimi, ag
Farkhhiklarin verimlilik fiziksel orgiit icinde  |dagitimu, programlari,
Y 6netimi engellilik .stratejlk. Kamq o danismanlik
Anlayist islevsellik  |ydnetimi bir programlari
Ve isgiicii isletme ve
farkliliginin ~ |hizmet
etkin lireticisi
Onetimi

Kaynak: Groeneveld ve Van de Walle, 2009: 24

Temsili biirokrasi farkliligin degerini artiran 6nemli bir kavram olmustur. ABD’de
1978 tarihli Kamu Hizmeti Reformu Yasasi, iilkenin ¢esitliligini ve farkliligini yansitan
isgiiclinli federal diizeyde tanimlamaktadir. Yasa isgiiciinii federal diizeyde ¢esitlendirmeyi
ve toplumun biirokratik temsilini yatay ve dikey sekilde saglamayi hedeflemistir.
Vatandaglar kendisine benzeyen kisiler tarafindan yonetilmekten hoslanirlar. Vatandaslar
kolluk kuvvetleri, imar, kamu okullari, vergi toplama, iskan, kanalizasyon ve temizlik
isleri, halk sagligi, caddeler ve parklar gibi dogrudan kamu hizmetleri nedeniyle her giin
kamu gorevlileriyle kars1 karsiya gelmektedir. Her giin yasanan bu bireysel iletisim,
vatandaslarin demokrasiyi daha yakindan deneyimlemesini ve otoritenin kabul edilmesini
saglamaktadir. Hizmet gotilirdiigii vatandasa daha ¢ok benzeyen kamu gorevlileri, kamu
kurumlarmin resmi ve ciddi tavirlardan uzaklagsmasina yardimci olmaktadir (Guy ve

Meredith, 2005:144).
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3.1.2.2. Kapsayicihik Kavram

Kapsayicilik anlayisi, her bir ¢alisanin sahip oldugu farkliliklarin orgiit islevleri ve
kararlarin olusturulmasi yolunda degerli kilinmas1 ve orgiitle biitiinlestirilmesi anlamina
gelmektedir (Lim, 2008: 23). Amag¢ olarak yaygm bir anlayis olmasina karsilik,
uygulamaya koymak ve basariya ulagsmak ¢ok zordur.

R. Roosvelt Thomas’a gore uygulamada temsiliyet kavrami yerine kullanilan
kapsayicilik kavrami, orgiitsel anlamda kullanildiginda, o orgiitte 1k, etnik ve cinsiyet
temsilinin 6nemli oldugu anlamina gelmektedir (Thomas, 2010: 31). Thomas’a gore
farkliliklarin yonetiminde en iyi olan orgiitler bile azinlik gruplara uygulanan “sayilar”
konusunda basarili olsalar bile bunu siirdiirememisler, demografik farkliliklarin Gtesine
dogru gecememislerdir. Kapsayici bir orgiit farklilik konusuna genis anlamda yaklasir ve
her diizeydeki farkliliklara oncelikli olarak hizmet vererek esnek bir yonetim anlayis
gosterir. Bu anlayis Thomas ve Ely’nin 6grenme ve etkinlik yaklagimina yakindir.
Ogrenme ve etkinlik yaklasimi, ¢alisanlarin getirdigi farkliliklar dziimseyerek devamli bir
degisim i¢inde olan Orgiitleri tanimlamaktadir. Kapsayici bir anlayis1 benimseyen orgiitte
calisanlarin orgiite getirdigi farkliliklarin kullanilmasi ve gerginlikleri ¢oziilmesiyle
ugrasan “firsat esitligi”, “esit istthdam” uygulamalar1 6nem olarak ikinci sirada olacaktir
(Lim, 2008: 23). Biitiin ¢alisanlarin basarili bir sekilde orgiitle biitiinlesebilmesinde 6nemli

bir unsur sorunlarin daha yenilik¢i ¢oziimler gelistirmek i¢in ¢oklu bakis agilarina sahip

olan galisanlarin kararlar1 etkilemesi yerine karar vericilerle biitiinlesebilmesidir (Kraus

vd., 2007: 2).

Stretter’e gore bir oOrgiitin kiiltirel farkliliklar1 ve farkli kiiltiirel gruplarin
ihtiyaclarinin farkinda olmaksizin ¢alisanlarin kendilerini ait hissedebilecekleri ve orgiit
icinde kalabilecekleri kapsayict bir kiiltiirii olusturmak zor oldugu icin kapsayicilik 6nemli

bir kavramdir (Stretter, 2014: 114).

ABD’de temsili biirokrasi iizerine yapilan bircok calismada kapsayicilik ve
biitiinlesme sorunlarmin, ¢alisma ortamlarindaki isgiiciiniin baslica sorunlar1 olarak tespit
edilmistir. Kamu kesiminde 1rksal azinlik ve kadinlar basta olmak iizere, farkli gruplarin
iist diizey yonetim kademelerine nasil yiikselebilecegi tartisilmaktadir. Latin, Afrika

kokenli ve yerli Amerikalilar gibi bazi gruplarin kamu biirokrasisinde temsili genel olarak
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arttig1, ancak bazi alanlarda beyaz calisanlarin 6zellikle ortalama gelir diizeyi, st diizey
yonetimde temsil edilme gibi konularda iistiinliiklerinin hala devam ettigi belirtilmektedir.
Kamu hizmetlerinde ¢alisan kadinlarin, 6zel kesimde calisan kadinlara gore, federal
isgiiclinde daha disiik diizeyde temsil edildigine iliskin bulgulara rastlandigi ifade
edilmektedir (Pitts, 2003:4).

3.1.3. Degisik Ulkelerde Farklihklarin Yénetimi Uygulamalari

Kamu yoOnetiminde farkliliklarin yonetimi ve istthdamda esitlik politikalari
calismalarinda yapilan alintilarin ¢ogu ABD, Kanada ve Avrupa iilkelerinde uygulanan
firsat esitligi ve olumlayici eylem politikalarina yapilir. Istihdamda firsat esitligi ve
olumlayici eylem politikalar1 genelde istihdamin her seviyesinde etnik azinliklarin temsil
miktarimi artirmayr amaglamis olmakla birlikte, bu durum iilkelerin siyasi, sosyal ve

ekonomik yapilarina gore farklilik gostermektedir.
3.1.3.1. ABD’de Farkhliklarin Yonetimi

“Ulusumuzun giicli; niifusumuzun farkliligindan ve herkes i¢in gegerli
olan firsat esitligine bagliligimizdan meydana gelmektedir. Ulusumuzun biitiin
yeteneklerini yanimiza cektigimizde, en iyi olabiliriz. En biiyiikk basarimiz,
karsilastigimiz zorluklarin iistesinden gelebilmek i¢in farkli bakis agilarini bir
araya getirebilmektir” (Barack Hussein Obama, ABD Baskani, 13583 Say1li ve
2011 Tarihli Bagkanlik Emri)

Pitts’e gore ABD’de birgok orgiit isgiicti farkliligin1 yonetmeye yonelik ¢aligmalar
igindedir. Federal diizeydeki kamu kurumlarinin yaklasik % 90’1nda, kurum igerisindeki
farkliliklarin etkili bir sekilde yonetildigi belirtilmektedir (Pitts, 2006: 1). Borrego ve
Johnson’a gore, kamu kurumlarinda farkliliklarin yonetilmesi kavrami, “temsili biirokrasi
olusturma ve Kkiiltiirel olarak farkli isgiiclinii gelistirmeyi hedefleyen Orglitsel bir

sorumluluk” oldugunu ifade etmektedir (Borrego ve Johnson, 2012: 126).

ABD anayasasina gore biitiin kamu kurumlarinin yapisi, baskici bir yonetime karst
onemli bir koruma saglayan, azinlik haklarinin ve farkliligin korunmasi iizerine bina
edilmistir. ABD’nin ¢ogulcu modeli, gruplarin etkilesimi yoluyla, bireysel haklarin
korunmasii garanti altina almaktadir. ABD’nin madeni parasinin iizerinde yazili olan
“farklilik i¢inde birlik ve kuvvet” (E pluribus unum) ifadesi bu ruhu yansitmaktadir (Ewoh,

2013:108). ABD’de farkliliklarin yonetimine iligkin politikalar hem farkliliklara saygi ve
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hem de liyakat kavramlar iizerine bina edilen, liberal ve bireyci ideolojinin bir pargasi

olarak gelismistir (Diversity and HR, 2010: 9).

ABD Ticaret Bakanligi ve Al Gore tarafindan hazirlanan “Isgiicii Farkliligimi
Basarmada En Iyi Uygulamalar” isimli raporda; iilkenin en iyi, en nitelikli ¢calisanini temin
eden, elinde tutabilmek igin gerekli politika ve siiregleri iyilestiren, gelistiren ve isleten
kamu kurumlarinin, rekabet¢i bir {stiinlik kazanarak, etkinliklerini artiracaklari
belirtilmistir. Ayrica bu kurumlar, yasalarla belirlenmis olan kamusal gorevleri en diisiik
diizeyde dahi olsa gergeklestirebilmek ve istihdam ettikleri nitelikli ¢alisanlar1 elde
tutabilmek igin rekabet etmeleri gerektigi ifade edilmistir (U.S. Department of Commerce,
1999: 1).

Afrika-Amerikan kokenli Barack Hussein Obama’nin ABD’nin 44. Baskani olarak
ilk defa secilmesi, toplumsal esitligin basarilmasinda Onemli bir asama oldugu
belirtilmektedir. Afrika kokenli bir baba ve ABD’li beyaz bir annenin ¢ocugu olarak
Hawai’de dogan, ve Endonezya’da egitim géren Baskan Obama, ABD tarihinin en farkl
baskanlarindan biri olmustur (Reed, 2011: 18). 2008 yilindaki baskanlik adayligi se¢im
kampanyas1 sirasinda kendisine sorulmasi lizerine Obama, ilk ismi olan Barack’in annesi
tarafindan verildigini, ikinci ismi olan Hussein’in ise kendisinin gelecekte ABD Baskan
aday1 olacagini asla diistinmeyen birisi tarafindan verildigini esprili bir sekilde anlatmistir
(Wagner 111 ve Hollenbeck, 2010: 41). Ayrica, bagkanlik adaylig1 déneminde son rakibinin
bir kadin aday (Hillary Clinton) olmasi, ABD’de anayasasal demokrasi ve esitligin
uygulanmasina mitkemmel bir 6rnek olarak gosterilmektedir (Johnson ve Svara, 2011: xi).
Bu nedenle, Bagkan Obama, kamu kurumlarinda “farkliliklarin yonetimi” ¢alismalarinda

siklikla bahsedilen bir inceleme konusudur (Bell, 2012: 276; Borrego ve Johnson, 2012: 9).

Bagkan Obama, 18 Agustos 2011 tarihinde yayimladigi, federal diizeydeki isgiicii
farklilig1 ve kapsayiciligini diizenleyen, EK-1’de 6rnegi bulunan, 13583 Sayili Bagkanlik
Emrinde farkliliklarin 6nemiyle ilgili olarak sunlari sdylemistir (Executive Order 13583,
2011: 1):

“Ulusumuzun giicii; niifusumuzun farkliligindan ve herkes i¢in gecerli
olan firsat esitligine bagliligimizdan meydana gelmektedir. Ulusumuzun biitiin
yeteneklerini yanimiza cektigimizde, en iyi olabiliriz. En biiyiik basarimiz,
karsilastigimiz zorluklarin {istesinden gelebilmek i¢in farkli bakis acilarini bir
araya getirebilmektir”’
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Bagkanlik emrinin farkliliklar konusundaki politikalar1 anlatan birinci kisimda;

“ABD Federal Hiikiimetinin bir isveren olarak; firsat esitligi, isgilicii
cesitliligi ve kapsayicilik ilkelerine olan bagliliginin tam olmasi ve bunu ise
alim politikalarina yansitmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Federal Hiikiimet,
“yasalar geregi toplumun tiim katmanlarini temsil edecek bir isgiicii i¢in gayret
gostermelidir". Tiim ABD ulusunun en biiyiik igvereni olan Federal Hiikiimetin
ornek olma noktasinda 6zel bir sorumlulugu bulunmaktadir. Farkli ve nitelikli
isgliclinii olusturmak, liyakat tabanli kamu biirokrasisinin temel taslarindan

biridir.”
denilerek, esitlik, farklilik ve kapsayicilik temelli bir kamu biirokrasisinin olusturulmasi
hedeflenmis, bu amacin ise alim politikalarina yansimasi konusunda ABD Federal
Hiikiimetine gorev verilmistir (Executive Order 13583, 2011: 1). Baskanlik emrinin

devaminda;

“Toplumun tiim  katmanlarindaki  yeteneklerden daha fazla
yararlanabilmek amaciyla, Federal Hiikiimet daha farkli ve gesitli isgiiciinii ise
almali, ¢alistirmali, Gist kademelere yiikseltmeli, elinde tutabilme konusunda
yetenegini gelistirmeli ve ¢ikacak zorluklarla miicadeleye devam etmelidir.
Ayrica Federal Hiikiimet, calisanlarin tiim potansiyelini ortaya koyabilecegi
isbirligi odakli, esnekligi ve adaleti cesaretlendiren bir kiiltiir ortamini
olusturmalidir.”

ifadesiyle, etkin bir sekilde farkli yeteneklerden daha ¢ok yararlanabilmek igin “Orgiit
kiiltiirti” tanimina vurgu yapilmistir. (Executive Order 13583, 2011: 1).

Bagkanlik emrinin ikinci kisminda, Personel Yonetim Biirosu Baskanligi (The
Director of the Office of Personnel Management-OPM) ve Yonetim ve Biitge Biirosu
Yonetimi Baskan Yardimcisi (the Deputy Director for Management of the Office of
Management and Budget) tarafindan “Devlet Genelinde Farklilik ve Kapsayicilik Stratejik
Plan1” (Government-Wide Diversity and Inclusion Strategic Plan)’nin hazirlanabilmesi i¢in

90 giin siire verilmistir.

Bagkanlik Emri geregi hazirlanan ve 2011 yilinda yayimlanan, Devlet Genelinde
Farklilik ve Kapsayicilik Stratejik Planinin igerigi ti¢ anahtar kavram ile agiklanmistir

(U.S. OPM, 2011: 5):

o lsgiicii Farkhiigi (Workforce Diversity): ABD toplumunun biitiin
katmanlarindan olusan isgiiciinden farkli, nitelikli ve basarili ¢alisanlarin temin edilmesini

amaglar. Toplumun tiim katmanlarina ulasilarak ise alim stratejilerinin belirlenmesi ve
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gerceklestirilmesi birinci Oncelik olarak tespit edilmistir. Bu konudaki ikinci oncelik,
toplumdaki engelli ve tecriibeli yashilarin istihdam edilmesindeki engellerin analiz
edilmesi, konunun 6nemini vurgulayan programlarin desteklenmesi ve farkli isgiiciiniin tist

makamlara terfi ettirilmesi seklinde belirlenmistir (U.S. OPM, 2011: 6).

e Isgiicii Kapsayicithgn (Workplace Inclusion); Biitiin devlet ¢alisanlarinimn tim
potansiyellerini ortaya koyabilecegi isbirlik¢i, esnek ve adil bir orgiit kiiltiiriiniin
olusturulmasi1 hedeflenmistir. Bu konuda liderlik gelisim programlarinda farklilik ve
kapsayicilik konularinin desteklenmesi birinci oncelik olarak belirlenmistir. Bu konuda
yapilmasi gereken ikinci Oncelikli is; destekleyen, hos karsilayan, kapsayici ve adil bir

calisma ortaminin gelistirilmesi seklinde belirlenmistir (U.S. OPM, 2011: 7).

e Siirdiiriilebilirlik (Sustainability); Kapsayic1 bir kiiltiiriin kurumsallagsmasi1 ve
veriler 1s1¢inda yaklagimlarin gelistirilebilmesi amaciyla hesap vermeyi ve sonuglar
6lemeyi hedefleyen farkliliklarin yonetimi anlayisi i¢in yoneticilerin egitilmesi, yapilarin
ve stratejilerin gelistirilmesi hedeflenmistir. Bu konuda birinci 6ncelik olarak is ortaminda
farklilik ve kapsayicilik konusunda lider ve yoneticilerin sorumlulugu, baglilig: ve ilgisinin
gosterilmesi gerektigi belirtilmektedir. Yapilmasit gereken ikinci is olarak, federal
diizeydeki isgiicliniin farkli ve kapsayict olmasini saglama konusunda federal yasalarin,
baskanlik emirlerinin, yonetim direktiflerinin ve politikalarin zamaninda belirlenmesi ve
birbiriyle uyumlu olmas: ifade edilmistir. Bu konuda yapilmasi gereken figiincii is,
katilimcr olarak c¢alisanlar ile farklilik, karsilikli sayg1 ve kapsayicilik konusunda sorumlu

etkenlerin isin i¢ine dahil edilmesidir (U.S. OPM, 2011: 8).

Farklilik konusu ABD sivil toplum kuruluslari ve akademi diinyasinin yakin ilgi
sahasindadir. ASPA (American Society for Public Administration), APSA (The American
Political Science Association), MPSA (The Midwest Political Science Association),
PMRAC (Public Management Research Association Conference) gibi kurumlar
diizenledikleri yillik toplantilarda kamu yonetiminde farklilik konusunu giindem maddesi
yapmaktadirlar. Ayrica Profiles in Diversity Journal, Diversitylnc gibi topluluklar
farkliliklar ve farkliliklarin  yOnetimi konusundaki sorunlar1 siireli yayinlarinda
yayimlamakta, ABD 6zel ve kamu kurumlar1 arasinda farkliliklarin yonetimi konusunda
basarili olan kurumlar1 6n plana ¢ikarmaktadir. Profiles in Diversity Journal, 1999 yilindan

beri her yil olmak iizere, farkliliklarin yonetimi konusunda yenilik¢i ve etkili
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uygulamalarda bulunan, i¢inde kamu kurumlarmmin da bulundugu 50 orgiite “Farklilik
Lideri” (Diversity Leader) ve “Farklilik Uygulamalarinda Yenilik” (Innovation Diversity)
odilint vermektedir (http://www.diversityjournal.com/category/awards/, Erisim Tarihi:
21.11.2014).

Farklilik kavrami, ABD’deki yiiksekdgretim kurumlarinda 6nem verilen bir
kavramdir. Toplumun farkli azinlik gruplarina mensup insanlarin bulundugu egitim
kurumlarindan mezun olan Ogrenciler calisma hayatinda karsilasacaklar1 farklilik
sorunlarma kars1 daha yiiksek farkindaliga sahip olmaktadirlar. Bazi yiiksekogretim
kurumlari bu nedenle farkliliklara daha ¢ok Onem vermektedir. Bu yiiksekogretim
kurumlart ABD toplumumun farkli cinsiyet ve gruplarina mensup 6grencilere sundugu

imkanlar nedeniyle olusturulan “En Farkli Universiteler” listesine girmektedirler

(http://www.bestcolleges.com/features/most-diverse-colleges/, Erisim Tarihi: 24.03. 2015).
3.1.3.2. AB Ulkelerinde Farkhiliklarin Yonetimi

Avrupa’da gergeklestirilen farkliliklara iligkin ¢abalar, farkliligin 6tesinde toplumsal
ve siyasal birligin yaratilmasim1 Ongormektedir. 1957 yilinda imzalanan Roma
Antlagmasinin 6nsoziinde “Avrupa halklariin arasinda olabildigince daha yakin bir birlik
icin temellerin kurulmasi” hedef olarak ifade edilmistir. Birligin yaratilmasi ortak
politikalarin gelistirilmesine ilave olarak ortak bir kiiltiir ve kimligin olusturulmasini
gerektirmistir. Soguk Savasin sona ermesini miiteakip Avrupa pazarinin ve toplulugunun
yaratilmasina yonelik faaliyetlere ilave olarak, farkliliga deger verilmesi galigmalar
yapilmustir. Ayrica birligin 27 liye devlete genislemesiyle dngoriilemeyen toplumsal ve
politik farkliliklar ile taninma ve haklar konusunda yeni talepler ortaya ¢ikmistir (Priigl ve

Thiel, 2009: 3).

Ingiltere’nin 2005 yilindaki baskanligi déneminde hazirlanan arastirma projesinde

farkliligin tarifi su sekilde yapilmistir (UK Presidency of the EU, 2005:3);

“Farkli gruplardan olan insanlar ayrimcilia maruz birakilmadiginda ve
insanlarin benzerlik ve farkliliklarinin ne demek oldugu anlasildiginda,
bireysel, orgiitsel ve toplumsal farkliliklar yararli hale gelecektir. Farkliliklar:
adalet ve esitligi saglayarak yonetmek yalnizca iyi bir sey degil, ayn1 zamanda
degisen ve karmasiklasan diinyada bir zorunluluktur.”


http://www.diversityjournal.com/category/awards/
http://www.bestcolleges.com/features/most-diverse-colleges/
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Roma Anlagsmasinin yeniden diizenlenen 13. maddesine gore; toplulugun cinsiyet,
ik, etnik koken, din, inang, engellilik ve yas konusunda ayrimecilikla miicadele i¢in gerekli
Onlemleri alabilecegi belirtilmistir. Bu madde ayrimciligi dogrudan yasaklamaktan ziyade
belirtilen ayrimcilik bigimlerine kars1 harekete gegme konusunda AB’yi yetkilendiren bir
maddedir (Keil vd., 2007: 7). AB 13. maddeye dayanarak ayrimcilikla miicadele
konusunda 2000 yilinda iki yonerge yayimlamistir.

. Irk veya Etnik Kokene Bakilmaksizin Esit Uygulama Yonergesi (A
Directive to Implement Equal Treatment Irrespective of Racial or Ethnic Origin, Council
Directive 2000/43/EC): Bu yonerge calisma, egitim, sosyal giivenlik ve saglik

alanlarindaki kamusal hizmetlere erisimde ayrimciligi yasaklamistir.

° Din, Inanc, Engellilik, Yas ve Cinsel Yonelim Temelinde Istihdam ve
Meslekte Esit Uygulama icin Cerceve Yonergesi (A Directive Establishing A
Framework For Equal Treatment in Employment and Occupation on The Grounds of
Religion or Belief, Disability, Age And Sexual Orientation, Council Directive
2000/78/EC): Bu yonerge, istihdamda her tiirli farkliligi goz ardi ederek galisanlara esit

uygulama yapilmasin1 amaglamaktadir.

AB’ye iiye tlkelerin cogunlugu tarafindan kabul edilen farkliliklara iligkin sorunlar

genelde su sekilde ifade edilmektedir (UK Presidency of the EU, 2005:3):

e Cinsiyet: Bu baslik altinda iki temel sorun vardir. Birincisi, kadinlar kamu
kurumlarmin isgiici kaynaginin yaklasik % 50’sini olusturmasina karsilik iist diizey ve
yonetici pozisyonlarmda daha az temsil edilmektedir. Ikincisi, Avrupa’nin tamaminda

kadin ve erkekler arasindaki esit ise esit licret uygulamasi basarilamamastir.

e Yas: Biitlin tiye iilkeler tarafindan niifus ve isgiiclinlin yaslanmakta oldugu ve
kamu yonetiminin gen¢ insanlar i¢in c¢ekici kilinmasi gerektigi bir sorun olarak

belirtilmektedir.

e Esneklik: Kamu yo6netimindeki gorevlerin daha ¢ekici kilinmasi ve yonetimde
daha az temsil edilen gruplarin isten ayrilmamasi amaciyla ise alma, 6deme, odiillendirme
ve calisma saatleri konusundaki politika ve siireclerin esnek hale getirilmesi gerektigi

belirtilmektedir.
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e Etnik/irk: Azmliklarin kamu yonetiminde daha az temsil edildigi iilkelerde bu

farkliliklar konusunda sorun yasanmaktadir.

e Engellilik: Engelli insanlarin isgiiciine katkilarinin zor oldugu belirtilmektedir.
Ayrica Avrupa iilkelerinin bazilarinda engelli insanlarin yararina olan politika ve siireclerin

yeteri kadar ylirtirliige koyulmadig: belirtilmektedir.

Ayni proje calismasinda, kamu yonetiminde farkli gruplar isttihdam etmenin baglica
faydasinin, daha genis bir yetenek havuzundan calisan ihtiyacinin karsilanacak olmasi
nedeniyle orgiitsel basarinin artacagi ifade edilmistir. Bu sekilde yenilik¢i ve maliyet etkin
yontemler harekete gecirilerek, toplumlarin kamu yonetiminde temsil edilmesinin daha ¢ok

saglanacagi belirtilmektedir (UK Presidency of the EU, 2005:44).

Farklilik konusunda en ¢ok c¢alisma yapilan Avrupa iilkelerinin basinda gelen
Ingiltere’de farklilik kavrami, orgiitler tarafindan ‘firsat esitligi” olarak ifade edilen
uygulama ve siiregler hakkinda kullanilmaktadir. Firsat esitligi politikalar1 geleneksel
olarak kadin, azinliklar, engelli insanlar ve yaglilar gibi dezavantajli ve ayrimciliga maruz
kalan ¢aligan gruplarla ilgilidir. Firsat esitligi politikalarinin 6zelligi ve hedefi yoneticiler
ve diger gorevliler tarafindan uygulanan ayrimcilikla ilgili davranislarin giderilmesi,
uygulama ve siireclerin gelistirilmesidir. Bu yaklasima yapilan olumsuz elestirilerden biri
yasalarla verilen cezalarin ve yasaklayici kurallarin basarisiz oldugudur. Farklilik
politikalar1 ise isgiicli farkliliginm1 kabul etmekte ve onu ¢oziilmesi gereken bir sorun

olmasindan ziyade bir deger olarak gérmektedir (Kirton, 2003:3).

Son 10-15 yila kadar toplumsal bir proje olarak degerlendirilen bireysel ve toplumsal
farkliliklarin yonetimi konusunda basta Ingiltere, Fransa, Belgika, Almanya ve Isveg
tarafindan gelistirilen bir¢ok proje ve programlar Avrupa Birligi tarafindan desteklenmis
ve olumlu sonucglar alinmistir. Bu programlarda baslica hedefler kadinlar, engelliler ve
Roman gibi kiiltiirel ve etnik azinliklarin AB iilkelerinin kamu yonetiminde daha fazla
istthdam edilmesi ve g¢aligma kosullarinin iyilestirilmesi olmustur (Diversity and HR,

2010).
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3.1.3.3. Tiirkiye’de Farkhiliklarin Yonetimi

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi kavraminin gegmisi ¢ok kisa olmasina ragmen
farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi kavrami Tirkiye topraklarina yabanci olmayan bir
kavramdir. Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi kavrami cumhuriyet dncesi ve cumhuriyet

donemi olmak iizere iki baslik altinda incelenecektir.
3.1.3.3.1.  Cumbhuriyet Oncesi Dénemde Farklihklar

Jeostratejik olarak ii¢ kitanin ortasinda yer alan Tiirkiye dogu-bati, kuzey-giiney
arasinda ticari ve Kkiiltiirel acidan bir gecis noktasi olmustur. Anadolu yarimadasinin
cografik 6zelliklerini gdz oniinde bulunduran Iskogyali arkeolog Sir William Ramsey
tilkemizi “yiiksek korkuluklu bir kara kopriisii” olarak tanimlamistir (Lloyd, 2007: 17).
Anadolu topraklar1 “kara kopriisii” olma 6zelligi nedeniyle tarihler boyunca birgok farkli
kiiltiir ve uygarlik icin bir gecis yolu ve yasam alam1 olmustur. Dolayisiyla iilkemizin
topraklarinda “farklilik” kavrami tanidik, bildik bir kavramdir. Anadolu topraklarinda
kurulan uygarliklar, 6zellikle Osmanli Imparatorlugunun farkls irklar, etnikler, dinler, diller
ve kiiltiirler ile yan yana ve baris i¢inde uzun siire yasamalarinin nedeni birgok arastirmaci

ve tarihg¢i tarafindan inceleme konusu olmustur.

I[lber Ortayli’ya gore Ugiincii Roma Imparatorlugu olarak tanimlanan Osmanli
Imparatorlugu bir kiiltiir ve dinler hamulesinden olusmaktaydi. Imparatorluk; Tiirklerin ve
Tiirkgenin hakimiyetinde olan kozmopolit bir imparatorluktu. Ozellikle kirsal kesimden
yapilan devsirme yontemiyle imparatorlugun cesitli milletleri, kiiltiirel bir yaklasimla
Tiirklestirmeye tabi tutularak, basta ordu olmak tizere imparatorluk biirokrasisinde gorev
almalart saglanmistir (Ortayli, 2011:135). 19. yiizyilda gergeklestirilen reformlarla birlikte
imparatorluk azinliklarinin haklarinda gozle goriiniir artmalar olmus, biirokrasideki
gayrimiislim memurlarin sayilar1 hizla artmaya baslamistir (Ortayli, 2011:146). Ortayli’nin
bir bagka ¢alismasina gore, 1877 de kurulan ilk Osmanli meclisindeki (Meclisi Mebusan)
36 tiyenin 11’i gayrimiislim azinliklardan olugmaktadir (Ortayli, 2008:258). Gayrimiislim
azinliklar Osmanli Bakanlar Kurulunda da temsil edilmistir. Tarakg¢i’ya gore 1908-1918
doneminde, Talat Pasa Hiikiimeti harig, biitin Osmanl hiikiimetlerinde bakan olarak gérev
yapan gayrimiislim azinliklarin say1sl toplamda 18’e ulagmistir

(http://www.mustafatarakci.com/?page_id=1433, Erisim Tarihi:01.01.2015).
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Ayrica imparatorlugun ¢esitli vilayetlerinde biirokraside gorev yapan gayrimiislim
azinliklarin sayist da artmistir. Tagranin Manastir ve Kosova gibi Balkan vilayetlerinde
cesitli kadrolarda Musevi ve Hiristiyan azinliklarin galistigi belirtilmektedir (Ortayli, 2008:
241). 1849 tarihinde Polonya-Macar miiltecileri Osmanli ordusunun yani sira, sivil
biirokrasiye ve kiiltiir hayatina hizmet etmislerdir. Bunlarin bir kismi1 Miisliiman olarak
biirokraside, ozellikle orduda, goérev yapmis, bir kismi ise dinlerini degistirmeden,
topculuktan haritaya, matematik egitiminden veterinerlige ve ressamliga kadar Osmanl

hayatina yenilikler getirmislerdir (Ortayli, 2006: 240-241).

Osmanli Imparatorlugunun en uzun yiizyili olan 19. yiizyilda farkliliklar konusunda
onemli gelismeler yaganmustir. Egitim seviyesinin lise seviyesine yiikselmesiyle birlikte
biitiin toplum ve kadinlar yeni bir meslek grubu ile tanismistir: muallime hanimlar.
Kadinin sanayiden oOnce egitim alaninda ¢alisma yasamina katilmasi, gilinlimiiz
Tiirkiye’sinde kadmin biirokrasideki giliglii durumunun nedenidir. Osmanlinin son
doneminde Dariilfiinun’da c¢esitli Ogrenciler ile birlikte kiz ogrencilerin bulunmasi
dénemin kosullarina gore olaganiistii bir durumdur. Ciinkii o donemde Kuzey Amerika ve
Avrupa tUiniversitelerinin bazilarinda kiz 6grenciler kabul edilmemektedir. Ortayli’ya gore
kadin sanayilesen Avrupa’da Ozgirliiginin bedelini agir bir sekilde 6demis, ancak

tilkemizde kosullarin degisik olmasindan dolay1 bu bedel o kadar agir olmamistir (Ortayls,

2006: 246-247).

Karen Barkey’e gére Osmanli Imparatorlugu, ii¢ kitayr birbirine baglayarak bir
kiiltiirler, diller, halklar, iklimler, ¢esitli sosyal ve siyasal yapilar yelpazesi olusturmustur.
Osmanli’da birbirine ters diisen ama bir yandan da birbirini tamamlayan goriisler ve
orglitlenme bigimleri arasinda bir miizakere vardi: kentli ile kirsal; gogebe ile yerlesik;
Miisliiman ile gayrimiislim; Siinni Misliiman, Siiler ve sufi tarikatlar; yazarlar ile sairler;
zanaatkarlar ile tiiccarlar; koyliiler ile ¢erciler; haydutlar ile biirokratlar. Osmanlilar
Romalilar gibi essiz bir melez medeniyet yaratmislardi. Roma Imparatorluguna benzer
bigimde Osmanli Imparatorlugu; yalmzca Miisliimanlara degil, Hiristiyan ve Yahudi teba

acisindan da nispeten baris ve emniyet sunulan bir siginakti (Barkey, 2008: 17).

Barkey, Osmanli imparatorlugunun bdyle bir gesitliligi nasil zaptedip idare ettigi ve
yiizyillar boyu kendini nasil ayakta tuttuguna iliskin soruya (Barkey, 2008: 18) su yaniti

vermektedir: Osmanl ¢ok etnili ve ¢ok dinli cemaatlerle iligkileri tesis etme, ¢esitliligi ve
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farklilign  yonetmede “hosgérii” kavramindan yararlaniyordu. Yerel unsurlar
imparatorlugun hayat tarzina dahil ederek, c¢esitli niifuslarin  insan giiclinden,
becerilerinden ve kaynaklarindan istifade etmeyi saglayacak orgilitlenme anlayist Osmanli
yonetiminin dogasinda bulunmaktaydi. Varolan bu pratik, cesitlilik gosteren niifusa, dini
ve etnik gruplara uygulanmis, bu gruplar kendi geleneksel, sosyal ve Kkiiltiirel
konumlarinda korunarak imparatorluga katilmalari saglanmistir (Barkey, 2008: 201).
"Millet sistemi” olarak anilan bu pratige gore; Osmanl Imparatorluguna ilhak edilen bir
bolge i¢in himaye saglayan bir anlasma veya bir ahidname diizenlenmekteydi. Bu
organizasyon bigimi ve yasal statiiyle, tek tanrili dinlere mensup kisilerin (ehl-i zimmet)
[slam’in otoritesini kabul etmeleri saglanmaktaydi (Ortayli, 2004: 145). 1453’te
Istanbul’un fethiyle birlikte Fatih Sultan Mehmet tarafindan kurulan millet sistemine gore
Islam seriatinin semsiyesi altinda “ehli kitap” kabul edilen Hiristiyan, Yahudi ve Ermeni
gibi farkli dinlere sahip bu topluluklar kendi 6zerk yonetimlerine sahip olmuslardir
(Aktiirk, 2008: 44). Bu topluluklar zamanla devletin en yiiksek siyasi ve mali giivenilirlik
gerektiren makamlarinda gérevlendirilmislerdir (Argiiden, 2003). 1839 Tanzimat ve 1856
Islahat Fermanlariyla, hakim millet olan Miisliimanlar ve gayrimiislimler arasinda esitlik
saglanmaya caligilarak, 1923 yilina kadar siirecek olan millet sisteminin etkisi azalmistir.
Aktiirk, millet sisteminin Bizans Imparatorlugundaki benzer sistemin bir devami oldugu
iddiasin1 g6z Oniine aldigimizda, bu sistemin Tirkiye topraklarinda bin yildan beri var

oldugunu séylemektedir (Aktiirk, 2008: 44).

Barkey’e gore, bagka imparatorluklarin cesitliligi yonetme konusunda karsilagsmis
olduklar1 degisik sorunlar1 Osmanli daha az yasiyordu. Bu farkliligin temel nedeni olarak,
Islamin Yahudi ve Hiristiyanlarla nasil ugrasilacagina iliskin bir alfabeye sahip olmasi
gosterilmektedir (Barkey, 2008: 204). Burbank ve Cooper’a gore, Osmanli Imparatorlugu
biinyesinde bulundurdugu farkli unsurlar1 birbirine baglamanin esasin tekdiize bir yapiyla
¢ozmemistir. Birbirine benzemeyen cemaatlere, sultana dikey ve miimkiin oldugunca siki
bir sekilde bagli memurlarin gozetiminde, farkli yontemlerle islerini yiiriitmeleri izni
verilmistir. Osmanl Imparatorlugunun, birbirine benzemeyen, kendi kanunlari, inanglari,
dilleri ve liderleri bulunan cesitli cemaatlerin i¢ hiyerarsilerini tanimasi, etkili bir

yonetimin altyapisini olusturmustur (Burbank ve Cooper, 2010: 155)
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3.1.3.3.2.  Cumhuriyet Déoneminde Farkhhklar

Cumhuriyet donemindeki farkliliklara yonelik politika ve uygulamalar Osmanl
Imparatorlugu doneminden daha farkli bir yapiya sahiptir. Tiirkiye Cumbhuriyetinin
kurulmasiyla birlikte, 470 y1l devam eden millet sistemi anlayis1 sona ermistir. Cumhuriyet
donemindeki toplumsal unsurlarin ayrintilari Mondros Antlagsmasindan sonra baglayan
Milli Miicadele zamaninda olugmustur. Aktiirk’e gore Tiirkiye Cumhuriyetinin kurulus
stirecindeki Milli Miicadele unsurlar1 olabildigince ¢ok-etnili fakat tek-dinliydi
(Miisliiman). Etnik anlamda bir millete degil, dini anlamda Islam milletine génderme
yapiliyordu. Bu donemde Anadolu’nun Miisliman ve Hiristiyan ahalisi arasinda bir
ayrigsma yasanmistir. Gayrimiislimlerin bulunmadigi, buna karsin Laz, Kiirt, Zaza, Cerkez,
Alevi, Azeri, Tatar ve Arnavut gibi etnik kdkenden milletvekillerinin bulundugu Birinci
Meclis’te, Mustafa Kemal’in yaptigi konusmalarda, Miislimanlarin din kardesligine,

Halifeligin ve Islam’1n kurtarilmasina génderme yapilmaktayd: (Aktiirk, 2008: 46).

Cumbhuriyetin kurulmasiyla birlikte, 1924 Anayasasinin 88. Maddesiyle “Tiirkiye’de
din ve wk ayirt edilmeksizin vatandaslik bakimindan herkese Tiirk denir” hiikmii
getirilmistir. Burada ifade edilen Tiirk kimligi taniminin cografi bir tamim (resmi devlet
gorlisli de budur) oldugunu ifade eden arastirmacilar oldugu kadar, bu tanimin etnik, dilsel
ve dinsel Onkosullar1 oldugunu bildiren, hatta irk¢1 bir kavram oldugunu elestirel bir
sekilde sOyleyen arastirmacilar da bulunmaktadir. Her iki goriisiin eksikleri olmakla
birlikte, ikinci goriisiin yurtici ve yurtdisindaki akademik diinyada daha yaygin oldugu
belirtilmektedir (Aktiirk, 2008: 47).

Etnik ¢esitliligin en Onemli gostergelerinden biri olan dil, Tirkiye’de farkl
rakamlarla ifade edilmektedir. Andrews’in arastirmasina gore, Tiirkiye‘de konusulan dil
sayist 33, kendini etnik olarak farkli kabul eden ve tanimlayan gruplarin sayis1 ise 47°dir.
(Akt. Somersan, 2008: 84). Tiirkiye’de var olan etnik farkliliklarin toplumsal ve Grgiitsel
diizeyde yonetilmesine iliskin tartismalar sik sik giindeme gelmektedir. Ornegin, kamu
biirokrasisinde goérev almalarini engelleyen yasal bir hiikiim bulunmamakla birlikte,
gayrimiislim ve alevi vatandaslar devlet kurumlarinda daha fazla gorev almak
istemektedirler (Aktiirk, 2008: 47). Roman vatandaslarin barinma, istihdam, saglik ve

egitim gibi ¢esitli konularda yasadiklari sosyal politika sorunlari gesitli toplantilarda
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gindeme  gelmekte ve tartisilmaktadir  (http://www.iskur.gov.tr/default/Roman
Vatandaslari.aspx , Erisim Tarihi: 27.04.2015).

Cumhuriyet donemi boyunca ayrimciliklarin 6nlenmesi, firsat esitliginin saglanmasi
amaciyla basta anayasa olmak lizere mevzuata degisik hiikiimler ilave olmustur. Kanun
oniinde esitlik basligi altinda Anayasanin 10. Maddesinde: “Herkes, dil, irk, renk, cinsiyet,
siyasi diigiince, felsefi inang, din, mezhep ve benzeri sebeplerle ayirim gozetilmeksizin
kanun Oniinde esittir” denilmektedir. Maddenin devaminda 2004 yilinda ilave edilen Ek
Fikra ile: “Kadinlar ve erkekler esit haklara sahiptir. Devlet, bu esitligin yasama ge¢cmesini
saglamakla yiikiimlidiir” hiikkmii konulmustur. Bu ifadeye 2010 yilinda yapilan
degisiklikle su ek climle ilave edilmistir: “Bu maksatla alinacak tedbirler esitlik ilkesine
aykir1 olarak yorumlanamaz”. Maddenin devaminda ise toplumun dezavantajli kesimleri
olan “..., yaslilar, 6ziirliiler, harp ve vazife sehitlerinin dul ve yetimleri ile malul ve gaziler
icin alinacak tedbirler esitlik ilkesine aykiri sayilmaz” hitkmii getirilmistir. Toplumun
dezavantajli kesimlerinin yasadigi bu siire¢ ile ABD’de 1960’11 yillarda olumlayict eylem
(pozititif ayrimcilik) yaklasimi ile baslayan, firsat esitligi uygulamalariyla devam eden ve
farkliliklarin yonetimi anlayisina dogru evrilen siirecin ilk donemi arasinda kismen

benzerlik oldugu goriilmektedir.

Anayasanin 10. maddesinde ifade edilen hiikiimler, c¢esitli yasalara degisik
sekillerde yansimistir. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanunu (DMK)’nun 3. Maddesinde
ifade edilen liyakat ilkesinde: “Devlet kamu hizmetleri gorevlerine girmeyi, siniflar i¢inde
ilerleme ve yilikselmeyi, gorevin sona erdirilmesini liyakat sistemine dayandirmak ve bu
sistemin esit imkanlarla uygulanmasinda Devlet memurlarin1 giivenlige sahip kilma...”
amaclanmistir. Boylece devlet memurluguna girme, ilerleme ve yiikselmede liyakat

ilkesine ve esit imkéanlara vurgu yapilmstir.

2009 yilinda, Tiirkiye Biyiik Millet Meclisinde bulunan “Kadin Erkek Firsat Esitligi
Komisyonu™ hakkinda bir kanun ¢ikarilmistir. Kanunun amaci; kadin haklarinin korunmasi
ve gelistirilmesi, kadin erkek esitliginin saglanmasma yonelik olarak {ilkemizde ve
uluslararas1 alandaki gelismeler konusunda TBMMyi bilgilendirmek, sunulan kanun tasari

ve tekliflerine goriis hazirlamak olarak belirtilmistir.


http://www.iskur.gov.tr/default/Roman%20Vatandaslari.aspx
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Kadinlarin sosyo-ekonomik konumlarinin gili¢lendirilmesi, toplumsal yasamda kadin
erkek esitliginin saglanmasi, kadinlarin isttihdaminin artirilmast ve esit ise esit iicret
imkaninin saglanmasi amaciyla “Kadin Istihdaminin Artirilmas1 ve Firsat Esitliginin
Saglanmas1” konulu 2010/14 sayili Basbakanlik Genelgesi 25.05.2010 tarihli Resmi

Gazetede yayimlanarak yiirtirliige girmistir.

Farkliliga sahip, diger bir grup olan engelliler hakkinda DMK’ nun 53’ncii maddesi,
“Engelli personel ¢alistirma yiikiimliiliigii” bashgr altinda kamu kurum ve kuruluslarinda,
kadrolarin % 3 oranina kadar engelli ¢alistirma zorunlulugu oldugunu belirtmistir. Ayrica
2005 yilinda ¢ikarilan “Engelliler Hakkinda Kanun” ile engellilerin temel hak ve
ozgiirliiklerden faydalanmasini tesvik ve temin ederek, toplumsal hayata diger bireylerle
esit kosullarda tam ve etkin katilimlarinin saglanmasi ve engelliligi onleyici tedbirlerin
alinmasi amaglanmistir. 2004 yilinda vyiiriirliige giren 4857 Sayili Is Kanununun 30.
maddesine gore, igverenler, elli veya daha fazla is¢i calistirdiklart 6zel sektor isyerlerinde
yiizde ti¢ engelli, kamu isyerlerinde ise yiizde dort engelli ¢alistirmalart belirtilmistir.
Ayrica askerlik hizmetini yaparken 3713 sayili Terorle Miicadele Kanununun 21 inci
maddesinde sayilan terdr olaylarinin sebep ve tesiri sonucu malul sayilmayacak sekilde
yaralananlar1 meslek, beden ve ruhi durumlarina uygun islerde calistirilmalar1 hiikme

baglanmistir.

Tiirkiye farkliliklarin yonetimiyle ilgili olarak mevcut mevzuatin disinda, bir¢cok

uluslararasi sézlesme ve bildiriyi imzalamis durumdadir. Bunlarin baslicalar sunlardir:

e BM Insan Haklar1 Evrensel Bildirisi (Universal Declaration of Human Rights),

e  Avrupa Insan Haklar Bildirisi (European Human Rights Decleration),

e Avrupa insan Haklar1 ve Temel Ozgiirliikler Anlasmas1 (European Convention
of Human Rights and Fundamental Freedoms),

e BM’nin Her Tirlii Irk Ayrmmciigmin Onlenmesine Iliskin Uluslararasi
Sozlesmesi (International Convention on the Elimination of All Forms of Racial
Discrimination / ICERD),

e BM’nin Din veya Inanca Dayanan Her Tiirlii Hosgoriisiizliigiin ve Ayrimciligin
Onlenmesine Iliskin Bildirisi (Declaration on the Elimination of All Forms of Intolerance

and of Discrimination Based on Religion or Belief),
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e BM’nin Ulusal veya Etnik, Dinsel veya Dilsel Azinliklara Mensup olan Kisilerin
Haklarina Dair Bildirisi (Declaration on the Rights of Persons Belonging to National or
Ethnic, Religious or Linguistic Minorities),

e BM’nin Kadmlara Karst1 Her Tiirli Ayrimciligin Onlenmesi  Anlasmasi
(Convention on the Elimination of All Forms of Discrimination Against Women /
CEDAW)

Tirkiye’nin isgiicii yapisinda, kiiresel ve demografik gelismelere bagli olarak diger
iilkelerde oldugu gibi su degisiklikler yasanmaktadir (Siiral Ozer, 2007°den akt. Siirgevil,
2010: 190):

e Calisan kadin sayist artmakta ve kadinlar kariyerleriyle birlikte anneliklerini de
sturdiirmek istemektedirler.

e (Calisanlarin egitim diizeyi ylikselmekte ve yeni bir nesil (1980 sonrasi
dogumlular) is yagsamina katilmaktadir.

e Emeklilik yasinin yiikseltilmesi ile birlikte, isgiiciiniin yas ortalamasi1 degismekte
ve bu durum daha ¢ok yasli insan istihdamini giindeme getirmektedir.

e Cinsellikle ilgili tabular azalmakta, insanlarin cinsel tercihlerine sahip ¢ikma
istegi artmaktadir.

e Azinliklarla ilgili duyarliliklar yiikselmektedir.

e Avrupa Birligi siireci, is yasamu ile ilgili ayrimcilik gibi bazi konularin yeniden

diisiiniilmesini gerektirmektedir.

Ulkemizde egitim ve saghk kesimi basta olmak iizere bircok kamu kurumunda
cinsiyet ve engellilik gibi azmlik gruplara mensup olanlarin istithdami giin gectikce
artmaktadir. Ancak bu artis1 diger ilkelerle kiyasladigimizda yeterli olmadigi
goriilmektedir. Tiirkiye Istatistik Kurumunun 2012 yilinda hazirladigi rapora gére, OECD
iilkeleri arasinda kadin istthdam orami en diisiik {ilke Tirkiye’dir. Birinci siradaki
[zlanda’nin kadin istihdam oran1 % 77, sondan bir iist sirada bulunan Meksika’nin %
43’tiir. Tiirkiye ise % 28’lik oranla OECD iilkeleri ortalamasinin ¢ok altindadir (TUIK,
2012: 71). Diinya Bankasinin raporuna gore bu rakam 1988'de yiizde 34,3 iken 10 yil sonra
2008'de biiyiik bir azalmayla yiizde 21,6'ya geriledigi belirtilmektedir. Rapora gore
istihdamdaki % 6-7’lik bir artisin yoksullugu % 15 azaltacagi ifade edilmektedir
(http://www.ntv.com.tr/arsiv/id/25190187, Erisim Tarihi: 14.01.2015).



http://www.ntv.com.tr/arsiv/id/25190187
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Tablo 3.3 te gosterilen TUIK’in 2013 y1li rakamlaria gére kamusal alanda iist diizey
kadin yoneticilerin orant % 9,3’dir. Kadin polislerin oran1 % 5,5, kadin profesdrlerin orant
% 28,2 ve kadin hakimlerin oran1 % 36,3 diir. TBMM’deki kadin milletvekili oran1 1935
yilinda % 4,5 iken, 2013 yilinda bu oran % 14,4'e yilikselmistir. Tiirkiye'de 2013 yilinda
kadin bakan sayis1 1 olup, kabine i¢indeki kadin bakan oran1 % 4’e denk gelmektedir. Ulke
karsilastirmalarina bakildiginda, bu oranin en yiiksek oldugu {ilkelerin % 52,6 ile Norveg
ve % 52,2 ile Isve¢ oldugu goriilmektedir (http://www.tuik.gov.tr/ PreHaberBultenleri.
do?id=16056 , Erisim Tarihi: 14.01.2015).

Tablo 3.3: Cinsiyete Gore Seg¢ilmis Mesleklerin Orani.

BErkek
mKadin

90,7

93

Polis Ust diizey yonetici Profesor Hakim

Kaynak:TUIK 2013 yil1 verileri http://www.tuik.gov.tr

Tiirkiye’de TUIK in 2012 y1ili verilerine gore engellilerin toplam niifusa oran1 % 12,
istthdam edilme orani ise % 22’dir. Cesitli nedenlerden dolay1 ¢alismayan/¢alisamayan %

78’lik engelli vatandasin % 17°si sahip oldugu Oziir nedeniyle kendisine bir is

verilmeyecegini diistinmektedir. (http://www.tuik.gov.tr/ PreTablo.do?alt id=1017, Erisim
Tarihi: 14.01. 2015).

Tiirkiye’de farkliliklarin yonetimi konusunda yasanan olumlu gelismelere ragmen,
yasal agidan daha ¢esitli ve kapsamli diizenlemelere ihtiya¢ bulundugu diisinilmektedir.
Onay ve digerleri lilkemizde farkliliklarin yonetimi konusunda daha aktif uygulamalarin

yapilabilmesi i¢in su Onerileri ileri siirmektedir (Onay vd., 2006: 370):

e  Ust diizey yetkililerin bilinglendirilmesi ve destegi
e Akademisyenlerin, konuya farkli bakis acilar1 getirebilecekleri g¢aligmalar

yapmasi


http://www.tuik.gov.tr/%20PreHaberBultenleri.%20do?id=16056
http://www.tuik.gov.tr/%20PreHaberBultenleri.%20do?id=16056
http://www.tuik.gov.tr/%20PreTablo.do?alt%20id=1017
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e Egitim programlari, tegvik sistemi ve proje bazli caligmalarin yapilmasi

e Ise eleman alim ve metotlarinda diizenlemeler yapilmasi

e Basinda ve yonetimle ilgili yayin yapan dergilerde konuyla ilgili ¢aligmalarin
duyurulmasi

e Isci Standart Kanunu’nun ¢ikarilmasi (kismi zamanli, tam zamanli)

e Ise Alim Kanunu’nun ¢ikarilmasi (Yasli/eski ¢alisanlar igin)

e Gorsel basinda cinsiyet ayrimciligina yonelik ¢ikan haberler i¢in cezai hitkmiin
getirilmesi

e  Okul kitaplarinda cinsiyet ayrimciligina yonelik yazilarin ¢ikarilmasi

Glinimiizde Tirkiye’de politikacilarin ~ ve  yoneticilerin  giinliikk  dildeki
konusmalarinda farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi kavramlar1 siklikla duyulmaktadir.
Artik kimi {niversitelerde farkliliklarin yonetimi ile ilgili olarak ayrimcilik ve cinsel
tacizin Onlenmesi, firsat esitliginin saglanmasi kavramlar1 akademik ilkeler arasinda beyan

edilmektedir (http://www.sabanciuniv.edu/tr/hakkimizda , Erisim Tarihi: 15.01.2015).

Tiirk akademisyenleri tarafindan farkliliklarin yOnetimi bir arastirma konusu olarak,
ozellikle isletme alaninda, siklikla islenmekte, akademik calismalara konu olmaktadir
(Begeg, 2004; Aksu, 2008; Memduhoglu, 2008; Eginli, 2009; Siirgevil, 2010;). Kamu
yonetimi alaninda ise olduk¢a yeni olan farkliliklarin yonetimi konusunda doktora
calismas1 bulunmamakta, birka¢ yliksek lisans c¢alismast bulunmaktadir (Cakir, 2011,

Yanasma, 2011).
3.1.4. Farkhhiklarin Yonetiminde En iyi Uygulamalar

Farkliliklar literatiiriine bakildigina farkliliklar1 tanimlamada genel egilim “gortiniir
farkliliklarin Otesine giden daha genis bir tanim”dir. Farkliliklarin yonetimi kavramini
literatiire ilk sokan Roosevelt Thomas; dar bir bakis agisina sahip olan olumlayic
eylem/istihndam firsat esitligi tanimini “farklilik” kavramina dogru tasimustir. Farklilik
konusundaki en énemli kitaplardan biri olan “Irk ve Cinsiyetin Otesi” (Beyond Race and
Gender) isimli kitapta Thomas yonetici ve liderlerin, farklilik anlayislarini kisilik
ozellikleri, i¢ ve dis nitelikleri, resme ve gayri resmi orgiit rolleri gibi bagka farklilik
boyutlarini da kapsayacak sekilde genisletmeleri gerektigini soylemektedir (Thomas, 1991:
XV).


http://www.sabanciuniv.edu/tr/hakkimizda
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Farkliliklarin yonetimi konusunda yapilan ¢alismalarda en ¢ok atif yapilan iki unsur
On plana ¢ikmaktadir: “azinlik ve kadmnlarin temsil edilmesi veya miktarlari”. Diversity
Inc. tarafindan 2004 yilinda yapilan “En Farkli 50 Sirket” isimli ¢alismada, farkliliklarin
yonetilmesi konusunda en ¢ok bahsi gegen alt1 konunun dordii azinlik ve kadinlarin temsil
edilmesiyle ilgili oldugu belirtilmistir. Fortune’s Magazine tarafindan yapilan “Azinliklar
Icin En Iyi 50 Sirket” ¢alismasinda en ¢ok bahsi gecen bes konu temsil edilmeyle ilgilidir
(Thomas, 2006: 7).

IBM sirketinden Ronald Glover farkliliklar1 yonetme konusunda basarili olmak i¢in

sunlar1 6nermektedir (Lim,2008: 90):

e  Orgiitiin tarihini ve kiiltiiriinii bilin (Kiiltiirle savagmayin, her zaman o kazanir),

e Farkliliklar konusunda, goreve yonelik basariyr artiracak etkinliklerin tanimini
yapin,

e Mevcut siire¢ ve uygulamalar1 anlayin ve onlardan yararlanin,

e En sonunda nerede olmak istediginizi acik¢a belirleyin ve gelisiminizi
degerlendirin,

e (alisanlarin katkis1 i¢in onlarin yeteneklerini en {ist diizeye ¢ikaran bir ¢evre
yaratin,

e Is/yasam esnekligi konusunda ¢alisanlar1 destekleyin.

Aranson ise farkliliklarin yonetimi konusunda en iyi uygulamalar olarak alti temel

unsur onermektedir (Aranson, 2002: 61-62):

e Orgiit igerisinde farkliliklarin iistiinliigiinii tanimlayan etkileyici bir isletme
durumu analizinin yapilmasi,

e Farkliliklara iliskin caligmalarda, biitiin ¢alisanlarin katiliminin saglanmasi,

e Ust seviyede stratejik planin sorumlulugu icin bireysel veya biiro diizeyinde
kurumsallasmanin saglanmasi,

e  Orgiit amaclar1 ve farkliligin hedefleri arasinda bulunan ugurumun agilabilmesi
amagclarin agikca belirlenmesi,

e Hedeflere dogru ilerlemeyi izlemek i¢in farkliligin 6l¢iilmesi,

e Farklilik konusundaki hedeflere ulasmada, sorumlu yoneticileri belirleyecek

hesap verilebilirlik 6l¢iitlerinin belirlenmesi.
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Aranson; farkliliklarin yonetiminde yukarida baslik olarak ifade edilen eni iyi alt1
uygulamanin dordiinde politikalari, siiregleri, taktikleri igine alacak sekilde ayrintili olarak
anlatmistir. Daha 6zel uygulama 6rnekleri olan ise alma, terfi, mesleki gelisim, uyusmazlik
¢Ozlimleri, yonetimin hesap verebilirligi ve insani unsur konularini ise besinci ve altinci

basliklar altinda agiklamaya ¢alismistir.

ABD Hesap Verebilirlik Biirosu (U.S. Government Accountability Office-GAOQ)
“Farkliliklarin Yonetimi: Uzmanlarin Tanimladigi Lider Uygulamalar ve Kamu Kurumu
Ornekleri” (Diversity Management: Expert-ldentified Leading Practices and Agency
Examples) isimli 2005 yilinda hazirlanan raporda, farkliliklarin yonetiminde uzmanlarin ve
kamu kurumlarmin belirlemis oldugu en iyi uygulama ve Ornekleri agiklamistir. Tablo
3.4’te gosterilen rapor sonucuna gore farkliliklarin yonetiminde, en iyi uygulama ve
orneklerin sirasiyla iist liderlerin bagliligi, konunun orgiit stratejik planina yansimasi,
basariy1 artirmasi, Olgiilebilir ve hesap verilebilir bir yapinin olusturulmasi, gelecegin

yoneticilerinin planlanmasi, ¢calisan katilim1 oldugu goriilmektedir.

Tablo 3.4: Farkliliklarin Y6netiminde En Iyi Uygulama ve Ornekler.

En lyi Uygulama ve Ornekler

Aciklama

Ust liderlerin baghhg

Ust diizey yonetim tarafindan bir orgiit icin gosterilen ve bildirilen bir
vizyonun varligi.

Orgiit stratejik plammn bir
parcasi olarak farkhihk

Orgiitiin stratejik planiyla gelistirilen ve yonlendirilen bir farklilik
stratejisi ve planinin bulunmasi

Farkliligin  basariya  bagh | Daha farkli ve kapsayici bir ¢aligma ortaminin daha fazla verimlilik

olmasi saglayacagina ve Orgiitsel ve bireysel basarinin gelismesine yardime1
olacagina iligkin anlayigin bulunmasi

Olcme Farklilik programinin gesitli yonlerinin etkisini nicel ve nitel olarak

Ol¢iilebilmesi

Hesap Verilebilirlik

Farklilik girisimleri siirecinde basart degerlendirmesi ve tazminat
durumlarinda y6netici sorumlulugunun belirgin olmasi

Gelecegin yoneticilerinin
planlanmasi

Farkli yetenek havuzlarindan, Orgiitiin gelecekteki potansiyel
yoneticilerini gelistiren devamli bir stratejik silirecin bulunmasi

Ise alma Istihdam igin farkli ve nitelikli basvurular 6rgiite ceken bir siirecin
varlig1

Calisan Katilimi Orgiitin  genelinde farklilik yoluyla ¢alisanlarm  katiliminin
saglanmasi

Farkhhk Egitimi Farkliligin oOrgiite yararlar1 konusunda yonetimi ve c¢aliganlar

bilgilendirme ve egitimine iliskin orgiitsel cabalar

Kaynak: GAO, 2005

Aranson ve GAO tarafindan hazirlanan her iki calismada tist liderlerin bagliligi,

calisanlarin katilimi, konunun stratejik seviyede gelecegi yonelik planlarda ele alinmasi,
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yonetimin hesap verebilirligi, 6l¢me sistemlerinin olusturulmasi ortak olan en iyi

uygulamalar oldugu goriilmektedir.
3.2. Degerlendirme

Kamu yonetiminde calisan bazi arastirmacilar, farkliliklarin yonetimi kavramina
yalnizca isletme durumu (business case) mantigiyla yaklagilmasini elestirmekte, konunun
ahlaki, sosyal ve yasal boyutlariin oldugunu ifade etmektedirler. Kamu yonetiminde,
farkliliklarin yonetimi konusunda yapilan ¢alismalarda, daha ¢ok farkliliklarin yonetimi
anlayisinin  kamusal hizmet ve politikalar tizerindeki etkinligi incelenmekte, “temsili
biirokrasi” ve “kapsayicilik” kavramlari ile birlikte tartisilmaktadir. Bagka bir ifadeyle,
0zel kesim farkliliklarin yonetimi konusuna ekonomik amaglar yoniiyle bakmakta iken,
kamu yonetimi daha genis bir bakis agisiyla, farkliliklarin getirdigi ahlaki ve yasal

sorunlarla ilgilenmektedir.

Kamu yo6netiminde farkliliklar konusunun ti¢ farkli boyutunun oldugu sdylenebilir:
toplumsal, orgiitsel ve bireysel. Disiplinlerarasi bir ¢alisma konusu olan farkliliklarin
yonetimi kavrami, kKamu yonetimi literatiiriinde su konu bagliklar1 altinda incelenmektedir:
kimlik ve aidiyet, farkliklarin egitimi ve 6gretimi, orgiitsel farklilik, toplumsal farklilik ve

yOnetigim.

Kamu yonetiminde farkliliklarin yonetimi tartismalarinda siklikla incelenen “temsili
biirokrasi” kavrami; demokrasinin bir geregi olarak iilke niifusu O6zelliklerinin kamu
biirokrasisine yansitilmasi gerektigini ve kamu gorevini yiiriitenlerin vatandasa benzemesi
gerektigini vurgulamaktadir. Temsili biirokrasi kavrami, pasif olan “temsili demokrasi”
kavraminin Otesine giderek, temsil edilen azinlik gruplarinin ¢ikarlarini daha aktif bir
sekilde savunmaktadir. Halkin katilimini, bakis agilarini ve tercihlerini yansitan farklilik
politikalarmin kamu hizmetlerini kapsayacak sekilde genisletilmesi, halka daha yakin bir
yonetim degerinin olugsmasina katki saglayacagi belirtilmektedir. Tarihsel gelisim siireci
icerisinde “temsiliyet” kavrami, “kapsayicilik” kavramina dogru doniisiim gegirmekte
iken, farklilik kavrami digsal unsurlar ve dar 6zellikler ile tanimlanmadan, i¢sel unsurlar ve

genis Ozellikler ile tanimlanmaya dogru bir degisim gegirdigi goriilmektedir.

Degisik iilkelerdeki farkliliklarin yonetimi uygulamalarina bakildiginda genellikle
ABD, Kanada gibi go¢men iilkelerine ve baz1 Avrupa Birligi iilkelerine atif yapilmaktadir.
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Bu iilkelerde farkliliklarin yonetimi kapsaminda yiiriitiilen uygulamalarda; istihdamda
firsat esitligi ve olumlayic1 eylem politikalar1 gercevesinde, istihdamin her seviyesinde
kadin, etnik, engelli basta olmak tizere azinlik gruplarmin biirokrasideki temsil miktarinin

artirilmasi amacglanmaktadir.

Birgok uygarlik i¢in “kara kopriisii” olan Anadolu farklilik kavramina asina olan bir
cografyadir. 3 imparatorluga ev sahipligi yapan iilkemiz topraklarinda farkli kiiltiirler,
dinler, diller basariyla yonetilmistir. Ozellikle Osmanli Imparatorlugunun son
zamanlarinda farkli millet ve dinlerden olan azinlik gruplarina mensuplari, kamu
biirokrasisinde gorev yapmis, Osmanli Imparatorlugu hiikiimetinde bakan kadrolarina
kadar yiikselmislerdir. imparatorlugun en uzun yiizyili olan 19.yiizyilda, kadinin toplumsal
hayata katilmasi yoniinde yasanan olumlu gelismeler, Cumhuriyet doneminde Tiirk
kadinlarinin ABD ve Avrupa’ya kiyasla daha az sorun yasamasini saglamistir. Bu olumlu
goriintliye ragmen, Tirkiye’de kadinlarin isgiicline katilimi OECD iilkelerine kiyasla en
son siradadir. Farkliliga sahip azinlik gruplarinin 6zellikle kamu biirokrasisinde daha fazla
istthdam edilmesi konusunda daha fazla calisma yapilmasina ihtiya¢ bulunmaktadir.
ABD’de yasanan 6nce olumlayici eylem/istihdam firsat esitligi ve daha sonra farkliliklarin
yonetimi siirecini lilkemize uyarladigimizda, Tirkiye’nin birinci siireci yasamakta
oldugunu sdylemek cok yanlis olmaz. Tiirkiye’de farkliliklara mensup gruplar i¢in firsat
esitligi kapsaminda toplumun her kesiminden genellikle olumlu yaklasimlar gelse de
farkliliklarin  yonetimi anlayis1 i¢in bu yeterli degildir. Farkliliklarin yonetimi igin
toplumdaki kadin, engelli gibi azinlik gruplar i¢in gosterilen olumlu eylem/istihdam firsat
esitligi (pozitif ayrimcilik) anlayisinin 6tesine gegilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in varolan

farkliliklarin kabul edilmesine ve deger verilmesine ihtiyag vardir.

Farkliliklarin yonetiminde en iyi uygulamalara baktigimizda su 6zelliklerin 6n plana
ciktigini gdrmekteyiz: Ust liderlerin bagliligi, calisanlarin katilimi, konunun stratejik
seviyede ele alinmasi ve planlara yansimasi, hesap verebilir ve olgiilebilir yonetimin

sistemlerinin olusturulmasi.



137

DORDUNCU BOLUM

FARKLILIKLARIN YONETIMINDE ABD HAVA KUVVETLERI
ORNEGI: BIiR ICERIK ANALIZI CALISMASI

Calismanin son bolimi olan bu boliimde, ABD Silahli Kuvvetlerinin birbirinden
farkli gorevlerini ¢ok farkli ortamlarda gerceklestiren ABD Hava Kuvvetlerinde (US Air
Force-USAF) farkliliklarin yonetimi anlayisinin daha ¢ok olmasi gerekenin ortaya
konulabilmesi amaciyla, normatif diizeyde bir igerik analizi c¢alismasinin yapilmasi
planlanmistir. Caligmanin giris boliimiinde belirtilen arastirma sorulari ve varsayimlar
smmanmasi amaciyla, farkliliklarin yonetimiyle ilgili olarak USAF’in ydnerge, emir ve

stratejik planlar arastirma ve inceleme konusu yapilacaktir.

USAF’taki farkliliklarin yonetimi uygulamalarina gegmeden 6nce, ABD Savunma
Bakanligi ve Silahli  Kuvvetlerinin  farkliliklarin ~ yonetimi  konusundaki  genel

yaklasimlarindan bahsetmek yerinde olacaktir.
4.1. ABD Silahhh Kuvvetlerinde Farkhiliklarin Yonetimi

“Bir ordu olarak, temel inancim, iilkemizin demografik yapisini temsil
etmeliyiz. Bu bizim en biyiik giiciimiizdiir.”(Oramiral Mike Mullen, ABD
Miisterek Genelkurmay Eski Baskani, Parco ve Levy, 2010: 293)

Gilintimiizde artan kiiresellesme, iilkelerin degisen demografik yapist ve hizli gelisen
teknoloji sivil rgiitler kadar silahl1 kuvvetleri de derinden etkilemektedir. Ozellikle gorev
ithtiyaclarinin gesitlenmesi ve uzmanlik gerektirmesi ile birlikte farkli nitelik ve yeteneklere
sahip isgiiciine olan ihtiya¢ fazlasiyla artmistir. Diinyanin en gelismis ordularindan biri
olan ABD Silahli Kuvvetlerindeki farkliliklarin ydnetimi anlayisini anlayabilmek igin
degisime olan ihtiyacin ve farkliliklar ile farkliliklarin yonetimine iliskin gelisme siirecinin

incelenmesi gerekmektedir.
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4.1.1. ABD Silahh Kuvvetlerinde Degisim ihtiyaci

Son zamanlarda artan bir sekilde kullanilan nitelikli takimlar, 6zerk ¢aligma gruplart,
proje takimlar1 ve 6zel kuvvetler yonetimi uygulamalarina baktigimizda, orgiit igerisinde
grup caligmalarinin daha yaygin oldugu ve orgiitsel etkinlik ve verimliligi siirdiirebilmenin
yasamsal dneme sahip oldugu gériilmektedir. Orgiitlerdeki takim ¢alismalarimin artmasiyla
birlikte biirokrasi azalmakta, caliganlarin katilimi artmakta ve yiiksek nitelikli iiriinler
ortaya c¢ikmaktadir. Ayrica takim calismasi yontemi verimlilige, karliliga ve {iriin
gelisimine olumlu katki yapmaktadir. Biitiin calisanlarin sahip oldugu derin bilgi
dokusuyla kiiltiirel ve islevsel takimlar kiiresel pazarda acik ara stratejik bir stiinliige
sahip olmaktadir. ABD Silahli Kuvvetleri giicli liderlige sahip, yiiksek takim temelli
orgiitlerden olugmaktadir. Dansby vd. gore ABD Silahli Kuvvetlerinde gdrev basarisi ve
orgiitsel etkinligin temeli, Miisterek Genelkurmay Bagkanligindan temel egitim birliklerine
kadar her yerde bulunan takimlarin etkili bir sekilde yonetilmesinde yatmaktadir. Askeri
uygulamalarin temeli “hazir bulunma”, “takim uyumu” ve “aninda yanit verme”ye

dayanmaktadir (Dansby vd., 2001: 3).

ABD Silahli Kuvvetlerinin, 21. Yiizyilda ihtiya¢ duydugu ordu ve personel yapisi
hakkinda farkli toplanti ve c¢alismalarda ¢ok c¢esitli degerlendirme yapilmaktadir.
Guniimiizde ABD’de bulunan askeri ve sivil siber sistemler diisman karistirmasina ve
miidahalesine karsi savunma amagli kullanimi daha karmasik bir hale getirmistir. ABD
askerinin, uluslararas1 miittefiklerin de bulundugu birgok paydasla birlikte, isbirligi
icerisinde ¢aligsabilme yeteneginin daha 6nemli hale geldigi belirtilmekte, bu nedenle, daha
fazla yabanci dil, bolgesel ve kiiltiirel yeteneklere sahip askerlere ihtiya¢g duyuldugu ifade
edilmektedir. ABD Miisterek Kuvvetler Komutan1 (U.S. Joint Forces Command)
Orgeneral James Mattis bu baglamda sunlari séylemektedir (MLDC, 2011: XIV):

“Giinlimiiziin savas ortaminda; farkli Kuvvet Komutanliklari, miittefik
ilkeler ve ulusal giicler, asker ve sivil birimler arasinda giiven esasina dayali —
azda olsa- bir uyumun olusturulamamasi durumunda, harekat ve taktik
yoniiyle, calisanlarin ne kadar zeki olunmasi gerektigini hayal edemiyorum.
Boyle olanlar biran 6nce evine geri donmelidir, ¢ilinkii onlarin liderlik
anlayislar1 eskide kalmistir. Bizim hatlar arasinda uyumu saglayacak subaylara

ithtiyacimiz bulunmaktadir.”
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Kara Deniz Marine Hava Savunmf:l
Bakanhg

Subay 85.000 51.000 19.000 65.000 220.000
Astsubay 413.000 267.000 163.000 260.000 1.103.000
Toplam 498.000 318.000 182.000 325.000 1.323.000

Kaynak: US DoD, 2012: K-1 (Miktarlar yuvarlanmaistir)

Tablo 4.1’de gortldigi tizere, toplamda 1.323.000’lik askeri personel mevcuduyla
diinyanin en biiyiik askeri kurumlarindan biri olan ABD Silahli Kuvvetlerinin hazir
bulunuslugu giintimiizde ¢ok onemli bir konu haline gelmistir. Hazir kuvvetler; kiiresel
ortam1 sekillendirmede, olas1 diismanlari caydirmada, gerekirse genis bir tehdit yelpazesine
hizla cevap verme ihtiyacinda biiyiik esneklik saglamaktadir. Ozellikle personelin hazir
bulunuslugu, ¢esitli zorlu gorevlerin basarilmasinda ABD halkina giiven vermektedir. Son
zamanlarda ABD Savunma Bakanlig1 politika ve biitce uygulamalarinda hazir bulunuslugu
artirmayl amaglayan projelere list diizeyde onem ve oOncelik verdigi goriilmektedir.
Gilinlimiizde kalabalik ve biiyiikk ordularin yiiksek diizeyde hazir bulunusluga sahip
olabilmesi, karsilagilan en biliyilk zorluklarindan birisidir. ABD’de Kuvvet
Komutanliklarinin  farkli 6zelliklere (kuvvet yapisinin farkli ve benzersiz olusu,
konuslanma seviyeleri ve 6zel malzemeler vb.) sahip olmasi nedeniyle hazir bulunuslugun
stirdiiriilmesi konusunda farkli yaklasimlar bulunmaktadir. Esit derecede 6neme sahip
olmasina ragmen yasam kalitesi, liderlik, takimlarin bilesimi, takim i¢i dinamikler daha az
hissedilir ozellige sahiptir. Komuta yapisinin hazir olmasi, takimlarin hazir olmasina
baglidir. Takimlar arasinda isbirligi olmaksizin harekete gecmek harekatin uygulamasini
tehlikeye diistirecektir. Farkli 1k, kiiltiir, egitim, cinsiyet ve deger ge¢misine sahip
insanlara gosterilecek hosgoriisiizliik; takim, birim veya komuta icerisinde gosterilecek
baglhiligi, etkinligi ve basariyr diislirecektir. Kadin ve azmliklarin askeri kurumlarda
bulunmas1 komuta kademesinin hazir bulunuslugunu ve nihayetinde ulusal gilivenligin

saglanmasinda farkhiliklarin yonetimi konusunu onemli bir unsur haline getirmistir

(Dansby vd., 2001: 3-4).

ABD Silahli Kuvvetlerinde irk/etnik ve cinsiyet Ozelliklerine goére subay ve
astsubaylarin oranlar1 Tablo 4.2’de goriilmektedir. Rakamlara baktigimizda Savunma

Bakanligi genelinde subaylarin % 83,1’inin beyaz, % 16,9’unun siyahi, Latin ve diger
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azinliklardan olusmaktadir. Kuvvetler bazinda baktigimizda beyaz subay oraninin, Hava
Kuvvetlerinde % 86,6 ile en yiiksek, Kara Kuvvetlerinde % 78,6 ile en diisiik oranda
oldugu goriilmektedir. Cinsiyet yoniiyle baktigimizda ise Savunma Bakanligi genelinde
subaylarin % 86,2’si erkeklerden, % 13,8’1 ise kadinlardan olugmaktadir. Kadin subay
oraninin Hava Kuvvetlerinde % 16,7 ile en fazla, Marine birliklerinde % 4,8 ile en diisiik
orana sahip oldugu goriilmektedir. Tabloya gore astsubaylar, Savunma Bakanligi genelinde
% 63,6’s1 beyaz olan astsubay oraninin, en fazla % 85,6 ile Kara Kuvvetlerinde, en diisiik
% 62,4 ile Deniz Kuvvetlerinde oldugu goriilmektedir. Cinsiyet yoniiyle ise Savunma
Bakanligi genelinde astsubaylarin % 86’sinin erkeklerden, % 14’linlin kadinlardan
olustugu goriilmektedir. Kadin astsubay oraninin en fazla oldugu kuvvet %18,7 ile Hava

Kuvvetleri, en diisiik oldugu kuvvet ise % 5,4 ile Marine birlikleridir.

Tablo 4.2: ABD Silahli Kuvvetlerinin irk/etnik ve cinsiyet 6zelliklerine gore Subay
ve Astsubay Oranlari.

Kara Deniz Marine Hava Savunmf;\
Bakanhg
Irk/Etnik Sh. Astsh. | Sh. Astsh. Sh. | Astsh. Sh. | Astsh. Sh. | Astsh.
Beyaz 78,6 85,6 83,9 62,4 84,7 66,3 86,6 72,6 83,1 63,6
sl 214 | 144 | 16,1 | 37,6 | 153 | 33,7 | 134 | 274 | 169 | 364
Latin vs.
Toplam 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Cinsiyet
Erkek 86,8 84,9 85,8 87,1 95,2 94,6 83,3 81,3 86,2 86
Kadin 13,2 15,1 14,2 12,9 4.8 5,4 16,7 18,7 13,8 14
Toplam 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Kaynak : Dansby vd., 2001: 222

Parco ve Levy’ye gore, ABD’nin “erkek temelli askerlik modeli”, ABD ordusunun
diinyanin en 1yi silahlariyla donatilmasiyla saglamis, en i1yi egitime sahip askeri personelini
tiretmis ve ¢ok giiclii bir askeri teskilat yapis1 yaratmistir. Soguk savas doneminden kalma
bu giiclii model, Sovyet saldirganligini caydirmayi basarabilmesine ragmen, zalim
liderlerin yaptig1 soykirimlari ve terdrist saldirilart dnleyememis, sinirlar arasi Uyusturucu
akisin1 kesememistir. “Son derece lojistik, teknolojik ve demokratik bir diisiince yapisina
sahip olan ABD Silahli Kuvvetlerinin; zalim liderleri, silah kagakgilarini ve terdristleri
caydiramayisinda yanlis giden nedir?” sorusuna Parco ve Levy, yanit olarak ABD Silahli
Kuvvetlerinin erkek kuvvet yapisi ve savas¢t kurumsal kimligini siirdiirmesi nedeniyle
sahip oldugu potansiyelinin tiimiinii kullanamamasin1 gostermektedir. Bu yapi, diisiince

stireclerinde erkeksi darliklar1i devam ettiren bir kiiltir yaratmis ve ABD Silahli
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Kuvvetlerinin kuvvet yapisini, taktik anlayisini ve stratejisini etkilemistir. Erkeksi diisiince
yapisinin Silahli Kuvvetlere kazandirdigi olumlu 6zelliklere ragmen, erkeksi kimligin talep
ettigi zorunlu kadinsi itaat, kurumun sahip oldugu insani bilgelik, deneyim, icgiidii ve
yetenegini sinirlamistir. Parco ve Levy’ye gore, ABD ordusu diinyanin en iyi ordusu olarak
kalmay1 istiyorsa, kadin iizerinde odaklanmayi zayiflik olarak gdérmemeli, onu g¢arpan

kuvvet etkisine sahip bir unsur olarak gérmelidir (Parco ve Levy, 2010: 377).

Son yillarda, ABD ordusundaki cinsiyet sorunlari, bilim ¢evrelerinin Ve
arastirmacilarin yakin ilgisiyle karsilagmakta, sorunlardan kaynaklanan cesitli olaylar ve
tiretilen haberler kamuoyunun ve basmin dikkatini ¢ekmektedir. Kadinlarin artan bir
sekilde orduya girmesiyle birlikte cinsiyet ayrimciligi, cinsel taciz ve kadinlarin geleneksel
erkek meslekleri ve uzmanliklarina girebilmeleri konusunda sorunlar ortaya ¢ikmistir. Bu
durum davranis bilimciler kadar gazete ve televizyonlar, film yapimcilari, politika
uzmanlari, feministler, 6zel ¢ikar orgiitleri, kongre kurullari ve tist diizey liderlerin ilgisini

cekmektedir (Dansby, 2001: 312-313).

Her kurumda oldugu gibi silahli kuvvetlerde kiiltiirel degisimin uygulanmasi kolay
bir is degildir. Avustralyali askeri sosyolog Nicholas Jans and David Schmidtchen’e gore
“geleneksel askeri yapilar, geleneksel olmayan ihtiyaclar karsilamada zorlanmaktadir.”
Askeri kurumlarda karsilagilan diger bir zorluk ise “...karsilasilan her tiirli farklilik ile
miicadele” konusunda yasanmaktadir. Ingiltere’de kadinlarin etnik azinliklara gére askerlik
meslegiyle daha fazla biitiinlestigi ifade edilmektedir. Ancak erkeklerden farkli olduklari
diistiniilen kadinlarin harekat etkinligi nedeniyle bu gorevlerden dislandiklar1 da o6zellikle

belirtilmektedir (Akt. Scoppio, 2009: 19).
4.1.2. ABD Silahli Kuvvetlerinde Farklhiliklarin Yonetimi Anlayisinin Gelisimi

ABD Silahli Kuvvetlerinde farkliliklar konusundaki uygulamalarin baglangi¢ tarihi
II. Diinya Savast sonrasina kadar gitmektedir. ABD Silahli Kuvvetleri, ABD vatandaslari
igin firsat esitliginin saglanmasi ve gelistirilmesi konusunda onemli roller ve gorevler
tstlenmistir. 1948’de ayn1 zamanda ABD Silahli Kuvvetler Komutani1 olan Bagkan Harry
S.Truman, 9981 sayili tarihi Baskanlik Emrini yayimlayarak “ABD Silahli Kuvvetlerinde
gorev yapan herkes icin davranig ve firsat esitligi” uygulamasini getirmistir. ABD

Savunma Bakanligt 0 zamandan giiniimiize kadar cinsiyet ve 1rk/etnik farkliligin
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stirdiirilmesi ve gelistirilmesi konusunda bir¢ok zorluklarla karsilagsmasina ragmen,
bakanlikta st kademelere ilerlemek isteyen azinliklar ig¢in olumlu bir ortamin
saglanmasinda ve irksal biitiinlesme konusunda ABD’deki bir¢ok kurum i¢in ornek bir
model olmustur. ABD Silahli Kuvvetlerinde yasanan bu siirece ragmen, farkliliklarin
yonetimi konusunda degisimin henliz sona ermedigi, Ozellikle iist diizey liderlik
gorevlerinde, azinlik gruplarin hala yeteri kadar temsil edilmedigi belirtilmektedir.
Gliniimiizde askeri liderler, farkliliklarin yonetimi konusunu “ulusal giivenlik” nedeniyle
¢ok Onemli gormektedirler. Savunma Bakanlhiginin, ulusal giivenlik konusundaki temel
gorevlerinden birisinin, farkliliklar: etkin bir sekilde yonetmek oldugu c¢esitli toplantilarda
vurgulanmaktadir. ABD toplumunda yasanan demografik degisiklikler, ABD Silahli
Kuvvetlerinin personel temin faaliyetlerini ve gelecegin askeri liderlerinin terfi
politikalarini yakindan etkilemektedir. Ozel sektdr gibi ABD Silahli Kuvvetlerinin de,
kisisel beceri, egitim ve mesleki gecmis gibi daha genis bireysel yetenekleri kapsayan
farkli isgiiciine ihtiya¢ duydugu siklikla ifade edilmektedir (MLDC, 2011: 3; Lim vd.,
2008:1).

ABD Silahli Kuvvetlerinde farkliliklarin yonetimi uygulamalarina firsat esitligi
kavramiyla birlikte yaklasilmakta, buna iliskin faaliyetler ABD Savunma Bakanlig

tarafindan yonetilmektedir.

41.2.1. ABD Savunma Bakanhgimin Farkhiliklarin Yonetimi ve Firsat
Esitligi Konusundaki Calismalari

Gilintimiizde ABD Silahli Kuvvetlerinde farkliliklarin yonetimine iligkin politika ve
uygulamalar, Savunma Bakanligina bagli Farklilik Yonetimi ve Esit Firsat Biirosu (The
Office of Diversity Management and Equal Opportunity-ODMEO) tarafindan
yonetilmektedir. Bu birim farkliliklarin yonetimi ve firsat esitligi konularinda gelistirilen
politika ve programlar konusunda, yaklasik 1,4 milyon muvazzaf asker, 1,3 milyon Ulusal
Muhafiz ve Yedek Birlik personeli ve 782.000 sivil personele danismanlik ve rehberlik
gorevinde bulunmaktadir (http://diversity.defense.gov/ODMEOL eadership.aspx , Erisim
Tarihi: 01.04.2025).

ABD diisiince kurulusu RAND ve ODMEOQO’nin katilimiyla, farkliliklarin yonetimi
konusunda ilk defa 2007 yilinda bir toplanti gergeklestirilmistir. Bu toplantida konunun


http://diversity.defense.gov/ODMEOLeadership.aspx
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uzmanlar1 farkliliklarin  yonetimi  konusundaki goriislerini dile getirmis, Kuvvet
Komutanliklarindan katilan temsilciler ise ABD Silahli Kuvvetlerinde farkliliklarin
yonetimi konusunda stratejik bir plan gelistirerek Savunma Bakanligina su tavsiyelerde
bulunmuslardir (Lim, 2008: XV):

e Savunma Bakanhginda farklililk konusundaki ¢alismalara oncli olacak bir
birimin olusturulmasi,

e Savunma Bakanliginda genis bir meslek, is ve bireysel gegmise sahip iist diizey
liderlerin gozetiminde bir denetim kurulunun olusturulmasi,

e Kapsayici bir ¢evrenin yaratilmast amaciyla, geleneksel olarak korunan
gruplarin dikkatini ¢ekecek kurumsal bir vizyonun olusturulmast,

e  Stratejinin “erisim”in Gtesine taginmasi,

e Stratejik vizyonu destekleyen biitiin boyutlar iizerinde titiz 6lglimlerin yapilmasi
ve bu konuda yatirim yapilmast,

e Birey ve gruplar i¢in gergek¢i 6diil ve sonuglar ile kapsamli bir sorumluluk

sisteminin tasarlanmasi ve uygulanmasi.

Isgiicii ortamindaki farkliliklarin iyi yonetilmesi durumunda, daha genis miisteri
kitlesine ulagsma, gelirleri artirma ve maliyet-etkinligi saglama gibi literatiirde “isletme
durumu” olarak tanimlanan ¢iktilarin olusmasina ve gelismesine katki saglamaktadir. ABD
Savunma Bakanlig1 ve Kuvvet Komutanliklar1 6zel kesim kuruluslar gibi farkhiliklarin iyi
yonetilerek basarmnin gelistirilmesiyle ilgili olmalarma karsilik, ¢ikti beklentileri daha
farklidir. Bu beklentiler bolgesel ve kiiltiirel yeteneklerin artirilmasi, askeri ve sivil
yetkililer arasinda daha iyi bir esgiidiimiin saglanmasi, ABD Silahli Kuvvetlerinin ulusal
muhafiz ve yedek birlikleriyle daha fazla uzmanlik gerektiren araglarla (yabanci dil, tip,
bilgisayar ag harekati vb.) her zaman ve her kosulda daha sorunsuz bir isbirliginin

saglanmasindan olugmaktadir.

ABD Savunma Bakanligi ve baglilarinin farklilhik tanimlarina bakildiginda bazi
farkliliklar goriilebilmektedir. Savunma Bakanlig1 ve unsurlariin Tablo 4.3’te gosterilen,
farkliliklara iligkin tanimlar, cinsiyet ve azinlik gruplarinin Otesinde bir anlayisla
yapilmigtir. Tanimlara bakildiginda, bir¢ok agidan farkli bir isgiiciiniin olusturulmasi ve
gelistirilmesi ifade edilmektedir. Ornegin, Savunma Bakanlig1 ulusu yansitan farkli kisilik

ve Ozelliklere vurgu yaparken, Kara ve Deniz Kuvvetleri ile Marine Birlikleri farkli ve
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kapsayici bir yapinin gorev etkinligi tizerindeki olumlu etkisine vurgu yapmaktadir. Hava
Kuvvetlerinin yapmis oldugu farklilik taniminda ise cinsiyet ve azinlik gruplarinin 6tesinde
kiltiirel bilgi, yabanci dil yetenegi, cografya farkindaligi, egitim ve kisilik farkliliklarina

atif yapilmakta ve firsat esitligi 6n plana ¢ikarilmaktadir.

Tablo 4.3: ABD Savunma Bakanligi ve Kuvvetlere Gore Farklilik Tanimlart.

Bakanhk/Kuvvetler Farkhihk Tanim

Savunma Bakanliginin temel degerleriyle uyumlu olan, genel hazir
Savunma Bakanhg1 bulunusluk ve gorevin basarisi igin biitiinliik saglayan ve hizmet edilen
ulusu yansitan biitiin farkli kisilik 6zellikleri ve davraniglardir.

Ordu icinde asker ve sivillerin sahip olup farkliliklar gorev etkinligi
tizerine olumlu etkiye sahiptir.

Donanma igindeki biitiin denizcilerin ve sivillerin farkli kisilik ve
davraniglar1 donanmanin géreve hazir bulunuslugunu artirir.

Bireysel farklilik ve benzerliklerin farkinda olan ve deger veren
kapsayici bir kiiltiir, 6rgiit amaclarina ulagsmada etkinligi artiracaktir.
Yalnizca cinsiyet ve irk/etnik yonden degil kiiltiirel bilgi, dil yetenegi,
Hava Kuvvetleri cografya farkindaligi, egitim ve kisilik Ozelliklerini kapsayan
konularda firsat esitligini saglamaktir.

Kara Kuvvetleri

Deniz Kuvvetleri

Marine Birlikleri

Kaynak : Lim, 2008: 13; ODMEO, 2013: 7

Lim’e gore yukarida ifade edilen farklilik tanimi kamu ve 6zel kesimde biiyiik
Olclide stnanmamis olsa da Savunma Bakanlig1 ve unsurlarinin essiz gorev ihtiyaclarina en
Iyi hizmet imkani sunan ve temel degerler ile uyumlu karma bir modeldir. Tarihsel olarak
giivenilirligi ispatlanmis olan bu modelin uzak goriislii bir yani bulunmaktadir. Bu uzak
gortsliliik, biitin Savunma Bakanligi paydaslarinin iist diizey askeri ve sivil liderler
arasinda azinlik ve kadin temsilinin gelistirilmesini saglayabilecektir. Isletme mantigina
sahip olan bu anlayis, Savunma Bakanlig1 liderlerine farklilik anlayisini isgiiciindeki temel
degerlerden biri olarak asilamaktadir (Lim, 2008: 19).

ABD Silahli Kuvvetlerinde, her bir Kuvvet Komutanlik i¢in gelistirilen farkliliklarin
yonetimine iliskin egitim ve gelisim programlari, Patrick Hava Ussii/Florida’da konuslu
bulunan ve ODMEQ’ya bagli olan Savunma Bakanlig1 Firsat Esitligi Yonetim Enstitiisii
(The Defense Equal Opportunity Management Institute-DEOMI) tarafindan yapilmaktadir.
DEOMI kuruldugu yil olan 1971 yilindan beri Kuvvet Komutanliklarinin firsat esitligi
programlarin1 olusturan ve yoOneten danismanlarin egitimiyle sorumludur. DEOMI,
Savunma Bakanlig1 i¢in kiiltiirleraras1 iliskiler, esit isttihdam ve farkliliklar konusunda

“egiticileri egitmektedir” (Dansby ve Landis, 2001: 9). DEOMI “esit istihdam firsat1”
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konularinda vermis oldugu kurslara sivil ve askeri personel okul ortaminda almakta ve
internet ortamindan her zaman ve her yerden ulasabilmektedir. (http://www.deomi.org/,
Erisim Tarihi: 12.12.2014)

DEOMTI’'nin egitim felsefesine bakildiginda esit isttihdam ve kiiltiirel farkliliklar
konusunda ABD Silahli Kuvvetlerinin bakisina ayna olmustur. DEOMI farkliliklar
konusunda bes temel ilkeyi olusturmustur (Dansby ve Landis, 2001: 15):

1. Yasa ve politikalarla davranisgsal degisim ve uyuma odaklanma,

2. Firsat esitligi ve kiiltiirlerarasi anlayisi askeri hazirlik sorunlar: olarak gérme,

3. Esit istihdamin bir komutan sorumlulugu olduguna iligkin anlayisin gelisimi
(DEOMI’de egitim goren komutanlara bu sorumlulugun nasil iistesinden gelinecegine
iligkin tavsiye ve yardimda bulunulur),

4. Farkliliklar konusundaki egitim ve dgretimin arzu edilen davranis degisikligini
getirecegine olan inang,

5. Orgiitsel adaleti ve gesitliligi saglamada bir yontem olarak olumlayict eylem

planlarina giivenme.

ODMEO 2011 yilinda, ABD Bagkani Obama tarafindan yaymlanan 13583 Sayili
Baskanlik Emri’nde belirtilen esaslar1 kullanarak, federal isgiliciinde farklilik ve
kapsayiciligr gelistirmek amaciyla hiikiimet ile esgiidiimli bir sekilde ABD Savunma
Bakanligi Farklilik ve Kapsayicilik Strateji Plani (Diversity and Inclusion Strategic Plan
2012-2017)’n1 hazirlamigtir. 13583 Sayili Bagkanlik Emri sivil personele odaklanmasina
ragmen hazirlanan Stratejik Plan ile askeri personel i¢in yasanan benzer sorunlar ele

almmustir (http://diversity.defense.gov/About.aspx, Erigsim Tarihi: 12.02.2015).

Ulusal Askeri Strateji dokiimaninda biitiin kuvvetlerin savundugu iilkeyi temsil
etmesi gerektigi belirtilerek, farklilik konusunda sunlar sdylenmektedir (US DoD, 2011:
17):

“Farklilik ve kapsayicilik degerlerine olan bagliligimiz1 giigclendirecek,
birbirimize saygi ve onurlu bir sekilde davranacagiz. Olabildigince biitlin
Amerikalilarin  farkli bakis agilarindan, dil ve kiiltiirel yeteneklerinden
yararlanacagiz. Kurumlararasi ve ¢ok uluslu ortamlarda hareket edebilme
yetenegine sahip, ABD’nin kurumlartyla, miittefik iilkelerle ve ortaklarla irtibat
kurabilen liderler yetistirecegiz.”


http://www.deomi.org/
http://diversity.defense.gov/About.aspx
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ODMEO, 2012 yilinda yayimlanan Stratejik Plan cergevesinde, farkliliklarin
yonetimi konusunda yiiriitiilen degisik programlar Sekil 4.1’de gosterilmistir. Uygulanan
programlara bakildiginda farklilik ve kapsayicilik programinin, askeri/sivil personel igin
esit firsat programinin, engelliler i¢in engellilik programin gelistirildigi goriilmektedir.
Ayrica farkliliklara iligkin farkindaligin artirilmasi konusunda ¢alisan personele 6zel
vurgulama programlart uygulanmaktadir. Son olarak firsat esitligine iliskin egitim ve

uygulamalar, bu amagla kurulan Enstitii tarafindan gelistirilmektedir.

Sekil 4.1: Savunma Bakanlhig Farklihk Yonetimi ve Esit Firsat Biirosu
(ODMEO)’nin Programlari.

Farkhhk ve
Kapsayihlk
Programi

Sivil
Personel
Esit Firsat
Programi

Askeri
Personel
Esit Firsat
Programi

Savunma
Bakanhg
Farkhhk ve
Kapsayichk
Stratejilk Plam

Esit Firsat
Yonetim
Enstitiisii

Ozel
Yurgulama
Programi

Kaynak: ODMEO, 2013: 1
4.1.2.2. Askeri Liderlik Farklihik Komisyonu (MLDC)’nun Calismalari

ABD Kongresi farkliliklar konusunda Silahli Kuvvetlerde varolan uyumsuzluklar
incelemek ve gelecege yonelik olarak arastirma yapmak i¢in, ABD Savunma Bakanliginin
2009 yili biitcesiyle birlikte, Askeri Liderlik Farklilik Komisyonu (Military Leadership
Diversity Commission-MLDC) kurulmustur. Komisyon, ABD Silahli Kuvvetlerindeki
azinlik tyelerinin, iist diizey gorevler dahil, terfi ve ilerlemelerine iligkin firsatlar
konusunda kapsayict bir degerlendirme yapmasi konusunda gorevlendirilmistir. Bu
amacla, yapilacak toplantilar sonucunda hazirlanacak sonug raporlariin, en ge¢ bir sene

icerisinde, ABD Bagkani ve Kongre’ye sunulmasina karar verilmistir (MLDC, 2011: VII).

MLDC, yasanin vermis oldugu gorev geregi, Savunma Bakanligindan muvazzaf ve
emekli personel, ist diizey askeri liderler, farkliliklarin yonetimi konusunda ABD’de

basarili ¢alismalara imza atmis ¢esitli sirketlerden gelen uzmanlarin katilimiyla birlikte,
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2010 yilinda, 13 farkli toplantiya ev sahipligi yapmis ve on farkli baslik altinda alt
komiteler olusturmustur (MLDC, 2011: 7).

MLDC, alt komiteler tarafindan yapilan calismalar sonucunda hazirlamis oldugu
raporda, 21. Yiizyil i¢in yeni bir farklilik tanimi getirmis, farkliliklarin etkin bir sekilde
yonetilebilmesi i¢in ABD Savunma Bakanligi ve Kuvvet Komutanliklarma 20 farklh
tavsiyede bulunmustur. Teklif edilen Oneriler 6zetle su konular1 kapsamaktadir (MLDC,

2011: XIV):

e  Giiniimiiziin karmagik ortamina ¢6ziim olabilecek bir farklilik tanimin1 yapmalk,

e Liderlerin farklilik konusunu sahiplenmesini saglayacak bir degisim igin
altyapry1 kurmak,

e Nitelikli ve demografik olarak farkli bir askeri liderlik yapisin1 gelistirmek ve
korumak,

e Savunma Bakanliginda farklilig1 yonetebilme ve siirdiiriilebilmesini saglayacak

politika ve 6l¢lim yontemlerinin siirekli gelisimini saglamak.

Farklilik konusunda yapilan toplantilarda, farkliligin tanimi cinsiyet ve irk/etnik
kavramlarin 6tesine gidilerek yapilmistir. Calisanlar yalmzca farkli kiiltiirel, irk/etnik ve
dini ge¢mislerine gore degil, yetenek, beceri, egitim seviyesi, is deneyimi gibi durumlara
gdre tammlanmaya calisilmugtir. Ulkenin en degerli kaynagi olan insamin nitelik ve
ozelliklerine uygun bir sekilde yonetilmesi durumunda, ABD Silahli Kuvvetleri bundan

biiyiik 6l¢iide yarar saglayacagi belirtilmistir (MLDC, 2011: 16).

MLDC’nin raporuna gore, demografik farkliliklar yalniz basina hayatta
karsilagilabilecek zorluklarin ¢oziimii i¢in yeterli olmadigindan, farkliligin diger boyutlar
da ¢ok onemlidir. Farkli gegmislere sahip erkek ve kadinlar, ABD Silahli Kuvvetlerinin
“diisman bilgisi”ni artiracak, kiiltiir ve dile ait bilgi seviyesi, ABD Silahli Kuvvetlerinin
uluslararas: ortaklariyla daha iyi g¢aligmasini saglayacaktir. Riitbe, gorev ve liderler
arasinda demografik cesitliligin artirilmasiyla, kendisine hizmet gétiiriilen vatandasin
askeri kurumlarda temsil edilmesi saglanmis olacaktir. Biligsel farklilik, askeri orgiitlerin
geleneksel ve yeni agilan kadrolarim1 dolduracaktir. ABD Silahli Kuvvetleri, giinliik
yasamda karsilasilan yiizlerce islevin yonetilmesi, planlanmasi, donatilmasi, onarilmasi ve

harekat yapilmasi konusunda, birbirinden farkli kisilik tiplerine, diislinme tarzlarina ve
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kisisel becerilere ihtiya¢ duymaktadir. Yapisal farklilik, 6zel branslarda, farkli kuvvetlerde,
mesleklerde onun bir pargasi olan personelin uzmanlasmasini saglamaktadir. Bu farklilik,
karisik durumlarda isbirliginin tam olarak yapilmasini ve yeteneklerin ortaya konulmasini
saglar. Farkli brans ve mesleklerdeki bilgi ve bakis agilarinin degisimi sorunlarin
iistesinden gelinmesinde yaratict (innovative) ¢oziimleri arttirir. Kiiresel farklilik ise
giiniimiiziin gorevlerinin kaginilmaz bir pargasidir. Savag yapma ve barisi saglama planlari,
kiiresel koalisyon ortaklariyla giiniimiizde artan bir sekilde yapilan isbirligi faaliyetleri
sonucunda gergeklestirilmektedir (MLDC, 2011: 17).

Farkliliklarin yeniden tanimlanmasi ve farkliliklarin ydnetimi {izerine odaklanma,
personel ve askeri kurumlarin sevk ve idaresini derinden etkilemistir. Bu nedenle Savunma
Bakanligi igin, ileri diizeydeki bir harekat anlayisina eslik edecek uygulanabilir ve
oOlgtilebilir bir amaci hedefleyen, esitlik ve kapsayiciligi oncelikleri arasina alan, bir
“gOrev”’ tanmminin yapilmasi Onerilmektedir. Farkliliklarin yonetimi anlayisi, farkli
gruplarin ve tiyelerin bir isin nasil yapilacagi konusunda orgiite katkida bulunmasini tegvik
eden, degisik bilgi ve bakis agilarma saygi duyulan, kapsayici bir kiiltiiriin yaratilmasini
gerektirmektedir. Bu kiiltiir Savunma Bakanlhiginin her biriminde gérev yapan galisanlara
ayn1 davranilmasi degil, “adil davranilmasi”n1 gerektirmektedir. Bu anlayis1 elde etmek,
farkliliklara karsi renk ve cinsiyet korliigiinii zorunlu kilan firsat esitligi anlayisiyla
yetistirilen liderler icin, zor olabilmektedir. MLDC’nin raporuna gore, farkli kiiltiirlere
kars1 renk ve cinsiyet korliigiine sahip olan yonetim ve liderler, onlardan yararlanmak

yerine, onlar1 baski altina alarak asimilasyon uygulamaktadirlar (MLDC, 2011: 18).

Lim’e gore, Savunma Bakanliginda uygulanan geleneksel temel egitim asimilasyona
bir 6rnektir. Diizene uymanin bir sonucu olarak, azinlik grup iyeleri kimliklerinin 6nemli
bir pargasi olan kisiliklerini ve 6zelliklerini kaybetmektedirler. Bazilarina gore asimilasyon
uygulamalari, farkliliklarin yonetiminde esit istihdam firsatin1 ¢evreleyen sorunlara bir

tepki olarak uygulanan modellerden birini olusturmaktadir (Lim, 2008: 22).

Bir savas kuvvetinde bulunan bireylerin, benzer kavramlar1 kullanmasi, gelenek ve
davraniglarda bulunmasi, aralarindaki bagi daha iyi saglayabilecegi ve arttiracagi
diistiniildiigiinden, geleneksel temel askerlik egitimi bu anlayis {lizerine yogunlasmistir.
Oysa glinlimiizde askeri harekat; gecmisin savagsma standartlarin1 reddeden, daha genis

yaratici stratejiye egilimli ve daha esnek yanit vermeye hazir, uyumlu ve atik liderlere



149

ihtiya¢ duyan, daha karisik, belirsiz ve hizla degisen bir ortamda gergeklestirilmektedir.
MLDC’nin raporuna gore, askerlik mesleginin etkinligi i¢cin ge¢miste anahtar bir unsur
olarak kullanilan ve farkliliklar1 kabul etmeyen, kiiltiirel asimilasyon, kapsayici bir

anlayisa dontismeli ve bu durum yasalara yansimalidir (MLDC, 2011: 18).
4.1.2.3. ABD Savunma Bakanhg insani Amaclar Sézlesmesi

ABD Silahli Kuvvetlerinde farkliliklarin yonetimi ile ilgili 6nemli belgelerden biri
Insani Amaglar Sozlesmesidir. ilki 1969 yilinda Savunma Bakanlig1 tarafindan yayimlanan
“Insani Amaclar Sozlesmesi’nde (Human Goals Charter) farklilk kavrami Savunma
Bakanligin1 tanimlayan “birlestirici bir deger” olarak acgik¢a ifade edilmektedir. ABD
Savunma Bakanligi ve Kuvvet Komutanligi tarafindan, farkliliga saygi ve g¢esitlilik
kavramlar1 temel degerler arasinda sayilmaktadir (MLDC, 2011: 27). 1969 yilindan
itibaren ¢esitli glincellemeler gegiren sézlesmenin 2014 yilindaki uyarlamasi EK-2’de,

sO0zlesme metninin i¢erigi Tablo 4.4’te gosterilmistir.
ABD Savunma Bakanlig1 Insan1 Amaglar Sézlesmesinin giris ciimlesi:

“Ulusumuz insanin sonsuz saygi ve degere sahip oldugu ilkesi iizerine
kurulmustur. Ulusunu giiven ve baris icinde yasamasmi saglayacak olan
Savunma Bakanligina daima bu ilke kilavuzluk etmelidir”

seklinde baglamaktadir. Bu ifade, ABD Savunma Bakanlig:1 farklilik ve firsat esitligi
konusundaki genis felsefesini Ozetleyen bir ifadedir. Savunma Bakani, Kuvvet
Komutanlar1 ve Savunma Bakanliginin ist diizey askeri yetkilileri tarafindan imzalanarak
yiirlirliige giren sozlesme, ABD Silahli Kuvvetleriyle birlikte USAF’1n farkli yetenekleri
nasil yonettigini ifade eden c¢esitli ipuglarii barindirmaktadir. Bireysel yetenek ve
caligkanliga bagh yiikselme, firsat esitligi, adil uygulamalar, calisanlar arasinda isbirligi ve
karsilikli olarak insana saygi kelimeleri sozlesmeyi Ozetleyen anahtar kelimelerdir.
Sozlesme, Savunma Bakanliginin “askeri ve sivil biitiin calisanlar i¢in esit firsatlarin
saglandig1 bir model” olmayi, ayrica “biitiin ¢alisanlar arasinda farkliliga deger verilen,
karsilikli saygi ve isbirligini artiran bir ¢evrenin yaratilmast” ni hedeflemistir. Savunma
Bakanligi bu biiyiik goreve ulasabilmek icin iki temel aragtan yararlanmaktadir: Politik
direktifler ve egitim kurumlari. Kiiltiirleraras1 farklilik ve firsat esitligi konusundaki askeri

egitim Kuvvet Komutanliklarinin degisik ise alma noktalarindaki (Temel Askerlik Egitimi,

Harp Okullar, Yedek Subay Egitim Birlikleri vb.) temel kurallarla baslayan ve iist diizey
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mesleki siire¢ boyunca devam eden ¢ok kademeli bir yapidan olugsmaktadir (Dansby ve
Landis, 2001: 9).

Tablo 4.4: ABD Savunma Bakanlig1 Insani Amaglar Sézlesmesi (28 Nisan 2014).

ABD Savunma Bakanhgi

INSANI AMACLAR SOZLESMESI

Ulusumuz insanin sonsuz saygi ve degere sahip oldugu ilkesi lizerine kurulmustur. Ulusunu giiven ve
baris iginde yasamasini saglayacak olan Savunma Bakanligina daima bu ilke kilavuzluk etmelidir.
Yaptigimiz her seyde; erkek ve kadin askerler, sivil ¢alisanlar ve aile iiyelerinin bireysel ihtiyaglarini,
beklentilerini ve yeteneklerini taniyarak, saygi gostermeliyiz.

Savunma Bakanlig1 asker ve sivil, diizenli ve yedek olmak tizere iyi egitimli goniillii bir kuvvete ihtiyag
duymaktadir. Boyle bir kuvveti olusturabilmek i¢in Savunma Bakanligi mesleki bir cekicilige sahip
olmalidir. Bdylece asker ve sivil ¢aliganlar isleriyle, orgiitleriyle ve meslekleriyle gurur duyacaklardir.

BU AMACLARA ULASABILMEK SU KONULARDA CABA GOSTERMELIYIZ:

Yetenekli, 6zverili ve gelismeye agik insanlari Savunma Bakanligina ¢ekmek,

Bireysel yetenek ve caligkanliga bagli olarak asker, sivil herkes icin miimkiin olan en yiiksek
sorumluluk seviyesine yiikselebilecegi firsatlar1 saglamak,

Firsat esitligi programlarini, hazir bulunuslugun birlestirici bir pargast saymak,

Savunma Bakanligindaki askerlik hizmetini ik, renk, cinsiyet, din ve ulus kimligini géz oniinde
bulundurmadan herkes i¢in firsat esitligi konusunda bir model yapmak,

Irk, renk, cinsiyet, din, ulusal koken, engellilik, yas ve cinsel yonelimi goz éniinde bulundurmadan
sivillerin istihdaminda adaleti saglamak, herkes i¢in kullanish ve erisilebilir bir ortam yaratmak,
Firsat esitligi politikalariyla tam uyum saglayacak sekilde, bakanliktan yardim alan veya bakanlikla
is yapan insanlari elde tutmak,

Bakanliktan veya kuvvetten ayrilan her personelin sivil hayata uyum saglayabilmesi i¢in ona yardim
etmek,

Farkliliga deger veren ve biitiin ¢alisanlar arasinda isbirligini ve karsilikli saygiy1 artiran bir ortam
yaratmak,

Temel gorevlerin basarilmasinda tam etkinlik saglayabilmek i¢in {ilkenin insan ve fiziki
kaynaklarindan daha fazla yararlanarak, dezavantajli {yeleri kapsayacak sekilde, toplumun
gelismesine katkida bulunmak.

IMZALAR
ABD Kara, Deniz, Marine, Ulusal Muhafiz ve Hava Kuvvetleri Kurmay Bagkanlari

ABD Kara, Deniz ve Hava Kuvvetleri Sekreterleri

ABD Savunma Bakam‘ve Yardimcisi, Miisterek Gnkur. Baskani ve Yardimcisi, Savunma
Bakanlig1 Yonetim ve Isletme Direktorii

Kaynak: http://diversity.defense.gov/Home.aspx (Erisim Tarihi: 12.01.2015)
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4.2.  Arastirmamn Yéntemi: icerik Analizi

Icerik analizi (muhteva tahlili-content analysis) konusunda birbirinden farkli ¢ok
sayida tamim bulunmaktadir. Icerik analizi sosyal bilimcilere arsivlerden, dokiimanlardan
ve kitle iletisim araglarindan elde edilmis ham bilgilerin incelenmesi ve bir anlam

kazandirilmasinda sistematik bir yontem saglamaktadir (Demirci ve Koseli, 2009: 332).

Icerik analizi ¢alismalarmin gegmisi 16. Yiizyila kadar uzatilmaktadir. Ancak
giiniimiizdeki anlamiyla icerik analizi ABD’de 20. Yiizyilin baslarinda gériilmektedir. Ilk
icerik analizi ¢alismas1 Columbia Universitesi tarafindan 1926 yilinda gazeteler {izerinde
yapilan c¢aligmadir. 2. Diinya Savasi sonrasinda siyaset bilimi ve iletisim uzmanlari
propagandanin gercek giiciiyle ilgili calismalar yapmuslardir. Igerik analizine yogun
katkilart bulunan Bernard Berelson’un kavrami ilk kullanan kisi oldugu sdylenmesine

ragmen, kavramin isim babasi Harold D.Laswell’dir (Gokge, 2006: 31-33).

Bernard Berelson’a gore icerik analizi “Iletisimin agiklanan igeriginin, yansiz,
sistematik, sayisal tanimlarmi1 yapan bir arastirma teknigidir”. Igerik analizi konusunda
cikarilacak ortak oOzellikler “nesnellik”, “yansizlik”, “sistematik”, “yinelenebilirlik”,
“tekrar uygulanabilirlik” ve “sonugta ise yarayan degerli ¢ikarimlar elde etme” olarak

belirtilmektedir (Aziz 1990: 107-108).

So6zli ve yazili olan her sey cok degisik alanlarda calisma yapmak iizere icerik
analizine konu olabilmektedir. Psikoloji, sosyoloji, tarih, edebiyat, kriminoloji, politika,
kamu yonetimi, reklam gibi alanlar bunlarin arasinda sayilabilmektedir. Bu alanlarda icerik
analizi ile yapilmak istenen amaglar sunlardir (Bilgin, 2014; Gokge, 2006):

. lletisimin icerigindeki egilimleri tanimlamak,

. Kaynaklarin bilinen 6zelliklerini tirettikleri mesajlar ile iligkilendirmek,

° Iletisim icerigini standartlara kars1 test etmek,

J Stili analiz etmek,

. Dinleyicinin bilinen 6zelliklerini onlar i¢in liretilen mesajlarla iliskilendirmek,

o Iletisim kaliplarini belirlemektir.



152

Icerik analizinde incelenen konunun tiiriine bagl olarak degisik analiz teknikleri

kullanilabilmektedir. Bunlar sunlardir (Bilgin, 2014: 18-24):

Frekans Analizi: En ¢ok kullanilan tekniktir. Mesajda belirlenen unsurlarin hangi

siklikla tekrar edildigi oransal olarak gosterilir.

Kategorisel Analiz: Arastirma kategorilere ayrilarak frekans analizine tabi tutulur.

Kategorilerin kendi i¢indeki siklik derecesi ve 6nemi saptanmis olur.

Degerlendirici Analiz: Materyaller igerisindeki mesaj verenin belirli bir obje
tizerindeki lehte ve aleyhte olan tutumlarinin Slglilmesine g¢alisilir. Mesajin bildirdigi
ciimlenin zarf islevi goren kelimesine bakilir. Ornegin: olaganiistii, inanilmaz, ¢ok sik, ¢ok

fazla, hic... gibi.

Olumsalhk/iliski Analizi: Mesaj iceriginin hangi siklikla tekrar ettiinden ok

mesajlarin hangi 6gelerle hangi iliski yapist igerisinde oldugunun 6l¢iilmesine ¢aligilir.

Bunlarin diginda c¢esitli 6zel durumlara hitap eden analiz teknikleri de bulunmaktadir.
Ornegin; bir metinde farkli kelime sayisinin toplam kelime sayisia boliinmesi ile olusan
kelime zenginliginin 6l¢iilmesi, metinlerin uzunlugu ve kisaligina bagh olarak okunma ve

anlagilabilirliginin l¢tilmesi gibi analiz teknikleri kullanilmaktadir.

Icerik analizinin sinirlar1 temel ilke olarak “arastirma sorusu’yla yonlendirilmektedir.
Aragtirma sorusunun net bir sekilde belirlenmis olmasi hem arastirmanin smirlarini
cizmekte, hem de arastirma acgisindan neyin Onemli neyin Onemsiz oldugunu
belirlemektedir (Gokge, 2006: 21). Arkasindan arastirma sorusunun cevabini olusturacak
“varsayimlar” olusturulur ve bu varsayimlara dayanilarak “referans kavramlar” yardimiyla
bir analiz islemi gerceklestirilir. Referans kavramlar onceden belirlenmis kelime ve
kavramlardan hareketle bunlarin metinde kullanim sikligi, hangi sekilde kullanildigi, neye

vurgu yapildigi belirlenir.

Icerik analizine yardime1 olmak icin pek ¢ok bilgisayar programi gelistirilmistir. Bu
programlar metin icindeki kelimelerin sayilmasi, kategorilerinin siklik derecelerinin
belirlenmesi, metindeki her kelimenin alfabetik sira ile gosterilmesi, kelimelerin
gruplandirilmasi gibi gorevler yerine getirilmektedir. Bilgisayar programlar1 arastirmaciya

birgok kolaylik getirmesine ragmen, nelerin kategorilere ve kodlamalara dahil edileceginin
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arastirilmasi, yazilimlarin karmasik ve pahali olmasi, kullanicilar igin pratik olmamasi gibi

bazi zorluklar1 bulunmaktadir (Demirci ve Koseli, 2009: 347).

Tirkiye’de igerik analizi kullanilarak yapilan ¢alismalar batida yapilan ¢alismalarla
birlikte baslamistir. Biiyiik olasilikla bu konudaki ilk calisma, Ismet Indnii’niin
konusmalarinda gegen “halke1” ve “milletin murakabesi” kavramlarinin kullanim sikligini
inceleyen Ord.Prof.Dr.Rifki Salim Burak tarafindan 1950 yilinda yapilan ¢alismadir. Igerik
analizi konusunda yapilan belli basli ¢alismalar arasinda sunlar sayilabilir (Isik, 2011: 12).
Serif Mardin’in, Ulkii Dergisi iizerinde Tiirk Milliyetgiligini anlamaya y&nelik olarak,
1969 yilinda yapmis oldugu ¢alisma. Hakan Uzun’un Mustafa Kemal Atatiirk’tin “Nutuk”
isimli eseri i¢in 2005 yilinda yapmis oldugu kapsamli bir icerik analizi ¢aligmasi. Hiiseyin
Murat Isik’in “Anayasa Mahkemesi Kararlarina Gore Tiirkiye'de Cumhuriyet ve Devlet
Anlayist: Siyasi Parti Kapatma Kararlarinmn Igerik Analizi” isimli 2011 yilinda yapmus
oldugu calisma.

4.3.  USAF’in Farkliliklarin Yonetimi Dokiimanlari

USAF Karargah1 ve bagh birlikler tarafindan, farkliliklarin yonetimi konusunda
birgok dokiiman yayimlamistir. 13583 Sayili Bagkanlik Emri, Farklilik ve Kapsayicilik
Konusunda Devletin Stratejik Plani, Ulusal Askeri Stratejisi ve Savunma Bakanligi
Farklilik ve Kapsayicilik Strateji Plan1 uyarinca USAF tarafindan farkliliklar konusundaki
politika ve uygulamalara iliskin esas ve ilkeleri belirlemek amaciyla yayimlanan 3 temel

dokiiman Sekil 4.2°da gosterilmistir.

USAF Farkhlik Politika Direktifi (AFPD 36-70, Diversity): USAF Farklilik
Politika Direktifi USAF’1n sivil yanini olusturan USAF Sekreterligi (Secretary of The Air
Force-SECAF)’nin yardimc1 birim olan Insangiicii ve Yedek Isler (Manpower and
Reserve Affairs) (SAF/MR) birimi tarafindan yayimlanan toplam 6 sayfadan olusan bir
direktiftir. Bu direktif, USAF’in biitiin birlik ve kurumlarinda gérev yapan sivil/asker

herkesi kapsamakta, USAF farklilik politikalarinin ilke ve esaslarini belirlemektedir.

USAF Farkhhik Emri (AFI 36-7001, Diversity): USAF Farklilik Emri USAF’1n
askeri yanini olusturan USAF Kurmay Baskanligi (Chief of Staff of The Air Force-
CSAF)’ndaki yardimci birim olan Insangiicii, Personel ve Hizmetler (The Deputy Chief of

Staff, Manpower, Personnel and Services-AF/A1) birimi tarafindan yayimlanmistir. Kapak
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sayfasiyla birlikte 20 sayfadan olusan emir Farklililk Emrinin biitiin Hava Kuvvetleri
personeline uygulanmasina iliskin kural ve ilkeleri belirlemek iizere hazirlanmistir. Hava
Kuvvetleriyle birlikte Hava Kuvveti Yedek (Air Force Reserve-AFR) ve Hava Ulusal
Muhafiz (Air National Guard-ANG) birliklerinde gorev yapan Muvazzaf subay ve

astsubaylar1 ve sivil personeli kapsamaktadir.

Sekil 4.2: igerik Analizi Yapilacak Farklilik Stratejisi Yol Haritas1’nin Dayanaklari.

[ 13583 Sayih Baskanhk Emri J

Farkhhk ve Kapsayiahk Konusunda Devletin Stratejik Plam J

Ulusal Askeri Stratejisi J

USAF Farkhhk Politika Direktifi (AFPD 36-70, Diversity) J

USAF Farkliik Emri (AF136-7001, Diversity) ]

[ Savunma Bakanhg Farkhlk ve Kapsayiahk Strateji Plam 2012-2017 J

Farklilik Stratejisi Yol Haritasi }
{AF/A1DV-USAF Diversity Strategic Roadmap)

Kaynak: USAF-AF/A1DV, 2013: 4

Farklilik Stratejisi Yol Haritas1i (AF/A1IDV-USAF Diversity Strategic
Roadmap): Yukarida belirtilen yonerge ve emir geregi USAF tarafindan 2010 yilinda
hazirlanan ve bundan sonra kisaca “Yol Haritas1” olarak ifade edecegimiz dokiiman 2012
ve 2013 yillarinda giincellenerek yeniden yayimlanmistir. Yol Haritasi; direktif ve emirde
belirtilen ilke ve esaslara uygun olarak hazirlanan uygulamaya yonelik bir eylem planidir.
Kapak sayfasi ve igindekiler sayfalariyla birlikte toplam 20 sayfadan olugmaktadir. Yol
Haritasinin giris bolimiinde, USAF’ i yonerge ve emirlerinden Baskanlik Emrine kadar
uzanan yasal kaynaklardan yararlanilarak bu planin hazirlandig:r ifade edilmektedir.
USAF’ta farkliliklarin yonetimi anlayisinin olmasi gereken boyutunun anlasilabilmesi ve
nelerin hedeflendiginin ortaya konulabilmesi amaciyla Yol Haritas1 dokiimani igerik
analizi yontemiyle incelenecek, arastirma sorularinin yanitlar1 bulunmaya calisilacak ve

olusturulan varsayimlar sinanacaktir.
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Bu amagla yapilacak igerik analizinde yonerge ve belirtilen ilke ve esaslar ortaya
konulacak, bir eylem plan1 olan Yol Haritas1 dokiimani, frekans analizine tabi tutularak
farkliliklara iligskin hangi kavram ve kelimelerin hangi siklikta kullanildig: tespit edilecek,

boylece USAF’ 1n farkliliklarin yonetimine iliskin yaklagiminin anlasilmasina ¢alisilacaktir.
4.4. Arastirma Yontemi ve Elde Edilen Bulgular
4.4.1. Arastirma Yontemi

Yol Haritas1 dokiimani iizerinde yapilan frekans analizinde su yontem izlenmistir.
Pdf belgesi olan dokiimanin kapak sayfast ve i¢indekiler kismi1 hari¢ biitiin belge ctrl+V

tuslar1 aracilifiyla kopyalanmistir. Daha sonra http://textalyser.net adresinde bulunan ve

internet ortaminda herkese agik ve lcretsiz olarak igerik analizi hizmeti veren web
sayfasinda bulunan “Enter your text to analyze here” isimli kutuya kopyalanan metin
Ctrl+C tuslarimin yardimiyla yapistirilmis ve “Analyze the text” tusuna basimistir.
Yaklasik 10 saniye sonra ortaya cikan verilerde Yol Haritasi dokiimanini olusturan
kelimeler ile iki ve daha fazla sdzciikten olusan kelime gruplart kullanim sikligina gore
siralanmigtir. Bu sekilde elde verilen veriler yeni olusturulan bir word dosyasina
yapistirilmistir. Ham haliyle yaklagik 110 sayfa tutan verilerin i¢inden miikerrer ifadeler,
herhangi bir anlami bulunmayan ayraglar ve ekler ¢ikarilarak, EK-3’de gosterilen daha
anlamli bir veri demeti elde edilmistir. Elde edilen verilerden USAF’1n farklilik kavramina
yiikledigi anlamin ortaya c¢ikarilmasina ve dokiimanin igerigi okunarak farklilik yonetimi

anlayisinin hangi diizeyde ve ne sekilde uygulandiginin belirlenmesine ¢aligilmistir.
4.4.2. USAF’mm Farkhlik Anlayis1 ve Tanimi

“Hava Kuvvetlerinde hizmet eden erkek ve kadinlar ulusumuzun
cesitliligini temsil etmektedir. Bu cesitlilige deger veriyoruz ve bizim en biiyiik
giiclerimizden birisidir!” (Astsb.Kd.Bsgv.James A. Cody, USAF Astsubay
Sefi, (USAF-AF/A1DV, 2013:4)

ABD Silahli Kuvvetlerinin en 6énemli giliclerinden birini olusturan USAF yaklasik
325.000 askeri personel (65.000 subay, 260.000 astsubay) ve 190.000 sivil calisaniyla
ABD’nin en biiyik kamu kurumlarindan biridir. Tablo 4.5°te ayritili olarak verilen
personel miktarlarina gére kadinlar, iist diizey yonetici olan 275 generalin yaklasik %

10’unu, subay ve astsubaylarin ise yaklasik % 19’unu olusturmaktadir (USAF Almanac,


http://textalyser.net/
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2013). Subaylarin yaklasik % 87’si beyazlardan, % 13’0 ise siyahi, Latin (Hispanic) ve
diger gruplardan olusmaktadir. USAF’ta gorev yapan astsubaylarin % 74’1 beyazlardan, %
26’s1 siyahi, Latin ve diger gruplardan olusmaktadir (Currin, 2009: 34-37). Gorildiigi
tizere ABD toplumunda var olan ¢esitli azinlik gruplar ve kadinlar belirli oranlarda
USAF’ta temsil edilmektedir. Beyazlar belirgin bir sekilde subay ve general statiisiinde
cogunlugu olusturmakta iken, azinlik grup mensuplar1 general ve subay statiilerinde,
kadinlar ise her ti¢ statiide nispeten daha az temsil edilmektedirler. Bu temsil yiizdeleri,
USAF’taki goriinen farkliliklar olan birincil farkliliklar1 gostermektedir. Farkliliklarin
goriinmeyen yani olan bireysel yetenekler, egitim gegmisleri ve mesleki deneyimler gibi
ikincil farkliliklar, USAF’in Yol Haritasi dokiimaninda yapacagimiz icerik analizi

sonucunda belirlenecektir.

Tablo 4.5: ABD Hava Kuvvetlerinde Irk/Etnik ve Cinsiyet Ozelliklerine Gére
General, Subay ve Astsubaylarin Miktar ve Oranlari.

General Subay Astsubay
Irk/Etnik Miktar % Miktar % Miktar %
Beyaz 260 94,7 56.000 86,6 189.000 72,6
Siyahi, 15 5,3 9.000 | 134 71.000 27,4
Latin vs.
Toplam 275 100 65.000 100 260.000 100
Cinsiyet
Erkek 246 89,5 52.500 80,7 210.000 80.7
Kadin 29 10,5 12.500 19.3 50.000 19.3
Toplam 275 100 65.000 100 260.000 100

Kaynak: USAF Almanac, 2013; Currin, 2009: 34-65 (Baz1 miktarlar
yuvarlatilmistir)

Yol Haritast dokiimaninda yaptigimiz kelime siklik analizi sonuglart su sekildedir.
3425 adet kelimeden olusan dokiimanda 1202 adet farkli kelime kullanilmistir.
Okunabilirlik diizeyi 15,7 (6-Kolay 20-Zor) olan dokiimanin nispeten okunmasi zor bir
metin oldugunu degerlendirilebiliriz. Yol Haritas1 dokiimani igeriginde EK-3’te daha
ayrintili olarak gosterilen, farkliliklarin yonetimine iliskin hangi kavramlarin daha sik

kullanildigina iligkin sayisal dagilim Sekil 4.3’de gosterilmistir.
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Sekil 4.3: Kelime Siklik Analizine Gére Yol Haritasinda Farkliliklara Iliskin
Kavramlar.

Legend

diversity

inclusion

FERefynities: 10
11

strategic
civilian
develop
personnel
quality
global
semice
talented

strategic: 20

Paisennali 48 civilian: 19 training

individuals

measures

Yol Haritasi’nda 108 defa kullanilan farklilik (diversity) kavramindan sonra en ¢ok
kullanilan diger kelimeler sirasiyla sunlardir; kapsayicilik (inclusion)-strateji kavramlari
20’er defa, sivil, gelisme (develop), personel ve kalite kavramlart 15’er defa, kiiresel
(global), hizmet (service), yetenekli (talented) ve egitim (training) kavramlar1 13’er defa,
bireysel (individual), 6lgmek (measures), basar1 (performance) ve ise alma (recruiting)
kavramlari ise 12’er defa kullanilmistir. Goriinen farkliliklar olan ik kavrami 4 defa, etnik
ve cinsiyet (gender) kavramlari ise 3’er defa kullanilmistir. Yol Haritasi dokiimaninda
ifade edilen “farklilik” tanimi, USAF Farklilik Politika Yonergesi ve USAF Farklilik
Emri’ne gore yapilmustir. Tablo 4.6’da goriildiigi gibi her i¢ dokiimanda da farkliligin
tanimi hemen hemen aynidir. Yol Haritasi Dokiimaninda farklilik tanimi yapilirken,
yonerge ve emirde belirtilen farklilik tanimina ilave olarak Ulusal Askeri Stratejisi (US

DoD, 2011: 17) dokiimaninda kullanilan ifadelerin eklendigi goriilmektedir.
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Tablo 4.6: Dokiimanlara Gére USAF’1n Farklilik Tanima.

Yonergesi (AFPD 36-70)

Dokiimanlar Farkhihk Tanim
Hava Kuvvetlerinin temel degerleri ve goreviyle uyumlu, kisilik
ozellikleri, deneyimler ve yeteneklerin tamamindan olusan daha
USAF Farkhlik Politika genis bir tanimdir. Hava Kuvvetlerinin farklilik tanimi sunlart

kapsamakla birlikte bunlarla sinirli  degildir: bireysel yagam
deneyimleri, sosyoekonomik ve cografya gegmisleri, kiiltiir bilgisi,
egitim ve i gecmisi, dil yetenekleri, fiziksel yetenekler,
felsefi/manevi bakis agilari, yas, irk, etnik ve cinsiyet.

USAF Farkhihk Emri
(AFI 36-7001)

Yonerge ile ayni

Farkhilik Stratejisi Yol
Haritas1 (AF/A1DV)

Yonerge ve emirde belirtilen tanima Ulusal Askeri Stratejisi’nden su
ifadeler ilave edilerek farklilik tanimi yapilmistir: “Goniillillerden
olusan kuvvetimiz savundugu ilkeyi temsil etmelidir. Farklilik ve
kapsayicilik degerlerine olan bagliligimiz1 giiglendirecek, birbirimize
saygilt ve onurlu davranacagiz. Olabildigince biitiin Amerikalilarin
farkli bakis agilari, dil ve kiiltiirel yeteneklerinden yararlanacagiz.”

Kaynak: AFPD 36-70, 2010: 2; AFI 36-7001, 2012: 4; USAF-AF/A1DV, 2013:5

Kelimelerin siklik analizine ve yapilan farklilik tanimina bakarak, USAF’in Yol

Haritas1 dokiimanindaki farklilik anlayisinin, etnik azinlik ve cinsiyet gibi birincil ve

gortiniir farkliliklarin Otesine gidilerek bireysel yetenekler, egitim gegmisleri, bireysel

yasam deneyimleri, sosyoekonomik ve cografi ge¢cmisler, kiiltiirel yetenekler, dil

yetenekleri, fiziksel yetenekler, felsefi bakis agilart ve mesleki deneyimler gibi ikincil ve

goriinmeyen farkliliklar1 kapsadigini sdyleyebiliriz. USAF farkliliklar konusunu daha ¢ok

insan kaynaklar1 yonetimi literatiiriinde kullanilan yetenek, egitim, basar1 vb. kavramlarla

birlikte isledigini gérmekteyiz. Ayrica Yol Haritas1 dokiimaninda, ‘olabildigince biitiin

Amerikalilarin farkli bakis a¢ilari, dil ve kiiltiirel yeteneklerinden yararlanilacagi’ ifade

edilerek, farklilik tanimi kapsayicilik kavramima dogru genisletilmis ve Amerikan

toplumunun desteginin kazanilmasi amaglanmastir.

Yol Haritas1 dokiimani, “farklilik askeri bir zorunluluktur” ctimlesiyle baglamaktadir.

Devaminda ise farklilik konusunda sunlar séylenmektedir (USAF-AF/AL1DV, 2013: 4):

“USAF’ta sivil ve tniformali havacilarin farkliliklari, USAF’1in karar
verme ve harekat yeteneklerini artirmakta, daha atik, yenilik¢i ve etkin
olmasini saglamaktadir. Farkliliklar karmasik sorunlar i¢in yaratic1 ¢éziimlerin
kapilarin1 agmakta, Hava Kuvvetlerimize havada, uzayda ve siber ortamda
rekabet Ustiinliigli saglamaktadir. Hepimizi kapsayan farkliik ABD’yi
giiclendirmekte ve USAF’a kiiresel faaliyetlerinde kesin bir {stilinliik
saglamaktadir. USAF, ABD’nin en yetenekli insanlarin1 ¢ekmek, almak ve
egitmek istiyorsa farklilik bir zorunluluktur. Ayrica, farkliliklar uluslararasi
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toplumda gergeklestirilen basarili bir harekat igin olduk¢a Onemlidir.

Kiiltiirleraras1 yetenege (yabanci dil yeterliligine) sahip havacilarin olusturdugu

bir kuvvet, diinyadaki diger insanlarla etkilesim kurarak ortakliklarin kurulmasi

ve kapsamli bir harekatin etkin yonetilmesi konusunda yetkinlige sahip

olacaktir. Hava Kuvvetleri firsatlarin Oniindeki engellerin kaldirilmasi

konusunda Onciiliik yapan bir mirasa sahiptir.”

MLDC raporunda, ABD Silahli Kuvvetlerinde gorevlerin gerceklestirilebilmesi igin
ihtiya¢ olarak belirtilen ve farkliliklarin yonetimi anlayis1 kapsaminda gelistirilen, Tablo
4.7°de gosterilen “dort farklilik boyutu” yaklasimi (MLDC, 2011: 16) USAF tarafindan da

benimsenmis ve Yol Haritas1 dokiimaninda kullanilmistir (AFI 36-7001, 2012: 4).

Tablo 4.7: USAF’mn Farklilik Boyutlart.

Farkhilik Boyutu Tamm
Insanlar arasinda de§ismez nitelikte olan irk/etnik, cinsiyet, yas
Demografik farkhhk, gibi farkliliklar kadar kisinin ge¢misiyle ilgili din, egitim seviyesi

ve medeni durum gibi farkliliklar1 igermektedir

Ice doniik, disa doniik gibi farkli kisilik tiplerini, hizli ve kararli
Bilissel farkhihk diistinmeye karsilik yavas ve yontemsel diisiinme sekillerine vurgu
yapmaktadir

Kuvvet, brans, gorev (aktif, yedek) ve c¢aligma isleviyle ilgili

Mol Eil orgiitsel gecmige iligkin farkliliklardir

ABD disindaki baska iilkelerle ulusal yakinliga sahip olan
Kiiresel farkhihk, insanlarin  bagkalariyla (Ornegin; yabanci askeri kuvvetlerin
personeliyle) iletisim kurabilme yetenegidir

Kaynak: MLDC, 2011: 16

Yukarida belirtilen farklilik boyutlarinin, USAF’1n gorev basarisina nasil yansidigina
iliskin, Kraus vd. tarafindan yapilan bir ¢alisma sonucunda ulasilan bulgular su sekilde
Ozetlenebilir (Kraus vd., 2007: 2). Calismaya gore demografik, biligsel ve kiiresel farklilik
boyutlari, USAF calisanlar iizerinde olumlu bir etkiye sahip olmasma karsilik, yapisal
farklilik boyutu olumsuz bir etkiye sahiptir. Kraus vd. yapisal farklilik boyutunun olumsuz
etkiye sahip olmasinin iki nedeni oldugunu belirtmektedir. Birincisi, farkli gérev unsurlari
arasinda anlayis ve giiven eksikligi, ikincisi, islevsel olarak yeni olusturulan farkli

takimlarin konuslanma sirasinda birlik uyumunun yaratilmasinda yasanan zorluklar.

USAF’1n farklilik yaklagimi firsat esitliginin Gtesine giden bir yaklagimdir. USAF’a
gore farklilik yalnizca firsat esitliginin saglanmasi degil, gorev ihtiyaclarini karsilayan,

¢ikt1 ve gorev odakli bir zorunluluktur (Lim, 2008: 70).
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Stretter’e gore, USAF farkliliklarin yonetimini “kurumsal bir yetkinlik” olarak
tanimlamistir. Bir baska deyisle, bu yetkinligin “biitin havacilarin meslek hayatlar
boyunca devamli degisen bir ¢evrede gorevlerini basarili bir sekilde yapmalarini
saglayacagi umulmaktadir”. Bu 6zel kurumsal yetkinlik “kisilerin hayat deneyimleri,
cografik, sosyo-ekonomik, egitim ve is ge¢misleri, kiiltiirel bilgi, dil yetenekleri, fiziksel
yetenekler, felsefi/ruhi bakis agilari, yas, irk, etnik ve cinsiyetten olusan bir karisimdir”
(Stretter, 2014: 110).

Farkliliklarin yonetimi “géreve olan hazir bulunuslugu artirmasi” ve “ulusal giivenlik
igcin bir zorunluluktur”. Bu nedenle, USAF liderleri tarafindan, farkli gegmis ve bakis
acilarma sahip olan personelin, Hava Kuvvetlerinde vyiikselme ve gelisiminin
saglanabilmesi amaciyla “farkliliklar1 yonetmenin bir liderlik sorunu” oldugu, 2012 yilinda
kabul edilmistir. USAF’m Kurmay Baskanlhigi gérevini yapmis olan Orgeneral Norton
Schwartz, bu yaklasimi1 destekleyecek sekilde, farkliligin tek basina bir ama¢ olmadigini,
onun USAF’in etkinligini artiran temel araglardan birisi oldugunu belirtmistir
(http://www.afmc.af.mil/news/story.asp?id=123265976, Erisim Tarihi: 04.04.2015).

Sonug olarak, USAF igin farklilik kavrami; demografinin bir geregi olarak, temsili
liderlik ve toplumun farkli yonleriyle sivil-asker igbirligini gelistirilmesine katkida bulunan

“goreve hazir bulunusluk” ve “ulusal giivenlik” kavramlar1 yoniiyle 6nemli bir kavramdir

(Stretter, 2014: 110).

4.43. Farkhhklarin Yonetimi Anlayisina USAF Yoénetimi ve Liderlerinin
Baghhg

Yol Haritas1 dokiimani, USAF’ta farkliliklarin artirilmasi, gelistirilmesi ve basariyla
takip edilmesinde bir rehberlik yapmaktadir. Dokiiman, USAF’in iist yonetimi (Senior
Leaders) olan USAF Sekreterligi (Secretary of the Air Force-SECAF), Kurmay Bagkanligi
(Chief of Staff of Air Force-CSAF) ve Astsubay Sefi (Chief Master Sergeant of the Air
Force-CMSAF) ile USAF karargdhinda onlar1 destekleyen birimler olan Yardimci
Sekreterler (Assistant Secretaries) ve Kurmay Bagkan1 yardimcilarinin (Deputy Chiefs of
Staff) sorumluluklarini belirlemis, farkliliklarin siirdiiriilmesi konusunda, karargah baglisi

birimlerin yapacaklar katkilarin ¢er¢evesini ¢izmistir.


http://www.afmc.af.mil/news/story.asp?id=123265976
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Ayrica Yol Haritas1 dokiimani, ABD Hava Kuvvetlerine bagli olan Hava Ulusal
Mubhafizinin (Air National Guard-ANG), Ana Bagli Komutanliklarin (Major Command
Commanders- MAJCOMSs), Alan Harekatt Kurumlarimin (Field Operation Agency-FOA)
ve Dogrudan Raporlayan Birimlerin (Direct Reporting Unit-DRU) yonetici ve
komutanlarin sorumluluklarint belirlemistir. Yol Haritasinin dokiimaninin basarili bir
sekilde uygulanabilmesinin her USAF liderinin katilimima ve bagliligina dayandigi
belirtilmektedir (USAF-AF/A1DV, 2013: 7). Tablo 4.8’de, USAF’n iist diizey kurum ve

birliklerinin farkliliklar konusundaki rolleri ve sorumluluklar1 gosterilmistir.

Tablo 4.8: Farklilik Konusunda USAF Birimlerinin Rolleri ve Sorumluluklari.

USAF Birimleri Rol ve Sorumlulugu
Farklilik konusundaki politikayr belirler. USAF’mn her seviyesinde
farklilik  konusundaki  uygulamalardan  sorumludur. Goérevin
miikkemmel bir sekilde basarilabilmesi, farkli ve yetenekli bir personel
giiclinlin olusturulabilmesi, essiz niteliklere sahip vatandaglarin
USAF’a ¢ekilmesi, temin edilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi
konusunda stratejik diizeyde kilavuzluk ve gbzetim yapar.
Farklilik stratejisine kilavuzluk eder, kaynaklarin tahsis edilmesini ve
uygulanmasini saglar. Bu amagla:

e Yol Haritast ve AFI 36-7001 dokiimanlarint gelistirir ve

USAF Sekreterligi

USAF Kurmay Baskanhg devamhilig1 sajflar,
e Biitiin personel arasinda farkliligin gelismesini engelleyen
konular belirleyerek farklilik analizi ve degerlendirmesi yapar.
Ana Bagh Komutanhklar Farklilik konusunda girisimlerde bulunur ve Yol Haritasinda bulunan
(MAJCOMS), Ulusal oncelikleri destekleyen, rehberlik eden, kurum politikalarim
Muhafiz Biirosu (NGB), uygulayacak siiregleri gelistirir.

Alan Harekati Kurumlari

(FOAS), Dogrudan
Raporlayan Birimler
(DRUs)

Kaynak : USAF-AF/A1DV, 2013:7

USAF Sekreteri, USAF Kurmay Baskan1 ve USAF Astsubay Sefi basta olmak tizere
USAF’a bagl birlik ve kurumlarin iist diizey lider ve yoneticileri, farkliliklarin yonetimi
anlayisina olan bagliliklarini, azinlik gruplarin tarihi giinlerinde ve kadimnlar giinii gibi

onemli firsatlarda dile getirmektedirler.

USAF’in Kurmay Bagkani olan Orgeneral Mark A. Welsh III farkliliklar
konusunda sunlar1 sdylemektedir (USAF-AF/A1DV, 2013: 2):

“Hava Kuvvetlerinin en biiyiikk giicii havacilardan, onlarin giicli ise
cesitliliginden gelmektedir. Onlarin her biri farkli ge¢misten, farkli bir aile
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deneyiminden ve sosyal ortamdan gelmektedir. Her biri calistigi takima farkl
yetenekler ve essiz bir bakis agist kazandirmaktadir. Biz ¢esitliligi sadece
kutlamiyor, onu kucakliyoruz!”

USAF’in  Astsubay Sefi James A. Cody farklilik konusunda su ifadeleri
kullanmaktadir (USAF-AF/A1DV, 2013: 3):

“Hava Kuvvetlerinde hizmet eden erkek ve kadinlar ulusumuzun
cesitliligini temsil etmektedir. Bu gesitlilige deger veriyoruz ve bizim en biiylik
giiclerimizden birisidir. Havacilarimiz hep birlikte her gorevi basarabilen ve
her zorlugun iistesinden gelen inanilmaz bir takim olusturmaktadirlar. Onlarin
essiz olusu ve zaman gectikge yararlanacagimiz bu essiz gii¢ bizi diinyanin en
biiyiik Hava kuvveti yapacaktir.”

Hava Ulastirma Komutanligi (Air Mobility Command)’nda gorev yapan Afrika
(Afrika-American) kokenli Orgeneral olan Darren W.Mcdew “farklilik” konusunda sunlari
soylemektedir (http://www.af.mil/News/Commentaries/Display/tabid/271/Article/572478/

our-air-force-diverse-in-thought-word-and-deed.aspx , Erisim Tarihi: 15.03.2015):

“Genellikle azinlik konusuyla iliskilendirilen farklilhik ve cesitlilik
kavrami, Hava Kuvvetlerini ve ulusumuzu essiz  yapan seyleri
yansitmaktadir.(...) Biitiin USAF personeli onu essiz yapan deneyimlere, bakis
acilarina ve diigiincelere sahiptir. Bizi daha giiglii yapan cesitliligimiz, her
zamankinden daha 6nemli olmustur. Giiniimiiziin karmasik lojistik ve harekat
sorunlarinin iistesinden gelebilmek icin, yenilik ve liderlik konusunda cesur
olunmasi gerekmektedir. (...) Farkliik ve c¢esitlilikten tam olarak
yararlanabilmek ic¢in, Havacilarin ortaya koydugu biitliin deneyimleri ve
uzmanliklar1 kucaklayan kapsayici bir anlayisa sahip olmali, takimin farkli olan
liyelerine ve birbirimize saygi duymaliyiz. Savunma Bakanligimin ve
ulusumuzun sekillenmesinde hepimizin bir goérevi bulunmaktadir. (...)
Farklilk DNA’larimizda bulunmaktadir. Ulkemiz, herkesin tek tek sahip
oldugu toplam giicten daha fazla bir giice sahiptir. Biz farkl Kkiiltiirleri,
geemisleri ve diisinme sekillerini kucakladigimiz zaman ulusumuzun en
nitelikli olan insanlar1 aramizda parlayacaktir.”

4.4.4. USAF’ta Farkhlik Kiiltiiriiniin Varhg

USAF’m orgiit kiiltiiriinii ve iklimini tanimlayan bir dokiiman olan “Hava Kuvvetleri

Kiiltiiri” belgesine gore USAF’1n ¢alisma ortami ve ¢evresi su sekilde tanimlanmistir (AFI

1-1, 2002: 4).

“USAF’1in calisma ortami; yurti¢i veya ileri harekat ortaminda, gorev
sirasinda veya gorev disinda hepimizin her giin yasadig: standartlar, degerler
ve faaliyetlerden olugsmaktadir. Her bir USAF personeli, kuvvet misyonundan


http://www.af.mil/News/Commentaries/Display/tabid/271/Article/572478/%20our-air-force-diverse-in-thought-word-and-deed.aspx
http://www.af.mil/News/Commentaries/Display/tabid/271/Article/572478/%20our-air-force-diverse-in-thought-word-and-deed.aspx
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teskilat yapisi ve isleyisine kadar bu sistemin nasil ve ne sekilde calistigini

anlamalidir.”

USAF’in misyonu; “havada, uzayda ve siber ortamda; ugmak, savasmak ve
kazanmak” seklinde tanimlanmistir. Bu misyonu basarili bir sekilde gerceklestirebilmek
icin USAF tarafindan su vizyon gelistirilmistir (AFI 1-1, 2002: 4):

“USAF, ilk ve en Onemli gorevi olan miisterek harekat gorevi basta
olmak tizere, her faaliyetinde diger kuvvetler i¢in biitiinliik igerisinde giivenilir
ve saglam bir ortak olacaktir. Harekat ortaminda gorev yapan komutanlar
tarafindan kullanilmak iizere hava, uzay ve siber ortamlarda yetkinlik sahibi
olacagiz. ABD ulusuna tam ve giivenilir bir sekilde kiiresel teyakkuz, erigsim ve
giic temin ederken, biitin Hava Kuvveti kaynaklarinin, ABD halkinin
hizmetinde kullanilmasi1 konusunda en iyisi olacagiz.”

USAF’in temel degerleri (core values) olarak sunlar belirlenmistir (AFI 1-1, 2002: 4):

“Diiriistliik, Once Gérev, Islerde Mitkemmellik”.

“Diirtistliik” bir kisilik 6zelligidir. Hi¢ kimsenin olmadigi yerde bile dogru olam
isteyerek yapmaktir. Bu vicdan ve kendini kontrol duygusundan olusan, giiniimiiziin
askeri kurumlarmin temel degeri olan “giiven” kavrami igin ahlaki bir pusuladir. “Once
Gorev” degeri bize mesleki gorevlerin bireysel isteklerden once geldigini s6ylemektedir.
“Islerde Miikemmellik” degeri ise Hava kuvvetlerinin uzun dénemdeki basarisini
destekleyerek, siirekli gelisme ve kendini yenileme arzusu olusturacaktir. Bu temel
degerler, Havacilarin ¢alistig1 ortamlarda zorluklarla karsilasildiginda ve baskalariyla
iletisim kurmalart gerektiginde nasil davranmalart gerektigi konusunda standartlari
belirlemektedir (AFI 1-1, 2002: 4):

“Hava Kuvvetleri Kiiltiirii” dokiimanina gore firsat esitligi konusundaki program ve

uygulamalarinin “amac1” su sekilde belirtilmistir (AFI 1-1, 2002: 10):

“Biitiin personele esit muamelede bulunarak ve ¢alisma firsat1 saglanarak
goreve hazir bulunuslugun, birlik uyumunun ve gorev basarisinin
arttirllmasidir. Hava Kuvvetleri, cinsel tacizler dahil, her tiirlii yasadist
ayrimeiliga (discrimination) karsi sifir hosgoriiye (zero-tolerance) sahiptir. (...)
Hava Kuvvetleri personeli bir bagka kisinin irk, renk, din, cinsiyet, ulusal
koken, yas, engellilik veya genetik temelli taciz, gézdagi verme, misillemede
bulunma veya tehdit etme yoluyla yasadist ayrimcilikta bulunmamalidir. Egit
Istihdam birimi; komutanlara tavsiyede bulunarak, bireysel sikayet sistemi
olusturacak, firsat esitligi engellerinin degerlendirmesini yaparak ve uzmanlar
gorevlendirerek bu sorunlar1 degerlendirecektir.”
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“Hava Kuvvetleri Kiiltiirii” belgesinde “farklilik” kavrami hakkinda ‘“askeri bir

zorunluluk” oldugu belirtilerek, su agiklamalara yer verilmektedir (AFI 1-1, 2002: 10):

“Personelin ¢esitli ve farkli olmasi, Hava Kuvvetlerinin kabiliyet ve
savag becerilerini artirmaktadir. Bunun temeli, farkliliklarin, bireysel katkilarin
Otesinde, tlim personelin giiciinii, bakis agilarint ve yeteneklerini artirmasidir.
Farkli bir ortamda g¢alisan Hava Kuvvetleri personeli, gérevin basarisi i¢in
bireysel yetenekleri ve bakis agilarini birlestirmeyi ve bireysel giiclinii en iist
diizeye ¢ikarmay1 6grenmektedir. Daha genis, daha nitelikli ve farkli yetenek
havuzundan insanlar1 Hava Kuvvetlerine gekebilme, asker ve sivil personelin
gelisimini saglayabilme ve mevcut personeli elde tutabilme yetenegimiz,
gelecekteki personel giiciimiizii yakindan etkileyecektir.”

Yol Haritasi, “karsilikli saygiy1” gerektiren farkliliklar konusunun biitiin personel
tarafindan anlasilmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Boylece biitiin USAF personeli
tarafindan kapsayicihigi degerli kilan bir kiiltiiriin olusmasi saglanacagi, isgiicii genelinde
olusacak farklilik ve gesitlilik anlayisinin, USAF gorevlerinin basarilmasinda bir kuvvet

carpani etkisini yaratacagi belirtilmektedir (USAF-AF/ALDV, 2013: 7).

USAF bu oOncelikleri, calisgan herkese “adil bir calisma ortami” saglayarak ve
“liyakat” ilkesini gergeklestirerek basarmayi amaglamaktadir. Her seviyedeki komutan ve
yoneticinin bu dnceliklerin gelistirilmesinde 6ncii bir role sahip oldugu belirtilmekte, gérev
basarisini artiran ve degerli olan bireysel yetenek ve dzelliklerin ortaya ¢ikarilmasindan her
bir Havaci personelin sorumlu oldugu ve katkida bulunmasi gerektigi ifade edilmektedir
(USAF-AF/A1DV, 2013: 5).

Yol Haritasinin yasayan bir dokiiman oldugu vurgulanarak, mevcut olan
diizenlemelerin ilerlemesi ve gelistirilmesi amaciyla yeni bilgilerle gilincellenmesi
gerektigi, yiiksek nitelikli, yetenekli, farkli ve kapsayici bir personel giiciinii saglamak ve
gelistirmek i¢in kurslarin planlanmasina ihtiyag duyuldugu belirtilmektedir (USAF-
AF/A1DV, 2013: 5).

USAF’in farkliliklara iliskin yaklagimi ve anlayist Yol Haritast dokiimaninda
belirtilen hedef ve eylem planlariyla detaylandirilmistir. USAF’in farkliliklara sahip
yiiksek nitelikli ve yetenekli personel yapisina sahip olabilmesinin Sekil 4.4’te gosterilen
bes onceligin gergeklestirilmesine bagli oldugu belirtilmistir: kurumsallasmak, nitelikli ve
yetenekli personeli ¢ekmek, temin etmek, gelistirmek ve elde tutmak (USAF-AF/A1DV,

2013: 4). Yol Haritas1 dokiimaninda belirtilen Onceliklerin hayata gegirilebilmesi ve
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farklilik kiilttirii ikliminin olusturulabilmesi amaciyla belirlenen bu hedef ve eylem planlar

sirastyla incelenecektir.

Sekil 4.4: USAF’1n Farkliliklarin Yénetimine Iliskin Oncelikleri.

Kurumsallagsmak

Nitelikli Personeli

Nitelikli Persone Elde
Cekmek USAF 'IN Tutmak
FARKLILIK
YONETIMI
ONCELIKLERI

Mitelikli Persone
Temin
Etmek

Nitelikli Personeli

Gelistirmek

Kaynak : USAF-AF/A1DV, 2013:4
44.4.1. Farkhlik Kiiltiiriiniin Kurumsallasmasi

Yol Haritasinda gorevin basarisi icin gerekli olan farklilik ikliminin USAF’a
yerlesebilmesi i¢in “farklilik kiiltiirtiniin - kurumsallagsmas1” birinci Oncelik olarak
belirlenmistir. Kurumsallagsma ile kastedilen, farklilig1 yonetebilme yetenegiyle donatilmig
liderlerin egitilmesi i¢in strateji ve yapilarin gelistirilmesi, Sorumluluklarin belirlenmesi,
sonuglarin  Olciilmesiyle olusan saglam verilere dayali kapsayict bir kiiltiiriin
kurumsallasmasidir. Tablo 4.9°da USAF’ta farkhilik anlayisinin  kurumsallagmasi

konusunda belirlenen hedef ve eylemler gosterilmistir.

Kurumsallasma konusunda ortaya konulan hedef ve eylemlerin basarili olup

olmadigina iliskin su hedefler belirlenmistir (USAF-AF/A1DV, 2013: 9) :

e Mali yilin ikinci ¢eyreginin sonunda, ABD Hava Kuvvetlerinin karargah, ana
birlik komutanliklar1 ve kurumlar tarafindan farkliliklarin yonetimi konusunda, AFI 36-

7001 esaslarina uygun olarak toplantilar yapilacaktir.
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e Hava Kuvvetlerinin farklilik seviyesini artirmak ve desteklemek i¢in ise alim ve

tanittim faaliyetleri

desteklenecektir.

konusunda,

USAFA gibi kurumlar parasal kaynak yoniyle

Tablo 4.9: USAF’ta Farklilik Anlayisinin Kurumsallasmasi i¢in Belirlenen Hedef ve

Eylemler.
Hedefler Eylemler
Hedef-1: Eylem 1:
Farklilik ve | Hava Kuvveti liderleri tarafindan farklilik politikasina iliskin ifadeler yazili
kapsayiciligin - kurumsal | olarak yapilacak, farklilik konusundaki sosyal olaylara katilim saglanacak,
bir  oncelik  olmasi | konusma ve miilakatlarda farkliligin 6nemine iliskin vurgu yapilacaktir.

saglanacak, politika ve
stiregler gelistirilecektir.

Eylem 2:

Forum ortamlarinda farklilik ve kapsayicilik konularinda yapilan tartigmalar,
Hava Kuvvetleri Farklilik Kurulu ve Islevsel Farklilik Takimlari tarafindan
denetlenecek ve takip edilecektir.

Eylem 3:

USAF farkliligin tanimi1 ve 6nemi konusunda biitiin Havaci personel ile
iletigsim kuracaktir.

Hedef 2:

Farklilik konusunda
sorumluluklar net bir
sekilde ortaya konulacak,
siirekli bir sekilde lider

Eylem 1:

Ust diizey liderlerin farklilik ve kapsayicilik konularina olan baglihigini 6lgcen
ve izleyen bir yap1 olugturulmalidir.

Eylem 2:

Hava Kuvvetleri Farklilik Engelleri Analiz Calisma Grubu ile koordine

ve yonetici baghligi | kurularak, farkli ve kapsayici bir personel yapisinin yerlesmesi ve

saglanacaktir. stirdiirilmesi i¢in yasanan engellerin kaldirilmasina yonelik 6zel galismalar
yapilacaktir

Hedef 3: Eylem 1:

Farklilik konusu siirekli | Farklilik ve kapsayicilik konusunda olusturulacak stratejik iletisim plani dist

giindemde tutularak | diizey liderlerin konugmalarina yansitilacaktir.

halkin katilimindan ve | Eylem 2:

Stratejik Iletisimden | Hava Kuvvetlerinde farklilik, kapsayicilik ve karsilikli saygiya verdigi degerin

devaml olarak | halka duyurulmasi amaciyla sosyal medya imkanlarindan en ist diizeyde

yararlanilacaktir. yararlanilacaktir.

Kaynak : USAF-AF/A1DV, 2013:9-10

e Her yil, AFI 36-7001, Yol Haritas1 dokiimani, Stratejik Iletisim Plan1 ve Ust

Yénetim ve Liderlerin Farkliliklara Iliskin Konusmalar1 gdzden gegirilecek, gerekiyorsa

giincellenecektir.

e Havaci personelin farkliliklar konusundaki goriislerini, diisiincelerini, algilarin

ve farkindaliklarini 6lgecek anketler yapilacak ve sonuclart degerlendirilecektir.

e Farklilik ve kapsayiciligin 6nemini vurgulamak ve etkisini dlgmek amaciyla

USAF’1n st diizey sivil ve askeri liderlerin konusma ve miilakatlarinin ne diizeyde

medyada yer aldig1 degerlendirilecektir.
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e Farklilik Stratejik Iletisim Plani temelinde, USAF’1n iist diizey sivil ve askeri
liderlerin farkliliga olan baghiliklarinin topluma aktarilmasi igin sosyal faaliyetler
planlanacak ve uygulamalar degerlendirilecektir.

e Belirlenen engeller ve diizeltici ¢alismalar yillik olarak rapor haline

getirilecektir.
4.44.2. Nitelikli Personeli Cekmek

Yol Haritas1 dokiimanin ikinci dnceligi, yiiksek nitelik ve yeteneklere sahip bireyleri
USAF’a c¢ekerek, onlarin iiniformali veya sivil olarak USAF’ta gorev yapmalarin
saglamaktir. 21. Yiizyilin getirdigi zorluklara kars1 basariyla miicadele edilebilmesi igin,
USAF’m gelisen isgiiclinlin en iist diizey (yetkin, nitelikli ve farkli) yetenekler i¢in ¢ekici
ve “tercih edilen bir isveren” haline gelmesi gerekmektedir. Ihtiya¢ duyulan yetenekli
personelin USAF’a ¢ekilmesi ve toplumda olumlu rol modellerinin yaratilmasinda, Havaci
personele ve toplumun kanaat 6nderlerine biiyiik is diismektedir. Ozellikle USAF’1n bilim,
teknoloji, miihendislik ve matematik (Science, Technology, Engineering and Mathematics-
STEM) alanlar1 basta olmak tizere, yabanci dil yetenekleri, kiiltiirel/bolgesel bilgi ve fiziki
olarak uygun niteliklere sahip insan giiclinlin USAF’a ¢ekilmesi gerekmektedir. Tablo
4.10’da daha yetenekli personelin USAF’a ¢ekilebilmesi i¢in belirlenen hedef ve eylemler

gosterilmistir.

Daha nitelikli, yetenekli ve farkli personeli ¢ekebilmek icin ortaya konulan hedef ve
eylemlerin basarili olup olmadiginin belirlenebilmesi i¢in su hedefler ortaya konulmustur

(USAF-AF/A1DV, 2013: 11-12) :

e Bilinglendirme kampanyalarinin tanitilmasi ve reklami konusunda mali kaynak
eksiklikleri raporlanacaktir.

e Farklilik Stratejik Iletisim Plan1 temelinde, USAF’1n iist diizey sivil ve askeri
liderleri tarafindan, USAF’in gorevleri ve istihdam firsatlart konusunda yapilacak
tartigmalar yoluyla potansiyel adaylarin USAF’a ¢ekilebilmesi amaciyla planlanan sosyal
faaliyet uygulamalar takip edilecektir.

e  Toplumun gengleri, sivil liderleri ve diger liyelerine yapilan yonlendirme amagl
stratejik farklilik konusundaki tanitim ziyaretleri ve faaliyetlerine USAF personelinin

katilmasi saglanacak ve basin degerlendirmesi ve aciklamasi yapilacaktir.
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e USAF’taki personel ¢esitliligine katki saglayacak sosyal olaylar takip edilecek

ve faaliyetler buna gore yonlendirilecektir.

e Politika ve stratejik ortakliklarin etkinligi degerlendirilerek etkisi dlgiilecektir.

Tablo 4.10: Daha Yetenekli Personelin USAF’a Cekilebilmesi icin Belirlenen Hedef

stratejik tanitim
konusunda ¢aba

ve Eylemler.
Hedefler Eylemler
Hedef-1: Eylem 1:
Ulusun en iyilerinin | Daha genis bir yetenek havuzunu ¢ekmeyi hedefleyen tanmitim ¢abalari igin gerekli
olusturdugu daha olan politikalar gozden gegirilecek ve gelistirilecektir.
genis yetenek Eylem 2:
havuzundaki USAF’mn iiniformali ve sivil personeli i¢in uyguladigi farklilik firsatlarina iligskin
insanlart USAF’a toplumsal farkindaligin gelistirilmesi konusunda iletisim, pazarlama ve reklamcilik
¢ekebilmek igin alanlarindaki sorunlar degerlendirilecektir.

Eylem 3:
Hava Kuvvetlerine giris esaslar1 konusunda gosterilen ¢abalarla es zamanlilik

havuzundaki en iyi
niteliklere sahip
adaylar
belirlenerek, onlarin
USAF’a ¢ekilmesi
konusunda politika
ve programlar
gelistirilecektir.

gosterilecektir. saglamak i¢in ulusal seviyede tanitim faaliyetleri yapilacaktir.

Hedef 2: Eylem 1:

Genis ve farkl Savunma Bakanliginin biinyesinde ve disinda yer alan kurumlardan yararlanmak
yetenek icin tanitim stratejileri artirilarak toplumun biitiin katmanlarina ulasilacak, stratejik

yetenekler, dil becerileri, kiiltiirel bilgi ve STEM yetkinliklerine vurgu yapilarak
biitiin farkli 6zelik ve davranislar hedeflenecektir.

Eylem 2:

USAF’1n askeri alanlar igerisindeki pozisyonunu giiclendirmek icin, i¢ ve dis
paydaslarla stratejik iliskiler kurulacak, {iniversiteler, yiiksekokullar ve isletme
okullarinda staj programlari ile STEM etkinlik programlar gelistirilecektir.

Eylem 3:

Demografik olarak farkli, yiiksek basariya sahip lise ve yiiksek 6grenim 6grencileri
ile Universite mezunlarina firsatlar yaratilacaktir. Bu amagla, ABD Hava Harp
Okulu (United States Air Force Academy-USAFA), ABD Yedek Subay Egitim
Birlikleri (Air Force Reserve Officer Training Corps-AFROTC) ve Subay
Yetistirme Okulu (Officer Training School-OTS)’na olan farkindalig1 artirmak i¢in
Hava Kuvvetleri Ise Alma Kurumu tarafindan posta ve e-posta kampanyasi
baslatilacak ve bu konuda devamlilik saglanacaktir. Aymi uygulama yiiksek
basariya sahip, USAF ta sivil olarak gorev yapmak isteyen, iiniversite mezunlarina
yapilacak ve engelliler de dahil edilecektir.

Kaynak : USAF-AF/A1DV, 2013:11-12

e USAF’in personel temininde ii¢ temel kaynagi olan USAFA, AFROTC ve

OTS’ye katilim konusunda yapilan davetlere verilen cevaplar, burs basvurulari ve bu

birimlerin internet sayfalarina yapilan tiklanma sayilar1 yillik olarak takip edilecektir.

4.4.43.

Nitelikli Personeli Temin Etmek

Yol Haritasinin tgiincii onceligi, yiiksek nitelik ve yeteneklere sahip bireylerin

tiniformal1 veya sivil olarak USAF’ta caligmalarini saglamaktir. USAF bu onceligi hayata
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gecirebilmek i¢in toplumun biitiin kesimlerini kapsayacak sekilde ise alma stratejileri

gelistirmelidir. Bunun igin belirlenen hedef ve eylemler Tablo 4.11de gosterilmistir.

Tablo 4.11: USAF’a Daha Yetenekli ve Farkli Personel Temin Edilebilmesi igin
Belirlenen Hedef ve Eylemler.

ulusunun en iyilerini yansitan,
farkli  ve yiiksek nitelikli
yetenek havuzundan personel
temini i¢in firsatlar yaratilacak,
stratejik  ve etkili tamitim
programlar yapilacaktir.

Hedefler Eylemler
Hedef-1: Eylem 1:
USAF’in hizmet verdigi ABD | Personel temininde toplumun biitiin kesimlerine ulagilabilmesi

amaciyla Savunma Bakanliginin i¢inde ve diginda bulunan kurumlarla
var olan iligkilerden yararlanilacaktir.

Eylem 2:

Toplumun biitin niifusunun  USAF’a olan erisimin artirtlmasi
kapsaminda eylem odakli adimlar atilacak, ise alim uygulamalarinda
mevcut durumun etkinligi degerlendirilecektir.

Hedef 2:

Toplumun biitiin katmanlarin
¢ekmek icin tasarlanmig ise
alim stratejilerinin gelistirilmesi

Eylem 1:

Ilgi/yetenek merkezlerinde bulunan yetenek havuzlarindaki farklilik
gelistirilecek, bu konuda oOl¢me kriterleri belirlenerek bir altyapt
olusturulacak ve ige alim merkezleri tahsis edilecektir.

ve siirdiiriilmesi konusundaki
uygulamalar artirilacaktir.

Kaynak : USAF-AF/A1DV, 2013:13

USAF’1n daha nitelikli, yetenekli ve farkli personeli temin edebilmesi i¢in ortaya
konulan hedef ve eylemlerin basarili olup olmadigmin belirlenebilmesi i¢in su hedefler
ortaya konulmustur (USAF-AF/A1DV, 2013: 13) :

e Nitelikli ve uygun olan sivillerin bulundugu basvuru havuzuna alternatif olarak,
personel temin konularinda kiyas yapma imkani saglayacak ve eksikleri belirleyecek bir
veri bankasi olusturulacak ve analiz ¢alismalar1 yapilacaktir.

e Nitelikli ve uygun isgiici hakkinda karsilastirma yapilabilmesi amaciyla, asker

ve sivil bagvurulara iligkin demografik 6zellikler her yil rapor edilecektir.

4.4.4.4. Nitelikli Personelin Gelisimini Saglamak

Yol Haritasinin dordiincii onceligi, USAF’in personel yapisinin yiiksek nitelikli,
yetenekli ve farkli bireylerden olusacak sekilde gelistirilmesidir. Personel yenilik, hizmet
ve liderlik kavramlartyla beslenirken, diger taraftan mesleki ilerlemede yoniinii
belirleyecek olan araglar temin edilecek egitim, 6gretim, rehberlik ve profesyonel gelisme
tizerine odaklanan etkili bir yasam dongiisiiniin siirekliligi olusturulacaktir. Bu 6ncelik i¢in

belirlenen hedef ve eylemler Tablo 4.12°de gosterilmistir.
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Tablo 4.12: USAF Personelini Daha Nitelikli, Yetenekli ve Farkli Olacak Sekilde
Gelistirebilmek I¢in Belirlenen Hedef ve Eylemler.

Hedefler

Eylemler

Hedef-1:

Egitim, liderlik gelisimi ve
calisan katilmi programlariyla
farklilik ve kapsayicilik anlayisi
gelistirilecektir.

Eylem 1:

Gorevin bagaris1 Uizerine farklilik ve kapsayiciligin etkisinin biitiin
Havacilar tarafindan anlagilabilmesi i¢in egitim ve liderlik gelisim
stireclerine vurgu yapilacaktir.

Eylem 2:

Liderlik gelisim programlari gbzden gegirilecek, bu programlarda
toplam personel giiciiniin biitiin katmanlarinin temsil edilip edilmedigi
belirlenecek ve farklihigi tehdit eden engellerin kaldirilmas: konusunda
stratejiler gelistirilecektir.

Hedef 2:
Kiiresel bir ortamda etkili harekat
yapabilecek  yetenekte  Hava

Kuvvetleri takimlar gelistirilecek
ve danigmanlik yapilacaktir.

Eylem 1:

Biitiin personele lider olma firsatin1 verecek ve bireysel potansiyelini
artiracak araglarin olusturulmasi konusunda var olan mesleki gelisim ve
danigmanlik programlarinin etkinligi artirilacaktir.

Eylem 2:

Personel damigsmanlik firsatlari/araglarina biitiin personelin erigiminin
saglanabilmesi i¢in politikalar gozden gegirilecek, gerekiyorsa
degistirilecektir.

Eylem 3:

Kiiltiirleraras1 yetenekleri artirma amaciyla profesyonel gelisim ve
egitim programlari olugturulacaktir.

Kaynak : USAF-AF/A1DV, 2013:14

USAF’1n daha nitelikli, yetenekli ve farkli olan personelin gelisimini saglayabilmek

i¢in ortaya konulan hedef ve eylemlerin basarili olup olmadiginin belirlenmesi konusunda

su hedefler ortaya konulmustur (USAF-AF/A1DV, 2013: 14):

e Farklilik ve kapsayicilik konusundaki egitim; mesleki gelisim ve devamli egitim
anlayisiyla verilecektir.

e USAFA ve Hava Egitim ve Yetistirme Komutanlig1 (Air Education and Training
Command-AETC) tarafindan egitim mifredatt ihtiyaca gore gozden gegirilerek
diizenlenecek ve etkinligin gelistirilmesi amaciyla kurslara yonelik elestiriler analiz
edilecektir.

e Tim personel i¢in danigmanlik gorevini yapan ve alan kisilerin sayisi/yiizdesi
yapilacak yillik anketler ile takip edilecektir.

e Kiiltiirlerarasi gelisim ve egitim

yeterlilik farkindaligi egitim, mesleki

miifredatina personel seviyelerine uygun olarak dahil edilecektir.
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4.4.45. Nitelikli Personeli Elde Tutmak

Yol Haritasinin besinci Onceligi yiiksek niteliklere sahip, yetenekli ve farkl
bireylerden olusan USAF personelinin elde tutulmasidir. Bunun basarilabilmesi i¢in biitiin
personelin tiim potansiyelini ve yetenegini ortaya koyarak bireysel gelisimini
gerceklestirebilecegi ve gorevinde kullanabilecegi firsatlar1 saglayan kapsayici bir ¢evrenin
olusturulmasi gereklidir. Nitelikli ve farkli personelin elde tutulabilmesi igin belirlenen

hedef ve eylemler Tablo 4.13’te sunulmustur.

Tablo 4.13: USAF’m Nitelikli, Yetenekli ve Farkli Personeli Elde Tutabilmek Igin
Belirledigi Hedef ve Eylemler.

Hedefler Eylemler

Hedef-1: Eylem 1:

Hava Kuvvetlerinin gorev | Yillik olarak tiim personelin Hava Kuvvetlerinde kalmasini etkileyen
ihtiyacin1 ~ karsilayan  iist | engelleri/sorunlar belirlenecek, mesleki beklenti ve egilimleri 6lgen
diizey yeteneklere sahip | anketler yapilacaktir. Gerekiyorsa ankette belirlenen sorunlart ve
personelin sistemde | sistemde kalmayr etkileyen engelleri uzaklastiracak politika
kalmasina etki edecek yasam | degisiklikleri yapilacaktir.

kalitesini artirma | Eylem 2:

yaklagimlar gelistirilecek ve

Devlet ve endiistri kurumlarinda is-yasam dengesine iliskin en iyi esnek

uygulanacaktir. uygulamalar degerlendirilecek ve karsilagtirmalar yapilacaktir.

Hedef 2: Eylem 1:

Bazi Havaci gruplar | Yillik olarak Kurum ici Iletisim Degerlendirme Anketi yapilarak Hava
(kadmlar, Latinler, | Kuvvetlerindeki farklilik ve kapsayicilik iklimi belirlenmelidir.

engelliler) arasinda yipratici
etkiye sahip olan unsurlar
ele almacak ve anlasilmasina
calisilacaktir.

Eylem 2:

Hava Kuvvetlerinde gorev yapan kadimnlarin sistemde daha diisiik siirede
kalmalarimi etkileyen sorunlarin belirlenmesi konusunda c¢aligmalar
yapilacaktir.

Eylem 3:

Askeri tyelere yapilan uygulamalara benzer sekilde sivil ¢alisanlarin
cabalarina iligkin bilgiler toplanacak, ¢alisanlara yonelik geribildirim
orneklemeleri ve anketler yapilacaktir.

Kaynak : USAF-AF/A1DV, 2013:15

USAF’m nitelikli, yetenekli ve farkli personeli elinde tutabilmesi i¢in ortaya konulan

hedef ve eylemlerin basarili olup olmadigini belirlemek su hedefler ortaya konulmustur
(USAF-AF/A1DV, 2013: 14) :

e Personelin elde tutulmasini olumlu veya olumsuz etkileyen mevcut politikalarin
degerlendirilebilmesi amaciyla mesleki egilimler ve yeni yonelimler yillik olarak izlenecek
ve analiz edilecektir.

e Personeli olumsuz etkileyen sorun ve engeller her yil bir rapor haline

getirilecektir.
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e USAF’ta gorev yapan kadinlarin mesleki kararlarini yakindan etkileyen, biitiin
Havaci personelin sahip oldugu algilar1 yansitan, farklilk ve kapsayicilik iklimi
konusundaki anket sonuglari takip edilecek ve analiz edilecektir.

e USAF’ta belirli gruplar arasinda daha yiiksek olan ayrilislarin nedenlerini
aciklayabilmek i¢in yapilan 6rneklemeler ve isten ¢ikis anketleri takip edilecek ve analiz

edilecektir.

Yol Haritas1 dokiimani, USAF Karargahi tarafindan hazirlanan stratejik bir plan
olmasma karsilik, zaman zaman ¢esitli elestirilere maruz kalmaktadir. USAF’ta Albay
olarak gorev yapan Suzanne M. Stretter’in yapmis oldugu “Hava Kuvvetleri ve Farklilik:
Tuhaf Kucaklama (The Air Force and Diversity: The Awkward Embrace)” isimli
calisgmada USAF’in farklilik uygulamalar1 su ifadelerle elestirilmektedir (Stretter, 2014:
117):

“USAF’in Yol Haritasi, farkliliklarin ydnetiminde basar1 icin ¢ok az
oOl¢iilebilir hedefler koymaktadir. Niyetler iyi olsa bile, farklilik konusundaki
calismalar derinligi olmayan, siklikla kozmetik kalan ve problemi hafifletme
umudu olan bir anlayistan ibarettir. Liderler sorunun altinda yatan herhangi bir
seyin  bulunmadigma inandiklar1 i¢in  sorunun = ¢Oziimiine  kalici
yaklasamiyorlar. Onlar renkli insan ve kadin goriintiilerini ise alim ilanlarina
koyarak, farkliliklarin yonetiminde basarili olduklarini diisiiniiyorlar. USAF
personel politikalarin1 ve sistemini derinlemesine incelemedigi ve gdzden
gecirmedigi stirece, farkliliklarin yonetimi ¢alismalar: etkisiz olacaktir.”

Stretter’in oldukga sert bir sekilde yapmis oldugu elestirilerin olduk¢a kotiimser veya
asagilayict oldugu degerlendirmesi yapilabilir. Ya da farkli bir bakis agisiyla, USAF’ta
farkliliklarin - yonetimi anlayisinin  varligint destekleyen oOnemli bir veri olarak da
degerlendirilebilir. Ciinkii bir kamu kurumunda, 6zellikle askeri bir kurumda goérevli bir
personelin, USAF’1n iist diizey bir politikasin1 akademik bir ¢alisma ile asagilayict bir
sekilde elestirebilmesi, farkli diisiince ve yapiya sahip olanlara karsi saygi anlayisinin
bulundugunun bir gostergesi olabilir. Biiytik bir ihtimalle, USAF y6netimi ve ¢alisan diger
personel Stretter’in yapmis oldugu elestirileri, sistemin gelistirilmesine yapilan bir katk1
olarak gormekte ve farkli diisiinceleri ise deneyimli bir personelin sahip oldugu farkli bir

bakis agis1 olarak yorumlamaktadir.
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45. Degerlendirme

Calismamizin bu kisminda varsayimlarimizin uygulamalarla ne derece Ortiistiigii
degerlendirmesi yapilacaktir. Insan kaynaklar1 ydnetiminde giincel tekniklerden biri olan
farkliliklarin yonetimi anlayisinin, ABD Silahli Kuvvetlerinin en 6énemli unsurlarindin biri
olan USAF’ta ne kadar ve hangi diizeyde uygulandiginin arastirtlmasi g¢alismamizin
amacitydr. USAF’in farkliliklarin yonetimine iligkin olmasi gerekeni ortaya koymak
amaciyla “Farklilik Stratejisi Yol Haritas1” dokiimani {izerinde yaptigimiz igerik analizi
caligmasi sonucunda, ¢aligmanin giris boliimiinde 6ne siirdiigiimiiz “varsayimlara” iliskin

degerlendirmelerimizi su sekilde yapabiliriz.
4.5.1. Birinci Varsayimin Degerlendirilmesi

Birinci varsayimimiz, “USAF, kendisinden beklenen ulusal savunma gorevini
basarili bir sekilde gergeklestirebilmek igin cagdas yonetim tekniklerinden biri olan

Farkliliklarin Y6netimi anlayisindan yararlanmaktadir” seklindeydi.
USAF’1n farkliliklarin yonetimi anlayist,

e Irk/etnik ve cinsiyet gibi goriinen farkliliklarin 6tesine giderek farkli gegmisleri,
egitimleri, deneyimleri, yetenekleri kucaklayan bir personel yonetimi ve insan kaynaklari

yonetimi anlayisidir.

e 21. Yiizyilda kiiresellesmenin etkisi ve demografik yapinin degismesiyle birlikte
farklilasan ABD toplumundaki farkli azinlik gruplar1 “temsili biirokrasi” ve “kapsayicilik”
anlayis1  kapsaminda askeri kurumlarda gorev yapmalart ve temsil edilmeleri
saglanmaktadir. Bu sekilde devlete ve kurumlarina karsi toplumsal mesruiyet ve giiven

saglanmaktadir.

e Farkli azinlik gruplarmma mensup calisanlar icin “firsat esitligi ve adaletin”
saglandig1 bir ortam saglanarak, calisanlarin potansiyelinin en iist diizeye c¢ikarilmasi
amaglanmaktadir. Bu sekilde farkliliklarin yonetimi anlayiginin, 21. yiizyill askeri
kurumlarin temel Ozelliklerinden biri olan “hazir bulunusluk” ve “takim c¢alismas1”

anlayigin1 destekleyen “askeri bir zorunluluk™ oldugu degerlendirilmesi yapilmaktadir.
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Ulasilan bu sonuglar, USAF’1n farkliliklarin yonetimi anlayisindan yararlandigini ve

birinci varsayimin dogrulandigini gostermektedir.
4.5.2. Ikinci Varsayimin Degerlendirilmesi

Ikinci varsayimimiz, “Farkliliklarin Yonetimi anlayisinda temel esaslardan biri olan
‘ist yonetimin bagliligi’ ilkesi, USAF i st diizey liderlerinin séylem ve uygulamalarina

yansimaktadir” seklindeydi.

Yol Haritas1 dokiimani, farkliliklarin yonetiminde “iist yonetimin bagliligi” konusuna
siklikla vurgu yaparak, iist diizey yonetici liderlerin asker ve sivil ortamlarda yapmis
olduklar1 toplantilarin konusmalarinda ve farkliliklar konusundaki 6zel giinlerde basina
yapilacak agiklamalarda USAF’in farkliliklara olan yaklagiminin anlatilmasi gerektigini
belirtmistir. Yoneticilerin ve liderlerin basin ve toplumla olan iliskileri diizenleyen stratejik
iletisim planlariin bu amaclar dogrultusunda diizenlenmesi gerektigi ifade edilmistir.
Azmlik gruplarin tarihi gilinlerinde ve kadinlar giinii gibi firsatlarda st diizey liderler
farkliliklarin yonetimine olan bagliliklarini ifade ettikleri ve sahiplendikleri goriilmiistiir.

Bu sonuglardan ikinci varsayimin dogrulandigi gériilmektedir.
4.5.3. Uciincii Varsayimin Degerlendirilmesi

Ucgiincii varsayimmmiz “Farkliliklarin kabul edilerek saygi duyuldugu, firsat esitligine
dayali bir kurum kiiltiirtiniin olusturulmast USAF’in temel politikalarindan biridir”

seklindeydi.

USAF’ta farkliliklarin yonetimi uygulamalarinda orgiit kiiltiiriine ve iklimine biiylik
onem verilmektedir. Cesitli emir ve talimatlarda farkliliklarin degerli oldugu, USAF
caliganlarinin birbirine saygi duydugu bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi bir hedef olarak
benimsendigi belirtilmistir. Gorevlerde yilikselme bireysel yeteneklerin bulunmasina ve

basarili olmaya baglanmistir. Bu nedenle son varsayimin da dogrulandigi goriilmektedir.
4.6.  Sonug ve Oneriler

Yaklasik 25 yillik gecmisine ragmen i¢inde barindirdig temsiliyet, firsat esitligi ve
adalet kavramlar1 gibi oOzellikler nedeniyle farkliliklarin yonetimi anlayisinin daha

demokratik, katilimci1 ve mesruiyeti esas alan bir yonetim anlayist oldugunu sdyleyebiliriz.
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Ozel kesim “isletme durumu” nedeniyle bu ydnetim anlayisia sicak bakarken, kamu
kesimi bu kavrama ilave olarak ‘“yasallik”, ‘“ahlakilik” kavramlar1 nedeniyle olumlu

yaklasmaktadir.

Ffarkliliklarin yonetimi anlayisinin  baslangici olarak, ABD bagkan1 Harry S.
Truman’in ABD silahli kuvvetlerindeki irk¢1 ayrimi sona erdiren ve 1948’de yayimlanan
“Baskanlik Emri”ne kadar gotiiriilmektedir. Literatiirde askeri kurumlarin teknolojik
gelismelere neden oldugu siklikla dile getirilmektedir. Calismamizin sonucunda askeri
kurumlarin yalnizca teknoloji ve miihendislik alaninda degil (bizim ¢alismamizda ABD
Silahli Kuvvetlerinin ve Hava Kuvvetlerinin) insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda
bircok gelismeyi saglamis oldugunu ve onciiliik ettigini belirtebiliriz. Ozellikle 1960’11
yillarda gelistirilen ve biitlin ABD Silahli Kuvvetlerinin iist diizey yetkililerinin altina imza
atigi ‘Insani Amaglar Sozlesmesi” ile farkliliklarin ydnetimi kavramin literatiire
girmesinden yaklasik 25 y1l dnce farkliliklarin kabul edilerek, saygi duyuldugu bir ortamin

gelistirilmesine c¢alisildigini sdyleyebiliriz.

ABD’nin ve diinyanin en biiyilk kamu kurumlarindan biri olan ABD Silahli
Kuvvetleri, goreve hazir bulunuslugu artirmasit ve takim c¢aligmasma katki saglamasi
nedenleriyle farkliliklarin yonetimi anlayisim1 “ulusal giivenlik™ i¢in bir “zorunluluk™ ve

gorevlerin basarilmasinda “bir kuvvet ¢arpani” olarak gormektedir.

USAF, farkliliklarin yonetimi anlayisini, toplumun daha nitelikli ve yetenekli olan
farkli gruplarina ulagabilmek ve onlar1 kendi biinyesinde g¢alistirabilmek i¢in, USAF’1n
cekici kilinmasiyla baslayan, personelin temin edilmesi, bireysel/mesleki gelisimlerinin
saglanmasi ile devam eden uzun siire¢li bir personel yonetim anlayisi olarak gérmektedir.
Bu anlayzs, cesitli yeteneklerin adil bir sekilde yonetilmesini ve elde tutulmasini amaclayan
genis kapsamli ve ¢ok boyutlu uygulama ve yontemlerden olusan bir insan kaynaklar
yonetim teknigidir. Tek bagina bir amag¢ olmayan farkliliklarin yonetimi anlayisi, USAF’in

gorevdeki basarisini ve etkinligini artiran 6nemli araglardan birisidir.

Bu c¢alismada, ABD Silahli Kuvvetlerinin 6nemli bir unsuru olan ABD Hava
Kuvvetlerinde farkliliklarin yonetimi anlayisi, daha ¢ok normatif diizeyde incelenmistir.
Kuskusuz, kiiltiirleraras: ve disiplinlerarasi bir ¢alisma olan bu konunun tek bir ¢alismayla

acikliga kavusturulmasi mimkiin degildir. ABD Hava Kuvvetlerinde farkliliklarin
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yonetimi anlayiginin  gergekte nasil oldugu ve uygulamaya nasil yansidiginin
belirlenmesine yonelik bagka calismalar yapilmalidir. Diinyada en ¢ok personel ¢aligtiran
ve en fazla biitgeye sahip olan kurumlarin basinda gelen bu teskilatin yonetim yapisinin
anlasilabilmesi igin, farkli bakis agilarina sahip arastirmacilar tarafindan incelenmesine ve
aragtirma yapilmasina ihtiya¢ bulunmaktadir. Calismanin bu kisminda, farkliliklarin
yonetimi konusuyla askeri yonetim baglaminda ilgilen ve calisma yapmak isteyen
arastirmacilar i¢in bir takim 6nerilerde bulunulacaktir. Siiphesiz bu 6neriler arastirmacilar

tarafindan gelistirilmeye acik onerilerdir.
Oneriler:

e Genel olarak farkliliklarin yonetimi konusunda arastirma ve inceleme yapilmasi

Onerilen konular;

o Farkliliklarin yonetimi anlayisi ile demokrasi, katilimcilik, cogulculuk ve ¢ok

kiltiirlilik gibi kavramlar arasindaki iliskinin incelenmesi,

o Farkliliklarin yonetiminde “temsili biirokrasi” kavraminin, yani kamu
biirokrasisinin halka benzemesi konusunun “temsiliyet ve etkinlik” baglaminda

arastirilmasi,

o Bireysel farkliliklarin “toplumsal” ve “6rgiitsel” ortamlarda yonetilmesi

konusunun bir biitiin halinde, karsilastirma yapilarak incelenmesi,

o Cinsiyet ve azinlik gruplarina mensup c¢alisanlarin; “bireysel ve mesleki
gelisim ihtiyact” ve “firsat esitligi” baglaminda iist diizey yonetim kadrolarina

yiikselebilmesi durumunun arastirilmast,

o Orgiitlerde farkliliklarin yonetimi ikliminin olusturulmasinda yasanan temel
zorluklar (6nyargilar, ayrimcilik, grup merkeziyet¢iligi, yildirma, cinsel taciz) {izerine

yapilacak ¢alismalar,

o Farklilik kiiltiirii ikliminin olusturulmasini hedefleyen orgiitlerde, calisanlarin
sahip oldugu “oOrgiitsel adalet beklentisi”, “oOrgiitsel vatandaslik davranis1”, “oOrgiitsel

baglilik algis1” ve “isten ayrilma niyeti”’nin 6l¢iilmesi arastirilmasi veya arastirilmasi,
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o Farkli cinsiyet ve dezavantajli gruplara (engelli, yasli)) mensup olanlar igin
orgiitlerde “esnek caligma” yontemlerinin “ig-6zel hayat” dengesi baglaminda arastirilmasi

ve incelenmesi,

o Orgiitlerde farkliliklara iliskin “farkindaligin” artirilmasina yonelik olarak

“egitim programlarinin” gelistirilmesi ve uygulanmasi,

e ABD Silahli Kuvvetlerindeki farkliliklarin yonetimi anlayisinin anlasilabilmesi

icin arastirma yapilmasi 6nerilen konular;

o Farkliliklarin yonetimi anlayis1 ile Hofstede modelindeki kiiltiirel farklilik

boyutlari (giic mesafesi, bireycilik vs.) arasindaki iligkinin incelenmesi,

o ABD Silahli Kuvvetlerinde gorev yapan c¢alisanlarin cinsiyet, azinlk
gruplarina mensup olmasi, asker veya sivil olmasi, egitim ge¢misi ve is deneyimi gibi

temel farkliliklarin belirlenmesi ve bu farkliliklarin goreve olan etkisinin arastirilmasi,

o ABD Silahli Kuvvetlerinde iist yonetim kadrolarina yiikselen insanlarin sahip
oldugu farklilik boyutlarinin (demografik, bilissel, yapisal ve kiiresel) gorevin etkinligiyle

olan iligkisinin 6l¢iilmesi,

o ABD Silahli Kuvvetlerinde iist diizey liderlerin farkliliklarin yonetimine olan
baghliklarinm, Stratejik iletisim Plan1 ve yapilan sdylemler baglaminda arastirilmasi ve

incelenmesi.
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The White House
Oifice of the Press Secretary

For Immediate Release
August 18, 2011

Executive Order--Esiablishing a Coordinated Governmeni-wide Initiative to Promote Diversity and
Inclugion in the Federal Workforce

EXECUTIVE ORDER

ESTABLISHING A CODEDINATED GOVERNMENT-WIDE INITIATIVE TO PROMOTE
DIVERSITY AMD INCLUSION IN THE FEDERAL WORKFORCE

By the authority vested in me as President by the Constitution and the lows of the United States of
Americe, and in order (o promote the Federal workplace as a mode] of egual opporfunily, diversity, aid
tcluzion, it is hereby ordered as follows:

Section 1. Policy. Our Mation derives strength from the diversity of its population and from ifs
commitment o egual opportunity for all. We are al our best when we diaw on the talents of all pars of
our society, and our greatest accomplishments are achieved when diverse perspectives are brought o bear
o overcome our greatest challenges.

A commitment 1o equal opportunity, diversity, and inchesion is critical for the Federal Government as an
emplover. By law, the Federal Government's recruitment policies should "endeavor to achieve a work
force from all segments of society." (3 LLS.C. 2301{bM 13). As the Mation's largest employer, the Federal
Government has a special obligation to lead by example. Attaining a diverse, gualified workforce is one
of the cornerstones of the merit-based civil service,

FPrior Executive Crders, including but not limited to those listed below, have taken a number of steps o
nddress the leadership role and obligations of the Federal Government as an employer. For example,
Executive Order 13171 of Ogtober 12, 2000 (Hispanie Emplovment in the Federal Government), directed
execulive departments and agencies o implement programs fof recraitiment and career development of
Hispanic amployvees and established a mechanism for identifying best practices in doing so. Executive
Order 13518 of November @, 2009 (Employvment of Yeterans in the Federal Government), required the
establishment of a Veterans Employment Initiative. Executive Order 13348 of July 26, 20010 (Increasing
Federal Emplovment of Individuals with Disabilities), and = related predecessors, Executive Crder
13163 of July 2&, 2000 {Increasing the Cpportunity for Individuals With Disakilities to be Employed in
the Federal Govemment), and Executrve Order 13078 of March 13, 1998 {Increasing Employment of
Adults With Disabilities), sought to tap the skills of the millions of Americans living with disabilities.

To realize more fully the goal of using the talents of all segments of socicty, the Federal Government
must continue o challenge itsell to enhance its ability to recruit, hire, promete, and retain a more diverse
worklorce, Further, the Federal Government must create s culture that encourages collaboration,
Nexibility, and faimess (o enable individuals o padicipaie o thedr full petential,

Wherever possible, the Federal Government must also seek to consolidate compliance efforts established
through related or overlapping statutory mandates, directions from Executive Orders, and regulatory
reguirements. By this order, [ am divecting executive departments and agencies (agencies) to develop and
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implement a more comprehensive, integrated, and strategic focus on diversity and inclusion as a key
component of their human resources strategies, This approach should include a continuing effort to
identify and adopt best practives, implemented in an integrated manner, to promote diversity and remove
barriers lo equal employment opportunity, consistent with merit system principles and applicable law,

Seg. 2, Government-Wide Diversity and Inclusion Initiative and Strategic Plan. The Director of the
Office of Personnel Management (OFM) and the Deputy Director for Management of the Office of
Management and Budget (OMB), in coordination with the President's Management Council (EMC) and
the Chair of the Equal Employment Opportunity Commission (EEOC), shall:

(1) establish a coordinated Government-wide initiative to prosmaote diversity and inchusion in the Federal
workdforee;

(b} within 90 days of the date of this order:

(1} develop and issue a Government-wide Diversity and Tnclusion Strategic Plan (Government-
wide Plan], to be updated as appropriste and t » minimum every 4 years, focusing on workforee
diversity, workplace inclusion, and agency accountability and leadership. The Government-wide
Plan shall highlight comprehensive strategies for agencies to identify and remove barriers to equal
employment opporiunity that may exist in the Federal Government's recruitient, hiring,
promotion, retention, professional development, and training policies and practices;

(if) review applicable directives to agencies related to the development or submission of agency
human capital and other workforee plans and reports in connection with reeruitment, hiring,
promodion, retention, professional development, and training policies and practices, and develop a
strategy for consolidating such agency plans and reports where appropeiate and permitted by law;
and

(iii) provide guidance to agencies concerning formulation of ngency-specific Diversity and
Inclusion Strategic Plans prepared pursuant to section 3(k) of this arder;

{c} identify appropriate practices to improve the effectiveness of each agency's efforts to recruit, hire,
promaote, retain, develop, and train a diverse and inclusive workforce, consistent with mesit svstem
principles and applicable law; and

(d} establish a system for reporting regularly on agencies' progress in implementing their agency-specific
Diversity and Inclusion Strategic Plans and in meeting the objectives of this arder.

Sec. 3. Responsibilities of Executive Departments and Agencies, All agencies shall implement the
Government-wide Plan prepared pursuant i section 2 of this order, and such other related guidance as
issued from time to time by the Director of OPM and Deputy Director for Maunagement of OMR, In
adddition, the head of each executive department and agency refermed to under subsections (1) and () of
section S01(b) of title 31, Unitad States Code, shall:

(8) designate the agency's Chief Human Capital Officer to be responsible for enhancing emplovment and
promotion opportunities within the agency, in collaboration with the agency's Director of Equal
Employment Cpportunity and Director of Diversity and Inclusion, if any, end consistent with law and
merit system principles, including development and implementation of the agency-specific Diversity and
Inclusion Strategic Plan;
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(b} wathin 120 days of the issuance of the Government-wide Plan or its update under section 2(b)(1) of
this order, develop and submit for review to the Director of OPM and the Deputy Director for
Management of OMB an agency-specific Diversity and Inclugion Strategic Plan for recruiting, hiring,
iraining, developing, advancing, promoting, and retaining a diverse workforce consistent with applicable
law, the Government-wide Plan, merit system principles, the agency's overall sirategic plan, its human
capital plan prepared parsuant fe Part 250 of title 3 of the Code of Federal Regulations, and other
applicable workforee planning strategies and initiatives;

(c) implement the agency-specific Diversity and Inclusion Sirategic Plan after incorporating it inte the
agency’s human capital plan; and

(d} provide information as specified in the reporting requirements developed under section 2(d),

Sec. 4. General Provizions. {a) Nothing in this order shall be construed to impair or ofherwise affect:

(i) authority granted to a department or agency or the head thereof, including the autherity
granted to EEOC by other Executive Crders (including Executive Order 12067) or any agency's
authority to establish an independent Diversity and Inclusion Office; or

(i} functions of the Director of OMB relating to budgetary, sdministrative, or legislative
proposals,
(b) This order shall be implemented consistent with applicable law and subject to the availability of
appropriations.

(¢} This order is not intended to, and does not, create any right or benefit, substantive or procedural,
enforceable ot low or in equity by any party against the United States, ils departments, apencies, or
entities, its ofMficers, employees, or agents, or any other person.

BARACK OBAMA

THE WHITE HOWUSE,
August 18, 2011,

Kaynak : https://www.whitehouse.gov/the-press-office/2011/08/18/executive-order-
establishing-coordinated-government-wide-initiative-prom , (Erisim
Tarihi: 10.11.2014)
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Department of Defense

HUMAN GOALS

OUR Nation was founded on the principle that each individual has infinite
dignity and worth. The Department of Defense, which exists to keep the
Nation secure and at peace, must always be guided by this principle. In all
that we do, we must show respect for Service members, civilian employees,
and family members, recognizing their individual needs, aspirations, and

capabilities.

THE defense of the Nation requires a well-trained volunteer total force
comprised of active and reserve military members and civilian personnel.
We gain a strategic advantage through the diversity of our total force and
create a culture of inclusion where individuals are drawn to serve, are
valued, and actively contribute to overall mission success.

THE ATTAINMENT OF THESE GOALS REQUIRES THAT WE STRIVE

TO attract 1o the Department of Defense people with ability,
dedication, and capacity for growth;

TO provide opportanity for everyore, military and avilian,
to rise to as high a level of responsib hity as possible, dependent
oaly on individual 1alent and diligence;

TO assure that equal opportunity is an integral part of readingss;

TO make military service in the Department of Defense o moded
of equal opportunity for all regardiess of race, color, sex, religion,
sexual orientation, or national onging

TO provide equity in civilian emplovment regardiess of race,
color, sex, refigion, national origin, cisability, age, sexual
orcentation, or genetic mformation, without reprisal and 1o
rovide an environment that s accessible 1o and wsable
y all;
A
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TO hold those who do basiness with or receive assistance from
the Department to full compliance with its equal
opportunity policies;

TO help each service member in leaving the service to transition
to civilian life;

TO create an inclusive enviroament that values diversity and
fosters mutual respect and cooperation among all persons;

TO contribute to the improvement of our society, incduding its
disadvanaged members, by efficient utilization of our human and
physical resources while maintaming full effectiveness in the
performance of our prumary mission; and

TO foster a culture thar wreats all individuals as fall and equal

partners on the National Defense team, and encourages the fullest
utilization of their skills consistent with Do) pabey,
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Chuef of the } ol Gaaard Rurean

April 28, 2014

Kaynak: http://diversity.defense.gov/Home.aspx (Erisim Tarihi: 12.01.2015)
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