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Son yillarda sosyal bilimlerin giincel konularindan biri haline gelen farkliliklar
ve farkliliklarin nasil yonetilecegi sorunu, disiplinlerarasi bir nitelik gostermekte ve

sosyoloji, antropoloji ve yonetim bilimleri alanlarinda sikga tartigilmaktadir.

1960’1 yillardan itibaren yasal ve etik gerekgelerle yonetim ve organizasyon
yazinina giren farkliliklarin yonetimi olgusu, 1990’lardan itibaren farklilagsmis
isgiliclinden yararlanarak rekabet istiinliigli elde etme anlayisiyla stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda ele alinmaya baslanmustir. Isgiicii farkliliklar1 ve yonetimi,
gelismis ve cok kiiltiirlii iilkelerde temel bir konu haline gelerek, kiiresel c¢aptaki
demografik degisim egilimi, ¢okuluslu isletmeler basta olmak {izere tiim isletmelerin

1sgliciindeki kiiltiirel ve bireysel farkliliklara odaklanmasini saglamistir.

Farkliliklarin yonetiminde yapilan uygulamalarin basarisinin orgiitiin yap: ve
isleyisine iligkin bircok degiskene bagli oldugu bilinmektedir. Alanyazinda,
farkliliklarin yonetimine yonelik olusturulan kuramsal modellerde, orgiitte farkliliklarin
yonetimindeki basarinin, farkliliklara uygun bir orgiit kiiltliriintin varligi ile miimkiin
kiliabilecegi belirtilmektedir. Diger bir etmen ise, calisanlarin farkliliklarin
yonetimine yoOnelik algilarinin olumlu yonde olup olmadigidir. Bu dogrultuda,
alanyazindaki kuramsal ¢alismalardan hareketle, orgiit kiiltiirlinlin Orgiitte ¢alisanlarin
farkliliklarin yonetimine yonelik algilarini etkileyecegine yonelik bir arastirma modeli

olusturulmustur. Aragtirmada iki veri seti kullanilmistir. Arastirmanin bagimsiz
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degiskeni; orgiit kiiltiirli, bagimli degiskeni ise ¢alisanlarin algiladiklar1 farkliliklarin
yonetimi diizeyleridir. Orgiit kiiltiirii degiskeni katilimcilik, tutarlilik, uyarlama ve
misyon olmak {izere dort boyuttan; farkliliklarin yonetimi degiskeni ise birey, bolim ve
orglit olmak lizere li¢c diizeyden olugmaktadir. Aragtirmada nicel yontem benimsenerek,
veri toplamada anket tekniginden yararlanilmistir. Bir zincir otel isletmesinde
gerceklestirilen arastirmada 285 calisandan saglanan veriler SPSS ve LISREL

programlar araciligiyla degerlendirilmistir.

Arastirmada; oOrgiit kiltiiriiniin misyon boyutunun farkliliklarin yonetiminin
birey, boliim ve Orgiit diizeylerinde, tutarlilik boyutunun birey ve orgiit diizeylerinde,
uyarlama boyutunun ise Orgiit diizeyinde pozitif yonde anlamli bir etkisi oldugu
sonucuna varilmigtir. Arastirma bulgular1 biitlinctil bir bakisla degerlendirildiginde,
alanyazinla paralel bi¢imde, orgiit kiiltirtiniin farkliliklarin yonetimi algilarini etkiledigi
ve farkliliklarin yOnetiminin basarisinin  orgiitlerde uzun donemli programlar
araciligiyla uygulanmasi gerektigi ve iist yonetimden baslayarak tiim yonetsel

kademelerde benimsenmesine bagli oldugu sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit kiiltiirii, farkliliklarin yonetimi, esit istihdam, pozitif

ayrimeilik, kiiltiirlerarast yonetim.
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Abstract

ORGANIZATIONAL CULTURE DIMENSIONS IMPACT ON
DIVERSITY MANAGEMENT PERCEPTIONS: AN EMPIRICAL RESEARCH
IN AHOTEL CHAIN

Department of Business Administration

Anadolu University, Graduate School of Social Sciences, December 2013

Supervisor: Associate Prof. Dr. Hatice Ziimriit TONUS

Diversity and how to manage diversity have become a hot topic in social
sciences in recent years. It is a multi-disciplinary problem and being discussed in the

domains namely, sociology, anthropology, and managerial sciences.

The managing diversity phenomenon traced back to 1960°s due to ethical and
legal concerns then in 1990’s taken into consideration by strategic human resources to
obtain benefits from diversified workforce. Workforce diversity has become an
important issue in developed countries, particularly those considered multicultural in
nature. Due to global demographics, there is a tendency to focus directly on cultural and
demographic diversity compositions of the workforce, especially in multinational

organizations (MNES).

It is known that the success of any application relies on several factors according
to the structure and functioning of an organization both in human resource management
and —particularly- in diversity management. In relevant literature, specifically in the
theoretical models, it is implied that the success of diversity management only can be
provided with a coherent organizational culture. Besides that, another factor has an
effect on diversity management is the perceptions of employees of a given organization
related to diversity management. Thus, a research model is provided to propose that

organizational culture has an impact on diversity management perceptions.

There are two data sets in the research. The independent variable of the study is

organizational culture and the dependent variable of the study is diversity perceptions.
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The organizational culture consists of four dimensions which are involvement,
consistency, adaptation, and mission; and the diversity management comprises three
levels: individual, group, and organization. In the research, quantitative method is
applied and the data is gathered by questionnaire technique. The sampling consisted of a
hotel chain and the data collected from 285 respondents was conducted using the SPSS
software program and LISREL.

The research concluded that the mission dimension of the organizational culture
has impacts on both individual, group and organization levels; the consistency
dimension has impacts on individual and organization levels; and the adaptation
dimension has an impact on organizational level. When the research results evaluated
holistically, parallel to the literature, it is found that organizational culture has an impact
on diversity management. In addition, the success of diversity management depends on
the long term management programs and the commitment of management from top

management to the lower management.

Keywords: Organizational culture, diversity management, equal employment, positive

discrimination, cross-cultural management.

Vi
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ETIK iLKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tez ¢alismasinin bana ait, 6zgiin bir ¢alisma oldugunu; ¢alismamin hazirlik,
veri toplama, analiz ve bilgilerin sunumunda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun
davrandigimi; bu ¢aligma kapsaminda elde edilmeyen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu caligmanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullamlan bilimsel intihal tespit programiyla tarandigini ve

hicbir sekilde intihal igermedigini beyan ederim.

Herhangi bir zamanda ¢alismamla ilgili yaptigim bu beyana aykir1 bir durumun
saptanmast durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglara razi oldugumu

bildiririm.

Hakan Sezerel
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1. Giris

Bireylerin dogustan getirdikleri ve yasam deneyimleriyle kazandiklar1 6zelliklerin
orgiitsel yasama etkileri, son yillarda yonetim arastirmacilarinin ilgi alanina girmistir.
Alanyazinda; ayrimcilik, onyargilar ve otekilestirmenin birey ve orgiit performansina
etkileri ile bireysel farkliliklarin etkin yonetimi sonucu oOrgiitsel kazang saglanip

saglanamayacag1 onemli konular haline gelmistir.

Yonetim ve oOrgiit alanyazininda siirdiiriilebilir bir deger olarak insan kaynagi
konusunun 6ne ¢iktigi ve bireylerin kapasite, beceri, 6zgiinliik ve yaraticiligindan daha
cok soz edildigi; insan odaklilik, calisma etigi, kiiltiir ve farkliliklar konularina yer
verildigi ve oOrgiitlenmelerin ¢okkiiltiirliiliik baglaminda ele alindigir goriilmektedir
(Friedman, 2002). Buna baglh olarak; farkliliklar ve farkliliklarin yonetimi konulart da,
isglicii farkliliklarini etkin bigimde yoOneterek yarar saglamayi diisiinen uygulamacilar
ve farkliliklarin kuramsal diizeyde nasil ele alinmas1 gerektigini arastiran bilim insanlari

icin 6nemli bir glindem olusturmaktadir.

Farkliliklar tarihin her doneminde toplumlarin ilgilendigi bir konu olmustur.
Ornegin, ilk¢agda, diisiiniir Platon, bireyleri toplumsal yasamda yerine getirdikleri
islevler bakimindan smiflandirmig; bireylerin  farklilagtirilmis  statiiler geregi
farklilagtirilmis egitim almalari gerektigini belirtmistir. Osmanli Imparatorlugu’nda da
devsirme sistemi yoluyla bireylerin ¢ocukluk dénemlerinden itibaren farkli yetenek ve
egilimlerine goére se¢ilmesi, yonlendirilmesi ve gorevlendirilmesi uzun siire varliini
stirdiiren bir uygulama olmustur (Kuzgun ve Deryakulu, 2004: 4). Farklilik; her
toplumsal yapinin tarihin cesitli donemlerinde ilgilendigi bir konu olmakla birlikte,
ozellikle cesitli etnik gruplari, kiiltiirel 6geleri, dini inanislar1 bir arada barindiran
modern ¢ok kiiltiirlii toplumlarda 6nemli bir yonetim meselesi haline gelmistir. Cok
kiiltiircli model; ABD, Avustralya ve Kanada gibi niifusu esas olarak gd¢gmenlerden
olusan iilkelerde kiiltiirel farkliliklarm entegrasyonu icin formiile edilmistir (Ozbudun,

2005: 96).
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Sosyal, kiiltiirel, teknolojik, politik, ekonomik ve felsefi doniisiimler, ¢aligsma
yasaminda bireylerin demografik ve kiiltiirel farkliliklarina olan ilgiyi arttirmustir. Ik
kez 1960’li yillarda kavramsallastirilarak, insan kaynaklart yoOnetimi ve Orgiitsel
davranig disiplinlerinde arastirilan farkliliklarin yonetimi olgusu, kiiltiirel farkliliklarin
giderek daha fazla 6nem kazandig1 giiniimiizde, 6nemli bir aragtirma alani olarak one
cikmaktadir. Arastirmacilarin bir kismi farkliliklarin yonetimini etik bir mesele olarak
ele almakta ve farkliliklarin temsilinin demokratik bir is ortamin1 saglamadaki roliinii
arastirmakta; kimi aragtirmacilar ise konuyu bir “igletmecilik olay1” olarak
degerlendirerek, farkli 6zelliklere sahip isgiicliniin etkin yonetiminin calistiklar1 orgiit
icin yararlari/zararlar1 lizerinde durmaktadir. Yonetim alan yazininda, farkli renk,
cinsiyet, etnisite, cinsel yonelim, mesleki deneyim, dini inanis, mezhep gibi 6zelliklere
sahip bireylerin i3 yerinde ayrimcilifa ugramadan ¢aligmalariin  bireye,
gruplara/boliimlere ve orgiite etkileri hem etik anlamda hem de pragmatik anlamda

tartisilmaktadir.

Isgiicii farkliliklarmin ydnetimi; ayrim gdzetmeksizin tiim insanlara istihdam ve
orgiit igindeki ¢alisma kosullarinda esit firsat imkani saglamay1 6ngdren, orgiit igindeki
tim c¢alisanlarin sahip olduklar1 farkliliklara saygi duyulan, deger verilen ve bu
farkliliklardan, orgiit performansini artiracak ve orgiite rekabetci Ustilinliik kazandiracak
bicimde yararlanilan bir Orgiit atmosferi yaratma amaci giiden yonetsel bir anlayis
(Siirgevil ve Budak, 2008) ve bireylerin benzerliklerinin ve farkliliklarinin deger
gordiigli ve boylece kendi potansiyellerine ulasarak, Orgiitiin stratejik amag¢ ve
hedeflerine olan katkilarini en iist seviyeye ¢ikarmalarini saglamak {izere olumlu bir is
cevresini yaratma ve yaygilastirma siirecidir (U.S. Department of Veterans' Affairs,

Office of Diversity and Inclusion, 2009).

Farkliliklarin yonetimi; bireyler arasindaki yas, sosyal siif, etnisite, cinsiyet,
fiziksel ve zihinsel yeterlilikler, 1rk, cinsel yonelim, dini inanis gibi kategorilere yonelik
anlama, onaylama, kabul etme siirecini ifade etmektedir (Esty vd., 1995). Orgiitsel
acidan farkliliklarin yonetimi ise; farkli gegmis yasant1 ve sosyo kiiltiirel deneyimden
gelen calisanlarin orgiit iginde bicimsel ve bigcimsel olmayan orgiitsel yapilarda daha
fazla kapsanmasina yonelik tasarlanan, program ve politikalar araciligiyla bir plan

dahilinde gergeklestirilen goniillii 6rgiitsel etkinliklerdir (Barak, 2005: 208).
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Farkliliklarin yonetimi; yas, cinsiyet, etnik kdken vb. olarak farkli olan ya da
olmayan tiim c¢alisanlar1 i¢ermektedir (Saruhan ve Yildiz, 2009:289). Bu anlamda
farkliliklarin yonetimi; gozlenebilir, gézlenemeyen ve orgiitle iliskili tiim farkliliklar
ele alan bir olgudur (Janine O'Flynn vd., 2001: 3). Farkliliklarin yoOnetimi; isglicii
farkliliklarina yonetimei bakis agisindan yaklasarak, “tiim ¢alisanlar i¢in kapsayict bir
ortam gelistiren kapsamli bir yonetim siireci” dir (Thomas, 1991). Isgiicii ve miisteri
farkliliklarini kabul ederek, bu farkliliklar: 6rgiitiin tiim temel fonksiyonlarina, iletisim
yollarina, siire¢ ve hizmetlerine dahil ederek; adil, uyumlu, kapsayici yaratici ve etkin

bir 6rgiitlenme i¢in siirdiiriilen yonetsel ¢cabalardir (AMF, 2010).

Artan kiiresellesmeyle birlikte isgilicii farkliliklar1 biiyiik artis gostermis ve
caligma ortaminda bireylerin “digerlerinin” farkliliklarina yonelik tutumlarina etkisi de
onem kazanmustir (Sawyer vd., 2005). Farkliliklarin yonetimi; her ¢alisandan en {ist
diizeyde katkiy1 elde etmek icin calisanlarin farkli yeteneklerinin gelistirmesinin ve
orgiit icinde bu amaca yonelik politikalar ve uygulamalar olusturulmasinin gerekliligini
vurgulamaktadir. Bu yoniiyle, farkliliklarin yonetimi; farkli bakis agilarindan
yararlanarak yaratici olmayi, kisa siirede ve kapsamli bigcimde orgiitsel problemleri
¢ozmeyi amaclamaktadir. Farkliliklarin yonetiminin diger bir amact; etkinligi,
verimliligi ve karliligi arttirmaktir. Dolayisiyla, uyumlu c¢alisan bir Orgiitiin ortaya
cikartilarak; etkililik, verimlilik kazanacagini ve nihayetinde de rekabet Ustlinligii
saglayacagini varsaymaktadir (D'Netto ve Sohal, 1999: 531). Kisacasi, farkliliklarin
yonetimi, esitlik ve farklilig1 etik ve yasal nedenlere ek olarak ekonomik nedenlerle de

desteklemektedir (Riach, 2009: 320).

Farkliliklarin yonetimi 1ilkelerinin; se¢me ve ise alim, egitim ve gelistirme,
performans degerlendirme, {icretlendirme gibi temel insan kaynaklar1 yoOnetimi
fonksiyonlartyla etkin olarak biitiinlestirilerek saglanabilecegi; aksi halde, farkliliklar:
biitiinclil bir bakis acistyla kapsamayan; ayrimcilik ve esitsizligi azaltmada basarili
olamayan Orgiitlerin gerek calisanlari, gerekse miisterilerini olumsuz etkileyecegi
diistiniilmektedir. Bu nedenle de, orgiitlerin insan kaynaklari konularinda ve farkliliklara

deger vermede biitlinciil stratejilere odaklanmalar1 gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir
(Kundu,2001).
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Makro boyutta diisiiniildiiglinde diinya; farkli diislinen, hisseden ve davranan
farkli birey, grup ve uluslarin belirli problemlerle karsilastigi bir yerdir. Ekolojik,
ekonomik, askeri, saglik ve meteoroloji alaninda yasanan gelisimler, ulusal ve bolgesel
sinirlarin disina tasmaktadir. Niikleer savaslar, asit yagmurlari, deniz kirliligi, hayvan
tiirlerinin yok olusu, AIDS ve ekonomik gerileme gibi konular farkli kiiltiirlerden gelen
liderlerin isbirligini gerektirmektedir. Liderlerin kendi donemlerinde karar alirken,
takipgilerinin destegine ihtiyaci bulunmaktadir. Bu anlamda, diinya ¢apinda liderlerin ve
takipgilerinin karsilikli olarak kiiltiirel farkliliklarini bilmeleri 6nem kazanmaktadir

(Hofstede, 1991: 4).

Mesleki benzerlikler ve farkliliklar, ulusal kimlikle ilgili benzerlikler ve
farkliliklar kadar anlamlidir (Morgan, 1998: 142). Toplumsalligin ve iilkeler arasindaki
ticaretin sinirlart genisledik¢e, hem kimlik algilar1 c¢esitlenmekte, hem de bireylerin
kendilerini kimlikleri lizerinden tanimlamalar1 yayginlagmaktadir. Sosyal bilimler ve
yonetim yazininda kiiltliirel duyarhilik, uluslararasi odaklanma, gelecege yonelik
projeksiyonlar yaratma gibi konulara sikga yer verilmeye baslanmustir. Ozellikle,
teknolojik degismenin toplumlar ve kiiltiirler arasindaki iletisim yogunlugunu arttirmast,
siyasal ve ekonomik ortakliklarin hizli bigimde gelismesi ¢ok kiiltiirlii yapilanmalari
gindeme getirmis ve cok kiltlirliilliigli anlayabilme ve farkli kiiltiirlere hosgorii

gosterebilme yetenegi dnemli bir konu olarak yerini almaya baslamistir (Sargut, 2010:
20).

Farkliliklarin yonetimine orgiit diizeyinde bakildiginda ise, farklilik politikalarinin
biiylik oranda sosyal, politik ve kiiltiirel sistemlerle iliskili oldugu goriilmektedir. Her
ilkede goriilen farkliliklarin yonetimi politikalar1 s6z konusu tilkedeki ulusal degerleri
yansitmakta ve farkli tilkeler etnisite konusunda farkli politikalar uygulamaktadir (Syed
ve Kramar, 2009). Ornegin Fransa, karistirma ve asimilasyon politikalarini
desteklerken; Belgika, Fransiz ve Felemenk (Flaman) olarak ayrilmis olan yliksek
Ogretim sisteminde, farkli topluluklarin kiiltiirel kimliklerini korumaya odaklanmistir
(Boisjoly ve Eccles, 2006). Avustralya’da kiiltiirel farkliliklarin yonetimi yalnizca farkli
irktan ve etnik yapilardan gelen bireyleri degil, ayn1 zamanda yas, cinsiyet, fiziksel
yeterlik ve cinsel yonelim gibi farkliliklari da kapsayan devlet politikalarindan

etkilenmektedir. Bu politika “iiretken farklilik™ politikasi olarak adlandirilmaktadir. S6z
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konusu politika; kiiltiirel farkliliklara saygiyr gozeterek, dil ve kiiltiir farkliliklarina;
ozellikle de denizasirt iilkelerde isletmecilik deneyimi yasamis kisilerin bilgi ve
deneyimlerine yatirnm yapma arayisindadir (Leveson vd., 2009). Ozetle, orgiitlerde
farklilik uygulamalarinda, wulusal baglam Onemli bir belirleyici olarak ortaya
cikmaktadir.

Orgiitteki farkliliklarin dnemine yonelik ABD, Avustralya, Kanada ve Avrupa’da
olusan farkindaligin diinyanin diger bolgelerinde olusmadigi goriilmektedir. Bunun bir
nedeninin isgiicii farkliliklarin1 etnisite ve dil farkliliklariyla smirlandirmak oldugu
diisiiniilebilir. Ornegin, Kore 1rk ve etnisite acisindan homojenlige sahip olmakla
birlikte, farkliliklarin merkezinin daha c¢ok cinsiyet, egitim, Orgiitsel pozisyon ve

bolgesel farklilik oldugu goriilmektedir (Cho ve Barak, 2008: 101).

Benzer bigimde Tiirkiye’nin yaklagik 47 etnik unsuru kapsadigi tahmin edilmekle
birlikte, diger farklilik boyutlar1 (yas, cinsiyet, egitim, pozisyon vb.) Orgiit
arastirmalarinda daha fazla onem arz etmektedir (Tiz ve Gilimis, 2010: 220).
Tiirkiye’de mevcut isgiiciiniin yarisina yakininin hizmet sektoriinde istihdam edildigi,
bu alanda calisanlarin ¢ogunlukla gogler yoluyla biiyiilk kentlere gelen bireylerden
olustugu goriilmektedir. Bunun yaninda, kadinlarin isgiiciine katilimlarmin OECD
tilkeleri diizeyinin altinda oldugu ve bir artis egilimi gosterdigi belirlenmistir. Ayrica,
yash niifusun toplam niifusun i¢indeki oraninin artis gésterdigi ve bu artisin siirmesinin

beklendigi kaydedilmektedir (Hacettepe Universitesi Niifus Etiitleri Enstitiisii, 2008).

Cok kiilttirlii orgiitler etkinliklerini kiiresel olarak arttirdik¢a, yoneticiler agisindan
bu farklilasmig Orgiitiin calisanlar1 ve miisterilerinin kiiltiirel farkliliklarindan
kaynaklanan zorluklar daha goriiniir hale gelmektedir. Yonetsel davranislar kiiltiirel
varsayimlara dayanmakta ve Orgilit ¢ok kiltiirli ortamda etkinlik gosterdikce
cesitlenmektedir. Sonug olarak, belli bir ortamda gecerli olan kiiltiirel varsayimlar,
baska bir ortamda gecerliligini yitirmektedir (Ozbilgin, 2005: 9). Ornegin yashlarin
kabul edilmedigi eglence sektorii ya da gay ve lezbiyenlerin moda ve reklamcilikta
kabul gormeleri orneklerinde oldugu gibi, sektor diizeyinde bakildiginda; isin yapisina
bagli olarak da farkliliklarin kabulii degismektedir (Allard, 2002: 4).
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Tek uluslu arastirmalarda ise Orglit kiltiiri Onemli bir baglam olarak
varolmaktadir. Bunun nedeni, orgiit kiiltiiriiniin ulusal kiiltiirden bagimsiz olarak
diistiniilmemesi gerekliligi ve Orgiit kiiltiirinlin ulusal kiiltiirin bir alt sistemini
olusturmasidir (Fey ve Denison, 2003: 689; Sahin, 2010: 24). Robert ve Wasti (2002:
545) ulusal kiiltiir diizeyinde tanimlanan degerlerin orgiitsel diizeyde de gecerli
oldugunu belirtmektedir. Buna ek olarak, orgiit kiiltlirlinlin 6rgiitii sosyal bir yapistirict
gibi bir arada tuttugu ve oOrgiitsel uygulamalarda bir senaryo niteligi gosterdigi genel

kabul gormektedir (Fis ve Wasti, 2009: 134; Hofstede ve Hofstede, 2005).

Orgiit kiiltiirii  yaklasimi, arastirmacilar ve yoneticiler tarafindan bilingli
uygulamalar1 sonucunda orgiitiin hissedilen iklimi ve uygulamalarini ifade etmek ya da
orgiitte ortaya c¢ikan inanglari belirtmek igin kullanilmaktadir (Schein, 1992: 3).
Gozlemlenebilir diizeydeki kiiltiirel unsurlarin tasidigi anlamlar genelde belirli bir
sosyal gruba 6zgli oldugundan, bunlarin desifre edilip ortaya c¢ikarilmasi biraz gii¢
olabilecekken, daha ¢ok bilingli tercihlerden olusan deger ve normlari aciga ¢ikarmak
ve sosyal gruplar arasinda karsilastirmak Ozellikle nicel arastirmalarda daha
uygulanabilir bir nitelik tasimaktadir (Danisman ve Ozgen, 2008:279 ). Farkliliklarin
yonetimi algilarinin birey, bolim ve oOrgiit diizeylerinin orgiit kiiltiirii boyutlariyla
aciklanip agiklanamayacagi iizerinde duran bu tez calismasinda da nicel yontem

benimsenmektedir.

Alanyazinda genelde konaklama sektoriinde, 6zel olarak da kiiresel ¢apta faaliyet
gosteren otel isletmelerinde sirli sayida arastirmaya yer verildigi ve yapilan
aragtirmalarin ¢ogunlukla olumlu eylem iizerinde odaklandig: goriilmektedir (Grdschl,
2011; Groschl ve Doherty, 1999). Yapilan arastirmalar, farkliliklarin yonetimi ile orgiit
yapist (Groschl, 2004: 30) ve kendine 6zgii farkliliklarin yonetimi egitimleri tizerinde
durmakta (Hearns vd., 2007) ve ozellikle ¢ok kiiltiirlii ortamlarda farkliliklarin
yonetiminin temel bir igletmecilik faaliyeti olduguna yonelik saptamalarda
bulunmaktadir. Otel isletmeciliginin genel olarak, gegici sozlesmeli, diisiik egitimli,
diisiik tcretli ve yiiksek oranda cinsiyet ayrimciligiyla karakterize edilen bir sektor
oldugu goz oniinde tutulursa (Deery ve Shaw, 1999), otel isletmeleri iizerine biitiinciil
bir yaklasimla yapilacak aragtirmalara ihtiyag duyulmaktadir (Mkono, 2010). Bu

doktora tez calismasinda yukarida sunulan bilgiler 1s18inda, otel isletmelerinde
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incelemek amaciyla orgiit kiiltiiriiniin farkliliklarin yonetimine etkisine yonelik bir

arastirma tasarlanmigtir.

Bu tez ¢alismasi bes ana boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde giris, problem,
Onem, amag, varsayimlar, kisitliliklar ve tanimlar basliklar1 yer almaktadir. Calismanin
ikinci (kuramsal) boliimiinde farkliliklarin yonetimi ve orgiit kiiltliri konularinda
yapilmis kuramsal ve gorgiil aragtirmalara yer verilmektedir. Calismanin {igiincii
(yontem) boliimiinde ¢alismanin modeli, drneklemi, bilgi toplama ve analiz araglar
sunulmaktadir. Calismanin dordiincii (bulgular ve yorum) boliimiinde, ¢alismadan elde
edilen verilerin analizi sonucu ortaya ¢ikan tanmimlayici bulgular, gegerlilik ve
giivenilirlik analizi, korelasyon, t-testi, tek yonlii varyans analizi ve regresyon analizine
iliskin bulgular sunulmakta ve elde edilen sonuglar, ilgili yazindaki sonuglarla
karsilastirilmakta, tartisitlmakta ve yorumlanmaktadir. Calismanin besinci (sonug ve
Oneriler) boliimiinde ise, arastirmada ulasilan sonuglara yer verilmekte ve Onerilerde
bulunulmaktadir. Bunlara ek olarak, ekler boliimiinde ¢alismada kullanilan anketler ve
yapilan analizlere iliskin tablolara yer verilmekte; kaynak¢a boliimiinde ise, ¢alismada

yararlanilan kaynaklarin listesi yer almaktadir.
1.1. Problem

Bu bolimde arastirma probleminin gerekgelendirilmesine yer verilmistir.
Aragtirmada ele alinan temel problem; c¢alisan algilar1 agisindan orgiit kiiltiiriinlin
farkliliklarin  yonetimi {iizerindeki etkisi olup olmadigini agiklamaktir. Arastirma

problemi asagidaki soru bigiminde ifade edilmektedir:
e Orgiit kiiltiiriiniin farkliliklarin yonetimi {izerinde etkisi var midir?

Orgiitlerde cinsiyet, yas, cinsel yonelim, inang, mezhep, kidem, pozisyon, ¢alisma
diizeni, sendikali olma, {icret gibi bireysel ve orgiitsel farkliliklardan dogan ayrimcilik
ve adaletsizlik Orgiitlerde verimsizlige, catismalara, yonetilmesi gii¢ olan durumlara
doniisebilmektedir. Ozellikle, Tiirkiye gibi tarihsel olarak cografi, etnik, din ve mezhep
farkliliklarinin yogun oldugu, kadinlarin is yasaminda istthdaminin yetersiz goriindiigii
ve engellilerin istihdam1 ve ¢alisma kosullar1 konusunda duyarliklarin yeni yeni ortaya

cikmaya bagladigi bir iilkede, i3 yasaminda farkliliklarin nasil ele alindigi ve
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farkliliklarin yonetiminin ne diizeyde oldugu 6nemli bir arastirma konusu olarak ortaya
cikmaktadir. Buna ek olarak, hizmetler sektorii basta olmak {izere isgiicli piyasasinda
demografik farkliliklar artan bir egilim gostermekte (Diridz, 2013) ve calisma
yasaminda slirmekte olan degisim konusunun aragtirilmasini gerekli kilmaktadir.
Tiirkiye’de 1ilgili alan yazinda yapilan calismalarin yayginlagsmadigi goriilmektedir.
Yapilan sinirl sayidaki gorgiil arastirma daha ¢ok betimleyici bir durum gdstermektedir
(Stirgevil, 2011). Bu nedenle, oOnerilen aragtirmanin alan yazina katki saglayacagi
diistiniilmektedir.

Farkliliklarin yonetimi; her bir ¢alisanin kendine has 6zellik ve yeteneklerini en
ist noktaya ¢ekerek orgiit performansini yiikseltme anlayisidir ve farkliliklarin yonetimi
ilkelerinin temel insan kaynaklar1 fonksiyonlariyla birlestirilmesinin isgiicii
farkliliklarini etkin bir bigimde yonetmeye imkan taniyacagi diistiniilmektedir (D'Netto
ve Sohal, 1999). Bu anlamda da bir orgiitiin; etkinlik gosterdigi sektorde ise alma,
egitim ve lcretlendirme siireclerinde neyi nasil yaptigina odaklanmaktadir (Hollowell,
2007).

Yonetim ve kiiltiir alan yazinlarinda “bir kavramin, bir yaklasimin, bir diigiince ya
da arastirmanmin farkli bir baglamda tam olarak gegerliligi miimkiin miidiir?”
(Hofstede,1983; Trompenaars, 1996; Ozbilgin, 2007; Sargut, 2010) sorusuna uzun
siiredir yamit aranmaktadir. Ozbilgin (2007: 25)’e gore, genel olarak tek uluslu
farkliliklarin yonetimine yonelik ABD ve Bati1 Avrupa kokenli aragtirmalarin ¢gogunda
kiiresel uygulanabilirlik iddiasi, ulusal kosullarin 6zgilinliiglinden s6z edilmeden
sunulmustur. Demir (2008), yonetim arastirmalarinda bu konunun sik¢a g6z ardi
edildigini ve oOzellikle bat1 kaynakli uygulamalar1 evrensel bir gerceklikmis gibi her
ortamda gecerli bir 6n kabulle diislinmenin kiiltiirel renk korliigline yol agtigini
belirtmektedir. Bunun yaninda, bir sorunu ele alirken yalnizca belirli varsayimlarin
kullanilmasi ve digerlerinin g6z ardi edilmesi dar gortsliiliige neden olmaktadir (Sargut,
2010).

Ozetle, kuramsal bilgi edinmede kiiltiirel goreceliligin hangi temele oturtulmasi
gerektigi Oonemli bir sorundur. Bu nedenle de; kiiltlir, yapi, liderlik gibi orgiitsel
konularmn farkliliklarin yonetimi algi ve uygulamalarina etkisi bir arastirma alani olarak
ortaya ¢ikmaktadir (Siirgevil, 2010). Dolayisiyla, farkliliklarin yonetimi i¢in gerek

duyulan 6rgiit kiiltiiriiniin bilinmesi 6nem kazanmaktadr.
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Orgiitler, i¢cinde bulunduklari toplumun kiiltiirel paradigmasinin bir iiriinii olmakla
beraber c¢evresine, ¢esitli girdilerine ve siireglerine bagl olarak kendine 6zgii bir kiiltiir
tiretmektedir (Fey ve Denison, 2003; Terzi, 2004). Bu anlamda, alt sistemler olarak
orgiitlerin kendilerine 6zgii kiiltiirel 6zellikleri bulunmaktadir. Thomas (1991: 15)
gelistirdigi  farkliliklarin  yonetimi modelinde; farkliliklarin = yonetiminde orgiit
kiiltiirintin  etkili oldugunu kuramsal olarak ortaya koymaktadir. Allard (2002),
farkliliklarin yonetimi ile ilgili herhangi bir belirli tanim ve modelin kiiltiiriin tiim
orglite yerlesmis olmasindan dolayi, orgiitiin kiiltiirel temelleriyle ilgili bir kavrayisa
gereksinim duydugunu belirtmektedir. Benzer bigimde, Thomas ve Ely (1996)
farkliliklarin yonetiminde orgiit kiiltliriiniin 6nemini vurgulamaktadir. Yazarlara gore,
oOrgiit kiiltiirti; calisanlarin her biri i¢in performans beklentisi yaratmali, bireysel gelisimi
tesvik etmeli ve farkliliklara yonelik kabulii saglamalidir. Ozetle; farkliliklarm ydnetimi
calisanlarin kariyer hedeflerine ulagmalarinda cinsiyet, irk, vatandaslik, din ve diger
etmenlerden dolay1r engellenmemelerini saglayan bir oOrgiit kiiltlirine gereksinim
duymaktadir (Kundu, 2003). Bunlara ek olarak, orgiit kiiltiiriiniin bir homojenlik talep
ettigi, so6z konusu homojenligin de giicli gruplarin deger ve normlarinin
yayginlagmasiyla saglandigi ve oOrgiit kiiltiiriiniin Orgiitiin  tim insan kaynaklar
uygulamalarinda etkin oldugu belirtilmektedir. Bu nedenle, orgiit kiiltiiriiniin
farkliliklarin yonetimi politikalarinin olusturulmasinda belirleyici bir kosul oldugu
belirtilmektedir (Kirton, 2003: 7).

Goriildigi gibi, farkliliklarin yonetiminde en 6nemli gerekliliklerden biri Orgiit
kiiltiirtidtir ve orgiit kiltirt, farkliliklarin yonetimi uygulamalarinda merkezi bir rol
oynamaktadir. Bu nedenle, orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin sahip oldugu farkli 6zellik ve
degerleri biitiinlestirme egiliminde degilse ya da biitlinlesmis degerlere sahip degilse
farkliliklarin yonetimi cergevesindeki her girisimin basarisiz olacagi diisiiniilmektedir
(Bernardi ve Toni, 2009). Sparato (2005)’ya gore, orgit kiltird, farkliliklarin
tanimlanmast ile ilgili rehberlik edecek bir¢cok oOrgiitsel uygulamayla dogrudan
iligkilidir. Bu nedenlerle, orgiitsel ya da yonetsel uygulamalara benzer bi¢imde; “farkli”
davraniglarin grup normlarina uygunlugunu ve bireyler agisindan nelerin benzer nelerin
farkli oldugunu belirlemede kiiltiiriin belirleyici olabilecegi diisiiniilebilir. Ozetle, farkl
orgiit kiltiirlerinin farkliliklarin yonetimi uygulamalarina genel etkilerinin olacag:

disiiniilmektedir.
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Farkliliklarin etkin yonetilmesi icin ¢aligsanlarin farklilik algilarinin ve bu algilari
olusturan durumlarin bilinmesi gerekmektedir. Alan yazin; farkliliklarin yonetimi
algisin1 aciklamada orgiit kiltliriintin bir degisken olarak dikkate alinmasi gerektigini
belirtmektedir (Hofstede, 1983; Cox ve Blake, 1991; Schein, 1992; Thomas ve Ely,
1996; Trompenaars, 1996; Chatman vd., 1998; Deal ve Kennedy, 2000: 78, Bean, et al.,
2001; Kundu, 2001; EIMD, 2001; Allard, 2002; Spataro, 2005; Guidroz vd., 2009;
Bernardi ve Toni, 2009; Australian Multicultural Foundation, 2010). Buradan hareketle,
arastirmanin temel problem sorusunun agiklanmasinin gerekli ve yararli olacagi

distiniilmektedir.
1.2. Amacg

Calismanin temel amaci; orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlara gore farkliliklarin yonetimi
algilar1 lizerindeki etkisini ortaya koymaktir. Bu ¢alismada temel aragtirma sorusunun

yaninda asagidaki sorulara yanit aranmaktadir:

e Alanyazinda, orgiitlerde farkliliklarin yonetimine yonelik ¢aligmalar yapilmakta
midir, yapiliyorsa ne diizeydedir?

e Calisanlarin farkliliklarin yonetiminin birey; boliim ve orgiit boyutlarina yonelik
algilar1 ne diizeydedir?

e Calisanlarn farklililk yonetimi algilari, demografik 6zellikler bakimindan
farklilagsmakta midir?

e Orgiitlerde farkliliklarin yonetimi uygulamalari gerceklestirilmekte midir?

e Orgiitlerin farkliliklarla ilgili benimsedigi yaklasimlar nelerdir?
1.3. Onem

Farkliliklarin yonetimi; sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji, endiistri ve orgiit
psikolojisi, antropoloji, hukuk, isletme, yonetim bilimleri ve insan kaynaklar1 yonetimi
disiplinleriyle iliskilendirilebilen disiplinlerarasi bir ¢aligma alanidir. Bu anlamda, son
donemde, diinyada ve Tiirkiye’deki gelismelere bakildiginda; etnik, dini, politik ve
demografik 6zelliklere bagl farkliliklarin daha fazla giindeme geldigi ve gerek bilim
insanlari, gerek siyasetciler, gerekse sivil toplum orgiitleri ve toplumun geneli

tarafindan daha fazla tartisilmakta oldugu goriilmektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi ¢ok
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kiiltiirlii ve karmagik toplum yapilarinda farkliliklar konusunun tartigilmasi ve yonetimi
onemli bir giindemdir.

Orgiitlerde farkliliklarin catismaya doniismeden, etkin ve orgiitsel amaclarla
uyumlu bir halde yonetilmesinin Onemi her gecen giin artmaktadir. Yapilan
aragtirmalar, farkliliklarin yonetiminin etkin uygulandigi zaman isletmelerin yeni pazar
bulma, esneklik, yaraticilik, is devamsizliginda diislis, Orgiitsel baglilikta artig gibi
konularda kazang sagladigini gostermektedir (Cox ve Blake, 1991). Bu nedenle
farkliliklarin yonetimi algilarinin bulunup bulunmadigi, bulunuyorsa ne yonde oldugu
ve farkliliklarin yOnetimine yonelik hangi uygulamalarin yapildigini bilmek 6nem
kazanmaktadir.

Yonetim ve organizasyon alan yazininda da s6z konusu farkliliklarin bir orgiitte
nasil ele alinmas1 gerektigi ve yonetim uygulamalar1 hem giincel hem de anlamli bir
tartisma konusudur. Calismanin farkliliklarin yonetimi ve oOrgiit kiiltiirii arasindaki
iligkiyi gostermesi ve otel isletmelerinde calisanlarla yapilmis olan ilk calismalardan
biri olmasi nedeniyle, farkliliklarin yonetimi konusunda sinirli olan Tiirkiye’deki

mevcut alan yazina asagidaki noktalarda katki saglayacagi diisiiniilmektedir:

e Genel olarak isletmelerde, 6zel olarak otel isletmelerinde orgiit kiiltiirii ve
farkliliklarin yonetimi konularinda mevcut durum hakkinda bilgi sunacaktir.

e Farkliliklarin yonetimi algilarini belirleyen kosullar hakkinda bilgi sunacaktir

e Farkliliklarin yonetimi konusundaki yaklagimlarinin degerlendirilmesine yonelik
bilgi sunacaktir.

o Otel isletmeciligi alan yazininda farkliliklarin yonetimine yonelik kuramsal bir

katki saglayacaktir.
1.4. Varsayimlar
Calismanin varsayimlar1 asagidaki gibi 6zetlenmektedir:

e “Orgiit Kiiltiri  Olgegi’nde yer alan boyutlarin  orgiit  kiiltiiriinii
tanimlayabilecegi,
e Calisanlarm farkliliklarm ydnetimi algilarinm, “Farkliliklarin Y6netimi Olgegi”

ile tanimlanabilecegi,
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e Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin “Farkliliklarin Y6netimi Uygulamalari
Olgegi” ile tanimlanabilecegi,
e Arastirma yapilan Orgiitte sistematik ya da sistematik olmayan bir bi¢cimde

farkliliklarin yonetildigi varsayilmaktadir.
1.5. Smirhhiklar
Calismanin sinirliliklar agagidaki gibidir:

e Arastirma modelinde belirtilen orgiit kiiltiirii boyutlar ile farklilik yonetimi
diizeylerinin tanimlanmasinda yalnizca nicel yontemden ve anket tekniginden
yararlanilmastir.

e Orgiit Kkiiltiiriinii tanmimlayan katihmecilik, tutarlilik, uyarlama ve misyon
boyutlarmin ve farklilik yonetimini tanimlayan birey, bolim ve oOrgiit
diizeylerinin gegerlilikleri yalnizca istatistiksel analizler yoluyla saglanmistir.

e Saha aragtirmasi yalnizca otelcilik sektoriiyle sinirhdir.

e Saha arastirma yalnizca bir zincir otelle sinirlidir.

e Saha arastirmasi zincir otelin izin alinan 5 tesisiyle siirlidir.

e Saha aragtirmasi, arastirmaya goniillii olarak katilan 285 kisi ve onlarin anketlere

katilim diizeyleri ile sinirlidir.
1.6. Tanimlar
Bu boliimde arastirmada yer alan kavramlarin tanimlarina yer verilmektedir.

Kiiltiir: Kiiltiir sozcligiiniin kokeni, bitki ve hayvan bakimi ve yetistirilmesi
anlamlarinda Latince “cultura” veya “colere” kavramlarindan gelmektedir. 19.
Yiizyilldan Once cultura sozcligiiniin ekip-bigme anlamlarinda  kullanildig
goriilmektedir. Fransizcada ayni sozciik Voltaire tarafindan insan zekasiin olusumu,
gelisimi ve gelistirilmesi anlaminda kullanilmis, 1793 yilinda Alman Dili sézliigiine

"cultur" olarak ge¢mistir (Saruhan ve Yildiz, 2009).

18. yiizyilda Ingiltere’de Hume; Fransa’da Montesquieu ve Almanya’da Kant gibi

diisiiniirlerin ulusal karakterin ne olduguna yonelik c¢alismalart oldugu bilinmektedir
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(Hofstede ve McCrae, 2004). Kiiltiir konusunda ilk kapsamli tanimlamay: Ingiliz
Antropolog Burnett Tylor’in 1871 yilindaki yazilarinda “kisinin toplumun bir iiyesi
olarak kazandig1 bilgi, inang, sanat, hukuk, ahlak, adet, gelenek, aliskanlik ve
yeteneklerin karmasik biitiinii” olarak yaptigi kabul edilmektedir (Haviland vd, 2008:
103). Daha sonra kiiltiirle ilgili yapilan tanimlamalar ¢ogalmis ve 1952 yilinda yapilan
alan yazin taramasinda 162 tane farkli kiiltiir tanim1 oldugu goriilmistiir (Susar, 2005:
2). Antropoloji disinda toplumlar1 siniflamak i¢in kullanilan genel boyutlar; ekonomik,
teknolojik ve modernite ile ilgili olarak gelisim ve farklilasma agilarindan ele alinmigtir
(Hofstede ve McCrae, 2004: s58).

Hofstede’ye gore kiiltiir; bir insan grubu ya da kategorisinin {iyelerini diger
grubun ya da kategorisinin iiyelerinden ayiran aklin kolektif programidir (Hofstede ve
Hofstede, 2005: 4; 1991: 4-5). Insan zihni muhtesem zenginlikte olmasina ragmen,
bireylerin karsilikli anlagsmasini saglayan bir yapidadir. Her insan, yagsami boyunca
ogrendigi, diisiindiigl, hissettigi ve olast davranislarinm yiiriittiigii bir Oriintliye (pattern)
sahiptir. Bu yap1 ¢ogunlukla ilk ¢ocukluk yillarinda kazanilir ve o andan itibaren biling
diizeyinde yeni kazanimlar elde etme ancak yeniden Ogrenme siireciyle olusur.
Hofstede, diisiinme, hissetme ve davranig Oriintiilerini aciklamak i¢in bilgisayar
analojisinden yararlanarak, bu oriintiileri kolektif “zihni programlama” ya da “zihinsel
yazilim” olarak adlandirmaktadir. Bu zihinsel programlamanin kaynagi, kisinin
blylidiigli ve yasam deneyimlerini elde ettigi sosyal c¢evresinde bulunmaktadir.
Programlama, ailede baslamakta ve okul, genglik gruplar1 ve isyeri gibi yakin ¢evrede
siirmekte, toplumda yasamaktadir. Hofstede, s6z konusu oriintiileri kiiltiir kavramiyla
aciklamaktadir. Hofstede’ye gore, kiiltiir konusunu agiklamak i¢in bati dillerinin
bircogunda kullanilan kiiltiir sozciigii; genis anlamda daha ¢ok edebiyat, sanat ve sanat
yoluyla kisilerin uygarlagsmasini ve gelismesini ifade etmektedir. Hofstede bu kullanimi,
“kiiltlir 17 olarak adlandirmaktadir. Sosyal antropolojide ele alinan Hofstede’in “kiiltiir
2” adin1 verdigi ve ¢aligmalarina dayanak olarak nitelendirdigi kiiltiir yaklagimin ise,
insanlarin diistinme, hissetme ve davranislarinda farklilik yaratan Oriintiiler olarak
tanimlamaktadir. Bu anlamda kiiltiir yalnizca insanlar1 gelistiren bir olgu (kiiltiir 1)
degil ayn1 zamanda giinliik yasamdaki selamlagsma, yeme i¢gme, duygular1 gosterme,
saklama, diger kisilerden belirli bir fiziksel mesafede durma, beden temizligini saglama,

sevisme gibi olagan eylemlerin de icinde gelisen Orilintiilleri ifade etmektedir.

13



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Hofstede’ye gore, politikacilarin ve gazetecilerin kafa karisikligi yasadigi bir konu da
budur. Kiiltiir 1, tilkeye gelen gé¢menlerin uyum sorunlarini onlarin folklor gdsterileri
tizerinden tartigirken, kiiltiir 2 yukarida belirtilen tiim Oriintiilerle ilgilenmektedir. Diger
bir deyisle, kiiltiir 2 bireyin insanlik durumlariyla daha derinden ilgilenmekte ve
biitiinciil bir yaklasim getirmektedir. Hofstede’ nin islevsel kiiltlir tanimi, bir grup ya da
sosyal kategoriyi digerlerinden ayiran kolektif programdir. Bu tanim kiiltiiriin; bireysel
olmayan kolektif 6zelligini, dogrudan gozlenemeyen ve davranislarla ortaya konan ve
herkes icin gecerli olmayan fakat ¢ogu insan i¢in gegerli olan 6zelligini vurgulamaktadir

(Hofstede ve McCrae, 2004; Hofstede, 2007: 16).

Kiiltiirel Gorecelilik: Bireyin farkl: kiiltiirlerin uygulamalarini anlama ¢abasiyla,
kendi kiiltiirel yargilarin1 digsarida tutma g¢abasini ifade eden bir kavramdir (Haviland
vd., 2008: 137). Strauss (1988), bir kiltirii digeriyle karsilastiracak bir Olgiit
olmadigint bu nedenle de, baska bir kiiltiiriin digerine gore diisik ya da yiiksek
degerlere sahip oldugunu sdylemenin miimkiin olmadigin1 ve 6te yandan, her kiiltiiriin
kendi icinde yargilar olusturabilecegini ciinkii verili kiiltiir icindeki bireylerin hem aktor
hem de gozlemci olduklarini belirtmektedir (Hofstede ve Hofstede, 2005: 6). Kiiltiirel
farklilasmalarin orgiitsel ve yonetsel davramislart etkileyecegi ve evrensel oldugu
varsayilan kuram ve uygulamalarin gegerliliginin sorgulanmasi gerektigi (Sargut, 2010:
22) ve hatta basar1 sansinin ¢ok sinirli oldugu diistiniilmektedir (Hofstede, 1980a, 1983).
Hofstede (1991: 6), 1960’11 yillarda Amerika’da siyah ve beyazlarin zeka ve becerilerini
karsilagtiran aragtirmalarda , testlerin kiiltiirden bagimsiz olmadigini ve bu tiir testlerin
yalnizca yeteneklere odaklandigini belirtmektedir. Buna karsin; ortalama bir siyah
Amerikal’nin ve hatta baska tilkelerdeki azinlik ya da ¢ogunluk gruplarinin sosyal
firsatlar agisindan beyaz bir Amerikali’dan geride oldugunu belirtmektedir. Ozetle,
sosyo-kiiltiirel degiskenleri g6z ardi eden arastirmalarin gercekligi yeterince

yansitamayacagi goriisindedir.

Zihinsel Programlama: Hofstede kiiltiiriin aktarilan degil 6grenilen bir olgu
oldugunu diisiinmektedir. Bu anlamda bilgisayar ve bilgisayar yazilimi analojisinden
hareket edilirse, bireyin kendine has zihinsel programlamasmin ¢ diizeyi
bulunmaktadir. Bunlar: insan dogasi, kiiltiir ve kisiliktir (Hofstede, 1991: 5-6; Hofstede

ve Hofstede, 2005: 4). Insan dogas1, tiim insanlarda ortak olan ve kalitimla kazanilan;
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bireyin temel fiziksel ve psikolojik fonksiyonlarini belirleyen isletim sistemidir.
Kisilerin korku, sevgi, eglenme, sevme, digerleriyle kaynasma gibi becerileri bu
kapsamda yer almaktadir. Kiiltiir ise bireylerin bu donanimla ne yaptiklariyla ve sz
konusu becerilerini, 6rnegin duygularini nasil ifade ettiklerini belirleyen yazilimdir.
Kisilik ise, bireyi diger tiim bireylerden ayiran programi ifade etmektedir. Kisilik
treytlere dayanmaktadir. Bunun anlami, s6z konusu programin bir parcast genlerle

aktarilmis (insan dogast), bir pargasi da 6grenilmistir (Hofstede, 1991: 5-6).

Kiiltiiriin Diizeyleri: Hofstede (1991), kiiltirii agiklamak i¢in sogan
analojisinden yararlanmaktadir. Soganin katmanli yapisiyla kiiltiirel yapi arasinda
benzerlik kurarak, kiiltiirlin ifade tarzini, en iist ylizeyde sembollerden baslayarak,
kahramanlar ve ritiiellere dogru getirmis ve en derinde uygulamalarla ifade edilen
degerin oldugunu belirtmistir (Hofstede, 1991: 9). Aymt kiiltiirii tasiyan bireyler
tarafindan anlasilabilen ve 0zel anlamlar tasiyan sozciik, nesne ve jestlerden olusan
semboller; belirli bir kiiltiir i¢in 6nem tasiyan ve davranis modeli olusturan, yasayan ya
da oli, gergek ya da kurgusal (hayal iriinii) kisiler olan kahramanlar, belirli amaglara
ulagsmada teknik olarak katki saglamayan ama sosyal anlamda paylasan bireylerce 6nem
verilen kolektif etkinlikler (selamlagsma, saygi gosterileri, toplantiya baslama
hazirliklari, vb.) olarak ritiiellerdir ve son olarak tiim katmanlarin 6zii olarak kabul
edilebilecek olan digerleri arasinda, belirli durum ve olaylari tercih etme egilimi
(Hofstede, 2001) olan degerlerdir. Degerler; oOrgiitsel uygulamalarda kendilerini
gostermektedir. Genel olarak tiim bireyler, kendilerini “kotiiliigiin karsisinda- iyiligin
yaninda” konumlandirmaktadir. Bireylerin degerlerle ilgili ifadelerini yorumlarken,
arzulananla, arzulanabilir olani (desirable, desired) ayirt etmek gerckmektedir. Bu
nedenle arzulanan davranisa daha yakin, arzulanabilir olansa daha uzak goriinmektedir
(Hofstede, 1991: 5-6). Arzu edilebilir olanla, arzu edilen arasindaki farki, normlar
belirlemektedir. Arzu edilebilir olanda neyin etik olarak dogru olduguyla ilgili normlar
kesindir. Arzulanan da ise, normlar istatistikseldir, ¢ogunluk tarafindan belirlenmistir.
Bu yonleriyle; arzulanabilir olan daha c¢ok ideolojiyle iliskiliyken; arzulanan
uygulamalarla ilgili meselelerle iligkilendirilmektedir (Hofstede, 1991: 10). Hofstede
IBM c¢alismasinda katilimcilara sordugu, “calisanlar yonetim tarafindan alinan kararlara
daha fazla katilmalidir” ifadesine katiliyor musunuz, sorusunu arzu edilebilirlik i¢ine

giren bir ifade, “ karar almadan 6nce genellikle ¢alisanlarina danigsan bir {istli tercih
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ederim” ifadesini ise arzu edilen kategorisinde degerlendirilmesi gereken bir ifade
olarak ele almaktadir. Ozetle, degerlerin sistematik olarak yorumlanmasinda bir dizi
giicliik bulunmaktadir. Kisilerin belli secenekler arasindaki tercihlerini 6lgmeye yonelik
cok sayida anket formu hazirlanmistir. Verilen yanitlar kesinmis gibi diisiiniilmemelidir,
¢linkii insanlar ankette isaretledikleri gibi davranmayabilirler. Ote yandan, anketler bir
konuya yonelik farkli grup ya da kategorilerin bakis agilarini sunmalar1 agisindan gok
kullamishdir. “Ornegin fazladan parayr mi, fazladan tatili mi tercih edersiniz gibi bir
soruya yanit verenler gruplar olarak farklilasiyorsa orada bir kiiltiirel farkhiliktan soz

edilebilir.” (Hofstede, 1991: 9).

Kiiltiiriin Katmanlari: Hofstede, hemen her bireyin kacinilmaz bi¢imde, ayni
anda farklh kiiltiirel katmanlar tarafindan olusturulmus olan degerler sistemi iginde
bulundugunu belirtmektedir. Bu katmanlarin her birinin de kendine 6zgii bir kolektif
zihin programlamasi bulunmaktadir. S6z konusu kiiltiirel katmanlar alti grup altinda

toplanabilmektedir. Bunlar (Hofstede, 1991: 10-17);

Bolgesel, Etnik ve Dini Katman: Bolgesel, etnik ve dini kiiltiirler ayni iilke
icinde egemen kiltlirtin 6zelliklerini tasimakla birlikte, kendi geleneksel grup
kiiltiirlerini de tagimaktadir. Bunlardan kimileri bir ya da birden fazla kusak atlayarak
ana akim (egemen) Kkiiltiir i¢inde asimile olmakla birlikte, kimileri kimliklerini
siirdiirmektedir. Diinyanin gogmenler tarafindan kurulan en 6nemli iilkesi olan ABD’de
bir yandan eritme potasi (melting pot) analojisiyle asimile edilen gruplara rastlanirken,
diger yanda Kkiiltiirel o6zelliklerini koruyan gruplara rastlamak miimkiindiir. Benzer
bicimde dini degerler de, kiiltiirel farkliliklar yaratmakta ve kiiltiirel farkliliklardan
etkilenmektedir. Ozellikle dini ogretilerin  iginde de mezhep farkliliklart ve
uygulamalariyla karsilagilmakta ve bu farkliliklar da farkli zihinsel programlamalari

ortaya ¢ikarmaktadir.

Cinsiyet: Bireyin kadin ya da erkek olmasi itibariyle olusan cinsiyet katmani,
toplumlarda kadin kiltirii ve erkek kiiltiirii gibi alt kiltlirlerin ortaya ¢ikisini
beraberinde getirmektedir. Buradan hareketle, kadin kiiltiirii ve erkek kiiltiiriiniin
farklilagsmasi,  geleneksel cinsiyet rollerinin neden kolayca degismedigini

gostermektedir. Kadinlar, eril kiiltiir i¢inde olusan geleneksel olarak erkekler tarafindan
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doldurulan kimi islere, teknik olarak yeterli donanima sahip olmadiklari i¢in degil,
uygun sembolleri tagiyamadiklar1 ve kahraman imgelerine yanit veremediklerinden

dolay1 uygun goriilmemektedir.

Kusak Katmani: Ebeveynleri kendi ebeveynlerinden ve cocuklarindan ayiran
kusak (jenerasyon) katmani, ritiieller, semboller ve kahramanlar diizeylerinde kendini
gostermektedir. Bu anlamda egemen kusaklar degistikge, kiiltliriin uygulamalar1 ve
degerleri de belirli farkliliklar gostermektedir. Buna ragmen, belirli 06zellikler
stiregelmektedir. S6zgelimi, bir Tiirk’lin kola igiyor olmasi, onun otorite karsisindaki
tutumunu degistirmemektedir. Simdiki zamanda atalartyla fakliliklar gosteren Tiirk
genci, bir Amerikali ile karsilastirildiginda, atalar1 arasindaki farkin, biraz degismis
olarak siirecegi diisiiniilmektedir. Ote yandan, giiniimiiz kusaklarmin kiiltiirel olarak

birbirine yaklastig1 konusunda gorgiil bir kanit bulunmamaktadir.

Sosyal Sinif Katmani: Bireylerin egitim olanaklari ve isleriyle, meslekleriyle
iligkilendirilen sosyal sinif katmani, kendini sosyalist olarak tanimlayan ve sinifsiz bir
toplumu hedefleyen iilkelerde dahi ortaya ¢ikmaktadir. Egitim ve meslek kiiltiirel
O0grenmenin giiclii kaynaklaridir. Cinsiyet, kusak ve sosyal sinif kiiltiirleri ulusal kiiltiir
boyutlart i¢inde ancak kismen siniflandirilabilmektedir. Bunun nedeni, bu kiiltiirel
ozelliklerin kategoriler olusturmas1 ama gruplar olusturamamasidir. Grup birbirleriyle
iletisim halinde olan insan topluluklarini ifade etmekte, kategori ise, iletisim halinde
olmas1 gerekmeden ortak oOzellikler tasiyan insan topluluklarini ifade etmektedir.
Ulkeler sosyal sistemlere biitiinlesmis olmus ve ulusal kiiltiiriin 4 boyutu iilkelerin temel
problemlerine gore siniflandirilmistir. Bu nedenle s6zii edilen kiiltiirel katmanlar, 6zel

caligmalarla ayrica ele alinmalidir.

Diger bir katman ise bu arastirmanin bagimsiz degiskeni olan orgiit kiiltiirii
katmamdir. Orgiit kuramcilar1 uzun siiredir yumusak unsur olarak orgiit kiiltiirlerinin
rolii iizerinde durmaktadir. Orgiit kiiltiirleri dogalar1 geregi ulusal kiiltiirlerden ayrilan
sosyal sistemlerdir. Bu yiizden o orgiitiin liyeleri kiiltiire katilim konusunda karar

vermekte ve bunu genellikle is saatleri i¢inde tutmaktadir.

Hofstede smiflandirmasinin son katmani ise, kisinin iilkesine bagl olarak, ulusal

kiiltir katmanidir. Adi anilan bu katmanlara eklemeler yapmak miimkiindiir. Ote
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yandan, sozili edilen bu cesitlilikteki katmanlarin zihinsel programlart uyum iginde bir
arada olmadig1 da goriilmektedir. S6zgelimi, modern toplumda her bir deger sistemi;
Ornegin, dini degerlerin kusak degerleriyle, cinsiyet degerlerinin &rgiitsel uygulamalarla
oldugu gibi sikca birbiriyle ¢atismaktadir. Bu nedenle de, kendi i¢inde catisan zihinsel
programlamalar nedeniyle bireylerin yeni bir durumda nasil davranacagini tahmin

etmek oldukga giictiir.

Isgiicii Farklhihklari-Cahsanlar: Isgiicii farkliliklarma yonelik  yapilan
calismalarda, odaklanan konunun ve konunun ele aliniginin arastirmacinin ve arastirma
alanmin o6zelliklerine gore farklilastigr goriilmektedir. ABD’li aragtirmacilarin “iggiicii
farkliligr” kavramimi kullandigi goriiliirken, Avrupali aragtirmacilar ayni konuda
yaptiklar1 caligmalar1 “cinsiyet caligmalar1”, “isgilicii demografisi”, “isgiicli gocli” ve
“misafir igciler” gibi bagliklarla adlandirmaktadir. Buradaki farklilik, yalnizca sozciikler
temelinde degil, ayn1 zamanda tarihsel anlamda ve diinya goriisleri agisindan da ortaya
cikmaktadir. ABD’li aragtirmacilar tarihsel olarak; gdg¢menlerin bir araya getirdigi
niifusla olusan iilkenin isgiiciindeki farkliliklarina (cinsiyet farkliliklari, irksal ve etnik
farkliliklar vb.) iliskin ¢aligmalar yapmaktadir. Bu ¢alismalar hizli degisen Amerikan
toplumu baglaminda, genel olarak, geleneksel esit istthdam firsati, ayrimcilik karsitligi,
adalet paradigmalar1 gibi konularda ideal durum ile olan durum arasindaki ¢eligkilere
odaklanmaktadir. Ote yandan, Avrupali arastirmacilar goreceli olarak daha uzun
donemde biitiinlesmis bir ulusal etnik yap1 baglaminda, daha ¢ok, go¢, isgiicli gocii ve
isgliclinde cinsiyet rolleri gibi konular1 ¢alismaktadir. Bu ¢alismalarda da ¢ogunlukla
gocmenlerin ve kadinlarin gorece oturmus olan toplumsal doku ve cinsiyet rolleriyle
biitlinlesmelerinde yasadiklar1 toplumsal ve duygusal giicliiklere odaklanmaktadirlar
(Barak, 2005: 7). Ozetle, farkli kiiltiirel ve demografik yapidaki bireylerin isgiicii
icindeki temsiliyet ve karar verme siirecleriyle etkilesimlerinin farklilik ¢aligmalarinin

temelini olusturdugu diisiiniilebilir.

Alan yazinda, yonetsel hiyerarsiyi belirtmek i¢in; iiretim endiistrisinde mavi yaka-
beyaz yaka ayrimi; hizmet endiistrisinde ise yOnetici- isgdren ayrimi yapildigi
goriilmektedir. Bu arastirmada, isgiicii farkliliklarini ifade etmek i¢in “calisan” kavrami
kullanilmigtir. Calisan kavrami, bir orgiitte licret karsiligi ¢alisan tiim kisileri ifade

etmektedir. Bu anlamda, orgiit diizeyinde farkliliklardan s6z ederken ve arastirmanin
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hipotezleri kurulurken, ¢alisan kavrami tercih edilmistir. Yonetim kademesinde caligsan
kisiler ile yonetim kademesinde olmayan c¢alisanlari (operational and management
employees) (Churintr, 2010) ayirmak igin ise, ¢alisan/yonetici konumunda olmayan

calisan ve yonetici kavramlar tercih edilmistir.

Ayrimeilik: Ayrimcilik, diger bireylerin, kurumlarin ya da devletlerin bireylere
islerini yapmalariyla ilgili yeterliklerden ziyade 1rk, cinsiyet ya da cinsel yonelim gibi
kisisel 6zelliklerinden dolay1 farklt muamele etmeleri ve bu tiir yaklagimlarin ise girme,
odiillendirme ve iicretlendirmede olumsuz etki etmesi ile ortaya ¢ikan durumdur (Barak,

2005).

Esit Istihdam Firsatii Kota sistemleri ya da pozitif ayrimcilik yollaryla,
azinliklarin, kadinlarin, engellilerin vb. gibi caligma yasaminda istihdami gii¢ olan
gruplarin digerleriyle esit sansa sahip olmasini ifade etmektedir. Bu anlamda orgiitsel
vizyondan ¢ok, pozitif ayrimciliga isaret etmektedir (Tetteh, 2008). Kota; zorunlu kesin,
kati, siirekli ve oransal bir sonu¢ ya da tahsis edilen bir pay iken, hedef saptama
kosullara ve zamana gore degisebilen, ihtiyag duyulmadigr anda vazgecilebilen ve

gercgeklestirilmeye calisilan bir karar olarak ifade edilmektedir.

Olumlu  Eylem/Pozitif ~Ayrimcihk  (Affirmative  Action;  Positive
Discrimination) : Esit istihdama ulasmada ayrimciligin giigsiiz gruplarin yararina
yapilandirilmasidir. Burada orgiitler belirli diizeyde pozitif ayrimcilik yaparak, yasal
diizenlemelere ulagsmaya c¢aligmaktadir (Tetteh, 2008). Olumlu eylem, orgiitiin
ayrimciligin ortadan kaldirilmasi i¢in harcadigi enerjiye bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir

(Crosby ve Konrad, 2002).

Farkhliklarin Yonetimi: Isgiiciinde  farklilklarinin  ydnetimi;  ayrim
gbzetmeksizin tiim insanlara istihdam ve o6rgiit i¢cindeki ¢alisma kosullarinda esit firsat
imkan1 saglamay1 6ngoren, Orgiit igindeki tiim calisanlarin sahip olduklar farkliliklara
saygt duyulan, deger verilen ve bu farkliliklardan, orgiit performansini artiracak ve
orgiite rekabetgi Ustiinliik kazandiracak bigimde yararlanilan bir 6rgiit atmosferi yaratma
amaci1 giiden yonetsel bir anlayistir (Siirgevil ve Budak, 2008). Bir orgiitteki tiim
calisanlar1 kapsayacak bir orgiit ortam1 saglamak i¢in uygulanan kapsamli yonetsel bir

stirectir (Thomas, 1991: 10). Diger bir deyisle, bir oOrgiitte tiim ¢alisanlarin Orgiitiin
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hedefleri icin tiim performanslarini ortaya koyabilecekleri bir ortam yaratmaktir.
Farkliliklarin  yonetimi insan kaynaklar1 yonetimi agisindan stratejik bir yaklasgim
olarak, c¢alisma ortaminda, fiziksel veya isle ilgili farkliliklarin dahil edilmesi ve

gelistirilmesine yonelik kimi programlar, etkinlikler ve araglarla desteklenmektedir

(Bernardi ve Toni, 2009).

Tablo 1°de olumlu eylem ve farkliliklarin yonetimi arasindaki farklar

belirtilmistir.

Tablo 1. Olumlu Eylem ve Farkiiliklarin Yonetiminin Karsilagtirilmasi

Olumlu Eylem Farkhiliklarin Yonetimi

Yaklagim Yasal Yaklagim Goniilli girisim

Mantik Ciktilarda Esitlik Isletmecilik gelistirme

Hedef Kitle Azmliklar ve kadinlar gibi belirli | Ozel bir grup yok, her ¢aligana “farkli” olarak
bir grup bakilmakta

Etmenler Yasal  zorunluluk, toplumsal | Isletme ciktilari, kurumsal itibar
baski

Degerlendirme | Devlet uygulama takvimi ve | Degerlendirme konusunda daha az yogunlasma,
hedefleri ¢iktilari belirlemenin giicliigii

Yararlan Belirli  gruplar i¢in  isgiicli | Firsat yonelimi: Gelismis beseri sermaye ve
katilimindaki artig verimlilikte artig

Stmrliliklar Problem ¢dzme yonelimi: Giiglii | Ilgi odagim azinhiklar ve kadinlardan cekmesi,
gruplarin direnci degerlendirmede azalis

Kaynak: Syed ve Kramar, 2009: 644.

Farkliliklarin  yonetimi, Orgiit amaglarina ulagsmada c¢alisanlarin farklilagsmis
yetenek, bilgi ve sosyal sermayelerinden en {iist derecede katki saglamayi
hedeflemektedir. Bu noktada olumlu eylem ve farkliliklarin yonetimi karsilagtirilirken
bir farklilik ortaya ¢ikmaktadir. Olumlu eylem renkli tenliler ya da kadinlar gibi tarihsel
olarak ayrimciliga maruz kalan belirli azinlik gruplara yasal gereklilik ya da sosyal
sorumluluk acisindan yaklagirken, farkliliklarin yonetimi bu farkliliklarin getirdigi
zenginlikten yararlanmayi bir isletmecilik geregi olarak ele almaktadir. Kisacasi, olumlu
eylem azinliklarin igyerindeki temsili ile ilgilenirken, farkliliklarin yonetimi herkes (tim

farkliliklar) i¢in daha kapsayici bir anlayig sunmaktadir (Pathak, 2011).

Farkhlhklarin Yonetimi Girisimleri: Farkliliklarin yonetimi girisimleri, genel
olarak, orgiitler tarafindan kadin, azinlik ve diger gruplarin isyeri temsillerini saglamak
amaciyla ise alma programlar1 yoluyla gergeklesmektedir. S6z konusu girisimler hem

tek uluslu hem de kiiresel boyutta uygulanmaktadir (Felsberg, 2005). Kiiresel boyutta;
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kiiresel isletmelerde uygulanan ii¢c model vardir. Bunlar, evrensel, yerel ve capraz
(transversal) uygulamalardir (Karabacakoglu ve Ozbilgin, 2010). Bunun yaninda, yerel

ya da ulusal boyutta uygulanan ¢ok sayida farklilik girisiminden s6z etmek miimkiindjir.

Farklilik yonetimine iliskin makro diizeydeki girisim ve diizenlemeler, farklilik
yonetimini isletmeler i¢in farkli tiirden yetenekteki insanlara ulasmada bir cazibe
merkezi ve bir sosyal sorumluluk alan1 olarak etkilemektedir. 1938 yilinda kabul edilen
“Adil Calisma Standartlar1 Sozlesmesi” (The Fair Labor Standarts Act) ayni ise ayni
ticret kapsaminda isletmelerde cinsiyete dayali iicret ayrimciligini ortadan kaldiran bir
diizenlemedir. Buna gore; farkliliklarin yonetimi agisindan, kadin g¢alisanlarin erkek
calisanlarla esit isttihdam firsati ve caligma sirasinda Tlcret esitligi isletmelerin
giindemine taginmaktadir (U.S. Department of Labor Wage and Hour Division ,
2011:11). Birlesmis Milletler tarafindan yayinlanan raporlarda da siirdiiriilebilir
isletmecilik Olgiitleri arasinda esit istihdam, ayrimcilik karsiti politikalar ve ¢alisma
ortaminda farkliliklara deger verilmesi gerekliligi yer almaktadir (United Nations
Global Compact, 2013). Sosyal sorumluluk/hesap verilebilirlik standartlari gelistiren
uluslararas1 kuruluslarin (Social Accountability International) hazirladiklar1 raporlarda
(SA8000) g¢alisma ortaminda azinliklarin temsili, isyerinde hamilelik ve annelik
konularinda standartlar olusturulmustur (SAI, 2004:79). OHSAS 18001 sistemi gibi
sistemlerde ise, i saglig1 ve giivenligi kapsaminda diizeltici ve dnleyici etkinlikler insan
kaynaginin farklilasmis becerileri goz onilinde bulundurularak olusturulmaktadir (BH

OHSAS, 2007).

Farkhhklarin Yonetimi Politika ve Uygulamalari: Farkliliklarin yonetimi
politikalart orgiitsel amaglari, kiiltiirel yapiyr ve odil sistemlerini gelistirmeyi
hedefleyen ekonomik temelli stratejilerdir. Politikalarin evrimi asimilasyon (herkese esit
davranma), farklilastirma (farkliiklara yatirnm yapma) ve biitiinlestirme (farkliliklara
kabul ve saygi) basliklarinda yiiriimektedir (Allard, 2002). Buna ek olarak bir dizi
program ve etkinligi iceren bi¢imsel egitimler yoluyla ¢alisanlar arasindaki farkliliklar
vurgulayan ve yoOnetimi i¢in uygun stratejiler sunan uygulamalar mevcuttur (Delta
Publishing, 2006). Tablo 2’de orgiitlerdeki olasi farkliliklarin yonetimi uygulamalarina

yer verilmistir.
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Tablo 2. Orgiitlerde Farkliliklarin Yonetimi Uygulamalart

Calisant  Yonlendirme e Farklilagmis ige alim ekipleri
Programlart e  Burs programlari
e Belirli gruplara 6zel is ilanlar1 ve farklilik girisimlerinin tanitilmasi
e  Azmlik konferanslari ve ig fuarlarina katilim
e Farkli 6grenci yapilarina sahip tiniversite ve bdlge iiniversitelerine
yonelik ise alim ¢aligmalari
Iste Tutma e Isletme sponsorlugunda galisan kaynak ve etkilesim gruplart
e (Calisanlarin yararlandigi kaynaklar (Ornek: Evlat edinme, yash
bakim, es bulma, saglik)
e Is yasamu program ve tesvikleri ( Ornek: Yerinde g¢ocuk bakimi,
esnek caligma saatleri, emzirme yerleri vb.)
Gelistirme e Liderlik gelistirme gelisim programlar1
e  Danigsmanlik (Mentorliik) programlari
Dus Paydagslar e  Azinlik tedarik¢i programlari
e  Toplum hizmeti yardimlari
Iletisim e Farklilik konusundaki basarili ¢alismalara yonelik kamu bilinilirligi
i¢in yonetici ve ¢alisanlara odiiller
e Farkliliklara yonelik haber biiltenleri ve sirket ici web siteleri
e Genel katilimli toplantilarda yonetimin farkliliklar konusundaki
konusmalari
Egitim e Orgiitiin farkhlik girisimleri konusunda duyarlilik egitimleri
e Konu temelli onleme egitimleri (cinsel saldir1, erkek kadm is
arkadasligi egitimleri)
e  Ekip gelistirme ve grup siirecleri egitimi
Kadrolama ve Altyapi e  Adanmus farkliliklarin yonetimi personeli
e  Yonetsel ve yerel farklilik konseyleri

Kaynak: Jayne ve Dipboye, 2004.

Farkhhklarin Yonetimi Egitimleri: Bireylerin ¢alisma ortaminda olumlu grup
ici etkilesimleri arttirarak, Onyargilart ve ayrimciligi azaltmayi, farkli bireylerle iliski
kurma yoluyla yetenek, bilgi ve motivasyonlarini gelistirmeyi amacglayan egitim

programlaridir (Bezrukova vd., 2012: 208).

Farkhbklarin Yonetimi Diizeyleri: Farklihik konusundaki giincel gorgiil
arastirmalar cogunlukla farklilik ¢iktilarinin birey, boliim (¢alisma grubu) ve Orgiit
diizeyine odaklanmistir (Sawyer vd., 2005). Bireysel diizey, isyerindeki farklilikla ilgili
bireysel deneyimleri ifade etmektedir (Bean vd., 2001). Bu diizeyde, yoOnetimin
farkliliklarla ilgili mevcut durumdaki yaklasimi g¢alisanlarin algilar1 bakimindan ele
alinmaktadir. Calisma grubu diizeyi bilissel agidan ele alinarak, grup icinde bilgi ve
gorlis degis tokusu, bireysel diizeyde bilgi isleme, doniit alma, bilgi ve goriislerini
biitiinlestirme olarak tanimlanmaktadir (Joshi ve Roh, 2009). Farkliliklardan olugmus

calisma grubu iklimi ve iliskileri, ¢alisma grubunun kapsayict olmasi ve farkliliklara
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yanit verebilmesiyle, grubun problem ¢ézme kapasitesini arttirmaktadir (Gilbert vd.,
1999). Orgiit diizeyi ise, calisanlarin dogrudan bagl olmadiklar1 yneticileri farkliliklar:
yonetmeleri agisindan degerlendirmelerini ve farkliliklarin yonetimi ile ilgili iklimi
ifade etmektedir. Farkliliklara yonelik tutumlar ise, orgiitlerde siirdiiriilebilir farklilik

uygulama ve algilarina odaklanan ¢aligmalar agisindan temel bir rol oynamaktadir.

Orgiit Kiiltiirii: I¢sel biitiinlesme ve dissal uyum yapmada karsilasilan sorunlart
¢ozmek i¢in Orgiitteki bireyler tarafindan 6grenilen, gegerli goriilecek kadar yararli olan
ve yeni lyelere, sz konusu sorunlara iliskin dogru bir algilama, diisiinme ve hissetme
yolu olarak o6gretilen, paylasilmis temel varsayim oriintiisiidiir (Schein: 1992: 12). Bir
Orgiitiin iiyelerini diger oOrgiitiin iiyelerinden ayiran aklin kolektif programlanmasidir

(Hofstede, 1991: 262).

Cok Kiiltiirliiliik: Cok kiltiirliilik; bir orgiit ya da toplumda, tiim farklilik
gruplarinin varligin1 taniyarak ve saygi duyarak, sosyokiiltiirel farkliliklarini kabul

ederek ve deger vererek giiclendiren ve katilimlarin siirekliligini kiiltiirel baglamdir

(Rosado, 2008).

Kiiltiirel Renk Korliigii: Bir kisinin ya da orgiitiin digerlerinin biyolojik ve
sosyal farkliliklarim1 gézden kagirmasini; benzerligi iistiin tutmasini ve farkliliklar

reddetmesini ifade etmektedir (Prasad, Pringle ve Konrad, 2006) .

Stereotip: Bireyler arasindaki farklart gozetmeksizin belirli bir kategorideki
bireyler hakkinda sahip olunan kavrayis (nosyon)lardir (Hofstede, 2001). Bireylerin
kendi hakkindaki stereotipler heterostereotip, baskalar1 hakkindaki stereotipler ise
otostereotip olarak adlandirilmaktadir. Kisilerin benzer 6zelliklerinin  siirekli
tekrarlanmas1 durumunda, algilayicinin ge¢mis bilgi ve deneyimlerini hedef kisiye
aktarmas1 sonucu olusan olaydir. Stereotipler gercek olabilecegi gibi sanal olarak da
yaratilmig olabilir. Diger bir deyisle, baz1 benzer 6zelliklerden yola ¢ikilarak yapilan

genellemelerdir. Tiim kadinlar, erkekler, Tirkler vb. (Kulik ve Bainbridge, 2006) .

Etnosentrizm: Bireyin kendi kiiltiirini merkeze alarak diger kiiltiirleri
yargilamasi, degerlendirmesi ve anlamlandirmasi seklinde ifade edilebilir (S6kmen ve

Tarakc¢ioglu, 2010).

23



@ ANADOLU UNIVERSITESI

Norm: Bir grup ya da kategori i¢inde ortaya ¢ikan deger standartlaridir (Hofstede,
1991: 9).

Farkhbklara Yonelik Tutumlar: Tutum kavrami genel olarak bireyin
cevresindeki herhangi bir olgu veya nesneye iliskin sahip oldugu tepki egilimini ifade
etmektedir. Bu egilim; bir bireye atfedilmekte ve onun psikolojik bir obje ile ilgili
diisiince, duygu ve davraniglarini diizenli bir bi¢imde olusturmaktadir (Kagit¢ibasi,
2010: 110). Bu anlamda tutumu, genel olarak bireyin herhangi bir olay ya da durum
karsisinda olas1 bir tavir ya da davranis bi¢imini olusturma egilimi olarak ele almak
miimkiindiir. Ornegin; k¢ilik karsiti eylemlerden geri durmayan, her firsatta esitlik,
kardeslik gibi kavramlarin savunusunu yapan biri ger¢ek yasamda karsilastigi farkl
etnik kimliklere sahip insanlar1 diglamamaya 6zen gdstermesi beklenir (Inceoglu, 2010:
5). Buna ragmen, tutumlarin davraniglar1 agiklamada sinirli oldugu, durumsal bakis
acistyla, belli derecelerde davraniglari yordayabilecegi pek c¢ok gorgiil aragtirmada
ortaya konmustur (Kagitcibasi, 2010: 109, 155). Tutumlar bireysel temeli ve kisiye
0zglin olarak ortaya ciktiklarindan 6zellikle de uzun siireli varlik gosterebildiklerinden
(dondurulmus) farkliliklarin yonetimi konusunda onemli bir degisken olarak ortaya
cikmaktadir.  Farkliliklara yonelik tutumlar ise, Orgiitlerde siirdiiriilebilir farklilik
uygulama ve algilarina odaklanan ¢aligmalar acgisindan temel bir rol oynamaktadir.
Fuertes vd. (2000), farklilik tutumlarini, “Evrensel Farklilik Egilimi” basliginda,
“davramigsal ve duygusal bilesenlerle nitelenen digerlerinin benzerlik ve farkliliklarina

I”

yonelik potansiyel farkindalitk ve kabul” olarak tanimlanmaktadir. Farkliliklara yonelik
inang ve egilimler, i yerinde farkliliklara yonelik tutumlarin anahtar bilesenleri
olmaktadir. Bu yolla, bireyleri, i tasarimini ve orgiit yapisini etkilemektedir (Bell vd.,

2009: 292).
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2. Kiiltiirleraras1 Yonetim, Orgiit Kiiltiirii ve Farklihklar Yonetimi Alanyazim

Bu bolimde Kkiiltiirlerarast yonetim, oOrgiit kiiltiirii ve farkliliklarin yonetimi

konularinda ilgili alanyazina yer verilmektedir.

Farkliliklarin yonetimi yaklasimina gore; orgiitteki her bir bireyin orgiitsel
amagclara katkisinin arttirilmasi ve kendi potansiyelini degerlendirebilmesi i¢in uygun
bir orgiit kiiltiirii, sistem ve uygulamalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Diger bir deyisle,
Orgiitiin sahip oldugu beseri sermayeden iist diizeyde yararlanabilmesi i¢in Orgiit
kiiltiiriinde, degerlerde, yap1 ve is siireclerinde degisiklikler yapilmasi gerekmektedir.
Bunun yolu, orgiitiin her diizeyinde yoneticilerin ve calisanlarin farklilik konusunu
onemsemesi ve deger vermesinden gegmektedir. Ozellikle yerel ve ulusal boyutlardaki
rekabetin hizla kiiresellestigi goz ontinde bulundurulursa, farkliliklarin yonetiminin her

boyuttaki ve endiistrideki orgiit icin dnemi ortaya ¢ikmaktadir (EIMD, 2001).

Insan kaynaginin ele alinis1 ve insandan diger orgiitsel kaynaklar gibi yararlanarak
orgiitsel amaglara yonelik yarar saglama konusunun pek ¢ok diger yonetsel anlayis gibi
evrensel olmadigi, iilkeden iilkeye, kiiltiirden kiiltiire ve hatta orglitten orgiite degistigi
(Trompenaars, 1996: 3) ve arastirmacilarin farklilik konusunu incelerken, kiiresel,
ulusal ve bolgesel farkliliklar: farkli diizeylerde ele aldiklari goriilmektedir. Bu yiizden,
ele alman baglami vurgulamak i¢in, farkliliklarin yonetimi yazmni farkliliklar
konusunda; “kiiresel farklilik” kavramini ya da “kiltiir”, *“uluslararast” veya “iilke”
sozciiklerinden olusan bilesimleriyle birlikte kullanmaktadir. Kiiresel diizeyde; isgiicii
farkliliklari; belirli kiiltiir ya da iilkeye bagli olarak ortak bir algilamaya, is olanaklari,
isyerinde goriilen muamele ve 6diillendirme beklentileri nedeniyle ise potansiyel yarar
ve zararlara neden olmaktadir (Nishii ve Ozbilgin, 2007: 1884 ).

Farkliliklarin yonetimi konusunda genel olarak kiiltiir, 6zel olarak orgiit kiiltiirti
onemli bir baglam olusturmaktadir. Bu yiizden, orgiit kiiltiirlinlin farkliliklarin yonetimi
tizerindeki etkisini belirlemek icin iki degiskenin de acik big¢imde tanimlanmasi

gerekmektedir.

Kiltlir arastirmacilart verili bir topluluk i¢cinde ge¢mis deneyimler, kisilik gibi

Ozelliklerden dolay:1 farkliliklarin olabilecegini ama topluluklarin degerler konusunda
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genel egilimleri oldugundan kiiltliriin tanimlanip 6l¢iilebilecegini diistinmektedir. Buna
gore, emik bakis acisi icinde belirli kavramlar bir kiiltiire 6zgiliyken; etik bakis agisinda
ise belirli kavramlar her kiiltiirde degilse de, ¢cogunlukla biitiin kiiltiirlerde bulunmakta
bu nedenle evrensel arastirmalart miimkiin kilmaktadir (Triandis, 2007: 66). 1930’Iu
yillardan giiniimiize kadar psikologlar basta olmak iizere aragtirmacilar, temel insani
degerlerin var olduguna ve bu degerlerin dlgiilebilecegine yonelik bir kaniya sahiptir.
Buradan hareketle, degerlerin tanimlanmasi ve Olglilmesinin farkli kiiltiirel gegmise
sahip bireylerin benzerlik ve farkliliklarini anlamada yarar saglayacagi
diistiniilmektedir. Burada goz ardi edilmemesi gereken nokta; Kiiltiirel degerlerin
6lgtimiinde ulusal kiiltiirlerin ve orgiit kiiltiirlerinin farkli analiz diizeylerini ifade ediyor

olmalaridir (Schwartz, 1999: 26; Hofstede, 1980; 1991; Hills, 2011: 3).

Yonetim arastirmalart agisindan kiiltiiriin  “6l¢lim™ii, ele alinan Orgiit ya da
orgiitlerde belirli degerlerin agirlikli olarak (genel egilim-general tendency) yer alip
almadigina bakilarak yapilmaktadir. Orgiitlerde kiiltiirii 6lgmenin; inang ve degerler ile
politika ve uygulamalari birbirinden ayirmanin zorlugu olarak goriinmektedir (Denison,
1990: 5). Hofstede (1999: 38) de, kiiltiirii ydonetim bilimi agisindan degerlendirirken,
deger ve uygulama kavramlarini birbirinden ayirmak gerektigini diisiinmektedir.
Degerler, insan davranislarina etki etmelerine ragmen gozlenemeyen birimler oldugu
halde, uygulamalar gozlenebilir birimlerdir. Uygulamalar daha yiizeysel ve degismesi
kolay, degerler ise degismesi gii¢ bir goriinlime sahiptir. Degerler kiiltiirel ve
teknolojiye karsi esnekken; uygulamalar yalnizca sosyal, yalnizca teknik ya da karisim
(sosyo-teknik) halindedir. Ozetle, kiiltiirleraras1 karsilastirmada deger farkliliklar1 one
cikarken, bir iilkede yapilan Orgiit kiiltlirii aragtirmalarinda uygulamalarda farkliliklar

ortaya ¢cikmaktadir.

Orgiit kiiltiirii denildiginde, orgiitteki bireylerin ¢ogunlugunun sahip oldugu
degerleri ifade eden baskin kiiltiirden s6z edilmektedir. Biiyiik orgiitlerde ise cografi
farkliliklar, bolim farkliliklar1 vb. nedenlerle alt kiiltlirlerin ortaya ¢ikma olasilig
bulunmaktadir (Handy, 1993: 182). Orgiit kiiltiiriinii ifade eden degerler cogunluk
tarafindan paylasiliyorsa, incelenen 6rgiit giiclii orgiit olarak nitelendirilmektedir. Orgiit
kiiltirsi; orgitii diger orgiitten ayirmast bakimindan siirlayici rolii ile kimlik saglama,

biitiinlestirme yoluyla orgiite bagliligi ve diger ¢alisanlarla dayanigmay1 arttirarak ve
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kontrol mekanizmasi gorevi gorerek fonksiyonlarini yerine getirdigini belirtmektedir.
S6z konusu fonksiyonlarin ancak c¢evre sartlarina bagli olarak gecerliligi bulunmaktadir

(Ozkalp ve Kirel, 2010: 172- 173).

Endiistriyel anlamda gelismis {ilkelerde, bireylerin ortalama gelirinin yiikselmesi,
dis ¢cevrenin karmagsiklasmasi, teknolojideki degisimler, kiiresellesme, egitim diizeyinin
yiikselmesi, bilgi endiistrisinde istihdam artisi, esnek ¢alisma diizeni, kariyer rotasyonu
gibi isgiicii ve toplum yapisindaki degisimler, (Deal ve Kennedy, 2000: 177-182) orgiit
yapilarinda ve oOrgiit yonetimde de degisimlere yol agmis ve bunun sonucunda,
arastirmacilarin ilgisi orgiitleri basarili kilan yeteneklerine odaklanmustir. Orgiitler
biiylidiikce; fonksiyonel/mesleki; cografi, iriin, pazar ve teknoloji alanlarinda,
hiyerarsik diizeylerde farklilagsmaya baglamis ve Ozellikle de ortakliklar, birlesmeler
sonucu Orgiit i¢i boliimler, sendikalar vb. konularinda alt kiltiirlerin, kiiltiirel
farklilagmanin 6nemi ortaya ¢ikmistir (Schein, 1992: 256-275). Bu nedenle orgiitlerde
kiiltiir, toplumsal kiiltlirlin is yasamina etkisi ve kiiltiirel deger ve uygulamalarin

bireysel farkliliklara etkisini arastirmak dnem kazanmustir.

Arastirmada kiiltiirel farkliliklar1 da kapsayan farkliliklarinin yonetimi konusu
orglit kiltiri baglaminda ele alindigindan, arastirma problemine yonelik temel
kuramsal ve gorgiil arastirmalar; kiiltiirleraras: yonetim alan yazini; 6rgiit kiiltiirii alan
yazin1 ve farkliliklarin yonetimi alan yazinm1i olmak ftizere {i¢ alt bdliim halinde

verilmistir.
2.1. Kiiltiirleraras: Yonetim Alan Yazini

Hall (1959, 1966, 1976); kiiltiir yazinina ii¢ ¢aligmasiyla katki yapmistir. The
Silent Language (1959) adli kitabinda, kiiltiirleri monokronik ve polikronik olarak
ayirmistir. Buna gore, polikronik kiiltiir degerlerini tasiyan bireyler ayni anda birden
fazla isle ilgilenirken, monokronik kiiltiir 6zellikleri belirli bir zamanda yalnizca bir isle
ilgilenmeyi ifade etmektedir. Bu c¢alisma, kiiltiirlerarasi iletisim kavraminin ilk kez
yazinda yer buldugu calisma olarak degerlendirilmektedir. 1966 yilinda yazdigi The
Hidden Dimension adli kitabinda ise “proksemiks” kavramiyla bireylerin kisisel ve
kamusal alanlar1 digerleriyle paylasma yonelimlerini, kiiltiirel farkliliklar agisindan

incelemistir. 1976 yilinda yazdigi “Beyond Culture” kitabinda ise, yazina diisiik
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baglamli ve yliksek baglamli kiiltiirler kavramlarin1 kazandirmistir. Diisiik baglamli
kiiltiirlerde ileti ve baglam birbirinden ayirt edilemezken, yliksek baglamli kiiltiirlerde
ise ileti baglam iginde gizli bir oriintii tasimaktadir. Hall, Almanya, Fransa, ABD ve
Japonya olmak tizere bir¢ok toplumu bu bakimdan karsilastirmistir. Hall’un ¢aligmalar1
kiiltiirtin makro diizeydeki iligkileri anlamak i¢in mikro diizeye yonelmek gerektigine
iliskin saptamasiyla katki yapmistir (Hartmann, 2012: 3; Nardon ve Steers, 2009: 3-6;
Sar1, 2004: 3-14). Tablo 3’ de, Hall’un kavramsallastirdig: kiiltiirel boyutlar ve bu

boyutlarin degerlendirilmesine iligskin 6lgekler yer almaktadir.

Tablo 3. Hall 'un Kiiltiirel Boyutlart

Kiiltiirel Boyutlar Olcek Boyutlar

Baglam: 1leti baglaminin | Diisiik Baglam: Dogrudan ve icten | Yiiksek Baglam: Ileti cogunlukla onu

ileti kadar 6nemli iletisim. Ileti kendi anlamini cevreleyen baglam i¢inde dolayli

oldugunu ifade eden tasimaktadir. Ornek: Amerika, bi¢imde bulunmaktadir (Japonya,

boyuttur, Almanya ve Iskandinav Ulkeleri Cin).

Uzam (Alan) : Bireylerin Gii¢ Merkezli: Bireylerin kendi Kamusal: Bireyin kisisel alanlarimni

fiziksel ortamlari aralarinda ve digerleriyle agikca digerleriyle rahat bigimde

paylasmada rahat edip belirlenmis kisisel alanlara paylasmasini ifade etmektedir. Ornek:

etmediklerini iade eden duyduklart ihtiyaci ifade eder. Latin Amerika, Arap Ulkeleri.

boyuttur. Ornek: ABD, Japonya

Zaman: Bireylerin belirli Monokronik: Bireysel amaglara Polikronik: Coklu hedeflere yonelik

bir zamanda belirli bir ise | ulagmada zamansal dikkati, is ile anlik dikkat, 6zel yagam ve is

ya da bir anda birden fazla | 6zel yasam konusunda ayrimi ve yagsaminin biitiinlestirilmesi. Zamana

ise yaklagimlarini ifade kesin bir zaman kavramini ifade yonelik goreli bakis. Ornek: Fransa,

eden boyuttur. etmektedir. Ornek: Almanya, Ispanya, Meksika, Brezilya, Arap
ABD, Iskandinav Ulkeleri. Ulkeleri

Kaynak: Nardon ve Steers, 2009: 5.

Hall boyutlar1 ulusal diizeyde farkli topluluklarin 6l¢lilmesine iliskin 6zglin katkilar

saglamaktadir. Bu yoniiyle disiplinlerarasi kiiltiir ¢alismalarina da onciiliik etmistir.

Kluckhohn’un (1951) yilinda yaptig1 calismadan hareketle, kiiltiir antropologlari
Kluckhohn and Strodtbeck (1961) sonraki bir¢ok ¢aligmaya temel olusturan bir kiiltiir
modeli ortaya koymustur. Aragtirmacilar kiiltiirii; bireylerin toplam yasama bigimi,
bireylerin bagli olduklar1 gruptan kazandiklar1 sosyal miras, diisiinme, hissetme ve
inan¢ yollari, davranislarin soyutlanmasi, insan topluluklarinin nasil yasadiklarina
iligkin antropologlarin  kuramlari, birlestirilmis 6grenme deposu, tekrarlayan
problemlerin ¢6ziimiine yonelik bir dizi standartlagsmis yonelim, 6grenilmis davranis,
davranigin normatif diizenlemesini saglayan mekanizma, dis ¢evre ve diger insanlara

uyum saglamak i¢in kullanilan tekniklerin biitiinli ve tarihin ¢dkeltisi olarak

28




IVERSITESI

@) ANADOLU UN

kavramsallastirarak ¢esitli agilardan tanimlamiglardir (Geertz, 1993: 4-5). Deger
yonelimlerine dayanan kiiltiir modelinde simirli sayidaki evrensel problemlerin sinirl
sayida ¢O6ziimii olmasindan yola ¢ikilmistir (Nardon ve Steers, 2009: 3-6).
Aragtirmacilar, ¢caligmalarinda bes kiiltiir boyutu 6nermislerdir. Bu boyutlar; doga ile
iligkiler, insanlar ile iliskiler, insan etkinligi ile iligkiler, zamanla iligkiler, insan dogasi

ile iligkiler olarak siralanmaktadir. Tablo 4’de Kluckhohn ve Strodbeck’in 6nerdigi

kiltiirel boyular ve bu boyutlara iliskin 6lgekler sunulmaktadir.

Tablo 4. Kluckhohn ve Strodtbeck’in Boyutlari

Kiiltiirel Boyutlar

Olcek Boyutlar

Doga Ile Iliskiler:
Dogay1 kontrol
etmeye iligkin ihtiyag
veya sorumluluklara
yonelik inanglar

Egemenlik: Doganin
kontrol edilmesi
gerektigine iliskin
ihtiyag veya
sorumluluklara
yonelik inang

Uyum: Bireylerin
dogayla uyum ve denge
saglamak icin ilgilenmesi
gerektigine yonelik
inanglar

Teslimiyet: Bireylerin
dogaya teslim olmasi
gerektigine yonelik
inanglar

Insanlar Ile Iliskiler: | Bireyci: Sosyal Tamamlayici: Sosyal Cizgisel/Dogrusal: Sosyal

Sosyal yapiya iligkin | yapinin bireylere yapinin goreceli olarak yapinin kat1 ve agik

inanglar uygun bicimde esit olan gruplara uygun | hiyerarsik iligkilere uygun
diizenlemesi olarak diizenlenmesi olarak diizenlenmesi
gerektigine yonelik gerektigine yonelik inang | gerektigine yonelik inang
inang

Insan Etkinligi Ile Olma: Bireylerin Olus: Bireylerin Yapma: Amaglar ve basari

Tliskiler: Uygun
goriilen amaclara
iligkin inanglar.

yasadiklart ana
odaklanmalar1
gerektigine iliskin
inang

kendilerini toplumla
biitiinlestirmeleri igin
caba gostermeleri
gerektigine iliskin inang

kazanmak i¢in ¢aba
gosterilmesi gerektigine
iliskin inang

Zamanla fliskiler:
Kararlara etki eden
geemis, simdiki
zaman ve gelecege
iligkin boyut

Gegmig: Bireylerin
karar vermede ge¢mis
yasantilardan ya da
geleneklerden
etkilenmeleri

Simdiki Zaman:
Bireylerin karar vermede
verili kosullardan
etkilenmeleri

Gelecek: Bireylerin karar
vermede gelecekteki
olasiliklardan etkilenmeleri

Insan Dogasi Ile
liskiler: Insan
dogasinin iyi, nétr, ya
da kotii olduguna
yonelik inanglar

Iyi: Insanm dogas1
geregi iyi olduguna
yonelik inang

Nétr: Insamin dogasi
geregi notr olduguna
yonelik inang

Kétii: Insanin dogast
geregi kotii olduguna
yonelik inang

Kaynak: Nardon ve Steers, 2009: 3-6.

Kluckhohn ve Strodbeck’in onerdigi modelde farkliliklarin yonetimi agisindan
insan etkinligi ile iliskiler boyutu anlamli goriinmektedir. Bu boyut, Hofstede nin
kiiltiirel boyutlartyla (bireycilik ve giic mesafesi) benzerlik gostermektedir.

Hofstede, 1967- 1973 yillar1 arasinda IBM firmasiin 40 iilkedeki girisimlerinde

vasifsiz elemanlardan, doktorali arastirmacilara ve {st yonetimi de kapsayan
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116000’den fazla kisiye yonelik nicel bir arastirma yiiriitmiistiir. Veriler 1967-1969 ve
1971-1973 yillan1 arasinda iki kez elde edilmistir. Anketlerdeki 150 sorudan 60 tanesi

ulusal kiiltiir farkliliklariyla iligkilendirilmistir. Arastirmada 6l¢egini uygulamak igin

sorular 20 dile ¢evrilmis ve Hofstede kiiltiirel farkliliklar1 4 ulusal kiiltiir boyutu (gii¢

mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireycilik- toplulukguluk, erillik-disilik) bigiminde
smiflandirmistir (Hofstede, 1980: 44). Daha sonra IBM veri bankasindan 10 iilkeye

daha ulasilmis ve 52 iilke smiflandirmaya girmistir (Hofstede, 1983). Arastirmada,

karsilastirma yapabilmek i¢in 32 adet kiiltiirel deger ifadesi nden yararlanilmistir. Tablo

5’de Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar1 6zetlenmektedir.

Tablo 5. Hofstede nin Kiiltiir Boyutlar

Kiiltiirel Boyutlar

Olcek Boyutlar

Gii¢ Mesafesi: Giiclin
toplum i¢inde dagiliminin
uygunluguna yonelik
inanglar

Diisiik Gii¢ Mesafesi: Etkin
liderlerin astlarina gore biiyiik
oranda giice sahip olmasinin
gerekmedigine yonelik inang
Ornek: Avusturya, [srail,
Danimarka, Irlanda, Norveg,
Isveg.

Yiiksek Gii¢ Mesafesi: Otorite
pozisyonunda olan kisilerin astlariyla
kargilagtirildiginda 6nemli oranda giice
sahip olmasi gerektigine yonelik inang.
Ornek: Malezya, Meksika, Suudi
Arabistan.

Belirsizlikten Ka¢inma:
Tolere edilebilir olan
belirsizlik seviyesi ve bu
seviyenin kurallar
olusturmaya etkisi

Diistik Belirsizlikten Kaginma:
Belirsizlige tolerans; belirsizligi
gidermek i¢in kurallar koymaya
yonelik diisiik ihtiyag. Ornek:
Singapur, Jamaika, Danimarka,
Isveg, Ingiltere.

Yiiksek Belirsizlikten Kacinma:
Belirsizlige yonelik diisiik tolerans,
belirsizligi gidermek igin kurallar
koymaya yonelik yiiksek ihtiyag.
Ornek: Yunanistan, Portekiz, Uruguay,
Japonya, Fransa, Ispanya.

Bireycilik-
Topluluk¢uluk: Birey ya
da grubun ¢ikarlarinin
Onemi

Topluluk¢uluk: Grup ¢ikarlarinin
birey ¢ikarlarina gore dncelikli
olmasi Ornek: Japonya, Kore,
Endonezya, Pakistan, Latin
Amerika.

Bireycilik: Birey ¢ikarlarinin grup
c¢ikarlarina gore oncelikli olmast.
Ornek: Amerika, Avustralya, ingiltere,
Hollanda, 1talya, Iskandinav Ulkeleri.

Erillik — Disilik: Mal
varligi, yagam kitlesi gibi
konularda atilganlik ve
edilginligin kars1 karsiya
gelmesi

Erillik: Mal varligi, para ve
kisisel amaclarin deger gormesi.
Ornek: Japonya, Avusturya,
Italya, Isvigre Meksika.

Disillik: gii¢lii sosyal baglarin, yasam
kalitesinin ve digerlerinin zenginliginin
deger gdrmesi. Ornek: Isveg, Norveg,
Hollanda, Kostarika.

Uzun Donem- Kisa
Dénem Yonelimi: s,
yasam ve iligkilere bakig
agis1

Kisa Donem Yonelimi: Gegmis ve
simdiki zaman y6nelimi.
Gelenekler ve toplumsal
zorunluluklar deger goriir. Ornek:
Pakistan, Nijerya, Filipinler,
Rusya.

Uzun Donem Yénelimi: Gelecek
yonelimidir. Kendini adama, ¢aliskanlik
ve tasarruf deger goriir. Ornek: Cin,
Kore, Japonya, Brezilya.

Kaynak: Nardon ve Steers, 2009: 5.

Hofstede’nin kiiltiir modeli bes boyuttan olugsmaktadir ve asagida her bir boyut

ayrintili olarak tanitilmaktadir.
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Gilic mesafesi boyutu, bir orgiitteki en giigsiiz bireylerin gii¢ dagilimindaki
esitsizlige yonelik beklenti ve kabul derecelerini ifade etmektedir (Hofstede, 2001;
Hofstede ve Hofstede, 2005: 46). Gii¢ mesafesi toplumun kurum ve orgiitlerde giiciin
dagilimindaki esitsizligi kabullenme boyutunu ifade etmektedir. Toplumun en zayif
tiyeleri ile en giiclii bireylerinin {ist ve alt arasindaki iliskilerin mesafeli ve bigimsel mi,
yakin ve big¢imsel olmayan yolla m1 olacagina yonelik degerlerini yansitan boyuttur.
Kisaca, bireylerin glic dagilimindaki esitsizlige yonelik beklenti ve kabul derecelerini
ifade etmektedir (Hofstede, 2001). Hofstede (1983), Filipinler, Hindistan ve
Venezuella’nin yiiksek giic mesafesine sahip iilkeler oldugunu, Danimarka Avusturya
ve Israil’in ise diisiik giic mesafesine sahip iilkeler oldugunu belirtmistir. Ayrica
kolektif kiiltiire sahip iilkelerin neredeyse hepsinde yliksek gii¢ mesafesinin oldugunu

tespit etmistir. Bu boyutta Tiirkiye, yiiksek glic mesafesi olan dilimde yer almaktadir.

Tablo 6’ da Hofstede’nin gelistirdigi diisiik-yliksek giic mesafesi karsilagtirmali

olarak yer almaktadir.

Tablo 6. Gii¢ Mesafesi Boyutu

Gii¢c Mesafesi Boyutu
Diisiik Gii¢c Mesafesi Yiiksek Gii¢c Mesafesi
Orgiitte hiyerarsi yalnizca rol esitsizligini ifade | Hiyerarsi yiiksek
etmektedir.
Merkezilesmeme yaygin Merkezilesme yaygin
Az sayida denetleyici personelin bulunmasi Cok sayida denetleyici personelin bulunmasi
Kademeler arasinda iicret farki az Kademeler arasinda iicret farki yiiksek
Yoneticiler bireysel deneyimlerine ve astlarina | Yoneticiler {istlerine ve bigimsel kurallara
dayanarak Karar alir. dayanarak karar alir.
Astlar kendilerine danigilmasini beklerler. Astlar kendilerine yapacaklarini sdylenmesini
beklerler.
Ideal yonetici becerikli ve demokratiktir. Ideal yonetici otokratik ve babacandir.
Ust ast iliskileri pragmatiktir. Ust ast iliskileri duyguya dayalidir.
Imtiyaz ve statii sembolleri onaylanmamaktadir. Imtiyazlar ve statii sembolleri normal karsilanir
ve yaygindir.
Kol giicii ile calisanlar ile ofiste calisanlar ayni | Beyaz yakali ¢alisanlar, mavi yakalilardan daha
statiidedir. degerlidir.

Kaynak: Hofstede ve Hofstede, 2005: 59.

Orgiit agisindan ise yiiksek giic mesafesinin gegerli oldugu orgiitlerde, iistler ve
astlarin birbiriyle esit olmadigi varolussal bir kabuldiir ve hiyerarsik sistem bu
esitsizligin {izerine kurulmustur. Orgiit giicii olabildigince az kisinin elinde

merkezilestirmistir. Cok fazla denetimci personel ve bireylerin birbirlerine rapor verdigi
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uzun bir hiyerarsik yap1 bulunmaktadir. Ucretler, 6rgiitte en iistteki kisi ile en alttaki kisi
arasinda biiyiik farklilik gostermektedir. Isciler genellikle egitimsizdir ve kas giiciine
dayali isler ofis islerinden statii olarak daha diisiiktiir. Orgiit icerisinde ayricaliklar
vardir ve bunlar yoneticilere aittir. Yonetici ve astlar arasinda iletisimi yoneticilerin
baslatmasi beklenir. Calisanlarin yaninda rahat ettikleri ve en ¢ok saygi duyduklar ideal
yonetici yardimsever otokrat, diger bir deyisle babacan yonetici tipidir. Babacan
olmayan yoneticilerle yasadiklar1 kotii deneyimler nedeniyle kimi ¢alisanlar, pratikte
uymalarina ragmen ideolojik olarak iistiin otoritesini tamamen reddetme egilimi
gosterebilirler. Giic mesafesinin yliksek oldugu oOrgiitlerde ast-iist iligkilerinin genel
olarak duygusal temellere dayandig1 goriilmektedir (Hofstede ve Hofstede 2005: 55;
Fis and Wasti, 2009: 138). Orgiitlerde giic mesafesi yiiksekse, astlarin itaatkar, karar

verme slireglerinde daha az katilimci ve orgiitiin kurallara sikica bagli olmasi beklenir.

Modelin ikinci boyutu erillik-disilik boyutudur. Basarinin atilganlik hirs ve
meydan okuma ya da sefkat ve destekleme gibi ayr1 iki boyutta tanimlanmasini ifade

etmektedir. Erillik- disilik boyutuna iligkin karsilastirma Tablo 7°de sunulmaktadir.

Tablo 7. Erillik Disilik Boyutu

Erillik- Disilik Boyutu

Digsil Degerler

Eril Degerler

Yonetim sezgisel ve konsensiise dayanan
niteliktedir.

Yonetim kararli ve agresif niteliktedir.

Catigmalar karsilikli miizakere ve anlagsmalarla
¢ozulir.

Catismalar giigliiniin  kazanmasina izin verilerek
¢Oziilir.

Odiiller esitlik temellidir.

Odiiller hakkaniyet temellidir.

Kiiciik 6rgiit yapilar tercih edilir.

Biiyiik orgiit yapilari tercih edilir.

Yagamak i¢in galisilar.

Calismak i¢in yasanir.

Daha fazla bos zaman daha ¢ok paraya tercih
edilir.

Daha fazla para daha ¢ok bos zamana tercih edilir.

Iki cinsiyet iginde kariyer yapmak tercihe
birakilmustir.

Kariyer yapmak erkek i¢in zorunlu, kadin i¢in tercihe
birakilmistir.

Yonetsel islerde kadinlarin pay1 daha fazladir.

Yonetsel islerde erkeklerin pay1 daha fazladir.

Isin insancillastirilmasi iletisim ve isbirligiyle
saglanir

Isin insancillagtirilmasi is igeriginin
zenginlestirilmesiyle saglanir.

Kaynak: Hofstede ve Hofstede, 2005: 147.

Eril degerlerin yiiksek oldugu orgiitlerde bireylerin rakiplerin farkliliklarina

duyarl olmalar1 beklenmezken, disil degerler i¢in bunun tersi bir durum s6z konusudur.
Bu nedenle, disil degerlerle, farklilik algilar1 arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski

olmasi beklenir. Ornegin, Bati toplumlarinda kadimlar, koktenci Islam iilkeleriyle
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karsilastirildiginda is yagsaminda kariyer olanaklarini zorlama bakimindan ¢ok biiyiik bir
Ozgiirlik icindedir. Batili kadinin bunu ne kadar becerebildigi ise, atilganliklarina ve
basar1 icin giristikleri miicadeleye baglidir (Hofstede ve McCrae, 2004). Buna karsin;
kadinlarin fen bilimleri alaninda kariyer gelistirmelerinde engel olarak, bilimsel
epistemoloji i¢cindeki yerlesmis paradigmalari ve kadinlarin geleneksel cinsiyet rollerine
uymalar1 konusundaki kiiltiirel baski etkin goriinmektedir (Blickenstaff, 2005, p. 372).
Erillik disilik boyutu ile diger bir durum da, bu boyutun erkeklige ya da kadinlig1 degil,
kiiltiirel bir davranis tarzin1 gdstermesidir. Ust diizey ydnetici olan kadimnlarin rekabet
edebilmek icin uygulamada eril degerleri sergilermeleri, ya da disil toplumlarda,
ornegin Hollanda’da, erkeklerin ¢alisma ortaminda disil degerler sergilemeleri biyolojik

cinsiyetten ziyade, kiiltiirel farkliliga isaret etmektedir (Hofstede, 2006: 13).

Belirsizlikten Kaginma boyutu ise; bir kiltir icindeki bireylerin
yapilandirilmamig durumlar karsisinda rahat edip etmediklerini ifade eden boyuttur
(Hofstede, 2001). Bir toplulugun agik ve belirli olmayan durumlarla kendini tehdit
altinda hissetmesi ve bu durumdan kag¢inmak i¢in sabit kariyer saglamasi, daha ¢ok
bicimsel kural olusturmasi, yeni ve alisilmisin digindaki fikirlere tahammiil
gostermemesi, uzman goriislerine dayanan kesin gerceklere inanmasi, belirsizlige
tolerans gdsterme yerine onu en aza indirgemeye ¢aligmasini ifade eden bir boyuttur.
Hofstede’nin ¢alismasinda (Hofstede ve Hofstede, 2005), “farkli olan tehlikelidir”
biciminde alti ¢izilen bu tutum calisanlarin yapilandirilmamis durumlara karsi
tutumlarini 6zetlemektedir. Tablo 8’de belirsizlikten kaginma boyutunun disiik ve

yiiksek degerlerine iligskin bir karsilagtirma sunulmaktadir.

Tablo 8. Belirsizlikten Kaginma Boyutu

Belirsizlikten Kacinma Boyutu

Diisiik Belirsizlikten Kacinma Yiiksek Belirsizlikten Kacinma
Faaliyetlerde esnek yapilagma Faaliyetlerde kat1 yapilagsma

Daha az yazili kural Daha fazla yazil kural

Uzmanlagmaya verilen 6nem az Uzmanlagmaya verilen 6nem fazla
Yoneticiler calisanlara yonelik Yoneticiler ayrintilar iizerine yogunlasir.
Yoneticilerin risk alma egilimi yiiksek Yoneticilerin risk alma egilimi diisiik
Degisime direng az Degisime direng fazla

Basar1 ve ait olma duygusu 6nemli Giivenlik ve fiziki imkanlar 6nemli

Kaynak: Hofstede ve Hofstede, 2005: 189.
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Farkliliklarin yonetimi saglanabilmesi i¢in orgiit kiiltiirtinde diisiik belirsizlikten

kaginma egiliminin gerekli olacag: diistiniilebilir.

Bireycilik — Toplulukguluk boyutu, kiiltiirel degerler agisindan topluluklarin
bireyci ya da topluluk¢u olmasini ifade etmektedir. Bireycilik, bireyler arasindaki
baglarin gevsek oldugu, herkesin sadece kendine veya gekirdek ailesine bakmak
zorunda oldugu Kkiiltiirler icin gegerliyken; toplulukguluk, insanin dogustan itibaren
giiclii ve siki gruplara bagh oldugu ve bu bagliligin yasam boyunca, sorgulanmayan bir
sadakat karsiliginda var oldugu toplumlarda vardir (Kagit¢ibasi, 2010: 400). Bireyci
kiiltiirlerde bireyin kendisi daha ¢ok onem tasirken, toplulukcu kiiltiirlerde grup ici
uyum ve aidiyet 6n plana ¢ikmaktadir (Kagit¢ibasi, 2010: 233). Toplulukeu kiiltiirdeki
bireylerin en 6nemli 6zelliklerinden biri de, igerikten daha fazla 6nem vermeleridir.
Ormegin iletisimde bir seyin nasil sdylendigi (ses tonu, durus vb.) ne sdylendiginden
daha c¢ok dikkate alinmaktadir (Triandis, 2004: 90). Tablo 9’ da bireycilik-
toplulukguluk boyutuna iligskin karsilastirma sunulmaktadar.

Tablo 9. Bireycilik Topluluk¢uluk Boyutu

Bireycilik Topluluk¢uluk Boyutu

Bireycilik

Topluluk¢uluk

Mesleki hareketlilik yiiksektir.

Mesleki hareketlilik yiiksektir.

Is sozlesmelerine gore isleyen kurallar

Aile iligkisi gibi kurallar

Calisanlar i¢ grubun ftyeleri olarak, grubun
cikarlarini izler.

Calisanlar kendi ¢ikarlariyla kesistigi siirece
igverenin ¢ikarlarini izler.

Ise alma ve terfinin yetenek ve kurallara gore olmasi
beklenir.

Ise alma ve terfide i¢ grup goz 6niine alinir.

Isveren- calisan iliskisi isgiicli piyasasindaki iki
tarafin sdzlegsmesi bigimindedir.

Isveren- calisan iliskisi temelde manevi ve aile
bag1 bigimindedir.

Yonetim, bireylerin yonetimidir.

Yonetim gruplarin yonetimidir.

Yonetim egitimi duygularin diiriistge paylasilmasin
Ogretmektedir.

Astlarin acik bi¢imde
degerlendirmeleri uyumu bozmaktadir.

(dogrudan)

Her miisteri aymt  muameleyi  gormelidir
(evrenselcilik).

Ic grubun miisterileri daha iyi muamele
gormelidir (partikiilarizm).

Gorevler iligkilere gore dnceliklidir.

Iliskiler gérevlerden dnceliklidir.

Kaynak: Hofstede ve Hofstede 2005: 104.

Bireyci kiiltiirde, c¢alisanlarin kendi ¢ikarlarina gore hareket etmeleri ve igin de

calisanin  ¢ikar1 ile igverenin ¢ikarlarinin  g¢akisacagr bi¢cimde Orgilitlenmesi

beklenmektedir. Buna karsin, toplulukgu kiiltiirde, bir igveren sadece bir calisani ise

almis olmaz, ayn1 zamanda bir i¢ gruba bagl bir bireyi ise almis olur. Bu anlamda,
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calisanin kendi ¢ikarlarindan ziyade bagli oldugu grubun ¢ikarlarina gére davranmasi
beklenir. Benzer bigimde miisterilerle olan iligkilerde de bireyci toplumlar evrenselcilik
ilkesini benimseyerek herkese esit muamele edilmesi gerektigini benimserken,
topluluk¢u toplumlarda, i¢ grubun c¢ikarlarii Onde tutan partikiilarizm anlayisi
yerlesmistir (Hofstede ve Hofstede, 2005: 99-102). Farkliliklarin yonetimi agisindan

topluluk¢u degerler 6nem kazanmaktadir.

Uzun-kisa zaman yonelimi: Bond’un (1991) Cin Degerler Arastirmasi’nda 23
tilkede 50 erkek, 50 kadin 6grencinin katilimiyla gerceklestirdigi arastirma bulgulariyla,
IBM c¢alismasini karsilastirmis ve arastirmacilar diger 4 boyutla eslesmeyen besinci bir
boyut tanimlamislardir. Bu boyut, uzun zaman- kisa zaman yonelimi olarak

tanimlanmuistir (Hofstede, 1993: 90). Tablo 10’da uzun-kisa zaman yonelimine iliskin

bir karsilastirma sunulmaktadir.

Tablo 10. Uzun- Kisa Zaman Yénelimi Boyutu

Uzun - Kisa Zaman Yonelimi Boyutu

Kisa Zaman Yonelimi

Uzun Zaman Yonelimi

Temel calisma degerleri; 6zgiirliik, haklar, basari
ve bireyin ¢ikarlaridir.

Temel ¢aligsma degerleri; 6grenme, diiriistliik, uyum
saglama, sorumluluk ve 6z disiplindir.

Tatiller/bos zaman 6nemlidir.

Tatiller/bos zaman dnem arz etmemektedir.

Finansal sonug (kar) odakli diisiinme

Pazar konumu odakli diisiinme

Verili yilin karlar1 6nemlidir.

Son 10 yilin karlar1 6nemlidir.

Yonetici ve calisanlar psikolojik olarak iki ayri
kamptadir.

Isletme sahibi/yoneticiler ve calisanlar benzer
mesleki amaglar1 paylagsmaktadir.

Meritokrasi ve yeteneklerin odiillendirilmesi 6n
plandadir.

Biiyiik ¢apta sosyal ve ekonomik farkliliklar hos
karsilanmamaktadir.

Kisisel ~ sadakat  ticari  ihtiyaglara  gore
degismektedir.

Yasam boyu kisisel aglara yatirim yapilmaktadir.

1970-2000 yillar1 arasinda neredeyse hi¢ ekonomik
gelisgme bulunmamaktadir.

1970-2000  yillar1  arasinda hizli  biiyiime
goriilmiistiir.

Yatirim i¢in birikim ve sermaye bulunmamast

Yatirim i¢in birikim ve sermaye bulunmasi

Yatirim fonlarina yonelis

Gayrimenkullere yonelis

Kaynak: Hofstede ve Hofstede 2005: 225.

Hofstede’nin zaman yonelimine iliskin boyutlariyla farkliliklarin  yonetimi

arasinda kuramsal bir iligki goriilmemektedir. Hofstede calismasini izleyen dénemde,

diger kuramcilar da kiiltiirleraras1 yonetim alaninda katkilar sunmustur.

Trompenaars ve Turner arastirmasi (1993), on yillik bir siirecte 40 iilkeden

46000 yoneticiye yonelik yapilmistir. Veri toplama aract olarak anket tekniginin
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kullanildig1 aragtirmada, ulusal kiiltiir kuramsal bir modelle acgiklanmaya g¢aligilmistir.
Bu boyutlar; insanlarla iliskiler, zamanla iliskiler ve ¢evre ile iligkiler olmak iizere ii¢

baslik altinda toplanmistir. Tablo 11°de Trompenaars ve Turner arastirmasinin kavram

ve Olgekleri sunulmaktadir.

Tablo 11. Turner ve Trompenaars in Kiiltiirel Boyutlar

Kiiltiirel Boyutlar

Ol¢ek Boyutlar

Evrensellik -Partikiilarizm: Bir
toplumdaki standartlasmis kural ve
politikalarin géreli 6nemini ve
kurallarin uygulanmasindaki
istisnalari ifade eden boyuttur.

Evrenselcilik: Herkese esit
uygulanacag diisliniilen bigimsel
kural ve politikalar a giivenme.
Ornek: Avusturya, Almanya,
Isvigre, ABD.

Partikiilarizm: Kurallarin, olayin
dogasina ve iligkili kigilere gore
ayarlanmasi goriisii Ornek: Cin,
Veneziiella, Endonezya, Kore.

Bireycilik — Topluluk¢uluk:
Bireylerin kimliklerini bireysel
olarak ya da toplum iizerinden
olusturmalarini ifade eden
boyuttur.

Bireycilik: Bireysel basari ya da
bagimsizliga odaklanma. Ornek:
ABD, Nijerya, Meksika. Arjantin.

Topluluk¢uluk: Grup basarisi ve
refahina odaklanma. Ornek:
Singapur, Tayland, Japonya.

Ozgiin-Yaygin: Bireylerin cesitli
rollerinin birbirinden ayrilip
ayrilmadigini ifade eden boyuttur.

Ozgiin: Bireylerin ¢esitli rollerinin
acik olarak birbirinden ayrilmasi.
Ornek: Isveg, Almanya, Kanada,
Ingiltere ve Amerika.

Yaygin: Bireylerin gesitli
rollerinin agik olarak
birlestirilmesi. Ornek: Cin,
Veneziiella, Meksika, Japonya,
Ispanya.

Mantik- Duygusallik: Bireylerin
kamusal ortamda duygularini ifade
edip etmemelerini ifade eden
boyuttur.

Mantik: Duygulari ifade etmekten
kaginma. Ornek: Japonya,
Singapur, Ingiltere.

Duygusallik: Duygusal ifadelerin
kabul gérmesi. Ornek: Meksika,
Brezilya, talya.

Basari- Atfetme: Saygi ve sosyal
statiilerle bireyler arasindaki
uyarlamayi ifade eden boyuttur.

Basarma: Kazam.l.an basarilara
gosterilen saygi. Ornek:
Avusturya, ABD, Isvigre.

Atfetme: Atfedilen ya da mirasla
elde edilen statiilere duyulan
saygt. Ornek: Misir, Endonezya,
Kore, Macaristan.

Zaman Perspektifi: Giinliik
etkinlikleri gergeklestirirken
simdiki zamana ya da ge¢cmige
odaklanma durumunu ifade
etmektedir.

Gegmis Yonelimli: Gegmiste
yasanan olaylara, zaferlere
odaklanma. Ornek: Fransa,
Ispanya, Portekiz, Arap Ulkeleri.

Gelecek Yonelimi: Plana ve
gelecekteki olasiliklara
odaklanma. Ornek: Cin, Japonya,
Kore, Isve¢, ABD.

Doga ile Iliskiler: Bireylerin
dogayi kontrol ettigi ya da doga
tarafindan yonetildigine iligkin
inang¢larimi ifade eden boyuttur.

Igsel Yonelis: Dogay1 kontrol
etmeye yogunlasma. Ornek:
Avustralya, ABD, ingiltere.

Dugsal Yonelis: Dogayla uyumlu
bigcimde yagamaya odaklanma.
Ornek: Cin, Hindistan, Isvec,
Maisir, Kore.

Kaynak: Nardon ve Steers, 2009: 6.

Hofstede ile 6nemli paralellik igeren (Yahyagil, 2004; Shi ve Liu, 2012) bu sosyo-
kiiltiirel boyutlar; insanlarla iligkiler, zamanla iliskiler ve doga (¢evre) ile iliskiler

bi¢iminde siralanmaktadir (Trompenars, 1996: 8-11).

Insanlarla iliskiler boyutu, bireylerin digerleriyle iliskilerinde siiflandirilabilecek

bes boyutu kapsamaktadir. Bunlar; evrensel kurallara ya da belirli kisisel iligkilere
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yonelik davranmay1 ifade eden evrenselcilik - partikiilarizm; bireylerin kendi ¢ikarlarini
ya da grubun ¢ikarlarint 6nde tuttugunu gosteren bireycilik- topluluk¢uluk, g¢alisma
yasaminda duygularin hangi diizeyde ifade edilebilecegini ifade eden mantik-
duygusallik, 1s iligkileri ile bireysel iliskileri( rolleri) birbirinden ayirip ayirmamayi
gosteren ozgiin-yaygin Ve bireysel ¢aba ya da belirli bir topluluktan edinme yoluyla
kazanilan statiiye deger vermeyi ifade eden basarma- atfetme boyutlaridir. Kazanilmis
ve sonradan-elde edilmis statii algis1 (achievement-ascription) Amerika, Ingiltere,
Fransa, Almanya, Japonya, Isve¢ ve Hollanda’y1r kapsayan calismasi her birinin
ekonomik basarida ayr1 birer kiiltiirel gelenekleri oldugunu gdstermistir. Japonlar
bilgilerini karliliklarina paralel olarak artirmakta, Almanlar diinyanin en gelismis is
giiciinii ve en yiiksek cevresel standartlarmi olusturmakta, Isvecliler ise isi ¢alisana

adapte ederek diinyanin en diisiik issizlik seviyesine sahip olmaktadir (Oz, 2009: 13).

Zamanla iliskiler boyutu, belirli bir topluluktaki bireylerin zamanla kurdugu
iliskileri ele alan boyuttur. Ornegin kimi toplumlarda bireylerin gegmiste yaptiklarina
degil, gelecek icin ne planladiklarina 6nem verilirken, diger toplumlarda bunun tam
tersi bir durum s6z konusudur. ABD, Hollanda ve isve¢ toplumlarinda zaman dogrusal
olarak ilerleyen bir olgu iken (gelecege yonelik olma) baska toplumlarda zamanin
cember biciminde isledigine (ge¢cmis yonelimli) yonelik bir algi bulunmaktadir. Bu

farkliliklar planlama, strateji ve yatirim gibi konulara etki etmektedir.

Doga (cevre) ile iliskiler boyutu; bireylerin kimi kiiltiirlerdeki insanlarin
bireylerin ¢evreyi kontrol edebilecegini ve bireyin dogadan daha giiclii oldugunu, kimi

toplumlarin ise bunun tersini diisiindiigiinii ifade eden boyuttur.

Schwartz (1999), mevcut kiiltiir arastirmalarinin  kiltliriin - yalnizca belirli
boyutlarina odaklanmalar1 ya da érneklem agisindan yetersiz olduklarindan genel bir
goriiniim ¢izemediklerine yonelik iki saptamadan yola c¢ikarak, tiim bireylerde var
oldugunu disiindiigic 10 deger boyutunu arastirmistir (1999: 24). Tablo 12’de
Schwartz’1n kiiltiirel boyutlar1 ve bu boyutlara iliskin 6l¢ek sunulmaktadir.
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Tablo 12. Schwartz in Kiiltiirel Boyutlart

Kiiltiirel Boyutlar

Olcek Boyutlar

Muhafazakarlik -
Ozerklik: Bireylerin
gruplarla  biitiinlesmesini
ifade eden boyuttur.

Muhafazakarlik: Topluluk¢uluk
degerleri yiiksek Dbireylerin  yasami
yoluyla yasama bicimlerini paylasan
belirli bir grup katilm ve taninma
aracilifiyla anlamlandirmalaridir.

Ozerklik: Bireyler gruplardan
Ozerktir. Yagami kendi
bireysellikleri iizerinden
anlamlandirmaktadir.

Entelektiiel Ozerklik: Fikir ve
haklara yonelik bagimsiz arayis.
Etkileyici ~ Ozerklik: ~ Olumlu
deneyimlere yonelik bagimsiz
arayis

Hiyerarsi - Esitlik¢ilik:
Esitlige verilen deger ve
esitlik beklentilerini ifade
eden boyuttur.

Hiyerargi: Kiltiir hiyerarsik olarak
orgiitlenmistir. Bireyler rollerini
gerceklestirerek  sosyallesmekte — aksi
halde yaptirimla kargilagmaktadir.

Esitlik¢ilik: ~ Bireyler  insan
dogasinin  temel &zelliklerini
paylasan esit kisiler olarak
goriilmektedir.

Egemenlik - Uyumluluk:
Bireylerin bireysel ya da
grup cikarim  gozeterek
dogal ya da sosyal

Egemenlik: Bireylerin kisisel
atilganliklarina ve bireysel ya da grup
cikarimi gozeterek dogal ya da sosyal
ortamlarini degistirme arayislarina deger

Uyumluluk: Bireyler diinyay1
oldugu gibi kabul etmekte ve
ondan  yararlanmak  yerine
korumayzi tercih etmektedir.

ortamlarini degistirme | verilmektedir.
arayislarini ifade
etmektedir.

Kaynak: Nardon ve Steers, 2009: 7.

Bu deger boyutlari: giic (power), basar1 (achievement), hazcilik (hedonism),
uyarthm (stimulation), 06zyonelim (self-direction), evrenselcilik (universalizm),
hayirseverlik (benevolence), geleneksellik (tradition), uyma (conformity) ve giivenliktir
(security). Arastirma verileri, 1988-1993 yillar1 arasinda, aragtirmacinin gelistirmis
oldugu deger dlgegi ile 49 iilkede tliniversite 6grencileri ve ilkdgretim dgretmenlerinden
olusan 122 kisiden olusan 6rneklemden elde edilmistir. Arastirma sonuglar {i¢ kiiltiir
(Schwartz, 1999, Hartman, 2012: 6):
Muhafazakarlik- Ozerklik (Conservation- Autonomy), Hiyerarsi- esitlikcilik

boyutu altinda toplanmistir. Bu boyutlar

(Hierarchy-Egalitarianism) ve Egemenlik- uyumluluk (Mastery-Harmony) boyutlaridir.

GLOBE arastirmasinin bulgular1 (1999) , 170 aragtirmacinin on yil boyunca 62
iilkede 17000’in iizerinde yoneticiden elde ettikleri verilerin ¢éziimlenmesi sonucu elde
edilmistir. Arastirma Onerisi 1991 yilinda kabul edilerek 1994 yilinda c¢alisilmaya
baslanmis ve arastirma verileri, telekomiinikasyon, gida ve bankacilik endiistrilerinde
calisan yoneticilerden elde edilmistir. Tablo 13’de GLOBE calismasinin Kkiiltiirel
boyutlar1 ve 6l¢ek boyutlart sunulmaktadir.
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Tablo 13. GLOBE Calismas: Kiiltiirel Boyutlart

Kiiltiirel Boyutlar

Ol¢ek Boyutlar

Gii¢ Mesafesi: Giiclin
toplum i¢inde
dagilimimnin
uygunluguna yonelik
inanglar.

Yiiksek: Toplum siniflara boliinmiis;
gii¢ dagilimi duragandir. Giig,
toplumsal diizeni saglamak icin
kullanilmaktadir. Siniflar aras1 gegis
sturhidir.

Diigiik: Toplumda genis bir orta sinif
vardir. Gii¢ dagilimi gegisli ve paylasilir
bir yapidadir. Gii¢ ¢ogunlukla
yozlagsmanin nedeni olarak
goriilmektedir. Siniflar arasi gecis
miimkiindiir.

Belirsizlikten Kaginma.

Bireylerin gelecegin
tahmin
edilemezliginden
kaginmak i¢in kurallar,
normlar ve
prosediirlere bagliligini
ifade eden boyuttur.

Yiiksek: Sosyal etkilesimi bigimsel
tutma egilimi; yasal s6zlesmelerle
saglanan anlagmalar, diizenlenmis ve
ayrintili kayitlar, kurallar ve bigimsel
prosediirlere baglilik.

Diigiik: Sosyal etkilesimde bicimsel
olmayan yonde egilim. Bireylerin
soylediklerine giiven duyma, diizenleme
ve kayit tutmaya diisiik ilgi, norm ve
davranislara baglhlik.

Insan Odakhilik:
Bireylerin adil, 6zgeci
ve comert olma
yoniinde ddiillendirme
ve cesaretlendirme
derecesi.

Yiiksek: Digerlerinin ¢ikarlarina nem
verme; 6zgecilik, hayirseverlik,
kibarlik, comertlik deger gormektedir.
Baglilik ve ait olmaya yonelik gii¢lii
ihtiyag, psikolojik ve patolojik
rahatsizliklarin az olusu.

Diigsiik: Kigisel ¢ikarin 6nemli olmast.
Haz, rahatlik ve kisisel zevklerin deger
gormesi. Giice ve varliga yonelik giiclii
ihtiyag, psikolojik ve patolojik
rahatsizliklarin ¢ok olmasi.

Kurumsal
Topluluk¢uluk:
Toplumun kaynaklarin
kolektif boliisiilmesine
ve toplu eylemlere
yonelik destegini ifade
eden boyuttur.

Yiiksek: Bireyler gruplara baglilik
hissetmekte ve kendilerini grupla
tanimlamaktadir. Toplumsal amaglar
bireysel amaglara iistiin gelmektedir.

Diigiik: Bireyler biiyiik oranda
kendilerinden sorumludur. Kendilerini
6zerk gérme egilimindedir. Bireysel
amaglar toplumsal amaglara iistiin
gelmektedir.

Grup Ici
Toplulukguluk:
Bireylerin ¢alistiklart
orgiitte ve ailelerine
bagliliklarini,
sadakatlerini,
oviinmelerini ifade
eden boyuttur.

Yiiksek: Grup iyeleri kendilerini gruba
bagli hissederek gruba ya da drgiite
katk1 yapma arayisindadir. Uzun
donemli igveren- ¢alisan iliskisi,
orgiitiin ¢aliganin refahindan sorumlu
olmasi, kararlarin gruplar tarafindan
alinmasi.

Diisiik: Grup liyeleri kendilerini gruptan
bagimsiz hissederek, kendilerini 6ne
cikarici katkilar yapma arayisindadir.
Kisa dénemli igveren-galisan iligkisi,
orgiitler in ¢alisanin refahindan ziyade
yaptiklari ise odaklanmasi.

Atilganlik: Bireylerin
digerleriyle olan
iligkilerinde atilgan,
catismaya acik, agresif
olup olmadiklarini
ifade eden boyuttur.

Yiiksek: Toplumun tiim dyeleri i¢in
atilganlik ve baskinlik deger gormekte,
giice duyulan sempati, rekabete deger
verme, ¢ok ¢aligsmayla basariya
varilacagi inanci, dogrudan ve agik
iletisime deger verme.

Diisiik: Atilganlik yerine, algak
gonilliliik ve duyarlilig tercih,
giicsiizlere duyulan sempati, isbirligi,
rekabete ¢ogunlukla ceza ya da aldatma
ile iligkilendirme egilimi, iletisim ve
eylemde itibar1 korumaya deger verme.

Cinsiyetler Arasi
Esitlik: Cinsiyet
farkliliklarin1 minimize
etme derecesini ifade
eden boyuttur.

Yiiksek: Kadnlarin isgiicline ytliksek
katilimi1. Yonetici pozisyonunda kadin
sayisinin yiiksek olmasi. Toplumda
kadinlara esit statii verilmesi.

Diigiik: Kadmlarin iggiicline
katilimlarinin diisiik olmasi. Ydnetici
pozisyonundaki kadin sayisinin diisiik
olmasi. Kadinlarin toplumda esit statiide
kabul gérmemeleri.

Gelecege Yonelik
Olma: Bireylerin
planlama, yatirim ve
ertelenmis tatmin gibi
gelecege yonelik
davranislarda
bulunmasini ifade eden

Yiiksek: Ekonomik basariya yonelik
yiiksek odaklanma. Gelecege yonelik
tasarruf istegi. Igsel motivasyonun
deger gormesi. Orgiitlerin esnek ve
uyum yapmaya yatkin olmasi.

Diigiik: Ekonomik basariya yonelik
diisiik odaklanma. Anlik tatmine yonelik
egilim. Digsal motivasyonun deger
gormesi. Orgiitler, biirokratik ve esnek
olmayan yapidadir.

39




IVERSITESI

@) ANADOLU UN

boyuttur.

Performansa Yonelik
Olma: Yiiksek
performansin
Ozendirilmesi ve
odiillendirmesini ifade
eden boyuttur.

Yiiksek: Bireylerin kendi kaderlerini
kontrol ettiklerine yonelik inang;
atilganligin, rekabetin ve
materyalizmin deger gormesi.
Performans insanin 6niinde gelir.

Diigiik: Cevreyle uyum iginde yasama
kontrole gore daha ¢ok deger gortir.
Deneyime, sadakate, sosyal iligkilere ve
aidiyete yonelik odaklanma. Bireylerin
kim olduklarinin ne is yaptiklarindan
daha ¢ok deger gormesi.

Kaynak: Nardon ve Steers, 2009: 8.

Aragtirmanin amaci, Kkiiltiirlin 6rgiit yapist ve liderlik {tizerindeki etkilerini
belirlemektir (Javidan, Dorfman, Luque ve House, 2006: 69; House vd., 2002: 4; House
vd., 1999). Yapilan arastirma sonucunda kiiltiirel degerlerin asagidaki boyutlarda

siiflandirilabilecegine iligkin sonuglara ulagilmistir:

Performansa yonelik olma boyutu, toplumun bireyleri performans arttirma ve
basar1 konusunda destekleme ve ddiillendirme derecesini ifade eden boyuttur. ABD ve
Singapur gibi ilkelerde yiiksek derecede performans yonelimi oldugundan Orgiitler
egitim ve gelistirme konularina odaklanmakta, buna karsin Rusya ve Yunanistan gibi bu
boyut acisindan diisitk derecedeki iilkelerde ise aile ve kigisel arka plan Onem

kazanmaktadir.

Atilganlik boyutu, bireylerin digerleriyle iliskilerinde atilganlik, miicadele etme
ve agresiflik derecelerini ele alan boyuttur. ABD ve Avusturya gibi atilganlik diizeyi
yiiksek olan iilkelerde bireyler is yasaminda rekabetten hoslanirken, isve¢ ve Yeni
Zelanda gibi s6z konusu boyut agisindan diisiik derecedeki iilkelerde uyum ve birlik

duygusu 6nem kazanmaktadir.

Gelecege yonelik olma boyutu, bireylerin bireysel tatmini erteleme, planlama ve
gelecege yatirnm yapma gibi konularda gelecege yonelik olma derecelerini ifade eden
boyuttur. Singapur ve Isvigre gibi iilkelerdeki orgiitler uzun dénemli hedeflere ve
sistematik planlama siireci egilimindeyken, risk alma ve firsat¢1 kararlar almaktan
uzaktirlar. Buna karsin, gelecege yonelik olma agisindan daha diisiik derecedeki Rusya
ve Arjantin gibi iilkelerdeki orgiitler karar vermede daha az sistematik ve firsat¢i olma

egilimi gostermektedir.

Insan odaklilik boyutu, toplumun diiriistliik, 6zgecilik, comertlik, sefkatli ve nazik

olma konularinda bireyi tesvik etmesi ve ddiillendirme derecesini ifade eden boyuttur.
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Misir ve Malezya gibi iilkeler bu boyutun yiiksek derecedeki iilkelerine, Almanya ve

Fransa gibi tilkeler ise diisiik diizeydeki tilkelerine drnek gosterilebilir.

Kurumsal topluluk¢uluk boyutu, orgiitsel ya da toplumsal uygulamalarin kaynak
dagilminda ve toplumsal yasantida toplulukgu degerlerin tesvik edilme ve
odiillendirilme derecesini ifade etmektedir. Singapur ve Isvigre gibi topluluk¢u
iilkelerdeki orgiitler grup performansi ve odiillendirmesine odaklanirken, Yunanistan ve

Brezilya gibi iilkelerde bireyci degerlere odaklanilmaktadir.

Grup igi toplulukguluk boyutu, bireylerin ailelerine ve g¢alistiklar1 6rgiite karsi
gurur, baglilik, sadakat vb. duygular beslemesini ifade eden boyuttur. Ornegin, Misir ve

Rusya gibi iilkelerde bireyler aileleri ¢alistiklar: orgiitlerle gurur duymaktadir.

Cinsiyetler arasi esitlik boyutu, toplumun cinsiyetler arasi esitsizligi en aza
indirme egilimini ifade eden boyuttur. Avrupa iilkeleri cinsiyetler arast esitlik
konusunda yiiksek derecede iken, Misir ve Giiney Kore erkek egemen topluluklar
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Cinsiyet esitligini gozeten toplumlardaki orgiitlerin farkli

bireysel 6zelliklere ve diisiincelere daha toleransl oldugu diistinilmektedir.

Giig mesafesi boyutu; toplumun giiciin dagiliminda esitlik beklentisini ifade eden
boyuttur. Yiiksek glic mesafesi toplumda giliciin esit dagitilmadigi anlamina
gelmektedir. Bunun anlami, ekonomik, sosyal ve politik olarak ayrisan sosyal tabalar ve
otorite pozisyonundaki kisilerin itaati talep etmesi ve elde etmesidir. Tayland, Brezilya
ve Fransa gibi yiikksek giic mesafesinin oldugu {ilkelerde karar alma siireclerinin

hiyerarsik yapida ve tek yonlii iletisim halinde gergeklesmesi beklenmektedir.

Belirsizlikten kaginma boyutu, toplumun, oOrgiitlerin ya da belirli bir insan
grubunun gelecegin belirsizligini azaltmak i¢in toplumsal normlara, kurallar ve
prosediirlere baglanmasinmi ifade etmektedir. Belirsizlikten kagimmak icin toplumlar
giinliik yasami da kapsayan bi¢imde; diizen, yapi, bigcimsel prosediirler ve yasalara
ihtiyag duymaktadir. Singapur ve Isvigre gibi iilkelerde belirsizlikten kaginmak igin
ayrintili siireg, prosediirler ve stratejiler yapma egilimi yayginken, Rusya ve Yunanistan

gibi belirsizlikten kaginmanin diisiik oldugu iilkelerde basit siiregler ve acgik ucglu
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stratejiler yaygindir. Ikinci grup iilkelerde, firsatgilik ve risk almaktan hoslanma

davranigt 6n plandadir.

Ulusal kiiltiir farkliliklar1 orgiit yapisi, isleyisi ve kiiltlirline etki etmektedir.
Ozellikle orgiitlerin kars1 karsiya kaldiklar: iki temel sorunun giiciin nasil dagitilacag
ve belirsizligin nasil kontrol edilecegi oldugu goriilmektedir. Ornegin, yiiksek giic
mesafesi ve yiiksek belirsizlikten kacinmanin oldugu iilkelerde “insan piramidi”
Hiyerarsik Biirokrasi (Fransa, Latin Ulkeleri ve Akdeniz Ulkeleri), diisiik gii¢ mesafesi
ve yiiksek belirsizlikten kaginma, “iyi yaglanmis makine” ye, diger deyisle gayri sahsi
biirokrasiye, (Almanya ve diger Merkez Avrupa Ulkeleri), diisiik giic mesafesi ve diisiik
belirsizlikten kacinma egiliminin “kasaba marketi”adhokrasiye (Ingiltere ve diger
Anglo ve Nordik Ulkeler) ve yiiksek giic mesafesi ile diisiik belirsizlikten kaginma
egiliminin ise aile yapisina (Hindistan ve diger Asya ve Afrika iilkeleri) neden olacagini

belirtmektedir.

Diger bir yaklasimda, 6rgiit degerlerinin yapisinin belirleyicisinin orgiitiin amact
oldugudur. Ornegin; polis orgiitiiniin insan piramidi, postanenin iyi yaglanmis
makineye, aragtirma kurulusunun kasaba marketine adhokrasi , manavin ise aile
yapisina benzeyecegi diigiiniilmektedir (Hofstede, 1985: 351-353; Hofstede ve Hofstede
2005: 243). Bunun yaninda Orgiitsel uygulamalar da kiiltirel baglama gore
degismektedir. Ornegin performansa gore iicretlendirmenin ABD, Ingiltere ve Hollanda
gibi tilkelerde etkili olacag: diisiiniiliirken, toplulukcu degerlere sahip Fransa, Almanya
ve Asya ilkelerinin ¢ogunda aym etkiye sahip olmayacagr diisiiniilmektedir
(Trompenaars, 1996: 4). Hofstede c¢alismasinin makro ekonomik degiskenlerle,
Schwartz arastirmasimnin ise makro- sosyal degiskenlerle daha 1iyi1 aciklandigi

goriilmektedir (Gouveia ve Ros, 2000: 25).

Ulusal  kiiltiir ~ boyutlartyla  farkliliklarin =~ yonetimi  arasindaki  iligki
degerlendirildiginde; belirli bir yerdeki ulusal kiiltiire bagli olarak iletisim baglaminin
diisiik baglamli olmasi, farkli gruplarin baskin kiiltiirde ifade edilmek istenenleri
anlamasini giiclestireceginden farkliliklarin yonetimi i¢in yiiksek baglama nazaran daha
etkili gorinmektedir. Bunun yaninda, kamusal alanin digerleriyle daha rahat bir bigimde

kullanilmasima yonelik kiiltiirel egilim de, farkliliklarin yonetimi uygulamalart i¢in
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uygun bir kosul olusturmaktadir. insan ile iliskiler bakimindan, tamamlayici 6zellik
gosteren kiiltiirlerde farkliliklar1 kapsayan sosyal yapimin esitlik temelinde gelisecegi,
insan dogasini iyi ya da notr kabul eden kiiltiirlerin, insan dogasinin dogustan koti
olduguna yonelik egilim gosteren Kkiiltiirlere gore, farkliliklart daha kolay tolere
edebilecegi diisiiniilebilir. Bireycilik-topluluk¢uluk boyutu bireysel degerlerin, kisilerin
kendi ¢ikarlari ile bagli bulunduklart grubun ¢ikarlari arasinda nerede yer aldigini ifade
etmektedir. Farkliliklarin yonetiminde gonillii bir yaklagimla; “6teki”lerin farkinda
olmak ve bu farkliliklara deger vermek gerektiginden “ben” yerine “biz” yaklasiminin
yerlestigi ve desteklendigi orgiitlerde farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 ve cabalar
icin daha uygun bir atmosferin olusmasi beklenmektedir. Bu nedenle, toplulukc¢u
degerler ile farkliliklarin yonetimi algilar1 arasinda anlamli iligkilerin oldugu
varsayilabilir. Buna ek olarak, giic mesafesinin yiiksek oldugu orgiitlerde, farkliliklarin
yonetimi uygulamalari ve ¢alisan algilariin smirh olacagi, diisiik glic mesafesinin ise
etkin bir farkliliklarin yonetimi i¢in daha uygun olacagi 6ngoriilmektedir. Belirsizlikten
kacinma farkliliklarin yonetimini etkileyen diger bir boyut olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Yiiksek belirsizlikten kacinma egiliminde, “farkli olan tehlikelidir” bigiminde alt1
cizilen bu boyut, calisanlarin farkliliklardan dogacak belirsizliklere iligkin kaygilarini
ozetlemektedir. Ozetle, farkliliklarin yonetimi saglanabilmesi icin orgiit kiiltiiriinde
diisiik belirsizlikten kaginma egiliminin gerekli olacagi varsayilmaktadir. Son olarak,
yukaridaki bilgiler 1s18inda, disil kiiltiirlerin farkliliklarin yonetimi baglaminda eril

kiiltiirlere kiyasla daha uygun bir zemin olusturabilecegi diisiiniilebilir.
2.2. Orgiit Kiiltiirii Alanyazim

Yonetim ve Orgiit alanyazininin 1950’lerden 1970’11 yillara kadar sistem
yaklasimima, 1970°li yillarda stratejiye; 1980°li yillardan itibaren Orgiitiin bi¢imsel
olmayan yapisina; insan yapisina ve paylasilan kiiltiire odaklanildigi goriilmektedir
(Aydogan, 2004) . Giiniimiiz orgiit-yonetim yazininda da sistemlerden ve yapilardan;
kiltiir, etik ve simgecilige dogru bir yonelis kendini géstermektedir (Yildirim, 2002).
Asagida 1ilgili alanyazinda ilk c¢aligmalardan baglayarak sik¢a referans verilen

aragtirmalara yer verilmektedir.
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Petigrew’in (1979); “Orgiit Kiiltiirleri Uzerine” (On Studying Organizational
Cultures) adli ¢alismasi, kiiltiir konusunu 6rgiit yazinina tagiyan ilk yayim olarak kabul
edilmektedir (Yagmurlu, 1997: 718). Calismada, 1972 yilinda &zel bir Ingiliz yatili
okulunda meydana gelen yapisal, islevsel ve iletisim ortamindaki degisiklikler; ilk
olarak 1934-1972 yillar1 arasinda orgiitiin dogumundan baslayarak tarihsel arastirma ve
sonrasinda 1973-1974 yillar1 arasinda yapilan gériisme, dokiiman taramasit vb. yollarla
elde edilen verilerden yararlanilarak analiz edilmistir. Arastirmaci, (1979) okulun
kurulusundan itibaren gecirdigi yapisal donilisimii bir sosyo drama olay1r olarak
incelemis ve 1975 yilinda veri toplamay1 birakana kadar gegen siireci kurulus, kurucu
midiriin emekliligi ve sonraki midiirlerin emekliligi bigiminde, dort sahne parcasi
olarak tanimlamistir (Pettigrew, 1979: 570-571). Arastirmanin orgiit kiiltiirii yazinina
katkis1; antropoloji ve sosyolojinin ilgi konusu olan sembol, dil, ideoloji, inang, ritiiel ve
mit konularini orgiitsel yagami ve orgiitsel davranigi anlamak iizere kullanima sokmus

olmasidir.

Ouchi (1981); McGregor’un yoneticilerin liderlik tarzlarini ifade eden X ve Y
kavramlarini1 genisleterek, orgiitiin tamamini kiiltiirel diizeyde ele alan “Z Teorisi’ni
ortaya koymustur. Z teorisi; Ouchi’nin okul yonetiminde yonetsel etkinligi arttirmak
icin uygulamaya koydugu bir yaklagimdir. Buna gore; uzun donemli ise alim,
konsensiise dayali karar alma, bireysel sorumluluklar, degerlendirme ve
odiillendirmenin zamana yayilmasi, performansi hassas bigimde 6lgen bigimsel olmayan
sistemler, bireylere 6zgii kariyer olanaklar1 ve c¢alisanlarin ailelerini de icine alacak
bigimde yasamlarinin tiim boyutlarini ele alan bir yonetim modelidir (Lunenburg, 2011:
5). Wilkins ve Ouchi (1983) calismas1 orgiit kiiltiiriiniin performansi diger orgiitsel
konulara gore daha fazla etkiledigini ve Orgiit kiiltiiriinlin degisiminin miimkiin

oldugunu 6ne stirmektedir.

Peters ve Waterman (1982, 2004); ABD’deki ileri teknoloji; tiiketim mali, hizmet,
proje yonetimi ve diger endiistriyel alanlarinda faaliyet gosteren 62 biiyiik isletmede
yapilandirilmis ve yar1 yapilandirilmis gériisme ve gozlem ve 19 yili kapsayan dokiiman
incelemesi teknikleriyle elde ettikleri verilerden yola ¢ikarak, orgiit basarisinda orgiit
kiiltiiriiniin 6nemine dikkat ¢ekmislerdir (Peters ve Waterman, 2004: 19 ). Bu anlamda

orglt kultirii aragtirmacilarinin  ¢cogunlugu Peters ve Waterman’t orgiit kiltiir
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alanindaki ilk arastirmacilar olarak gérmektedir. Basarili orgiitlerin gelecegine yonelik
yaptiklar1 ongoriide orgiit kiiltiiriinde adhokrasi ve misyon boyutlarinin énemine vurgu
yapilmaktadir (2004: 314). Arastirmacilar Orgiit yonetiminde paylasilan degerlerin
belirlenmesi ve insan kaynagmin verimli ve etkin bi¢gimde yoOnetilmesi ig¢in, bu

degerlerin tanimlanarak, sistematik olarak incelenmesi gerektigini belirtmektedir.

Deal ve Kennedy (1982); ABD’deki biiyiik isletmelerin tarihsel bir incelemesini
yaptiklar1 ¢alismalarinda, orgiit kiiltiiriinii; inanclar, degerler, semboller, kahramanlar,
toren ve ritiieller, seremoniler ve kiiltiirel aglar agisindan incelemisglerdir. Calismada,
orgiitsel performans agisindan, giiclii orgiit kiiltiirlerinin, orgiitiin sert yapisini olusturan
yapt; strateji, politika ve prosediirlere gore daha onemli oldugu ve giiglii bir orgiit
kiiltliriine sahip olmanin isletmeler i¢in siirdiiriilebilirlik bakimindan en 6nemli bilesen
oldugu iddia edilmistir (Deal ve Kennedy, 2000). Buna gore, giiclii 6rgiit kiiltiirlerinin
caliganlara davraniglarinda rehberlik edecegi ve Orgiitsel aidiyeti arttiracagi
diisiiniilmektedir. Deal ve Kennedy (2000: 78-80) caligsmalarinda farkliliklarin yonetimi
ile orgiit kiiltiird iligkisine iliskin saptamalarda da bulunmustur. Buna gore, orgiite yeni
katilan iyelerin (kadinlar, renkli tenliler ve diger azinliklar) orgiit kiltiri ile
biitiinlesmeleri saglanamaz ve asimilasyon yoluna gidilirse, tiim orgiit fonksiyonlarini
olumsuz etkileyecek bir sonugla karsilagsma riski bulunmaktadir. Deal ve Kennedy’ nin
inceledikleri orgiitlerden yola ¢ikarak tanimladiklari orgiit kiiltiirii boyutlar1 ise su

bigimde siralanabilir ( 2000: 108-127):

Sert adam/ macgo kiiltiiri, o6rgiit kiiltiiriintin bireyci, diisiik riskten kaginma ve hizli
doniit alma egilimini ifade etmektedir. Cok ¢alis/ ¢ok eglen kiiltiiri ise, orglit kiiltiiriinde
eglence ve eylemin iki bigimsel olmayan kural olarak ortaya ¢ikmasini ifade etmektedir.
Buna gore, orgiit kiiltiiriinde, basariya ulagsmak i¢in diisiik riskli kararlar alma ve hizli
bir donilit mekanizmasimin iglemesi egilimi bulunmaktadir. Kendi girketine bahis
kiiltiiriinde uzun donemli ve yiiksek diizeyde riskli kararlarin alindigi orgiitler
tanimlanmaktadir. Siire¢ kiiltiiriinde ise, ¢alisanlarin yaptiklari is hakkinda neredeyse
hi¢ doniit almadiklari, daha c¢ok isin nasil yapildigina odaklandiklar1 egilimi ifade
etmektedir. Bu boyut daha ¢ok biirokrasi kiiltiirli icinde degerlendirilmektedir.
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Schein’a (1992: 12) gore orgiit kiltiiri “ igsel biitiinlesme ve digssal uyum
yapmada karsilasilan sorunlart ¢ézmek icin Orgiitteki bireyler tarafindan Ogrenilen,
gecerli goriilecek kadar yararli olan ve yeni iiyelere, s6z konusu sorunlara iliskin dogru
bir algilama, diisiinme ve hissetme yolu olarak Ogretilen, paylasilmis temel varsayim
orlintlisiidiir”. Bagka bir deyisle, orgiit i¢indeki gruplar gelistikce, iki temel zorlukla
kars1 karstya kalmaktadir. Bunlar; bireyleri orgiite etkin bicimde dahil etme ve grup
halinde dis ¢cevreye uyum saglamadir. S6z konusu sorunlara ¢oziim bulma siireci zaman
icinde kolektif bir 6grenme siirecine doniismekte ve paylasilan inang ve degerleri; baska
bir ifadeyle kiiltiiri olusturmaktadir (Ojo, 2009: 390). Schein’a (1992: 211) gore kiiltiir
ic kaynaktan beslenmektedir. Bunlar, orgiit kurucularinin inang, deger ve varsayimlari;
grup iyelerinin Orgiitiin evrimi i¢inde Ogrendikleri/edindikleri deneyimler ve orgiite

yeni liye veya liderler tarafindan taginan inang, deger ve varsayimlardir.

Schein (1992: 16-27) kiiltliriin gozlenebilir ii¢ diizeyi oldugunu belirtmektedir.

Bunlar; artifaktler, benimsenen degerler ve temel varsayimlardir.

Artifaktler, bireyin yabanci bir kiiltiirle karsilastiginda gordiigi, duydugu ve
hissettigi tim olgular igermektedir. Artifaktler, bir orgiitteki fiziksel yap1 gibi, dil,
teknoloji, tiriinler; giyim, tavir, duygu gosterimi, mit ve dykiilere, basili deger listeleri,
ritiiel ve seminer gibi gdzlenebilir tasarimlar1 kapsamaktadir. Orgiit analizi amacina
yonelik olarak bu diizey gruplarin rutin haline gelmis goriiliir davranis ve siireclerini de
icermektedir. Bu diizeyin en 6nemli 6zelligi gézlenmesinin kolay, ¢oziimlenmesinin zor
olusudur.  Bunun nedeni, arastirmacinin yalnizca artifaktlerden yola ¢ikarak orgiit
kiiltiiriinii  ¢oziimlemeye kalkismalarinda 6znel degerlendirmelerinin yanlis yorum

yapmalarina neden olmasidir.

Benimsenen degerler, belirli bir problem durumuna yonelik yeni ¢oziimlerin
gelistirilmesi siirecinde ortaya ¢ikmaktadir. i1k olarak problemin ¢dziimiine ydnelik yeni
bir fikir ve uygulama onerilmekte, bu yenilik ¢6ziim sagliyorsa paylasilan bir inang ya
da degere doniismekte daha sonra ise temel varsayim haline gelmektedir. Bu anlamda,
Oneriyi yapan birey (genellikle yonetici-lider) bir biligsel degisimi ve disiince
aktarimini baslatmaktadir. Ornegin, satislarin diismesi sorunu reklamlarin arttirilmast ile

¢Ozlim bulunacagi Onerisi eger uygulamada bir basar1 sagliyorsa, bir rutin olarak uzun
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vadede oOrgiitte satiglar diistiiglinde reklama yonelme benimsenen bir deger olarak
yerlesmeye baslamaktadir. Sonug¢ olarak, daha derin diizeyde, gegerliligi kanitlanmis
varsayimlar temel degerler olarak yerlesmekte ve orgiitsel davranis1 yordamada énemli

bir ipucu saglamaktadir.

Temel varsayimlar, bir probleme yonelik ¢oziimler tekrar istenilen sonuglara
ulagmay1 sagliyorsa, bir siire sonra s6z konusu ¢oziimler varsayim olmaktan cikarak
“gerceklige” dontismektedir. Bu gerceklik, sorgulanamaz bi¢imde kiiltlir i¢inde yer
edinmekte ve bireye belirli ya da belirlenemez durumlarda nasil diisliniilmesi,
davranilmasi, hissedilmesi gerektigine iliskin bir dizi kalip sunmaktadir. Bireyler
kendileriyle benzer kaliplar1 tasiyan kisiler ile birlikteyken daha rahat hissetmektedir.
Aksi durumda, biligsel tutarlilik tehdit edilmekte ve savunma mekanizmalar1 devreye
girmektedir. Bu anlamda liderlerin kiiltiirel degisim konusunda girisecekleri cabalar,
astlarinin gerek biling diizeyindeki, gerekse bilingdisi diizeydeki tutumlartyla ilintilidir.
Ozellikle gegmis yasantilardan kazamlan temel varsayimlarm, farkliliklarm yonetimi

konusunda etkili olacagi diistiniilebilir.

Schein modelini danismanlik hizmeti verdigi orgiitlerde 6rnek olay calismasi
yoluyla topladig1 verileri kullanarak smamistir. Buna gore, orgiit kiiltiirii ile Orgiitiin
biiyilikliigii, kurucularin/ liderlerin vizyonlar1 arasinda bir iliski bulunurken, kimi
orgiitlerde alt kiiltiirlerin ortaya c¢ikist sonucu farklilasma ya da giiglii bir kiiltiir
etrafinda biitiinlesme ortaya ¢ikmaktadir (Schein, 1990).

Denison, 1984 yilinda; ABD’de 25 farkli endiistrideki 34 biiytik isletmede, 6,671
boliimde ¢alisan 43,747 kisiye ulasarak orgiit kiiltiiri ve orgiitsel performansi aragtiran
bir arastirma ylriitmiistiir. Bu ¢alismada karsilastirdigi orgiitler arasinda; calisanlarin
kararlara katilimmi ve oOrgiitle biitiinlesmesini digerlerine goére yiiksek derecede
saglayan oOrgiitlerin finansal performanslar1 da digerlerinden yiiksek bulunmustur.
Buradan yola ¢ikarak, orgiitlerde katilimer bir kiltiiriin (Denison, 1984: 18-19);
kararlara katilimi1 yiiksek bir ¢alisan toplulugu saglayacagi ve ¢alisanlarin sorumluluk
duygusunu arttiracagi, katilimer kiiltiirlerde planlama, problem ¢6zme ve karar almada
koordinasyonun onemli hale gelecegi ve islem maliyetini diisiirecegi, katilimciligin

calisanlar i¢in uzun dénemli bir amag birlikteligi yaratacagi ve aidiyeti arttiracagi ve
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karmagik problemlerin ¢éziimiinde bireylerden ¢ok gruplarin basarili olmasindan dolay1

etkinligi arttiracagini ve bu dort baslikta yararlar saglayacagini belirtmektedir.

Denison ve Mishra (1995) calismasi, orgiit kiiltiirtiniin 6rgilit performansi ile
iligkisini arastirmak tizere iki gorgiil ¢calisma yapmis ve orgiit kiiltiirinlin dort boyutunu
orgiit performanst iizerinde etkili oldugu sonucuna ulasmistir. ilk ¢alisma, nitel yontemi
kullanan 6rnek olay analizidir. Ornek olay analizinde, Denison’un 1984 yilindaki
caligmasinin verileri kullanilarak bes biiyiik isletme (Medtronic, People Express, Detroit
Edison, ProcterveGamble, Texas Commerce Bancshares) degerlendirmeye alinmistir. Tlk
asamada isletmelerin yillik raporlari, isletme tarihleri vb. kamuya acik belgeleri
degerlendirilmis, ikinci asamada ise, Orgiitteki list kademe yoneticiler basta olmak
lizere, calisanlar, emekli olan calisanlar, miisteriler, gazeteciler gibi orgiitle iliskili
oldugu diisiiniilen kisilerle goriismeler yapilmis, bu goriismeler igerik analizine tabi
tutularak veriler elde edilmistir. Her bir orgiitten 30-100 araliginda kisiyle yapilan yiiz
yiize goriigmelerin ardindan bulgular raporlastirilmistir. Orgiitsel verilerin toplanmasina
1984 yilindan itibaren baslandig diisiiniildiigiinde; arastirma yaklasik 12 yillik bir

stireyi kapsamaktadir. Arastirma sonucunda 4 temel hipotez onerilmistir:

e Katilim boyutu orgiitsel etkinlikle pozitif bir iligkiye sahiptir.

e Tutarlilik, orgiitsel etkinlikle pozitif bir iliskiye sahiptir.

e Uyarlama, ya da digsal kosullara yanit olarak i¢sel degisim kapasitesi, orgiitsel
etkinlikle pozitif bir iliskiye sahiptir.

e Misyon, ya da uzun donemli vizyon, Orgiitsel etkinlikle pozitif bir iliskiye

sahiptir.

Onerilen hipotezlerin test edilmesi igin ikinci bir arastirma yapilmustir.
Aragtirmada cesitli biyiikliikteki iiretim, hizmet, gayrimenkul, perakende ve toptanci
isletmelerden olusan bir Orneklem belitlenmis ve gelistirilen anket 764 Kkisiye
uygulanmistir.  Sonug¢ olarak, arastirmacilarin gelistirdikleri orgiit kiiltiri modeli,
orgiitsel performansi yordama ozelligi gelistirmistir. Denison orgiit kiiltliri modeli

Tablo 14’de gdsterilmektedir.
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Tablo 14. Denison 'un Orgiit Kiiltiirii Modeli

Degisim ve Esneklik Duraganlik ve Yoneltme
Eksenler
Dis kosullara uyum Uyarlama Misyon
i¢sel biitiinlesme Katilim Tutarlilik

Kaynak: Denison ve Mishra, 1995: 216.

Tablo 14’de modelin dort boyutu ve dort boyutu dikey ve yatay olarak kesen iki
eksen goriilmektedir. Yatay eksende bir orgiitin dogrudan denetimi disinda kalan
cevresel (dis) kosullara uyum yapabilme derecesini ifade eden dis kosullara uyum
bileseni ve dis kosullara uyum yapabilmek i¢in, orgiit i¢cinde gerekli yapisal ve islevsel
degisimleri gerceklestirme kapasitesini ifade eden i¢sel biitiinlesme bileseni yer
almaktadir. Dikey eksen ise, degisim ve esneklik ile duraganlik ve yoneltme
bilesenlerinden olusmaktadir. S6z konusu iki eksende orgiit kiiltiiriine iliskin 4 temel
kavramsal boyut olusmaktadir (Denison ve Mishra,1995: 216; Yahyagil, 2004:10;
Akdogan ve Mirap, 2008:7). Modele gore, dis kosullara uyum ile igsel biitiinlesme
eksenleri arasinda ve degisim-esneklik ile duraganlik eksenleri arasinda bir zitlik
bulunmaktadir. Katilim ve tutarlilik boyutlar1 igsel biitiinlesmenin i¢inde yer alirken,
misyon ve uyarlama disa uyumun dinamikleri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore,
katilim ve uyarlama orgiitiin degisim kapasitesinin bilesenleri olarak ortaya g¢ikarken,
tutarlilik ve misyon ise Orgiitin uzun donemdeki duraganligima ve tahmin

edilebilirligine vurgu yapmaktadir.

Denison’un o6nerdigi kiiltiir boyutlart tutarlilik, misyon, katilim ve uyarlama
olarak siralanmaktadir: Katilim boyutu, kararlara katilimin Orgiitsel baghilig
arttiracagini varsaymaktadir. Tutarlilik boyutu ise, uzun vadede bir orgiitin belirli
amaglara ve vizyona sahip olup olmadigini ifade etmektedir. Uyarlama boyutu, norm ve
inanglarin  Orgiitin dis ¢evreden gelen bilgileri yorumlayarak igsel biiylimeyi
saglayacagini varsaymaktadir. Bir oOrgiitteki misyon degisimi, stratejileri, kiiltiirii ve
orgiitsel davranisi degistirme olanagina sahip goriinmektedir. Buna ek olarak, misyon
boyutu, paylasilan amag ve stratejilerin orgiit {iyelerini toplu hedeflere yonlendirmede
etkili olacagini varsaymaktadir (Denison, 1990: 6-14; Denison vd., 2004: 65; Yahyagil,
2004:11-12; Baker, 2004; Akdogan ve Mirap, 2008: 9-10; Schein, 1989: 558). So6z
konusu boyutlar asagidaki gibidir:
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Katilim boyutu, rekabetci bir ¢evreye yanit verebilmek i¢in gliglendirme ve takim
calismasinin gerekliligini ifade eden boyuttur. Katilim boyutunun yiiksek oldugu
orgiitlerde, sahiplenme ve bagliligin artmasi, buna bagh olarak da dissal denetimin
azalmas1 ve davraniglarin daha uyumlu bi¢imde yonetilmesi beklenmektedir. Bu
anlamda yukarida sozii edilen “klan kiltiri”yle (Ouchi, 1983) benzerlikler
gostermektedir. Katilim boyutunu 6lgmek icin kullanilan degiskenler ise; giiclendirme,

takim caligmasi ve yetenek gelistirmedir.

e Giiclendirme: Calisanlarin yaptiklart ise iliskin olarak giiglendirilmeleri,
sorumluluk duygularini artirarak isleriyle biitiinlesmelerini ve ¢alistiklart orgiite
baglilik duymalarini ifade etmektedir.

o Takim Calismasi: Modern yonetimin Onemli Ggelerinden birisi olan takim
caligmasi, belli nitelikteki ¢alisanlarin bir araya getirilerek Orgiitsel amaglar
dogrultusunda verilen gorevleri yerine getirmeleri icin tesvik edilmeleridir.
Boylelikle bir sinerji yaratilmasi ve olasi uzlagsmazliklarin daha etkili bigimde
¢Oziimlenmesi, karar alma silirecinin etkinlesmesi 6nem kazanmaktadir.

e Yetenek Gelistirme: Caliganlarin Orgiitsel amaglar1 gerceklestirirken, onlara
verilecek desteklerle (egitim, yonetici destegi v.b.) bireylerin yeteneklerinin
gelistirilmesi, olast yeni uygulamalara daha hazirlikli olmalarint ifade

etmektedir.

Tutarlilik boyutu, 6rgiitsel amacglara varmada ve problemlerin ¢éziimiinde orgiitiin
sahip oldugu biitiinliiklii yaklagimi tanimlamaktadir. Bu boyut dis ¢cevrede meydana
gelen ve orgiitii ilgilendiren zor kosullar ve beklenmedik durumlarla bag etmede
icyapidaki ortakligi gostermektedir. Tutarliligin  yliksek oldugu giicli  Orgiit
kiiltiirlerinde; daha iyi bir koordinasyon ve denetlemenin sonucunda etkinligin artacagi
beklenmektedir. Ote yandan, orgiitsel gevre gergekei bir bicimde ele alinmadiginda
tutarliligin islevsiz kalacagi diisiiniilmektedir. Bu boyut; temel degerler, uzlagsma ve

koordinasyon degiskenleriyle dl¢ciilmektedir.

e Temel Degerler: Her orgiitiin 6zellikle kurulus asamasinda, kurucular tarafindan

belirlenen ve 1ist yoOnetimlerce siirdiiriilen, o Orgiitlin tiim fonksiyonel
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Ozelliklerini belirleyici nitelikteki temel ve vazgecilemez nitelikteki deger
yargilarini kapsar.

e Uzlagsma: Orgiit ¢alisanlarmin, drgiitsel amaglar ve bunlara ulasma ydntemleri
tizerinde diisiince ve eylem birligi i¢inde olmalarini ifade etmektedir.

e Koordinasyon: Orgiitlerin ana ve alt boliimleri arasinda genel amaclara
ulasabilmek i¢in alinacak tiim kararlar ve is gérme ilke ve yontemleri arasindaki

uyumdur.

Uyarlama boyutu, Schein’m (1992) “6rgiitiin igsel biitiinliigiinii  koruyup
sirdiiriirken dis cevreyle kurdugu denge ve degisime agiklik” goriisiine karsilik
gelmektedir. Bu anlamda orgiitiin dis kosullarla kurdugu iliskiye; miisteri ve rakiplere
odaklanir. Bu boyut; degisim, miisteri odaklilik ve orgiitsel 6grenme degiskenleriyle

Olclilmektedir.

o Degisim: Siirekli degisen ve farklilasan dis kosullara uygun ve daha tatmin edici
¢oziimler bulabilmek icin yaratic1 degisiklikler yapilabilmesini ifade etmektedir.

o Miisteri Odakhilik: Orgiitlerin faaliyet alanlar1 i¢inde mevcut ve potansiyel
miisterilerinin istek, ihtiyag ve beklentilerini karsilama yetenegini ifade
etmektedir.

e Orgiitsel Ogrenme: Orgiitte yenilik yapma yoluyla kazanilan 6grenme

kapasitesini ifade etmektedir.

Misyon boyutu; Orgiitiin calisanlarina ekonomik nedenler disinda amag¢ ve anlam
duygusu sunmasi ve orgiit ve ¢alisanlar icin agik bir yol haritasi olusturmasina hizmet
etmektedir. Misyon boyutu bu anlamda, orgiitiin gelecege doniik hedef ve vizyonunu
ifade etmektedir. Iyi anlasilmis bir misyonun etkinligi arttiracag diisiiniilmektedir. Bu
boyut, Orgiitliin varolus nedeni ve amag¢ duygusu; stratejik yonlendirme, temel amaglar

ve vizyon degiskenleriyle dl¢lilmektedir.

e Stratejik Yonlendirme: Orgiit amaglarinin ulagilabilirligini artirmak icin acik
bigimde ¢izilmis is stratejilerinin varligini ifade etmektedir.
e Temel Amacglar: Orgiitlerin uzun donem igin belirleyecegi amaglarn

tanimlanmasi ve paylasilmasini ifade etmektedir.
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e Vizyon: Uzun vadeye yonelik anlamli ve net olarak belirlenmis orgiit

vizyonlarini ifade etmektedir.

Denison’un orgiit kiiltiirii konusunda gelistirdigi model, anket teknigi yoluyla, 15
yillik bir siirede 3000 o6rgiit ve 100,000°den fazla kisiye uygulanmistir (Denison vd.,
2004).

Hofstede vd. (1990); orgiit kiiltiirii arastirmasinda ulusal kiltir ve Orgiit
kiiltliriiniin farklarimi belirlemistir. Hofstede (2007: 15), ulusal kiiltiiriin antropolojinin,
orgiit kiiltiiriiniin ise sosyolojinin konusu oldugunu diisinmektedir. Orgiit kiiltiirleri
orgiitsel uygulamalara, ulusal kiiltiirler ise degerlere dayanmaktadir. Orgiit kiiltiirii
yetiskinlik zamaninda, ulusal kiiltiir ise ¢ocukluk ¢aginda 6grenilmektedir. Bu durum
insanlarin gelisim siireciyle iligkilidir. Ulusal kiiltiiriin alanina giren temel degerler,
ergenlik ¢cagindan once kazanilmaktadir. Ergenlik donemi psikolojik agidan 6grenmede
biling dis1 diizeyden biling diizeyine gecisi temsil etmektedir. Cocukluk ¢aginda, ileriki
yillara hazirlanmak i¢in biiyiik miktarlarda ortiik bilgi depolanmaktadir. Bu boliim aklin
yaziliminin bir pargasi olarak sonraki yillarda da islev gostermektedir. Ergenlik ¢aginda
cocuklukta kazanilan yazilim bir yandan varligimm siirdiirmekte ise de Ote yandan
Ogrenilenler biling diizeyinde ve acik bilgiye dayanmaktadir. Sonug olarak ulusal kiiltiir
ergenlik Oncesi, Orgilit kiiltlirli ise ergenlik sonrasi, yetiskinlik doneminde, Orgiitte

Ogrenilmektedir.

Hofstede ve digerleri (1990) yaptiklar1 arastirmada, Danimarka ve Hollanda’da 10
orgiitteki 20 boliimde, ¢alisanlara 61 soruluk bir orgiit kiiltiirii anketi uygulamiglardir.
Veriler 1985-1986 yillar1 arasinda oyuncak diikkanindan, karakola kadar cesitli
orgiitlerin birimlerinden elde edilmistir. Veriler, boliimlerin semboller, kahramanlar ve
ritiieller bakimindan (aragtirmacilar bu kavramlar1 uygulamalar olarak tanimlamistir)
farklilagtiklarin1 ama degerler agisindan fazla bir farklilik olmadigini ortaya koymustur.
Calisma sonucunda oOrgiit kiiltiirii asagidaki boyutlarda smiflandirilmistir (Hofstede,
1994: 3; Hofstede, 1998):

Siire¢ Yonelimli- Sonug¢ Yonelimli: Bu boyut, bolim kiiltiiriiniin homojenligini ifade
etmektedir. Sonu¢ odakli boliimlerde her birey uygulamalart hemen hemen ayni sekilde

algilamakta, siire¢ odakli kiiltiirlerde ise, boliim ic¢inde algilamalar biiyiik farkliliklar
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gostermektedir. Gilclii  oOrgiit kiiltiirlerinin  daha ¢ok sonu¢ odakli oldugunu

distiniilmektedir.

Is Yonelimli- Calisan Yonelimli: Is yonelimli kiiltiirlerde yalnizca calisanlarin
performansin1  gézetmekle yiikiimliiyken, calisan yonelimli kiiltiirlerde orgiitler
calisanin refahindan da sorumludur. Bu boyutta boliimiin yeri; kurucunun felsefesi gibi
tarihi etmenlere, ge¢miste ya da verili zamanda iflas, isten ¢ikarma gibi hususlarin

bulunup bulunmamasi ile belirlenir.

Profesyonel-Parokyal: Profesyonel kiiltiirlerde (genelde egitimli) {dyeler
kendilerini uzmanliklartyla tanimlarken, parokyal kiiltiirlerde {iyeler kimliklerini

calistiklar orgiitten alirlar.

Acgik Sistem- Kapali Sistem: Bu boyut boliimlerin i¢ ve dis iletisim faaliyetleri ile

yeni liyeleri kabullerine odaklanmustir.

Stki- Gevsek Denetim: Bu boyut oOrgiitteki bigimsellik ve dakikligi ifade
etmektedir. Bu boyut boliimiin teknolojisiyle iliskilendirilmektedir. Bankalar ve ecza
sirketleri daha siki1 bir denetime yonelirken, reklam ajanslarinda denetimin daha gevsek
olmast beklenmektedir. Ayni teknolojiyi kullanan orgiitlerde bile boliimler arasi

farklilasma goriilmektedir.

Pragmatik- Normatif: Bu boyut ¢evreyle ve ozellikle de miisterilerle kurulan
iliskileri ifade etmektedir. Hizmet boliimleri daha pragmatik (esnek) bir yapidayken,

yasal kurallar1 uygulayan boliimler daha normatif (kati) yapiya sahiptir.

Handy (1993); orgiit kiiltiiriiniin bina ve ofis gibi goriilir yapilarin yani sira,
calistirdigr bireyler, bu kisilerin kariyer beklentileri, toplumdaki statiileri, hareketlilik
diizeyi ve egitim diizeyi gibi unsurlarin tiimii ile iligkili oldugunu diisiinmektedir
(Handy, 1993: 182). Arastirmaciya gore (1993: 183), orgiit kiiltiirii 6rglitte uzun stiredir
bulunan baskin gruplarin kiiltiiriidiir. Bu nedenle her bir bireyin amaclarina hizmet
etmemektedir. Handy (1993), orgiitsel etkinlikle iliskisi Orgiitten orgiite degisen kiiltiir
tiplerini; gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirti olmak tizere dort baslik

altinda incelemistir (183-191):
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Gii¢ Kiiltiirii: Gug kiiltiirii kiiciik orglit yapilarinda etkilidir ve eski Yunan
tanrilarindan Zeus’la (en gii¢lii Tanr1) karakterize edilmistir. Buna gore; Orgiitte giic
merkezdeki karizmatik liderde toplanmis olup, Orgiitte diisiik biirokrasi ve az sayida
kural ve prosediir bulunmaktadir. Bu tiir kiiltiirlerde orgiitiin biiyiikliigii 6nemli bir
sorun olmaktadir. Ciinkdi, orgiitiin temel degerleri bir ag olusturmakta ve faaliyet alani
genisledikce, merkezi otorite, diger bir deyisle baskin degerler, etkinligini
kaybetmektedir. Farkliliklarin yonetimi agisindan diistintildigiinde, gii¢ kiiltiirlerinde,
liderin olusturdugu normlara uyum saglayamayan bireylerin c¢alisma bigimleri

kisitlanmaktadir.

Rol Kiiltiirii: Rol kiltiri, biirokratik kiiltiirle benzerlikler gostermektedir.
Rasyonel yonetim anlayisi, bi¢imsel prosediirler onem kazanmaktadir. Bu anlamda, eski
Yunan tapinaklariyla (siitunlar- kurallar) ve tanri Apollo’yla (akil- muhakeme)
karakterize edilmektedir. Bu tip kiiltiirde, is tanimlar1 igi yapacak olan bireye gore daha
¢ok 6nem kazanmaktadir. Orgiitiin basaris1 duragan bir ¢evrede faaliyet gdstermesine
baglidir. Sosyal hizmet kuruluslari, otomobil ve yakit endiistrileri, sigorta kuruluglar1 ve
bireysel bankacilik kurumlari bu kiiltlir tipine 6rnek olarak gosterilmektedir. Rol
kiiltiirli, bireylere belirsizlikten kacinacaklari, uzun doénemli bir kariyer saglamakla
birlikte, yiikselme ve performans gostermede farkli diislinceleri olan bireyleri
sinirlandirmaktadir. Bu nedenle, 6zellikle olgek ekonomilerinde teknik uzmanlhigin

yenilik gelistirmeye tercih edildigi orgiitlerde ortaya ¢ikmaktadir.

Gorev Kiiltiirii: Gorev kiiltiiri is ve proje odakli kiiltiirleri ifade etmektedir. Bu
anlamda da gorev kiiltiiriiniin 6rgiit yapis1 genel olarak matriks organizasyon olarak
ortaya cikmaktadir. Gorev kiiltlirleri esnek ve cevreye karst duyarli bir 6zellik
gostermekte ve takim c¢alismalarinda yer bulmaktadir. Ozellikle orta ve alt kademe
yoneticilerin galigmak istedigi bu kiiltiir tipinde; denetim az, gruplara verilen 6nem
fazla, sonuglara yonelik 6diillendirme, degisim ve yenilik vurgusu yliksek ve bireyler
arasindaki statii farklar diisiiktiir. Bu kiiltiir tipi Tanriga Atena (savasc¢l) ve gezgin

Odiseus ile karakterize edilmektedir.

Birey Kiiltirii: Bireylerin merkezde oldugu orgiitleri ifade etmektedir. Avukatlik

firmalari, mimarlik ofisleri, kiigiik danigsmanlik kurumlar1 gibi {ist yonetim amaglarinin
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agirliklt olmadigi ve bigimsel yapinin diisiik oldugu orgiitlerde goriilmektedir. Bu kiiltiir

tipi Tanr1 Dionosus (bireyci-varolusgu) ile karakterize edilmektedir.

Handy (1993: 199), insan kaynaklari ile kiltiir tipleri arasinda farkliliklarin
yonetimini de ilgilendiren 6ngoriilerini; belirsizlige tahammiilii diisiik olan bireylerin rol
kiiltiirinlin belirlenmis ¢ergevesi i¢inde daha rahat galisacaklari, ¢alisanlar i¢in, yliksek
diizeyde giivenlik duygusunun rol kiiltiirii iginde daha kolay go6zlenebilecegi, bireylerin
orglit kimligiyle biitiinlesmelerinin rol ve gorev kiiltiirlerinde daha kolay olacagi, diisiik
nitelikli insan kaynaginin 6rgiitii insan kaynaginin yeterliligine yanit veren rol kiiltiiriine

yoneltecegi biciminde siralamaktadir.

Cameron ve Quinn (1999); tarafindan smiflandirilan kiltiir tipleri asagidaki
gibidir (Dwyer vd., 2003: 1011; Iscan ve Timuroglu, 2007: 123-124 ;Yu ve Wu, 2009:
38):

Adhokrasi Kiiltiiri: Adhokrasi kiltiir tipinde orgiit gegici bir nitelik kazanmig gibi
gorinmektedir. Bunun nedeni proje dogrultusunda calisma ve yeni bir proje
baslayincaya kadar bigimsel orgiit yapisinin gorece diisiik diizeyde gerceklesmesidir.
Basarinin 6lciitii yeni {irlin ve hizmet liretimi olarak goriilmektedir. Genellikle yazilim

ve danigsmanlik sirketlerinin bu kategori i¢inde yer aldiklar belirtilmektedir

Klan  Kiiltiirii:  Klan  kiiltiriinde  orgiitler  bicimsel olmayan iligkilere
odaklanmaktadir. Karar vermede ¢alisanlarin  katilimi1  ve insan kaynaginin
gelistirilmesine énem verilmektedir. Orgiit baghlig1 ve takim calismalari karakteristik
ozellikleridir. Basar1 dl¢iitii miisteri beklentilerinin karsilanmasidir. Universite ve saglhik
isletmelerinde goriilmektedir. Klan kiiltlirii paylasilan deger ve amaglara dayali,
topluluk¢u bir orgiit kiiltiirii tipidir. Ouchi’nin (1983) tarif ettigi klan tipi Orgiit

kiiltiirtidiir.

Hiyerarsi Kiiltiirii: 1yi tammlanmus 6rgiit yapisi, standart kurallar, prosediirler ve
sorumluluklar ile Weber’in (1947) tanimladig1 orgiit yapisini ifade eder. Bu kiiltiirde
mekanik yonetim 6n plandadir; bicimsel kurallar ve politikalarin izlenmesine 6nem
verilir. Basarmin 6lciitii agik¢a tanimlanmis olan amaglara varilmasidir. Ozellikle sanayi

isletmeleri ve kamuda gozlenmektedir
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Pazar Kiiltiirii: Pazar kiltiiri Orglit i¢i yOnetimden ¢ok, Orgiitiin faaliyet
gosterdigi ¢evreye odaklanmistir. Ouchi’nin (1979, 1984) calismalarinda ifade ettigi
pazar kontrol sistemini ifade etmektedir. Calisanlar amag¢ ve performans odakli olarak,
orglitli pazar payinda one gegirecek etkinliklerine gore degerlendirilmektedir. Rekabet
ve c¢evre duyarliligi iki ana konu olarak giindemdedir. Biiyiik isletmelerde

goriilmektedir.

Orgiit kiiltiirii yazini, kiiltiirleraras1 ydnetim yazinindan farkli olarak kiiltiirel
degerleri orgiit diizeyinde incelemektedir. Ozellikle 1980°li yillardan itibaren y&netim
ve Orgiit alanyazininda sikga tartisilmaya baglayan kiiltiir konusu, arastirmacilarin gesitli
diizeylerde (ulus, orgiit, grup, birey) yaptiklar aragtirmalarla 6nem kazanmistir. Kiiresel
diizeyde faaliyet gosteren cokuluslu isletmelerden, yerel diizeyde ¢alismalarini yiiriiten
sivil toplum orgiitlerine kadar orgiitlerin ana tlkedeki ulusal kiiltiirden etkilenerek
belirli bir kiiltiirel atmosfer olusturduklar1 genel kabul gérmektedir. Bu nedenle, yapilan
arastirmalar ve Orgiitsel degisimi ifade eden her tiirlii yonetim uygulamasinda orgiit
kiiltiirii 5nemli bir degisken olarak ele alinmaktadir. Orgiitlerde farkli birey ve gruplarin
temsili, ise alimmalarindan emekliliklerine kadar gecen siirecteki istihdamlari,
ayrimciliga ve psikolojik siddete maruz kalmadan ¢alisma yasamini siirdiirmelerinde
orgiit kiiltliri 6nemli bir rol oynamaktadir. Alanyazinda, diger yonetim yaklagimlarina
benzer bi¢cimde farkliliklarin yonetimi agisindan ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirliniin
belirleyici bir niteligi olduguna yonelik gerek kuramsal, gerekse gorgiil kanitlar
sunulmaktadir. Tirkiye’deki farkliliklarin yonetimi yazini incelendiginde ise orgiit
kiiltiirtiniin farkliliklarin yonetimi iizerinde bir etkisinin olup olmadigina, varsa ne
yonde bir iliski olduguna yonelik bir bosluk bulunmaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin nicel bir
yaklasimla oOl¢lilmesinin yarattigi sorunlar disinda, farkliliklarin yonetimine iliskin
ilginin yeterince orgiitlenememis olmasi da alanyazindaki bu boslugun bir nedeni olarak
diisiiniilebilir. ~ Ozetle, orgiit kiiltiiriiniin farkliliklarm ydnetimine iliskin baglayiciligy,
orgiit kiiltiirii modelleri incelendiginde kuramsal olarak gii¢lii ipuglar1 saglamaktadir.
Bu nedenle, hangi orgiit kiiltiirii boyutlarinin farkliliklarin yonetimi i¢in uygun kosullari

sundugunun arastirilmasi, iki alan agisindan da 6nemli bir durum arz etmektedir.
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2.3. Farkhiliklarin Yonetimi Alanyazini

Bireyler i¢in uyum davraniginin 6nde oldugu tarim toplumundan, ulusalcilik ve
benzerligin 6nde oldugu sanayi toplumuna, buradan da farkliligin ve kiireselligin 6nem
kazandig1 bilgi toplumuna gegen siirecte, her toplum ve toplumu olusturan bireyler, her
bir asamada hizlanarak ilerleyen degisim olgusuyla kars1 karsiya kalmistir Diinyamizin
hizla degistigine yonelik aksiyomlar, yasadigimiz ylizyilda “yenidiinya” olarak
adlandirilmaktadir (Rosado, 2008: 1). Bu yenilikler, toplumun ve dolayisiyla 6rgiitlerin
kat1 hiyerarsik Orgiitlenmeden, yatay Orgiitlenmeye dogru gidigini etkilemistir

(Friedman, 2002).

Ekonomik sistemde, esneklik anlayisi sonucunda ortaya ¢ikan degisimler,
orgiitlerin ve bireylerin ¢alisma yasami igindeki rol ve amaglarini degistirmektedir.
Ingilizcedeki kariyer sozciigii (career) onceleri tasitlarin (carriage) kullandig1 yolu ifade
ederken, calisma baglaminda kullanilmasiyla birlikte, kisinin dmiir boyu aktig1 mecray1
ifade etmeye baslamistir. Esnek kapitalizm ise bu analojiyi degistirerek, calisanlarin
siirekli yol degistirmesine ve par¢a parg¢a c¢alismasina yon vermistir. Modern is
sisteminin esneklik bigimleri; kurumlarin kokten doniisiimii, iiretimde esnek
uzmanlagsma ve iktidarin merkezilesme olmadan yogunlagsma basliklarinda
gelismektedir (Sennett, 2005: 9- 10; 49). Ozetle, sistemdeki ve orgiitsel yapilardaki

degisimler, ¢aligma ortaminda bireylerin farkliliklarini da glindeme getirmistir.

Kiiltiirel ve demografik farkliliklarin orgiitsel alanda nasil ele alinacagina yonelik
aragtirmalarin tarthi 1960’11 yillarda baglamistir. 1960’11 yillardan gilinlimiize kadar
isglicii farkliliklarinin yonetimi arastirmalar {izerinde en ¢arpici gelismenin; ABD’deki
isgiicii yapisi arasgtirmalarinin ¢izdigi portre oldugu diistiniilmektedir (Joshi ve Roh,
2009).

Isgiici farkliligi; genel olarak bir orgiitte, drgiitiin herhangi bir bélim ya da
biriminde ortaya ¢ikan tiim ¢alisanlarin sahip oldugu demografik, psikolojik ve orgiitle
ilgili farkliliklarini ifade etmektedir. Farklilik terimi rol, fonksiyon ve kisiligini de i¢ine
alacak bicimde, orgiitlerde c¢alisanlarin farklilastigi tiim boyutlar1 ifade etmek icin
kullanilmaktadir (Hicks-Clarke ve lles, 2000: 324). Orgiitsel yasamda; performans ve
stratejiye iliskin boyutlar; yonetim ya da uygulama gibi orgiitsel yap1 ve isleyise dayali
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yapisal veya fonksiyonel farkliliklar, pazar, iirin ve hizmette ticari farkliliklar ve farkl
kategorilerdeki c¢alisanlar1 ele alan isgilicii farkliligi olarak ele alinmaktadir (Ospina,
2001). Ilgili alanyazinda farkliliklarmn yénetimini smiflandirmaya yonelik cesitli
gorlsler bulunmaktadir. Seymen’in (2006) yazin taramasi yaptig1 c¢alismasinda bu

goriigler;

o Kiiltiirel olarak farklilasmis ya da ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlere destek veren goriisler;

e Kiiltiirel farkliliklarin istiinliik ve eksikliklerini ayr1 ayr1 ele almak gerektigini
savunan goriisler,

e Kiiltiirel farkliliklarin baskin orgiit kiiltiirii icinde eritilmesinin gerekliligini
destekleyen gorisler,

e Evrensel kiiltiirel degerlerin orgiitlere uygulanmasi gerektigini vurgulayan goriisler

o Kiiltiirel farkliliklarin yonetiminin insan kaynaklar1 program ve stratejileri yoluyla
ele alinmasi gerektigini ortaya koyan goriisler ve diger goriisler olarak

oOzetlenmektedir.

Mevcut farkliliklarin yonetimi yazini, isgiicti farkliliklarini sosyal kategori
farklilig; bilgi farklilign ve deger farkliligi olmak {lizere {i¢ grupta incelemeyi

onermektedir (Daniels ve Macdonald, 2005; Jehnt, 1998):

Sosyal kategori farkliligi, yas ve irk gibi demografik ozelliklere bagli olarak
ortaya ¢ikan farkliliktir. Siniflandirma teorisi, bireylerin kendilerini ve digerlerini daha
sonraki etkilesimlerinde tahmin etme olanagi verdigi i¢in benzer kategorilere gore
(kadimnlar ya da beyazlar gibi) siniflandirma egiliminde olduklarim1 gostermektedir. Bu
tir siniflandirmalar genellikle stereotiplestirme ile sonuclanmaktadir. Bilgi farkliligs;
bilgi, egitim, deneyim, hizmet siiresi ve fonksiyonel 6zge¢cmise bagl farkliliklar ifade
etmektedir. Calisanlarin bir isi yerine getirirken yararlandiklar1 yetenekler, hem egitsel
ve fonksiyonel hem de endiistriyel deneyimleriyle siki sikiya baglidir. Takim halinde
etkin bicimde c¢alismada, farkli yetenek, bilgi ve deneyimleri bir arada kullanmak énem
kazanmaktadir. Son olarak, deger farkliligi ise, kisilik ve tutumlardaki farkliliklart
kapsamaktadir. Caligma grubunda, bireylerin, grubun varmak istedigi nokta, amaci,

hedefi ve misyonuyla ilgili inanislarinda ortaya ¢ikmaktadir.
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Saruhan ve Yildiz (2009: 287-288) farkliliklart; birincil (igsel), ikincil (dissal) ve
kisilik ozellikleri olarak ii¢ boyutta incelemektedir. Birincil (igsel) karakteristik
ozellikler: bireylerin dogustan sahip oldugu; yas, cinsiyet, etnik koken, zeka gibi zaman
icinde degisim gdstermeyen karakteristik ozelliklerdir. ikincil (dissal) karakteristik
ozellikler; meslek, kiiltiir, ulus bilinci, din, anadil, politik inanglar gibi bireylerin
Ogrenilmis, kazanilmig, edinilmis ve sosyal unsurlara bagl olarak tercih edilmis ve
benimsenmis Ozelliklerdir. Bu bakimdan degistirilebilir ve denetlenebilir olma 6zelligi
gostermektedir. Kisilik ozellikleri ise; yetenekler, yaraticilik, beceriler gibi kimisi

dogustan kimisi sonradan kazanilmis kisiye 6zgii 6zelliklerdir.

Farkliliklarla ilgili sikga kullanilan diger smiflandirma ise, isgiiclinii sosyal
kategori acisindan, kisisel Ozellikler ve oOrgiitle ilgili ozellikler olarak iki kiimede
inceleyen islevsel yaklasimdir (Bean vd., 2001). Birinci kiimede, sosyal kategori
farkhiiklar; yas ve cinsiyet gibi birincil ya da goriiniir olan ve cinsel egilim, dini
baglilik ve degerler gibi ikincil ya da goriiniir olmayan farkliliklar olarak ¢izilmisken;
ikinci kiime is deneyimi, teknik yetenekler, orgiitteki pozisyon gibi orgiitle ilgili
farklibklar olarak tamimlanmustir. Orgiitsel farkliliklarmn bilesenleri Tablo 15°de
goriilmektedir.

Tablo 15. Orgiitsel Farkliliklarin Bilesenleri

Kisisel Ozellikler e
Birincil (Goriiniir) | Ikincil (Goriniir Olmayan) | O rgutle lgili Ozellikler
Yas Cinsel egilim Teknik Yeterlikler
Cinsiyet Dini Baglilik Pozisyon

Engellilik Deger Sistemi Is Deneyimi

Etnisite vb. Evlilik Durumu vb. Rol ve Statii vb.

Kaynak: Sammartino, O'Flynne ve Nicholas, 2002: 5.

Isgiicii farklhiliklarin calisma alaninda yer alisi, 1964 yilinda ABD Medeni
Kanunu’nun kabul edilmesiyle yasal zeminde giindeme gelmistir. Buna gore,
isverenlerin ise alimda, etnisite, 1rk, din, yas, engellilik durumu vb. farkliliklara yonelik
ayrimcilik yapmalari yasaklanmis ve 1965 yilinda igletmelere olumlu eylem konusunda
yasal yiktumliliikler getirilmistir (Jackson ve Joshni, 2009: 242; Kochan vd., 2003: 4).
Isletmeler 90’11 yillara kadar yasal diizenlemelerin etkisiyle oncelikli olarak kota

yiikiimliiliiklerini yerine getirmistir (Gilbert vd., 1999). Bu doénemde o6zellikle belirli
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farklilik gruplarinin (kadmnlar azinliklar, vb) orgiitlerde yasal ve etik bakis agisiyla
korundugu ve orgiitlerin yasal zorunluluklarindan dogan uygulamalarin gergeklestigi

gozlenmektedir.

Farkliliklarin  yonetimi ise; 1980’lerin sonunda Kuzey Amerika’da isgiicii
piyasasindaki demografik degisimlerin vurgulandig1 Isgiicii 2000 adli calismanin
yayinlanmasinin ardindan gelistirilen bir yonetim yaklasimidir. 1987 yilinda yayinlanan
Isgiicii 2000 ¢alisma raporunda; diinya ekonomisinin daha fazla biitiinlesme
gosterecegi, iiretimin imalattan hizmete dogru kayacagi, ileri teknolojilerin daha fazla
kullanilacagy, iiriin ve 6zellikle hizmetlerde yeniligin artacagi, enflasyonun azalacagi ve
imalat, hizmet ve isgilicii basliklarinda rekabetin artacagi ongdriilmekte ve calisan
niifusun yas ortalamasinin artarak, kadinlarin, engellilerin ve gd¢menlerin isgiicline
katilimlarinin artacagina yonelik bir kestirim yapilmistir (Johnston ve Packer, 1987).
Ayni kurumun 2020 yilina yonelik kestiriminde isgiicti farkliliklarinin artarak siirecegi

beklentisi goriilmektedir (Judy & D'Amico, 1997).

1990’larda Ingiltere’de kavram geliserek popiilerlik kazanmis ve yeni bir yonetim
yaklagimi olarak yerini almistir. Toplumun beklenti ve taleplerindeki degisim ve
orgiitlerin siirekliligi i¢in rekabet baskisina bagli olarak ekonomik performanslarindaki
biiylime i¢in giinlimiizde bir se¢imden ¢ok bir zorunluluk haline gelmistir. Bu anlamda,
s0zl edilen rekabet baskis1 onceleri reddedilen gerceklere dikkat ¢cekmeyi zorlamistir.
Onceleri beyaz, engelli olmayan, heteroseksiiel erkeklerin temsil ettigi diisiiniilen isgiicii
piyasast kompozisyonuna dair varsayimlar gegerliligini yitirmeye baslamigtir (CIPT,
2006: 2). Isgiicii ve miisteri kompozisyonundaki demografik degisim ve kiiresel
pazarlara erisimin kolaylagsmasi sonucu ortaya ¢ikan uluslararasi rekabet, son yillarda
farkliliklarin  yonetimi  konusunu yonetim organizasyon disiplininin glindemine
tagimistir. Yonetimcei yaklagim, insan kaynagini rekabet iistiinliigii yaratabilecek olasi
bir unsur olarak ele almakta ve farkliliklar1 yoneterek Orglitsel kazanglar saglamaya
odaklanmaktadir. Bu yaklagimla, ilgili yazinda “duygusal” yonelimli esit istthdam
firsatindan, isletmecilik yonelimli farkliliklarin yonetimi yaklagimina dogru bir gegis

yasanmigtir (Ozbilgin, 2009: 5; Kochan vd., 2003: 4).
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Bu degisimler 1s1ginda gerek diinya ekonomik sistemindeki, gerek orgiitlerin yap1
ve isleyislerindeki; gerekse, isgiicliniin yapisindaki degisiklikler ve degisiklik
beklentileri nedeniyle farkliliklarin ele alinmasi ve yonetilmesi 6nemli bir konu haline
gelmistir. Orgiitlerin ve 6rgiit ¢alisanlarmin giincel taleplere yanit verebilmesi ve orgiit
sagliginin korunabilmesi i¢in farkliliklarin yonetimi olgusu giin gectik¢e artan bir ilgiye
konu olmaktadir. Farkliliklarin yonetimi, orgiitlerde heterojenligin taninmasinin ve buna
deger verilmesinin hem oOrgiit performansina hem de mali kar hanesine katkida
bulunacagimi one siiren bir ydnetim felsefesi (Ozbilgin, 2007: 1) ve calisma ortaminda
ABD kaynakli olarak ortaya ¢ikan ve 1960’lardan bu yana tartigilan bir insan kaynaklari
yonetimi konusudur. 21. Yiizyilda rekabet istlinliigiinii yakalamaya odaklanan pek ¢ok
orgiit i¢in farkliliklarin yonetimi insan kaynaklar1 programlar1 bakimindan temel mesele

haline gelmistir (Barak, 2000: 48).

1990’11 yillarin baginda “erime potast” (melting pot) yaklasiminin terk edildigi ve
bunun yerini farkliliklarin kabul edilip yonetildigi bir anlayisin aldigi diisiiniilmektedir.
Bu anlamda, farklilik; sosyal, kiiltiirel, fiziksel ¢evresel etmenler araciligiyla bireylerin
diistinme ve davranislarin etkileyen bir unsurdur. 1990’11 yillarda yapilan ¢aligmalar bir
anlamda gorgiil bulgularin eksikligi nedeniyle ticari performansla iggiicti farkliliklarinin
ya da kiiltiirel farkliliklarin arasindaki iliskiye agiklik getirememistir. Bu nedenle de
aragtirmacilarin  farkliliklarin  yonetimi konusundaki ilgileri de oOrgilitlenememistir
(Ozbilgin, 2005). Asagida farkliliklarin ydnetimine yonelik yapilan gorgiil arastirmalar

iceren alanyazin taramasi sunulmaktadir.

Thomas (1990), farkliliklarin yonetimi kavramimi ortaya atan kisi olarak
amlmaktadir. Thomas’a gore farkliliklarin yonetimi, “bir orgiite herkesin kendinden bir
sey katabilecegi, orgiitiin hedefleri i¢in tiim performanslarin1 ortaya koyabilecekleri bir
ortam yaratmaktir” (Siirgevil ve Budak, 2008). Bu anlamda farkliliklar1 yonetmek;
farkliliklar1 igermek veya farkliliklart kontrol etmek olarak degerlendirmez. Bunun
Otesinde, tim calisanlar i¢in adil ve esit bir calisma ortami yaratarak, ayrimciliktan
dogan catigmalarin ve belirsizliklerin giderilmesi ve Orgiit i¢in olumlu ¢iktilarin
yaratilmasint saglayacak yonetsel yapilarin kurulmasidir. Thomas (1990) tarafindan
“heterojen yapidaki isgiiclinii ise alma, iste tutma, Odiillendirme ve terfi ettirme

konusundaki orgiitsel taahhiit” olarak ilk kez islevsel bi¢iminde tanimlanan farkliliklarin
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yOnetimi, stratejik yoOnetim arastirmacilar1 tarafindan insan kaynaklari yOnetimine

transfer edilmistir.

Cox ve Blake (1991) ve Cox (2008); tarafindan gergeklestirilen gézlem, miilakat
ve alan yazin taramasi ¢aligmalari, kiiltiirel farkliliklarin yonetiminin maliyet, kaynak
edinme, pazarlama, yaraticilik, problem ¢dzme ve esneklik olmak iizere alt1 baslikta
orgiitlerin rekabet istiinliigline katki yapabilecegini ortaya koymaktadir. Maliyet
bashiginda, farkliliklar1 etkin yoneten orgiitlerin devamsizlik ve is devir hizimi diisiirerek
yeni ¢alisanlart bulma konusunda katlanmak zorunda kalacaklar1 maliyeti
diistireceklerini, kaynak edinme basliginda; orgiite katki saglayacak nitelikli ¢alisanlarin
kiiltiirel duyarliklar1 nedeniyle soz konusu orgiitleri tercih edebilecekleri; pazarlama
basliginda, toplumun pek c¢ok kesimiyle calisanlarin kiiltiirel farkliliklar1 nedeniyle
etkilesime gegilebilecegi, yaraticilik bashiginda, glincel yonetim diislincesine génderme
yaparak,  farkli diislinceleri ve farkliligi etkin yOneten Orgiitlerin yaraticilik
kapasitelerinin artacagi; problem ¢dzme basliginda; heterojen karar verme ve problem
¢ozme takimlarinin sorunlara yaklagsmada daha cesitli ve elestirel yanitlar saglayacagi

distiniilmektedir.

Insan kaynaginin heterojen olmasinin yeniligi ve yaraticihigi artiracagi ancak
kisisel rekabetin yOnetilememesi durumunda ¢atigmalara neden olabilecegi
diisiiniilmektedir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 288). Yaraticilik; farkl kaynaklardan gelen
bilgilerden yeni ve yararl fikirler olusturma siireci olarak tanimlandiginda nelerin yeni
ve farkli bilgi kaynagi oldugunun bilinmesi, bunun yaninda orgiitte yaraticiliga yonelik
kapsamli bir anlayisin bulunmasi gerekmektedir. Chatman’a (1998) gore, heterojen
gruplar homojen gruplara oranla daha degisik tiirden fikirleri, bakis acilarmi ve
yaklagimlar1 biinyesinde toplamaktadir. Fakat bunlar yaraticilik i¢in 6nemli ancak
yalniz baglarina bulunduklarinda yeterli olmayan unsurlardir. Yaraticiligin olabilmesi
icin kisiler farkli fikirlerini, bakis agilarini ve yaklasimlarin1 baskalariyla paylagsmaya
istekli ve bu paylasim1 gerceklestirecekleri giivenilir ortama sahip olmalar1 gerekir. Iste
orglit kiiltiiri bu ortami yaratarak yaraticiligin Orgiit igerisinde gelismesine yardimci

olur (Bakan vd., 2004: 32).
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Sistem esnekligi baglhiginda; cokkiiltiirliliiglin gelistigi orgiitlerin daha az otokratik
ama daha fazla hareket kabiliyetine sahip olacagi ve ¢evresel degisimlere daha kolay ve
en az maliyetle uyum saglayacagi gorisleri ileri siirilmektedir (Boisnier ve Chatman,
2003). Bunun yaninda; yapilan gorgiil c¢alismalarin bir kisminda farkliliklari
yonetmenin orgiitsel performansla iliskisi kurulurken; kimi aragtirmalar dogrudan ya da
dolayli bir iligkiye de ulasamamistir. Burada finansal performans Oolgiitleri temel
alindigindan konunun nasil degerlendirilecegine iliskin bir belirsizlik olusmaktadir. Bu
anlamda sOylenebilecek olan, farkliliklarin yonetilmesinin bireysel, ekip 6l¢eginde ya
da oOrgiitsel boyutta belirli bir kazanci kesin bir bi¢gimde sunamayacagi fakat
ayrimciliktan dogan zararlari onlemede ve farklilasmis isgiiciiniin sinerji egiliminden
yararlanmada pratik yararlar sunabilecegi diistiniilmektedir (Jayne ve Dipboye, 2004).
Bu calismanin ardindan yoOnetim arastirmacilar1 yukarida s6zii edilen bagliklarda
arastirmalar yapmislardir. Alanyazin, bunlara ek olarak farkliliklara deger vermeyi ve
yonetmeyi insan kaynaklari yonetiminde esas bilesen olarak ele alan orgiitlerin
asagidaki bagliklarda yararlar saglayacagina yonelik goriisleri icermektedir (Sands vd.,
2000; Cox ve Blake, 1991; Mazur, 2010; Sammartino, O'Flynne ve Nicholas, 2002: 6;
Ozkalp ve Kirel, 2010: 21). Bunlar:

e Yiiksek is giicii devamliligs; is tatmini, 6rgiitsel baglilik yoluyla verimlilik,

e Etkinlik, maliyet kisma, adalet ve esitligi saglama bagliklarinda olumlu katki
yaparak rekabet iistiinliigii saglama,

e Calisan tercihlerinde {in gelistirme yoluyla yiiksek nitelikteki iggilicline ve daha
kolay bir bicimde genis bir miisteri, yatirnmci ve paydas grubuna ulasmayi
saglayarak kaynak erigimi,

e Performansi ve endiistrideki itibar1 arttirma yoluyla pazarlamada, €) yaraticilik;

problem ¢ozme, esneklik olarak siralanmaktadir.

Thomas ve Ely (1996); orgiitlerin farkliliklarin yonetimi girisimlerini 6rnek olaylar
biciminde inceleyerek gelistirdikleri modelde; var olan iki farkliliklarin yonetimi
yaklasimini degerlendirmis ve kavramsal olarak yeni bir yaklagim ortaya koymuslardir.
Buna gore, ¢alismanin yapildig: siirece kadar, iki ana yaklasim farkliliklarin yonetimi
girisimlerine yon vermektedir (Thomas ve Ely, 1996: 2-6). Ayrimcilik ve adalet

yaklagiminda, calisma ortaminda her bireye esit ve bir grubun ¢ikarlarinin digerlerinin
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cikarlaria zarar vermeyecek bi¢cimde yonetilmesi ifade edilmektedir. Yasallik ve erisim
yaklasiminda ise, yasal yiikiimlilik olarak farkliliklarin yonetiminin yani sira,
calisanlarin  farkliliklarindan yararlanarak, isletmelerin belirli hedef pazarlara
yonelebilecegi iizerinde durulmaktadir. Calismada 1990-1996 yillar1 arasinda
demografik farkliliklarin yiiksek oldugu bir hukuk firmasi, bir banka ve bir danigmanlik
firmasindan olusan {i¢ igletme ile iki finans kurumu, ii¢ iiretim isletmesi, 6zel bir vakif
ve bir liniversite hastanesini kapsayan toplam 12 isletme, 6rnek olay incelemesiyle ele
alimmustir. Sonug olarak, arastirmacilar, farkliliklarin yonetimi konusunda bir paradigma
degisimi oldugunu belirterek, farkliliklarin yonetimi sonucu isletmelerin daha basarili

olacagi bir model 6nermistir.

Chatman vd. (1998); yaptiklar1 arastirmada, ABD’de yiiksek lisans 6grenimi
goren 258 kisiyle yaptiklart c¢aligmada kendilerini bireylerin farklilik algilarinin
bireycilik ya da toplulukguluk degerlerinin diizenlemesiyle tretkenlige etki ettigini

belirlemistir.

Gilbert vd. (1999); Ivancevich ve Gilbert (2000); “Etkin farkliliklarin yonetimi”
modelinde orgiitlerin farkliliklarin yonetiminden saglayacaklar1 kazanglar1 ifade eden
bir model gelistirmislerdir. Calismalarinda 11 wuluslararas1 orgiitteki farkliliklarin
yonetimi uygulamalarin1 degerlendirmisler ve farkliliklarin yonetiminin isletmeye
cesitli acgilardan fayda sagladiklarini belirlemislerdir. Etkin farkliliklarin yonetimi

modeli isletmeler igin iki agsamali yapisal bir doniistimii talep etmektedir. Buna gore;

Birinci Asama: CEO’nun siirece dahil olmasi, orgiitte farkliliklarin yonetiminin
etik bir gereklilik olduguna yonelik bir inang olusturulmasi ve farkliliklarin yonetiminin

misyon ifadesinde ve stratejik planda yer almasi 6nerilmektedir.

Ikinci Asama: Insan kaynaklar1 fonksiyonunun farkliliklarin ydnetimine
dontstiirilmesidir. Bu asamada; kariyer planlama, mentorluk programlari, se¢me,
odiillendirme ve degerlendirme uygulamalarinin = donilisiimiiniin ~ saglanmasi
beklenmektedir. Bu doniisiim sonucunda, birey-orgiit diizleminde biitiinlesmenin ve
orgiitsel bagliligin artacagi, cam tavan etkisinin ve psikolojik uyumsuzluklarin azalacagi
ongoriilmektedir. Bu durumun, Orgiiti ¢ok kiltlirlii bir yapiya ulastiracagi

diisiiniilmektedir. Model farkliliklarin yonetimin Orgiitsel yararlarini ise, karar almada
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nitelikli elemanlardan yararlanma, farkli miisteri gruplarma ulagsma ve {irin hattin
gelistirme olarak siralamaktadir. Ilk ve ikinci asamalarin diizenleyiciligiyle, kar, pazar
paylr ve hisse senedi degerinin artis1 ile kamusal tanimmmanin (6diller) artacagi

Ongoriilmektedir.

Barak vd. (1998); Cho ve Barak (2008); ABD’de biiyiik bir elektronik sirketinde;
2,686 kisiye uyguladiklari anket ve yoneticilerle yaptiklar1 goriismeler sonucunda;
farkliliklarin  yonetimi algilarinin bireysel ve oOrgiit boyutunda; etnik ve cinsiyet
farkliliklarinin farklilik algilarini etkiledigini bulgulamistir. Buna gore, azinliktaki etnik
gruplardan gelen kadinlar kapsanma digslanma kategorileri agisindan diglanma algisini
daha fazla yasamaktadir. Cho ve Barak’in bir diger ¢alismasinda Kore’de bir isletmede
381 kisiyle yaptiklar1 arastirmada, c¢alisanlara ve yoneticilere anket teknigi
uygulamiglardir. Aragtirmada oOrgiitte kapsanma algisi, Orgiitsel baglilik ve is
performansi arasindaki iligski incelenmistir. Buna gore yonetici konumunda ve erkek
olan bireyler diger kategorilere gore oOrgiit tarafindan daha c¢ok kapsanmaktadir.
Orgiitsel kapsanma ile orgiit baghilign arasinda anlamli bir iligki bulunmustur.

Kapsanmanin ig performansinin iizerinde etkisi oldugu belirlenmistir.

Hicks-Clarke ve lles (2000); Ingiltere’de yiiriitiilen arastirma, ulusal Saglk
Hizmetleri alaninda yoneticilere farkliliklarin yonetimi iklimi ile ilgili soru formu
yoluyla yiiriitiilmiis ve orgiitsel adalet, baglilik ve farklilik politikalarina yonelik destek

ile farkliliklarin yonetimi algilari arasinda anlamli iliski bulunmustur.

Kochan vd. (2003); farkliliklarin yonetimi ve isletme performans: iligkisi iizerine
bir arastirma yiriitmiistiir. Arastirmada, ABD’de faaliyet gosteren Fortune 500
firmalarindan 4 biiyiik isletme nicel ve nitel arastirma yontemlerinden yararlanarak
konusunda incelemisler ve ik ya da cinsiyet farkliliklarinin isletme performansina

dogrudan anlamli bir etkisinin olmadig1 ortaya koymuslardir.

Dwyer vd. (2003); ABD’de 535 banka iizerinde yaptiklari ¢alismada yonetimde
cinsiyet farkliliklarmin orgiit kiltiirii ile birlikte isletme performans: iizerindeki

etkilerini ortaya koymuslardir.
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Kundu (2003); Hindistan’da, erkek ve kadin ¢alisanlarin farkliliklara yonelik algi
ve tutumlarini belirlemistir. Arastirmada, 80 isletmede 1083 kisiye yonelik anket teknigi
uygulanmistir. Arastirmada 1k ve cinsiyet ayrimciligiyla ilgili olarak bulgulara
ulagilmigtir. Buna gore, calisanlarin genel olarak calisanlar; etnik azimliklarin,
dezavantajli gruplardan (sosyal siif vb.) gelenlerin ve engellilerin iiretkenlik ve rekabet

acilarindan yetersiz olduguna yonelik bir algiya sahiptir.

Ozbilgin (2005); Japonya’da otomobil endiistrisinde faaliyet gosteren isletmeler
lizerine yaptigl arastirmada 15 yar1 yapilandirilmig goriismeden yararlanarak, kiiresel
farkliliklarin  yonetimi konusunu incelemistir. Aragtirmada, Orgiitleri farkliliklarin
yonetimi konusunda girisime iten etkiler; kiiresel, bolgesel ve ulusal, Orgiitsel,

farkliliklarin yonetimi ofisleri araciligiyla ve bireysel olarak bes baslikta toplanmistir

Tatl vd. (2006); ingiltere’de farkli endiistri dallarindan gelen yéneticilerle yapilan
elektronik posta yoluyla anket ¢alismasinda 285 veriye ulasilmis ve yapilan analizler
sonucunda Orneklemdeki &rgiitlerin ¢ogunlukla farkliliklarin yonetimi uygulamalarini
yasal zorunluluk yiiziinden yaptiklart ve bir igletmecilik olayr olarak gormedikleri

bulgulanmustir.

Allen vd. (2008); ABD’de 130 isletmeden 391 c¢alisan ve yoneticiye anket
uygulamis, algilanan farkhiliklarin yonetimi (azinliklarin yonetimde temsili) ile

algilanan performans arasinda anlamli iligkileri ortaya koymuslardir.

Guidroz vd. (2009); Denison’un orgiit kiiltiiri modeli ve Hofstede’nin ulusal
kiltiir boyutlarint karsilastirarak; kiiltiiriin ¢alisanlarin farkliliklarin yonetimi algilar
tizerindeki etkisini aragtirmistir. Arastirma verileri, Avrupa merkezli bir isletmenin 60
iilkede 354 boliimiinde ¢alisan 7500 kisiden toplanmistir. Calismada, katilimer kiiltiir
boyutunun yiiksek oldugu boliimlerde ¢alisanlarin farkliliklarin yonetimine yonelik
algilarinin da anlamli diizeyde yiiksek oldugu bulgulanmistir. Arastirmanin bir diger
sonucu da, farkliliklarin yonetimi konusunda orgiit kiiltiirii ile karsilastirildiginda, ulusal

kiiltiirlin etkisinin bulunmadigidir.

Leveson vd. (2009); Avustralya’da uluslararasi bir finans kurulusunda 108 kisiye

yonelik yaptiklar1 anket teknigi uygulayarak; orgiitsel destek, oOrgiitsel baglilik ve
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farkliliklarin yonetimi algilar1 {lizerine yaptiklari arastirmada, farkliliklarin yonetimi
algilarinin Orgiitsel baglilik ve orgiitsel destek ile anlamli bir iliski iginde oldugunu

ortaya koymuslardir.

Joshi ve Roh (2009); 15 yillik bir siirecte, 8,757 farkli ekibi igeren 39 arastirmanin
verilerini meta analiz yoluyla incelemislerdir. Arastirmacilar yazindaki arastirmalari
iliski-yonelimi ve amag¢ yonelimi iizerinden degerlendirerek ekip farkliliklarinin isletme
performans1 lizerindeki etkilerini ortaya koymuslardir. Buna gore yapilan
aragtirmalarda, iliski yonelimli farkliliklarin yonetiminin performansla dogrudan
anlamli bir iligkisi olmadigi, ama¢ yonelimli farkliliklarin yonetiminin ise isletme

performansiyla iligkili oldugu ortaya konmustur.

Ozbilgin vd. (2010); Tiirkiye ve Pakistan’daki &rgiitlerde cinsiyet esitliginin
baglami ve igerigi arastirilmigtir. Arastirma kapsaminda iki tilkedeki kamu kurumlari ile
sivil toplum oOrgiitleri incelenmistir. Arastirmada ilkede o6rnek olay incelemesi
cercevesinde ele alinan orgiitlerde ikincil veri taramasi yapilmis ve iki {ilkeden toplam
on kisiyle derinlemesine goriisme ile veri elde edilmistir. Buna gore, iki iilkede de
ozellikle esit istthdam firsati konusunda onemli eksiklikler oldugu gozlenmistir.
Arastirmanin bir diger onemli bulgusu ise, uluslararasi farkliliklarin ydnetimi
uygulamalarinin Miisliiman ¢ogunlugun yasadig1 toplumlarda uygulanmasiin kendine
O0zgii kosullara bagli olmasidir. Bu nedenle, arastirmada farkliliklarin yonetimi

konusunda kiiltiirel goreceligin etkisi vurgulanmaktadir.

Groschl  (2011); 12 otel zinciri lizerine yaptigi arastirmada, biiyiik otel
zincirlerinin farkliliklarin - yonetimi uygulamalari konusunda web sitelerini etkili
kullanmadiklar1 bulgusuna ulasmistir. Calismada; web sitelerinin farkliliklarin yonetimi
ilgili konularda etkili kullanilmas1 durumunda; 6rgiitiin degisik kiiltiirel gruplardan ve
egitim diizeylerinden gelen kisiler i¢in bir ¢ekim alani olusturacag: ve insan kaynaklar
acisindan bir {istlinliik yakalayacagi, farkli gruplardan gelen tedarikgilerle daha rahat
iligki kurarak faydalar saglayabilecegi, 6rgiitiin kurumsal imajina katkida bulunacagi ve

yeni pazarlara agilmada yarar saglanabilecegi sonucuna ulagilmstir.

Jabbour vd. (2011); yaptiklar1 arastirmada Brezilya’da farkli endiistri kollarinda

olan 15 biiyiik isletmeyi drnek olay teknigi ile incelemislerdir. isletme yoneticileriyle
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yapilan goriismeler ve isletmelerde yapilan gdzlemler sonucu, isletmelerin
cogunlugunda farkliliklarin yonetimine yonelik agik bir program olmamakla birlikte,
yapilan girisimlerden artan verimlilik, yaraticilik ve ¢alisanlarin 6rgiitle biitiinlesmesine

katki verdigi; dogrudan ayrimcilik konusunda miicadeleye destek verdigi gorilmiistiir.

Shin vd. (2012); yaptiklar1 arastirmada ekiplerdeki biligsel farkliliklar ile
bireylerin yaraticiliklar1 arasindaki iliskiyi arastirmislardir. Calismada, Cin’deki ¢esitli
endiistri kollarindaki isletmelerde 316 kisiyi igeren 68 ekip arastirilmis ve 6z yeterliligin
biligsel farklilik ile bireysel yaraticilik arasinda diizenleyicilik etkisini ortaya
konmustur. Bunun yaninda, benzer bigimde doniistiiriicii liderliginde diizenleyicilik

etkisi oldugu bulgulanmistir.

Tiirkiye’de yazilan doktora tezleri ve hakemli dergilerde yayinlanmis gorgiil

arastirmalar asagida sunulmustur:

Oncer (2004); uluslararasi bir isletmede bir proje grubunda yer alan yéneticilere
yonelik bir arastirma yiiriitmiistiir. Arap, Israilli, Hindistanli, Ingiliz ve Tiirk kokenli
olan aragtirma katilimecilart 59 kisiden olusmakta ve isletmede yonetici konumundadir.

Yapilan arastirmada bir soru formu olusturulmus ve li¢ 6nermeyi test etmistir:

e Yoneticiler isletmelerde farkliliklarin varolmasi gerektigine inanirlar,

e Bireysel, orgiitsel ve yonetsel farkliliklart benimseyen yoneticiler, orgiitsel
farklilasma stratejilerinin kullanilmas1 gerektigine inanirlar,

e Bireysel, orgiitsel ve yonetsel farkliliklart benimseyen yoneticiler, yonetsel
farklilasma  stratejilerinin - kullanilmas1  gerektigine  inanirlar.  Arastirma
katilimcilarinin -~ verdigi  yanitlarin  mod, medyan, aritmetik ortalama ile
degerlendirildigi  c¢alisjmada  Onermeler arastirma  bulgulaniyla  gecerligi

kanitlanmustir.

Balay ve Saglam (2004); yaptiklar1 ¢alismada egitim alaninda farkliliklarin
yonetimine iliskin bir dlgek (Farkliliklarin ydnetimi Olcedi) gelistirmistir. Arastirma
katilimcilart Tirkiye’nin gesitli illerinden Sanliurfa’ya bir hizmet igi egitime katilan

Milli Egitim Bakanligi’nda ¢alisan kisilerden (yonetici ve 6gretmen) toplam 224 kisiden
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olugmaktadir.  Calismada ii¢ faktorlii bir dlgek (Bireysel Tutumlar ve Davranislar,

Orgiitsel Degerler ve Normlar, Y&netsel Uygulamalar ve Politikalar) gelistirilmistir.

Bege¢ (2004); Genelkurmay Baskanligi’nin uluslararasi bir biriminde ¢alisanlarin
farkliliklara bakis agilarin1 degerlendirmistir. Calismada kurs gormekte olan personel,
kurs egitimcisi olan Tirk ve yabanci personel ile idari boliimde ¢alisan Tiirk
personelden olusan 76 kisiye yonelik bir arastirma yonetmistir. Arastirmada arastirmaci
tarafindan gelistirilen bir soru formu kullanilmigs ve arastirma katilimcilarinin
farkliliklarin yonetimine iliskin goriigleri incelenmistir. Arastirmada, yas, ¢alisma siiresi
ve oOrgiitteki calisma alanini degiskenlerinin farkliliklarin yonetimine iliskin goriisler

acisindan anlamli bigimde farklilastig1 ortaya konmustur.

Helvacioglu (2007); izmir’de lkea firmasmin kiiltiirel farkliliklarindan rekabet
avantaj1 elde edilmesine iliskin bir 6rnek olay incelemesi gerceklestirmistir. Arastirma
mobilya sektdriinde, ¢okuluslu bir isletme olan Isvecli IKEA isletmesinin Izmir
magazasinda yapilmistir. Arastirma verilerine ulasmada; yar1 yapilandirilmig goriisme,
gozlem, dokiiman incelemeleri, IKEA ile ilgili yapilan bilimsel aragtirma bulgularindan
yararlanilmistir. Yonetim diizeyinde dort kisi ile gortistilmiistiir. Cox’un (1991) Kiiltiirel
Farkliliklar Yonetimi- Rekabet Avantaji iligkisi Modeli kullanilmistir. Yapilan 6rnek
olay incelemesi genel olarak degerlendirildiginde, Izmir IKEA nin kiiltiirel cesitlilik
odakli stratejilerinin, isletmenin rekabet giiciinii destekleyecek bulgular1 tasidig

sonucuna varilmistir.

Memduhoglu (2007); Tirkiye’de kamu liselerinde ¢alisan yonetici ve
ogretmenlerin farkliliklarin yonetimi algilarina iliskin bir arastirma yiirlitmiistiir.
Arastirmada farklilik algis1 ve farkliliklarin yonetimi toplam ve alt boyutlarina iliskin
yonetici ve 0gretmen goriislerini belirlemek ve bu goriislerin, gorev gruplarina (midiir,
miudiir yardimcilari, O6gretmen) ve kisisel-demografik degiskenlere bagli olarak
degisiklik gosterip gostermedigini saptamak iizere kamu genel lise yOneticilerine ve
Ogretmenlerine anket uygulanmistir. Uygulanan 6lgek, Balay ve Saglam tarafindan
gelistirilen Olgektir. Arastirmada toplam 755 kisiye ulasilmistir. Arastirmada,

farkliliklarin - yonetimi algilar1  diisiiniildiigiinde pozisyonun (yoOnetici, O6gretmen)
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belirleyici olmamakla birlikte, bulunulan cografi bolgenin farkliliklarin yonetimi

konusunda farklilastiric1 bir 6zellige sahip oldugu goriilmektedir.

Ozgener (2008); Tiirkiye’de imalat endiistrisinde yaptig1 calismada 157 kisiye
anket wuygulayarak; ise alma, Odillendirme ve performans degerlendirmede
katilimcilarin demografik farkliliklarindan dolayr ayrimciliga maruz kaldigini ortaya

koymustur.

Ozkaya ve digerleri, (2008); Tiirkiye’de faaliyet gdsteren 3 yerli ve 3 yabanci,
toplam 6 isletmenin insan kaynaklar1 yoneticileriyle yaptiklart yapilandiriimis

goriismelerden elde ettikleri verilerle, gelistirdikleri hipotezleri sinayarak;

e Isgiicii farkliliklar1 agisindan ele alman alt1 isletmede gerek cinsiyet stereotipleri
gerekse fayda algist agisindan farkliliklarin bulunmadigy;

e Isletmelerde farkli niteliklere sahip isgiiciinii destekleyecek yeni politikalarin
uygulanmasi ve var olan uygulamalarin uyumlagtirilmasinda hem iist yonetimin hem
de insan kaynaklar1 bolimiiniin etkili olduklari,

e Farkliliklarin yonetimi konusundaki uygulama ve yaklasimlarin ABD ve
Japonya’daki uygulama ve yaklagimlarla benzerlik gosterdigi gibi sonuclara

varmiglardir.

Aksu (2008); Bursa ilinde, otomotiv ve tekstil endiistrilerinde etkinlik gdsteren
orgiitlerde oOrgiit kiiltlirleri ile c¢alisanlarin  farklilhik algilart arasindaki iligkiyi
arastirmistir. Arastirmada Arastirmaya tekstil sektoriinden 190 calisan, otomotiv
sektoriinden 160 calisan katilmistir. Arastirma katilimcisi olan toplam 350 kisinin 133
beyaz yakali, 217 mavi yakalidir. Arastirmada farklilik algisina yonelik demografik
ozelliklerle ilgili anlamli iligkiye ulasilamazken, orgiit kiiltiirii ile farkliliklarin yonetimi
algis1 arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Bu arastirmada, orgiit kiiltiiriiniin hangi
boyutlarinin farkliliklarin yonetimi algilarin1 ne yonde etkiledigine iligskin hipotezler

gelistirilmemistir.

Siirgevil (2008); ¢alismasiyla izmir Ilinde etkinlik gdsteren drgiitleri farkliliklarin
yonetimi uygulamalar1 agisindan inceleyerek, bu orgiitleri yonetim uygulamalarina gore

siniflandirmistir. Arastirmanin 6rneklemi, Ege Bolgesi Sanayi Odasi (EBSO); “2007
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yili iretimden satislarina gore 17 milyon YTL barajini asan sanayi kuruluglar”
listesinde yer alan ilk 100 isletmedir. Arastirmada cesitli endiistrilerden isletmelerin
insan kaynaklar1 yoOneticilerine anket uygulanmistir. Aragtirmada 63 anketin verileri
degerlendirmeye alinmistir. Arastirma, farkliliklarin ~ yonetimi ~ konusunda
isletmelerimizin biiylik bir ¢ogunlugunun heniiz baslangi¢ noktasinda yer aldiklarini ve
farklilik ile farkliliklarin yonetimi konusunda heniiz farkindalik diizeylerinin oldukca

diisiik oldugunu bulgulamistir.

Tiiz ve Giimiis (2010); insan kaynaklar1 yonetimi alaninda caligan bir sivil toplum
orgiitlinden 236 kisi ve Bursa’da otel ¢alisanlarindan olusan 130 kisinin farkliliklarin
yonetimi algilarini arastirmis ve kisilerin algiladiklar farkliliklarin daha ¢ok kiiltiirel ve

bolgesel farkliliklar oldugunu ortaya koymustur.

Kivrak (2010); insaat endiistrisinde kiiltiirel farkliliklara sahip proje ekiplerinin
yOnetiminin, proje performanslarina etkilerini arastirmistir. Bu kapsamda nicel ve nitel
arastirma yontemlerini bir arada kullanarak, ii¢ farkli iilkede Ornek olay analizi
yapmistir. Katar, Libya ve Bulgaristan’da yapimi devam eden uluslararasi insaat
projelerinde gergeklestirilmistir. Arastirmada, kiiltiirel farkliliklarin, uluslararasi insaat
projelerinde faaliyet goOsteren Tiirk insaat firmalarinin yonetim uygulamalarini
etkiledigi, Tiirk insaat firmalarinda is yapan yoneticilerin kiiltiirel farkliliklar karsisinda
etnosentrik/parokyal yaklasimlar adapte ettigi, uluslararast firma politikalart ve
stratejileri  kapsaminda Tiirk insaat firmalarinin, farklr kiiltiirlerle is yapan
yoneticilerine kiiltiirleraras1 konularda egitim vermedigi, Tiirk ingaat firmalarin yurtdisi
projeleri icin stratejik bir yaklasim adapte etmedigi ve kiiltiirel farkliliklarin, uluslararasi

ingaat projelerinde bilgi paylagimini etkiledigini ortaya koymustur.

Giiltekin (2011); Marmaray proje ekibi iizerine yaptig1 arastirmada, proje ekibinde
yer alan 16 kisi ile yiiz yiize gorlismeler gergeklestirerek ekip farkliliklarinin
uluslararasi projelerdeki roliinii arastirmistir. Arastirma sonucunda derlenen verilerden
hareketle, proje orgiit yapisinin Trompenaars’in gidiimlii fiize kiltiri modeliyle

eslestigi bulunmustur.

Turizm alaninda yapilan orgiit kiiltiirii ve farkliliklarin yonetimi ¢alismalarina

bakildiginda ise mevcut alan yazinin asagidaki gibi 6zetlenebilecegi diistintilmektedir.
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Jansen-Verbeke (1996); Belcika ve Hollanda’da yaptiklari aragtirmada ulusal
kiiltiir ve orgiit kiiltiiriiniin yonetsel uygulamalara etkilerini belirlemistir. Arastirmada,
uluslararasi alanda faaliyet gosteren ve kurumsallasmis/giiglii orgiit kiiltiirlerine sahip
zincir otel isletmelerinin, kurumsal anlamda heniiz gii¢lii olarak tanimlanamayacak

isletmelere oranla ulusal kiiltiirden daha az etkilendikleri ortaya konmustur.

Roper ve Brookes (1997) yaptiklari kuramsal c¢alismada, uluslararasi otel
gruplarinin is gelistirme ve uygulamalarinda ulusal kiiltiiriin etkisini modellemektedir.
Buna gore, Orgiitsel uygulamalarin siirekli degisimi, calisanlarin ve miisterilerin
kiiltiirel degerleriyle bigimlenmektedir. Bunun nedeni ise, gerek calisanlarin oOrgiit
icinde; gerekse miisterilerin farkli kiiltiirel gecmislere sahip olmasidir. Genel olarak
turizm endiistrisinde ve Ozellikle de konaklama isletmelerine yonelik orgiit kiiltiirii ve
farkliliklarin yonetimi konusunda sinirlt sayida ve farkli konulara odaklanan ¢aligmalara

rastlanmaktadar.

Pizam ve digerleri (1997) benzer bicimde turizm endiistrisinde ulusal kiiltiiriin
etkisine yonelik bir arastirma yiirlitmiistiir. Aragtirmada; Hong Kong, Japonya ve
Kore’de 192 otel yoneticisinden elde edilen veriler, ulusal kiiltliriin, bir endiistriye
(turizm-otelcilik) 6zgii kiltiri kiyasla yonetsel davraniglart daha g¢ok etkiledigini

gostermektedir.

Deery ve Shaw (1999); turizm endiistrisinde yiiksek is devir hizinin, bu alanda
faaliyet gosteren otellerin, orgiit kiiltiiriiyle agiklanabileceginden hareketle bir arastirma
gerceklestirmistir. Arastirma, Melbourne’de, bir zincir otele bagli; bir bes yidizli, iki
dort yildizli ve iki ti¢ yildizli otelde gerceklestirilmistir. Arastirmada, orgiit kiiltiirtinii
6lgmek igin yonetici olmayan calisanlarin goriislerine bagvurulmustur. 221 kisiye anket
uygulanarak yapilan ¢alismada, orgiit kiiltiirli ile galisan devir hizi arasinda bir iligki
oldugu ortaya konmaktadir. Arastirmacilarin isgilicii-devri kiiltiirii adin1 verdikleri
egilim, 6zellikle cinsiyet ayrimciliginin yiiksek oldugu turizm endiistrisinde siklikla

gorilmektedir.

Kyriakidou ve Gore (2005); Ingiltere’de kiiciik ve orta biiyiikliikteki(KOBI) 89
turistik isletmede (otel, konukevi, restoran, pub, diger turizm isletmeleri) Orgiit kiiltiirii

lizerine bir arastirma gergeklestirmistir.  Analiz diizeyr Orgiit olan arastirmada,
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yoneticilerle yapilan yar1 yapilandirilmig goriismeler sonucu elde edilen veriler analiz
edilerek basarili KOBI’lerde ortak orgiit kiiltiirii temalar1 belirlenmistir. Buna gore,
performans odaklilik, takim g¢alismasi, gelecegi birlikte kurma, orgiitsel 6grenme ve

stratejilerde ortaklagsma basarili isletmelerde bulunan ortak orgiit kiiltiiri 6geleridir.

Devine ve digerleri (2007); irlanda otellerinde calisanlara yonelik yaptigi
arastirmada, nitel analiz yontemi kullanarak, Turizm endiistrisinde- uluslararasi diizeyde
faaliyet gosteren orgiitler basta olmak iizere- isgiiciinii farkli egitim ge¢misinden gelen
bireyleri istihdam etme yOniinde bir egilim oldugunu ve isbasinda egitim konusuna
agirhik verdikleri belirtilmektedir. Bu anlamda, farkliliklarin yonetimi uygulamasi
olarak kiiltiirel farklilik egitimine ydnelik uygulamalara yer verilmesi gerektigini

belirtmistir.

Furunes ve Mykletun (2007) ; yaptiklar1 metafor analizinde Norve¢ konaklama
endiistrisinde farkliliklarin yonetimi anlayisinin yerlesmemesinin yaslilara yonelik olan

ortiik ayrimcilik oldugunu belirtmektedir.

Moncarz ve Zhao (2009); Amerika’da konaklama endiistrisi lizerinde yaptiklari
arastirmada, 29 isletmede, orgiit kiiltiirii ile ¢alisanlarin iste kalma egilimleri arasinda
anlaml iligkiler ortaya koymaktadir. Benzer bi¢cimde, Churintr (2010); Tayland’da
otelcilik endiistrisinde orgiit kiiltiiri ile 1iste kalma egilimleri arasinda iligki aradigi
arastirmasinda yonetici ve g¢alisan goriislerine basvurmustur. Calisanlara gore orgiit
kiiltiiri is tatmininden daha 6nemli iken, yOnetici goriisii bunun tam tersidir. Wu ve
Chen (2011) yaptiklart arastirmada, Tayvan’da otel isletmelerinde Orgiit kiiltiriiniin is
performansi, is tutumlart ve igse baglilik konulariyla iliskisini analiz etmislerdir. 594
kisiyle yapilan anket ¢alismasinda, uluslararasi zincir otel ¢alisanlarinin, yerel yonetimli
otel calisanlarina gore orgiit kiiltlirline daha ¢ok onem verdigi ve Pazar yonelimli

kiiltiirlin, ¢alisan yonelimli kiiltiire nazaran daha ¢ok benimsendigi ortaya konmustur.

Hon ve Leung (2011); Cin’de turizm endiistrisinde 265 kisiye yonelik yaptiklar
aragtirmada, yenilik¢ilik kiiltlirlinlin basar1 istegi ve yaraticilik arasinda, geleneksel
kiltliriin gii¢ istegi ve yaraticilik arasinda ve igbirligi kiiltiiriiniin yakinlik ihtiyaci ve
yaraticilik arasinda diizenleyici etkileri oldugunu belirlemistir. Dawson ve digerleri

(2011); otelcilik endiistrisinde yoneticilerle yaptiklar1 goriismeler iizerinden “agirlama
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kiiltiirii 6lcegi” ni gelistirmistir. Bu olgekte, yonetim prensipleri, miisteri iligkileri, is
cesitliligi, is tatmini, prensipler/ilkeler, uygunluk, liderlik, risk alimi, hassasiyet ve

denge boyutlar1 yer almaktadir.

Topaloglu ve Kara(2004) tarafindan seyahat acentalar1 {izerinde yiiriitiilen
arastirmada, Orgilit kiiltiirii ile yoOnetici davraniglart arasinda anlamli iligkilere
ulasilmistir. Buna gore; giic merkezli orgiit kiiltiirii baskici/otokratik, ¢alisan ve gorev

merkezli orgiit kiiltiirii ise, katilime1 yonetsel davranisa neden olmaktadir.

Aksu ve Ozdemir (2005); Antalya’da 5 yildizli otellerde yaptiklar1 arastirmada,
bireysel Ogrenmenin Orgiit kiiltiiriiyle iligkisini ac¢iklamistir. Buna gore, orgiitsel
O0grenmede oldugu gibi, bireysel Ogrenmede de Orgiit kiiltiirii 6nemli bir rol

oynamaktadir.

Boylu ve Sokmen (2006); tarafindan Ankara’daki zincir otellerde ¢alisanlar
tizerinde yapilan arastirmada, Orgiitkiiltiriinde katilimcilik boyutunun eksik ve

erkeklerin kadinlara kiyasla orgiit kiiltiirli algilarinin olumsuz oldugu belirlenmistir.

Rizaoglu ve Ayyildiz (2008) tarafindan Didim’deki 4 ve 5 yildizli otellerde
yiiriitiilen aragtirmada, , orgiit kiiltiirii boyutlarindan kiiltiirel gii¢ ve hizmet kalitesi ile

miisteri degeri faktorlerinin is tatmini lizerinde etkileri oldugu belirlenmistir.

Kutanis ve Mesci (2010); Bodrum’daki bir otel isletmesinde yapilan arastirmada,

orgiit kiiltiirlinlin is tatminini ve orgiitsel performansi etkiledigi ortaya konmustur.

Ipcioglu ve Sahin (2012); Marmara Bolgesi'nde yer alan 4 ve 5 yildizli oteller
tizerinden yiriittiikleri arastirmada Orgiit kiiltiirii ile entelektiiel sermaye arasinda

anlaml iligkilere ulagmustir.

Farkliliklarin yonetimi yaklagimi, oOrgiitlerin siirdiiriilebilir bir kaynak olarak
calisanlarina yoneligini ve bireylerin farkliliklarindan yararlanarak ekonomik ve sosyal
katma deger yaratma amaglarin1 ifade etmektedir. Yonetim 6rgiit alanyazininda yapilan
aragtirmalar, insan kaynaklar1 yonetiminin, yeni yetenek havuzlarina (talent pool)
ulasmada, isttihdamda ve oOrgiitsel amaglara verimli bicimde varmada, bireysel

farkliliklarin yonetilmesi gerektigine iliskin gili¢lii kanitlar sunmaktadir. Yukarida
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incelenen arastirmalar degerlendirildiginde, orgiitlerde farkliliklarin yonetimi algilarimi
belirleyen etmenlere yonelik arastirmalarin sinirl sayida oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
anlamda; orgiitlerde farkliliklarin yonetimine etki eden orgiitsel kosullarin ne oldugunun
bilinmesi 6nem kazanmaktadir. Arastirmada ele alinan 6rgiit kiiltiiriiniin farkliliklarin
yonetimine etkisi konusu da, gerek alanyazina verecegi katki, gerekse uygulamalara

yonelik rehberlik etmesi bakimindan yararli goriinmekte
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3. Yontem

Bu bdliimde arastirmanin yontemine iliskin bilgiler sunulmaktadir. Yontem
boliimii, arastirma modeli, arastirmanin evreni ve orneklemi, veri toplama teknigi ve

araglari, veri analizi, bulgular ve yorum basliklarini kapsamaktadir.
3.1. Arastirma Modeli

Arastirmada bagimsiz degiskenin ( orgiit kiiltiirii), bagimli degisken iizerindeki
(farkliliklarin  yonetimi) etkisini inceleyen bir arastirma modeli gelistirilmistir.
Aragtirmanin kavramsal modeli aracihigiyla, “Orgiit kiiltiirii farkliliklarin yonetimini
etkilemekte midir?” bigiminde tasarlanan arastirmanin temel sorusuna yanit

aranmaktadir. Arastirmanin kuramsal modeli Sekil 1.’de sunulmaktadir.

Orgiit Kiiltiirii Farkliliklarin yonetimi

Katilim | Birey

|
Tutarlhilik

Boliim

[
Uyarlama

I Orgiit
Misyon

Sekil 1 Arastirmanin Kuramsal Modeli

Sekil 1°de goriildiigii gibi, arastirma modeli 6rgiit kiiltiirii degiskeni boyutlarinin
(katilmeilik, tutarlilik, uyarlama, misyon) farkliliklarin yonetimi diizeylerine (birey,
boliim, orgiit) etkisine yonelik bir kavramsal model olusturulmustur. Model araciligiyla,

orgiit kiiltiirtintin farkliliklariin yonetimi iizerindeki etkisi incelenmektedir.
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3.2. Evren ve Orneklem
Bu boliimde, arastirmanin evren ve 6rneklemine iliskin bilgiler sunulmaktadir.

Evren: Arastirmanin evrenini Tirkiye’de faaliyet gosteren zincir oteller
olusturmaktadir. Arastirma i¢in zincir otellerin  se¢ilmesinin birincil nedeni;
farkliliklarin yonetiminin emek yogun bir sektor olan turizm-konaklama sektériinde
onemli bir role sahip olmasidir (Nicolaides, 2010). Alanyazinda genelde konaklama
endiistrisinde, 6zel olarak da kiiresel ¢apta faaliyet gosteren otel isletmelerinde sinirli
sayida aragtirmaya yer verildigi ve yapilan aragtirmalarin ¢ogunlukla pozitif ayrimcilik
tizerinde odaklandig1 goriilmektedir (Groschl, 2011; Groschl ve Doherty, 1999).
Yapilan aragtirmalar farkliliklarin yonetimi ile orgiit yapist (Groschl,2004: 30) ve
kendine 6zgii farkliliklarin yonetimi egitimleri tizerinde durmakta (Hearns, Devine ve
Baum, 2007) ve ozellikle ¢ok kiiltiirlii ortamlarda farkliliklarin yonetiminin temel bir
isletmecilik faaliyeti olduguna yonelik saptamalarda bulunmaktadir. Otelciliin genel
olarak, gecici sozlesmeli, diisik egitimli, diisik tcretli ve yiiksek oranda cinsiyet
ayrimciligiyla karakterize edilen bir sektor oldugu gbz oOniinde tutulursa (Deery ve
Shaw, 1999) otel isletmeleri {izerine biitiinciil bir yaklasimla yapilacak aragtirmalara
ithtiya¢ duyuldugu ve farkliliklarin yonetimi konusunda orgiit kiiltiiriiniin 6neminin otel
isletmeciligi yazininda da ele alinmasi gerekliligi belirtilmektedir (Mkono, 2010).
Yazinda, farkliliklarin yonetimi aragtirmalarinin otelcilik alaninda gelismekte oldugu
fakat oOrgiitsel etmenlerin az bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Tiirkiye’de
farkliliklarin yonetimine yonelik alan yazinda otel isletmelerine yonelik arastirmalarin
sinirli olmas1 arastirmanin zincir otellerde yapilmasi yoniinde bir karara varilmasini

saglayan diger bir nedendir.

Arastirma evrenini Tiirkiye’de faaliyet gosteren zincir oteller olusturmaktadir.
Tirkiye’de 2012 yili itibariyle 165 otel zinciri faaliyet gdstermektedir. Zincir oteller
824 tesis ve 400 bin odayla hizmet vermektedir. Tablo 16’da zincir ve grup otellerin

konaklama endiistrisindeki yeri gosterilmektedir.
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Tablo 16. Zincir ve Grup Otellerin Konaklama Endiistrisindeki Yeri- 2012

Diizeyler Tesis Sayis1 Yatak Sayisi
Tiirkiye igletme belgeli Oteller 3.703 680. 323
Grup ve Zincir Oteller 824 411.929
Grup ve Zincir Otellerin Toplam Oteller Igindeki Pay1 (%) 37, 67 67,7

Yerli Gruplarin Pay1 (%) 82,9 81,6

Yabanci Gruplarin Pay1 17,1 18,4

Kaynak: Resort Dergisi, 2012: 10.

Ekin Grup tarafindan yapilan aragtirmanin sonuglarina gore (Resort Dergisi,
2012:10) Zincir ve grup oteller, Tirkiye’de hizmet veren isletme belgeli otellerin
toplaminin %37’sini, bu otellerdeki oda sayis1 ise toplam oda sayisinin %58’ini ve yatak
kapasitesi bakimindan ise toplam yatak kapasitesinin % 67’sini olusturmaktadir. S6z
konusu otellerin %82’si yerli, %15’1 yabanci ve %3’ de yerli-yabanci ortaklidir.
Uluslar aras1 yapilan otelcilik ¢aligmalarinda otellerin biiyiikliigiiniin oda sayis1 ile

Olciildiigli goriilmektedir (Resort Dergisi,2012).

Orneklem: Veri toplama asamasinda, ornekleme tiirii olarak olasiliksiz
ornekleme i¢inde amach ornekleme benimsenmistir. Bunun nedeni, arastirmada ele
alman temel problemle iligkilidir. Orgiit kiiltiiriine iliskin calismalarda cokga
karsilagilan sorunlardan biri analiz diizeyi sorunudur (Hofstede, 1980; 1990). Buna
gore, ozellikle nicel arastirmalarda, arastirmacilarin siklikla diistiikleri hata belirli bir
orgiit kiiltliri 6lgegini birden fazla Orgiitte uygulayarak yargilara varma bi¢iminde
olmaktadir. Bu nedenle, orgiit kiiltliriinlin farkliliklarin yonetimi iizerindeki etkisini
belirlemek iizere arastirmanin bir orglitte uygulanmasina karar verilmistir. Guidroz ve
digerlerinin (2009) yaptig1 benzer bir calismada da, orgiit kiiltiirii ile farkliliklarin
yonetimi iliskisine bir {iretim igletmesi {izerinden bakilmistir. Turizm alaninda yapilan
calismalarda da sahiplik degiskenini kontrol etmek i¢in bir zincir otelin se¢ilmis oldugu

goriilmektedir (Deery ve Shaw, 1999).

Arastirmada ele alinan 6rneklem, Tiirkiye’de tesis ve yatak sayisi bakimindan en
biiyiik on zincir otelden birinde ¢alisan kisilerden olugmaktadir. Arastirma yapilan otel
zinciri, Tirkiye’deki ilk otel zincirlerinden biri olup (ilk otelin kurulus yil1 1970), aile
isletmesi ozelligi gostermektedir. Bu otel zincirinin sosyal sorumluluk, calisan

egitimleri ve ¢alisan memnuniyeti konularinda yaptig1 ¢alismalar, zincirde yapilacak
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farklilik yonetimi arastirmalari i¢in de bir zemin olusturmaktadir. Otel zincirine ait
oteller Antalya Merkez, Side ve Kemer’de bulunmaktadir. Arastirmada, zincirin Side,
Kemer ve Antalya Merkez’deki tesislerinde anket ¢alismasi yapilmistir. Anket ¢calismasi
icin Orgltliin grup insan kaynaklar1 direktorii ve Side bolgesi insan kaynaklari
miidiiriinden gerekli izinler alinarak, aragtirma tasarimi tamamlanmistir (C. Muratsah ile

yapilan goriisme, 22 Kasim 2012).

Arastirma kapsaminda, zincire bagli, Antalya Merkez (Lara Otel), Kemer (Barut
Kemer) ve Side (Barut Cennet ve Acantus, Arum, Sunwing Resort ve SPA Side East
Beach, Sunwing Resort ve SPA Side West Beach) bolgelerinde toplam alti otelden izin
aliabilmis ve veriler bu otellerden saglanmistir. Verilerin o6rgiit kiiltlirii acisindan
gecerliligini kontrol etmek icin, anket caligsmasi otel zinciri i¢inde en az ii¢ yildir ¢calisan
kisilerle yiiriitiilmiistiir. Ornegin, zincire satin alma yoluyla katilan Kemer’deki otelde
yonetici pozisyonundaki kisilerden veri saglanmis ve tiim anketlerin orgiit kiiltiiriinii
taniyan kisilere dagitilmasina 6zen gosterilmistir. Arastirma kapsamindaki oteller iligkin

tablo Ek 2’de sunulmaktadir.

Aragtirmanin verileri Mayis- Ekim 2013 tarihleri arasinda toplanmistir. Bu
stirecte, isletmenin grup insan kaynaklari direktorii ve Side bolgesi insan kaynaklar
mudiiriiyle farkliliklarin yonetimine iliskin yar1 yapilandirilmis goriisme yapilmus,
calisanlara yonelik anketlerin geri doniis oranini yiikseltmek amaciyla, arastirma
kapsamindaki 4 otele birer kez gidilerek (22 Kasim 2012 Antalya; 23-25 Temmuz 2013,
Kemer; 28 Haziran 2013; 27 Temmuz 2013, Side) tamamlanan anketler elden teslim
alinmisg, anketlerin bir bolimiiniin de posta yolu ile gonderilmesi saglanmigtir. Doktora
izleme jiirilerinde orgiit kiltiirtine iliskin gecerli veri elde edilmesi i¢in anket
uygulanacak kisilerin orgiitte ¢calisma siirelerinin en az 3 yil olmas1 kararlagtirilmistir.
Orneklem konusunda zincirin insan kaynaklari direktdrii ve insan kaynaklarinin
goriislerine bagvurulmustur. Saglanan verilere gore; orgiitte toplam calisan sayis1 (sezon
icinde giris c¢ikislar da diisiiniildiigiinde) yaklasik 2500 ve sezonluk ve kadrolu olarak
isletmede 3 yil ve daha fazla siiredir ¢alisanlarin sayis1 yaklagik 1200°diir. Arastirmaya
katilan kisilerin toplami ise 293 kisidir. 8 anket tam doldurulmadigi i¢in arastirma
kapsamindan ¢ikarilmis ve son say1 285 olarak belirlenmistir. Aragtirmanin veri toplama

asamasi, yapilmasi planlanan analiz tiirline uygun olarak tasarlanmistir. Dogrusal faktor
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analizi biiyiikk orneklemde calisilan bir analiz oldugundan belirli Olgiitleri yerine
getirmelidir. Alan yazin tarandiginda, dogrusal faktor analizi kullanan arastirmalarin
orneklem biiyiikligi ve degisken sayisina iligkin iki temel Ol¢iitii yerine getirmesi
beklenmektedir. Orneklem sayisi igin farkli kaynaklar en az 150-200 ve Slgeklerdeki
soru sayisinin 5 ile 10 kati arasinda olmasi gerektigine yonelik iki temel Olgiit
koymaktadir (Brown, 2006: 412-413; Chen vd.,2008; Dursun ve Kocagoz, 2010;
Cetinkaya ve Simsek, 2008: 8). Arastirmanin drnekleminin (n=285) mevcut iki durumu
da karsiladig1 goriilmektedir. Ote yandan, arastirma verileri regresyon analizi yapmak

icin de yeterli 6rnek biiyiikliigii sartin1 yerine getirmektedir (Demir ve Okan, 2009).
3.3. Veri Toplama Teknigi ve Araci

Arastirmada anket teknigi ile veri toplanmistir. Aragtirmada kullanilan Slgek,
“Orgiit Kiiltiirii Olgegi” , “Farkliliklarin Yoénetimi Olgegi” ve “Farkliliklarin Y dnetimi
Uygulamalar Olgegi”dir. Arastirmada orgiit kiiltiirii ve farkliliklarin ydnetimi dlgekleri
orgiitte calisan kisilere, farkliliklarin yonetimi uygulamalar1 6lgegi ise, Orgiitiin grup
insan kaynaklari direktori ile insan kaynaklar1 miidiiriine uygulanmistir. Birinci 6lgek,
aragtirma katilimcilariyla bilgilere yer verilen 12 soru, orgiit kiiltiirine iliskin 36 soru ve
farkliliklarin ydnetimine iligkin 15 sorudan (toplam 63 soru) olusmaktadir. ikinci dlgek
ise toplam 6 sorudan olusmaktadir. Arastirmada kullanilan 6lceklere iliskin bilgiler
asagida sunulmaktadir. Arastirmada kullanilan oOlgekler, ekler bolimiinde (EKL1.)yer

almaktadir.

e Orgiit Kiiltiirii Olgegi: Denison ve Mishra (1995) tarafindan gelistirilen orgiit
kiiltiri  Olgegi, (Denison Organizational Culture Survey), Yahyagil (2004)
tarafindan Tiirkiye’ye uyarlanmustir. (Ornek soru: Isletmenin faaliyet amaclarmna
iliskin olarak calisanlar arasinda tam bir uzlasma vardir). Olcek, Denison’un orgiit
kiiltiiri modelinde tanimladig1 (katilim, tutarlilik, uyarlama, vizyon) dort kiiltiir
boyutunu dlgmektedir. Ankette 36 soru bulunmaktadir.  Olgek daha &nce
Tiirkiye’de; Eren vd. (2003), Akdogan ve Mirap (2008) ve Sahin (2010) tarafindan
kullanilmistir.

e Farkhliklarin Yonetimi Olcegi: Robert Bean ve digerleri tarafindan gelistirilen

farkliliklarin yonetimi oOlgegi farkliliklarin yonetiminin (6rgiit, boliim, birey) ii¢
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diizeyini tanimlamaktadir. Olgek 15 sorudan olusmaktadir. (Ornek soru:
Yoneticilerim, bireysel farkliliklar ve pozisyonlara bakmaksizin tim calisanlara
saygili davranmaktadir.) Daha o6nce Aksu (2008) tarafindan doktora tez
calismasinda ve Tiiz ve Glumis (2010) tarafindan yapilan farkliliklarin yonetimi
arastirmasinda kullanilmistir.

e Farkhliklarin Yénetimi Uygulamalar1 Olcegi: Siirgevil’in  (2008) “Isgiicii
Farkliliklart ve Farkliliklarin  Yonetimi Arastirmast” bashiklt doktora tezi
calismasindan uyarlanan “Farkliliklarin yonetimi Uygulamalari” 6lgegi 6 sorudan
olusmaktadir. (Ornek soru: Isyerinizde farkliliklarn ydnetimi konusunda herhangi
bir politika ve uygulama var mi1?)

Olgeklerin kullanilmasinda ulasilabilen kisilerden sozlii ve yazili izin alinmistir.

Orgiit kiiltiirii lgegine iliskin alian izin metni Ek 8’de sunulmaktadar.
3.4. Veri Analizi

Bu boélimde, arastirmanin veri analizine iliskin bilgiler sunulmaktadir.
Arastirmada, elde edilen verilerin gecerlik ve gilivenirliklerini ve degiskenlerin
birbirleriyle olan iligkilerini analiz etmek igin Lisrel 8,7 ve SPSS 15,0 istatistik
programlar1 kullanilmis ve dogrulayici faktdr analizi, giivenirlik analizi, korelasyon
analizi ve coklu regresyon analizlerinden yararlanilmistir. Analizler iki asamada
gerceklestirilmistir. Birinci agsamada bilgisayar ortamina aktarilan veriler eksik ya da
hatali deger, aykir1 deger ve ¢oklu degisme agisindan incelenmis; ikinci asamada ise
arastirmanin alt problemleri ¢6ziimlenmistir. Buna gore, 4 farkli faktor modeli test
edilmis ve dogrulayici faktdr analizinin 7 faktorlii yapiyr dogruladigi goriilmiistiir.
Diger bir deyisle, en iyi uyum endeksi bu modelde saglanmistir. Dogrulayict faktor
analizi siirecinde 7 soru faktor diizeyinde anlamlilik diizeyinin altinda kalmistir. Bu
nedenle arastirma kapsamindan c¢ikarilmistir. Verilerin saghkli bilgi sunmalarini
saglamak i¢in (Sezgin, 2010); degiskenler arasi ¢oklu degisme (multicollinetary),
varyans sismesi (VIF) ve tolerans degerleri incelenmistir. Buna gore; sifira yaklagan
tolerans, 5’ten biiyiik VIF, .50°den biiyilik iki varyansin eslik ettigi ve 30’dan biiyiik
kosul indeksine rastlanmamistir. Regresyon analizlerinin  yorumlanmasinda,

standartlagtirillmig Beta katsayilart (B) ve bu katsayilarin anlamliligina iliskin t-testi
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sonuglar1 dikkate alinmistir. Verilerin analizinde. 01 ve. 05 anlamlilik diizeyleri temel

alinmustir.

Giivenirlilik analizi: Arastirmada kullanilan &lgeklerin  giivenirliliklerini
(reliability) icin i¢sel tutarlilik analizi kullanilmustir. I¢sel tutarlilik analizi, yararlanilan
Olceklerdeki soru maddelerinin bir boyut altinda ele alimip alinamayacagini ifade
etmektedir. Sosyal bilimler alaninda gorgiil arastirmalarda sik¢a kullanilan Likert tipi
Olcekler i¢in Cronbach tarafindan gelistirilmis olan alfa katsayisi (o) kullanilmaktadir.
Cronbach alfa katsayisinin 0.70 iizerinde oldugu durumda Olgegin giivenilir oldugu
kabul edilmektedir. Bunun yaninda, 6zellikle 10 maddenin altinda soruya sahip olan
Olcek alt boyutlarinda 0.20 ile 0.40 arasindaki degerlerin de kabul edilebilir oldugu
belirtilmektedir (Pallant, 2011: 97; Biiyiikoztiirk, 2011:170-171). Arastirmada dlgegin
ana boyutlar (6rgit kiiltlirti, farkliliklarin yonetimi) i¢in 0.70 katsayisi1 belirlenmistir.
Arastirmada kullanilan dlgeklerin giivenirliklerini sinamak amaciyla gilivenirlik analizi

yapilmistir.

Pilot cahiyma: Alan yazinda daha once yararlanilmig olan dl¢eklerin hedef kitle
tarafindan dogru anlasilip anlagilmadigini sinamak amaciyla, ankette yer alan oOrgiit
kiiltiiri ve farklhiliklarin yonetimi Olgeklerini igeren bir pilot calisma yapilmistir.
Hazirlanan Olgekler i¢in yoOnetim ve organizasyon ve turizm alanlarindan uzman
kisilerin goriiglerine basvurulmus ve goriisleri alinmistir. Calismada Aralik 2012 ve
Subat 2013 tarihleri arasinda yapilan 6n goriismelere olumlu yanit vererek gonilli
katilim gosteren {i¢ zincir otelin birer tesisinde c¢alisanlardan elde edilmistir.
Katilimcilik, goniilliiliik esasina uygun bicimde degerlendirilmis 91 katilimcidan gegerli
anket elde edilmistir. Bu wuygulama sonucunda, arastirma anketinin biitiin
degiskenlerinin alan yazinda kabul edilebilir giivenilirlik diizeyinin “Cronbach’s Alpha”
degerlerinin (%85,4) % 70’in iizerinde oldugu goriilmiistiir ve saha arastirmasi igin

yeterli oldugu belirlenmistir.

Tablo 17°de ise tez arastirmasinda kullanilan Slgeklerin gilivenirlik analizleri

sunulmaktadir.
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Tablo 17. Olceklerin Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Degisken ismi Madde sayisi Cronbach’s Alpha (o )Degeri
1 | Orgiit kiiltiirii 32 0,89
Katilim boyutu 8 0,77
Tutarlilik boyutu 9 0,71
Uyum boyutu 8 0,67
Misyon boyutu 7 0,75
2 Farkhliklarin yonetimi 12 0,77
Birey 5 0,68
Boliim 3 0,54
Orgiit 4 0,78
Toplam 44 0,92

Tablo 17°de, orgit kiiltiiri ve farkliliklarin yonetimi boyutlart ile toplam
degerlerinin giivenirlik degerleri agisindan kabul edilebilir sinirlar i¢inde oldugu

goriilmektedir.

Gecgerlilik Analizi: Arastirmada, ele alinan kavramsal modelin arastirma
verileriyle uyumunu sinayan gegerlilik analizi, dogrusal faktor analizi araciligiyla
yapitlmistir.  Arastirmada gecerlilik analizi icin ise yapisal gecerlilik yaklagimi
benimsenmis ve dogrusal faktdr analizinden yararlanilmistir. Olgeklerin gegerliligi
(validity), Ol¢lilmek istenen kuramsal modelin 6l¢ek tarafindan oSl¢iiliip 6lclilmedigini
simamak i¢in bagvurulan yaklasimdir (Pallant, 2011:7) Dogrulayici faktor analizinde,
belirli faktorler arasinda kuramsal olarak daha Onceki arastirmalarda ortaya konan
kuramsal modelin 6lgek maddeleri tarafindan dogrulanmasi amaclanmaktadir. Bu
analizde, Ol¢cek maddeleri, arastirmaci tarafindan olusturulan model icinde
degerlendirilerek olusturulan kuramsal model ve faktér yapilarn istatistiksel uyum
endeksleri araciligiyla degerlendirilmektedir. Bu endeksler belirli degerler arasinda ise,
arastirmada kullanilan kuramsal modelin ve o6lcegin gegerli oldugu sonucuna
ulagilmaktadir. Analizde bakilan deger sinirlar1 agisindan X2 / SD (Ki-kare/ Serbestlik
derecesi)nin 5:1 ile 2:1 arasinda olmasi, RMSEA (Yaklasik Hatalarin Ortalama
Karekdokii) degerinin 0.08 ve altinda olmasi, CFI( Karsilastirmali Uyum Indeksi) ve NFI
degerlerinin ise , (Normlastirilmis Uyum Indeksi) degerinin 0.90 ve iizerinde olmasi
onerilmektedir (Akyildiz, 2009: 26,30; Simsek, 2007: 48-49). Dogrulayici faktor analizi

sonuglart Tablo 18’de sunulmaktadir.
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Tablo 18. Olceklerin Dogrulayict Faktor Analizi Karsilagtirma tablosu

Model No - Adi X2 SD RMSEA | CFI | NFI | X2 farki | SD farka
1 | 7 faktorlii model 1858.25 | 881 | 0,062 0,94 | 0,88
2 | Null model 2910.95 | 902 | 0,089 0,88 | 0,82 | 1052,7 20
3 | 2 faktorlii model 5236.91 | 1223 | 0, 108 0,82 ] 0,75 | 3378,66 | 342
4 | Tek faktorlii model | 5883.17 | 1224 | 0,116 0,80 | 0,74 | 4024,92 | 343
X2 Ki-kare, SD: Serbestlik Derecesi, RMSEA: (Root mean Square Error of Approximation/

Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii),
indeksi), NFI (Normed Fit Index / Normlastirilmis Uyum indeksi).

CFI: Comparative Fit Index / Karsilastirmalh Uyum

Tablo 18’deki arastirma oOlgeklerinin dogrulayici faktér analizi sonuglarina

bakildiginda, arastirmanin kuramsal modeline uygun olan 7 faktorlii model, uyum

indeksleri smirlar1 agisindan degerlendirilmistir. Ki-kare/ serbestlik derecesi (2,10),
RMSEA(0,062) ve CFI (0,94) indeksleri kabul edilebilir degerler icinde ve NFI (0,88)

kabul edilebilir sinirlara yakin bir degerdedir. Buna gore, arastirmada ele alinan 7

faktorlii modelin tatminkar bir veri uyumu sagladigi ve aragtirmanin problemine yonelik

analizleri yapma bakimindan elverisli oldugu goriilmektedir. Dogrulayici faktdr analizi

sonuclara iliskin tablo Ek 3’de sunulmaktadir.

84



@ ANADOLU UNIVERSITESI

4. Bulgular ve Yorum

Bu boliimde, arastirmada elde edilen verilerin analiz sonuglar1 ve
degerlendirmelerine yer verilmektedir. Bu béliimde, arastirmaya katilanlara iliskin
bilgiler, arastirmada kullanilan oOlg¢eklerin gilivenirlilik ve gecerlilik analizleri,
degiskenler arasindaki iliskilerin korelasyon analizleri, bagimsiz degiskenlerin bagiml
degiskenler iizerindeki etkisinin 6lcilildiigii regresyon analizleri ve elde edilen bulgulara

iliskin yorumlar yer almaktadir.

4.1. Tamimlayic1 Bulgular

Bu boliimde arastirmaya katilan kisiler ve arastirmanin yapildigir oOrgiitiin
farkliliklarin yonetimi uygulamalarina ydnelik c¢alismalart hakkindaki bilgilere yer

verilmektedir.

Arastirmaya katilanlara ait bilgiler Tablo 19’da sunulmaktadir.
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Tablo 19. Katilimcilarin Demografik Bilgileri

CINSIYET Kisi | (%) | EGITIM DUZEYi Kisi | (%)
Kadin 78 72,6 | ilkogretim 67 23,5
Erkek 207 | 27,4 | Lise 109 | 38,2
Toplam 285 | 100 | Meslek Yiiksekokulu 43 15,1
YAS Kisi | (%) | Lisans 58 20,4
18-30 Arasi 10 3,5 | Lisansiistii (Yiiksek 8 2,8
lisans/Doktora)
31-40 Aras1 128 | 44,9 | Toplam 285 | 100,0
41- 50 Arasi 116 | 40,7 | MEDENi DURUM Kisi | (%)
51-60 Arast 31 10,9 | Evli 178 | 62,5
Toplam 285 | 100 | Bekar 107 | 37,5
UNVAN Say1 | (%) | Toplam 285 | 100,0
Miidiir 6 2,1 | GOREV YAPILAN BOLUM Say1 | (%)
Midiir Yardimecist 10 3,5 Kat Hizmetleri 33 11,6
Boliim Miidiirii 20 7,0 | Onbiiro 30 10,5
Bolim Sefi 69 24,2 | Restoran 54 18,9
Yonetici Pozisyonunda Olmayan 180 | 63,2 | Mutfak 55 19,3
Calisan
Toplam 285 | 100 | Diger 113 | 39,6
SEKTORDEKIi DENEYIM Say1 | (%) | Toplam 285 | 100
1-5 112 | 39,3 | KADRO DURUMU Say1 | (%)
5-10 79 27,7 | Kadrolu 184 | 64,6
10-15 50 17,5 | Kadrosuz(Sezonluk) 101 | 354
15-20 44 15,4 | Toplam 285 | 100,0
Toplam 285 | 100 | MEMLEKET Kisi | (%)
ISLETMEDEKI DENEYIM Say1 | (%) | Antalya 119 | 41,8
1-5 164 | 57,5 | Diger 166 | 58,2
5-10 66 23,2 | Toplam 285 | 100,0
10-15 30 10,5
15-20 25 8,8
Toplam 285 | 100

Tablo 19°da goriildiigi gibi, arastirmaya katilan 285 kisinin ¢ogunlukla erkek

calisanlardan olustugu (%72,6) , egitim diizeyinin (%76,7) lise ve lizeri oldugu ve

¢ogunlugunun 30 yas tizeri oldugu goriilmektedir. Bunu yaninda, cogunun evli (62,5) ve

Antalya disindan calismak icin geldigi (%58,2) goriilmektedir. Sektorde (39,3),

Isletmede 1-5 yil arasinda (%57,5), kadrolu (64,6), fonksiyonel olmayan boliimlerde

(%60,4), yonetici olmayan pozisyonda (%63, 2) olduklar1 gériilmektedir.
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Orgiitte “farkliliklarin yonetimi” ad1 altinda bir politika izlenmemekle birlikte;
farklilik  yonetimine 06zgli calismalarin  belirli bir diizeyde gergeklestirildigi
gorilmektedir. Bu durum, orgilit arastirmalarinda sik¢a goriilen bir durumdur.
Aragtirmacinin aklindaki kavramsal diizeydeki ifadeler, isi bizzat yapan kisiler
tarafindan farkli bi¢cimlerde adlandirilmakta ya da adlandirilmamaktadir. Arastirmada
ele aliman otelde, insan kaynaklar1 yonetimi esit istthdam firsat1 temelinde
yapilandirildig1 ve belirli gruplara (kadinlar, engelliler, evliler, egitim diizeyi diisiik
olanlar) yonelik olumlu eylem (pozitif ayrimcilik) faaliyetlerinin ylriitildigi
goriilmektedir. Bu faaliyetler evlilik yardimlari, nakdi yardimlar, yardim paketleri,
cocuklar i¢in egitim yardimi, ¢alisma saatlerinde kolaylik ve farkli illerdeki otellerde
egitime gonderme olarak siralanmaktadir. Tablo 20°de orgiitiin farkliliklarla ilgili

benimsedigi yaklagim sunulmaktadir.

Tablo 20. Arastirma Yapilan Orgiitte Farkliliklarla Ilgili Benimsenen Yaklasim

Isyerimizde farkliliklara yonelik 6zel bir politika ya da uygulama yok; isletme yonetimi tiim
calisanlara esit muameleyi sart kosan yasal gerekliliklere uymaya ¢aligmaktadir.

Isyerimizde yasal gerekliliklere uymanin yani sira baz1 dezavantajli gruplara yénelik (kadinlar, X
engelliler, vb.) 6zel uygulamalara yer verilmektedir.

Isyerimizde farkliliklarin ydnetilmesinin isletmenin basarisi icin gerekli oldugu diisiiniildiigiinden,
cesitli programlar yoluyla farkliliklarin yonetimi politika ve uygulamalaria yer verilmektedir.

Farkliliklarin yonetimi isyerimizde temel orgiitsel degerler olarak benimsenmekte ve ¢alisanlar
kendilerini farkliliklarin yonetimi konusunda sorumlu hissetmektedir.

Isyerimizde Farkliliklarin yonetimi isyerimizde temel oOrgiitsel degerler olarak benimsenmekte,
calisanlar kendilerini farkliliklarin ydnetimi konusunda sorumlu hissetmekte ve is yasaminin her
alaninda yayginlastirilmaya ¢alisilmaktadir.

Kaynak: Siirgevil, 2008; M. Kaya ile yapilan goriisme, 28 Haziran ve 24 Temmuz 2013; C. Muratsah ile

yapilan goriisme, 24 Temmuz ve 27 Temmuz, 2013

Tablo 20°de goriildiigii gibi, orgiitte yasal zorunlulugun belirledigi esit istihdam
firsatinin  bir adim o&tesine gecilerek, belirli gruplara yonelik pozitif ayrimcilik
yoneliminin bulundugu goriilmektedir. Elde edilen bulgular, farkliliklarin yonetimi
alanyazimyla paralellik géstermektedir. Stirgevil (2008) Tiirkiye’de hemen tiim galisma
alanlarinda  farkliliklarin ~ yonetimine iliskin  ¢alismalarin  yetersiz  oldugunu
belirtmektedir. Benzer bigimde, otel isletmeciliginde de farkliliklarin yonetimine iliskin
yapilan ¢alismalar oldukca sinirhidir (Tiiz ve Giimiis, 2010; Sezerel vd., 2013). Orgiitiin
web sitesi (Barut Hotels, 2013) ve ulasilan oOrgiitsel dokiimanlar incelendiginde de

farklilik  yOnetimine iligkin bilgilere ulasilmamaktadir. Bu durum, diinyada otel
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isletmelerinin web siteleriyle farkliliklarin yonetimi konusunda iletisim kurmama
egiliminin (Groschl, 2011), Tirkiye’deki oteller i¢in de gecerli olduguna ydnelik

yapilan ¢alismalar1 dogrulamaktadir (Besler ve Sezerel, 2012).
4.2. Korelasyon Analizine iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenlerine iligkin aritmetik
ortalama ve standart sapma degerleri ile degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarina
yer verilmektedir. Arastirmada yararlanilan Orgiit kiiltiirii boyutlar1 ve farkliliklarin
yonetimi diizeylerine yonelik gegerlilik ve giivenirlilik analizi yukarida sunulmaktadir.
Bunun yaninda, regresyon analizlerini yapabilmek i¢in s6z konusu boyut ve diizeyler
arasindaki korelasyon degerlerine de bakilmasi gerekmektedir. Regresyon analizine
gecilebilmesi i¢in degiskenler arasindaki iliskinin anlamli ve pozitif yonde olmasi
onerilmektedir (Pallant, 2011: 100). Arastirma verilerinden elde edilen ve degiskenler

arast iliskileri gosteren korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 21’de sunulmaktadir.

Tablo 21. Korelasyon Analizi Sonuglar

Degiskenler Ort. | SSP |1 2 3 4 5 6 7
1 | Katilim 352 |71 |1

2 | Tutarlilik 3,561 | ,63 | ,694(**) |1

3 | Uyarlama | 3,54 | ,65 | ,659(**) | ,682(**) |1

4 | Misyon 3,47 | ,73 | ,410(**) | ,584(**) | ,560(**) |1

5 | Birey 3,53 | ,86 | ,357(**) | ,507(**) | ,439(**) | ,707(**) |1

6 | Bolim 3,34 | 65 | ,296(**) | ,427(**) | ,411(**) | ,516(**) | .,478(**) |1

7 | Orgiit 3,75 | ,89 | ,489(**) | ,576(**) | ,554(**) | ,487(**) | ,410(**) | .386** |1
** 1 <0.01

Tablo 21°’de arastirmada yer alan 7 farkli degiskenin ortalama (Ort), standart
sapma puanlart (SSP) ve birbirleriyle olan iligkilerinin sonuglart (**) goriilmektedir.
Aragtirmada Orgiit kiiltiirii boyutlarinin ortalamalari; ¢alisanlarin katilim boyutu (3,52) ;
tutarlilik boyutu (3,51), uyarlama boyutu (3,54), misyon boyutu (3,47) olarak
belirlenmigtir. Farkliliklarin yonetimi diizeyleri ortalamalar1 ise, birey diizeyi (3,53),
bolim diizeyi (3,34) ve orgiit diizeyi (3,75) olmustur. Buna gore, arastirmaya

katilanlarin algiladiklar1 orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan en yiiksek ortalama uyarlama
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boyutu (3,54) iken, farklilik diizeylerinden en yliksek ortalama ise (3,75) orgiit

diizeyindedir.

Degiskenler arasinda iliski olup olmadigini, varsa iliskinin ne yonde ve hangi
diizeyde oldugunu belirlemek icin korelasyon analizinden yararlanilmaktadir. Buna
gore, degiskenler arasindaki iliski pozitif yonde ise, bir degiskendeki belirli miktardaki
artisin diger degiskende de artisa neden olacagi sonucuna varilmaktadir (Biiylikoztiirk,
2011:31) Tablo 21’de yer alan tim degiskenlerin p <0.01 anlamlilik diizeyinde,

birbiriyle pozitif yonde anlaml1 iligkisi oldugu goriillmektedir.

e Buna gore; orgiit kiiltiiriiniin katilimeilik boyutunun farkliliklarin yonetiminin birey
diizeyi ile (r= 0,35), boliim diizeyi ile (r=0,29) ve orgiit diizeyi ile (r= 0,48),

e Tutarlilik boyutunun birey diizeyi ile (r= 0,50), bolim diizeyi ile (r= 0,42) ve orgiit
diizeyi ile (r= 0,57)

e Uyarlama boyutunun birey diizeyi ile (r= 0,43), boliim diizeyi ile (r= 0,41) ve orgiit
diizeyi ile (r= 0,55)

e Misyon boyutunun ise birey diizeyi ile (r= 0,70), boliim diizeyi ile (r= 0,51) ve orgiit
diizeyi ile (r= 0,48) pozitif diizeyde anlamli iliskiye sahip oldugu goriinmektedir.

Korelasyon analizi degiskenler arasi iligkiler hakkinda fikir vermesine ragmen,
hangi degiskenlerin digerlerini etkiledigini ve etkinin ne yonde ve hangi diizeyde
oldugunu belirlememektedir. Yukarida yer alan korelasyon analizi sonuglarina gore;
arastirma degiskenleri arasinda regresyon analizi yapilarak degiskenler arasi etkileri
belirlemek i¢in regresyon analizine bagvurulmasi gerektigi sonucuna varilmistir (Kilig,
2013; Pallant, 2011: 100). Arastirmada yararlanilan korelasyon matrisi Ek 4’de

sunulmaktadir.
4.3. Coklu Regresyon Analizine iliskin Bulgular

Bu boliimde arastirmada ele aliman temel problem olan, orgiit kiiltiiriiniin
farkliliklarin  yonetimi {izerindeki etkisini Olgmek iizere, arastirmanin bagimsiz
degiskeni olan orgiit kiiltlirii boyutlar1 (katilim, tutarlilik, uyarlama, misyon) ile bagimli
degiskeni olan farkliliklarin yonetimi diizeyleri (birey, boliim, orgiit) arasinda c¢oklu

regresyon analizi gergeklestirilmistir. Coklu regresyon analizinin secilmesinin bir
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nedeni, Orgiit kiiltliriiniin boyut, farklilik yonetiminin diizeylerle OSlgiilmesidir. Bu
nedenle, kuramsal olarak diger analiz tiirlerinin (6rnegin yapisal esitlik modelleri)
saglikli veri saglamayacagi kanisina varilmistir. Bir diger neden ise, s6z konusu
analizlerin birey, boliim ve Orgiit diizeylerinde ayr1 ayr1 ve giiclii analiz yapabilme
imkan1 saglamasidir. Coklu regresyon analizleri, temelde korelasyon analizlerine
dayanan bir analiz tiiriidiir. Coklu regresyon analizlerini kullanmanin amact; birden
fazla bagimsiz degiskenin bir bagimh degisken iizerinde etkisi ve bu etkinin yonii
hakkinda ¢ikarsama yapma olanagi saglamaktadir. Diger bir deyisle, kuramsal olarak
giiclii olarak tanimlanabilecek arastirma modellerinde neden sonug iliskilerini ve
bagimsiz degiskenin bagimli degiskeni yordama gliciinii ortaya g¢ikaran bir analizdir.
Bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken tizerindeki etkisi R degeri ile incelenir. Bu
deger tiim bagimsiz degiskenlerin birlikte bagimli degiskende agikladiklar1 varyans
oranin1 vermektedir. Adj R? (diizenlenmis RZ) degeri ise, oOrneklemle calisilan
analizlerde R? degeri yerine aciklama icin Onerilen degerdir. Analizlerde her bir
degiskenin etkisine teker teker bakmak icin ise regresyon katsayisi olan B (Beta)
degerinden yararlanilmaktadir (Pallant, 2011; Biiyiikoztiirk, 2011). Yapilan analizlere
iliskin ayrintili tablolar Ek 7°de sunulmaktadir. Yapilan analizlere iligkin bulgular Tablo
22’de gosterilmektedir.

Tablo 22. Coklu Regresyon Analizine Iliskin Bulgular

Bagimsiz Degiskenler | Model 1 | Model 2 | Model 3
Bagiml1 Degiskenler

Birey Bolim Orgiit

B T P B T P. B T P
Sabit - 1,418 | 157 - 6,441 | ,000 - 944 | 346
Katihm ,010 | ,158 874 -,050 | -,670 | ,503 ,094 | 1,360 | ,175
Tutarhhk ,148 | 2,182 | ,030* | ,156 | 1,917 | ,056 ,261 | 3,483 | ,001**
Uyarlama -020 | -,318 | ,751 ,128 | 1,670 | ,096 ,216 | 3,060 | ,002**
Misyon ,628 | 11,722 | ,000** | ;374 | 5,804 | ,000** | ,176 | 2,952 | ,003**
F 73,964 .000 29,589 .000 46.957 .000
R? 514 297 401
Adj. R? 507 287 393

** p<0.01; * p <0.05

Tablo 22’ye gore, Model 1 incelendiginde orgiit kiiltiiriiniin tutarlilik (B = .14, p
<0.05) ve misyon boyutlarinin ( = .14, p <0.01) farkliliklarin yonetiminin birey diizeyi

tizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahiptir. Her iki bagimsiz degiskendeki artiglar
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birey diizeyi lizerinde de artigslara neden olmaktadir. Bu degiskenler, farkliliklarin
yonetiminin birey diizeyindeki toplam varyansin %50’sini agiklamaktadir. Bu bulgulara
karsilik, katilim ve uyarlama boyutlar ile birey diizeyi arasinda anlamli bir iligskiye
rastlanmamistir. Model 2’de ise orgiit kiltiirii boyutlarinin boliim diizeyine etkisi
incelenmektedir. Bu analizde, misyon boyutunun (B = .37, p <0.01) boliim diizeyi
tizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle,
misyon degiskenindeki artis, boliim dilizeyinde artisa neden olmaktadir diger
degiskenlerle birlikte toplam varyansin %50’sini agiklamaktadir. Buna karsilik; diger
kiiltiir boyutlarinda anlamli bir iliskiye rastlanmamistir. Model 3’te ise Orgiit kiiltiirii
boyutlarindan tutarlilik (p = .26, p <0.01), uyarlama ( = .21, p <0.01) ve misyonun (j3
= .17, p <0.01) oOrgiit diizeyi iizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu
goriilmektedir. S6z konusu degiskenlerdeki artig, Orgiit diizeyinde de bir artisa neden
olmaktadir. Bu degiskenler, farkliliklarin yonetiminin oOrgiit diizeyindeki toplam

varyansin %39’ unu agiklamaktadir.

Arastirma bulgulari; orgiit kiiltiiriiniin farkliliklarin yonetimi {iizerinde etkili
olacagi yonilindeki kuramsal ve gorgiil arastirmalarla paralellik gostermektedir
(Hofstede, 1983; Cox ve Blake, 1991; Schein, 1992; Thomas ve Ely, 1996;
Trompenaars, 1996; Chatman vd., 1998; Deal ve Kennedy, 2000: 78, Bean, et al., 2001;
Kundu, 2001; EIMD, 2001; Allard, 2002; Spataro, 2005; Guidroz vd., 2009; Bernardi
ve Toni, 2009; AMF, 2010). Bu anlamda arastirmanin; orgiit kiltiiriniin farkliliklarin
yonetiminin yordayicisi olduguna yonelik bulgular1 yazini desteklemektedir. Bununla
birlikte, farkliliklarin yonetimi diizeylerinin orgiit kiiltliri tarafindan yordanabilecegi
elde edilen bulgular araciligiyla kanitlanmistir. Birey diizeyinde tutarlilik ve misyonun,
bolim diizeyinde misyonun, orglit diizeyinde ise tutarlilik, uyarlama ve misyon

boyutlarimin etkisi oldugu goriilmektedir.

Tutarlilik ve misyon boyutlar1 Denison modelinde (Bkz: Denison Kiiltiir Modeli)
iki eksende karsit olarak degerlendirilen degisim- duraganlik bilesenlerine bakilarak
yorumlanabilir. Modele gore; katilim ve tutarlilik boyutlar1 igsel biitiinlesmenin iginde
yer alirken; misyon ve uyarlama dis ¢evreye uyumun dinamikleri olarak One
cikmaktadir. Schein (1990) benzer bi¢imde tutarlilik ve misyonun Orgiitiin uzun

donemdeki duraganligina ve tahmin edilebilirligini agikladigini belirtmektedir.
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Tutarlilik boyutu, bir orgiitin uzun donemde belirli amaclara ve vizyona sahip olup
olmadigin1 agiklamaktadir. Bu boyut; Orgiitin  kurulusundan itibaren, kurucular
tarafindan belirlenen ve iist yonetim tarafindan siirdiiriilen temel deger yapilarini,
orglitsel amaclara yonelmede calisanlarin diisiince ve eylem birligi i¢inde olmalarini ve
Orgiitiin tim boliimleri arasindaki c¢alisma ilke ve yontemleri arasindaki uyumu
kapsamaktadir. Bu nedenle arastirma bulgularinin sundugu; bireyin farkliliklarinin
kapsandigr ve kabul edildigine dair algisi, tiim oOrgiite yayilmis olan ilke ve
uygulamalardan etkilenmektedir. Bu anlamda farkliliklarin yonetiminin birey diizeyinde
algilanigt; tim diger yonetim uygulamalarinda oldugu gibi (Hofstede ve Hofstede,
2005) iist yonetimin agikga gosterdigi destege bagl goriinmektedir. Ozetle, Orgiit
diizeyinde iist yonetimin farkliliklarin yonetimi konusunun 6nemine yonelik tutarl ve
acik yaklagimi onem kazanmaktadir (Ollapally ve Bhatnagar, 2009). Bu durum
farkliliklarin ydnetimi yazininda yapilan ¢alismalarla paralellik gostermektedir (Ozkaya

vd., 2008; Hicks-Clarke ve lles, 2000).

Orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin sahip oldugu farkli 6zellik ve degerleri biitiinlestirme
egiliminde degilse ya da biitiinlesmis degerlere sahip degilse farkliliklarin yonetimi
gergevesindeki her girisimin basarisiz olacagi diistiniilmektedir (Bernardi ve Toni,
2009). Bu nedenle, orgiit kiiltiriinin farkliliklarin =~ yonetimi  politikalarinin
olusturulmasinda belirleyici bir kosul oldugu belirtilmektedir (Kirton, 2003: 7).
Bulgular, farkliliklarin yonetiminin tiim diizeylerinin misyon boyutu tarafindan da
yordandigini ortaya koymaktadir. Alan yazin elde edilen bu bulguya paralel olarak bir
orgiitteki misyon degisiminin, stratejileri, kiiltlirii ve Orgilitsel davranmisi degistirme
olanagina sahip olduguna isaret etmektedir (Denison, 1990: 6-14; Denison vd., 2004:
65; Yahyagil, 2004:11-12; Baker, 2004; Akdogan ve Mirap, 2008: 9-10; Schein, 1989:
558). Misyon boyutu; orgiit ¢alisanlarina ekonomik nedenler disinda ama¢ ve anlam
duygusu sunmasi ve Orgiit ve c¢alisanlar igin agik bir yol haritas1 olusturmasina hizmet
etmektedir. Misyon boyutu bu anlamda, orgiitiin gelecege doniik hedef ve vizyonunu
ifade etmektedir (Denison ve Mishra 1995; Peters ve Waterman, 2004: 314 ).
Farkliliklarin  yonetimi yazininda da farkliliklarin yonetimi siirecinde iist diizey
yoneticilerin siirece dahil olmasi, orgiitte farkliliklarin yonetiminin etik bir gereklilik
olduguna yonelik bir inan¢ olusturulmas: ve farkliliklarin ydnetiminin misyon

ifadesinde ve stratejik planda yer almasi 6nerilmektedir (Gilbert vd., 1999; Ivancevich
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ve Gilbert, 2000). Yapilan calismalar, farkliliklara yonelik bir amag birlikteliginin ve
paylasilan ortak degerlerin farkliliklarin yonetiminin etkinligini ozellikle bolim
boyutunda arttiracagini ortaya koymaktadir (Knippenberg vd., 2013). Orgiit kiiltiiriiniin
bir homojenlik talep ettigi, s6z konusu homojenligin de gii¢lii gruplarin deger ve
normlarinin yayginlagsmasiyla saglandigi ve oOrgiit kiiltiiriiniin Orgiitin tiim insan

kaynaklar1 uygulamalarinda etkin oldugu belirtilmektedir.

Aragtirmada analiz edilen Orgiit kiiltiiri modelinin ikinci bileseni duraganlik
bileseninin karsit1 olarak sunulan degisim kategorisidir. Bu bilesen Denison modelinde
(Denison ve Mishra, 1995) degisim ve esneklik olarak ifade edilmektedir ve katilim ve
uyarlama boyutlarin1 igermektedir. Uyarlama boyutu; norm ve inanglarin orgiitiin dis
cevreden gelen bilgileri yorumlayarak igsel biiylimeyi saglayacagi varsaymaktadir.
Schein (1992)’1n “6rgiitiin igsel biitlinliigiinii koruyup siirdiiriirken dis ¢evreyle kurdugu
denge ve degisime agiklik” yaklagimina karsilik gelmektedir. Bu anlamda, orgiitiin dis
kosullarla kurdugu iliskiye; miisteri ve rakiplere odaklanir. Bu boyut; orgiitiin dis
¢evreye uyum saglamak igin sahip oldugu degisim kapasitesini, mevcut ve potansiyel
miisterilerin ihtiyag ve beklentilerini karsilama yetenegini ve yenilik yapma yoluyla
kazandig1 6grenme kapasitesini ifade etmektedir (Deal ve Kennedy, 2000: 177-182).
Uyarlama boyutu orgiitlerde, diisik degisime direng (Hofstede ve Hofstede, 2005),
toplulukguluk degerleri (Wilkins ve Ouchi, 1983; Schein 1992) ve yenilik ve degisime
yapilan vurgu (Handy;1993) ile karakterize edilmektedir. Isgiicii farkliliklarnin talep
ettigi degisim odaklilik (Boisnier ve Chatman, 2003; Johnston ve Packer, 1987) dis
cevreye odaklanan orgiitlerde (Cameron ve Quinn, 1999) heterojen gruplar araciligiyla
homojen gruplara oranla daha degisik tlirden fikirleri, bakis agilarin1 ve yaklagimlar
biinyesinde toplamaktadir. Orgiit kiiltiiriiniin uyarlama boyutu ile benzer bi¢imde
farkliliklara agikligin grubun 6grenme ve bilgi yayilimiyla pozitif bir iliski iginde

oldugunu gostermektedir (Lauring ve Selmer, 2013).

Yukarida sunulan boyutlarin aksine, orgiit Kkiiltiirinlin katilim boyutunun
farkliliklarin yonetimi diizeylerine anlamli bir etkisi oldugu sonucuna ulasilamamastir.
Bu sonug alan yazinla paralellik gostermemektedir. Kararlara katilim1 yiiksek bir ¢alisan
toplulugu saglayacagi ve calisanlarin sorumluluk duygusunu arttiracagi, katilimci

kiltiirlerde planlama, problem ¢ozme ve karar almada koordinasyonun onemli hale
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gelecegi ve islem maliyetini diistirecegi, katilimciligin ¢aligsanlar i¢in uzun dénemli bir
amag birlikteligi yaratacagi ve aidiyeti arttiracagi, karmasik problemlerin ¢oziimiinde
bireylerden ¢ok gruplarin basarili olmasindan dolay1 etkinligi arttiracagin1 ve bu dort
baslikta yararlar saglayacagim belirtmektedir (Denison, 1984,18-19). Benzer bigcimde
calisanlarin katilimer Orgiit kiiltiiriinde kendilerine has olan bireysel yeteneklerini daha
iyi gelistirecekleri ve bireysel farkliliklariyla orgiite daha fazla katki saglayacaklar
diistiniilmektedir (Smith, 2013). Gorgiil arastirmalar da benzer bigimde (Guidroz vd.,
2009) orgiitteki katilimeilik boyutunun farkliliklarin yonetiminin birey diizeyine etki
ettigini ortaya koymaktadir. Bu aragtirmada ise katilim boyutu ile farkliliklarin yonetimi

arasinda bir neden sonug iligkisine ulagilmamustir.

Bu arastirmada elde edilen bulgular; biitiinciil bir anlayisla degerlendirildiginde
mevcut farkliliklarin yonetimi yazininda ¢ogunlukla kuramsal olarak ifade edilen ve
siirl gorgiil ¢alismada ele alinan “érgiit kiiltiiriiniin farklihiklarin yonetimi algilarina
etki ettigi” varsayimini gecerlemektedir. Sekil 2’de arastirma sonucunda elde edilen

sonuclar 6zetlenmektedir.

Orgiit Kiiltiirii Farkliliklarin yonetimi
Katilim Birey
.
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Sekil 2 Coklu Regresyon Analizi Bulgularinin Gosterimi
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Sekil 2’de arastirmanin c¢oklu regresyon analizi bulgular1 sekil {izerinde
gosterilmektedir (karsilastirma icin bkz. Sekil 1 Arastirmanin Kuramsal Modeli).
Arastirmanin kuramsal modeli ile karsilastirmali olarak okunabilecek sekilde; tirelerle
gosterilen oklar ¢oklu regresyon analizi sonucunda degiskenler arasindaki pozitif yonde
anlamli etkiyi belirtmekte; diiz ¢izgiler ise arastirmada degiskenler arasinda bir etkiye
ulasilamadigim  gostermektedir. Ozetle, katihm, tutarlilik, uyarlama ve misyon
boyutlariyla tanimlanan oOrgiit kiltlirii; {i¢ alt boyutta; birey, bolim ve Orgiit
diizeylerinden olusan farkliliklarin yonetimi algilar {izerinde pozitif yonde anlaml bir

etkiye sahiptir.
4.4. Bagimsiz Orneklem t- testi ve Tek Yonlii Varyans Analizine Iliskin Bulgular

Bu bolimde, farkliliklarin yonetimi algilarinin  demografik degiskenlerle
iligkisini belirlemek amaciyla yapilan bagimsiz drneklem t-testi ve tek yonlii varyans

analizine iligkin bulgulara ve analizlerin yorumlarina yer verilmektedir.

Aragtirmanin demografik gruplar arasinda farkliliklarin yonetimi diizeylerine
iligkin algilar arasinda fark olup olmadigi sorusuna yanit vermek amaciyla bagimsiz
orneklem t testine ve tek yonlii varyans analizine bagvurulmustur. Bagimsiz 6érneklem t-
testi ve tek yonlii varyans analizi (ANOVA) bagimhi degisken iizerinde etkisi
gozlenecek bir degisken oldugunda yararlanilmaktadir. Diger bir deyisle bu analizlerde
amag, bagimli degisken iizerinde gruplarin birbirleriyle olan farkliliklarini sinamaktir.
Bagimsiz 6rneklem t-testinde iki farkli grup (6rnegin, cinsiyet degiskeni icin erkek ve
kadinlar) arasindaki ortalamalarin fark, tek yonlii varyans analizinde ise ikiden fazla
grup iceren degiskenlerde (6rnegin, orgiitsel pozisyon degiskeni i¢in miidiir, miidiir
yardimcisi, bolim sefi vb.) gruplar arasindaki ortalamalarin farkina bakilmaktadir
(Pallant, 2011: 238-264; Biiyiikoztiirk, 2011: 8, 39-54). Asagida bagimsiz 6rneklem t-
testi ve tek yonlii varyans analizine iligkin bulgular ve yorum yer almaktadir.
Analizlerin yorumunda p <0.05 anlamlilik diizeyi ve ortalama puanlar (X) esas
alinmistir. Asagida, demografik degiskenler ile farkliliklarin yonetimi algilar1 arasinda
istatistiksel olarak anlamli sonuglar sunulmaktadir. Elde edilen bulgularin ardindan,

bagimsiz orneklem t-testleri ve tek yonlii varyans analizine iliskin alanyazinla

95



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

karsilastirmali yorumlara yer verilmektedir. Analizlere iliskin ayrintili tablolar Ek 5 ve
Ek 6’da verilmektedir.

Tablo 23’de kadro durumu, medeni durum ve pozisyon degiskenleriyle farklilik
diizeyleri (birey, boliim, oOrgiit) arasindaki iligskilere yonelik t-testi sonuglarina yer

verilmigtir.

Tablo 23. Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuclar:

Diizey Kadro Durumu N. Ort. SSP T p

8% adros T - i M
Boin | o [ s | s | 21 | ov
O agon Y - A
Diizey queni Durum

owey |1 WL S8 T8 ] ow |
Bl | S T s [ss] % | o
Ot it o A M
Diizey Pozisym

Birey igﬁzggi olmayan ;I—ng 2:4718 :;g 3,388 -00*
Bolim igﬁzggi olmayan ;I—ng 2:32 :;g 2,751 -00*
Orgilt igﬁzggi olmayan igg 2:23 :gi 1,978 04
* p<0.05

Tablo 23’de yapilan t-testi sonuglart sunulmaktadir. Elde edilen bulgulara gore;
calisanlarin farkliliklarin yonetimi diizeylerine iliskin algilar1 kadro durumu, medeni
durum ve pozisyon agisindan anlamli bicimde farklilagmaktadir. Kadrolu calisanlarin
farkliliklarin yonetiminin birey ve boliim diizeyindeki algilari, kadrosuz ¢alisanlara gore
daha olumludur. Orgiit diizeyinde ise anlamli bir fark bulunmamaktadir. Medeni durum
degiskeni ele alindiginda ise, evli olan calisanlarin bekar olan c¢alisanlara gore
farkliliklarin yonetiminin birey ve boliim diizeyindeki algilarinin daha olumlu oldugu
gorilmektedir. Bunlara ek olarak, yonetici konumunda olan calisanlarin farkliliklarin
yonetimi algilariin, {i¢ diizeyde de yonetici olmayan caligsanlara gére daha olumlu

oldugu goriilmektedir.
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Tablo 24. Tek Faktérlii Varyans Analizine Iliskin Bulgular

Diizey | Degisken | Pozisyon N |oOrt SSP F P
Miidiir 6 3,00 ,63246 6,373 | .00*
Miidiir yardimcisi 10 | 3,52 ,82839
BIREY Boliim Miidiirii 20 | 3,40 ,62912
Boliim Sefi 69 | 3,96 ,75168
Yonetici konumunda olmayan ¢aligan 180 | 3,40 ,88714
Toplam 285 | 3,53 ,86551
Diizey Pozisyon
Miidiir 6 3,31 ,34427 3,228 | .00*
Miidiir yardimecisi 10 | 3,23 41722
BOLUM Boliim Miidiirii 20 | 3,53 ,85430
Boliim Sefi 69 | 3,55 ,75335
Yonetici konumunda olmayan ¢aligan | 180 | 3,26 ,59377
Toplam 285 | 3,34 ,65852
Diizey Pozisyon
Miidiir 6 4,0417 | ,62082 1,844 | 121
Miidiir yardimecisi 10 3,7000, | 1,01926,
. .. Boliim Miidiiri 20 | 3,6125 | ,72309
ORGUT Boliim Scfi 69 | 3,9928 | 88904
Yonetici konumunda olmayan ¢alisan | 180 | 3,6778 | ,91255
Toplam 285 | 3,7579 | ,89976
* p<0.05

Tablo 24’de goriildiigii gibi; pozisyon degiskeninde farkliliklarin yonetiminin
birey ve boliim diizeylerine yonelik calisan algilar1 arasinda anlamli bir farklilasma
bulunmaktadir. Boliim sefleri ile yonetici olmayan ¢alisanlar arasinda anlamli bir fark
oldugu; bolim seflerinin (x=3.96) yonetici konumunda olmayan calisanlara gore (X
=3.40) farkliliklarin yonetiminin birey boyutu algilarinin daha olumlu oldugu
goriilmektedir. Benzer bigimde boliim boyutunda da boliim seflerinin (x=3.55) yonetici
konumunda olmayan ¢alisanlara gore (x= 3.26) farkliliklarin yonetiminin boliim boyutu
algilarmin daha olumlu oldugu goriilmektedir Calisilan boliim, sektérde calisma yili,
isletmede calisma siiresi, pozisyonda calisma siiresi ve egitim durumu degiskenleri

acisindan anlamli bir farklilagma gériillmemektedir.

Arastirmada elde edilen bulgular, kadrolu olma/olmama durumu ve pozisyon
degiskenleri agisindan alan yazinla biiyiik oranda paralellik gdstermektedir. Bu durum,
orgiitte pozisyon yiikseldik¢e kisilere konumlarindan dolay1 duyulan saygi ve anlayisin
artis1 ile egitim ve kariyer firsatlarinin fazlalasmasindan kaynaklanmaktadir (Kamasak
ve Yiicelen, 2007). Buna karsin kimi calismalarda pozisyonun belirleyici olmadigi

(Memduhoglu, 2007; Aksu, 2008; Begeg, 2004) goriilmektedir. Genel olarak
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bakildiginda demografik o6zelliklerle farkliliklarin yonetimi algis1 arasindaki iliskiyi
arastiran calismalarda cinsiyet degiskeninin etkili oldugu (Ozgener, 2008; Cho ve
Barak, 2008) kimi ¢alismalar anlamli iligskilere ulasamamistir (Kamasak ve Yiicelen,
2007). Calismalarda; egitim, yas, calisma siiresi ve calisma alam1 (Ozgener, 2008;
Begec, 2004) degiskenlerinin farkliliklarin yonetimiyle anlamli iligkilere sahip oldugu
goriilirken, kimi calismalarda demografik ozelliklerle iligkinin  kurulamadigi
goriilmektedir (Aksu, 2008). Ote yandan medeni durum ile farkliliklarm ydnetimi
algilar1 arasindaki iliskiye yonelik bulgulara rastlanmamistir. Bu arastirmada medeni
durum ile ilgili iliskiye farkliliklarin ydnetimi uygulamalari agisindan yanit
saglanmaktadir. Arastirma kapsaminda insan kaynaklar1 yoneticileriyle yapilan
goriismelerde maddi evlilik yardimlari, yilin belirli donemlerinde yiyecek yardimlari ve
ozellikle evli ciftelere calisma saatlerinde kolayliklar gosterildigi belirlenmistir (M.

Kaya ile ylizyiize goriisme, 18 Haziran 2013).

Yukaridaki bulgular incelendiginde arastirmanin “Farkliliklarin yonetimi algilart
calisanlarin demografik oOzellikleri acisindan farklilagmakta midir?” sorusuna yanit
bulundugunu gostermektedir. Arastirmada ele alinan demografik degiskenlerden kadro
durumu, medeni durum ve pozisyon durumu farkliliklarin yonetimi algilar1 agisindan

farklilasmaktadir.
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5. Sonug¢ ve Oneriler

Bu boliimde arastirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda ulasilan sonuglara

ve konuyla ilgili sonraki arastirmalara yonelik 6nerilere yer verilmektedir.
5.1. Sonug¢

Son yillarda yonetim alaninda, kiiresel ekonomi ve isgiiciindeki demografik
degisimlere baglh olarak, ulusal, bolgesel ve yerel diizeylerde, isgiiciindeki kiiltiirel ve
demografik farkliliklarin yonetimine odaklanildigi goriilmektedir. Bu nedenle, giincel
isletmecilik anlayisinda, rekabetin  yogun yasandigi ve insan kaynaklarmin
farkliliklarindan faydalar saglamanin amaclandigi bir baglam belirleyici olmakta ve
insan kaynaklar1  yOnetimi aracilifiyla  gerceklestirilen uygulamalar 6nem

kazanmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi yaklasimi, oOrgiitlerin siirdiiriilebilir bir kaynak olarak
calisanlarina yonelisini ve bireylerin farkliliklarindan yararlanarak ekonomik ve sosyal
katma deger yaratma amaglarini ifade etmektedir. Yonetim oOrgiit alanyazininda yapilan
arastirmalar, insan kaynaklar1 yOnetiminin, yeni yetenek havuzlarina ulasmada,
istihdamda ve Orglitsel amaclara verimli bi¢gimde varmada, bireysel farkliliklarin
yonetilmesi gerektigine iligkin gliglii kanitlar sunmaktadir. Bu nedenle ekonomik olarak
gelismis tilkeler basta olmak iizere, Ozellikle emek yogun hizmet endiistrilerinde

farkliliklarin yonetimine verilen 6nem her gecen giin artmaktadir.

Farkliliklarin yonetimi; her ¢alisandan en {iist diizeyde katkiyr elde etmek igin
calisanlarin farkli yeteneklerinin gelistirmesini ve Orgiit i¢cinde bu amaca yonelik
politikalar ve uygulamalar olusturulmasmi ifade etmektedir. Bu yolla; etkinligi,
verimliligi ve sonug¢ olarak karliligi arttirmayr amacglamaktadir. Dolayisiyla, uyumlu
calisan bir Orgiitiin ortaya cikartilarak; etkililik, verimlilik kazanacagin1 ve nihayetinde
de rekabet istiinliigii saglayacagini varsaymaktadir. Kisacasi, farkliliklarin yonetimi,
esitlik ve farkliligi etik ve yasal nedenlere ek olarak ekonomik nedenlerle de

desteklemektedir. Farkliliklarin yonetiminin bu amaglara varmak igin iki temel yonelis
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icinde oldugu goriilmektedir. Yasal yiikiimliiliikleri yerine getirmek ve ardindan bunun
Otesine gecerek bir dizi uygulama yoluyla calisanlardan en iist diizey etkinligi ve verimi
elde edebilmek i¢in stratejiler olusturmaktir. Bu yoniiyle bir Orgiitte tiim insan
kaynaklar faaliyetlerinin farkliliklarin yonetimi temelinde uyarlanmasi gerekmektedir.
Bu durumu “farklilik kaynaklar1 yonetimi” bi¢iminde ifade etmek miimkiin

goriinmektedir.

Arastirmanin temel amaci; Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlar a¢isindan farkliliklarin
yonetimi algilar iizerindeki etkisini ortaya koymak olarak belirlenmistir. Arastirmada;
alanyazinda, Orgiitlerde farkliliklarin  yonetimine yonelik c¢aligmalarin  yapilip
yapilmadigi ve yapiliyorsa ne diizeyde oldugu, orgiit kiiltiiriniin farkliliklarin yonetimi
algilarin1 nasil ve ne yonde etkiledigi, ¢alisanlarin farkliliklarin yonetiminin birey,
bolim ve oOrgiit boyutlarina yonelik algilarinin ne diizeyde oldugu, calisanlarin
algilarinin, demografik Ozellikler bakimindan farklilasip farklilasmadigi, Orgiitte
farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin olup olmadigi ve orgiitiin farkliliklarla ilgili
benimsedigi yaklagimin ne oldugu sorularina yanit aranmistir. Asagida arastirmada ele

alinan temel sorulara iliskin ulasilan sonuglar 6zetlenmektedir.

Arastirmada, kuramsal olarak; farkliliklarin yonetimini etkileme potansiyeli olan
ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltiirii modelleri belirlenmistir. Ulusal kiiltiir diizeyinde
bakildiginda; farkliliklarin yonetiminin diisiik baglamli, tamamlayict 6zellik gosteren,
insan dogasina iliskin varsayimlari1 notr olan, topluluk¢u, giic mesafesi diisiik, disil ve
belirsizlikten kagmma boyutu diisiik olan toplumlarda daha etkin saglanabilecegi
sonucuna varilmistir. Orgiit kiiltiiriinde ise, dis kosullara uyum gosteren ve belirli
amaclar dogrultusunda igsel biitiinlesmeye yonelen orgiit kiiltiirlerinin farkliliklarin
yonetimi acisindan elverisli oldugu sonucuna varilmistir. Tiirkiye, yapilan kiiltlirlerarasi
calismalarda giic mesafesi yiiksek bir lilke olarak tanimlanmaktadir. Bu agidan
bakildiginda bu ¢aligmada, orgiit kiiltiirlinlin katilimeilik boyutunun diisiik ve tutarlilik
boyutunun yiiksek olmasi yapilan calismalarla paralellik gostermektedir. Buna gore,
yiiksek giic mesafesi olan iilkelerde calisanlarin Orgiitle ilgili kararlar1 tstlerinin
almalarimi beklemeleri dogal karsilanmaktadir. Calisanlarin  orgiitte uygulanacak

farklilik yOnetimi programlarinin {ist yonetimin girisimleriyle olusturulmasimi ve
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kurallar ile politikalarin yukaridan asagiya dogru bir hiyerarsi i¢inde duyurulmasi bu

egilime uygun diismektedir.

Aragtirmada tasarlanan kuramsal modelde (dogrusal faktér analizi aracilifiyla)
orgiit kiltirii boyutlarinin  orgiit  kiiltiiri  kavramini; farklibik diizeylerinin ise
farkliliklarin yonetimi algilarini tanimladigi goriilmektedir. Buradan hareketle, orgiit
kiiltiiriiniin  farkliliklarin yonetimi iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisi oldugu
sonucuna ulagilmistir. Bu sonug, alanyazinda daha dnce 6zellikle kuramsal ¢aligsmalarda
birgok kez vurgulanmistir. Farkliliklarin yonetimi iizerine gelistirilen kuramsal
modeller, orgiit kiiltiiriiniin farkliliklara uygun bi¢imde uyarlanmasi gerektigini ve
farkliliklarin yonetimi girisimlerinin basarisinin belirli bir orgiitteki kiiltiire bagh
oldugunu belirtmektedir. Ote yandan gérgiil ¢aligmalarda, kuramsal modellerin isaret
ettigi orgiit kiltiirli konusu lizerinde kapsamli ¢alismalar yapildigini sdéylemek giigtiir.
Farkliliklarin =~ yonetimi  konusu daha ¢ok performansla iliskilendirilerek
arastirilmaktadir. Tiirkiye yazininda da Orgiit kiiltiiriiniin farkliliklarin - yonetimi
lizerindeki etkisine yonelik bir caliymaya rastlanmamustir. Orgiit kiiltiirii yazin,
kiiltiirleraras1 yonetim yazinindan farkli olarak kiiltiirel degerleri orgiit diizeyinde
incelemektedir. Ozellikle 1980°li yillardan itibaren ydnetim ve orgiit yazininda sik¢a
tartisilmaya baslayan kiiltiir konusu, arastirmacilarin g¢esitli diizeylerde (ulus, Orgiit,
grup, birey) yaptiklar1 aragtirmalarla onem kazanmistir. Kiiresel diizeyde faaliyet
gosteren ¢okuluslu isletmelerden, yerel diizeyde calismalarmi yliriiten sivil toplum
orgilitlerine kadar oOrgiitlerin ana iilkedeki ulusal kiiltiirden etkilenerek belirli bir kiiltiirel
atmosfer olusturduklar1 genel kabul goérmektedir. Bu nedenle, yapilan arastirmalar ve
orgiitsel degisimi ifade eden her tiirlii yonetim uygulamasinda orgiit kiiltiirii 6nemli bir
degisken olarak ele alinmaktadir. Orgiitlerde farkli birey ve gruplarin temsilinde, ise
alinmalarindan emekliliklerine kadar gegen siiregteki istihdamlarinda, ayrimciliga ve
psikolojik siddete maruz kalmadan calisma yasamini siirdiirmelerinde orgiit kiiltiirii

onemli bir rol oynamaktadir.

Aragtirmanin yukarida ele alinan temel sonucu disinda alt diizeydeki analizler,
hangi orgiit kiiltiirii boyutlarinin farkliliklarin yonetimi diizeyleri tizerinde ne yonde bir
etkisi oldugunu ortaya koymaktadir. Modele gore, dis kosullara uyum ile igsel

biitiinlesme eksenleri arasinda ve degisim ile duraganlik bilesenleri arasinda bir zitlik

101



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

bulunmaktadir. Katilim ve tutarlilik boyutlar1 i¢sel biitiinlesmenin i¢inde yer alirken,
misyon ve uyarlama diga uyumun dinamikleri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna ek
olarak, katilim ve tutarhilik Orgilitiin degisim kapasitesinin bilesenleri olarak ortaya
cikarken, tutarlilik ve misyon ise Orgiitiin uzun dénemdeki duraganlifina ve tahmin

edilebilirligine vurgu yapmaktadir.

Farklihiklarin yonetimi algilarimin tiim diizeylerinde, orgiit kiiltiiriiniin misyon
boyutunun pozitif yonde anlamli bir etkisi oldugu goériilmektedir. Misyon boyutu
aragtirmada yararlanilan Denison kiiltiir modeli agisindan duraganlik diizleminde yer
almaktadir. Duraganlik bir orgiitte deger ve amag birlikteligini, list yonetim basta olmak
lizere, yonetim diizeyinde alinan kararlarin etkin bi¢gimde uygulanmasini, orgiitiin tiim
birimleri arasinda bir amag birligi ve uyumu, net olarak ¢izilmis orgiitsel vizyonu ifade
etmektedir. Bunun farkliliklarin yonetiminin birey diizeyi agisindan 6nemi, ¢alisanlarin
bireysel farkliliklarinin orgiit diizeyinde kabuliinii ve uzun dénemde de bu kabuliin
slirecegine yonelik bir teminat1 gostermesidir. Buna ek olarak, misyon boyutu o6rgiitiin
dis kosullara uyum ekseninde yer almaktadir. Bu anlamda, 6rgiitiin dis ¢evresiyle olan
etkilesiminde  Grnegin, rekabet kosullarinda, Tyelerine hangi ilkelerden
vazgecilmeyecegini, hangi stratejileri izleyecegine yonelik bir rehber olma
niteligindedir. Farkliliklarin yOnetiminin stratejik insan kaynaklart yonetimi olarak
nitelendirilmesiyle birlikte okundugunda farkliliklarin yonetiminin uzun doénemde
uygulanabilirliginin arastirmaya katilanlar tarafindan 6rgiitiin misyonunda yer almasiyla
saglanabilecegi bi¢iminde algilandig1 sonucuna varilmistir. Ozetle, orgiitte ¢alisanlarin
algilar1 agisindan; Orgiitte misyon boyutundaki artig, farkliliklarin yonetiminin birey,
bolim ve orgiit diizeyindeki de artisa yol agmaktadir. Buradan hareketle, otel
isletmelerinin farkliliklarin yonetimi konusunu bir misyon olarak belirleyerek orgiitiin
tiim politika ve uygulamalarina dahil etmelerinin ve sahip olduklar iletisim araglari
aracilifiyla tiim paydaslara duyurmalarinin ¢alisan algilarini olumlu yonde etkileyecegi
goriisiine ulasilmaktadir. Boylece, isletmeler agisindan farkli bilgi ve yetenekteki
kisilere ulasmak kolaylasacak, mevcut ¢alisanlar i¢in ise daha olumlu bir is atmosferi

yaratilabilecektir.

Orgiit kiiltiiriiniin  tutarlilik  boyutunun farklik yéonetiminin birey ve o6rgiit

diizeylerinde pozitif yonde anlaml bir etkisi oldugu goriilmektedir. Diger bir deyisle,
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orgiitte ¢alisanlarin algilar1 agisindan; orgiitte tutarlilik boyutundaki artig, farkliliklarin
yonetimi algilarinin birey ve orgiit diizeyinde de artisa yol agmaktadir.  Tutarlilik
boyutu, Denison orgiit kiiltiirii modeli agisindan igsel biitiinlesme ekseni ile duraganlik
kategorisinin kesisme noktasindadir. Tutarlilik boyutu, orgiitsel amaglara varmada ve
problemlerin ¢oziimiinde Orglitiin sahip oldugu biitiinliiklii yaklagimi tanimlamaktadir.
Bu boyut dis ¢evrede meydana gelen ve orgiitii ilgilendiren zor kosullar ve beklenmedik
durumlarla bas etmede i¢yapidaki ortakligi gostermektedir. Tutarliligin yiiksek oldugu
giiclii orgiit kiiltiirlerinde; daha 1yi bir koordinasyon ve denetlemenin sonucunda
etkinligin artacag1 beklenmektedir. Ote yandan, orgiitsel cevre gergekei bir bicimde ele
alinmadiginda tutarliligin islevsiz kalacag: diistiniilmektedir. Farkliliklarin yonetiminde,
ozellikle tist yonetimden baslayarak, tiim yonetim kademelerinin sorumluluk tstlendigi
olumlu bir is ortam1 yaratma iradesinin hem sdylem hem de uygulamada gerceklesmesi
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Otel isletmelerinin bu konuda tiim yonetsel diizeylerde

ortak bir anlayis gelistirmeleri gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiit  kiiltiiriiniin ~ uyarlama  boyutunun  farkhiliklarin ~ yonetiminin ~ érgiit
diizeyinde pozitif yonde anlamli bir etkisinin oldugu goriilmektedir. Elde edilen sonug,
orgiit dilizeyinde uyarlama boyutunun etkili oldugunu gostermektedir. Uyarlama
boyutunun birey ve boliim diizeylerinde etkisi oldugu sonucuna ulasilamazken, orgiit
diizeyinde etkisinin oldugu belirlenmistir. Orgiit diizeyi, calisanlarin farkliliklarin
yonetimi agisindan iist yonetimi degerlendirdikleri diizeydir. Bu anlamda, {ist yonetimin
orgiitte calisanlarin farkliliklarina iligkin yaklasimlari, onlarin orgiitiin dis ¢evresiyle
olan iligkileri tarafindan belirlenmektedir. Uyarlama boyutu, norm ve inang¢larin orgiitiin
dis cevreden gelen bilgileri yorumlayarak icsel bilylimeyi saglayacagini varsaymaktadir.
Uyarlama boyutu, orgiitin dis kosullarla kurdugu iliskiye; miisteri ve rakiplere
odaklanir. Siirekli degisen ve farklilasan dis kosullara uygun ve daha tatmin edici
cozlimler bulabilmek i¢in yaratict degisiklikler yapilabilmesini, Orgiitlerin faaliyet
alanlar1 icinde mevcut ve potansiyel miisterilerinin istek, ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilama yetenegini ve Orgiitte yenilik yapma yoluyla kazanilan 6grenme kapasitesini
ifade etmektedir. Yapisi geregi cok Kkiiltiirli ve heterojen bir yapida olan otel
isletmeciliginde, hizmet endiistrisinin diger alanlarinda oldugu gibi, dis ¢evre ve miisteri
yonelimi ¢ok onemlidir. Orgiitler acisindan hizmet sunulan pazar kiiresellestikce

orgiitsel tasarim, sistem ve prosediirlerde standartlagsmaya yonelik ihtiya¢ artmaktadir.
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Bunun yaninda ydneticiler, orgiitii yerel diizeyde mesrulastirma; diger bir deyisle, mali
sistem, sosyo-politik sistem ve kiiltiirel sisteme adapte olma konusunda baskilara maruz
kalmaktadir. Bu anlamda orgiitsel basar1 i¢in tutarlilik ve uyarlama arasindaki denge
hayati bir onem arz etmektedir. Farkliliklarin yonetiminin 06rgiit boyutunun hem

uyarlama, hem de tutarlilik boyutlarindan etkilenmesi bu nedenledir.

Orgiit kiiltiiriiniin katilim boyutunun ise, farklilik yonetimi algilart iizerinde anlamli
bir etkisi oldugu tespit edilememistir. Buna karsin, arastirmada yer alan korelasyon
analizlerine bakildiginda katilim boyutu ile farklilik yonetimi diizeyleri arasinda pozitif
yonde anlamli iligkiler oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu veriler, farklilik yonetimi
algilarinin da orgiit kiiltiirlinii etkileyebilecegine yonelik ipuclari sunmaktadir. Bsr diger
deyisle, katilimecilik boyutundaki artisin sebebi farklilik yonetimi algilarindaki artig
olabilir. Bu durum, ileriki arastirmalar igin bir soru sunmaktadir. iki degisken arasinda
anlamli bir etkinin olmamas1 yukarida kuramsal olarak agiklanan, ulusal kiiltliriin giig
mesafesinin yiiksek olusuyla agiklanabilir. Bu durum katilimcilik boyutunun etkisini
diisiirmektedir. Bir diger agiklama ise, sonucun secilen analiz tiiriine bagli olmasidir.
Buna gore, basit regresyonda bir etkiden s6z ederken, diger degiskenlerle birlikte

degerlendirildiginde (¢oklu regresyonda) katilim boyutunun etkisi diismektedir.

Arastirmada, ¢alisanlarin  farkhiliklarin -~ yonetimi — algilarimin ~ demografik
ozelliklerine gore farklilastigi sonucuna varimigtir. Kadro durumuna gore; kadrolu olan
calisanlar birey ve boliim diizeyinde kadrosuz calisanlarla, medeni duruma gore, evli
olanlar bekar olan ¢aliganlara birey bdliim, pozisyona gore, yonetici konumundaki
calisanlar, yonetici olmayan c¢alisanlara gore, birey, bolim ve Orgiit diizeylerinde
farkliliklarinin yonetimine yonelik olumlu bakis agisina sahiptir. Birey ve bolim
degiskenlerinde ise, bolim/bolim sefi pozisyonunda olanlarin yonetici olmayan
caliganlara gore farkliliklarin yonetimine iligkin algilamalar1 daha olumludur. Bu
durum, Orglitte pozisyon yiikseldikce kisilere konumlarindan dolayr duyulan saygi ve
anlayisin artisi ile egitim ve kariyer firsatlarinin fazlalasmasindan kaynaklanmaktadir.
Ozetle, daha &nce alanyazinda yapilan benzer calismalar incelendiginde goriilen,
ozellikle orgiitte kademe, egitim seviyesi, alinan {icret diistiikk¢e etik dis1 davraniglara
maruz kalma durumunun farkliliklarin yonetimi algilar1 agisindan da siirdiigi, yiiksek

statiiye bagli olarak farkliliklarin daha kabul edildigi, gii¢ mesafesi yiiksek toplumlarda
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olusan farkliliklara yonelik goreli esitsizligin arastirma yapilan orgiitte de gergeklestigi
belirlenmistir. Bu nedenle otel isletmelerinde 6zellikle orgiitte alt kademelerde calisan
kisilerin bireysel farkliliklarina deger verilmesi gerekliligi hem etik hem de ekonomik

bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Calisanlarin orgiite yonelik algilar: en yiiksek diizeyde orgiit kiiltiiriiniin uyarlama
boyutuna ve farkliliklarin yonetiminin orgiit diizeyine ydnelmektedir. Buna gore,
arastirmaya katilanlarin algiladiklar: orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan en yiiksek
ortalama uyarlama boyutu iken, farklilik diizeylerinden en yiiksek ortalama ise orgiit
diizeyindedir. Otel isletmeciliginin rekabet diizeyi yiiksek, miisteri odakli ve yiiksek
isglicii  devriyle karakterize edilen heterojen isgiicii yapist nedeniyle Orgiitsel
ogrenmenin siirekli giindemde oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilanlarin orgiit
kiiltiirii algilar1 da mevcut alanyazinla paralel bigimde gerceklesmistir. Ote yandan,
aragtirma bulgular1 katilimcilarin farkliliklarin yonetimi diizeylerine yonelik algilarinin
orgiit diizeyinde en olumlu egilime sahip oldugunu gostermektedir. Bu durum,
farkliliklarin yOnetiminin olusumunda ve siirdiiriilmesinde {ist yonetimin gosterdigi

caba ve girisimlerle agiklanabilir.

Bu arastirmada, diinyada ve Tiirkiye’de kiiltiirleraras1 yonetim, orgiit kiiltiirii ve
farkliliklarin ~ yonetimi alanyazinlar1 taranarak elde edilen sonuglar sunulmus,
farkliliklarin yonetiminin ii¢ diizeyi lizerinde orgiit kiiltiiriiniin dort boyutunun etkisi
oldugu belirlenmis, farkliliklarin yonetimi diizeylerine iliskin c¢alisan algilarinin
demografik degiskenler acisindan farklilagip farklilasmadigi ortaya konmus, arastirma
yapilan Orgiitte farkliliklarin yonetimine iliskin uygulamalar ve benimsenen yaklasim

ortaya konmus ve alanyazina kuramsal ve gorgiil acidan katki saglanmaya caligilmistir.

Bu arasgtirmanin kuramsal ve gorgiil bulgular1 gozden gegcirildiginde, otel
isletmelerine iliskin birkag noktaya acgiklik getirebilecegi disiiniilmektedir. Otel
isletmelerinin isgilicii yapist , yonetim kademelerinde yer alan calisanlar disarida
tutulursa, agirlikli olarak sezonluk/mevsimlik c¢alisanlardan olusmaktadir. Otel
isletmelerinde c¢ogunlukla gecici ve sozlesmeli istthdamin ve vasifsiz emegin
kullanildig1 goriilmektedir. Son yillarda, zincir oteller basta olmak iizere, insan

kaynaginda siirekliligi saglamak ic¢in yapilan calismalar, heniiz sektdriin genelinde
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yayginlasmamistir. Bu nedenle de, temel olarak heniiz meslek olarak taninmayan pek
cok otelcilik faaliyeti, mesleki birlikten yoksun, sendika ve benzeri orgiitlenmeden uzak
bir o6zellik gostermektedir. Bunun yaninda, otelcilik sektorii yas, cinsiyet, etnisite,
din,mezhep, dil farkliliklarin1 yogun olarak kapsayan bir yapiya sahiptir. Bu nedenle,
hem bireylerin dogustan getirdigi hem de sonradan kazandig: farkliliklarin catigmalara
donlismeden yonetilmesi etik oldugu kadar orgiitiin varligini siirdiirmesi agisindan da
yasamsal bir 6neme sahiptir. Ozetle, isletmecilik faaliyetlerinin hemen tiimiinde ve tiim
paydaglar1 acisindan heterojen bir yap1 arz eden otel isletmelerinde farkliliklarin
yonetilmesi bir dizi etmene baglidir. Otelin yapisi, stratejileri, faaliyet gosterdigi gevre
gibi etmenler farkliliklarin yonetimini etkilemektedir. Bu arastirmada ise, ¢alisanlarin
ele alinan otel isletmesindeki farklilik yonetimi algilarinin nedeni orgiit kiiltiiriinde
aranmistir. Otel isletmelerinde orgiit kiiltiiriine iliskin ¢ok sayida calisma yapilmasina
ragmen, Orglt kiiltiiriiniin bagimsiz bir degisken olarak degerlendirildigi ve farklilik
yonetimine iligkin etkisinin 6lgiildiigii ¢aligmalara rastlanmamistir. Bu ¢aligmanin, bu
anlamda , otel isletmelerine yonelik yapilacak calismalarda bir eksikligi giderecegi

umulmaktadir.

Bu tez ¢alismasinin genel sonuglar1 6zetlendiginde ise, temel olarak orgiit kiiltiiri
algilarinin farkliliklarin yonetimi algilarini etkiledigi sonucuna varilmistir. Buna gore,
orgit kiltiriinii farkliliklarin  yonetimine uygun bigimde degistirebilen oOrgiitlerin
oncelikle etik olarak sorumluluklarini yerine getirecekleri ve calisan memnuniyeti
saglayacaklari; buna ek olarak da farkliliklarin ¢atismaya donmeden yonetilmesi sonucu
olugabilecek =~ maliyetleri  engelleyerek  Orgiitsel ~ kazanglar  saglayacaklar

diistiniilmektedir.

Belirli sinirliliklar iginde gergeklestirilen bu arastirmanin farkliliklarin yonetimi
alaninda ¢alisma yapacak diger aragtirmacilara ve orgiitlerde yonetim faaliyetini yerine
getiren kisilere rehberlik ederek, bireylerin calisma ortaminda daha demokratik ve

esitlik¢i sartlarda ¢alisma kosullarina kavusulmasina hizmet etmesi umulmaktadir.
5.2. Oneriler

Aragtirma sonuclarindan hareketle, ilgili alanda daha sonra yapilabilecek olan

arastirmalar i¢in asagidaki onerilerin sunulabilecegi diisiiniilmektedir.

106



IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Aragtirmada ele alinan etkinin, 6rgiit sayisinin ¢ogaltilarak ulusal kiiltiir, meslek
kiiltiirti gibi diizeylerde uygun kontrol degiskenleri araciligiyla arastirilmasinin,
Aragtirma tasariminda nicel ve nitel yontemin kullanilarak yapilarak
derinlemesine bilgi edinilmesinin,

Farklilik yonetimi ile kurumsal performans arasinda iliski ve/veya etki
aragtirmalarinin yapilmasinin,

Farklilik yoOnetiminin diizenleyici ve/veya araci degisken olarak oOrgiit
arastirmalaria dahil edilmesinin,

Farkliliklarin yonetimi uygulamalarinin derlenerek; farklilik politikalari, egitim
programlari gibi konularda gorgiil aragtirmalar tasarlanmasinin,

Tiirkiye’ye oOzgii farkliliklarin  yonetimi  modellerinin = gorgiil c¢alismalar
araciligiryla stnanmasinin,

Hizmet sektorlerine iliskin, misteri, tedarik¢i ve galisan farkliliklarini kapsayan
kuramsal ve gorgiil aragtirmalar yapilmasinin,

Farkliliklarin ~ yonetiminin  elestirel kuram agisindan tartisilmasinin ~ ve
farkliliklarin  yonetimi yaklasiminin tarihsel kapitalizmin gelisimi icinde
incelenmesinin alanyazina Katki saglayacag diistiniilmektedir.

Otel isletmelerinde yapilan gorgiill caligmalarda veri toplama siireci zorlu
geemektedir. Bunun nedeni, sezonluk calismanin yogun olarak var olusu ve
ozellikle kiy1 otellerinde yiiksek sezonda (yaz donemi) yoneticilerin zaman
baskisi ve eksik personelle ¢alisma nedenleriyle arastirmacilara izin verme
konusunda isteksiz olmalaridir. Bu nedenle, otelcilik alaninda yapilacak
caligmalarda arastirma tasariminin titiz bir bi¢imde yiiriitiilmesi ve izinlerin
alimmasindan goriismelerin yapilmasina kadar olan siirecin titizlikle tasarlanmast
gerekmektedir. Aksi halde, yapilacak olan ¢alismalardan kapsamli ve tutarli veri

elde etmenin gii¢ olacag diisiintilmektedir.
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Ek 1. Arastirmada Kullanilan Olgekler

I- DEMOGRAFIK BILGILER

1. Cinsiyetiniz: Erkek ( ) Kadin()

2. Yasimiz: 18-30 () 31-40 () 41-50 () 51-60 () 60 yas tistii ()

3. Kag yildir bu sektorde ¢alisiyorsunuz?: 1-5 (1) 5-10 () 10-15 () 15-20 () 20-25 (') 25 yil distii ()
4. Kac yildir bu isletmede ¢ahstyorsunuz?: 1-5 () 5-10 () 10-15 () 15-20 () 20-25 () 25 y1l iistii ()

5. Hangi béliimde cahsiyorsunuz? Kat Hizmetleri ( ) Onbiiro ( ) Restoran ( ) Mutfak ( )

6. Pozisyonunuz Miudiir ( ) Miidir Yard. ( ) Boliim midirt ( ) Bolim Sefi () Yonetici pozisyonunda olmayan
calisan ()

7. Kag yildir bu pozisyonda ¢alistyorsunuz? 1-5 () 5-10 () 10-15 () 15-20 () 20-25 () 25 yil uistii
8. Medeni durumunuz: Evli( ) Bekar()
9. Egitim diizeyiniz: ilkogretim ( ) Lise () Meslek Yiiksekokulu ()
Lisans () Lisansiistii (Ytiksek Lisans/ Doktora) ( ) .
10. Kadro durumunuz: Tiim sezon- Kadrolu ( )  Sezonluk- Kadrosuz ()
11. Memleketiniz: Antalya () Diger .........

Dikkat: Ankette size yakin gelen ifadeleri ilgili kutucuga (X) biciminde isaretleyiniz.

E E £ g 9. Calisanlarin is-yapma becerilerini artirmak
11- ORGUT KULTURU OLCEGI = § "o; E HEN i¢in gereken her sey yapilmaktadir.
. = EE g Z|Z B |10 Yoneticiler sylediklerini
Isyerimizde; B EHEIEIEITE uygulamaktadirlar.
X MMM IXIX ¥ 11.  Is-yapmamz igin yol gésteren acik ve tutarl:
1. Cahsanlarl.n Q.ogunlugu yaptiklar1  isle degerlerimiz vardir.
bitiinlesmiglerdir. 12. Iglerin  yiiriitiilmesinde  davranislarimizi
2?(7)Ca11sanlar arasinda yeterli Olclide bilgi yonlendiren ve dogru ile yanligm ayirt
LLpaylasimt oldugundan, gerektiginde herkes edilmesini saglayan (etik) degerler yoktur.
|—istenilen bilgiye ulagabilmektedir. EIE
' (is planlart yapilirken, tim galisanlar karar ® g ; £ £ ® £
ofverme siirecine  belli  &lgiide  dahil ~ E 5 5 § ~ §
LLEdilmektedir. LI
4.>Fark11 bolimler (bolimler) arasinda igbirligi v § Q Q Q N Q
.;vapllamamaktadlr. 13. Is faaliyetlerinde bir anlasmazlik meydana
SZLTaklm caligmast  yapilmasi, biitlin  is geldiginde, her bir ¢alisan tatmin edici bir
':)faaliyetlerinde esas alinmaktadir. ¢ozliim bulmak i¢in gayret gostermektedir.
6.:)Tiim caliganlar kendi gorevleri ile isletmenin
—hmaglari arasindaki iligkiyi kavramigtir. . . —— —
Y.O;ahsanlara kendi islerini planlamalari igin 4. Bu is yerinde gii¢lii bir isletme kilttir
oerekli yetki verilmektedir. vardur.
8 —=Cal isanlanmizin is-yapma  kapasiteleri 15. Problem yaratabilecek, karmasik konularda
—siirekli bir geligim gostermektedir. dahi kolayca goriis birligi
Z— saglanabilmektedir.

<

&
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16. Calisanlarimiz isletmenin farkli
boliimlerinde de olsalar is faaliyetleri
agisindan  ortak  bir  bakis  agisim
paylasabilmektedir.

17. Isletmenin farkli boliimleri tarafindan
yiriitiilen ~ projeler  kolayca  koordine
edilmektedir.

18. Bagka boliimden bir kisiyle calismak, adeta
farkly
gibidir.

bir isletmeden birisiyle calismak

19. Is gbrme tarzinuz oldukga esnek ve degisime
agiktir.

20. Rakip firmalarin faaliyetleri ve is alanindaki
degisimlere bagli olarak yOnetim, uygun
stratejiler gelistirilebilmektedir.

21. Is alammuzdaki
yonetim  tarafindan

uygulanmaktadir.

yenilik ve gelisimler,
izlenmekte  ve

Onerileri, i
degisiklikler

22.  Misterilerin  istek  ve
faaliyetlerinde siklikla
yapilmasina yol acabilmektedir.

23. Tim caliganlar, miisterilerimizin istek ve
ihtiyaglarini anlamaya 6zen gostermektedir

3. Isyerinde insanlarin cinsiyeti, dini, geldigi
yore, bedensel engeli gibi farkliliklari ilgili
hos olmayan(saldirgan) sakalar duyuyorum.

4. Diger insanlarin ayrimcilik, taciz ve
zorbaliklarma  sahsen  maruz  kaldim
(kaltyorum).

5. Isyerimde farkhi 6zelliklere sahip bireylerle
birlikte ¢alismanin  olumlu bir durum
oldugunu diigliniilyorum.

6. Problemlerin ¢6zmede yoneticilerim grubun
tiim tiyelerini dahil etmektedir.

7. Boliimimiizdeki caligma bi¢imimiz,
misterilerimizin her tirli beklenti ve
isteklerini dikkate aldigimizi gstermektedir.

8. Boliimiimiizde c¢alisanlar arasindaki sorunlar
bireysel farkliliklardan kaynaklanmaktadir

9. Isyerimde aldigim egitimler calisanlar ve
miisterilerle yasadigim farkliliklardan
kaynaklanan problemleri ¢dzmemde yardimci
olmaktadir.

24.  Miisteri ihtiyaglari (talepleri) is
faaliyetlerimizde genellikle dikkate
alinmamaktadir.

25. Herhangi bir basarisizlikla karsilasildiginda
bu, yonetim tarafindan, gelisim ve dgrenme
icin bir firsat olarak degerlendirilir

26. Yenilikgilik ve yapilan islerde risk almak,

10. Kendimi
hissediyorum.

calistigim  bolime  ait

farkliliklar  ve
pozisyonlara bakmaksizin tiim ¢aliganlara saygilt

11. Yoneticilerim, bireysel

davranmaktadir.

12. Ust yonetim; esit firsat, ayrimcilig1 6nleme ve
farkliliklarin yonetimi politikalarinda agik destek
vermektedir.

13. Farkliliklarla ilgili konulari ydneticilerimle
acik bi¢imde konusabilirim.

yonetim  tarafindan istenmekte  ve
Odiillendirilmektedir.
27.  Caliganlarin isleriyle ilgili yeni bilgiler

kazanmalar1 6nemlidir

28. Uzun-donemli bir is programi ve belli bir
gelisim planimiz mevcuttur.

29. Calisanlarin yaptiklari iglere yon verebilecek
net, acik bir igletme misyonumuz vardir.

30. Isletmenin  gelecegine olarak

belirlenmis stratejik bir ig-planlamas1 yoktur.

yonelik

31. Isletmenin faaliyet amaclarina iliskin olarak
calisanlar arasinda tam bir uzlagsma vardir.

32.  Yoneticiler, isletmemizin temel hedefleri
*=—dogrultusunda hareket edebilmektedirler.

3q‘_’|_lpahsanlar, uzun dénemde isletmenin basarili

labilmesi i¢in  yapilmast  gerekenleri
7 Apilmektedir.
34pyCalisanlar,  gelecege  yonelik  olarak

LLbelirlenmis olan isletme hedef ve vizyonunu
>payla§maktan uzaktir.

uzun-dénemli bir bakis

3’52;(6neticilerimiz
=—=acisina sahiptirler.

s=IKisa-donemli ig-talepleri, vizyonumuzdan

14. Isyerimin tiimiinii diisiindiigiimde, yoneticiler,
her tiirlii ayrimeiliga (1rkei, cinsiyet ayrimci, din
ve mezhep temelli, bolgeci vb.) acikea engel olur.

15.Calistigim isletmenin degisime agik bir yer

oldugunu disiiniiyorum.

Ydiin vermeden karsilanabilmektedir.

-
OIII- FARKLILIK YONETIMi OLCEGI

<

D

Kesinlikle

Katilmivorum

IKatilmiyorum

IKararsizim

Katiliyorum
Kesinlikle

Katilhyorum

1. u isyerinde farkliliklarima yonelik saygi ve
itibar gorilyorum.

2 u kurumda egitim, kariyer ve terfi

nularinda bana esit davranilmaktadir

Calismaya verdiginiz destekten dolayi ¢ok tesekkiir ederiz.

iletisim: hakansezerel@gumushane.edu.tr

ANKETIMIiZ BiTTi
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Farkhiliklarin yénetimi Uygulamalari Soru Formu

A. Isletme Bilgileri

Isletmenizin kurulus yil:

Isletme Tiirii: Yerli () Yabanci Ortakl1 () Cok uluslu / Kiiresel ( )
Toplam Calisan Sayist:

Kat Hizmetleri...

Restaurant......

Onbiiro............

Mutfak......

B. Isyerinizde farkliiklarin yénetimi konusunda herhangi bir politika ve uygulama var m? (X)

isaretleyiniz.
1. Evet, var. ()

2. Hayur, yok. ()

C. Farkhliklarin yonetimi ile ilgili asagidaki uygulamalari goz oniinde bulundurarak, isletmenizde

var olan ve var olmayan uygulamalari belirtiniz.

Var

Yok

Farkliliklarin yonetimi kilavuzu/politika belgeleri

Tiim galiganlar i¢in, psikolojik siddet ve taciz olaylarina yonelik sikayet sistemleri

Farkliliklarin yonetimi danigmani/mentor

Farkliliklara yonelik tutum aragtirmalart

Engelli ¢alisanlara istihdam firsat1 saglama

Tiim caliganlara yonelik ¢ocuk bakimi hizmetleri

Farkl1 isgiiciine (Orn; farkli irk / etnik kokenli, kadin, engelli galisanlar) yonelik hizli terfi sistemi

Tiim ¢alisanlara yonelik kariyer gelistirme programlari

Calisan destek gruplari

Tiim ¢alisanlara yonelik farkliliklar ve esitlik ile ilgili egitimler

Dogum yardimi

Ebeveyn yardimi

Tiim ¢aliganlari kapsayan seffaf ve bi¢imsel performans degerleme sistemi

Farkli iggiiciine iligkin ise alma / yerlestirme ve iste tutma hedefleri

Sosyal faaliyetler

Tiim calisanlara yonelik is-6zel yasam dengesi programlari

Tiim ¢alisanlara yonelik mentorliik programlari

Esnek calisma uygulamalari (esnek ¢alisma saatleri, evden calisma gibi)

Diger (Lutfen belirtiniz):

111




IVERSITESI

@) ANADOLU UN

D. Asagidakilerden hangisi isletmenizde farkhhklarla ilgili benimsenen yaklasim en iyi bicimde

tammlamaktadir? isyerinizi sizce en iyi tammlayan maddenin yanindaki boslugu (X) isaretleyiniz.

Isyerimizde farkliliklara yonelik 6zel bir politika ya da uygulama yok; isletme yonetimi tiim ¢alisanlara esit muameleyi
sart kosan yasal gerekliliklere uymaya c¢aligmaktadir.

Isyerimizde yasal gerekliliklere uymanin yan1 sira baz1 dezavantajli gruplara yonelik (kadmlar, engelliler, vb.) 6zel
uygulamalara yer verilmektedir.

Isyerimizde farkliliklarin yonetilmesinin isletmenin basarisi icin gerekli oldugu diisiiniildiigiinden, cesitli programlar
yoluyla farkliliklarin yénetimi politika ve uygulamalarimna yer verilmektedir.

Farkliliklarin yonetimi isyerimizde temel orgiitsel degerler olarak benimsenmekte ve calisanlar kendilerini farkliliklarin
yonetimi konusunda sorumlu hissetmektedir.

Isyerimizde Farklihklarin yonetimi isyerimizde temel orgiitsel degerler olarak benimsenmekte, calisanlar kendilerini
farkliliklarin yonetimi konusunda sorumlu hissetmekte ve is yasaminin her alaninda yayginlagtirilmaya calisilmaktadir.

-ANKETIMIZ BITMISTIR-

Verdiginiz katkidan dolay1 tesekkiir ederiz.
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Ek 2. Arastirma Kapsamindaki Oteller

TESIS ODA SAYISI YATAK SAYISI
Barut Cennet ve Acanthus 258 561

Barut Arum 328 887

Barut Lara 427 974

Sunwing Resort ve SPA Side West | 254 1008

Beach

Sunwing Resort ve SPA Side East | 300 1228

Beach

Barut Kemer 405 903

TOPLAM 1972 5561
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Ek 3. Dogrulayict Faktor Analizi Sonuglari
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Chi-Square=1838.25, df=881, P-value=0.00000,

BMSEZ=0.062
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Ek 4. Korelasyon Matrisi

Correlations

Katilim Tutarlilik Uyarlama Misyon Birey Bolum Orgut
Katilim Pearson Correlation 1 ,694(**) ,659(**) 410(**) ,357(**) ,296(**) ,489(**)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 285 285 285 285 285 285 285
Tutarlilik Pearson Correlation ,694(**) 1 ,682(**) ,584(**) ,507(**) A27(%*) 576(**)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 285 285 285 285 285 285 285
Uyarlama Pearson Correlation ,659(**) ,682(**) 1 ,560(**) 439(**) A11(**) 554(**)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 285 285 285 285 285 285 285
Misyon Pearson Correlation 410(**) ,584(**) ,560(**) 1 707(*%) ,516(**) A487(%*)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 285 285 285 285 285 285 285
Birey Pearson Correlation ,357(**) ,507(**) 439(**) 707(*%*) 1 AT8(**) A410(**)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 285 285 285 285 285 285 285
Bolum Pearson Correlation ,296(**) A27(%%) ALL(**) ,516(**) A78(%*) 1 ,386(**)
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 285 285 285 285 285 285 285
Orgut Pearson Correlation ,489(**) ,576(**) ,554(**) ,A87(**) ,410(*%) ,386(**) 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 285 285 285 285 285 285 285
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
‘w
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Ek 5. Bagimsiz Orneklem T-Testi Analizleri

Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
Sig. 95% Confidence
(2- Mean Std. Error Interval of the
Kadro F Sig. T Df tailed) | Difference | Difference Difference
Lower | Upper | Lower | Upper | Lower Upper Lower Upper | Lower
Birey  Equal
variances 3,011 ,084 | 3,381 283 ,001 ,35592 ,10527 | ,14871 | 56312
assumed
Equal
xgz'ances 3,204 | 176,171 | 002 35592 11109 | 13667 | 57517
assumed
Bolum Equal
variances 3,344 ,069 | 2,441 283 ,015 ,19736 ,08085 | ,03822 | ,35649
assumed
Equal
oances 2,594 | 243967 | 010 19736 07609 | 04749 | 34722
assumed
Orgut  Equal i
variances ,100 752 | 1,385 283 ,167 ,15408 ,11125 ,37306
,06489
assumed
Equal
variances -
not 1,396 | 210,885 ,164 ,15408 ,11035 06345 ,37162
assumed
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Independent Samples Test

Levene's Test

Medeni for Equality of
Durum Variances t-test for Equality of Means
Sig. 95% Confidence
(2- Mean Std. Error Interval of the
F Sig. t Df tailed) | Difference | Difference Difference
Lower | Upper | Lower Upper Lower Upper Lower Upper Lower
Birey  Equal
variances ,865 ,353 | 2,865 283 ,004 ,29953 ,10456 | ,09372 | ,50533
assumed
Equal
‘rﬂg;'ances 2,906 | 233,580 | 004 29953 10306 | ,09647 | ,50258
assumed
Bolum Equal
variances 7,543 ,006 | 3,201 283 ,002 ,25379 ,07927 | ,09775 | ,40983
assumed
Equal
xg;'ances 3,394 | 262,887 | 001 25379 07478 | 10655 | 40103
assumed
Orgut  Equal
variances ,766 ,382 ,352 283 725 ,03883 ,11024 | -,17816 | ,25581
assumed
Equal
qaanees 357 | 232424 | 722 03883 | 10884 | -,17561 | ,25326
assumed
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Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of

Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Sig. (2- Mean Std. Error Interval of the
Yénetic F Sig. T Df tailed) Difference | Difference Difference
onetici-
yOnetici
olmayan Lower | Upper | Lower | Upper Lower Upper Lower Upper | Lower
Birey  Equal
variances 1,954 ,163 | 3,388 283 ,001 ,35365 ,10437 | ,14820 | ,55910
assumed
Equal
xgz'ances 3,503 | 240,166 001 35365 10097 | 15476 | 55254
assumed
Bolum Equal
variances 6,959 ,009 | 2,910 283 ,004 ,23228 ,07982 | ,07515 | ,38940
assumed
Equal
‘égz'ames 2,751 | 182,492 007 23228 08444 | 06567 | 39888
assumed
Orgut  Equal
variances ,087 ,769 | 1,978 283 ,049 ,21746 ,10993 | ,00108 | ,43384
assumed
Equal
‘rf;';'ances 2,007 | 227,335 046 21746 ,10837 | ,00392 | ,43100
assumed
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Ek 6. Tek Yonlii Varyans Analizleri

ANOVA
Birey
Sum of
Squares Df Mean Square F Sig.
Between Groups 17,752 4 4,438 6,373 ,000
Within Groups 194,994 280 ,696
Total 212,746 284
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Birey
Mean
Difference Std.
() pozisyon (J) pozisyon (1) Error Sig. 95% Confidence Interval
Lower Upper Lower Upper Lower
Bound Bound Bound Bound Bound
Scheffe  Mudur yard Mudur ,52000 ,43094 ,834 -,8163 1,8563
E]E‘éa”ma” 12000 | 32320 ,998 8822 1,1222
Departman sef -,44232 | 28237 653 -1,3179 4333
Yoneticiolm 11556 | ,27113 ,996 -,7252 ,9563
Mudur Mudur yard -52000 | ,43094 834 -1,8563 ,8163
mﬁ’f”ma” -,40000 | 38844 1900 -1,6045 8045
Departman sef -,96232 | ,35519 122 -2,0637 ,1391
Yoneticiolm 40444 | 34632 ,850 -1,4783 ,6695
E]E'Za“ma” Mudur yard -12000 | 32320 098 | -1,1222 8822
Mudur ,40000 | 38844 ,900 -,8045 1,6045
Departman sef -56232 | 21193 137 -1,2195 ,0948
Yoneticiolm -,00444 | 19670 1,000 -,6144 ,6055
Departman sef ~ Mudur yard 44232 ,28237 ,653 -,4333 1,3179
Mudur 96232 | ,35519 122 -,1391 2,0637
aizartma” 56232 | 21193 137 -0948 1,2105
Yoneticiolm ,55787(*) | 11816 ,000 ,1915 ,9243
yoneticiolm Mudur yard 11556 | 27113 ,996 -,9563 7252
Mudur 40444 | 34632 ,850 -,6695 1,4783
Departman ,00444 ,19670 1,000 -,6055 ,6144
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mud.
Departman sef | - 55787(*) | 11816 ,000 -,9243 -,1915
Dunnett  Mudur yard Mudur 52000 36782 - 8344 18744
C il 1 1 1
anﬁ%a”ma” 12000 | 29734 - 8562 1,0962
Departman sef -44232 | 27715 -1,3577 4731
Yoneticiolm 11556 | 27018 -,7831 1,0142
Mudur Mudur yard -,52000 ,36782 -1,8744 ,8344
Departman -40000 | 29403 11,5119 7119
Departman sef 96232 | 27360 -2,0237 ,0990
Yoneticiolm -,40444 | 26653 -1,4530 ,6441
Departman Mudur yard -12000 | 29734 -1,0962 8562
Mudur ,40000 | ,29403 -7119 1,5119
Departman sef | -56232(%) | 16727 -1,0553 -,0693
Yoneticiolm 00444 | 15544 -,4648 /4559
Departman sef ~ Mudur yard 44232 | 27715 -,4731 1,3577
Mudur 96232 | 27360 -,0990 2,0237
a‘z%a”ma” 56232(%) | 16727 0693 1,0553
Yoneticiolm 55787(*) | 11208 2456 8701
yoneticiolm Mudur yard -11556 | 27018 -1,0142 7831
Mudur 40444 | 26653 -,6441 1,4530
nD,]E%a”ma” 00444 | 15544 - 4559 4648
Departman sef | -55787(*%) | 11208 -,8701 -,2456
* The mean difference is significant at the .05 level.
Test of Homogeneity of Variances
Bolum
Levene
Statistic dfl df2 Sig.
3,785 280 ,005
Multiple Comparisons
Dependent Variable: Bolum
Mean
Difference Std.
(1-9) Error Sig. 95% Confidence Interval
Lower Upper Lower Upper Lower
(1) pozisyon (J) pozisyon Bound Bound Bound Bound Bound
Scheffe Mudur yard Mudur 12222 ,33484 ,998 -,9161 1,1605
Departman -30000 | 25113 839 |  -1,0787 4787
Departman sef -32222 | 21941 707 -1,0026 ,3581
yoneticiolm -,02963 | ,21067 1,000 -,6829 ,6236
Mudur Mudur yard -12222 | 33484 ,998 -1,1605 9161
120




IVERSITESI

@) ANADOLU UN

Dunnett
C

Departman
mud.

Departman sef

yoneticiolm

Mudur yard

Mudur

Departman
mud.

Departman sef

yoneticiolm

Departman
mud.
Departman sef
yoneticiolm

Mudur yard
Mudur
Departman sef
yoneticiolm

Mudur yard
Mudur

Departman
mud.
yoneticiolm
Mudur yard
Mudur
Departman
mud.
Departman sef
Mudur
Departman
mud.
Departman sef
yoneticiolm
Mudur yard
Departman
mud.
Departman sef
yoneticiolm
Mudur yard
Mudur
Departman sef
yoneticiolm
Mudur yard
Mudur
Departman
mud.
yoneticiolm
Mudur yard
Mudur
Departman

mud.
Departman sef

-42222
- 44444
-,15185
30000
42222
-,02222

27037
32222
44444

,02222

29259(*)
02963
15185

-,27037

-,29259(*)
,12222

-,30000

-,32222
-,02963
-,12222

-,42222

- 44444
-,15185
30000
42222
-,02222

,27037
,32222

44444
02222

29259(*)
02963
15185

-,27037
-,29259(*)

* The mean difference is significant at the .05 level.

,30183
,27599
,26909
,25113
,30183
,16467

,15284
,21941
,27599

,16467

,09181
,21067
,26909

,15284

,09181
,19277

,23216

,16010
,13916
,19277

,23716

,16727
,14735
,23216
,23716

,21146
,19609
,16010

16727
,21146

,10092

,13916
,14735

,19609
,10092

744
628
989
839
744

1,000
537

,707
,628

1,000

,040
1,000
,989

,537
,040

-1,3581
-1,3003
-,9863
- 4787
-,5137
5328

-,2036
-,3581
- 4114

-,4884

,0079
-,6236
-,6826

-, 7443

-,5773
-,5925

-1,0248

-,8318
-,4890
-,8369

-1,2191

-1,0560
-, 7263
-,4248
-,3746

-,6502
-,3168
-, 1873

-,1671
-,6057

,0107

-,4298
-,4225

-,8575
-,5745

5137
4114
6826

1,0787

1,3581
4884

,7443
1,0026
1,3003

,5328

5773
,6829
,9863

,2036

-,0079
,8369

4248

,1873
4298
,5925
,3746

,1671
4225
1,0248
1,2191

,6057
,8575
,8318

1,0560
,6502

,5745

,4890
,71263

,3168
-,0107
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Ek 7. Coklu Regresyon Analizleri

Model Summary

Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 717(a) 514 ,507 ,60782
a Predictors: (Constant), Misyon, Katilim, Uyarlama, Tutarlilik
Coefficients(a)
Unstandardized | Standardized Collinearity
Coefficients Coefficients t Sig. Correlations Statistics
Std. Zero- Std.
Model B Error Beta order | Partial | Part | Tolerance | VIF B Error
1 (Constant) | 320 | 225 1,418 | 157
Katilim 012 | 075 010 | 158 | 874 | 357 ,009 | 1,007 | ,450 | 2,221
Tutarlilik 201 | ,092 ,148 | 2,182 | ,030 | ,507 129 | 091 | ,380 | 2,632
Uyarlama | - 027 ,084 -,020 | -,318 751 | ,439 -019 | -013 | ,430 | 2,328
Misyon ,736 ,063 ,628 | 11,722 ,000 | ,707 574 488 | ,604 | 1,654
a Dependent Variable: Birey
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 109,302 4 27,325 73,964 ,000(a)
Residual 103,444 280 369
Total 212,746 284
a Predictors: (Constant), Misyon, Katilim, Uyarlama, Tutarlilik
b Dependent Variable: Birey
Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,545(a) 297 ,287 ,55602
a Predictors: (Constant), Misyon, Katilim, Uyarlama, Tutarlilik
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 36,591 4 9,148 29,589 ,000(a)
Residual 86,566 280 309
Total 123,156 284
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a Predictors: (Constant), Misyon, Katilim, Uyarlama, Tutarlilik
b Dependent Variable: Bolum

Coefficients(a)
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Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance ‘ VIF ‘ B Std. Error
1 (Constant) 1,328 206 6,441 ,000
Katilim -,046 ,069 -,050 -,670 503 450 2,221
Tutarlilik 162 ,084 156 1,917 ,056 ,380 2,632
Uyarlama ,128 ,077 ,128 1,670 ,096 ,430 2,328
Misyon ,333 ,057 ,374 5,804 ,000 ,604 1,654
a Dependent Variable: Bolum
Model Summary
Adjusted R Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate
1 ,634(a) 401 ,393 ,70104
a Predictors: (Constant), Misyon, Katilim, Uyarlama, Tutarlilik
ANOVA(b)
Sum of
Model Squares Df Mean Square F Sig.
1 Regression 92,311 4 23,078 46,957 ,000(a)
Residual 137,609 280 491
Total 229,920 284
a Predictors: (Constant), Misyon, Katilim, Uyarlama, Tutarlilik
b Dependent Variable: Orgut
Coefficients(a)
Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients t Sig. Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta Tolerance VIF B Std. Error
1 (Constant) 245 ,260 ,944 ,346
Katilim 118 ,087 ,094 1,360 175 450 2,221
Tutarlilik 370 ,106 261 3,483 ,001 ,380 2,632
Uyarlama ,296 ,097 ,216 3,060 ,002 ,430 2,328
Misyon ,214 ,072 ,176 2,952 ,003 ,604 1,654
a Dependent Variable: Orgut
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